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POZVETEK

V diplomski nalogi smo osvetlili pojem organizacijska kultura, ki je skozi ¢as postajal
vedno bolj prepoznaven in pomemben za uspesnost podijetja kot glavnega cilja vsake
organizacije. Ugotavljali smo, kateri dejavniki tvorijo organizacijsko kulturo in zakaj so
pomembni. Ugotavljali smo vlogo menedzerjev in vodij v prizadevanju za rast
organizacijske kulture in njihovo pomembnost pri doseganju zastavljenih ciljev. To je
zajemal nas teoreticni del diplomske naloge, v empiricnem delu smo se posvetili
intervjuju menedzerja in vodje. Iz njunih odgovorov smo razbrali, da se jima zdi
organizacijska kultura v podjetju zelo pomembna in da se zanjo kot vodji vedno
prizadevata. Prav tako jima je pomembna dobra klima v podjetju in Se posebej
komunikacija med vodiji in ostalimi zaposlenimi, kajti vse to vodi k dobrim rezultatom
podjetja.
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- intervju.



ABSTRACT

In the diploma thesis, we shed light on the concept of organizational culture, which
over time became more and more recognizable and important for the success of the
company as the main goal of every organization. We determined which factors form
organizational culture and why they are important. We determined the role of
managers and leaders in the effort to grow the organizational culture and their
importance in achieving the set goals. This was covered by our theoretical part of the
diploma thesis, while in the empirical part we devoted ourselves to the interview of the
manager and leader. We understood from their answers that they think the
organizational culture in the company is very important and that they always strive for
it as managers. A good climate in the company and especially communication
between managers and other employees are also important to them, because all this
leads to good company results.
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1 UvOD

Skozi ¢as je vedno bolj razvidno, kako zelo je v podjetjih pomembna organizacijska
kultura kot dejavnik za uspednost organizacije.

V literaturi s podro€ja managementa je pogosto mogoce zaslediti tezo, da je
organizacijska kultura nujno potrebna za ucinkovito delovanje organizacije, poleg
tega pa naj bi veljalo, da mocnejsa kot je kultura, u€inkovitej$a naj bi bila organizacija
(Schein, 2004, str. 7). Prisotna je v vseh organizacijah, tako v majhnih, kot v srednjih
in velikih. Kultura organizacije je celota znanj o tem, kako ljudje, zaposleni v
organizaciji, razmisljajo in delujejo. Ustrezna organizacijska kultura predstavlja
konkurenéno prednost organizacije, zato sodobne organizacije vlagajo veliko truda v
njeno oblikovanje in razvijanje. Vsako podjetje se mora zavedati njenega obstoja in
jo analizirati ter prepoznati, da jo zna vklju€iti v dejavnost podjetja in jo temu primerno
prilagajati. Za pojem organizacijske kulture obstaja veliko definicij.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Kot navaja No¢ (2001), je pojem organizacijska kultura Se relativno mlad pojav, saj
se je pri¢ela pojavljati Sele v preteklih letih. Meni, da je pomembna tako za razvoj
podjetja kot za razvoj inovativnih in kreativnih kadrov, ki se izpopolnjujejo in razvijajo
le, Ce jim kultura to omogoca, s tem pa lahko doseZejo izpolnitev svojih miselnih,
fizitnih in Custvenih potreb. Podjetja se v sedanjih ¢asih zavedajo, da jim dobra
organizacijska kultura predstavlja konkuren¢no prednost. Glede na to, da Zeli biti
vsaka organizacija uspesna, si mora razviti in oblikovati svojo lastno kulturo, ki temelji
na vrednotah, ki zadevajo vse €lane organizacije.

Preko navedenih elementov se organizacijska kultura razvija, krepi, ohranja in
spreminja ter prenasa na nove pripadnike sistema. Predstavlja nacin, kako
organizacija reSuje probleme, da doseze zastavljene cilje in obstane. V podjetjih
zaposlene med seboj povezujejo skupna zgodovina, lastnosti in interesi. V kolikor so
te vezi, ki jim lahko reCemo organizacijska kultura, mocne, spodbujajo zaposlene k
boljSemu delu, gradijo organizacijsko klimo, organizacijo pa pripeljejo k boljSi poslovni
uspesnosti, kar je v interesu vodstva.

1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKE NALOGE

Namen diplomske naloge je predstaviti organizacijsko kulturo in pomen vodenja
menedzZerjev za rast organizacijske kulture in obstoj podjetja.
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Ker je cilj vsake organizacije uspesno poslovanje, Zelimo v diplomski nalogi prikazati,
da so menedzerji in vodje kot glavni akterji v procesu kljuénega pomena. Ne le, da s
svojim znanjem in vodilnimi sposobnostmi skrbijo za rast poslovanja, ampak so s
svojo osebno kulturo predstavniki podjetja ne le navzven, ampak tudi interno. S
pomocjo nagrajevanja ali tudi kaznovanja spodbujajo, katere vrednote in norme naj bi
zaposleni v podjetju sprejeli in kak§no obnaSanje v podijetju ni zazeleno. Odgovorni
so za primerno verbalno in neverbalno komunikacijo z zaposlenimi v organizaciji in
tudi s strankami. SoocCajo se z raznovrstnimi izzivi, ki naj iz vodij izvabijo in dokazejo
njihove dobre vodstvene sposobnosti. Tudi njihove osebnostne lastnosti naj bodo
podvrzene rasti kulture podjetij, uspesnosti in zadovoljstvu zaposlenih.

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Vsako podjetje oz. organizacija se predstavlja ne le s svojimi dosezki, ampak si
pridobiva ugled tudi s kulturo podjetja in skrbjo za njeno rast. Le vodje, ki se tega
zavedajo in imajo lastnosti dobrega vodije, bodo s krepitvijo kulture podjetja privedli
do ustrezne organizacijske klime, kar zagotovo pripomore k vecji uspesnosti podijetja
in pripadnosti zaposlenih. Menedzer in vodja razlicno krepita kulturo podjetja, saj sta
njuni poziciji razli€ni, pomembno pa je, da sta enotna v stalid¢ih in v dobri komunikaciji.
Se posebej to velja za vodjo, ki komunicira hkrati z menedzerjem in podrejenimi. Iz
intervjujev menedZerja in vodje smo ugotovili, kakSno je njuno prizadevanje in vpliv
na rast kulture podjetja.

Ker menedzerji in vodje predstavljajo podjetje, med podjetji pa vladajo poslovne
skrivnosti, je obstajala moznost, da v intervjuju menedzer in vodja ne bi odgovorila na
katero od zastavljenih vprasanj. To je bila ena od moznih omejitev v nasi raziskavi.

1.4 METODE DELA

V teoreticnem delu diplomske naloge bomo uporabili metodo deskripcije, predvsem
pri opredeljevanju in razlagi pojmov s podroCja organizacijske kulture in vodenja.
Metoda spoznavnega procesa bo osnovana na poznavanju navedene literature s
podrocja organizacijske kulture in vodenja. Empiri¢ni del diplomske naloge bo temeljil
na raziskavi, ki jo bomo opravili s pomocjo dveh intervjujev, in sicer enega z
menedzerjem na najviSjem nivoju podjetja in drugega z vodjo na srednjem nivoju
podjetja. Uporabili bomo komparativho metodo, pri kateri bomo primerjali njuna enaka
in podobna dejstva ter ugotovitve njunih podobnosti in razlik v primerjavi s primeri iz
prakse. Primerjali bomo njune izkuSnje iz nacinov vodenja in komuniciranja
usmerjenega k rasti kulture podjetja in ugotovili, katere so njune lastnosti in znacilnosti
vodenja, ki vplivajo na rast organizacijske kulture podjetij.
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2 OPREDELITEV POIJMOV ORGANIZACIJA, KULTURA
IN ORGANIZACIISKA KULTURA

Po mnenju Rozmana (2004), razliéni avtorji pojem organizacije razli¢no opredeljujejo.
Meni, da so najpogostejSe tri temeljne opredelitve organizacije in sicer jo opredeljuje
kot zdruzba ali sistem, kot mnozico medsebojnih razmerij in organizacijo v tehni¢nem
smislu. Trdi, da je najbolj izmed Stevilnih definicij pojma organizacije smiselna ta, ki
pravi, da je organizacija katerekoli druzbe sestav razmerij med njenimi ¢lani, ki
zagotavlja obstoj, znacCilnost zdruzbe ter smotrno uresni¢evanje njenega cilja.

2.1 OPREDELITEV POJMA ORGANIZACIJA

Kot je navedeno v Tav€ar (2009), je organizacija ziv organizem, saj ji zivljenjsko mo¢
dajejo interesi vseh udelezencev, ki so zmozni vplivati nanjo in jih delovanje
organizacije zadeva. Organizacija torej brez sodelavcev ne obstaja. Tav€ar meni, da
tradicionalni pogled primerja organizacijo z napravo, instrumentom, strojem,
namenjenim in zgrajenim za opravljanje doloCenega dela za doseganje nacrtovanih
ciljev. S tega vidika so ljudje samo instrumenti, vendar to ne pomeni, da organizacija
lahko z ljudmi ravna brezsréno oziroma jih izkoris€a. Ta pogled se imenuje
tehnokratski pogled na organizacijo. Tav€ar (2009) tudi navaja, da so avtorji Max
Weber, Friderick Winslow Taylor in Henry Fayol Ze pred ve€ kot sto leti na ta nacin
analizirali in opazovali organizacije. Ugotovili so, da ni dobre organizacije brez
zadovoljnih sodelavcev.

2.2 OPREDELITEV POJMA KULTURA

Kot trdi Mesner Andol3ek (1995), je pojem kultura zelo kompleksen in tudi veéplasten
pojav, zato ga je kot takega tezko razumeti. NaSe razumevanje zdruzbe in njene
organizacije je lahko veliko globje Sele, ko jo poblizje spoznamo. Po navedbi Mesner
AndolSek (1995), je bila kultura prvotno predvsem predmet prou€evanja antropologije
in sociologije. France Verbinc v Slovarju tujk (1982) med drugimi razlagami pojma,
pojasnjuje kulturo kot gospodarski znanstveni, nravni itd. razvoj Cloveka v njegovi
ustvarjalni dejavnosti in iz nje izvirajoe pridobitve in vrednote. Pojem kultura je bil
prevzet tudi v poslovno ekonomijo in organizacijo.

V skladu s trditvijo Treven in Sir¢a (2001), kultura vpliva na delovno uspesSnost, na
motivacijo zaposlenih v organizacijah, na uspesSnost reSevanja konfliktov, na
oblikovanje dejavnosti delovnih timov, na nacin komuniciranja, na organizacijsko
strukturo in na druge dejavnike organizacije, kot sta na primer vedenje in
organizacijska klima.
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2.3 OPREDELITEV POIJMA ORGANIZACIJSKA KULTURA

Kljub intenzivnejSemu prouc€evanju v zadnjih letih, kot ugotavlja Miheli¢ (2007), se je
pojem organizacijska kultura v zadnjem desetletju mo¢no razmahnil in je predmet
Stevilnih obravnav organizacijskih teoretikov.

Mesner AndolSek (1995) navaja, da organizacijsko kulturo lahko razumemo kot
lastnost skupine ali &lanov organizacije. Stevilne skupne izkusnje, ki se utrdijo v
zavesti, bistveno vplivajo na to, kako ¢lani organizacije mislijo, ¢utijo in delujejo.
Organizacijska kultura je dolo¢ena vrsta skupnih pomenov ali skupen simbolni svet,
ki ga imajo €lani organizacije. Pojem organizacijska kultura bi lahko poimenovali tudi
simbolna dimenzija organizacije oz. njenega zivljenja. Je globlja raven temeljnih
predpostavk in prepri¢anj, ki so skupne ¢lanom organizacije. Organizacijska kultura
nastaja v procesu, ki ga vsiljuje nujnost prezivetja organizacije v zunanjem okolju.
Proces oblikovanja kulture je identiCen s procesom oblikovanja skupine, kar pa
zahteva svoj €¢as. Osnovne situacije, v kateri nastaja kultura neke organizacije, so
reSevanje problemov ki jih sprozajo pritiski iz okolja in problemi notranje integracije.

Miheli¢ (2007), v eni izmed novejSih razlag, opredeljuje organizacijsko kulturo kot
korporativni celostni sistem vrednot, stalis&, norm, prepri€anj, pravil, nainov izvajanja
procesov in postopkov, vedenja in nacinov delovanja zaposlenih, skupnih lastnosti,
skupnih ciljev in oblike interakcij, tako znotraj poslovnega sistema kot z njegovim
zunanjim okoljem, ki v sedanjosti odrazajo prakso skupne preteklosti in so obenem
tudi pod vplivom obc¢utka predvidene skupne prihodnosti pripadnikov posameznega
poslovnega sistema.
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3 ORGANIZACIISKA KULTURA

Povzetek definicij organizacijske kulture prikazuje, da je vsem skupno dejstvo, da
organizacijsko kulturo podjetja predstavlja sklop predpostavk, prepri¢anj, vrednot,
priCakovanj, nacinov razmisljanja, stilov vodenja, nacinov reSevanja problemov in
kolektivnih spominov, ki so skupni ¢lanom organizacije. Ker zajema bolj kognitivne
vidike (npr. prepri¢anja in vrednote), ki pogosto delujejo na nezavedni ravni, gre pri
organizacijski kulturi v bistvu za nenapisane domneve, ideologije in smernice o tem,
kako bi se morali zaposleni znotraj organizacije obnasati. Ponekod v organizacijah
proces razvoja organizacijske kulture zac¢nejo vodje, drugod se razvija postopoma,
spet ponekod pa razvoj poteka namenoma in zavestno (Cameron in Quinn, 2006).

3.1 NASTAJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Razvoj in oblikovanje organizacijske kulture v podijetju je, kot navaja Shein (1999),
povezan predvsem z nastankom skupine. Navaja tudi, da je kultura lastnina skupine,
Zacne se oblikovati, ko se v skupini za¢ne oblikovati skupni nacin razmisljanja ter
delitev skupnih norm, vrednot in Custev, katerim so podlaga skupne izkusnje.

Lahko bi rekli, da je kultura vsota vseh predpostavk, ki si jih skupina deli in jih jemlje
za samoumevne ter katere se je naucila skozi skupno zgodovino, vendar je rezultat
uspeha (Schein, 1999, str. 29).

S tega vidika je, kot navaja Schein (1999), kultura vpeljana druzbena praksa, na
katero je vplivalo mnogo kompleksnih interakcij med ljudmi, Stevilne situacije,
dogodki, dejanja in sploSne okoliSCine. 1z povedanega lahko opazimo, da se nastanek
skupine in organizacijske kulture moc¢no prepletata. Brez skupine namre¢ ni kulture
ter brez kulture ni skupine. Kaijti skupinsko identiteto predstavlja skupni nacin
razmisljanja, Custev, prepriCanja in vrednot, ki izhajajo iz skupnega ucenja in skupnih
izkuSenj, kar opredeli Schein (1999), kot najpomembnejSe dejavnike nastanka
organizacijske kulture podjetja. Torej, dejavniki nastanka organizacijske kulture so:

- skupinska dinamika,

- vodenjein

- ucenje (Mesner Andol3ek, 1995, str. 80).

3.1.1 Skupinska dinamika

Kot navaja Gruben (2003), ima vsako novo nastalo podjetje zelo natan¢no doloCen
namen obstoja, iz katerega izvira osnovna naloga podjetja. To nalogo podjetja
oblikujejo €lani podjetja. V za€etku so to ustanovitelji in prvotni vodje, kot nek skupen
koncept, ki omogoca prezZivetje na daljdi rok. Oni si zelo natan¢no dolocijo cilje,
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strategijo, poslanstvo in cilje razvoja podjetja. Ce so uspe$ni pri implementaciji vizije
in strateskih ciljev ter pri razvoju, se zacnejo vsi zaposleni vesti v skladu z usmeritvami
strategije. PoCasi se zanejo oblikovati vrednote, norme in predpostavke, ki skozi ¢as
postanejo samoumevne v podzavesti Clanov in se jih zaCuti Sele v kriznih situacijah.
Nastane kultura, ki odseva vizijo, strategijo ter izkuSnje zaposlenih pri njihovem
uresnievanju.

3.1.2 Vodenje

Dandanes postaja vse bolj o€itno, kot navaja Mozina (1994), da je vodenje zelo
kompleksen pojem, ki v sebi zdruzuje mnoge odnose in procese, hkrati pa je nelocljivo
povezan tudi z drugimi menedzerskimi viogami, kot so organiziranje, planiranje, in
kontroliranje. Pri vodenju gre torej za vplivanje na druge preko komuniciranja z njimi,
prepriCevanjem, motiviranjem in usmerjanjem. Tako so na eni strani vedno bolj
pomembni ¢lani tima in njihovo sodelovanije, na drugi strani pa menedzerji, ki morajo
oblikovati strategijo, vizijo in cilie podjetja, ter jih nato kot vodje prenesti do vseh
zaposlenih, da zagotovijo motiviranost in njihovo skupno delovanje za doseganje
ciliev. Vodenje torej pomeni vplivanje na oblikovanje organizacijske kulture podjetja,
pri katerem uporabljajo vse mehanizme oblikovanja.

3.1.3 Ug¢enje

Kultura je proizvod u€enja, njene nastanke pa lahko razumemo samo v kontekstu
»razvojnega modela u€enja«. Skupinski proces ucenja je veliko bolj kompleksen kot
individualen, v njem pa ¢lani organizacije ali skupine pridobijo podobne nacine
percepcije ob&utenja in obnasanja. Clani skupine oziroma zaposleni so nenehno
izpostavljeni razlicnim oblikam napetosti, zato se procesi u€enja in obrambnega
obnasanja pojavljajo na razli¢nih ravneh. Kot navaja Shein (1987), razlikujemo dva
tipa ucenja, ki imata razli¢ne posledice za stabilnost nau¢enega:

- Ucenje v situaciji pozitivnega reSevanja problemov, kar pomeni, da se ob istem
problemu, ki se ponavlja, najde enaka reSitev in sicer z naCinom razmisljanja in
obnaganja pri nastanku problema in njegovem redevanju. Ce resitev deluje dalj
Casa, se ta proces ucenja vedno zakljuci z nagrado.

- Ucenje v situaciji izogibanja napetostim, kar pomeni prizadevanje za
prepreCevanje negativnih posledic, ki jih prinesejo napetosti. Skupina iS¢e vzroke
za napete situacije. Ko najdejo vzrok in reSitev problema in odpravljanje
problemov deluje, to ponavljajo tudi ko napetosti ni veé.

Iz navedenega v Mesner Andol3ek (1995), lahko opazimo, da je skupinska dinamika
kot osnova za nastanek skupine ter s tem tudi osnova za rast organizacijske kulture,
pogojena ucenju, ki vodi k skupnemu reSevanju problemov, s katerimi se srecuje
podjetje. Da pa lahko skupina uspesno reSuje probleme, potrebuje uspesno vodenje,
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organizacijo dogodkov, ter osebe in elemente, ki ta proces usklajujejo. Na ta nacin
lahko organizacijsko kulturo podjetja razumemo kot pridobivanje medsebojnega
Znanja znotraj posamezne skupine, ki ga sestavljajo Custveni, vedenjski in kognitivni
elementi celotne psihologije delovanja skupine.

3.2 PROCES OBLIKOVANJA ORGANIZACIISKE KULTURE

Mesner AndolSek (1995) ugotavlja, da ez €as lahko organizacijska kultura postane
zelo nefunkcionalna. Ko se organizacija znajde v tezavah in krizi prezivetja, je kulturna
sprememba neizogibna. Kulturna sprememba ni cilj sam po sebi, pa€ pa nujnost, ki
jo narekuje okolje, v katerem Zeli organizacija preZiveti.

Rozman (1993) navaja, da oblikovanje organizacijske kulture tvorijo tri faze: analiza
(spoznavanje), vrednotenje in spreminjanje.

3.2.1 Analiza

V spodniji tabeli prikazujemo ugotovitve analize kulture in njeno oblikovanije.

ugotovljeno stanje Nacin oblikovanja kulture

Strategija in kultura se skladata > ohranjanje kulture

Strategija in kultura nista usklajeni > sprememba kulture

Izrazite kulture ni > razvijanje kulture

Tabela 1: Analiza
(Vir: Rozman 1993)

Kot prikazuje Rozman (1993) v tabeli 1, ugotovimo, da €e se strategija in kultura
skladata, poskusamo obstojeCo organizacijsko kulturo ohranjati z utrjevanjem kljucnih
dejavnikov organizacijske kulture. Ce ugotovimo, da strategija in kultura nista
usklajeni, poskusamo obstoje¢o organizacijsko kulturo spremeniti. V kolikor pa
ugotovimo, da v podjetju ni izrazite organizacijske kulture, poskusamo oblikovati
primerno organizacijsko kulturo.

3.2.2 Vrednotenje
Kot je navedeno v Rozman (1993), je namen vrednotenja organizacijske kulture

primerjava obstojeCe organizacijske kulture s predlagano ali obstojeCo strategijo in
tudi z drugimi situacijskimi spremenljivkami ter oblikovanje koncepta organizacijske
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kulture kot strateSke sile.

Rozman (1993) trdi, da vrednotenje organizacijske kulture poteka v dveh korakih in
sicer tako, da najprej razdelijo in analizirajo cilje in strategije podjetja na vseh ravneh
podjetja in dolocijo zahteve in potrebe, ki jih organizacija postavlja pred organizacijsko
kulturo. V naslednjem koraku pa pois€ejo tisto, kar se med zahtevami in potrebami,
ki jih strategije postavljajo organizacijski kulturi, ujema, oziroma se ne ujema med
obstojec€o organizacijsko kulturo.

V skladu z Rozman (1993) lahko v podjetju dobijo rezultate vrednotenja, iz katerih
vidijo, ¢e so strategije, cilji in organizacijska kultura med seboj usklajeni. Lahko
ugotovijo tudi, da organizacijska kultura ni v skladu s strategijami in cilji podjetja ali pa
da konkretna organizacijska kultura v podjetju sploh ne obstaja.

Ob ugotovljenem dejanskem stanju in pridobljenih informacijah lahko v podijetju
ugotavljajo, kakdno organizacijsko kulturo si zaposleni Zelijo v bodo¢nosti.

3.2.3 Razvijanje in spreminjanje organizacijske kulture

Tavcar (1988) trdi, da je za uspeh organizacije najpomembnejSe, da so njeni cilji
usklajeni. Tako je prezivetje organizacije zagotovljeno ob hitrem spreminjanju okolja.
Ce organizacija uvaja nove strategije, ki so vezane na njen Zivljenjski cikel, katerega
vrh je Ze dosegla ter svoje delovanje nadaljuje, to vpliva tudi na organizacijsko
kulturo, ki jo je najveckrat potrebno spremeniti. To pa je tezka naloga sodobnega
menedZerja, saj mora vpeljati spremembo pravogasno in na primeren nacin. Ce je
primerno, naj menedzer uposteva tudi tradicijo podjetja, ki se nanasa na vsebino in
druzabnost.

V skladu s trditvijo Tav€arja, tudi Mozina (1994) navaja, da je spreminjanje
organizacijske kulture zahtevno in traja dalj ¢asa. Tudi on trdi, da se ob vedcjih
spremembah v organizaciji nujno zgodijo tudi spremembe organizacijske kulture.
Organizacija sama zagotovo ne bi prezZivela, e se ne bi spreminjala in prilagajala
internim in zunanjim razmeram in vplivom, kot so zakonodaja, navade potrosnikov,
politi¢ni sistem, konkurenca, zamenjava vodilnih kadrov, inovacije itd.

Mozina (1994) meni, da je glavna naloga, predvsem najviSjega menedZzmenta,
uvajanje sprememb v vrednotah, to je v uvajanju novega nacina obnaSanja in
upostevanje novih vrednot.

Prav tako tudi Kav¢i¢ (1991) navaja, da ima pri oblikovanju in vzdrZzevanju
organizacijske kulture glavno vlogo menedzment organizacije, ki v ta namen
uporablja razlicne vzvode, kot so kadrovanje, nagrajevanje ali po potrebi
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sankcioniranje. Rozman (1993) trdi, da organizacijsko kulturo oblikujejo vsi
zaposleni, torej poleg menedzerjev tudi ostali sodelavci v podjetju. Zaposleni sicer
imajo vpliv na spreminjanje in nastajanje kulture, vendar pa imajo menedzeriji, ki so
tudi najbolj informirani, pri tem glavno besedo.

Mesner AndolSek (1995) navaja, da na oblikovanje organizacijske kulture vplivajo
dejavniki, kot so vplivi okolja, ekonomije, demografije, tehnologije, prava, ekologije
ter politike in kulture kraja, od koder prihajajo zaposleni v organizaciji. Naslednji
dejavniki izhajajo od vodstva, ki dolo¢a strategijo, politiko, strukturo podjetja in cilje.
Menedzment vodi, kadruje, izobrazuje, motivira in nagrajuje in izvaja selekcije.
Najpomembnejsi dejavnik pri oblikovanju organizacijske kulture pa so osebnostne
znacilnosti menedzerjev, navade, simbolika in komuniciranje.

3.3 ORGANIZACIISKA KLIMA

V skladu z Jurman (1981), v podjetju zaposleni razvijejo medsebojne odnose in
odnose do podjetja. Ti so najveckrat odraz organizacijske kulture, kar pa vpliva na
organizacijsko klimo podjetja. Organizacijska klima vpliva na rezultate dela v podjetju.
Ce so med zaposlenimi dobri odnosi, zaposleni veliko laZje delajo, saj se dobro
pocutijo v delovnem okolju. To jih privede tudi k zvestobi in pripadnosti podjetju, bolj
so produktivni in uspes$ni, izdelki pa so na trgu bolj konkurenéni. Ce pa med
zaposlenimi niso dobri medsebojni odnosi, kar pomeni, da obstajajo spori, ki vodijo v
napeto ozracje v organizaciji, vlada slaba organizacijska klima. Zaposleni v takem
okolju tezje delajo, zato so manj produktivni. Na podlagi teh trditev ugotavljamo, da
je organizacijska klima odraz odnosov med zaposlenimi in odraz odnosov zaposlenih
do organizacije.

Lipi¢nik (2000) trdi, da je zelo pomembno, da se v vsakem podjetju zavedajo, da
organizacijska klima pri njih obstaja in da se je razvijala Ze od ustanovitve
organizacije tudi ¢e se zaposleni niso zavedali. Ob&utenje organizacijske klime
oziroma ozracja v organizaciji pove, kakSen odnos imajo zaposleni do podjetja in
kaksni so njihovi medsebojni odnosi.

3.4 VREDNOTE IN NORME

Upostevanje vrednot in norm ima za organizacijsko kulturo v vsaki organizaciji zelo
velik pomen. Vrednote in norme razlagajo, racionalizirajo, in dajejo smisel fizicnemu
svetu. Vrednote so ponotranjena merila posameznika za presojanje, katera vedenja
so napacna in katera so pravilna. Vrednote so po svoji haravi vedno pozitivhe, kajti
opisujejo prepri¢anje o tem, da je nekaj dobro in zazeleno. Pri organizacijski kulturi
gre za skupne vrednote zaposlenih v organizaciji, ki jim omogocajo skupno
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delovanje. Vrednote so tiste sestavine organizacijske kulture, ki se oblikujejo v
ideologijo. Vedno reflektirajo izvirne vrednote osebe, ki si je predstavljala, kako naj bi
nekaj bilo, v primerjavi s tem, kar je. Ce se vrednote v delovanju organizacije izkaZejo
kot ucinkovite, se zatne kognitivna transformacija osebnih vrednot v skupne
vrednote ali preprianja in Sele na koncu v skupne temeljne domneve. Vrednote
dolo¢ajo naravo realnosti in nacin, kako naj se ¢lani spopadejo s problemati¢nimi in
negotovimi dogodki. Vrednote igrajo pomembno viogo pri ohranjanju skupne
integracije in ustvarjanju identitete. So le delno vidne, vendar Se vedno obstajajo na
ravni zavednega (Schein, 1992).

Kot navaja Mozina (1994), so torej vrednote in norme ena temeljnih sestav
organizacijske kulture, zato jih najdemo kot sestavino v skoraj vseh opredelitvah. So
na meji med nezavednim in zavednim. Navaja tudi, da se jih ¢lani organizacije
praviloma ne zavedajo posebej oziroma jih dojemajo kot nekaj samoumevnega. Jih
pa hitro opazi tisti, ki na novo pride v organizacijo.

4 VODENJE

BrajSa (1983) meni, da je vodenje odnos, ki ga imata med seboj osebi, od katerih ena
vodi, druga pa je vodena. Odnos vodenja ima vpliva ene osebe na eno ali ve€ oseb,
dolo¢ata pa ga obe strani. Zato lahko ocenimo, da je kvaliteta vodenja odvisna od
kvalitete odnosa med vodjo in vodenim. Vodenje je v poslovnem svetu ena od $§tirih
temeljnih funkcij menedZzmenta in pomeni zmoznost uresniCevanja vizije in ciljev
podjetja ali organizacije. Vodenje pomeni sposobnost spodbujanja, vplivanja in
usmerjanja zaposlenih z uporabo motiviranja tako, da lahko uspesno opravljajo svoja
dela in naloge in s tem pripomorejo k uresniCevanju skupno zastavljene vizije in ciljev
podjetja ali organizacije. Temeljiti mora na popolni informiranosti vodje in vseh oseb,
ki jih vodi (Braj$a, 1983).

BrajSa (1983) tudi meni, da vodenje v SirSem smislu zajema lastnosti in ravnanje
vodje, motiviranje, komuniciranje in kadrovanje. Sestavljajo ga Stiri osnovne
sestavine:

- skupina ali tim,

- vodja,

- zaposleniin

- okolje, ki zajema podjetje ali organizacijo in vse vplive iz zunanjega sveta.

Po mnenju Maxwella (2009) sodobno vodenje pomeni:
- zelje pa spremembah in skupnem sodelovaniju,

- pripravljenosti na sprejemanja tvegan;,

- izboljSanje trenutnega polozaja,
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- priblizati se delavcem in delovati v dobro skupine,

- prevzemati odgovornosti, predvsem takrat, ko jih drugi zavracajo,
- dosegati cilje s skupno mocjo in

- sposobnost navdihovati ljudi.

4.1 STILI VODENJA

Na splosno lahko opredelimo stil vodenja kot relativho oziroma dalj ¢asa trajajoC
vzorec vpliva na ljudi z namenom obojestranskega doseganja zastavljenih ciljev. S
strani vodje so uporabljeni razli¢ni vzvodi ter orodja, s tem pa je oblikovana celovita
in zanj znacilna oblika stila. Sodelavci dozivljajo oziroma zaznavajo stil vodenja
celostno ter subjektivho, s tem pa oblikujejo svojo osebno vrednostno sodbo o njem
(Kovag et al., 2004, str. 22).

Vseskozi se je utrjevalo prepri€anje, da je vodenje kompleksen proces, ki ga ni mozno
preprosto razloziti z enim opisanim stilom vodenja. Ze od nekdaj je v ospredju
vpra$anje, katere oblike oziroma stili vodenja so najbolj u€inkoviti in uspesni. lzkusnje
so pokazale, da je za uspeh vodenja potrebno uporabljati ve¢ stilov vodenja hkrati.
Vsebina vodenja je namre¢ odvisna od naloge, ki jo mora opraviti vodja s svojimi
podrejenimi.

Po mnenju mnogih avtorjev so idealne oblike stilov vodenja tiste, na katere so vplivale
vrednote dologenega okolja in Casa in so se razvile v tradicionalnih druzbenih
ureditvah. Te oblike stilov so:

- karizmati¢ni stil vodenja, ki izhaja iz odnosa vodja-podaniki, spremljevalci.
Oznadujejo ga predvsem karizmati€ne osebnostne lastnosti vodje, ki zahteva
slepo pokors¢ino, podrejenost in zaupanje, kar pogosto preraste v popolno
gospostvo nad podrejenimi (Bizjak, Petrin, 1996, str. 138). Posebno mesto imajo
karizmaticni vodje v kriznih situacijah, v katerih so v ospredju upanje in vera v
reSitev zapletenih situacij (Kovac et al., 2004, str. 23);

- patriarhalni vodstveni stil, ki izhaja iz odnosa oce-otroci. Vodja skrbi za svoje
podrejene, od njih pricakuje zahvalo, lojalnost, poslusnost in zvestobo. (Kovacg et
al., 2004). Dober vodja se odlikuje predvsem s toplino, pravi€nostjo in
Clove€nostjo. Znacilnosti tega sloga so nedeljene pristojnosti vodje, zato ni
vmesnih organizacijskih ravni. To je mogoce le v specifi¢nih razmerah preprostih
proizvodnih odnosov in pri nezahtevnem delu v manjsih skupinah (Bizjak, Petrin,
1996, str. 137);

- birokratski stil vodenja, ki izhaja iz odnosa birokrat-usluzbenci. Ta stil izhaja iz
formalno opredeljene modi, oprte na status, ki ga ima vodja v organizaciji zaradi
svojega delovnega mesta. Vodenje je oprto predvsem na predpise, je birokratsko
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in ne dovoljuje samoorganizacije. Delavca se obravnava le kot sredstvo za delo
(Bizjak, Petrin, 1996, str. 138—139).

avtokratski stil vodenja, ki izhaja iz odnosa diktator-podlozniki. Ta slog vodenja
oblikuje razliéne organizacijske strukture, s katerimi zeli doseci prisilo in
zagotoviti, da so naloge opravljene (Bizjak, Petrin, 1996, str. 138). Naveden stil
je povezan z velikimi organizacijami in pri tem stilu ne obstaja neposredni osebni
kontakt med vodjem in zaposlenimi kot v primeru patriarhalnega in
karizmati¢nega stila vodenja (Kovac et al., 2004, str. 24);

4.2 PROCES VODENJA

Kovag et al., (2004) menijo, da e proces razumemo kot celoto del in ravnanja za
dosego kakega cilja in ¢e vodenje opredelimo kot vplivanje na ljudi, da bi doseqli cilje,
potem moramo razéleniti celoto procesa vodenja na posamezna dela, ravhanja in
delovanja. Po njihovem mnenju so ravnanja in dela v procesu vodenja naslednja:

nadziranje,

nacrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev,
obvesCanje, sporocanje in sporazumevanije,
usmerjanje sodelavcev k dolo¢enemu ravnanju,
dajanje vrnitvenih sporogil,

usklajevanje nalog,

poverjanje nalog,

spodbujanje motivacije za delo,

vrednotenje in nagrajevanije dela,

odlo¢anje in soodloCanje,

prepreCevanje in reSevanje konfliktov in
sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev.

Kot navajata Bizjak in Petrin (1996), lahko proces vodenja delimo tudi na delne
procese:

proces nadziranja,

proces reSevanja problemoyv,
proces odlo¢anja,

proces organiziranja,

proces komuniciranja,

proces motiviranja in

proces krmiljenja in upravljanja.
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4.3 VODENJE K SPREMEMBAM ORGANIZACIJSKE KULTURE

Od menedzerjev je v veliki meri odvisno ali bo vodenje uspesno ali neuspesno.
Uspesnost pa moramo presojati po dosezenih ciljih organizacije. V organizacijah se
dogajajo nenehne spremembe, ki dajejo menedZmentu dinami¢ne razseznosti, zato
je uspednost vodenja odvisna od tega, koliko se znajo menedzerji prilagoditi
spremembam oziroma znajo pravoc¢asno spremeniti potek in nacin dela.

Mesner AndolSek (1995) navaja, da se je izobrazevanje menedZmenta Ze velikokrat
izkazalo kot osrednja strategija za spremembo kulture. S pridobljenimi novimi znanji
in spretnostmi lahko ljudje spremenijo svoja prepri¢anja tudi glede svojih sposobnosti
in potencialov. Zato je najprej potrebno seveda izobrazevanje samega vodstva, nato
pa je potrebno izobraZevanje izpeljati skozi vse ravni menedzmenta v organizaciji.

V zadnjem Casu je bilo veliko pozornosti namenjene vlogi vodije pri aktivnem razvijanju
kulture organizacije. To pomeni, da si vodje organizacij ne morejo privosciti, da bi
imeli pasivno vlogo pri oblikovanju kulture in da bi dopustili, da se le-ta razvija
spontano, sama po sebi. Tako bi moral vodja najprej sporo€iti zaposlenim, kaj se od
njih pricakuje in nato nagraditi tisto vedenje, ki je v skladu s temi organizacijskimi
pricakovanji in vrednotami. Recimo, da se vodstvo odloci, da je zadovoljstvo strank
opredeljeno kot prednostna naloga, od vodje se v tem primeru pri€akuje, da bo svoja
pri¢akovanja v zvezi s tem sporocil zaposlenim in s pohvalo ali morebitnimi dodatki k
pladi nagradil tiste zaposlene, ki bodo storili, kar se od njih priCakuje. Pri tem je
pomembno, da vodja ne poSilja nasprotujocih si sporocil, kot npr. da bi zaposlenim
naroCil, da si morajo vzeti ve€ Casa za stranke, nato pa bi nagradil tiste zaposlene, ki
se pri svojem delu posluzujejo lazjih poti, da bi kakor hitro je mogoc¢e opravili svoje
delo. Harris in Hartman (2002) trdita, da so ljudje nagrajeni za tisto kar delajo in ne za
tisto, kar bi zeleli in upali, da bodo naredili. Dejanja vodje morajo biti v skladu s kulturo,
ki jo poskusajo graditi. Vodje morajo biti celo vzor zaposlenim. Ce vodje pricakujejo,
da bodo njihovi podrejeni spostljivo ravnali s strankami, morajo tudi sami izkazati
vedenje, ki je v skladu s pri¢akovanji do delavcev.

Kadar se organizacije znajdejo v krizi ali pred ugodno priloznostjo, obi¢ajno opravijo
neke vrste strateski pregled svojega dela in oblikujejo nove strategije, ki zahtevajo
spremembe organizacijskih ciljev, metod dela in delovanja. V taki situaciji skuSajo
spremeniti svojo staro organizacijsko kulturo, ki se lahko pojavi kot pospesevalec ali
zaviralec novih strategij. Velikokrat so se vodilni v organizacijah zavedali, da nove
strategije zahtevajo spremembo staliS¢, prepri¢anj in predpostavk zaposlenih.

Raziskava (KavcCi¢ et.al., 1988) je potrdila, da se kulturne spremembe nikoli ne
dogajajo v vakuumu, temvec so bile vedno povezane z organizacijsko ucinkovitostjo.
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Spremembe kulture so bile torej motivirane s strani poslovanja in ne s strani »kulturnih
animatorjev«. Da bi spremenili kulturo organizacije, je potrebno spremeniti dolo¢eno
koli¢ino skupnih prepri€anj, staliS¢, vrednot in najrazlicnejSih kolektivnih praks
(Williams, 1990). Med najpogostejSe spremembe v organizacijah lahko priStevamo
kadrovske spremembe, prerazporeditve, poskuse neposrednega vplivanja na stali¢a
zaposlenih, spremembe sistemov, spreminjanje obnasanja, struktur in tehnologij ter
spreminjanje zunanje podobe organizacije.

4.3.1 Kadrovske spremembe

Mesner AndolSek (1995) meni, da prihod novih zaposlenih lahko privede v organizaciji
do uvajanja novih, drugacnih staliS¢, misljenj in oblik vedenja. Najvec¢jo moznost vpliva
na take spremembe predstavljajo ljudje na vodilnih polozZajih. Zamenjave ljudi na
vodilnih mestih vplivajo na ideje za prihodnost, na vizije podjetja in oblikujejo kulturne
spremembe. Ob odhodu iz podjetja zaposlenih z drugaénimi (starimi) vizijami in
misljenji se proces spreminjanja najveckrat zelo pospesi. Zmanj3ati je treba obCutke
tesnobnosti in negotovosti med zaposlenimi in poskrbeti, da postanejo bolj privrzeni
podjetju. Tako kadrovanje zelo vpliva na spremembo organizacijske kulture.

4.3.2 Vplivanje na spremembo staliS¢, prepri¢anja in vrednot zaposlenih

Kot navaja Mesner Andoldek (1992), so pri oblikovanju in sporo¢anju novih kulturnih
predpostavk odlocCilne neposredna interakcija, komunikacija in participacija. Ustrezne
prakticne metode, ki omogocajo takSno sporoc¢anje in artikulacijo, so oblikovanje viog,
participativne skupinske metode in delno tudi formalna komunikacija. Uporaba teh
metod ima obi¢ajno prakticne smotre, toda rezultat njihove uporabe je velikokrat tudi
sprememba kulture.

a) Oblikovanje viog

Ljudje se u€imo z opazovanjem. Kar nam se nam zdi dobro, se nam zdi vredno
posnemanja. Tudi vecina organizacij se posluzuje metode opazovanja in na ta nacin
ugotavlja delovanje posameznih zaposlenih, Se posebej pa vodij, ki naj bi delovali kot
vzorniki v vedenju in prizadevanju k ustreznim rezultatom podjetja in so kot taki vredni
posnemanija.

b) Participacija

Vecina organizacij v procesu spreminjanja uporablja eno ali ve€ participativnih oblik
uvajanja sprememb. Uporabljanje skupinskih metod so v bistvu najboljSa pot k
oblikovanju skupnih staliS¢ in prepri¢anj. Sem sodijo razni skupinski pogovori,
medsebojno dajanje napotkov, udeleZba pri krozkih, ki se nana$ajo na kvaliteto itd.
Namen takih nacinov uvajanja sprememb je pridobitev privrzenosti zaposlenih
organizaciji, identifikaciji ter naravnanost k skupnim nalogam in ciljem. Seveda naj bi
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tudi izboljSali komunikacijo, pretok informacij ter nadzor. Med uvajanjem
organizacijskih sprememb, podjetja uporabljajo vse oblike komunikacije: pisne,
vizualne, notranjo in zunanjo komunikacijo ter avdio in racunalniSske medije.

c) Svetovanje

Kadar formalne komunikacije ne dajo zeljenega ucinka, se organizacija posluzuje
notranje in zunanje oblike svetovanja. Svetovanje posameznikom in medsebojna
komunikacija sta zelo potrebna v izrednih situacijah, Se posebej, ko gre za odpust
doloCenega $tevila zaposlenih ali ko mora organizacija pridobiti ve¢ medsebojnega
zaupanja in vecjo privrzenost.

4.3.3 Podoba podjetja

Veliko organizacij zeli s svojo novo zunanjo podobo vplivati in oblikovati pozitivha
staliS¢a tako pri kupcih in ostalih zunanjih javnostih kot tudi pri zaposlenih. Namen
vpliva na zaposlene je dvostranski: zaposleni naj bi se identificirali z novo zunanjo
podobo in ji tako postali bolj privrzeni (Mesner Andolsek, 1995).

a) Prestrukturiranje organizacije

Mesner AndolSek (1992) meni, da je razlog za zaCetek spreminjanja organizacijske
kulture lahko reorganizacija podjetja, vendar ne v polni meri. Sprememba strukture
podjetja vpliva na funkcionalno zdruzevanje ljudi po oddelkih in na delo samo, prav
tako tudi na komunikacijska omrezja. Vpliva na kulturo ne moremo predvideti.

b) Sistemi nagrajevanja, nadzora, financ in kadrovanja

Sistemi lahko potencialno sluzijo kot mocni sporocilni signali in kot moc¢ni oblikovalci
kulture v podjetju, a le v primeru, da so medsebojno usklajeni. So formalni mehanizmi
in formalizirajo tisto, kar vodstvo sporo¢a na neformalni nacin. Sluzijo lahko kot mo¢ni
ojacevalci kulturnih predpostavk vodstva. Z njimi kultura postane uteleSena v sistemih
in strukturah organizacije. Ljudje imajo svoja prepricanja o tem, kaj se v organizaciji
nagrajuje, kaj je mozno dosecCi itd. NeupoStevanje sistema nagrajevanja, kljub
uspesnosti organizacije, bi vodilo v razo€aranje in negotovost zaposlenih, kar bi se
odrazilo v organizacijski klimi.

c) Tehnoloske spremembe

Mesner Andol3ek (1995) trdi, da tehnoloSke spremembe lahko pripeljejo do kulturne
spremembe v organizaciji. Nove tehnologije zahtevajo novo ravnanje zaposlenih, to
pa lahko povzroéi tudi oblikovanje novih prepri€anj, vrednot in temeljnih predpostavk.
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4.4 VODENJE IN MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Mayer (1994) navaja, da se v vsakem podjetju ukvarjajo z vpraSanjem motivacije, kar
pomeni, da iS¢ejo nacine, kako zaposlenim omogoditi boljSe po&utje v organizacijah,
kar daje smisel njihovemu delu v okolju, kjer delajo. Naloga podjetja je, da odkrije, kaj
njihovim zaposlenim veliko pomeni, kako jih voditi k zadovoljstvu, v ¢em so dobri in
kaj jih motivira oziroma spodbuja k vi§ji storilnosti, u€inkovitosti, z namenom, da bi
bilo njihovo delo bolj kakovostno, podjetje pa je zato bolj uspeSno. Dobra motivacija
vpliva tudi na vecjo prisotnost pri delu, pa tudi na strokovno in osebnostno rast
zaposlenih, saj postajajo bolj izobrazeni, kar podjetje vodi k vedjim uspehom.

Kot navajajo Cimerman et al. (2003), se zaposlene lahko motivira na ve¢ nacinov.
Izkusen vodja svoje podrejene ves €as spoznava in ugotavlja, kaj jih motivira kot
skupino in kaj kot posameznike. Sledi njihovim potrebam in ugotavlja, kaj je zanje
pomembno v razli¢nih situacijah. Kolikor je v poslovnih okvirih organizacije mozno, se
vodja z namenom doseganja ciljev posve¢a zaposlenim in jih vodi k zadovoljstvu v
organizaciji. Vodja kot motivator lahko pri zaposlenih vzbudi ¢utenja, kot sta strah in
pohlep pa tudi navduSenje oziroma veselje do dela in zaupanje. UpoStevati mora, da
nekatera Cutenja, kot je strah, jeza, pohlep itd. lahko na zaposlene slabo vplivajo in
pri njih zmanj$ajo u€inkovitost, medtem ko jih navdu$enje in veselje do dela privedeta
k boljSi kvaliteti Zivljenja in vecji u€inkovitosti oziroma storilnosti. Vsekakor se vodja
prizadeva za odstranjevanje ovir, ki ogrozajo zaposlene pri zavzetosti pri opravljanju
dela v organizaciji.

HocCevar et al. (2003) trdijo, da je naloga vodje, da pripravi oziroma motivira zaposlene
k prizadevanju za dosego zadanih ciljev. Motivirati jih mora v skladu z njihovimi
potrebami, vrednotami in pri¢akovanji. UpoStevati mora, da razli¢ne ljudi motivirajo
razline stvari.

Poznamo zunanjo in notranjo motivacijo. Zunanja motivacija pomeni, da posameznik
nekaj pocCne zaradi zunanje spodbude, kot so denarne ali nedenarne nagrade in
pohvale. Umetnost vodenja je sposobnost vodje, da ugotovi, kaj posameznik rad
po¢ne, in nato uporabi njegovo notranjo motivacijo in zagon za doseganje
organizacijskih ciljev. O notranji motivaciji pa govorimo takrat, ko posameznik opravlja
doloCeno dejavnost zaradi dejavnosti same, z veseljem, ker mu prinaSa obcCutek
zadovoljstva, kompetentnosti ali mo&i. Ce je dolodena naloga za posameznika
zanimiva in zadovoljuje njegove potrebe, bo posameznik k njenemu reSevanju
pristopil z energijo in visoko motivacijo.

Kot navaja Mozina et. al. (2002), je odlika dobrega vodje njegova vplivnha mo€ na
zaposlene in sposobnost, da to mo¢ uc€inkovito uporabi. Zelo veliko vlogo ima vodja v
procesu motiviranja zaposlenih. Strmeti mora po doseganju rezultatov in tudi imeti
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Zeljo po boljsi kvaliteti opravljenega dela in po Se vedjih uspehih organizacije. Zato se
mora za odloanje in vodenje primerno usposabljati in izobrazevati. Da je izvajanje
idej in udejanjanje le-teh v praksi cenjeno in zazeleno, bistveno pripomoreta prav
njegova moc vpliva in njegova pozitivhost. Vodja mora razumeti, Cultiti in verjeti v svoje
poslanstvo, ki je kljuéno prav v spodbujanju svojih zaposlenih.

Tracy (1999) v svoji knjigi navaja, da so znanstveniki predvsem v zadnjih 50 letih

identificirali odloCilne dejavnike motivacije, s katerimi je mogoce pripraviti ljudi do tega,

da delajo, kar Zelijo vodje. Posebno dejaven je bil psiholog Abraham Maslow, ki je

prouceval potrebe ljudi, ki jih je opisal skozi ti. motivacijsko piramido. Te potrebe so:

- fizioloSke potrebe (prezivetje),

- potrebe po varnosti,

- potreba po ljubezni in pripadnosti,

- potrebe po statusu, prepoznavanju in spostovanju,

- potrebe po samouresniCitvi (potreba po izrazanju samega sebe in obc¢utku, da
postaja vse, kar je zmoZen postati).

Trdil je, da mora Clovek do neke mere zadovoljiti vsako potrebo na dolo€enem nivoju
piramide, preden lahko pri€ne razmisljati o potrebah visjega nivoja.

Vodja ima nalogo, da v smislu motivacije zadovolji razli€éne potrebe delavcev. Za
potrebe po prezivetju je v naSi druzbi dokaj poskrbljeno. Dokler ima zaposleni
stanovanje in placo, ta potreba ne predstavlja problema. Ko je zaposleni v skrbeh
zaradi varnosti, v primeru groZenj z izgubo sluzbe, postane negotov. To pa negativno
vpliva na njegovo ucinkovitost. Odnos med vodjo in zaposlenim je odlo€ilen dejavnik
obcutka pripadnosti. Slab odnos do zaposlenega vzbudi v njem negotovost. Temelji
samospostovanja so dobro pocutje, pomembnost in vrednost. Vse, kar vodja stori za
to, da bi bili ljudje sami s seboj zadovoljni, vpliva na uspesnejSe opravljanje nalog.
Ljudje dobijo ob¢utek pripadnosti in v svojem okolju se pocutijo varne.

5 VODJA

Za izvajanje procesa vodenja in graditev organizacijske kulture potrebujemo osebe,
ki imajo dovolj znanja, sposobnosti in veS&in, da usmerjajo in motivirajo skupino ljudi
in na ta nacin dosezZejo zastavljene cilje. TakSne osebe imenujemo vodje.

Mnogi so mnenja, da je nekdo nadarjen za vodenje ali pa ne. Vodenje zahteva
nadarjenost, tezko pa je najdi dobre strokovnjake, ki so obenem sposobni za vodenje.
Sposobnosti za vodenje so dolo¢ene z naso osebnostjo. Nekateri verjamejo, da se
ninCe ne rodi kot vodja, temve¢ da posameznika oblikujejo Zivljenjske izkuSnje. V
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nenavadnih okolis€inah se povsem obi¢ajni ljudje izkaZejo kot odli¢ni vodje. Dejstvo
je, da se je vodenja mogoce nauciti predvsem v Soli zivljenja. Vodstvene vescCine je
mogoce usvoijiti, razvijati in spoznati na vec nacinov, in sicer na podlagi vsakodnevnih
izkuSenj s pomembnimi nalogami ter dogodki, vpliva Sefov in vrstnikov ter uenja
(HoCevar et al., 2003, str. 188).

Zaradi kompleksnosti medc¢loveskih odnosov ne moremo z gotovostjo trditi, kakSna
naj bi bila osebnost vodje. Med njimi obstajajo razlike, saj izhajajo iz razli¢nih okolij in
imajo lahko razliéne vrednote, nekatere pa imajo seveda skupne. Ce se vodja zaveda
svojih notranjih lastnosti, ki mu med drugim dajejo mo¢ vpliva, mu je to v pomo¢ pri
ucinkovitejSem odlo¢anju. V dolo€enih situacijah zna prepoznati lastne vedenjske
vzorce in jih zato lazje sprejema. Kadar se pri delu znajde pred pomembnimi
odloCitvami, si pomaga s sposobnostmi, ki si jih je pridobil z izkuSnjami. UspeSen
vodja mora razviti medosebne, komunikacijske, tehni¢ne spretnosti ter druge
sposobnosti, kot so intuicija, sposobnost nadina dela, delitev mog¢i in drugo. Ce Zeli
ucinkovito voditi v danasnjem €asu, mora hrepeneti po izrazanju moci ter usmerjanju
drugih, predvsem pa mora biti zelo motiviran za delo. Dobro je, da se tudi sam
nenehno uci, spreminja in razvija osebnostne lastnosti, s katerimi pripomore h
kakovostnejSem delu zaposlenih ter doseganju boljSih poslovnih ciljev organizacije
(Zaler, 2008, str. 1).

Dobri in u€inkoviti vodje so za uspeh vsake organizacije zelo pomembni in cenjeni,
zato si takega vodjo zeli vsaka organizacija. V tem poglavju bomo najprej opisali, kdo
je pravzaprav vodja, nato pa si bomo pogledali, kakSna je njegova vloga, kakSne so
njegove znacilnosti, kompetence in sposobnosti ter kako komunicira.

5.1 KDO JE VODJA

BrajSa (1996) navaja, da je vodenje temeljni element uspeSnega menedZmenta.
UspeSen menedzer je tudi uspeSen vodja, ki ima znanje in lastnosti, ki sodelavce
spodbudijo in navdusijo za delo in v njih zbudijo hotenje in Zeljo, da delo dobro
opravljajo.

Tracy (1999) trdi, da mora dober vodja venomer gledati v prihodnost, saj je bistvo
strateSkega nacrtovanja povecanje kapitalskega dobicka, pove€evanje vsote denarja,
ki ga organizacija zasluzZi v odnosu na denarni vloZzek v zaCetku poslovanja. Dober
vodja i8Ce prednosti v konkurenci. Osredoto€i se na kupce, na potrebe trga in na to,
kako bi bolje oskrbovali trg s ponudbo izdelkov in storitev, ki so kvalitetnejSi od izdelkov
in storitev drugih organizacij. Vodja znati predvideti, kar pomeni napovedati oziroma
priCakovati. Predvidevanje zahteva pozornost in zbranost, da lahko nacrtuje za eno ali
vec let v prihodnost in razmislja o tem, kako bi dosegel ¢im boljSe rezultate. Predvideva
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tudi krizne situacije in kaj bi storil, €e bi do njih priSlo. Prevzame odgovornost in ne iSCe
opravi€il za svoje napake, ne vali krivde na druge ljudi in podrejenih ne kritizira za
vsako malenkost. Ne jezi se, ne obtozuje, ni razo€aran, raje prihrani energijo in se
osredotoc€i na prihodnost. Ostane hladen in obvladan. Ljudem da obcutek, da se nanj
lahko zanesejo, ker je trden, zanesljiv in z vsemi vsak dan enako ravna. Najbolj
spostovana in obéudovana lastnost vodje je integriteta. To pomeni, da vedno stori, kar
reCe, da bo storil. Vedno drzi besedo. Poznajo ga kot ¢loveka brezmadeznega slovesa
in Casti. Integriteta je temelj, na katerem vodja gradi svojo osebnost in vse svoje
Zivljenje. Vodja mora imeti obCutek za realnost. To pomeni, da se soo€a in spopada s
svetom, kakrSen je, in ne s takSnim, kakrSen si Zeli, da bi bil. Z zunanjim svetom se
sre€uje brez samoprevar, brez sprenevedanja in igric s samim seboj. Sooa se z
resni¢nostjo, ko se oceni, kakSne so njegove dobre in slabe plati in kakSen je njegov
poloZaj v resnici. Svoje slabosti odkrito prizna in zaposli ljudi, ki pokrijejo njihove Sibke
to¢ke, sam pa se osredotoCi na svoje prednosti. Vodja mora imeti pogum, da naredi
vse potrebno za uresnicitev vizije. Imeti pogum pomeni imeti sposobnost narediti korak
naprej in se soociti z nevarnostjo, sprejeti tezke odlocitve, trdno stati za vrednotami in
naceli, ko bi bilo morda laze pogajati se. Pomeni tudi sposobnost tvegati, postaviti se
zase in storiti, kar je potrebno.

Pegg (1996) pa Se navede, da dober vodja:

- oblikuje uspesen vodstveni tim,

- izbere pozitivne Clane,

- ustavi pozitivho kulturo,

- postavi pozitiven cilj,

- vzbudi zavzetost za doseganje pozitivhega cilja,
- izbere pozitivhe izvrSevalce,

- zagotovi da ljudje kakovostno opravljajo svoje delo,
- si zgradi pozitiven ugled,

- doseZe pozitivne rezultate in

- nadaljuje z oblikovanjem pozitivnega tima.

Vodja mora biti odprt za nove ideje, verjeti mora vase, pridobiti si mora dovolj Siroko
znanje ter pestre izkusnje. Pogosto sprejema tezke odlocitve, ki lahko prizadenejo
Zivljenja ljudi okoli njega. Posameznik mora imeti Zeljo postati vodja, biti mora ravno
prav ambiciozen in motiviran za osvojitev vodstvenih vescin (Pegg, 1996, str. 14).

Maxwell (2009) navaja, da je za vodjo strast do dela velika prednost. Ta lastnost ga
Zene naprej, tudi ko drugi odnehajo. Tako ravnanje vpliva na sodelavce na nacin, da
mu Zelijo slediti. Za uspeh je taka strast potrebna, saj vodja ravno zaradi nje lahko
postane najboljSi med najboljSimi in ga vodi k uspehu.
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5.2 RAZLIKE MED VODJO IN MENEDZERJEM

Med vodenjem in menedZmentom so vidne razlike tako v procesu njihovega dela kot
v odnosu do zaposlenih, njihovem motiviranju, nagrajevanju in v lastnostih, ki jih imajo
vodje in menedzerji. Ena od najpomembnejsih razlik med vodji in menedzer;ji je njihov
pristop k doseganju ciljev. Vodja skozi vizijo in strategijo navdihuje zaposlene, da trdo
delajo in dosegajo cilje. MenedzZer pa s pomoc¢jo svojega polozaja v organizaciji izvaja
nadzor nad zaposlenimi. MenedZerji so bolj osredoto¢eni na kratkoro¢ne cilje in
usmerjeni v sedanjost. Delujejo v skladu z nacrtom, vendar tudi sprejemajo cilje
organizacije. Po drugi strani vodja spreminja obstojece stanje v organizaciji in je bolj
osredotoCen na dolgoroéne cilje. Prav tako vodja sam postavlja cilje (Luki¢ et al.,
2015).

Vodja je tista oseba v organizaciji, ki zastavlja vprasanje »kaj je treba storiti«,
menedzment pa ima nalogo to uresniciti in dati predloge za izboljSavo. MenedZment
se torej ukvarja z vprasanjem »kako«.

Vodja se od menedzerja razlikuje tudi v tem, da ima izjemne sposobnosti verbalne in
neverbalne komunikacije, sposobnost reSevanja zelo zapletenih teZzav, znanje in
vesCine ter razvito notranjo motivacijo. Ima Siroke interese ter se nenehno udi in
razvija (Yukl, 2013). Ostale razlike, povezane z znacilnostmi vodje in menedzerjev, si
lahko ogledamo v tabeli.
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VODJA MENEDZER
Osredoto€enost na ljudi Osredotoéenost na sistem in
strukturo
Ima sledilce Ima podrejene
Nagnjen k tveganju Izogiba se tveganju
Dela prave stvari Dela stvari na pravi nacin

ZNACILNOSTI | Oblikuje strategije in vizile | Nacrtuje in dela proracune

Prevzema izzive Uposteva pravila
Vrednote Pravila
Inovira Upravlja

Neformalno vpliva na ljudi | Uporablja mo¢ pozicije

Tabela 2: Razlika med vodjo in menedzZerjem
(Vir: Yukl, 2013)

5.3 LASTNOSTI VODJE

Kovac et. al. (2004) so ugotovili, da obstajajo nekatere temeljne znacilnosti, ki so se
v praksi pokazale kot najbolj tipiCne lastnosti, ki naj bi jih imeli najbolj obetavni vodije.
Te so:

dominantnost, ki je notranja teznja po modi in vplivu na druge. Brez te znacilnosti
si le tezko predstavljamo vodilnega Cloveka, ki mu bodo drugi sledili;

odprtost, ki je podlaga komunikativnosti, druZabnosti, navezovanju novih
Zznanstev, sodelovanju ...;

inteligentnost, ki se kaze v hitrosti in ustreznosti prilagajanja spremembam.
UspesnejSi vodje so tisti, ki lahko hkrati izvajajo ve€ opravil, kot tisti, ki izvajajo
opravila sicer kakovostno, a postopoma;

Custvena stabilnost je lastnost, ki preprecuje dolgotrajno skrajno Custvovanije in
omogoca, da se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtralna Eustvena stanja;
postenost je lastnost zna€aja vodje, ki zbuja zaupanje sodelavcev, da so naloge
lahko pravi¢no dodeljene;

zanesljivost, ki pomeni pravoasno izpolnjevanje dogovorov ter zagotavljanje
vrnitvenih sporo il sodelavcem;

ustvarjalnost, ki se kaze v Clovekovi zmoznosti preraS€anja Ze ustvarjenega.
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Ustvarjalni vodje nimajo dlake na jeziku in so trmasto vztrajni;

- izraznost je kompleksna sposobnost oddajanja sporodil, ki se jih lahko ljudje zelo
hitro nau¢imo;

- etiéna nacela, ki se razvijajo v procesu vzgoje, obcCutek za dobro/slabo,
pravilno/nepravic¢no.

- Filantropija in altruizem, ki sta osnovni in odnosni naravnanosti vodje do
sodelavcev;

- odlo¢nost (pogum), ki ga mora imeti vodja, da mu bodo drugi sledili in dovolili, da
jih vodi;

- sposobnost vZivljanja v doZivljanje drugega (empatija) je naravna danost, ki se je
ne da nauditi in je pomemba je takrat, ko so staliS¢a vodje in podrejenega
nasprotna.

Kultura podjetja ima pomemben vpliv na naravo vodenja, Cetudi jo lahko vodja
s€asoma spremeni. Tudi kultura druzbe, v kateri deluje vodja, vpliva na njegov nacin
vodenja. Nekatere lastnosti vodij so univerzalno pozitivne. O teh lastnostih v razli¢nih
kulturah menijo, da bistveno pripomorejo k uspeSnosti ter ucinkovitosti vodje.
Obstajajo pa tudi univerzalno negativne lastnosti, ki zmanjSujejo u€inkovitost vodij
povsod po svetu. NajzanimivejSa je tretja kategorija lastnosti vodij, ki v nekaterih
kulturah prispevajo k uspesnosti vodje, v drugih kulturah pa jo zmanjSujejo (HoCevar
et al., 2003, str. 133). Lastnosti vseh treh kategorij so nastete v spodnji tabeli.

Univerzalno pozitivne Univerzalno negativne Lastnosti vodje, ki so
lastnosti vodje lastnosti vodje ponekod pozitivne,
ponekod pa negativne
Zanesljiv Samotar Ambiciozen
Pravi¢en Nedruzaben Socuten
Posten Nesodelovalen Neodvisen
Usmerjen v Razdruzljiv Dominanten
prihodnost
Nacrtuje vnaprej Egocentri¢en IzmikajoC
Spodbujajoc Neizprosen Individualist
Pozitiven Diktatorski Logien
Dinamicen Intuitiven
Gradi zaupanje Urejen
Motivirajo¢ |zzivalen
Inteligenten Pripravljen tvegati
Odloc¢en Mikromenedzer
Dober pogajalec Obcutljiv
Konstruktiven PozZrtvovalen
ReSevalec problemov Se izogiba konfliktu
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Administrativho Previden
sposoben

Komunikativen Eliten
Koordinator Formalen
Oblikovalec timov Vladar

Tabela 3: Lastnosti vodij
(Vir: HoCevar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003

5.4 GLAVNE SPOSOBNOSTI VODJE

Podroéja, ki jih mora vodja po mnenju Raénik (2010), obvladati, so:

- znanje oziroma dobro poznavanje svoje stroke in delovnih procesov v organizaciji
in delovne pogoje;

- sposobnost vodenja, koordiniranja, vodenja sestankov, timskega dela, reSevanja
sporov, informiranja, spodbujanja izvabljanja najboljSih vrednot iz zaposlenih,
dolo¢anja prednostnih del...;

- obvladati mora primerno komunikacijo, da lahko jasno in razumljivo podaja
navodila, svetuje, se pogovarja in poslusa, pravilno kritizira in pohvali, ko je to
potrebno;

- motiviranje z dajanjem pohval, z nagrajevanjem za dobro opravljeno delo, z
dopus€anjem samostojnega opravljanja dela, z dopuS&anjem moznosti
soodlo¢anja, s prepri¢evanjem zaposlenih o njihovi pomembnosti pri poslovaniju,
z uresniCevanjem Zelja in potreb zaposlenih ...;

- sposobnost empatije in poznavanje Custvene inteligence. To pomeni, da se zna
vziveti v situacije zaposlenih, soCustvovati in jih razumeti. Tako vzpostavi
zaupanje in medsebojno spostovanije.

- vrednote in integriteta, ki zajemajo vodenje na osnovi lastnega zgleda, suvereno
odloCanje na podlagi pravicnosti, nacel in etike, postenost vodje, doslednost
vodje ...;

- naravnanost k iskanju novih poti in priloZnosti, torej i8Ce in predlaga novosti in
spremembe v poslovanju in opravljanju nalog z namenom doseganja ciljev.

Tracy (1999) trdi, da je dandanes sprememba najpomembnejsi dejavnih vpliva na
nasa Zivliena. Spremembe vladajo svetu, saj prihajajo z vseh smeri in na vseh
podrocjih, v vedno hitrejSem ritmu. So poglavitni razlog za stres, vznemirjenost,
zmedenost, zaskrbljenost, psihosomatska obolenja in mnoge druge neprijetnosti. Za
Cloveka, zlasti za vodjo ali menedzerja, je zivljenjskega pomena, da zna zavestno in
premislieno usmerjati svoje duSevne moci v uravnavanje procesa sprememb in v
u€inkovito nadzorovanje le-teh.
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Sposobnost ucinkovitega obravnavanja in sprejemanja sprememb je bistven dejavnik,
ki vpliva na duSevno zdravje, na sre€o ter na uspeh na poklicnem podrocju in v
zivljenju na splosno.

5.5 KOMUNICIRANJE

Tracy (1999) navaja, da je kvaliteta odnosov s soljudmi popolnoma odvisna od

posameznikove sposobnosti komuniciranja. Torej ve€ina srece, uspeha, uc€inkovitosti

v zasebnem in poklicnem Zivljenju izvira iz nase sposobnosti dobrega komuniciranja

in interakcije z drugimi ljudmi. Vodja lahko dramati¢no izboljS8a medsebojne odnose,

svojo mog, prisotnost in vpliv v vsakdanjem delu s sodelavci kolegi in podrejenimi, Ce
uposteva naslednja nacela:

a) Zaposlenim naj da pozitiven obéutek o njih samih. To je klju¢ do vrhunske
uspesnosti na delovhem mestu. Zaposleni se pocutijo sre¢ne v prisotnosti vodje.
Njihova najboljSa izku$nja je, da so zadovoljni v svojih odnosih in interakcijami z
vaodiji, zato radi hodijo v sluzbo.

b) Prizadeva naj se za okrepitev obcCutka samospostovanja svojih delavcev.
Samospostovanje je klju€ni dejavnik ucinkovitosti zaposlenih. Samospostovanje
temelji na zavesti, da nas spostujejo ljudje, ki jih spoStujemo in nam daje obcutek
sprejetosti. Ce je ¢lovek zadovoljen s seboj, bo dobro opravil vse, &esa se bo lotil.
Ce torej delavec dobro opravi svoje delo, ima dober ob&utek o sebi. In obratno. Ce
vodja Zeli, da njegovi ljudje uc€inkovito opravljajo svoje delo, je kljucnega pomena,
da krepi njihov ob&utek samospostovanja, pa bodo delo opravili $e bolje, kot od
njih priakuje. Vodja naj da ljudem obcutek, da so dragoceni in pomembni, kar jim
bo dvignilo samozavest.

c¢) Interaktivni model delovne uspesnosti, to je lasten prispevek vodje, ko gradi odnos
s sodelavci na mestih, kjer se srecajo, pozdravljajo, se smehljajo, izmenjujejo
informacije in reSujejo probleme. Ko je sti¢na tocka, ki je bistvo vodstvenega dela,
visoko in pozitivno orientirana, je tudi u€inkovitost posameznika visoka in pozitivna.
Ce je stik negativen in zaznamovan s kritiko in negativnostjo, je uéinkovitost nizka.

d) Vodenje s pomocjo zlatega pravila, ki se glasi: Ravnaj z drugimi tako, kot si Zeli§,
da bi oni ravnali s teboj. To pravilo temelji na vljudnosti, ljubeznivosti, prijaznosti
in spoStovanju v odnosu do vseh ljudi, zlasti do ljudi, ki so vodji podrejeni.

e) Vodja se prizadeva za izboljSanje veSCine interakcije in komunikacije. To pomeni:
naj ne kritizira, ne obsoja in se ne pritoZzuje. Se posebej kritika deluje na ljudi
negativno, saj jim uni¢uje osebnost. Obsodbe ustvarjajo jezo in zamero, saj ¢lovek
ne more spremeniti dejstva, da je v preteklosti napravil napako. Vodja naj torej ne
obsoja ljudi, jih ne ponizuje in naj se ne jezi nanje. Tudi naj se izogiba pritozbam,
saj le-te uzalostijo ljudi, pogovor postane depresiven, delovno okolje je depresivno.
Pritozevanje znizuje motivacijo.

f) Vodja naj se zna zahvaliti, dati priznanje ali pohvaliti zaposlenega za dobro
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opravljeno delo. Vpliv na dobre medsebojne odnose imajo tudi izrazi obudovanja,
ki se nanasajo na lastnosti, znacilnosti in vrline zaposlenega. Vodja naj zaposlenim
nameni pozornost na nacin, da jih poslusajo. Uposteva naj princip bumeranga, kar
pomeni, da se vsaka stvar, ki jo izreCe, vrne k njemu v povec&ani, potencirani obliki.
Karkoli re€e komurkoli in kjerkoli, bodo ljudje vse in povsod to izvedeli. Zato se
mora vodja drzati pravila, da vedno govori prijazne besede o ljudeh.

Tracy (1999) omenja kako pomembno je, da vodja zaposlene poslusa, saj jim to daje
obcutek, da so cenjeni in vedenje, da vodjem njihovo mnenje nekaj pomeni. Maxwell
(2009) navaja, da najboljsi vodje znajo prisluhniti. Po raziskavi je prisel do naslednjih
trditev:

1. Vodja mora ljudi razumeti. Ljudem mora videti v srce. Razume jih le, e jih dobro
poslusa. Tako z njimi vzpostavi dober odnos, ki jih povezuje in motivira.

2. Najve€ se nauci s poslusanjem. Ni zastonj pregovor da imamo ena usta in dvoje
uses. Ce ne zna poslu$ati, ne dosega potenciala za uéenje.

3. Poslusanje lahko prepreci, da bi izbruhnili problemi. Dobri vodje so pozorni na
majhne probleme. Posve€ajo pozornost svoji intuiciji. Prav tako posvecajo
pozornost stvarem, Ki niso bile izreCene. To zahteva vec kot le dobrega poslusalca.
Zgodi se, da vi§ji kot so vodje in ve€ kot imajo avtoritete, bolj so prepricani, da
posluSanje manj potrebujejo. Toda nujnost posludanja je v taki situaciji vecja kot
kdaj prej. Ce vodja ne poslusa, ne bo izvedel konkretnih informacij, poslediéno pa
bodo problemi v organizaciji postali ¢edalje hujsi.

4. S poslusanjem zaposlenih in z izvajanjem predlaganih sprememb vodja vzpostavi
zaupanje. Ce vodja ne poslusa podrejenih, to kvari odnos me njim in podrejenimi.
Ko ne verjamejo vec, da jih vodja uposteva, zaCnejo iskati nekoga, ki jih bo.

5. Ko vodja poslusa zaposlene, se organizacija izboljsa. Vec kot vodja izve, laZje mu
je, kadar to uporablja v prid svojemu polozaju. Poslusanje lahko ustvari razliko med
povprecno in odli¢éno organizacijo. To pomeni posluSanje vseh ljudi v organizaciji:
strank, delavcev in vodij. Poslu$anje vedno obrodi sadove.

5.5.1 Besedno komuniciranje

Kot navaja Plankar (2005), je ena izmed oblik komunikacije besedna ali verbalna.
Tako komuniciranje lahko ustno in pisno oboje pa se posluzuje besed.

Besedno se izrazamo na sestankih, v pogovorih, na konferencah, predavanjih, pri
telefonskih pogovorih, neformalnih razgovorih in pri delu v skupinah. Ker je izrazanje
z besedami hitro ter je lahko zasebno ali med mnogi ljudmi, ima to svoje prednosti.
Hitro pridobimo odgovor ali kakrénokoli informacijo. Ce se take komunikacije
posluzuje daljSa vrsta ljudi, lahko predstavlja tezave, ker se lahko popaci sporocilo.
Slabost samo ustne komunikacije je v tem, da informacije niso dokumentirane in niso
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trajne. (Plankar, 2005).

Plankar (2005) pravi, da se besedami izrazamo tudi s pisanjem in si tako
izmenjavamo informacije. V ta namen nam sluzijo pisma, €asopisi, revije, oglasne
deske, v novejSem Casu pa tudi elektronske in opti¢ne priprave. Uporabljamo tudi s
simbole, risbe, pisane besede, barve in e kaj drugega. Pri pisnem komuniciranju
imamo ¢as, da razmislimo, kaj in kako bomo nekaj napisali, saj bo napisano ostalo
kot dokument oziroma dokaz. Pri pisni komunikaciji porabimo ve¢ Casa in tudi
povratno informacijo dobimo kasneje kot pri besedni komunikaciji. To pa predstavlja
slabo plat pisnega komuniciranja.

Kot ugotavlja Plankar (2005), za izmenjavo informacij v novejsi dobi uporabljamo
racunalnike. Preko njih lahko komuniciramo ustno ali pisno. Na ta nacin je
komuniciranje hitro, enostavno in dokumentirano..

5.5.2 Nebesedno komuniciranje

Raziskave kazejo, da imajo v verbalnem komuniciranju v povpreénem poslovnem
razgovoru besede le sedem odstoten delez, neverbalno komuniciranje pa ima kar
petinpetdeset odstoten deleZ. Zaradi odsotnosti besed je tako komuniciranje manj
razumljivo in bolj odvisno od Stevilnih dejavnikov, kot so spol, okolje (obi€aji in
kultura), situacijski dejavniki in osebnost posameznika.

Nebesedno komuniciranje obsega vsa nebesedna sporocila, navaja Plankar (2005),
ki so namenjena kateremu koli ¢loveSkemu ¢utu. Sredstva za prenaSanje sporocil so
v tem primeru govorica telesa, barve, oblike, prostor, otip, vonj, ¢as in Se kaj. Govorica
telesa obsega vec sto tiso€ izrazov. To pomeni veliko vec, kot obsega besednjak zelo
izobraZzene osebe.

Kot je navedeno v Plankar (2005), govorica telesa obsega:

- proksemiko — predstavlja polozaj in gibanje ljudi v prostoru,

- parajezik — zajema viSino in kakovost glasu ter glasnost in hitrost govora,

- mimiko — prikazuje razlicne izraze obraza in oci,

- gestiko — prikazuje kretnje glave, rok in nog,

- kineziko — prikazuje polozaj in obliko telesa, drzo in hojo.

V Plankar (2005) je navedeno, da so ham nebesedno sporocajo tudi:

- videz sogovornika, ki nam veliko pove o njem, pa najsi opazamo dele telesa
ali pa njegovo zunanja urejenost;

- estetsko urejen prostor, ki vpliva na prijetnejdo in u€inkovitejSo komunikacijo;

- urejenost in izgled dokumentov, ki jih uporablja;
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- sogovornikova ¢asovna tocnost. Predvsem nam govori o njegovi zanesljivosti.

6 RAZISKAVA O POMENU ORGANIZACIJSKE KULTURE
MENEDZERJA IN VODJE

V empiricnem delu diplomske naloge predstavljamo dva intervjuja. Prvega smo
opravili z dolgoletno menedzZerko banke v Kranju, drugega pa s projektnim vodjo iz
telekomunikacijskega podjetja v Kranju. Za nas je bilo pomembno, da izhajata iz
razlinih nivojev vodenja, saj nimata enakih kompetenc. Medtem ko menedzerjeva
komunikacija sega navadno v smeri vodje, vodja odgovarja in komunicira z
menedzerjem in podrejenimi.

Obema, menedzerju in vodji smo zastavili enaka vprasanja. 1z njunih odgovorov
bomo spoznavali njuni vlogi v prizadevanju za rast organizacijske kulture v njunih
okoljih. Primerjali bomo njuna opazanja, izkuSnje, zahteve, lastnosti in komuniciranje
ter ugotovili, kakdne so znacilnosti njunega vodenja, ki vplivajo na rast organizacijske
kulture.

6.1 REZULTATIINTERVJUJA Z MENEDZERKO IZ BANKE

S prvim vpraSanjem smo zeleli izvedeti, kako menedzZerka ocenjuje organizacijsko
kulturo njene delovne organizacije. Njeno mnenje je, da se organizacijska kultura
stalno spreminja. Meni, da do najveéjih sprememb pride, ko se zamenja lastnistvo
druzbe/banke. V ban&nem poslovanju je potrebno v poslovni politiki upoStevati
zavezo k poslovni tajnosti 0z. varovanje zaupnih podatkov. Z zavedanjem tega se
potem gradi organizacijska kultura, ki se kaze v odnosu do strank in med zaposlenimi
ter v uspesnosti poslovanja. Organizacijska kultura se sicer meri, vendar ona nima
informacij o tovrstnih rezultatih, saj najve¢ ocenjujejo organizacijsko klimo.

Z drugim vpraSanjem nas je zanimalo, na kakSen nacin se kot menedzerka zavzema
za rast organizacijske kulture njene organizacije. Menedzerka meni, da je njena
prizadevnost v komunikaciji s podrejenimi, katerim se mora stalno poudarjati
temeljne cilje posameznega sektorja in celotne institucije. Povedala je, da podrejeni
mora vedeti, kaj se od njega zahteva in da mora menedzer pri izvedbi zastavljenih
ciliev preko vodij doloditi tudi procese za doseganije ciljev 0z. pomagati, kako se do
zahtevanih ciljev pride. Zelo pomembna se ji zdi povratna komunikacija, s katero se
preveri, Ce podrejeni razume dodeljene naloge oz. cilje.

S tretjim vpraSanjem nas je zanimalo, zakaj se ji prizadevanje za rast organizacijske
kulture zdi pomembno. Odgovorila je, da sicer tezko rece, da organizacijska kultura
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raste, bolj se zavzema za to, da je kultura dobra, da zaposleni poslovanje druzbe
pripeljejo do zastavljenih ciljev, da iS€ejo izboljSave v poslovanju, da so motivirani za
delo, da je koordinacija med oddelki in sluzbami. Meni, da mora vsak zaposleni
vedeti, zakaj in kako delati za skupni cilj, biti uspeSen, kar pa se odraza tudi v viSini
place oziroma v nagradi.

S Cetrtim vpraSanjem smo zeleli izvedeti, katere vrednote in lastnosti menedzerja in
vodje po njenem mnenju najbolj vplivajo na rast organizacijske kulture. Odgovorila
je, da iz izkudenj lahko trdi, da najbolj vplivajo Custvena stabilnost, strokovnost,
postenost, empatija, spostovanje in u€enje/razvoj.

S petim vprasanjem nas je zanimalo, katere skupne vrednote in norme podrejenih
zaposlenih po njenem mnenju oblikujejo organizacijsko kulturo njenega podijetja.
Meni, da so vsekakor pomembni dejavniki delavnost, odgovornost, kompetence in
lojalnost.

S Sestim vpraSanjem smo zeleli izvedeti, kako po njenem mnenju komunikacija
menedzerja in vodje z zaposlenimi vpliva na rast organizacijske kulture podjetja.
Odgovaorila je, da je obvezna dvosmerna komunikacija in da je potrebno tudi posluSati
podrejenega in mu obrazloZiti nejasnosti. Ce je komunikacija enosmerna, da samo
menedZerji govorijo podrejenemu, ni uspeha. Meni, da podrejeni mora dobiti
potrditev, da nekaj dobro naredi ali pa opomin, da dela slabo, da bi lahko delal bolje.
Skozi pogovor pridejo do resitev oz. izboljSav pri delovnih procesih.

S sedmim vpraSanjem nas je zanimalo, kakSen vpliv ima po njenem mnenju
organizacijska kultura na poslovni uspeh organizacije. Meni, da ima zelo velik vpliv.
Kultura vpliva na uspeSnost organizacije. Pravi, da mora imeti vodstvo podjetja
zastavljene cilje, ki so vodilo zaposlenim. Ce teh ni, se medsebojni odnosi hitro
zaostrijo, u€inkovitosti pri delu ni in posledi¢no je slab finan&ni rezultat.

Iz izvedenega intervjuja ugotavljamo, da se organizacijska kultura spreminja. Do
najvecjih sprememb pride, ko se zamenja lastniStvo druzbe/banke. V poslovni politiki
je potrebno upostevati zavezo k varovanju poslovnih podatkov. Z zavedanjem tega
se gradi organizacijska kultura. Bolj kot samo organizacijsko kulturo v banki
ugotavljajo organizacijsko klimo.

Bolj kot rast organizacijske kulture ocenjujejo kvaliteto organizacijske kulture, ker le
tako zaposleni poslovanje druzbe pripeljejo do zastavljenih ciljev, i€ejo izboljSave v
poslovanju, so motivirani za delo in je koordinacija med oddelki in sluzbami. Za dobro
poslovanje so zaposleni tudi ustrezno nagrajeni. Meni, da ima organizacijska kultura
na poslovni uspeh organizacije zelo velik vpliv, saj mora vodstvo imeti zastavljene
cilie, ki so vodilo zaposlenim. Ce teh ni, se medsebojni odnosi hitro zaostrijo,
ucinkovitosti pri delu ni in posledi¢no je slab financni rezultat.
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Iz izkuSenj meni, da na rast organizacijske kulture najbolj vplivajo Custvena stabilnost,
strokovnost, postenost, empatija, spostovanje in ucenje/razvoj. NajpomembnejSe
skupne vrednote in norme podrejenih zaposlenih so po njenem mnenju delavnost,
odgovornost, kompetence in lojalnost.

Ugotavljamo, da si menedzerka prizadeva za dobro komunikacijo s podrejenimi. V
odnosu menedzer-vodja je obvezna dvosmerna komunikacija. Poudarja temeljne cilje
posameznega sektorja in celotne institucije. Vodjem daje jasna navodila za doseganje
ciliev, saj morajo toéno vedeti, kaj se od njih zahteva. Zeli povratne informacije od
vodij, ¢e razumejo njena navodila. Meni, da jim je potrebno razloziti nejasnosti.

6.2 REZULTATIINTERVJUJA S PROJEKTNO VODJO IZ
TELEKOMUNIKACIISKEGA PODJETJA

S prvim vprasanjem smo zeleli izvedeti, kako projektnha vodja ocenjuje organizacijsko
kulturo njene delovne organizacije. Odgovorila je, da je primerna, glede na notranje
in zunanje okolid¢ine. Meni, da vodstvo z zaposlenimi deli prepri¢anje, da povezava
med vrednotami, etiko in zakonodajo odlo€no vpliva na poslovno uspesSnost.
Oblikovan, sprejet in vsem zaposlenim je bil predstavljen Kodeks podjetja. Vsak
zaposleni torej lahko prepozna zelene in potrebne spremembe.

Z drugim vprasanjem smo Zeleli izvedeti, na kak8en nacin se kot vodja zavzema za
rast organizacijske kulture njihove organizacije. Njeno mnenje je, da se zavzema z
osebnim zgledom in prevzemanjem osebne odgovornosti za delovanje v skladu s
sprejetimi vrednotami podijetja, z neposrednim komuniciranjem, z odprtostjo do pobud
ter predlogov.

ISCe priloznosti za krepitev Zeljnega vedenja v timu, izpostavlja pozitivhe zglede, si
prizadeva za ne/denarno nagrajevanje ob zavedanju, da so njene moznosti v
primerjavi z moznostmi menedZerjev omejene. Prizadeva si za prijetno delovno okolje
(formalni in neformalni pogovori), za fokusirano delovanje (jasno dodeljene naloge in
rok izvedbe), nacin izvedbe, &e je mozno, dopusCa ustvarjalnost, inovativnost; sprotno
formalno preverja status izvedbe dodeljenih nalog (zapisniki, mejniki ...), prizadeva si
za ravnotezje med resnostjo in sproScenostjo.

Z osebnim zgledom Siri zavzetost pri delu, s pomocjo katere skupaj lahko izboljSajo
rezultate dela (da delajo prave stvari na pravilen nacin), s svojim vedenjem se trudi
pozitivno vplivati na njihovo medsebojno zaupanje, spostovanje in ugled podjetja.
Prizadeva si, da sodelavci radi delajo v njenem timu. Meni, da je dobra organizacijska
klima prepoznana in pozitivho ocenjena tudi pri njihovih partnerjih (vec€ina njihovih
projektov se realizira v okviru konzorcija), saj daje merljive rezultate, dosezene v
pozitivni poslovni klimi.

S ftretjim vpraSanjem smo Zeleli izvedeti, zakaj se ji prizadevanje za rast
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organizacijske kulture zdi pomembno. Odgovorila je, da se je potrebno vsakodnevno
prizadevati za rast organizacijske kulture, saj dejansko vpliva na zavzetost in
motivacijo zaposlenih. Iz tega razloga se ji zdi organizacijska kultura klju¢na za
neprekinjen potek delovnega procesa in s tem reSevanje problemov ter doseganje
zastavljenih ciljev.

Pri Cetrtem vprasanju nas je zanimalo, katere vrednote in lastnosti menedzerja in
vodje po njenem mnenju najbolj vplivajo na rast organizacijske kulture. Njeno mnenje
je, da najbolj vpliva osebni zgled, ki vpliva na motivacijo sodelavcev za zavzetost za
kvalitetno opravljanje dodeljenih nalog (osebne odgovornosti od sodelavcev ne
morejo zahtevati, vsak se zanjo odlo¢i sam in meni, da je zgled najboljSi nacin),
prepoznavanje kljuénih izzivov, sposobnost motiviranja, ciljnega vodenja in
usmerjanja.

S petim vpraSanjem smo Zeleli izvedeti, katere skupne vrednote in norme podrejenih

zaposlenih po njenem mnenju oblikujejo organizacijsko kulturo njihovega podjetja.

Povedala je, da je njihovo stalis€e, da so vrednote podjetja lepilo, ki jih povezuije.

Njihove temeljne vrednote so tri:

- vedozeljnost (Samoiniciativno se ukvarjajo z novim in neznanim ter so pri tem
pripravljeni sodelovati. Znanje so pripravljeni deliti, sprejemajo tudi razmisljanja
drugih ...);

- energija (Proaktivno odgovarjajo na spremembe, vztrajno sledijo zastavljenim
ciliem, spodbujajo povezanost in so zgled zavzetosti in optimizma ...);

- zaupanje (Delujejo v skladu z najvisjimi profesionalnimi standardi. Drzijo obljube.
Govorijo spostljivo drug o drugim in sprejemajo posledice izreCenega ...).

S Sestim vpraSanjem smo Zeleli izvedeti, kako po njenem mnenju komunikacija
menedzerja in vodje z zaposlenimi vpliva na rast organizacijske kulture podjetja.
Vodja meni, da vpliva odloc€ilno. Meni tudi, da je menedzer tisti, ki ima orodje/mo¢, da
nagrajuje (kaznuje) zeleno obnasanje in vrednote podijetja.

S sedmim vpraSanjem smo Zeleli izvedeti, kakSen vpliv ima po njenem mnenju
organizacijska kultura na poslovni uspeh organizacije. Odgovorila je, da je dobra
organizacijska kultura potrebna, ni pa zadostna za poslovni uspeh.

Iz izvedenega intervjuja ugotavljamo, da vodja ocenjuje, da je organizacijska kultura
v podjetju primerna, vendar se je za njeno rast potrebno vsakodnevno prizadevati, saj
po njenem mnenju vpliva na zavzetost in motivacijo zaposlenih.

Izvedeli smo, da je bil zaposlenim v podjetju predstavljen Kodeks podjetja, po katerem
naj se zaposleni ravnajo in da povezava med vrednotami, etiko in zakonodajo odlo¢no
vpliva na poslovno uspesnost.
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Ugotovili smo, da vodja k rasti kulture organizacije doprinese z osebnim zgledom in
izpostavljanjem pozitivnih zgledov podrejenih, s svojo zavzetostjo pri delu,
prevzemanjem osebne odgovornosti, s prizadevanjem za pravi¢no nagrajevanje
podrejenih ter s svojim vedenjem vpliva na prijetno delovno okolje in na ravnotezje
med resnostjo in sprodCenostjo med delom. Kjer je mozno, dopusa podrejenim
kreativhost. Prizadeva si, da sodelavci radi delajo v njenem timu.

Spoznali smo dejstva, da na rast organizacijske kulture najbolj vplivajo naslednje
lastnosti vodje: osebni zgled, prepoznavanje kljuénih izzivov, sposobnost motiviranja,
cilinega vodenja in usmerjanja.

StaliS¢e vodstva podjetja je, da so vrednote, ki so »lepilo« podjetja, naslednje:
vedozeljnost, energija in zaupanje, komunikacija vodij pa je sredstvo, ki odlo¢ilno
vpliva na rast organizacijske kulture, ki je sicer pomembna, ni pa zadostna za poslovni
uspeh.

6.3 PRIMERJAVA REZULTATOV INTERVJUJEV

Intervjuvali smo menedzerko in vodjo v razli¢nih organizacijah in na razli€nih nivojih
vodenja. Obema smo postavili enaka vprasanja in dobili odgovore, iz katerih je
razvidno, da je organizacijska kultura pomembna za dosego ciljev organizacije in da
se je za njeno rast potrebno ves Cas prizadevati.

Obe vodji omenjata tudi organizacijsko klimo. V drugem intervjuju ji vodja nameni
posebno pozornost, prav tako prijetnemu delovnemu okolju. Obema je pomembna
motiviranost zaposlenih s postenim nagrajevanjem. Medtem ko prva menedZerka trdi,
da na rast organizacijske kulture najbolj vplivajo lastnosti, kot so ¢ustvena stabilnost,
strokovnost, postenost, empatija, spostovanje in u€enje oz. razvoj, druga oseba meni,
da k rasti kulture doprinese s svojim osebnim zgledom, prevzemanjem odgovornosti,
zavzetostjo pri delu in s pravicnostjo. Izpostavila je naslednje vrednote, ki jih je
navedla kot »lepilo« podjetja in jih upoStevajo pri graditvi kulture: vedoZeljnost,
energija in zaupanje.

Izrednega pomena za rast organizacijske kulture je dobra komunikacija med vod;ji in
zaposlenimi. Menedzerka trdi, da mora biti med menedzerjem in vodjo obvezna
dvosmerna komunikacija. Vodjem daje jasna navodila, od njih pa pri¢akuje povratne
informacije. Tudi vodja je menila, da je komunikacija sredstvo, ki odlo€ilno vpliva na
rast organizacijske kulture.
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7 ZAKLJUCEK

V teoreticnem delu diplomske naloge smo ugotavljali, kaj je organizacijska kultura in
njen pomen za organizacijo. Ceprav se organizacije med seboj razlikujejo in ima
vsaka svoj sistem vrednot in norm, velja za vse enaka skupna definicija za
organizacijsko kulturo. Je namre€ celostni sistem vrednot, norm, pravil, staliS¢,
nacinov izvajanja procesov in postopkov, prepri¢anj, vedenja in nacinov delovanja
zaposlenih, skupnih lastnosti, skupnih ciljev in oblik interakcij. Organizacijska kultura
je torej vsota vseh predpostavk, ki si jin organizacija deli in jih jemlje za samoumevne,
se jih je naucila skozi skupno zgodovino, v bistvu pa je rezultat uspeha. Brez skupine
ljudi ni kulture in brez kulture ni skupine. Organizacijsko kulturo tvorijo ljudje s svojimi
lastnosti in vplivi.

Skozi €as je vedno bolj razvidno, da je organizacijska kultura zelo pomemben dejavnik
za uspesnost organizacije, ki je pravzaprav njen cilj. Ce se zaposlenim organizacijska
kultura omogoca, se v organizaciji kadri razvijajo in izpopolnjujejo, kar je dobro za
razvoj, konkurenénost in obstoj podjetja. Za rast organizacijske kulture so pomembna
prizadevanja menedZzerjev in vodij. Oni s svojo osebno kulturo predstavljajo podjetje
navzven in interno. S svojimi pozitivnimi osebnostnimi lastnostmi dajejo zgled
podrejenim, z vodstvenimi sposobnostmi in uc€inkovito komunikacijo pa jih motivirajo
za delo in usmerjajo k pozitivnim rezultatom organizacije.

V empiricnem delu diplomske naloge smo opravili dva intervjuja. Prva intervjuvana
oseba je bila menedzZerka, druga pa vodja. Iz njunih odgovorov lahko potrjujemo
teoreti€na izhodiS¢a, saj je za obe osebi organizacijska kultura pomemben pojem in
se je zanjo potrebno ves €as prizadevati, saj le ustrezna organizacijska kultura vodi
organizacijo k uspehu. Obema so izrednega pomena osebnostne lastnosti
vodstvenega kadra, znanje, motivacija zaposlenih in skupni cilji organizacije. Tako
menedzerka kot vodja trdita, da so za rast kulture podjetia pomembne naslednje
osebnostne lastnosti oziroma vrednote menedzerjev in vodij: Custvena stabilnost,
strokovnost, postenost, empatija in spostovanje. Se posebej pomembna je dobra
komunikacija med vodji in zaposlenimi, saj vodi k dobri organizacijski klimi, ta pa
omogoca zaposlenim dobro pocutje in razpolozenje pri delu ter pripomore k dobrim
rezultatom podjetja. Pomembno je, da so zaposleni primerno nagrajeni, ob slabem
delu pa kaznovani. Poudarjene so bile vrednote, ki veljajo za vse zaposlene v podjetjih
in jih je navedla vodja kot »lepilo« podjetja in jih upoStevajo pri graditvi kulture. Te so
vedozeljnost, energija in zaupanje.

Iz teoreticnega in empiriCnega dela diplomske naloge ugotavljamo, da so za rast
organizacijske kulture nujni vsi delezniki v podjetjih, tako menedzerji kot njihovi
podrejeni. Za vse zaposlene veljajo temeljna pravila in vrednote, ki naj jih vodijo k
skupnemu cilju, ki je uspesnost podjetja.
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PRILOGI

Priloga 1: Intervju z menedzZerko iz banke

1. Kako bi ocenili organizacijsko kulturo vase delovne organizacije?

Organizacijska kultura se stalno spreminja. Do najvecjih sprememb pride, ko se
zamenja lastnistvo druZbe/banke. V banénem poslovanju je potrebno v poslovni
politiki upoStevati zavezo k poslovni tajnosti oz. varovanje zaupnih podatkov. Z
zavedanjem tega se potem gradi organizacijska kultura, ki se kaze v odnosu do
strank in med zaposlenimi ter v uspes$nosti poslovanja. Organizacijska kultura se
meri, vendar jaz nimam informacije o tovrstnih rezultatih, ugotavljamo samo
organizacijsko klimo.

2. Na kaksen nacin se kot menedzer zavzemate za rast organizacijske kulture vase
organizacije?

Moja prizadevnost je v komunikaciji s podrejenimi, katerim se mora stalno poudarjati
temeljne cilje posameznega sektorja in celotne institucije. Podrejeni mora vedeti, kaj
se od njega zahteva, pri izvedbi zastavljenih ciliev mora menedzer preko vodij dolociti
tudi procese za doseganje ciliev 0z. pomagati, kako se do zahtevanih ciljev pride.
Zelo pomembna je povratna komunikacija, s katero se preveri, ¢e podrejeni razume
dodeljene naloge oz. cilje.

3. Zakaj se vam prizadevanje za rast organizacijske kulture zdi pomembno?

TeZko re¢em, da organizacijska kultura raste, ampak bolj to, ¢e je dobra, da
zaposleni poslovanje druzbe pripeliejo do zastavijenih ciljev, da zaposleni is¢ejo
izboljSave v poslovanju, da so motivirani za delo, da je koordinacija med oddelki in
sluzbami. Vsak zaposleni mora vedeti, zakaj in kako delati s skupnim ciljem, biti
uspesen, kar se odraza tudi v viini place oz. nagradi.

4. Katere vrednote in lastnosti menedzerja in vodje po vasem mnenju najbolj
vplivajo na rast organizacijske kulture ?

Iz izkuSnje lahko menim, da najbolj vplivajo Eustvena stabilnost, strokovnost,
postenost, empatija, spoStovanje, ucenje/razvoj.

5. Katere skupne vrednote in norme podrejenih zaposlenih po vaSem mnenju
oblikujejo organizacijsko kulturo vasega podjetja?

Vsekakor so pomembni dejavniki delavnost, odgovornost, kompetence, lojalnost.

6. Kako po vaSem mnenju komunikacija menedzerja in vodje z zaposlenimi vpliva
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na rast organizacijske kulture podjetja?

Obvezna je dvosmerna komunikacifa. Potrebno je tudi poslu$ati podrejenega in mu
obrazloziti nejasnosti. Ce je komunikacija enosmerna, da samo mi govorimo
podrejenemu, ni uspeha. Podrejeni mora dobiti potrditev, da nekaj dobro naredi, ali
opomin, da dela slabo, da bi lahko delal bolje. Skozi pogovor pridemo do reSitev oz.
izboljsav pri delovnih procesih.

7. Kaksen vpliv ima po vaSem mnenju organizacijska kultura na poslovni uspeh
organizacije?

Menim da ima zelo velik vpliv. Kultura vpliva na uspesnost organizacije. Vodstvo
podjetia mora imeti zastavljene cilie, ki so vodilo zaposlenim. Ce teh ni, se
medsebojni odnosi hitro zaostrijo, ucinkovitosti pri delu ni in posledi¢no je slab
financni rezultat.

Priloga 2: Intervju s projektnim vodjem iz telekomunikacijskem podjetju
1. Kako bi ocenili organizacijsko kulturo vase delovne organizacije?

Dejala bi, da je primerna, glede na notranje in zunanje okolis¢ine.

Vodstvo z zaposlenimi deli prepricanje, da povezava med vrednotami, etiko
in zakonodajo odlo¢no vpliva na poslovno uspesnost. Oblikovan, sprejet in vsem
zaposlenim je bil predstavljen Kodeks podjetja. Vsak zaposleni torej lahko prepozna
Zelene in potrebne spremembe.

2. Na kakSen nacin se kot vodja zavzemate za rast organizacijske kulture vase
organizacije?

Mislim, da z osebnim zgledom in prevzemanjem osebne odgovornosti za delovanje v
skladu s sprejetimi vrednotami podjetja, z neposrednim komuniciranjem, z odprtostjo
do pobud ter predlogov.

1s¢em priloznosti za krepitev Zelenega vedenja v timu, izpostavljam pozitivhe zglede,
si prizadevam za ne/denarno nagrajevanje ob zavedanju, da so moje moznosti v
primerjavi z moznostmi menedzZerjev omejene. Prizadevam si za prijetno delovno
okolje (formalni in neformalni pogovori), za fokusirano delovanje (jasno dodeljene
naloge in rok izvedbe; nacin izvedbe, Ce je mozno, da dopusSCa ustvarjalnost,
inovativnost; sprotno formalno preverjanje statusa izvedbe dodeljenih nalog/zapisniki,
mejniki ...), prizadevam si za ravnoteZje med resnostjo in spros¢enostjo.

Z osebnim zgledom Sirim zavzetost pri delu, s pomocjo katere skupaj lahko izboljSamo
naSe rezultate dela (da delamo prave stvari na pravilen nacin), s svojim vedenjem se
trudim pozitivno vplivati na nase medsebojno zaupanje, spostovanje in ugled podjetja.
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Prizadevam si, da sodelavci radi delajo v mojem timu.

Dobra organizacijska klima je prepoznana in pozitivno ocenjena tudi pri naSih
partnerjih (vecina na$ih projektov se realizira v okviru konzorcija), saj daje merijive
rezultate, doseZene v pozitivni poslovni klimi.

3. Zakaj se vam prizadevanje za rast organizacijske kulture zdi pomembno?

Vsakodnevno se je potrebno prizadevati za rast organizacijske kulture, saj dejansko
vpliva na zavzetost in motivacijo zaposlenih. 1z tega razloga se mi zdi kljuéna za
neprekinjen potek delovnega procesa in s tem reSevanje problemov ter doseganje
zastavljenih ciljev.

4. Katere vrednote in lastnosti menedzerja in vodje po vaSem mnenju najbolj
vplivajo na rast organizacijske kulture ?

Osebni zgled, ki vpliva na motivacijo sodelavcev za zavzetost za kvalitetno opravljanje
dodeljenih nalog (osebne odgovornosti od sodelavcev ne moremo zahtevati, vsak se
zanjo odlo¢i sam in menim, da je zgled najboljsi nacin), prepoznavanje kljucnih
izzivov, sposobnost motiviranja, cilinega vodenja in usmerjanja.

5. Katere skupne vrednote in norme podrejenih zaposlenih po vasem mnenju
oblikujejo organizacijsko kulturo vasega podjetja?

Nase stalisce je: Vrednote podjetja so lepilo, ki nas povezuje. Temeljne so nam tri:
VedoZeljnost (Samoiniciativno se ukvarjamo z novim in neznanim ter smo pri tem
pripravljeni sodelovati. Znanje smo pripravljeni deliti, sprejemamo tudi razmiSljanja
drugih...)

Energija (Proaktivno odgovarjamo na spremembe, vztrajno sledimo zastavljenim
ciliem, spodbujamo povezanost in smo zgled zavzetosti in optimizma...)

Zaupanje (Delujemo v skladu z najvisjimi profesionalnimi standardi. Drzimo obljube.
Govorimo spostljivo drug o drugem in sprejemamo posledice izreCenega...)

6. Kako po vaSem mnenju komunikacija menedzerja in vodje z zaposlenimi vpliva
na rast organizacijske kulture podjetja?

Vpliva odlocéilno. Menedzer je tisti, ki ima orodje/mo¢, da nagrajuje (kaznuje) Zeleno
obnas$anje in vrednote podjetja.

7. KakSen vpliv ima po vaSsem mnenju organizacijska kultura na poslovni uspeh
organizacije?

Dobra organizacijska kultura je potrebna, ni pa zadostna za poslovni uspeh.
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