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RAZISKAVA  ORGANIZACIJSKE KULTURE  ZAHTEVA TUDI REŠEVANJE UGOTOVLJENIH IZZIVOV

Zadovoljstvo zaposlenih postaja vse bolj enakovredna kategorija zadovoljstvu kupcev, lastnikov in ostalih udeležencev v podjetju. Zato ni naključje, da  v naših podjetjih vse bolj pogosto na različne načine merimo  zadovoljstvo zaposlenih, klimo ali kar kulturo podjetja.

Zakaj smo se odločili za raziskavo  v Krki

Vedeli smo, da ima Krka močno kulturo, da so zaposleni pripadni podjetju, tudi več manjših raziskav poprej je kazalo na to. Predpostavljali smo, da so dobri  poslovni rezultati  tudi  rezultat  dobrega ravnanja z ljudmi v podjetju. 

Krka je iz malega  laboratorija   postala veliko podjetje, zaposleni so bili od vseh začetkov tesno povezani med seboj, med njimi je bilo spletenih veliko vezi ob skupnem delu in sodelovanju. Z rastjo podjetja in  prihodom novih ljudi so te vezi postajale manj izrazite, samoumevna pripadnost in povezanost med ljudmi, občutek, da smo ena družina, je nekako začel bledeti. Med nami so začele rasti pregrade oddelkov, sektorjev, kar je sicer normalen pojav v rasti podjetja  in funkcionalni organiziranosti, ki jo zahteva večje podjetje.

Krka se tudi hitro  internacionalizira, v tujini imamo že  čez 500 zaposlenih, od tega 90% z visoko izobrazbo.  Krka zaposluje veliko novih, mladih in sposobnih ljudi. Ti ljudje so izobraženi, ambiciozni in sposobni, zato jasno želijo vedeti, kam podjetje gre in kaj se od njih pričakuje.

Pokazala se je potreba, da zaradi  hitre internacionalizacije in pritoka novih sodelavcev bolje definiramo  naše poprej samoumevne vrednote in  jasno zapišemo našo vizijo in cilje, da bomo lahko bolje povezovali Krkine zaposlene  v enoten kolektiv, ki bo lahko uresničeval ambiciozne cilje podjetja.  V bistvu gre za širitev dobre in močne organizacijske kulture, ki se je gradila skozi celoten razvoj našega podjetja preko naših meja in v prihodnost, na naslednje generacije. 

V Krki tudi redno spremljamo, kaj počnejo najboljša svetovna podjetja,  ne prevzemamo nekritično  vsega, kar v svetu velja za najboljše in najbolj moderno. Želimo ohraniti svojo identiteto, zato pa  poskušamo  iz množice  dobrih svetovnih praks prevzeti tisto, kar ocenimo, da je za nas v danem trenutku potrebno in prispeva k nadaljnjem razvoju našega podjetja. Ena od takšnih zadev je tudi raziskava organizacijske kulture.

V različnih oddelkih in projektih smo ugotavljali, da si pogosto prizadevamo za  podobne cilje, vsak od nas poskuša po svojih močeh in lastni viziji narediti stvari kar najbolje, vendar nam manjka  tista skupna vez, višji smisel, ki bi naša prizadevanja povezal med seboj.

Ali, kot smo to prispodobo uporabili večkrat, tudi  na sklepnem dogodku Projekta organizacijske kulture:

»Ni dovolj da vemo, da klešemo kamen, zaposleni moramo vedeti, da zidamo katedralo.«

Zaradi vsega zgoraj omenjenega smo se odločili za raziskavo organizacijske kulture v Krki, da ugotovimo, kdo smo, kako razmišljamo, kam hočemo. Predvsem pa smo v tej fazi želeli izvedeti kako razmišljajo naši zaposleni, kako gledajo na svoje podjetje, kako se v njem počutijo.

S projektom raziskave  in razvoja organizacijske kulture je le-ta samo dobila bolj oblikovano in zapisano vsebino skozi poslanstvo, vizijo, vrednote podjetja in tudi vse aktivnosti, ki jih podjetje v ta namen izvaja.

Kaj je organizacijska kultura podjetja?

Najbolj preprosto jo pojasnimo z izrazom “tako se to dela pri nas”.  Kultura je bistvo in duša podjetja, kar je več od organigramov, pravil, finančnih poročil in zgradb.

Elementi organizacijske  kulture so:

· poslanstvo, podoba, stil in sloves organizacije,

· vrednote, norme, prepričanja, navade,

· klima(počutje, zadovoljstvo, pričakovanja zaposlenih),

· tipični načini vedenja: govor, navade, oblačenje,

· pisana in nepisana pravila,

· vzorniki:  modeli voditeljev, simboli,

· običaji, obredi (proslave, priznanja),

· proizvodi in storitve,

· miti in legende, zgodovina.

Organizacijska kultura je to, kako zaposleni delujejo skupaj in na kakšen način vlagajo svojo energijo  v delo in organizacijo v celoti.

Kultura vpliva na vedenje zaposlenih  in odločitve v podjetju, to pa vpliva na  učinkovitost poslovanja.  Elementi, ki jih ugotavljamo z merjenjem organizacijske kulture,  so del poslovne odličnosti, in veliko prispevajo k uspešnosti sistema celovite kakovosti, prav tako prinesejo nemalo točk   kandidatom  za evropsko nagrado kakovosti.

Kako smo izvedli raziskavo? 

Kulturo smo raziskali na poglobljen način, pri tem je projektnemu timu pomagal zunanji svetovalec  TMI Slovenija, ki je del mednarodne korporacije TMI, s sedežem na Danskem. Njihovo metodologijo smo izbrali kot najprimernejšo za naše razmere. 

Prednost te metodologije je v tem, da ne ostane le na  statistični analizi anketnega vprašalnika, temveč dobljene rezultate zelo poglobljeno razišče v delavnicah z zaposlenimi. Rezultat je dvojen: boljše poznavanje vzrokov, ki tičijo za posameznimi ugotovitvami in hkrati dvig energije zaposlenih – dobijo občutek, da so resnično soudeleženi pri tem, da nekaj prispevajo, hkrati s tem pa se dvignejo tudi pričakovanja zaposlenih.

Anketni vprašalnik je bil razdeljen na dva dela:

a) oddelčni merilec – ki je  spraševal po dejavnikih,  ki se nanašajo na oddelek ali enoto, kjer zaposleni dela. Tukaj smo merili, kako zaposleni gledajo na: zavzetost, odgovornost, lojalnost, iniciativnost, produktivnost, odnose, kakovost, strokovno usposobljenost, fleksibilnost, energijo in na

b) organizacijski merilec, kjer smo merili poznavanje poslanstva, vizije, organizacijo, skupno kulturo, sistem in stil vodenja, kadrovsko politiko, zaposlitveno pogodbo, priznanje in nagrajevanje,  možnosti za razvoj in napredovanje, interno komuniciranje, politiko kakovosti, učečo se organizacijo – skratka dejavnike, ki označujejo celotno organizacijo.

Raziskave iz vprašalnikov smo poglobili z delavnicami.  Izpeljali smo  več delavnic z zaposlenimi, kjer smo iskali globlje vzroke in pojasnila za rezultate, ki jih je nakazal vprašalnik, nekoliko pa smo se ozrli tudi v naše rituale in mite. Tako smo dobili resnično poglobljeno sliko kulture organizacije in večjo veljavnost  odgovorov, pridobljenih z vprašalnikom.

Rezultati so bili pričakovani, saj smo tudi že prej, vendar ne tako poglobljeno, raziskovali mnenja zaposlenih. 

Zaposleni so zelo visoko ocenili energijo, ki jo vlagajo in so jo pripravljeni vlagati v svoje delo, zelo visoko so bile ocenjene tudi kakovost in  Krka kot učeče se podjetje. 

Ocene so bile visoke, zato smo morali prirediti metodologijo tako, da smo med dobrimi izbrali nekoliko manj dobre. Taki so bili na primer nagrajevanje in priznanje -  in to ne višina plače, temveč priznanje, ki ga dobi zaposleni za bolje opravljeno delo. 

Sistem nagrajevanja je premalo povezan z uspešnostjo posameznika ali timov. 

Posebej se je pokazalo, da je premalo dialoga med vodji in njihovimi sodelavci, vodje  imajo radi vlogo dobrega strokovnjaka, manj pa vlogo vodje, tistega, ki dela s svojimi ljudmi. 

Menim, da je v Sloveniji,  pa marsikje tudi v svetu, še vedno zelo močno pojmovanje, da je management nekaj drugega  kot delo z ljudmi (planiranje, organiziranje, vodenje in nadzor – da so to ekonomija, finance, marketing itd.). Vendar, kaj pa je posel drugega kot delo z ljudmi v najširšem smislu – s kupci, dobavitelji, poslovnimi partnerji, zaposlenimi? 

In kaj je končni output dobrega dela z ljudmi?   Dobiček lahko dolgoročno prihaja  le od zadovoljnih kupcev, zaposlenih, poslovnih partnerjev in lastnikov.

Krkini vodje so verjetno  v slovenskem povprečju  zelo dobri pri delu z ljudmi, sodelavce spoštujejo, jih cenijo, jim pomagajo in imajo z njimi v glavnem dobre odnose, vendar so  Krkini zaposleni zelo zahtevni. Imamo veliko visoko usposobljenega kadra, ki je iskan povsod, zato delo s takšnimi ljudmi od vodje zahteva veliko znanja  in poznavanja sodobnih pristopov pri vodenju in motiviranju  sodelavcev.  Visoko izobražen strokovnjak  veliko stane, lahko pa tudi veliko da. Ni mu težko dobiti druge zaposlitve, zato je s takšnim delavcem potrebno ravnati kot z dragocenim virom in to od vodje zahteva veliko znanja.

V Krki želimo še okrepiti zavest, da so vsi naši zaposleni dragocen vir v našem podjetju in z njimi tako tudi ravnati. 

To pa je tudi del naše  strategije ravnanja z ljudmi v podjetju, saj bomo le tako lahko pritegnili in obdržali najboljše sodelavce.  Od njih pa ne pričakujemo le znanja in sposobnosti, temveč tudi zavezanost našim ciljem in viziji, to pa običajno ne pride samo od sebe, to je plod načrtnega dela  z zaposlenimi.

Reševanje izzivov

Na osnovi te poglobljene raziskave smo potem vzpostavili projekt razvoja organizacijske kulture, kjer smo gradili razvoj na  štirih ključnih področjih:

1. ponovna opredelitev poslanstva in vizije podjetja - da bo konkretno, jasno in vsem razumljivo, hkrati pa nas bodo skupne vrednote še bolje povezale za doseganje skupnih ciljev,

2. boljše komuniciranje: izgradnja kulture dialoga, še posebej dialoga med vodji in sodelavci, večja odprtost komuniciranja v obe smeri,

3. razvoj vodstvenega kadra - določitev kriterijev,  kakšen naj bo dober vodja v Krki, usposabljanje vodij za boljše delo z ljudmi, razvoj sistema motivacije, ki bo omogočal prepoznavati boljše delo,

4. organizacija: preglednost po področjih in nalogah, bolj urejen sistem odgovornosti in pooblastil, zmanjševanje sektorskih meja.

Glede na ugotovitve iz raziskave, ki so pokazale, da zaposleni visoko cenijo poslanstvo in vizijo podjetja, da pa ga dejansko malo poznajo –  je uprava družbe  na novo definirala poslanstvo podjetja, ki se je že dobro prijelo. Slogan Krkinega poslanstva je: Živeti zdravo življenje.  

Prav tako  je na novo definirala vizijo  podjetja in izpostavila osnovne vrednote, na katerih je potrebno graditi razvoj našega podjetja.

Uprava pa je tudi definirala deset kriterijev,  kakšen naj bo Krkin manager in med njimi izpostavila tri ključne: timski vodja, odločevalec in pogajalec.

Vse to je bilo zaposlenim komunicirano  po več različnih poteh: članki v internem časopisu, na svetu delavcev, na zborih delavcev, uporaba različnih elementov poslanstva, vizije in vrednot ob  različnih dogodkih in priložnostih. Omeniti pa velja  knjižico Krkina zaveza, ki je namenjena vsem zaposlenim. V njej so predstavljeni poslanstvo, vizija, cilji in osnovne vrednote Krke.

Prav tako smo na osnovi ključnih izzivov iz raziskave pripravili izobraževanje za vse vodje v Krki (približno 600). Vodjem smo predstavili proces razvoja organizacijske kulture, ključne izzive in jih usposabljali za reševanje teh izzivov. Nekaj tem, ki so bile obravnavane na teh izobraževanjih: velik poudarek je bil dan delegiranju,  komuniciranju s sodelavci, vodenju letnih pogovorov, dajanju pohvale ali kritike, uporabi sistema nagrajevanja itd. 

Sklepni del projekta pa  smo organizirali  v obliki Krkinega dne, ki smo ga povezali z vsakoletnim praznikom Krkinih jubilantov. Krka namreč vsako leto posebej slavnostno počasti sodelavce, ki so v Krki zaposleni 10, 20, 30, 35 in 40 let.  Dogodek že sam po sebi poudarja pripadnost podjetju in nagradi tiste, ki so podjetju posebej privrženi.

Vse skupaj smo povezali v obliki  slavnostne prireditve, na katero so bili povabljeni vsi zaposleni, častni gostje pa so bili letošnji Krkini jubilanti. Na prireditvi so bile na  nekoliko drugačen  način komunicirane zaposlenim poslanstvo, vizija, osnovni cilji in vrednote Krke. 

Zaposlenim je bila na prireditvi podeljena tudi knjižica Krkina zaveza.

Osnovna sporočila Krkine zaveze,  pa tudi sklepne prireditve so:

· da Krka zelo hitro postaja mednarodno uspešno podjetje,

· da se uspeh gradi na lastnem razvoju, fleksibilnosti, mednarodnih povezavah, dobri mreži na naših tržiščih,

· da so med vrednotami, ki jih razvijamo: odličnost, hitrost, partnerstvo in zaupanje, odprtost, ustvarjalnost, inovativnost, učinkovitost, dialog, odgovornost do okolja,

· da med seboj gradimo dobre odnose in razvijamo timsko delo.


S projektom so se nekatere stvari začele, nekaj se je spremenilo, večje spremembe pa se dogajajo počasi in komaj opazno, vendar so kar naenkrat tu. Projekt se bo sicer zaključil, vendar bo proces tekel naprej.

Tako bomo  redno merili mnenje oz. zadovoljstvo zaposlenih  v določenem  časovnem obdobju.

Procesi, ki so bili zastavljeni v okviru projekta  razvoja  organizacijske kulture, bodo tekli naprej v okviru letnih pogovorov.

Kako naprej

Ob zaključku projekta bomo ponovili raziskavo  organizacijske klime v podjetju in ugotovili ali  se je v tem času kaj spremenilo, ali so izzivi isti, ali nastajajo novi.

V tem času pa se je zgodilo še nekaj  pomembnega na tem področju.  Slovenska podjetja so dala pobudo in se povezala  preko Gospodarske zbornice Slovenije  v Projekt za primerjalno raziskovanje organizacijske klime. GZS je  k sodelovanju povabila tudi strokovnjake in svetovalce, ki se s tem področjem ukvarjajo in tako so skupaj izdelali  vprašalnik za merjenje klime v organizacijah.  Vprašalnik, ki ga bodo  uporabili v več slovenskih podjetjih, bo omogočal  tudi primerjavo med  njimi.

K temu projektu smo pristopili tudi mi, saj vidimo  veliko prednosti v poenotenem raziskovanju zadovoljstva zaposlenih  v Sloveniji in možnostjo primerjav med podjetji.

