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POVZETEK

Organizacijska kultura je pogosto prepoznana kot ena klju¢nih konkuren¢nih prednosti
podjetja, saj pomembno vpliva na vedenje zaposlenih, njihovo zadovoljstvo in dolgoro¢no
uspesnost organizacije. Druzinska podjetja so Se posebej znana po izraziti organizacijski
kulturi, ki se zaradi posebnosti njihove narave in vpliva ustanoviteljev pogosto oblikuje in
prenasa skozi veC generacij. Namen magistrskega dela je teoretiCno prouciti pojme
organizacijske kulture, zadovoljstva zaposlenih in inovativnosti ter empiricno raziskati
povezanost med njimi na primeru izbranega druzinskega podjetja. Empiricni del temelji na
kvantitativni raziskavi, izvedeni z metodo anketiranja, v kateri so sodelovali zaposleni v
podjetju.

Rezultati kazejo, da v podjetju prevladuje kultura trga, usmerjena v konkurencnost,
doseganje rezultatov in uresni¢evanje ciljev, medtem ko si zaposleni Zelijo prehoda v kulturo
klana, ki poudarja sodelovanje, zaupanje in podporo. Zaposleni trenutno kulturo pogosto
dozivljajo kot tekmovalno in manj povezovalno, kar pri njih vzbuja obCutek napetosti,
negotovosti in manj$e pripadnosti podjetju. Zelijo si ve¢ ob&utka sprejetosti, stabilnosti in
medsebojnega zaupanja. Razkorak med trenutno zaznano in Zeleno kulturo opozarja na
potrebo po spremembah. Ceprav statistiéno zna¢ilna povezava med kulturo in
zadovoljstvom zaposlenih ni bila potrjena, zaposleni najvecjo vrednost pripisujejo timskemu
delu, stabilnosti in obcutku, Cesar trenutna kultura ne zagotavlja. Na podlagi ugotovitev
podjetju priporo¢am postopno preobrazbo iz trzno usmerjene v bolj sodelovalno kulturo
klana, z ve¢ odprte komunikacije, mentorstva in zaupanja. Poleg tega je bila ugotovljena
nizka stopnja inovativnosti, ki jo omejuje centralizirano vodenje ustanovitelja in ozkega
kroga zaposlenih. Kljuc¢no je, da podjetje ustvari psiholosko varno in spodbudno okolje, ki
bo podpiralo inovativnost vseh zaposlenih ter jih aktivno vklju¢evalo v oblikovanje in
prilagajanje organizacijske kulture.

KLJUCNE BESEDE: organizacijska kultura, zadovoljstvo zaposlenih, inovativnost,
druZinsko podjetje, OCAI, MSQ
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ABSTRACT

Organizational culture is often recognized as one of the key competitive advantages of a
company, as it significantly influences employee behaviour, satisfaction, and the long-term
success of the organization. Family businesses are particularly known for their distinct
organizational culture, which, due to their specific nature and the influence of the founders,
is often shaped and transmitted across generations. The purpose of the master’s thesis is to
theoretically examine the concepts of organizational culture, employee satisfaction, and
innovation, and to empirically investigate their interrelations through a case study of a
selected family business. The empirical part is based on a quantitative survey among the
company’s employees.

The findings indicate that the company is dominated by a market culture focused on
competitiveness, performance, and goal attainment, whereas employees prefer a clan culture
that emphasizes cooperation, trust, and support. Employees perceive the current work
environment as competitive and rather tense, often accompanied by feelings of pressure,
uncertainty, and reduced sense of belonging. They express a desire for greater acceptance,
stability, and mutual trust in their daily work. The gap between the currently perceived and
desired culture highlights the need for change. Although a statistically significant connection
between culture and employee satisfaction was not confirmed, employees attribute the
greatest value to teamwork, stability, and a sense of security, which the current culture does
not sufficiently provide. Based on the findings, it is recommended that the company
gradually transform from a market-oriented culture to a more collaborative clan culture, with
more open communication, mentoring, and trust. In addition, the study revealed a low level
of innovativeness, which is constrained by the centralized management of the founder and a
small circle of employees. It is therefore crucial to establish a psychologically safe and
stimulating environment that will foster innovation among all employees and actively
involve them in shaping and adapting the organizational culture.

KEY WORDS: organizational culture, employee satisfaction, innovation, family business,
OCAI, MSQ
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1 UVOD

V poslovnem svetu si vodilni v podjetjih pogosto postavljajo vpraSanje, zakaj so nekatera
podjetja uspesnejsa od drugih. Odgovor se skriva v razli¢nih razlogih oziroma dejavnikih,
ki vplivajo na organizacijski uspeh. Med klju¢ne dejavnike iz razli¢nih raziskav spadajo
organizacijsko okolje in klima, upravljanje cloveskih virov, ustvarjalnost in inovativnost,
vkljucenost deleznikov, organizacijska struktura, ¢loveski, socialni in intelektualni kapital
itd. (Mabai in Hove, 2020). Med pomembnejse dejavnike uspeha pa spada organizacijska
kultura, ki jo ima vpeljano podjetje. Koncept organizacijske kulture uZiva stalno pozornost
s strani raziskovalcev Ze vse od leta 1980. Ouchi (1981), Pascale in Athos (1982), Deal in
Kennedy (1982) ter Peters in Waterman (1982) so si enotni, da organizacijska kultura
predstavlja glavno konkuren¢no prednost v podjetju (Baker, 2002). Ta znotraj podjetja
vpliva na razli¢ne dejavnike, od katerih sta odvisni u€inkovitost in uspeSnost posameznika,
skupine ter celotnega podjetja (Zhang in Li, 2013). Raziskovalci na tem podrocju so tako Ze
od nekdaj zainteresirani in osredotoCeni na proucevanje dejavnikov, ki vplivajo predvsem
na odnos in obnaSanje zaposlenih.

Zadovoljstvo pri delu je eden izmed najbolj proucevanih konceptov v organizacijskih
Studijah. Glavni razlog je vpliv, ki ga ima zadovoljstvo zaposlenih na razli¢ne organizacijske
rezultate, kot so predanost, uspesnost in poistovetenje (Sharma, 2017). Lund (2003) je
mnenja, da je v primeru visokega zadovoljstva zaposlenih tudi moc¢nejSa organizacijska
kultura, in obratno. Podjetja potrebujejo za svojo uspeSnost proaktivne zaposlene, ki so
sodelovalni, nagnjeni h kariernemu razvoju in trdno predani delu, ki ga opravljajo. Poleg
tega morajo biti zaposleni tudi moc¢no ¢ustveno povezani s poslanstvom, vizijo in vrednotami
podjetja (Ceja in drugi, 2010). Se posebej so po svoji zna¢ilni moéni kulturi znana druZinska
podjetja, kjer je kultura pod velikim vplivom vizije in vrednot ustanovitelja (Miller in drugi,
2003). Za razliko od ostalih podjetij so druzinska podjetja usmerjena na delovanje na dolgi
rok (Vadnjal, 1999-2010). To pomeni, da se dejavniki, ki oblikujejo organizacijsko kulturo,
v druzinskih podjetjih razlikujejo od tistih v nedruzinskih podjetjih, kar ima pomembno
vlogo pri dolgoronem uresnicevanju strategije druzinskega podjetja. Opisano podrocje
nakazuje aktualnost in pomembnost teme za njeno nadaljnje raziskovanje v magistrskem
delu.

Za druzinska podjetja je znano, da kulturo skrbno prenasajo skozi razli¢ne generacije, ki
delujejo v podjetju, in jo s€asoma tudi prevzemajo. To jim omogoca lojalnost in stabilnost
zaposlenih, ki so usmerjeni proti skupnemu cilju. Ce imajo koncept kulture dobro zastavljen
in ga skozi leta ohranjajo, ta postane vodilna konkuren¢na prednost druzinskega podjetja,
katerega cilj je privabiti najboljSe zaposlene z namenom doseganja trajnostnih dolgoro¢nih
ciljev (Beckers in drugi, 2020). Vodstva podjetij se zavedajo, da finan¢ni uspeh vsakega
podjetja temelji na njegovi kulturi in temeljnih vrednotah. Prej kot zacnejo izkoriscati
potencial skupnih vrednot v druzini in podjetju, vecje imajo moznosti za harmonijo in uspeh
(Aronoff in Ward, 2011). V druzinskih podjetjih je tako skupek vrednot, prepricanj in
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interesov pod moc¢nim vplivom druzinskih odnosov (IFB Research Foundation, 2019) ter se
bistveno razlikuje od drugih nedruzinskih podjetij (Dyer Jr, 1986). Vrednote v druzinskih
podjetjih so bolj nagnjene k ljudem, kolektivizmu, in usmerjene na dolgi rok oziroma na
prihodnost podjetja in skupnosti, v kateri podjetje deluje (Ceja in drugi, 2010). Nekatere
vrednote, ki jih pogosto najdemo v druzinskih podjetjih, so: odgovornost, altruizem,
zaupanje, komunikacija, izobrazevanje, eticno delovanje, zabava, druzenje, podjetniski duh,
druzbena odgovornost in skupno dobro (Aronoff in Ward, 2011; Corbetta in Salvato, 2004;
Nahapiet in Ghoshal, 1998). Mnogo raziskovalcev je druzinska podjetja razvrstilo v tip
organizacijske kulture po imenu klan. Druzinska podjetja so bolj osebna in so v ve¢ji meri
delezna vzajemnega zaupanja (Duh in drugi, 2010). Mnoga se oprijemajo tradicionalnosti in
so nenaklonjena tveganju (Mandl, 2008), zaradi Cesar imajo tudi manj$i poudarek na
ustvarjalnosti in inovativnosti (Donckels in Frohlich, 1991). Schulze in drugi (2001) so v
svoji raziskavi pojasnili, da so druzinska podjetja prav zaradi mocne izpostavljenosti
tveganju bolj zaprta vase ter omejena s strani stare in nespreminjajoce se tradicije. Te
znacilnosti predstavljajo vse lastnosti kulture klana po Cameron in Quinn (1999).

Namen magistrskega dela je prouciti organizacijsko kulturo in zadovoljstvo zaposlenih ter
povezavo med obema pojmoma na primeru izbranega druZinskega podjetja. Cilji
magistrskega dela so:

— s teoreticnega vidika predstaviti pojem organizacijske kulture in organizacijskih vrednot,
razli¢ne tipologije, merjenje in vpliv velikosti podjetja na organizacijsko kulturo;

— s teoreticnega vidika predstaviti pojem zadovoljstvo zaposlenih, dejavnike, ki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih, in razlicne metode merjenja zadovoljstva v podjetju;

— s teoreticnega vidika predstaviti pomen organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih
v katerem koli podjetju ter predstaviti povezavo med obema pojmoma;

— teoretiCno predstaviti raziskovalno podrocje druzinskega podjetnistva, organizacijske
kulture in vrednot v druzinskih podjetjih ter pomembnost povezave med organizacijsko
kulturo, vrednotami in podjetniSko usmerjenostjo v omenjenih podjetjih;

— narediti raziskavo organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih ter ugotoviti, kaks$na
je povezava med organizacijsko kulturo, zadovoljstvom zaposlenih in inovativnostjo v
izbranem druzinskem podjetju.

Izhajajoc iz obstojece literature na podrodjih, ki jih zajemajo opisani cilji magistrskega dela,
so oblikovana raziskovalna vpraSanja. V nadaljevanju so predstavljena vprasanja, ki
usmerjajo nadaljnjo raziskavo:

— Raziskovalno vprasanje 1: Kaj je prevladujoci tip organizacijske kulture v izbranem
druZinskem podjetju?

— Raziskovalno vprasanje 2: Kako je organizacijska kultura povezana z zadovoljstvom
zaposlenih v izbranem druzinskem podjetju?



— Raziskovalno vprasanje 3: Kako je organizacijska kultura povezana z inovativnostjo
izbranega druzinskega podjetja?

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V teoreticnem delu uporabim metodo
deskripcije, kjer s pomocjo sekundarnih podatkov domace in tuje strokovne literature
teoreti¢no predstavim pojme in teorije o organizacijski kulturi, vrednotah, zadovoljstvu
zaposlenih, druzinskem podjetnistvu, podjetniski usmerjenosti in inovativnosti druzinskih
podjetij ter opiSem povezavo med njimi. V empiri¢énem delu predstavim klju¢ne znacilnosti
izbranega druzinskega podjetja. Empiricni del magistrskega dela temelji na kvantitativni
raziskavi, ki jo opravim s pomo¢jo metode anketiranja v obliki vprasalnika. Z anketo
pridobim podatke o tipu organizacijske kulture, zadovoljstvu zaposlenih in stopnji
inovativnosti. Ciljni respondenti so zaposleni v izbranem druzinskem podjetju.

2 ORGANIZACIJSKA KULTURA

2.1 Opredelitev pojma organizacijske kulture in organizacijskih vrednot

V literaturi obstaja vecje Stevilo razli€nih definicij organizacijske kulture, saj je pojem tezko
opredeljiv in vecdimenzionalen (Moretti in Marki¢, 2017). Ena bolj znanih definicij
organizacijsko kulturo opisuje kot kompleksen sklop vrednot, prepric¢anj, predpostavk in
simbolov, ki opredeljujejo nacin, kako podjetje vodi svoje poslovanje (Barney, 1986).
Schein (1995) je organizacijsko kulturo prav tako opisal kot skupek prepricanj, pricakovanj
in osnovnih nacel, ki si jih delijo ¢lani neke organizacije med sabo. Razdelil jo je na tri ravni:
artefakte (opazovano vedenje), vrednote (zelje, cilji) in temeljne predpostavke (prepricanje,
vedenje, misljenje) (Schein, 2010). Schermerhorn (2013) pa je organizacijsko kulturo
razdelil na dve ravni: zunanjo vidno raven in notranjo globljo raven. Prva raven se kaze prek
naCina oblacenja zaposlenih, nacina komunikacije, lahko pa se izrazi tudi prek zgodb,
simbolov ali ritualov. Druga raven predstavlja jedro organizacijske kulture, ki se kaze v
inovativnosti zaposlenih, njihovi etiki, druzbeni odgovornosti in timskem delu.

Globljo raven naj bi poleg omenjenega sestavljale temeljne vrednote, predpostavke in
prepricanja, ki vplivajo na obnaSanje zaposlenih (Schermerhorn, 2013). Glisson in James
(2002) sta zapisala, da gre pri organizacijski kulturi za organizacijska pricakovanja in
vrednote, po katerih se obnaSajo in ravnajo zaposleni. Hofstede in drugi (1990) so
organizacijsko kulturo opisali kot sklop vrednot in norm, ki se izrazajo skozi simbole. Poleg
omenjenih obstajajo Se mnoge druge definicije organizacijske kulture, vendar ¢e zdruzimo
navedene definicije, gre torej za nekakSen sistem vrednot, pravil, norm, nacel, prepricanj,
staliS¢, skupnih lastnosti, nacinov izvajanja procesov, vedenja in delovanja zaposlenih,
skupnih ciljev ter interakcij znotraj in zunaj podjetja. Prek vseh zgoraj navedenih elementov
se organizacijska kultura razvija, spreminja in ohranja ter prenasa na naslednike (Mihali¢,
2008b). Kulturo v zacetni fazi izoblikuje vodstvo podjetja s svojimi predpostavkami o



sprejemljivosti in nesprejemljivosti dejanj, pozneje pa ta vpliva tudi na strategijo, postopke
in ostale dejavnike znotraj podjetja (Mozina, 2002).

Organizacijska kultura je skupinski in ne individualni koncept, saj je ustvarjena s socialnimi
povezavami med pripadniki doloCene skupine (Schein, 2004). V podjetjih so vrednote
opredeljene kot Zelje posameznikov glede vedenja in rezultatov znotraj poslovnega okolja
(Glew, 2009). Prepricanja in pric¢akovanja vodijo do mo¢nih vedenjskih norm, ki oblikujejo
vedenje posameznikov in skupin znotraj podjetja, in jih locujejo od drugih (Alvesson, 1993).
Pogosto je tako organizacijska kultura obravnavana kot lepilo, ki drzi neko podjetje skupaj
(Schein, 2004). Organizacijsko kulturo definirajo naslednje lastnosti: stopnja inovativnosti
in tveganja podjetja, stopnja pozornosti na podrobnosti, stopnja usmerjenosti vodstva na
rezultate, stopnja usmerjenosti na ljudi in tim, stopnja agresivnosti in tekmovalnosti ter
stopnja stabilnosti v povezavi z rastjo (O’Reilly in drugi, 1991; Chatman in Jehn, 1994).

Organizacijske vrednote izhajajo iz organizacijske kulture in so zaZeleni cilji, ki se
razlikujejo po pomembnosti, ter so vodilo v Zivljenju zaposlenih v podjetju (Sagiv in
Schwartz, 2000). Organizacijska kultura prek vrednot zaposlenim pomaga razumeti, katera
dejanja v podjetju so sprejemljiva in katera ne (Moorhead in Griffin, 1998). Kultura
opredeljuje pricakovanja glede vedenja, nacinov ravnanja, odlo¢anja in komunikacije
(Simerly, 1987). Vrednote se izoblikujejo ob razli¢nih interakcijah z okoljem in ljudmi, s
katerimi smo v stiku. Odrazajo se v izkusnjah z zunanjim svetom in v dozivljanju sebe
(Sanchez, 2012). V vsakem ¢loveku se vzpostavi sistem individualnih vrednot, ki ga skozi
interakcije vnasa v organizacijo (Kenny, 1994). Organizacijske vrednote so na zacetku
obstoja organizacije mo¢no povezane in se razvijajo v skladu z individualnimi vrednotami
ustanovnih clanov (Pfeiffer in drugi, 1985). Klju¢ne so za zaCetno organsko rast podjetja in
za nadaljnjo dolgorocno organizacijsko uspesnost, zato je pomembno, da jih zaposleni ¢im
bolj ponotranjijo (Collins in Porras, 2005). Ce se individualne vrednote ne ujemajo z
vrednotami organizacije, je pozitivne rezultate tezko doseci (Polajnar in Rozman, 2014).
Neujemanje osebnih vrednot z organizacijskimi vrednotami lahko vodi v negativizem,
obcutek krivde, jezo, pesimizem, stres (Musek Lesnik, 2007). V nasprotnem primeru lahko
vrednote navdihujejo in spodbujajo zaposlene, da opravljajo naloge, ki so tezke, da
sprejemajo obveznosti, ki zahtevajo disciplino, in da se drzijo dolgorocnega nacrta (Aronoff
in Ward, 2011). Vrednote v organizaciji predstavljajo osréje strukture »osebnosti«, iz
katerega se dolo¢ajo prepricanja, pri¢akovanja in staliS¢a organizacije. Kljucna je stabilnost
vrednot, ki zagotavlja konsistentnost vedenja in ravnanja ter s tem obcutek zanesljivosti in
varnosti (Musek Lesnik, 2007). Vrednote so prepoznane kot sredstvo ali vir za premagovanje
kriz in zagotovitev kontinuitete podjetja (Fletcher in drugi, 2012).

2.2 Tipologije in model organizacijske kulture

V literaturi obstaja vecje Stevilo tipologij in modelov organizacijske kulture, ki se med seboj
razlikujejo po opredelitvi razli¢nih kategorij. V nadaljevanju predstavim tri tipologije in en
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model raziskovalcev, ki so med bolj znanimi na podrocju proucevanja organizacijske
kulture.

V raziskovalnem delu magistrske dela uporabim tipologijo po Cameron in Quinn (2006),
zato je ta podrobneje predstavljena v sklopu podpoglavja 2.4. V literaturi poleg nastetih
tipologij organizacijske kulture obstaja ¢ mnogo drugih, vendar je tezko neko podjetje
uvrstiti v en sam tip kulture. Vsako podjetje ima svojo edinstveno kulturo, ki je po navadi
sestavljena iz ve¢ tipov. Pri tem pa je mozno, da dolocen tip kulture prevlada.

2.2.1 Tipologija kulture po Ansoff
Ansoff je tipologijo organizacijske kulture razdelil na spodnjih pet tipov:

— Stabilni tip kulture

Za ta tip kulture je znalilna introvertiranost Clanov podjetja, ki imajo velik odpor do
sprememb. Usmerjeni so v preteklost, njihov cilj pa je ohranjanje trenutnega oziroma
obstojecega stanja podjetja (Ansoff, 1979; Rozman, 2001).

— Reaktivni tip kulture

Za ta tip kulture je prav tako znacilna introvertiranost clanov podjetja, ki pa so za razliko od
stabilnega tipa usmerjeni v sedanjost. Pripravljeni so minimalno tvegati in se prilagoditi
spremembam (Ansoff, 1979; Rozman, 2001).

— Anticipativni tip kulture

Za ta tip kulture je znacilno, da so ¢lani podjetja lahko introvertirani ali ekstravertirani.
Clanom sta pomembna naértovanje in ustvarjanje naértov za prihodnost. K tveganjem so
sicer nagnjeni, vendar le, ¢e si popolnoma zaupajo in ¢e so prepric¢ani v svoj uspeh (Ansoft,
1979; Rozman, 2001).

— Eksploativni tip kulture
Za ta tip kulture je znacilna ekstravertiranost ¢lanov podjetja, ki neprestano iscejo

spremembe, s katerimi si Zelijo zmanjati nepri¢akovane nevarnosti. Zelijo si biti venomer
v akciji (Ansoff, 1979; Rozman, 2001).

— Usklajevalni tip kulture

Za ta tip kulture je prav tako znacilna ekstravertiranost ¢lanov podjetja. Ti so usmerjeni v
prihodnost, na katero si Zelijo biti pripravljeni in jo tudi sami oblikovati (Ansoff, 1979;
Rozman, 2001).



2.2.2 Tipologija kulture po Handy

Handy je organizacijsko kulturo razdelil na stiri tipe kultur. Njegovo mnenje je bilo, da ima
vsako podjetje svojo edinstveno kulturo. Velika podjetja imajo po navadi meSanico vseh
Stirih kultur, saj imajo lahko podro¢ja znotraj podjetja razli¢no kulturo (Mullins, 2005;
OpenLearn, 1999-2000). Stirje tipi organizacijske kulture po Handy so:

— Kultura modi

Kultura mo¢i temelji na principu »pajkove mreze«. Blizje kot so zaposleni srediScu, vecji
vpliv in mo¢ imajo. To se zmanjSuje z odmikanjem od sredis¢a. Najpomembne;jsi je odnos,
ki ga imajo zaposleni s srediS§¢em, in ne uradni naslov oziroma opis njihovega polozaja.
Glavna moc€ je v nadzoru, ki se izvaja iz sredine s klju¢nimi posamezniki. Pri tem velja tore;j
absolutno podrejanje. Kultura moci je znacilna predvsem za majhna podjetja, ki se za svojo
ucinkovitost zanaSajo na zaupanje, empatijo in osebno komunikacijo. Prednost te kulture je,
da se podjetje dokaj uspesno odziva na spremembe, zato je kultura moci primerna za
spremenljivo in tekmovalno okolje. Slabost pa se kaze v tem, da z rastjo oziroma vecanjem
podjetja to postaja vse bolj obcutljivo, kar pomeni, da se lahko »pajcevina« raztrga. Kultura
moci je lahko prisotna na primer v vojski in vrhovih velikih podjetij (Rozman, 2001;
Mullins, 2005; Handy, 2009; Mozina in drugi, 2002).

— Kultura vlog

Kulturo vlog najbolje opisuje »grski tempelj«. Ta temelji na mo¢nih organizacijskih
»stebrih«, ki predstavljajo funkcije in delitve vlog v podjetju. Stebri se zdruzijo le na vrhu,
kjer se vodje funkcij in oddelkov zdruzijo v upravni odbor. Omenjena kultura tako temelji
na opredelitvi vlog ali dela, ki ga je treba opraviti, in ne na osebnostih oziroma posameznikih.
Gre za predvidevanje, da je ¢lovek razumno bitje in da je vse mogoce logicno analizirati. Od
kulture moci se kultura vlog razlikuje po tem, da ta temelji na legitimnosti, legalnosti in
odgovornosti. Delo in medsebojne povezave nadzorujejo postopki in pravila, koordinira pa
jih majhna skupina vi§jih menedzerjev. Glavni vir moc¢i je v moci polozaja. Kultura vlog je
sicer uspeSna v stabilnem in/ali monopoliziranem okolju, vendar pa je zanjo znacilno
pocasno spreminjanje in prilagajanje. Slabost je v tem, da je zaradi Stevilnih postopkov in
pravil prisotna pretirana birokratiziranost. Kultura vlog je znacilna na primer za javno
upravo, zavarovalnice in banke (Rozman, 2001; Mullins, 2005; Handy, 2009; MoZina in
drugi, 2002).

— Kultura nalog

Kultura nalog temelji na usmerjenosti v delo ali na projekt. Vodstvo se v osnovi ukvarja s
stalnim in uspeSnim reSevanjem problemov. Strukturo te kulture najbolje predstavlja
»matrika — mreZa«, katere nekatere verige so mocnejSe, druge pa SibkejSe. Najve¢jo mo¢€ in
vpliv imajo vozlis¢a mreze. Kultura nalog stremi k zdruZevanju pravih virov in ljudi ter
uporablja zdruzujo€o moc¢ skupine. Vpliv je zelo razsirjen in temelji bolj na strokovni moci
kot na polozaju ali osebni moci. Starost in delovna doba nista pomembna, saj je mozno
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prispevati le s talentom, ustvarjalnostjo, intuicijo in svezim pristopom. Najvecja vrednota
podjetij s kulturo nalog je doseganje postavljenih ciljev, kar je tudi razlog, da so vse njihove
naloge in procesi usmerjeni proti temu cilju. Posamezniki se morajo v primeru nedoseganja
nalog in posledi¢no ciljev dodatno usposobiti ali pa so primorani biti zamenjani. Prednost
kulture je v ustvarjalnosti in proznem delovanju v okolju. Podjetja s to kulturo so sposobna
hitrega odzivanja na spremembe okolja. Manj$a uspesnost se lahko pojavi v primeru nujne
specializiranosti za urejanje zahtevnih zadev. Kultura nalog je primerna predvsem za
podjetja, v katerih je prisotna kompleksnost okolja in nalog. Prisotna je na primer v manjsih
podjetjih za svetovanje, raziskovanje in oglaSevanje (Rozman, 2001; Mullins, 2005; Handy,
2009; Mozina in drugi, 2002).

— Kaultura osebnosti

Strukturo te kulture najbolje opisuje beseda »gru¢a — ameba«. SrediS¢e kulture osebnosti
predstavlja posameznik. Gre za vecje Stevilo enakopravnih ¢lanov, kjer je pomen avtoritete
majhen. Vsak je odgovoren za svojo usodo. Struktura podjetja s to kulturo tako sluzi
posameznikom v njej in jim pomaga doseci svoj namen. Podjetje ima kulturo osebnosti, ko
se skupina ljudi odlo¢i, da je v njihovem interesu, da se zdruzijo in da naredijo svoje. Ti si
delijo pisarno in ostalo opremo. Upravljanje in nadzor znotraj kulture sta mozna le s
soglasjem. Posamezniki imajo skoraj popolno avtonomijo in vsak vpliv nanje bo
najverjetneje temeljil na osebni moci. Prednost tega tipa kulture je v visoki motiviranosti in
prostosti delovanja posameznikov, slabost pa v premajhnem vplivu vodilnih oseb in man;jsi
usmerjenosti delovanja. Primerna je za raznovrstna okolja in enkratne naloge. Kulturo
osebnosti je mo€ najti le v nekaj podjetjih. Znacilna je za skupine odvetnikov, arhitektov,
zdravnikov ali svetovalcev (Rozman, 2001; Mullins, 2005; Handy, 2009; Mozina in drugi,
2002).

2.2.3 Tipologija kulture po Deal in Kennedy

Deal in Kennedy sta na podlagi ve¢ sto podjetij in njihovega poslovnega okolja opredelila
organizacijsko kulturo glede na dva odlo¢ilna dejavnika. To sta stopnja tveganja,
povezanega predvsem s poslovnimi dejavnostmi podjetja na trgu, in hitrost, s katero podjetja
in njihovi zaposleni prejemajo povratne informacije o uspehu njihovih odlocitev ali strategij.
Glede na ta dva dejavnika sta Deal in Kennedy nadalje razdelila organizacijsko kulturo na
naslednje Stiri tipe kultur, ki se lahko pojavijo v podjetjih:

— Poslovna kultura (kultura trdega dela; »kultura prodajalcev«)

Za Clane te kulture so znacilni zabava in dejanja, pri katerih je prisotna nizka mera tveganja.
Podjetja s poslovno kulturo so po navadi pragmati¢na, zaposleni pa so usmerjeni k hitrim
odlo¢itvam, timskemu delu in nenehnemu poudarjanju pripadnosti podjetju. Povratne
informacije o delu ¢lanov te kulture so takojsnje. Klju¢ne so stranke s svojimi potrebami. V
podjetjih veljajo koli¢inska merila uspesnosti, zaradi ¢esar lahko trpi kakovost proizvodov
ali storitev. Poslovna kultura je znacilna za prodajna podjetja (nepremi¢ninski posredniki,

7



racunalniSka podjetja), mnozi¢na potrosniSka podjetja (McDonald’s), proizvajalce
pisarniSke opreme in maloprodajo (Mullins, 2005; Deal in Kennedy, 1982; Rozman, 2001).

— Kultura modi (kultura tveganja; »moska kultura«)

Podjetja s to kulturo imajo mnogo posameznikov, ki pogosto tvegajo in ki imajo hitro
povratno informacijo o tem, ali so bila njihova dejanja dobra ali ne. Za kulturo moci sta
pomembna visok finan¢ni vlozek in poudarek na hitrosti. Znacilni so notranja konkurenca,
konflikti in mocan pritisk, ki lahko povzrocajo zgodnje »izgorevanje« in veliko fluktuacijo
¢lanov te kulture, kar onemogoca izgradnjo mocne kohezivne kulture. Kultura moci je
znacilna na primer za kirurge, policiste, gradbeniStvo ter kozmeti¢no in zabavno industrijo
(Mullins, 2005; Deal in Kennedy, 1982; Rozman, 2001).

— Procesna kultura (birokratska kultura; »kultura uradnikov«)

Pri tej kulturi je prisotna niZja mera tveganja. Nizki so tudi finan¢ni vlozki. Clani te kulture
tezko merijo, kar po€nejo, in imajo zelo malo povratnih informacij o svoji ucinkovitosti.
Posledica tega je, da se ¢lani ne osredotocajo na to, kaj po¢nejo, temvec na to, kako nekaj
pocnejo. Procesna kultura je lahko ucinkovita, kadar se v podjetju pojavi potreba po redu in
predvidljivosti, kar je tudi lastnost clanov takSnega podjetja. Tehni¢na odli¢nost je visoko
cenjena. Kultura je znacilna za banke, zavarovalnice, finan¢ne storitve in javne sluzbe
(Mullins, 2005; Deal in Kennedy, 1982; Rozman, 2001).

— Sistemska kultura (kultura zavetja, »projektanska kultura«)

Odlocitve z visoko stopnjo tveganja, a poCasnimi povratnimi informacijami, so znacilnost
sistemske kulture. Clani sistemske kulture lahko $ele ¢ez nekaj let dobijo odgovore na to, ali
so bile njihove odlocitve v preteklosti dobre ali ne. Poudarek je predvsem na prihodnosti in
vlozku vanjo. Pomemben pa je tudi obCutek premisljenosti oziroma pravilnost odlocCitev
¢lanov, saj je od tega odvisno prezivetje podjetja. Izkusnje so izrednega pomena. Podjetja
lahko taksna kultura vodi do visokokakovostnih izumov in znanstvenih odkritij, kar pa lahko
traja dolgo Casa in je obcutljivo na kratkoro¢na nihanja. Sistemska kultura je znacilna za
naftna podjetja, investicijske banke, arhitekturna podjetja in vojsko (Mullins, 2005; Deal in
Kennedy, 1982; Rozman, 2001).

2.2.4 Model kulture po Hofstede

Hofstede je eden izmed najpomembnejsih raziskovalcev na podro¢ju organizacijske kulture
in razlik na delovnem mestu. Hofstede je verjel, da so nacionalni in regionalni dejavniki tisti,
ki skozi ¢as prispevajo h kulturi podjetja in vedenju zaposlenih v podjetju. Naredil je
raziskavo, v katero je vkljucil zaposlene v tehnoloskem multinacionalnem podjetju
Mednarodna poslovna strojna organizacija (angl. International Business Machines
Corporation — IBM) iz razlicnih drZzav. Na podlagi ugotovitev raziskave je opredelil
naslednjih pet dimenzij kulture:



— Razlika v mo¢i

Dimenzija opredeljuje stopnjo neenakosti v podjetjih, ki naj bi bila po mnenju Hofstede
odvisna od stila vodenja, Zelje podrejenih o nestrinjanju z nadrejenimi, ravni izobrazbe in
statusa, ki pripada dolo¢enim vlogam. Velika razlika v moc¢i pomeni sprejemanje neenakosti,
spodbujanje birokracije in spostovanje avtoritete. To je znacilno za drzave, kot so Francija,
Spanija, Hongkong in Iran. Med drzave z majhno razliko v mo¢i pa je Hofstede uvrstil
Nemcijo, Italijo, Avstralijo, Zdruzene drzave Amerike in Veliko Britanijo. Za te drzave so
znacilni decentralizacija odlo¢anja, participativni stil vodenja in poudarek na porazdelitvi
moci (Mullins, 2005; CFI Education Inc., 2015-2025).

— Individualizem/kolektivizem

Dimenzija opredeljuje stopnjo prisotnosti individualistiénih ali kolektivisti¢nih lastnosti v
neki druzbi. Vecji poudarek na doseganju osebnih ciljev nakazuje individualizem (jaz),
poudarjanje ciljev skupine (mi) pa na kolektivizem. Med individualisticne druZbe spadajo
Zdruzene drzave Amerike, Velika Britanija, Francija in Spanija, medtem ko imajo
Portugalska, Hongkong, Indija in Gr¢ija kolektivisti¢ne lastnosti druzbe (Mullins, 2005; CFI
Education Inc., 2015-2025).

— Moskost/Zenskost

Dimenzija opredeljuje stopnjo prisotnosti moskih ali zenskih lastnosti v neki druzbi. Med
moske lastnosti je Hofstede uvrstil odlocnost in tekmovalnost, med Zenske pa spadajo skrb,
stres glede kakovosti zivljenja in skrb za okolje. V drzavah, kot so Zdruzene drzave Amerike,
Italija, Nemcija, Velika Britanija in Japonska, izstopajo predvsem moske znacilnosti. Visoka

stopnja zenskih znacCilnosti je prisotna na Nizozemskem in v skandinavskih drzavah
(Mullins, 2005; CFI Education Inc., 2015-2025).

— Dolgorocna/kratkoro¢na usmerjenost

Dimenzija opredeljuje stopnjo, do katere je neka druzba dolgoro¢no ali kratkoro¢no
usmerjena. Med dolgoro¢no usmerjene drzave spada Kitajska, Zdruzene drzave Amerike pa
so primer vecje kratkorocne usmerjenosti. Drzave, ki so usmerjene dolgoro¢no, se odrekajo
kratkorocnemu uspehu ali zadovoljstvu. TakSna usmerjenost poudarja vztrajnost in
dolgoro¢no rast. Kratkoro€na usmerjenost na drugi strani poudarja hitre rezultate,
spoStovanje tradicije in osredotoCanje na sedanjost ter kratkoro¢ni uspeh ali zadovoljstvo
(Mullins, 2005; CFI Education Inc., 2015-2025).

— Izogibanje negotovosti

Dimenzija opredeljuje stopnjo, do katere se ljudje v druzbi pocutijo ogrozene zaradi
nenavadnih ali nepri¢akovanih situacij. Visoka stopnja izogibanja negotovosti je znacilna za
Francijo, Spanijo, Nem¢ijo in mnogo latinskoamerigkih drzav. Ta nakazuje nizko toleranco
do negotovosti, dvoumnosti in tveganja. Negotovo stanje se minimizira s strogimi pravili,
predpisi ipd. Nizka do srednja stopnja pa je znacilna za Nizozemsko, skandinavske drzave,
Irsko, Veliko Britanijo, Zdruzene drZzave Amerike, Kanado in Avstralijo. Nizka stopnja
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izogibanja negotovosti nakazuje visoko toleranco za tveganje, kjer so prisotni ohlapni
predpisi in pravila (Mullins, 2005; CFI Education Inc., 2015-2025).

2.3 Merjenje organizacijske kulture

Merjenje organizacijske kulture poteka s pomocjo razlinih modelov in instrumentov.
Najpogosteje se izvaja s pomocjo naslednjih merilnih instrumentov organizacijske kulture:
Denison Organizational Culture Survey, Organizational Culture Inventory in The
Organizational Culture Assessment Instrument (Moretti in Markic, 2017).

Denisonov vprasalnik organizacijske kulture (angl. Denison Organizational Culture
Survey, v nadaljevanju DOCS) je v devetdesetih letih prejSnjega stoletja razvil Denison.
Merilni instrument uposteva dve razseznosti organizacijske kulture. Prva sega od proznosti
do stabilnosti, druga pa od notranjega okolja do zunanjega okolja podjetja (Denison, 1990;
Denison in Neale, 2000). Merilni instrument DOCS daje podjetju jasno sliko o tem, kaj mora
narediti, da doseze vecjo uspesnost. Osredotoca se na povezavo med organizacijsko kulturo
in glavnimi merili uspesnosti, kot so donosnost, kakovost in zadovoljstvo zaposlenih. Model
opisuje Stiri dimenzije, ki so kljuéne za uspeSnost podjetja. To so: poslanstvo,
prilagodljivost, sodelovanje in konsistentnost. S pomoc¢jo DOCS lahko vodstvo podjetja
ugotovi naslednje: ali zaposleni razumejo poslanstvo podjetja, ali zaposleni verjamejo, da
podjetje lahko ostane konkurencno in se prilagaja na spremembe na trgu, ali so ljudje
vkljuceni in ¢utijo, da imajo ustrezno usposabljanje, in ali so v podjetju jasno vzpostavljeni
vrednote, sistemi in procesi, ki so tudi dosledno upostevani. Jedro modela predstavljajo
prepricanja in domneve o Ze omenjenih Stirih dimenzijah, ki morajo biti ohranjene z
namenom doseganja vecje uspesnosti podjetja. Te dimenzije so naprej razdeljene Se na tri
poddimenzije. Vsaka poddimenzija pa vsebuje Stiri trditve. VpraSalnik tako vsebuje 48
trditev, na katera sodelujoci odgovarjajo s 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Za reSevanje je
potrebnih manj kot 15 minut. DOCS je ustrezno zanesljiv in omogoca izris organizacijskega
profila, ni pa uradno preveden v slovens¢ino in ni prosto dostopen (Denison Consulting, brez
datuma; Moretti in Markic, 2017).

VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kulture (angl. Organizational Culture
Inventory, v nadaljevanju OCI) sta v osemdesetih letih prejSnjega stoletja razvila Cooke in
Lafferty. Instrument podjetjem ponuja moznost vpogleda v trenutno stanje organizacijske
kulture. Na takSen nacin lahko odkrijejo morebitne pomanjkljivosti in potrebe po
spreminjanju ali prilagajanju le-te (Cooke in Lafferty, 1987). OCI se uporablja za
ocenjevanje vedenja, za katerega vodstvo in zaposleni menijo, da je ustrezno, da izpolnjuje
pricakovanja podjetja in da prinaSa najvecjo uspeSnost in dolgoro¢no ucinkovitost
(Culturelligence, 2021). OCI upoSsteva dve razseZnosti, ki segata od skrbi za ljudi do skrbi
za naloge in od varnostnih potreb do zadovoljstva (Balthazard in drugi, 2006). Merilni
instrument trditve razdeli na tri dimenzije. Te so: konstruktivna kultura, pasivna/obrambna
kultura in agresivna/obrambna kultura. Pri prvi dimenziji je poudarek na zaposlenih in
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nalogah z namenom izpolnjevanja potreb menedzerjev, pri drugi na ohranjanju socialne
varnosti zaposlenih in pri tretji dimenziji na nalogah z namenom ohranjanja socialne varnosti
(Ehrhart in drugi, 2013). Merilni instrument je sestavljen iz 120 trditev, pri ¢emer vsaka od
treh dimenzij vsebuje §tiri vedenjske norme, ki vsebujejo po 10 trditev. Sodelujoci na trditve
odgovarjajo s 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Prednost OCI je v merjenju dejavnikov, ki
vplivajo na uéinkovitost, vendar pa tudi ta Se ni bil uradno preveden v slovens¢ino in ni
prosto dostopen (Moretti in Marki¢, 2017; Balthazard in drugi, 2006). Za reSevanje
vprasalnika je potrebnih priblizno 20 minut (Culturelligence, 2021).

V empiri¢nem delu sem za ocenjevanje organizacijske kulture v izbranem druzinskem
podjetju izbrala instrument za ocenjevanje organizacijske kulture (angl. Organizational
Culture Assessment Instrument, v nadaljevanju OCAI), ki ga raziskovalci na tem
podrocju najpogosteje uporabljajo v svojih raziskavah in je zaradi tega tudi v nadaljevanju
podrobneje predstavljen (glej podpoglavje 2.4). Instrument sta leta 2006 oblikovala
Cameron in Quinn na Univerzi v Michiganu z namenom ocenjevanja tipa organizacijske
kulture v posameznem podjetju (OCAI online, brez datuma). OCAI daje podjetjem vpogled
v njithovo delovanje in v vrednote, ki so prisotne v podjetju. Poleg tega jim daje tudi
informacijo o tem, ali se pri¢akovanja zaposlenih o prihodnosti podjetja usklajujejo s
trenutnim stanjem organizacijske kulture v podjetju. Razlog za uporabo tega vprasalnika so
njegove prednosti. To so: zanesljivost in veljavnost, ¢asovna ekonomicnost, moznost
loCenega ali skupnega izrisa organizacijskega profila po dimenzijah in preprosto vrednotenje
(Moretti in Markic, 2017).

2.4 Instrument za ocenjevanje organizacijske kulture

OCALI temelji na modelu konkuren¢nih vrednot (angl. Competing Values Framework —
CVF), ki vsebuje skupek vedenjskih norm in vrednot zaposlenih ter menedzmenta (Quinn in
Rohrbaugh, 1983). Vprasalnik zajema Sest sklopov vprasanj. To so: prevladujoce lastnosti
podjetja, vodenje, ravnanje z zaposlenimi, lepilo (dejavniki povezovanja) podjetja, strateski
poudarki in merila za uspeh (Cameron in Quinn, 2011). Sodelujoc¢i v vpraSalniku znotraj
vsakega od Sestih sklopov vprasanj razdelijo 100 to¢k med prisotno kulturo in Zeleno kulturo
v podjetju. Vsak sklop zajema Stiri trditve, ki predstavljajo Stiri tipe organizacijske kulture.
To so klan, adhokracija, hierarhija in trg (OCAI online, brez datuma). Tockovanje je
enostavno, saj zahteva preproste aritmeti¢ne racune. Vse odgovore pri »trenutna«, oznacene
s ¢rko A, je treba sesteti in deliti s Stevilom 6. Na tak nacin izracunamo povpre¢no oceno
¢rke A stolpca »trenutna«. To storimo nato Se pri moznostih B, C in D. Enake izracune
naredimo tudi pri stolpcu »Zelena«. Omenjeno to¢kovanje nam poda tipe organizacijske
kulture, ki prevladujejo v podjetju (Cameron in Quinn, 2011). Na podlagi dobljenih
rezultatov vpraSalnika se nato naredi grafi¢ni prikaz — matrika 2 x 2. Navedeni tipi
organizacijske kulture predstavljajo Stiri kvadrante, kar lahko vidimo na sliki 1. Kvadranti
se krizajo v dveh razseznostih: proznost in samostojnost — stabilnost in obvladovanje ter
notranje okolje in integracija — zunanje okolje in diferenciacija (Moretti in Markic¢, 2017).
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Podjetje je lahko usmerjeno na notranje okolje, kar pomeni, da je osredotoCeno na razvoj,
sodelovanje, povezovanje aktivnosti in usklajevanje. V primeru usmerjenosti na zunanje
okolje pa podjetje spremlja dogajanje na trgu, to je najnovejSo tehnologijo, dejanja
konkurentov, Zelje strank, diverzifikacijo aktivnosti. Za dolgoro¢no uspesnost sta pomembni
obe usmerjenosti, vendar bo imelo podjetje glede na svoje okolje vedno eno, ki bo izstopala.
Agilen in nestanoviten trg zahteva zunanjo usmeritev, medtem ko stabilen trg zahteva
notranjo usmeritev. Druga dimenzija je usmeritev na proznost ali stabilnost podjetja.
Stabilna podjetja pozornost dajejo jasni strukturi, nacrtovanju, prora¢unu in zanesljivosti.
Taka podjetja domnevajo, da je vse, kar se dogaja okrog njih, mozno nacrtovati. Nasprotnega
mnenja so prozna podjetja, ki menijo, da ni tako. Zanje je pomemben prilagodljiv odnos, ki
Jjim omogoca hiter odziv na spreminjajoce se okolje. Osredotoceni so na ljudi in dejavnosti
ter ne toliko na samo strukturo, postopke in nacrte, Cemur sledijo stabilna podjetja. Najboljsa
izbira med vsemi naStetimi ne obstaja. Odlocitev lezi na ramenih posameznega podjetja.
Model OCALI tako prikazuje trenutno prevladujoco kulturo, razliko med trenutno in Zeleno
kulturo, mo¢ trenutne kulture ter mo€ Zelene kulture, predlaga morebitne spremembe in
nakazuje trenutne teZave zaposlenih ter koristi v primeru sprememb (OCAI online, brez
datuma). VprasSalnik sicer ni bil uradno preveden v slovenski jezik, je pa do njega vseeno
prost dostop (Moretti in Markic, 2017).

Podjetja glede na usmerjenost na razlicne komponente dveh dimenzij po modelu OCAI
uvr§¢amo Vv Ze zgoraj omenjene Stiri organizacijske kulture, prikazane na sliki 1. Te so v

nadaljevanju podrobneje opisane.

Slika 1: Stirje tipi organizacijske kulture po Cameron in Quinn

Proznost in samostojnost

/

Klan
(sodelovanje)

Adhokracija

(uslvarjanje)

Ilierarhija
(kontrola)

Tre
(tekmovanje)

Notranje okolje in integracija
Zunanje okolje in diferenciacija

.

Stabilnost in obvladovanje

Vir: Moretti in Markic (2017).

Za kulturo klana je znacilno prijazno delovno okolje, kjer so si zaposleni med sabo podobni
in delujejo kot druzina. Nadrejeni oziroma vodje so predstavljeni kot njihovi mentorji
oziroma »ocetje«. Podjetje povezujejo zvestoba, spoStovanje in tradicija. Spodbujajo se
timsko delo, sodelovanje in soglasje. Uspeh podjetja se odraza v zadovoljevanju potreb
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strank in skrbi za ljudi. Kultura temelji na ¢ustvenih povezavah, skupnih vrednotah in ciljih.
Najdemo jo lahko v zdravstvu, izobraZevanju, nekaterih vladnih institucijah in neprofitnih
organizacijah (OCALI online, brez datuma; Cameron in Quinn, 2011).

Kultura adhokracije se odraza v dinami¢nem in kreativnem delovnem okolju, kjer je
prisotna nagnjenost k tveganju s strani zaposlenih. Njihovi nadrejeni oziroma vodje so
predstavljeni kot inovatorji. Ti morajo imeti svojo vizijo in so prav tako nagnjeni k tveganju,
kar je tudi razlog, da so poskusi in inovacije tisto, kar povezuje zaposlene med seboj.
Pomemben je ugled. Podjetje je osredotoceno na dolgi rok z nenehno rastjo in ustvarjanjem
novih virov. Uspeh se kaze v razvijanju novih unikatnih in revolucionarnih izdelkov ter
storitev. Cenjeni sta individualna pobuda in svoboda. Kultura adhokracije je znacilna za
inovativna in tehni¢no usmerjena podjetja, kot sta Uber in Airbnb (OCAI online, brez
datuma; Cameron in Quinn, 2011).

Za kulturo hierarhije je znacilno urejeno in strukturirano delovno okolje. Delo zaposlenih
je odvisno od postopkov, pravil in politike podjetja. Njihovi vodje so dobri koordinatorji in
organizatorji. Ponosni so na usklajenost in u¢inkovitost delovanja podjetja. Uspeh se odraza
v zanesljivih dostavah, nenehnem nacrtovanju in nizkih stroskih. Stabilnost, u¢inkovito in
nemoteno izvajanje nalog ter neprestano delovanje podjetja so glavni dolgoro¢ni cilji
podjetij s to kulturo. Pomembni sta tudi produktivnost in predvidljivost. Tvegani,
nepredvidljivi in tekmovalni trgi lahko unicijo scenarije ter vodijo podjetje v neuspeh.
Kultura hierarhije je znacilna v sektorjih, kot so medicina, jedrska energija, vojska, vlada,
banc¢nistvo, zavarovalnistvo in promet (OCAI online, brez datuma; Cameron in Quinn,
2011).

Kultura trga temelji na rezultatih ter poudarja cilje in roke. Zaposleni v podjetjih s to
kulturo so konkuren¢ni, ambiciozni in osredotoCeni na doseganje ciljev ter nagnjeni k
uspehu. Voditelji so tekmeci in mo¢ne osebnosti z visokimi pri¢akovanji. Zanje so znacilne
agresivnost, zahtevnost in nepopustljivost. Zmaga, ugled in uspeh so najpomembnejsi v
podjetju. Znacilna sta dolgorocno osredotocanje na konkurencne dejavnosti in doseganje
zastavljenih ciljev. Uspeh zanje pomenita konkurencna cena in prevladovanje na trgu. Ves
organizacijski stil tako torej temelji na konkurenci. Kultura trga je znacilna za podjetja, ki se
ukvarjajo s svetovanjem, racunovodstvom, prodajo, trZzenjem ali proizvodnjo (OCAI online,
brez datuma; Moretti in Marki¢, 2017; Cameron in Quinn, 2011).

2.5 Organizacijska kultura in velikost podjetja

Na raziskovalnem podrocju je bilo do zdaj narejeno manjse Stevilo Studij, ki bi se dotikale
primerjave organizacijske kulture med majhnimi in velikimi podjetji (Prajogo in
McDermott, 2011). Kljub temu je znano, da velikost podjetja neposredno ali posredno prek
strukture in vrednot podjetja vpliva na naravo organizacijske kulture, zato jo je pomembno
upostevati pri proucevanju tega podrocja. Organizacijska kultura se spreminja skozi
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zivljenjsko dobo podjetja (Nazarian in drugi, 2015). V manjSih podjetjih sta prisotni
neformalnost in vecja fleksibilnost (Mintzberg, 1979), medtem ko so vecja podjetja
povezana z vecjo doslednostjo in formalnostjo, ki se odraza v pravilih, postopkih in
kontrolnih procesih (Miller, 1987). Miller (1987) je s pomocjo pregleda razli¢nih raziskav,
ki skupaj zajemajo veC kot tiso¢ podjetij, navedel, da ta z velikostjo postajajo bolj
formalizirana. V manjsih podjetjih je nadzor relativno lahko doseci z neformalnimi odnosi
med zaposlenimi (Samuel in Mannheim, 1970). V zgodnjih fazah zivljenjskega cikla je tako
za podjetje znacilna kultura adhokracije, ki jo pogosto vodi mocan vodja brez formalnih
politik. Z razvijanjem podjetja se ta kultura dopolnjuje s kulturo klana, prek katere poteka
poistovetenje zaposlenih znotraj podjetja. Scasoma podjetje doseze takSno velikost, da ne
more ve¢ normalno delovati brez prisotnosti reda, pravil, strukture in predvidljivosti. Na tej
stopnji poteka prehod na hierarhi¢no kulturo. Ta lahko zmanjSa pripadnost in osebno
zadovoljstvo zaposlenih. Podjetja se zafnejo osredotoCati na doseganje rezultatov,
konkurencnosti in s tem na poudarjanje zunanjih odnosov, ki so znacilnost kulture trga. V
podjetjih skoraj nikoli ni prisotna samo ena kultura, temvecC gre za prevladovanje enega ali
pa vec tipov kulture (Cameron in Quinn, 2006). Vecja podjetja so bolj nagnjena k poslanstvu,
saj imajo vecjo potrebo po dolgorocni viziji, ciljih in strategiji ter ve¢je Stevilo virov, s
katerimi lahko doseZejo vecji trzni delez in dobi¢konosnost (Cameron in Quinn, 1983).
Manjsa podjetja so pogosto usmerjena bolj kratkoro¢no zaradi primanjkovanja virov in
delovanja v bolj negotovnem okolju (Robbins, 1990).

V Sloveniji velikost podjetja doloca Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1), Ur. I. RS,
65/09, s spremembami in dopolnitvami do Ur. 1. RS, 102/24. Merila za razvrs€anje podjetij
v doloceno velikost glede na bilancni presecni dan letne bilance stanja so naslednja:
povprecno Stevilo zaposlenih v poslovnem letu, Cisti prihodki od prodaje in vrednost aktive,
kar pomeni vse premozenje druzbe.

Na podlagi navedenih meril razlikujemo Stiri velikosti podjetij: mikro, majhna, srednja in
velika. Njihove znacilnosti so podrobneje predstavljene v tabeli 1.

Tabela 1: Merila za razvrstitev podjetij v posamezno velikost

Mikro podjetje Majhno podjetje

— povprecno Stevilo zaposlenih v poslovnem — povprecno Stevilo zaposlenih v poslovnem
letu ne presega 10 letu ne presega 50

— Cisti prihodki od prodaje ne presegajo — cisti prihodki od prodaje ne presegajo
900.000 evrov 10.000.000 evrov

— vrednost aktive ne presega 450.000 evrov — vrednost aktive ne presega 5.000.000 evrov

se nadaljuje
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Tabela 1: Merila za razvrstitev podjetij v posamezno velikost (nad.)

Srednje podjetje Veliko podjetje
— povprecno Stevilo zaposlenih v poslovnem — podjetje, ki po merilih ne spada v mikro,
letu ne presega 250 majhno ali srednje podjetje

— cisti prihodki od prodaje ne presegajo
50.000.000 evrov
— vrednost aktive ne presega 25.000.000 evrov

Vir: 55. ¢len ZGD-1.

3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

3.1 Opredelitev pojma zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih je odnos posameznika do dela, ki zajema spoznavne, afektivne in
ocenjevalne reakcije na delovno mesto zaposlenega (Luthans, 2005). Gre za izrazit Custven
odziv posameznika in je rezultat dozivljanja dela in delovnega mesta ter izkusenj, ki jih ima
zaposleni (Mihali¢, 2008a). Zadovoljstvo pri delu torej temelji na dojemanju posameznika o
tem, v kolik$ni meri njegovo delo zagotavlja tisto, kar ceni. Tako ne temelji le na obsegu
zadovoljstva pri delu v povezavi z znacilnostmi le tega, vendar tudi na tem, kako so te
znacilnosti pomembne za posameznika (Locke, 1969). Pomembno je, da se zaposleni z
veseljem odpravi na delo in, da se ob opravljanju dela dobro pocuti (Mihali¢, 2008a). Le to
pa ni vedno povezano s trenutnimi obcutki, ki jih dozivlja posameznik. Povezano je lahko
tudi s preteklimi izkuSnjami in prihodnjimi moznostmi (Sarapata, 1968). Lepi spomini
zaposlenemu dajejo upanje in optimisticen pogled na njegovo prihodnost v podjetju
(Mihali¢, 2008a). Mullins (2005) je zadovoljstvo zaposlenega opisal bolj kot odnos oziroma
notranje stanje. To bi lahko bilo povezano z osebnim obcutkom dosezka, kvantitativnim ali
kvalitativnim. Med pomembne znacilnosti dela, ki vplivajo na zadovoljstvo, spadajo pogoji
dela, osebnost in placa. Usposabljanje, raznolikost, zagotavljanje povratnih informacij,
medsebojna interakcija med zaposlenimi in socialna podpora spadajo med pogoje dela, ki
delajo delovno mesto zanimivo. Poleg tega ima pomembno vlogo tudi osebnost zaposlenih.
Tisti, ki verjamejo v svojo notranjo vrednost in osnovne kompetence so bolj zadovoljni pri
delu kot ostali. Pri Stevilnih ljudeh je placilo pogosto povezano z zadovoljstvom pri delu in
sploSno sreCo, vendar pa se lahko u¢inek zmanjsa, ko zaposleni doseZe standardno raven
udobnega Zivljenja. Denar motivira ljudi za delo, a ni nujno, da je to tudi tisto, kar ga osrecuje
(Robbins in Judge, 2013).

3.2 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih

Podjetja se pogosto srecujejo z vprasanjem, zakaj zaposleni ostajajo v njihovem podjetju
oziroma kaksen je razlog, da ga zapustijo. To je predvsem povezano z zadovoljstvom, ki ga
ti cutijo ob opravljanju dela. Zaposleni pri¢akujejo, da jim bo delo zagotovilo dolo¢en
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skupek znacilnosti v povezavi s placo, napredovanjem, avtonomijo itd. Te znacilnosti
posamezniki razli¢no razvrs¢ajo glede na njihove preference (Pearson, 1991). Nekaterim je
pomembne;jsi denar oziroma visoka placa, medtem ko je lahko drugi zadovoljen z nizko
placo in so mu pomembnejse druge znacilnosti. Kljuénega pomena je torej tudi uresniéitev
ciljev zaposlenega (Svetlik, 2002). V primeru, da njegova pri¢akovanja niso izpolnjena, se
zadovoljstvo za¢ne zmanjSevati, s tem pa se za¢ne povecevati odklonilno vedenje (Pearson,
1991). Raziskovalci so v svojih raziskavah opisali razlicne dejavnike, ki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenega pri delu.

Svetlik (2002) je dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom, razvrstil v Sest skupin. V
prvo skupino je uvrstil vsebino dela, ki predstavlja moznost uporabe znanja, moznost u¢enja
in rasti ter zanimivost samega dela. Kot drugo skupino je opredelil samostojnost pri delu, to
je moznost odlo¢anja zaposlenega o nacinu svojega dela in vklju¢enost v moznost odlo¢anja
o splosnih podroc¢jih, ki se pojavijo v podjetju. Tretja skupina so dejavniki, ki so povezani s
placo, dodatki in ugodnostmi. Naslednja skupina je vodenje in organizacija dela. Pri tem gre
za stopnjo nadzora, dajanje priznanj in kazni, usmerjenost vodij k ljudem ali k delovnim
nalogam. Peta skupina so odnosi pri delu, ki zajemajo komunikacijo med zaposlenimi,
delovno vzdusje in skupinski duh, razreSevanje sporov ter timsko delo. V zadnjo, Sesto
skupino je umestil delovne razmere, pod katere spadajo varnost, telesni napor in delovno
okolje.

Mullins (2005) je dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, razdelil v pet skupin.
Kot prvo skupino je opredelil individualne dejavnike, ki vsebujejo osebnost, izobrazbo,
kvalifikacije, inteligenco, sposobnosti, starost, zakonski stan in usmerjenost v delo. Druga
skupina so socialni dejavniki. Ti vkljuc¢ujejo odnose s sodelavci, timsko delo in norme,
priloZznosti za povezovanje ter neformalno organizacijo. Naslednja skupina so kulturni
dejavniki, ki se nanasajo na stali§¢a, prepri¢anja in vrednote. Cetrta skupina so organizacijski
dejavniki. To so narava in velikost, formalna struktura, kadrovske politike in postopki,
odnosi z zaposlenimi, narava dela, tehnologija in delovne organizacije, nadzor in stil
vodenja, sistemi upravljanja in delovni pogoji. Kot zadnjo peto skupino je opredelil okoljske
dejavnike, med katere je uvrstil ekonomske, socialne, tehnicne in vladne vplive.

Herzberg je v svoji Studiji spraseval rac¢unovodje in inZenirje, kdaj so se pocutili izjemno
dobro in kdaj izjemno slabo pri opravljanju trenutnega ali preteklega dela, ter od njih
zahteval, da naStejejo razloge in opiSejo dogodke (Mullins, 2005). S pomocjo te Studije je
ugotovil, da najvecje zadovoljstvo v podjetju zaposlenemu povzrocajo notranji dejavniki.
To so najpogosteje delovni dosezki, priznanja za opravljeno delo, delo samo po sebi,
odgovornost pri delu, napredovanje in osebna rast. Odsotnost zunanjih dejavnikov pa lahko
povzroc¢i nezadovoljstvo. Zunanji dejavniki vklju€ujejo ustrezne politike in upravljanja v
podjetju, ustrezno vodenje, dobre odnose z nadrejenimi, dobre delovne razmere, ustrezno
placo in dobre odnose s sodelavci. Herzberg je notranje dejavnike poimenoval motivatorji,
zunanje pa higieniki. Na podlagi ugotovitev iz svoje Studije je sklepal, da prvi predvsem
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motivirajo, drugi pa vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva. V primeru odsotnosti prvih to
ne povzroca nezadovoljstva, prisotnost drugih pa ne povecuje zadovoljstva nad normalno
ravnijo. Ce podjetju uspe v svoje delovno okolje vpeljati motivatorje, bodo zaposleni
zadovoljni, ¢e pa jim uspe vpeljati Se higienike, bodo na tak nacin preprecili nezadovoljstvo
svojih zaposlenih v podjetju (Svetlik, 2002).

3.3 Merjenje zadovoljstva zaposlenih

Podjetja zadovoljstvo zaposlenih merijo z razliénimi anketnimi vprasalniki, ki so jih razvili
raziskovalci tega podroc¢ja. S pomoc¢jo merjenja zadovoljstva lahko podjetje ugotovi, kaksno
je trenutno stanje glede obcutkov zaposlenih, ki vladajo v podjetju. Vodstvo na takSen nacin
pridobi podrobnejSe informacije o tem, kje v podjetju so potrebne spremembe oziroma
izboljSave pri zadovoljstvu zaposlenih in kakSen je napredek ukrepov v primeru njihove
izvedbe. Bolj kot so pri tem uspesni, vecja je uspesnost celotnega podjetja. Za natancnejse
merjenje je pomembno, da so v postopek vklju€eni vsi zaposleni (Mihali¢, 2008a). Tezava,
ki se lahko pojavi pri merjenju, je ta, da je lahko zaposleni zadovoljen z nekaterimi vidiki
dela, hkrati pa je nezadovoljen z drugimi. V literaturi obstajata dva pristopa k merjenju
zadovoljstva: splosno merilo zadovoljstva pri delu in merilo ve¢ vidikov zadovoljstva pri
delu. Prvi pristop ima poudarek na splosnih obcutkih anketiranca glede njegovega dela
(Nerkar in drugi, 1996). Drugi pristop pa temelji na tem, koliko so posamezniki zadovoljni
z razli¢nimi vidiki dela, kar potem predstavlja skupno zadovoljstvo pri delu (Spagnoli in
drugi, 2012). Vidiki dela so lahko placilo, sodelavci, nadzor, napredovanje in tudi delo samo
po sebi. Ti vidiki so bili navedeni v podpoglavju 3.2. Po navadi je skupno zadovoljstvo
povpredje merjenja posameznih vidikov dela (Wright in Bonett, 1992). Stevilni raziskovalci
tako menijo, da je mogoce vidike dela zdruziti v merilo zadovoljstva pri delu. Njihova orodja
so namenjena merjenju posameznih podrocij splosnega zadovoljstva (Snipes in drugi, 2005).

Med bolj uporabljenimi metodami za merjenje zadovoljstva zaposlenih pri delu so: The Job
Satisfaction Survey, The Job Descriptive Index in the Minnesota Satisfaction Questionnaire.
The Job Satisfaction Survey je leta 1985 razvil Spector. Vprasalnik vsebuje 36 elementov,
s katerimi je opisanih 9 vidikov dela. Vsak vidik tako vsebuje po Stiri elemente oziroma
vpraSanja. Gre za placo, napredovanja, sodelavce, komunikacijo, naravo dela, pravila,
skupne nagrade, ugodnosti in nadzor. Prvotno je bil The Job Satisfaction Survey namenjen
ocenjevanju zadovoljstva zaposlenih v kadrovskih sluzbah ter neprofitnih in javnih
organizacijah. Anketiranci na vprasanja odgovarjajo posamezno, in sicer s 6-stopenjsko
Likertovo lestvico. The Job Descriptive Index so leta 1969 v osnovi razvili Smith, Kendall
in Hulin. Ta vpraSalnik je sestavljen iz 72 elementov, s pomocjo katerih je moZno oceniti 5
vidikov dela. To so delo samo po sebi, placilo, napredovanje, nadzor in sodelavci. Pozneje
so vpraSalnik posodobili drugi raziskovalci. Na vpraSanja odgovarjajo anketiranci
posamezno s 3-stopenjsko Likertovo lestvico (Fields, 2013).
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V empiricnem delu sem za merjenje zadovoljstva zaposlenih v izbranem druzinskem
podjetju izbrala krajSo razli¢ico Minnesota vprasalnika o zadovoljstvu (angl. Minnesota
Satisfaction Questionnaire, v nadaljevanju MSQ), ki je ena izmed bolj uporabljenih v
raziskavah, zato sem jo v naslednjem poglavju tudi podrobneje predstavila (glej podpoglavje
3.4). MSQ so leta 1967 oblikovali Weiss, Dawis, England in Lofquist (Zhang in Li, 2013).
Vprasalnik se uporablja za merjenje zadovoljstva na delovhem mestu in vsebuje vec
razli¢nih vidikov zadovoljstva z delom in delovnim mestom. MSQ omogoca, da dva razli¢na
posameznika izrazita enako stopnjo sploSnega zadovoljstva, vendar iz popolnoma razli¢nega
razloga (Weiss in drugi, 1967).

3.4 Vprasalnik za merjenje zadovoljstva zaposlenih

Obstajata dve razli¢ici daljSe razlicice (1967 in 1977) ter ena krajSa razlicica vpraSalnika
MSQ (1967). Za izpolnjevanje daljSe razli¢ice potrebuje posameznik od 15 do 20 minut,
medtem ko za krajSo razli¢ico potrebuje priblizno 5 minut (University of Minnesota -
Department of Psychology, 2025). Na vprasanja odgovarja s 5-stopenjsko Likertovo lestvico
(Fields, 2002). VpraSalnik je zanesljiv, vprasanja pa so preprosta tako za branje kot za
razumevanje, tudi s strani nizje izobrazenih sodelujoc¢ih (Weiss in drugi, 1967).

Daljsa razli¢ica je sestavljena iz 100 vpraSanj, ki sestavljajo 20 podlestvic vpraSalnika.
Vsaka lestvica tako zajema 5 trditev (Fields, 2002). KrajSo razli¢ico sestavlja 20 enot, ki
najboljSe predstavljajo vsako od 20 podlestvic iz daljSe razliCice vpraSalnika (University of
Minnesota - Department of Psychology, 2025). Podlestvice te so naslednje: uporaba
sposobnosti, dosezek, aktivnost, napredovanje, avtoriteta, politike in prakse podjetja,
kompenzacija, sodelavci, ustvarjalnost, neodvisnost, moralne vrednote, priznanje,
odgovornost, varnost, socialna korist, socialni status, nadrejeni — medosebni odnosi,
nadrejeni — tehni¢ne sposobnosti, variabilnost in delovni pogoji. Krajsa razli¢ica zajema tri
lestvice: lestvico zunanjega zadovoljstva, lestvico notranjega zadovoljstva in lestvico
globalnega zadovoljstva (Weiss in drugi, 1967). Notranje zadovoljstvo predstavlja
zadovoljstvo z moznostjo uporabe sposobnosti in obcutkov uspeha pri delu, lestvica
zunanjega zadovoljstva pa meri zadovoljstvo s placo, moZnostmi napredovanja in nadzorom
(Fields, 2002). Obe lestvici z vprasanji skupaj predstavljata globalno zadovoljstvo (Weiss in
drugi, 1967).

V raziskovalnem delu magistrskega dela sem uporabila prevod krajSe oblike vprasalnika
MSQ, ki ga je leta 2019 v svojem diplomskem delu iz angleS¢ine v slovens¢ino prevedla
avtorica Tina Smerke. V svojem delu je testirala razlicne prevode vprasalnika, v svojem
magistrskem delu pa sem uporabila najprimernejSo obliko slovenskega prevoda (Smerke,
2019).
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4 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENIH V PODJETJU

4.1 Pomen organizacijske kulture

V poslovnem svetu se pogosto pojavlja vprasanje, zakaj so nekatera podjetja uspesnejsa od
drugih. Razlogi se lahko skrivajo v razli¢nih dejavnikih. Narejene so bile ze Stevilne Studije,
ki raziskujejo to podrocje. Avdelidou - Fischer (2006) je v svoji raziskavi ugotovil pozitivno
povezavo med organizacijsko strukturo in uspesnostjo. Felicio in drugi (2014) so ugotovili,
da imata na organizacijsko uspesnost mocan vpliv ¢loveski in socialni kapital menedzerjev.
V raziskavah pa se pojavljajo Se nekateri drugi dejavniki, kot so vklju€enost deleznikov,
intelektualni kapital, upravljanje ¢loveskih virov, ustvarjalnost, inovativnost, organizacijsko
okolje in klima (Mabai in Hove, 2020). Ceprav imajo lahko drugi dejavniki velik vpliv na
organizacijsko uspeSnost, je prav mocna organizacijska kultura tista, ki predstavlja
najpomembnejSo konkurencno prednost uspesnih podjetij in je klju¢na sestavina njihovega
uspeha (Cameron in Quinn, 2011; Trice in Beyer, 1993). Koncept organizacijske kulture je
prvi¢ pritegnil zanimanje menedZerjev in znanstvenikov v poznih sedemdesetih oziroma
zgodnjih osemdesetih letih prejSnjega stoletja. Raziskovalci so si na tem podrocju od
antropologov in sociologov izposodili pojem kulture ter ga uporabili v kontekstu
organizacije (Denison, 1996). Med najvplivnejSe prispevke tega obdobja na podrocju
organizacijske kulture spadajo dela, katerih avtorji so Ouchi (1981), Pascale in Athos (1982),
Deal in Kennedy (1982) ter Peters in Waterman (1982). Vsem je bilo skupno prepricanje, da
je organizacijska kultura kljucni dejavnik pri grajenju uspeha podjetij (Baker, 2002). Tema
je zaradi opisanega aktualna Se danes, saj vpliva na razlicne dejavnike znotraj podjetja, od
katerih sta odvisni u¢inkovitost in uspeSnost posameznika, skupine ter celotnega podjetja
(Zhang in L1, 2013). Vse nasteto je tudi razlog, zakaj uspesna podjetja svojo moc¢ v najvecji
meri usmerjajo v oblikovanje in razvijanje svoje organizacijske kulture (Cameron in Quinn,
2011; Trice in Beyer, 1993). Vsako podjetje ima svoj edinstveni nacin poslovanja oziroma
edinstveno organizacijsko kulturo, kar pomeni, da ima lastna prepricanja, ideologijo, nacela,
vrednote, norme in lastni nac¢in vedenja zaposlenih. To pripomore k izoblikovanju identitete
podjetja in prispeva k njegovi blagovni znamki, ki je lahko zaradi tega Se moc¢nejSa (Juneja,
2025).

Podjetje, ki v svoje okolje vpelje dober in ustrezen koncept organizacijske kulture, ima lahko
od tega Stevilne koristi. Te se kaZzejo predvsem na treh podrocjih: v skrbi za okrepljeno
usklajevanje in nadzor znotraj podjetja, v usklajevanju ciljev med podjetjem in zaposlenimi
ter v vplivu na povecan trud zaposlenih (Serensen, 2002). Po mnenju Harrison in Stokes
(1992) organizacijska kultura pomembno vpliva na na€in odloc¢anja v podjetju, na delitev
nagrad zaposlenim, napredovanje in ravnanje z zaposlenimi ter na odzivanje podjetja na
zunanje okolje. S pomocjo organizacijske kulture se oblikuje tudi druzbeni red podjetja,
ustvarja kolektivna identiteta in zavezanost, ohranja vrednote ter norme, kar pomaga
podjetju, da sledi svoji viziji o prihodnosti (Trice in Beyer, 1993). Pri vsem tem je
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pomembno, da kultura zaposlenim ne daje obcutka zapostavljenosti, ampak da zdruzuje
zaposlene in jim na delovnem mestu daje obcutek enotnosti. V primeru ustrezne kulture
zaposleni to¢no vedo, kaksna je njihova vloga v podjetju in kaksne so njihove odgovornosti
na delovnem mestu. To se odraza v vecji motiviranosti in u¢inkovitejSem delu zaposlenih,
kar ustvarja zdravo konkurenco med njimi. Zaradi tega se zaposleni trudijo biti boljsi od
sodelavcev z namenom, da bi prisli do nagrad in priznanj (Juneja, 2025).

Ustrezna organizacijska kultura posledi¢no vpliva na lazje uvajanje Stevilnih sprememb v
podjetje, ki so dandanes Se kako pomembne. Omogoca lahko lazje uvajanje nove tehnologije
in inovacij ali pa olaj$a razli¢ne zdruzitve in prevzeme (Reigle, 2001). Mnogo raziskovalcev
na tem podro¢ju priznava, da organizacijska kultura pomeni tudi uspesno in dolgoro¢no
ucinkovitost podjetja, vendar pa hitro spreminjajoce se poslovno okolje od njih zahteva
nenehno ucenje, izmenjavo idej in znanja, odprtost, izboljSave in popravke, zato ima
pomembno vlogo prilagodljiva organizacijska kultura (Cameron in Quinn, 2011; Dimovski
in Penger, 2008). Podjetja morajo biti tako sposobna za prilagoditev kulture zunanjemu
okolju, saj jih lahko odsotnost njihovega odziva pelje v propad (Cameron in Quinn, 2011).

4.2 Pomen zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih je eden izmed najbolj proucevanih konceptov v organizacijskih
Studijah zaradi vpliva na dejavnike znotraj podjetja (Sharma, 2017). Tema je pomembna
tako za raziskovalce kot za vodstva podjetij. Ti lahko imajo Zeljo s pomocjo zadovoljstva
zaposlenih ugotoviti subjektivno oceno delovnih pogojev, njegov vpliv na vedenje
zaposlenih (npr. organizacijska predanost, izostajanje z dela, fluktuacija itd.) ali pa vpliv, ki
ga ima lahko ta na razli¢ne organizacijske rezultate (npr. produktivnost itd.) (Spagnoli in
drugi, 2012). Zadovoljstvo zaposlenih je tako pomembno podrocje raziskovanja za vsa
podjetja, saj je kljucno za njihov uspeh in trajnost (Robbins in Judge, 2013).

Podjetja, ki dajejo velik pomen zadovoljstvu zaposlenega, na tak nacin spodbujajo svoje
zaposlene k vestnemu in poStenemu vedenju. Od tega sta odvisni delovna uspesSnost
zaposlenih in posledi¢no tudi uspesnost samega podjetja, v katerem delujejo (Gruban, 2010).
Harter in drugi (2002) so mnenja, da je zadovoljstvo povezano z vecjo ucinkovitostjo,
produktivnostjo in manjSo odsotnostjo zaposlenega z dela (Harter in drugi, 2003).
Zadovoljen zaposleni pozitivno prispeva k podjetju in namerava v njem tudi ostati (Hakim,
1993). Je zvest podjetju in njegovim ciljem. Trudi se, da svoje delo u¢inkovito opravi in da
je ponosen na svoje dosezke (Zarin, 2018; Moorhead in Griffin, 1998). Pri tem ima velik
pomen delovno okolje podjetja, ki vpliva na Zivljenje posameznika, njegovo vedenje,
zavedanje in uspeSnost (Harter in drugi, 2002). Pomembno je, da se kadrovske sluZbe
zavedajo in razumejo potrebe svojih zaposlenih ter da pravilno ukrepajo z usklajevanjem
potreb zaposlenih in cilji podjetja (Zarin, 2018).
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Na drugi strani pa se lahko podjetja, ki zadovoljstvu zaposlenih ne dajejo velikega pomena,
srecujejo z odklonilnim vedenjem svojih zaposlenih. To se lahko kaze v njihovi
neproduktivnosti, zamudah v prihodu na delo, odsotnosti z dela ali pa celo v dejanjih
zaposlenih, ki lahko skodujejo samemu podjetju (Spector, 1997; Levy, 2006). Poleg tega se
lahko nezadovoljstvo odraza v stresu, kar lahko negativno vpliva tudi na druge sodelavce, in
nenehnem iskanju druge zaposlitve (Lincoln, 1989). Nezadovoljni zaposleni lahko svoje
mnenje o podjetju deli med ljudi ali pa ga izraza na internetu. S tem pa negativno vpliva na
ugled podjetja in morebitne prihodnje zaposlene. Kadrovska sluzba mora takSne zaposlene
¢im prej prepoznati in z raznimi ukrepi poskrbeti, da zaposleni spremeni svoje mnenje na
pozitivno stran (Zarin, 2018). Podjetja lahko ob nesprejemljivem ravnanju zaposlenega proti
njim uporabijo tri sredstva za odvracanje od nedopustnega obnasanja, ki se razlikujejo glede
na to, kako hude so posledice. To so ustno opozorilo, pisno opozorilo in odpoved (Svetlik,
2002).

4.3 Povezava med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom zaposlenih

Kot ze omenjeno, je v osemdesetih letih prejSnjega stoletja organizacijska kultura postala
vse bolj priljubljen koncept proucevanja med raziskovalci, saj so se vodstva v podjetjih
zatela zavedati vpliva, ki ga lahko ima organizacijska kultura na zaposlene in podjetje. Se
posebej je pomemben vpliv, ki ga ima organizacijska kultura na zadovoljstvo zaposlenih
(Lund, 2003). V danasnjem svetu je za uspeSno delovanje podjetja klju¢no, da ima to
proaktivne in samoiniciativne zaposlene, ki so sodelovalni, nagnjeni k profesionalnemu
razvoju in trdno predani svojemu delu. Zaposleni morajo biti tudi Custveno povezani s
poslanstvom, vizijo in vrednotami podjetja (Ceja in drugi, 2010). Mocna konkurenca v
Stevilnih industrijah od podjetij zahteva nizanje cen, konkurencne izdelke in hitro
prilagajanje trgu. Temu primerno podjetja prilagodijo svojo organizacijsko kulturo, kar
lahko moc¢no vpliva na vedenje zaposlenega ter na njegovo fizicno in psihi¢no stanje. To
vzbuja pritisk vodstva na zaposlene, kar se nadalje odraza v negativnih posledicah, kot je

problem izgorelosti, zato se temu podro¢ju namenja ve¢ pozornosti (Cameron in Quinn,
2011).

Stevilni raziskovalci so tako vse od osemdesetih let do danes raziskovali vpliv, ki ga ima
organizacijska kultura na vedenje zaposlenih in na njihovo zadovoljstvo pri delu. Denison
in Mishra (1995) sta z rezultati svoje raziskave ugotovila, da je organizacijska kultura mo¢an
napovedovalec zadovoljstva zaposlenih. Lund (2003) meni, da je v primeru visokega
zadovoljstva zaposlenih tudi mocnejSa organizacijska kultura, in obratno. Nystrom (1993)
je povezavo raziskoval med podjetji, ki so prisotna v zdravstveni panogi. Ugotovil je, da
mocnejSa kot je organizacijska kultura, vecja sta zavezanost zaposlenih in s tem njihovo
zadovoljstvo. Enakega mnenja sta tudi Robbins in Judge. S sprejemanjem klju¢nih vrednot
podjetja s strani zaposlenih se ve€ata njihova zavzetost za te vrednote in s tem mo¢ kulture,
ki je prisotna v podjetju. Moc¢nejsa kot je organizacijska kultura, ve¢ji je njen vpliv na oblike
vedenja in obnaSanje zaposlenih v podjetju (Robbins in Judge, 2013). Platonova in drugi
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(2006) so v svoji raziskavi ugotovili, da so zaposleni zelo zadovoljni, ¢e sta njihovo delo in
uspesnost prepoznana. Organizacijska kultura, ki poudarja bratski odnos, mentorstvo in
spoStovanje do drugih, spodbuja zvestobo, dolgoro¢no zavezanost in zadovoljstvo
zaposlenih (Kerr in Slocum, 1987), medtem ko po mnenju Shellenbarger (2000) tega ne
spodbuja organizacijska kultura, ki temelji na nadzoru in agresivnosti. Podjetja s taks$no
kulturo zaposleni dojemajo kot brezobzirna in jih ne $tejejo med podjetja, ki so ugodna za
dolgorocno zaposlitev in zadovoljstvo.

Kljub vsem Studijam tega podro¢ja pa je manj taksSnih, ki bi prouCevale neposredno
povezavo med tipi organizacijske kulture in zadovoljstvom pri delu. Ashrafin Rezaie (2015)
sta v Studiji, ki sta jo izvedla med zaposlenimi na eni izmed fakultet v Iranu, ugotovila
pozitivno povezavo med kulturo adhokracije, kulturo trga, kulturo klana in zadovoljstvom,
pri Cemer sta glede na njune rezultate kultura adhokracije in kultura trga najmocnejSa
napovedovalca zadovoljstva zaposlenih. Povezave med kulturo hierarhije in zadovoljstvom
nista nasla. To so ugotovili tudi Odom in drugi (1990). Ugotavljali so povezavo med
organizacijsko kulturo in tremi elementi vedenja zaposlenih (zavezanost, zadovoljstvo pri
delu, kohezija v timu) pri podjetjih, ki se ukvarjajo s prevozom. V njihovem vzorcu je najbolj
prevladovala birokratska kultura, pri ¢emer so prisli do zakljucka, da to ni kultura, ki bi v
vecji meri vzbujala nasStete tri elemente vedenja zaposlenih. Silverthorne (2004) je glede na
tipologijo Wallach iz leta 1983 ugotovil, da na zadovoljstvo zaposlenih pri delu v treh
podjetjih v Tajvanu najbolj vpliva podporna organizacijska kultura, ki ji sledi inovativna
organizacijska kultura. NajmanjSi vpliv pa ima glede na njegove rezultate ponovno
birokratska organizacijska kultura. Lund (2003) je svojo Studijo proucevanja odnosa izvedel
med prodajalci v Zdruzenih drzavah Amerike. Ugotovil je, da se stopnja zadovoljstva
razlikuje glede na posamezne tipe kulture. Kultura klana (poudarek na mentorstvu, zvestobi,
tradiciji) in kultura adhokracije (poudarek na inovativnosti, podjetnosti, prilagodljivosti) sta
pozitivno povezani z zadovoljstvom zaposlenih pri delu, medtem ko sta kultura trga
(poudarek na konkurenci, doseganju ciljev in trzne mo¢i) in kultura hierarhije (poudarek na
birokraciji, pravilih, predpisih, predvidljivosti) negativno povezani z zadovoljstvom. Po vrsti
si od najvisjega do najnizjega zadovoljstva sledijo kulture v naslednjem vrstnem redu: klan,
adhokracija, trg in hierarhija.

5 DRUZINSKO PODJETNISTVO

5.1 Druzinsko podjetje kot organizacija

Definicija besede organizacija zajema skupino ljudi, ki stremi k doseganju skupnih ciljev in
ki jih kot posamezniki ne bi mogli tako ucinkovito uresni€iti (Bitenc, 2009). Med
organizacije poleg drugih podjetij uvrs¢amo tudi druzinska podjetja, za katera univerzalna
definicija ne obstaja. Od obicajnih organizacij se ta razlikujejo po treh dimenzijah, ki bi jih
morale upostevati definicije druZinskega podjetja. To so lastniStvo — menedZment,
vpletenost druzinskih ¢lanov in pripravljenost na prehod iz starejSe generacije v mlajSo
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generacijo. Ker ima vsaka dimenzija ve¢ oblik, obstaja tudi ve¢ razlicnih definicij
opredelitve druzinskega podjetja. Vse definicije pa bi morale upostevati velikost podjetja.
Primer taksne definicije je definicija avtorja Donnelley, ki je leta 1964 opisal podjetje kot
druzinsko, kadar je zelo povezano z najmanj dvema generacijama druzine — ta povezava naj
bi imela vzajemen vpliv na politiko podjetja in druzinske nacrte (Vadnjal, 1999-2010).
Druzinska podjetja se med drugim od ostalih razlikujejo tudi po naravi ciljev, kar locuje
organizacije med seboj (Bitenc, 2009). Cilji druzinskega podjetja so usmerjeni bolj
dolgorocno in so povezani predvsem z zagotavljanjem financnih virov in podpore
druzinskim ¢lanom ter doseganjem tako poslovnih kot osebnih ciljev le-teh.

Druzinska podjetja so najbolj razSirjena oblika poslovne organizacije v katerem koli
svetovnem gospodarstvu (La Porta in drugi, 1999), saj predstavljajo velik del odstotka
zaposlitev, prihodkov in bruto domacega proizvoda v vecini razvitih drzav (Miller in drugi,
2003). To pomeni, da prispevajo k socialni stabilnosti in gospodarskemu uspehu drzav
(Vadnjal, 1999-2010). Zaradi vse ve¢je pomembnosti in zavedanja le-teh se je v zadnjih
desetletjih po letu 1980 povecalo Stevilo raziskav na tem podroc¢ju. Ustanovile so se posebne
revije, kot so: Family Business Review (FBR), Journal of Family Business Strategy (JFBS)
in Journal of Family Business Management (JEBM) (Rovelli in drugi, 2021). Ceprav je bila
Slovenija socialisticna drzava, je imela ze v petdesetih letih uzakonjeno obrt kot dovoljeno
obliko zasebne podjetniske dejavnosti. Takrat je veliko danaSnjih ustanoviteljev v svojih
»garazah« zacelo s svojo obrtjo. Mnogo jih je do danes preraslo Ze v srednje velika podjetja.
Ustanovitelji se niso soocali s problemi, ki so prisotni danes, na primer s konkurenco na trgu,
ampak predvsem z omejitvami in zahtevami same drzave. Ti ustanovitelji so ziveli s svojimi
podjetji. Ker pa zdaj niso ve¢ tako mladi kot nekoc, so se nekateri ze morali ali pa se Se bodo
morali soo¢iti z vprasanjem prihodnosti podjetja (Vadnjal, 1999-2010). Stevilni od njih ne
razmisljajo o nacrtovanju nasledstva, dokler niso soo¢eni s tem. Raziskave kazejo, da iz prve
generacije v drugo prezivi le priblizno 30 % vseh druzinskih podjetij. Iz druge v tretjo
generacijo Se manj. Vzroki za to so v nejasnih nacrtih nasledstva, nekompetentnih in
nepripravljenih naslednikih, razli¢nih druzinskih rivalstvih, razlikah v letih med
ustanoviteljem in naslednikom ter posledi¢no v razliénih pogledih in nivojih izkuSen;.
Najvecji problem nasledstva je lahko tudi v neustreznem odnosu med preteklostjo in
sedanjostjo organizacije. Mozne so prevelika naklonjenost naslednika preteklosti, zavrnitev
preteklosti ali pa neprimerna meSanica med preteklostjo in sedanjostjo. Mnogokrat temelji
izbira naslednikov na osebnih in ¢ustvenih dejavnikih, kar je znacilno predvsem za podjetja,
kjer ustanovitelj preda posle svojemu sinu. Tako izbira ne temelji na iskanju primerne osebe
za delovno mesto, temve¢ na pomoci nasledniku pri njegovih potrebah (Miller in drugi,
2003). Schulze in drugi (2001) navajajo, da so druzinska podjetja poleg tega mocno
izpostavljena tveganju in so zaradi tega bolj zaprta vase ter omejena s strani stare in
nespreminjajoce se tradicije. To s sabo prinese dolocene probleme, s katerimi se nato soo¢ajo
druzine, namesto da bi svojo energijo usmerile v razvoj in prihodnost druzinskega podjetja
(Miller in drugi, 2003). Zivljenjski cikel druzinskega podjetja pogosto izgleda tako, da prva
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generacija podjetje ustanovi, druga svoj ¢as nameni rasti, pri tretji pa je po navadi Ze prevec
interesov, da bi se podjetje ohranilo (Vadnjal, 1999-2010).

Druzinska podjetja so in bodo $e posebej pomembna v 21. stoletju. Pred vsemi drugimi
oblikami organizacij imajo ta Stevilne prednosti, ki jim dajejo moznost ve¢je prilagoditve
trgu in vecjega olajSanja v soocanju z moc¢no konkurenco (Baron, 2016). Ker druzinska
podjetja predstavljajo pomemben del gospodarstva drzav in se lahko sooc¢ajo s Stevilnimi
problemi z nasledstvom, je pomembno, da drzave oblikujejo podporno okolje za njihovo
delovanje. Med najbolj znanimi organizacijami je mreza druZinskih podjetij (angl. Family
Business Network — FBN). Ustanovljena je bila leta 1989, sedeZ pa ima v mestu Lausanne,
v Svici. Je vodilna organizacija za druzinska podjetja na svetu, saj deluje v kar 65 drzavah,
tudi v Sloveniji. Namen organizacije je podpora druzinskim podjetjem z grajenjem uspeha
za trajnostno prihodnost prihodnjih generacij. Poleg tega omogo¢a mrezenje in izmenjavanje
znanj, ki povecuje zavedanje in pomen druzinskih poslovnih modelov v druzbi (FBN, brez
datuma).

5.2 Pomen organizacijske kulture in vrednot v druzinskih podjetjih

Druzinska podjetja so znana po svoji mocni organizacijski kulturi, ki se razlikuje od kulture,
prisotne v drugih oblikah podjetij, kar je tudi razlog, da ta postajajo vse pomembnejse
podrocje proucevanja. Znano je, da je kultura v druzinskih podjetjih pod velikim vplivom
vizije in vrednot ustanovitelja takSnega podjetja ter da je usmerjena predvsem na delovanje
na dolgi rok (Miller in drugi, 2003; Vadnjal, 1999-2010). V primeru njene ustreznosti lahko
ta pomeni dodano vrednost pri povezovanju in spodbujanju zaposlenih k skupnemu cilju,
poleg tega pa omogoca zvesto in stabilno delovno silo ter pomaga pri uresnicevanju
strategije in ciljev podjetja. To pomeni, da lahko organizacijska kultura za druzinska podjetja
predstavlja glavno konkuren¢no prednost (Beckers in drugi, 2020). Zahra in drugi (2008)
trdijo, da organizacijska kultura druzinskim podjetjem, ki cenijo predanost poslu in sledijo
teoriji skrbnistva (stewardship theory), omogoca stratesko fleksibilnost podjetja, kar zanje
pomeni sposobnost iskanja novih priloznosti in odzivanja na groznje v konkuren¢nem
okolju. Teorija skrbniStva temelji na tem, da vodstvo podjetja ne deluje sebi¢no, temvec v
skladu z altruizmom za dobrobit celotnega podjetja (Donaldson in Davis, 1991). Tak$na
vodstva torej delujejo v skupno dobro z namenom doseganja uspeha, Cetudi to pomeni
njihovo lastno Zrtvovanje (Davis in drugi, 2000). To Se posebej velja za druzinska podjetja,
kjer vodstvo predstavljajo druZinski ¢lani ali pa je to ustveno povezano z druzino (Miller
in Le Bretton - Miller, 2005). Pri omenjeni teoriji ne gre za denar, ampak za pomembnost
medsebojnih Custvenih povezav (Carlock, 2010).

Za druzinska podjetja je torej kljucno, da se zavedajo pomembne vloge, ki jo ima
organizacijska kultura pri njihovi uspesnosti. Potrebna sta zagotavljanje ustreznega pogleda
na kulturo in njeno obvarovanje pred morebitnimi negativnimi vplivi. Kultura druzinskega
podjetja mora slediti uresnicevanju strategije podjetja in se prilagoditi v primeru njene
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spremembe (Beckers in drugi, 2020). Pomemben del organizacijske kulture v druzinskih
podjetjih predstavljajo vrednote, saj te med seboj povezujejo druzino in podjetje. Vizija
druzinskega podjetja mora temeljiti na vrednotah in ciljih druzine. To je klju¢no za njihovo
dolgoro¢no uspesnost. Znacilno je, da se v druzinskih podjetjih vrednote ohranjajo skozi
razlicne generacije. Prva generacija vrednote vpelje v podjetje, naslednje generacije pa
pomagajo pri njihovi ohranitvi. To lahko poteka na dva nacina, in sicer neformalno skozi
komunikacijo in socializacijo ali pa formalno prek biografije, video posnetkov in druzinske
ustave (IFB Research Foundation, 2019). Prenos vrednot na naslednje generacije se zacne
ze zelo zgodaj. Pogosto se druzine tega niti ne zavedajo. Ucenje vrednot s strani naslednjih
generacij poteka na nacin, da jih ustanovitelji Zivijo, zato se ta proces zacne Ze skoraj ob
rojstvu otrok. Nasledniki se lahko nezavedno ucijo vrednot tudi na druZinskih srecanjih, kjer
si ¢lani druzine pripovedujejo razliéne zgodbe. Ceprav so vrednote v podjetju izrazene ali
ne, naslednik ne sme ignorirati vrednot ustanoviteljev, ki so uspesne. Te so lahko pomembno
orodje za gradnjo uspehov podjetja (Aronoff in Ward, 2011).

Ustanovne vrednote ostajajo skozi ¢as enake, medtem ko se ostale vrednote spreminjajo.
Druzine se S§irijo, druzinska podjetja pa se morajo prilagajati hitro razvijajoCemu in
spreminjajo¢emu se trgu, kar je razlog, da morajo v skladu s tem po potrebi pregledovati in
osvezevati svojo druzinsko vizijo in vrednote (IFB Research Foundation, 2019). S Sirjenjem
druzinskega kroga lahko prihaja do sporov o pomembnosti razli¢nih vrednot, ki jih imajo
¢lani druzine in so prisotne v druzinskem podjetju. To zahteva potrebo po odprti, iskreni in
posteni komunikaciji, trudu in poudarku na dejavnikih, ki zdruzujejo druzino in podjetje.
Nesoglasja lahko druzinska podjetja preprecijo z vsakoletnimi sestanki, kjer pregledajo
trenutno veljavne vrednote v podjetju. Skupne vrednote druzinam pomagajo pri jasnejSem
pogledu na skupno prihodnost. Krepitev vrednot v druzini in druzinskem podjetju lahko vodi
do sinergij, ki vplivajo na uspesnost posameznikov na obeh podroc¢jih (Aronoff in Ward,
2011). V prvi in drugi generaciji gre po navadi za normativne vrednote, ki se lahko izrazijo
na avtoritarni nacin. V poznejSih generacijah pa so vrednote usmerjene predvsem v
ustvarjanje obcutka druzinske kontinuitete in solidarnosti. To pomeni, da vrednote zblizujejo
ljudi in ne predstavljajo nekak$nih pravil, kjer bi bili zaposleni kaznovani v primeru
njihovega neupostevanja (Ward, 2004). V danasnjem svetu je za uspeh podjetij potrebno, da
imajo talentirane in motivirane zaposlene. Podjetja morajo imeti takSno organizacijsko
kulturo, v katero zaposleni verjamejo in zaradi katere so motivirani trdo delati. Druzinska
podjetja, ki imajo takSno kulturo, sodelujejo s svojimi zaposlenimi, ki zaradi tega Cutijo
ponos na delovnem mestu (IFB Research Foundation, 2019). Poleg tega zaposleni v
druzinskih podjetjih Cutijo vecjo povezanost z lastniki, kar se odraza v njihovi zvestobi in
pripadnosti podjetju (Baron, 2016). Pomembno je, da druzinska podjetja $irijo zavedanje o
svojih vrednotah. Tega pa se lotevajo na razli¢ne nacine. Nekatera druZinska podjetja dajo
ve€ji poudarek na pomembnost vrednot Ze med izobraZevanjem in usposabljanjem svojih
zaposlenih, druga podjetja pa za utrjevanje svojih vrednot uporabljajo razlicne simbole,
spomine ali slovesnosti (Aronoff in Ward, 2011). Druzinska podjetja lahko imajo zaradi tega
mocno konkuren¢no prednost pred ostalimi podjetji, na primer javnimi. Medtem ko imajo
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druzine, ¢e je vse storjeno pravilno in ustrezno, jasno predstavo o svojem podjetju, doloceno
vizijo in vrednote, imajo javna podjetja vecje Stevilo delnicarjev, kar pomeni tudi vecje
Stevilo razli¢nih ciljev, interesov in pricakovanj s strani vsakega posameznika (Carlock,
2010). Druzinske vrednote so steber kulture druzinskega podjetja, ki podjetje razlikuje od
ostalih (Aronoff, 2004).

Veliko vlogo imajo vrednote tudi pri vplivu na uspesnost podjetja v smislu znizanja stroskov
zaradi vecjega zaupanja in deljenih vrednot med druzinskimi ¢lani (Dyer Jr, 2006). Moc¢an
sistem vrednot lahko izboljSa poslovno nacrtovanje, odlo€anje in pridobivanje kakovostne
delovne sile ter krepi poloZaj na trgu. Vrednote morajo biti trajne, verodostojne in preproste
ter prilagodljive in odporne na spreminjajoc¢e se okolje in ¢as. Zajemati morajo ¢im vec
dimenzij druzinskega in poslovnega vedenja (Aronoff in Ward, 2011).

5.3 Tipologija organizacijske kulture v druzinskih podjetjih

Tipologija organizacijske kulture se v druzinskih podjetjih nekoliko razlikuje od tipologije,
znacilne v ostalih oziroma nedruZinskih podjetjih. Vallejo (2008) je v svoji analizi ugotovil,
da sta v druzinskih podjetjih bolj prisotni zavezanost in harmonija, poleg tega pa imajo ta
tudi mocnejSo dolgoro¢no usmerjenost v primerjavi z nedruzinskimi podjetji. Druzinska
podjetja kazejo mocnejSe znacilnosti kulture klana, saj so bolj osebna in imajo vecjo mero
vzajemnega zaupanja (Duh in drugi, 2010). Zaposleni se cutijo, kot da so del druzine,
birokracija pa je manj ocitna (Kets de Vries, 1993). Na drugi strani mnoga druzinska podjetja
kaZejo znacilnosti konservativnosti in so nenaklonjena tveganju (Mandl, 2008), zaradi Cesar
imajo manjsi poudarek na ustvarjalnosti in inovativnosti (Donckels in Frohlich, 1991).
Zgoraj opisane znacilnosti tako predstavljajo vse lastnosti kulture klana, ki sta jo opisala
Cameron in Quinn (1999). Pri tej kulturi vrednote in prepri¢anja temeljijo na notranjih
vidikih, povezanih s podjetjem, in organizacijski prilagodljivosti (Cameron in Quinn, 1999;
Stock in drugi, 2007). Da v druzinskih podjetjih prevladujejo predvsem kultura klana in
mocnejsSe znacilnosti te glede na nedruzinska podjetja, so ugotovili tudi Duh in drugi (2010)
v svoji raziskavi. Potrdili so hipotezo, da so v njihovem vzorcu 49 slovenskih podjetij, od
tega 32 druzinskih, bolj prisotne znacilnosti kulture klana kot v nedruzinskih podjetjih. Dyer
in nekateri drugi raziskovalci so organizacijsko kulturo druzinskih podjetij raziskovali v
povezavi z vodenjem. Menijo, da je na takSen nacin najlazje razumeti kulturo podjetij. Dyer
je organizacijsko kulturo v druzinskih podjetjih razdelil na naslednje Stiri kulture:
paternalisticna kultura, kultura politike nevmeSavanja, participativna kultura in
profesionalna kultura. Pri njegovem raziskovanju je bila paternalisti¢na kultura najpogostejsi
tip kulture, ki se je pojavil v vzorcu druzinskih podjetij. Za to kulturo so znacilni hierarhi¢ni
odnosi, kjer imajo voditelji, ki so ¢lani druzine, mo¢ in avtoriteto. Zadolzeni so za
sprejemanje kljucnih odlo€itev. Ne zaupajo tujcem in mocno nadzirajo svoje zaposlene.
Pri¢akovano je, da zaposleni opravijo svoje delo in upostevajo navodila druzine. Podjetja s
to kulturo so naceloma odprta za razvijanje novih trgov in produktov, vendar je mnogo od
njih mo¢no usmerjenih v preteklost. Takim podjetjem veliko pomenita dediS¢ina
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ustanovitelja in tradicija, kar je tudi primarni cilj, h kateremu stremi druzina. Pojavijo pa se
lahko tudi podjetja, ki stremijo k sedanjosti. Ta sicer ohranjajo tradicijo, vendar se
osredotoc€ajo na trenutne tezave in potrebe ter se v primeru nevarnosti hitro prilagajajo (Dyer,
1988).

Stevilni raziskovalci menijo, da morajo imeti druZinska podjetja jasno opredeljene vrednote,
saj je to eden od virov, ki zagotavlja podjetju uspeh in trajnost. Poleg tega je ohranjanje takih
vrednot klju¢no za upravljanje podjetja (Parada in drugi, 2010). Vrednote so temel]
organizacijske kulture, na katerem temelji odlocanje. Te omogocajo lazje zaposlovanje ljudi
in prilagajanje razliénim spremembam ter izvajanje strategije podjetja, izboljSujejo stratesko
razmiSljanje in zniZujejo stroske kapitala (Aronoff in Ward, 2011). Aronoff in Ward (2011)
izraz vrednote pogosto SirSe opredeljujeta kot zgolj eticna nacela. Te po njunem mnenju
vkljucujejo tudi principe in prepricanja, ki oblikujejo kulturo in strategije druzinskih podjetij
ter so s tem povezane z dolgorocno trajnostjo in uspehom druzinskega podjetja. Prva
vrednota, ki je znacCilna za druzinska podjetja, je altruizem. Ta pomeni nesebi¢no pomo¢ in
skrb za druge ljudi brez pricakovanj o vrnitvi (Corbetta in Salvato, 2004). Druga vrednota,
ki se pogosto pojavi v druzinskih podjetjih, je zaupanje. Za druzinska podjetja je znacilno
moc¢no medsebojno zaupanje, ki temelji na neizkoriScanju drugih (Nahapiet in Ghoshal,
1998; Corbetta in Salvato, 2004). Naslednja vrednota je odgovornost. Uspesna druzinska
podjetja vedo, da morajo biti ¢lani druzine odgovorni za svoja dejanja, predvsem zaradi
zaposlenih, lastnikov in ostalih. Za druzine je znalilno, da sicer spoStujejo individualne
potrebe posameznikov, vendar bo skupno dobro prevladalo v primerih, ko potrebe
posameznika nasprotujejo blaginji vseh Clanov druzine. Poleg ze omenjenega so v
druzinskih podjetjth pomembni tudi sposobnost sprejemati skupne odlocitve, jasna
komunikacija, izobrazevanje in razvoj, eticno delovanje, zabava in druzenje, uCenje o
vrednotah, pravi¢nost, odprtost in podjetniski duh (Aronoff in Ward, 2011). Vrednote v
druzinskih podjetjih so tako bolj nagnjene k ljudem in h kolektivizmu. Usmerjene so na dolgi
rok oziroma na prihodnost podjetja in skupnosti, v kateri delujejo (Ceja in drugi, 2010).

5.4 Podjetniska usmerjenost druZzinskih podjetij

Podjetnis$tvo postaja vse bolj priznana lastnost podjetij, saj naj bi ta klju¢no prispevala k
uspehu podjetja (Knight, 1997). Nanasa se na podjetniske aktivnosti, ki so skupek dejanj, s
katerimi skuSajo podjetja izkoristiti priloznosti, ki jih njihovi tekmeci do tedaj niso opazili
ali izkoristili (Kuratko in drugi, 2005). Te aktivnosti lahko imajo pomembno vlogo pri
pridobivanju konkurencne prednosti za podjetje in so del strateSkega obnasanja (Burgelman,
1983). Zahra (1991) je podjetniStvo opisal kot proces ustvarjanja novih poslovnih dejavnosti
znotraj ustanovljenih podjetij z namenom izboljSanja organizacijske donosnosti in krepitve
konkuren¢nega poloZaja podjetja ali strateSke prenove obstojecega podjetja. Aktivnosti,
povezane s podjetniStvom, so lahko usmerjene navznoter ali navzven. Med notranje
aktivnosti se Stejejo inovacije proizvodov, procesov ali administracije, zunanje aktivnosti pa
zajemajo zdruzitve, skupna vlaganja ali prevzeme (MacMillan, 1986). Podjetniske
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dejavnosti so predvsem odvisne od vodstva podjetja in se odrazajo v njihovi inovativnosti,
proaktivnosti in prevzemanju tveganj, ki se pozneje prenasajo na celotno podjetje.
Inovativnost pomeni novosti in ustvarjanje idej, proaktivnost je »prakti¢na miselnost,
prevzemanje tveganja pa pomeni biti pripravljen nameniti sredstva podjetja za projekte z
negotovim izidom, a posledi¢no s potencialno visoko nagrado (Covin in Miller, 2014).
Podjetje se s podjetnisko usmerjenostjo izogne povprecnosti, kar je Se posebej potrebno na
hitro spreminjajocih se trgih, kjer je konkurenca mocna, potrosniki pa hitro spreminjajo
svoje potrebe, ki jih podjetja skusajo ¢im bolj zadovoljiti (Wright in drugi, 2016). V
druzinskih podjetjih se pogled na podjetnistvo nekoliko razlikuje od pogleda v nedruZinskih
podjetjih. Odvisen je od podjetniS§ke miselnosti, odnosov in ciljev druzine, ki vplivajo na
SirSe vodenje podjetja (Kotlar in De Massis, 2013). Za opisano se je med raziskovalci
izoblikoval pojem »druzinska podjetniSka usmerjenost« (Zellweger in drugi, 2011), ki je
mesSanica podjetnisSke usmerjenosti druzine in samega podjetja (Wright in drugi, 2016).

Podjetniske aktivnosti so odvisne od nekaterih dejavnikov znotraj podjetja, ki vplivajo na
njihovo Sirino in globino (Kuratko in drugi, 2005). Eden izmed teh dejavnikov je tudi
organizacijska kultura, ki mora ustrezati potrebam zunanjega okolja in strategiji podjetja
(Daft in Marcic, 2009). Ta zagotavlja razvoj in ohranjanje podjetniSke druzbe (Covin in
Slevin, 1991). Organizacijska kultura vpliva na proces sprememb znotraj podjetja, saj je
mocno vpletena pri doloCanju, katere vrste sprememb bodo v podjetju sprejete in katere ne,
ne glede na njithovo »objektivno« zazelenost (Schoenberger, 1997). Usmerjenost v
podjetnistvo lahko pomeni odlocilno in radikalno spremembo druzinskega podjetja. Za
inovativnost podjetja je pomembno, da se podjetja opirajo na svoje pretekle in sedanje
izkusnje ter da imajo sposobnost slediti in se prilagoditi novostim (Poskiené, 2006).
Organizacijska inovativnost pomeni, da so podjetja pripravljena na uporabo novih
postopkov, izdelkov ipd., za katere menijo, da bi jim lahko v prihodnje prinasali dolo¢ene
koristi (Ashraf in drugi, 2014). Narava podjetij, ki imajo kulturo nagnjeno k inovativnosti,
je po navadi odprta, prilagodljiva, kompetentna, profesionalna, strokovna, krepitvena in
naklonjena tveganju (Hogan in Coote, 2014).

5.4.1 Povezava med pojmi organizacijska kultura, vrednote in podjetniSka usmerjenost v
druZzinskih podjetjih

Zahra in drugi (2004) so druzinsko organizacijsko kulturo opisali kot pomemben strateski
vir, ki ga lahko druZinska podjetja s spodbujanjem podjetniStva uporabijo za doseganje
konkuren¢ne prednosti in krepitve svojih izdelkov ali storitev. Za druZinska podjetja tako
mocna organizacijska kultura pomeni konkuren¢no prednost pred ostalimi podjetji. Vecina
od vrednot, prisotnih v druzinskih podjetjih, je povezana s podjetniStvom. Vrednote morajo
biti prisotne skozi celoten Zivljenjski cikel podjetja in se prenasati iz roda v rod (Sorenson,
2015). Raziskovalci si pogosto postavljajo vpraSanje, zakaj so nekatera druZinska podjetja
skozi generacije bolj nagnjena k podjetniStvu kot druga (Cherchem, 2017). Ko podjetja
vstopajo v zrelo obdobje, se lahko soocajo s problemom upadanja rasti, zato je pomembno,
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da so inovativna in podjetnisko usmerjena. Pri tem jim lahko pomagajo kultura in vrednote
v podjetju (Sorenson, 2015).

Zacetne poslovne vrednote druzinskih podjetij so osredotocene na zacetno rast in temeljijo
na vrednotah ustanovitelja (Schein, 1983). Naslednje generacije pa so bolj osredotocene na
delovanje podjetja na dolgi rok, kar pomeni na kulturo, ki spodbuja stabilno oziroma
dolgoro¢no rast (Miller in Le Breton - Miller, 2011). To od njih zahteva stalno preverjanje
in »ozivljanje« prisotnih vrednot v podjetju, ki so povezane s podjetnistvom (Sorenson,
2015). Pogosto se zdi, da ustanovitelji druzinskih podjetij izgubijo podjetniSsko sposobnost,
ko podjetje dozori, njihovi nasledniki pa vodijo podjetje v skladu s prvotno ze
izoblikovanimi vrednotami in uveljavljeno tradicijo (Hall in drugi, 2001). Ustanovitelji se
drzijo svojih konservativnih odlocitev zaradi strahu pred podjetniS§kim neuspehom (Morris,
1998) in tudi zaradi nevarnosti propada druzinskega bogastva (Sharma in drugi, 1997).
MozZno je, da znotraj druzinskega podjetja pride do trenj med novimi podjetniskimi
zahtevami nove ekonomije in tradicionalnimi znacilnostmi vecine druZinskih podjetij (Hall
in drugi, 2001). V druzinskih podjetjih se lahko usmerjenost k podjetnisSkim dejavnostim
odraza v ve¢jem odporu, saj so obcutki in Custva mocneje povezani s spremembami v
primerjavi z ostalimi podjetji (Dyer, 1994). Odnosi med druZinskimi ¢lani so lahko vzrok,
da druzinska podjetja ostajajo na trgih ali pa Se vedno proizvajajo izdelke, ki so jih razvili
njihovi predhodniki oziroma starejSe generacije. Za druzinska podjetja je tako pomembno,
da se strateske izbire povezujejo s prihodnjimi generacijami, vizijo in razpoloZzljivimi viri
(Harris in drugi, 1994).

Vsa druzinska podjetja naj bi §la skozi enako strateSko pot, ki se zane s podjetnisko idejo
in vizijo ustanovitelja. Ker so ustanovitelji pogosto preve¢ navezani na svojo prvotno
strategijo, to lahko v podjetju povzroci nenaklonjenost novim spremembam in neprilagajanje
na morebitne zahteve hitro spreminjajocega se okolja (Aronoff in Ward, 1997). Prvotna
strategija je lahko nenaklonjena delovanju podjetja na dolgi rok, zato je pomembno, da
druzinska podjetja negujejo kulturo, ki spodbuja podjetnistvo, poleg tega pa krepijo moznost
pojava radikalnih sprememb. PodjetnisStvo v druZinskih podjetjih ne temelji le na
posameznikih, ampak je to kolektivna sposobnost in obstaja v druzbenih odnosih, ki
sestavljajo organizacijo (Melin in Alvesson, 1989). Pomembno je, da vodstva spodbujajo
zaposlene, da sodelujejo pri strateSkem dialogu (Hall in drugi, 2001). Hall in drugi (2001)
trdijo, da mora biti kultura v druzinskih podjetjih odprta, spodbujevalna k idejam,
tekmovalna na trgu in pripravljena na korenite spremembe, ¢e hoc¢ejo imeti koristi od
inovativnosti. Poleg tega mora podporna organizacijska kultura temeljiti na zaupanju, saj se
lahko le tako ustvari inovativno okolje za zaposlene (Baer in Frese, 2002).

5.4.2 Tipi organizacijske kulture in inovativnost druZinskih podjetij

Raziskovalci so organizacijsko kulturo razdelili na ve¢ tipov, ki razli¢no vplivajo na
prisotnost inovativnosti v nekem podjetju. V povezavi z inovativnostjo ima po Hofstede
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izogibanje negotovosti negativen vpliv. Ta opisuje obseg posameznikove negotovosti, ko se
ta sreCa z negotovimi ali neznanimi situacijami, kar pomeni, da so v kulturah visoke
negotovosti izstopajoci ljudje in nove ideje videni kot groznja. Poleg tega je ob tem mozno
pomanjkanje strpnosti. V primerjavi s kulturami nizke negotovosti je v tej kulturi prisoten
strah pojavitve napak zaradi Cesar so nepripravljeni tvegati. Prisotnost dimenzije moskosti
se odraza tako, da so v kulturi po vec€ini prisotne moske lastnosti, kot so odlo¢nost, delavnost,
ambicioznost, ki podjetja naredijo bolj konkuren¢na na trgu in inovativnej$a. V kulturah,
kjer prevladuje individualizem, je inovativnost na vi§jem nivoju. Posamezniki so
osredotoceni nase in se vkljucujejo v procese inovacij, medtem ko sta v kolektivnih kulturah
prisotna spoStovanje skupinskega odlocanja in zvestoba skupinskim normam. Individualna
pobuda v teh kulturah ni dobrodosla (Hofstede, 1980). Cameron in Quinn sta organizacijsko
kulturo razdelila na S§tiri kulture: klan, adhokracija, hierarhija in trg. Za kulturo klana je
pogosto znacilno, da imajo ¢lani podjetja skupne norme, vrednote in prepricanja, ki si jih
med sabo delijo. To povzroci, da ¢lani znotraj podjetja delujejo usklajeno in nimajo namena
izstopati z izrazanjem kakrSnihkoli idej (Biischgens in drugi, 2013). V nasprotju s kulturo
klana kultura trga temelji na pravilih in predpisih, ki omogocajo podjetju, da tekmuje s
svojimi konkurenti na zahtevnem trgu. V birokratski kulturi je prisotno pretirano sposStovanje
pravil, zaradi ¢esar lahko postane podjetje okorno. V nasprotju z zgoraj opisanimi dejstvi pa
druzinska podjetja od tega nekoliko odstopajo. Kultura klana jim daje zmoZnost biti
inovativen. To izhaja iz proznosti, ki jo zagotavljajo druzinske vezi, podpora druzinskim
¢lanom ter strpnost do napak in napacnih predpostavk, ko poskuSajo uresniciti nove ideje,
kar vodi v vi§jo stopnjo inovativnosti (Baykal, 2019).

Na podlagi teoreticnega pregleda obravnavanih tem v magistrskem delu ugotavljam, da
trenutno primanjkuje poglobljenega razumevanja vsebin in vidikov, ki sem jih vkljucila v
raziskovalna vprasanja. Zato se zdi smiselno, da te vidike v nadaljevanju podrobneje
prou¢im, saj je tema aktualna in pomembna za nadaljnje empiricno raziskovanje.
Raziskovalna vpraSanja so natancneje opredeljena v podpoglavju 8.3. Z namenom
povezovanja teoretiCnega znanja s prakticnimi vpogledi sem v nadaljevanju izvedla
raziskavo v izbranem druzinskem podjetju.

6 PREDSTAVITEV DRUZINSKEGA PODJETJA

6.1 Predstavitev izbranega druZinskega podjetja

Izbrano druZzinsko podjetje se uvrsca med srednje velika podjetja in je proizvodno podjetje,
katerega zacetek delovanja sega v sedemdeseta leta prejSnjega stoletja. Gre za mednarodno
uveljavljenega proizvajalca, ki prodaja svoje proizvode vefinoma Vv tujini, predvsem
velikim, Ze dolgo uveljavljenim svetovnim podjetjem. Zaradi hitrega razvoja proizvodnega
cikla, visoke dodane vrednosti na zaposlenega in dinamicne rasti podjetje vsako leto
povecuje obseg svojega poslovanja. Od svoje ustanovitve podjetje posluje uspesno in se ne
sooca z likvidnostnimi tezavami.

30



6.2 Organizacijska struktura

V izbranem druzinskem podjetju vodstvo predstavlja direktorica, ki ji pri delu pomaga
prokurist. Organigram podjetja se nato deli na vodje posameznih oddelkov, kot so vodja
finan¢no-racunovodskega sektorja, vodja komerciale, vodja proizvodnje, vodja kontrole,
vodja projektov in razvoja ter upravnoorganizacijski vodja. Oddelka komerciale in
proizvodnje se nadalje delita na manjse enote. Komercialo predstavljajo oddelek prodaje,
nabave, servisa in skladis¢a, medtem ko se proizvodnja lo¢i na posamezne celice, ki so
odgovorne za sestavo posameznih tipov proizvodov in oddelke, potrebne za nemoteno
delovanje proizvodnje. Znotraj vseh posameznih oddelkov so dolo¢eni Se dodatni vodje, ki
usklajujejo in vodijo specifiéne naloge. Kadrovsko sluzbo, pravno sluzbo in storitve
informacijske tehnologije 1zvajajo zunanji izvajalci.

6.3 Merjenje organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih

V marcu 2025 oziroma v ¢asu izvajanja raziskave je bilo v podjetju zaposlenih 53 ljudi. V
podjetju so zaposleni tako druzinski kot nedruzinski ¢lani. Skupno so Stirje zaposleni ¢lani
druZine, med njimi tudi direktorica in prokurist. Na podro¢ju organizacijske kulture in
zadovoljstva zaposlenih doslej Se ni bila izvedena nobena raziskava, ki bi podjetju omogocila
celovit vpogled v dejansko stanje, zato je nujno, da se v prihodnosti izvede vec¢ raziskav na
tem podrocju. To bi omogocilo sprejemanje bolj utemeljenih odlocitev in razvoj strategije
za povecanje zadovoljstva zaposlenih in izboljSanje organizacijske kulture, kar bi vplivalo
na Se vecjo uspesnost podjetja.

7 METODOLOGIJA

7.1 Namen in cilji raziskave ter raziskovalna vprasanja

Namen raziskave je prouciti organizacijsko kulturo in zadovoljstvo zaposlenih ter ugotoviti
povezavo med obema pojmoma na primeru izbranega druZzinskega podjetja. Cilji izvedbe
raziskave so:

— analizirati trenutno stanje organizacijske kulture v izbranem druzinskem podjetju;

— analizirati trenutno stopnjo zadovoljstva zaposlenih v izbranem druZinskem podjetju;

— ugotoviti povezavo med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom zaposlenih v izbranem
druZinskem podjetju;

— predlagati morebitne izboljSave izbranemu druzinskemu podjetju na podrocju
organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih, ki izhajajo iz ugotovitev raziskave.
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Na podlagi pregleda teoreti¢nih izhodiS¢ s podroc¢ja organizacijske kulture in zadovoljstva
zaposlenih v druzinskih podjetjih sem oblikovala raziskovalna vprasanja, ki so predstavljala
izhodisce za izvedbo empiri¢ne raziskave. Raziskovalna vprasanja so naslednja:

— Raziskovalno vprasanje 1: Kaj je prevladujoci tip organizacijske kulture v izbranem
druzinskem podjetju?

— Raziskovalno vprasanje 2: Kako je organizacijska kultura povezana z zadovoljstvom
zaposlenih v izbranem druzinskem podjetju?

— Raziskovalno vprasanje 3: Kako je organizacijska kultura povezana z inovativnostjo
izbranega druzinskega podjetja?

7.2 Metode raziskovanja

Empiriéni del magistrskega dela je sestavljen iz kvantitativne metode raziskovanja. Ta
pristop je omogocil poglobljen vpogled v raziskano podrocje s pomocjo zbiranja in analize
podatkov, pridobljenih od vec¢jega Stevila sodelujocih zaposlenih.

Kvantitativna metoda raziskovanja je bila opravljena s pomoc¢jo metode anketiranja v obliki
anonimnega vprasalnika, ki je bil poleg uvodnih in zaklju¢nih vprasanj sestavljen iz dveh
delov. Prvi del predstavlja model oziroma vpraSalnik OCALI, ki je bil uporabljen za merjenje
organizacijske kulture oziroma ugotovitev tipa organizacijske kulture v podjetju. Razvila sta
ga Cameron in Quinn na Univerzi v Michiganu leta 2006, podrobneje pa je predstavljen v
podpoglavju 2.4. OCAI omogoca vpogled v trenutno kulturo podjetja in kulturo, ki bi si jo
zeleli imeti zaposleni v prihodnosti. Drugi del vprasalnika je namenjen ugotovitvi
zadovoljstva zaposlenih v druzinskem podjetju, kjer je uporabljena krajSa razlic¢ica
uveljavljenega vprasalnika za merjenje zadovoljstva na delovnem mestu — MSQ. Ta je
podrobneje predstavljena v podpoglavju 3.4. Razvili so jo Weiss, Dawis, England in
Lofquist leta 1967. MSQ omogoca analizo povezanosti med razlicnimi dejavniki in
zadovoljstvom zaposlenih. Ciljni respondenti so zaposleni v izbranem druzinskem podjetju.
Zaradi enostavnejSega zbiranja in analiziranja podatkov sem celoten vprasalnik pripravila v
formatu Microsoft Office Word in ga fizicno razdelila med zaposlene. Vodstvo sem iz
raziskave izkljucila. Zbrane podatke sem nato ro¢no vnesla v spletno orodje QuestionPro ter
jih analizirala s pomocjo programskega orodja Microsoft Office Excel in statisticnega paketa
za druzboslovne vede (angl. Statistical Package for the Social Sciences, v nadaljevanju
SPSS). Celoten vprasalnik je priloZen v prilogi 1.

8 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE

8.1 Opis vzorca

Na raziskavo se je odzvalo 47 od skupaj 53 zaposlenih v izbranem druZinskem podjetju, pri
¢emer direktorica in prokurist nista bila vkljucena. Od tega je bilo pravilno izpolnjenih 42
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anketnih vpraSalnikov. Sodelovalo je 21 moskih, 15 Zensk in 6 oseb, ki se niso Zelele
opredeliti. Navedeni podatki so predstavljeni v tabeli 2. Primerjava med vzorcem in celotnim
podjetjem kaze na to, da je v vzorcu delez moskih (50 %) zelo podoben delezu moskih v
podjetju (49,1 %), medtem ko je delez zensk v vzorcu nekoliko nizji (35,7 %) v primerjavi
s podjetjem (50,9 %). To je posledica 14,3 % sodelujocih, ki niso zeleli opredeliti svojega
spola. Spolna struktura se tako rahlo razlikuje, predvsem zaradi nekoliko visjega deleza
moskih in prisotnosti neopredeljenih oseb v vzorcu.

Tabela 2: Porazdelitev zaposlenih glede na spol

SPOL Podjetje Vzorec
- Stevilo 26 21
Moski
Odstotek 49,1 50,0
Zensk Stevilo 27 15
n
enskd Odstotek 50,9 35,7
. . |Stevilo 0 6
Neopredeljeni
Odstotek 0,0 14,3
) Stevilo 53 42
Skupaj
Odstotek 100,0 100,0

Vir: lastno delo.

Tabela 3 prikazuje porazdelitev zaposlenih glede na izobrazbo. Najve¢ anketirancev ima
koncano srednjo Solo (16), sledijo visoka Sola (7), poklicna in visja Sola (obe po 5), osnovna
Sola (4), univerzitetni dodiplomski $tudij (2) in univerzitetni podiplomski ali doktorski Studij
(prav tako 2), medtem ko ima en anketiranec drugo izobrazbo ali nobene od navedenih.
Analiza izobrazbene strukture kaze, da ima najvec¢ zaposlenih v podjetju srednjo Solo (35,8
%), kar je skladno z vzorcem (38,1 %). V vzorcu je nekoliko manj zaposlenih z vi§jo Solo
(11,9 %) v primerjavi s podjetjem (24,5 %), medtem ko ima vzorec ve€ zaposlenih z visoko
Solo (16,7 %) in univerzitetnim Studijem (9,6 %), ¢esar v podjetju ni zaznati. Poklicna Sola
je v vzorcu zastopana slabse (11,9 %) kot v podjetju (22,6 %), osnovna Sola pa podobno v

obeh skupinah.

Tabela 3: Porazdelitev zaposlenih glede na izobrazbo
IZOBRAZBA Podjetje | Vzorec
Osnovna Sola Stevilo 6 4

v
Odstotek 11,3 9,5
Poklicna Sola Stevilo 12 >
Odstotek 22,6 11,9
Stevilo 19 16
Srednja Sol
redia sotd Odstotek 35,8 38,1
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Tabela 3: Porazdelitev zaposlenih glede na izobrazbo (nad.)

Visja Sola Stevilo 13 5
Odstotek 24,5 11,9

Visoka Sola Stevilo 3 7
Odstotek 5,7 16,7

Univerzitetni Studij — dodiplomski $tudij Stevilo 0 2
Odstotek 0,0 4.8

Univerzitetni Studij — podiplomski Studij ali Stevilo 0 2
doktorski Studij Odstotek 0,0 4.8
. Stevilo 0 1

Drugo ali ni¢ od navedenega Odstotek 0.0 2.4
) Stevilo 53 42
Skupaj Odstotek | 100,0 | 100,0

Vir: lastno delo.

Glede na delovne izkus$nje, kot je prikazano v tabeli 4, najbolj izstopajo anketiranci z 21-30
leti izkuSenj (11), sledijo tisti s 6-10 leti izkuSen;j (8). Enak deleZ anketirancev (7) ima 11—
15 let oziroma veC kot 31 let delovnih izkuSenj. 16-20 let izkuSenj ima 6 anketirancev,
medtem ko imajo 3 anketiranci do 5 let delovnih izkusSenj. Primerjava delovnih izkusenj med
vzorcem in celotnim podjetjem kaze, da je v vzorcu nekoliko manj zaposlenih z delovno
dobo do 5 let (7,1 %) v primerjavi s podjetjem (20,8 %). Najvecji delez zaposlenih ima
delovno dobo 21-30 let, in to tako v vzorcu (26,2 %) kot v podjetju (22,6 %). Ostale
kategorije delovne dobe so med vzorcem in podjetjem sorazmerno primerljive.

Tabela 4: Porazdelitev zaposlenih glede na delovne izkusnje

DELOVNE IZKUSNJE Podjetje | Vzorec
Stevilo 11 3
Do 5 let
Odstotek 20,8 7,1
Stevilo 7 8
6-10 let
Odstotek 13,2 19,0
Stevilo 7 7
11-15 let
Odstotek 13,2 16,7
Stevilo 7 6
16-20 let
Odstotek 13,2 14,3
Stevilo 12 11
21-30 let
Odstotek 22,6 26,2
. | Stevilo 9 7
31 let ali vec
Odstotek 17,0 16,7
Skupai Stevilo 53 42
a
P Odstotek 100.0]  100,0

Vir: lastno delo.
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Na podlagi ugotovitev lahko sklepamo, da vzorec v vecini demografskih znacilnosti
zadostno odraza strukturo zaposlenih v podjetju. To potrjuje dejstvo, da zajema raznolik
spekter zaposlenih po spolu, izobrazbi in delovnih izku$njah.

8.2 Rezultati in analiza kvantitativne raziskave

Vprasalnik, uporabljen pri kvantitativni metodi raziskovanja, je bil poleg uvodnih in
zaklju¢nih vprasanj sestavljen iz dveh delov: prvi del se osredotoca na vprasanja, povezana
z organizacijsko kulturo, medtem ko drugi del obravnava vpraSanja, ki se nanaSajo na
zadovoljstvo zaposlenih v podjetju. Zaradi boljSe preglednosti je spodaj predstavljena loc¢ena
analiza obeh delov, poleg tega pa je loceno prikazana tudi analiza inovativnosti. Uporabljeni
izrazi v vprasalniku, ki so se nanasali na osebe in so bili zapisani v moski slovni¢ni obliki,
so bili uporabljeni kot nevtralni za Zenski in moski spol. Vprasalnik je priloZen v prilogi 1.

8.2.1 Analiza organizacijske kulture

Za ocenjevanje organizacijske kulture sem v empiricnem delu uporabila vprasalnik OCAL.
Ta je sestavljen iz Sestih sklopov, pri cemer vsak sklop vsebuje §tiri trditve (A, B, C, D), ki
predstavljajo Stiri tipe organizacijske kulture (klan, adhokracija, trg, hierarhija). Zaradi
lazjega razumevanja in izpolnjevanja vprasalnika je bil nacin ocenjevanja nekoliko
prilagojen glede na originalno razli¢ico. Zaposleni je v vprasalniku izrazil svojo zaznavo,
pri Cemer je moral znotraj vsakega posameznega sklopa poljubno razporediti trditve od 1 do
4 (1 najmanj ustreza — se nikakor ne strinjam ali nikoli prisotno, 4 najbolj ustreza — se zelo
strinjam ali ves Cas prisotno), glede na to, kako sam zaznava trenutno kulturo v podjetju
(sedanje stanje) in kaksno kulturo bi si v prihodnje zelel (zeleno stanje). Vsi odgovori pri
»sedanje stanje«, oznaceni s ¢rko A, so bili sesteti za posamezen sklop in deljeni s Stevilom
vseh sodelujocih (42). S tem je bila izracunana povprecna ocena za posamezen sklop pri tem
tipu kulture. Enak postopek je bil nato uporabljen tudi za moznosti B, C in D ter za odgovore
pri »Zeleno stanje«. V nadaljevanju sem seStela povprecne vrednosti trditve A, B, C in D
(lo€eno za sedanjost in prihodnost) ter jih delila s Stevilom posameznih sklopov (6). Rezultat
je povprecna vrednost trditve A, B, C in D, na podlagi katerih sem ugotavljala zaznave
zaposlenih o tem, kateri tipi organizacijske kulture prevladujejo v izbranem druzinskem
podjetju.

Iz tabele 5 in slike 2 je razvidno, da zaposleni trenutno zaznavajo, da v izbranem druZinskem
podjetju v splosnem prevladuje kultura trga (2,79), ki ji sledita kultura adhokracije (2,70) in
kultura hierarhije (2,65). Kultura klana (1,86) je po dozivljanju zaposlenih najmanj prisoten
tip organizacijske kulture. Prav slednja je tista, ki si jo zaposleni v prihodnosti najbolj Zelijo,
kar potrjuje najvecji razkorak med njihovo zaznavo sedanjega in Zelenega stanja. To pomeni,
da si zaposleni zelijo v prihodnosti ve¢ sodelovanja, soglasja, timskega dela, skrbi za ljudi
in medsebojne podpore, ob tem pa manjSega poudarka na konkurencnosti, individualni
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ucinkovitosti in rezultatih. Podrobnejs$a analiza trenutnega stanja organizacijske kulture je
opisana v podpoglavju 6.3.

Tabela 5: Prevladujoca kultura v podjetju

Tip organizacijske kulture | Sedanje stanje | Zeleno stanje | Razlika
Kultura klana (A) 1,86 3,10 1,23
Kultura adhokracije (B) 2,70 2,38 -0,32
Kultura trga (C) 2,79 1,98 -0,80
Kultura hierarhije (D) 2,65 2,53 -0,12

Vir: lastno delo.

Slika 2: Prevladujoca kultura v podjetju

==@==Sedanje stanje Zeleno stanje

Kultura klana
3,50

3,00
2,50
2,00
1
1,00
0,50
Kultura hierarhije L 0,00 Kultura adhokracije

Kultura trga
Vir: lastno delo.

V nadaljevanju je predstavljena analiza sedanjega in Zelenega stanja organizacijske kulture
po posameznih sklopih trditev. To so: prevladujoce lastnosti podjetja, vodenje, ravnanje z
zaposlenimi, dejavniki povezovanja ljudi v podjetju, strateski poudarki in merila uspeha.

8.2.1.1 Previladujoce lastnosti podjetja

Prvi sklop so prevladujoce lastnosti podjetja. 1z tabele 6 in slike 3 je razvidno, da zaposleni
zaznavajo, da trenutno prevladuje kultura trga (3,02). Zelijo si, da bi se ta ohranila oziroma
Se rahlo okrepila (3,05). Kultura hierarhije je po dozivljanju zaposlenih prav tako moc¢no
prisotna (2,86), vendar si Zelijo njenega zmanjSanja (2,33). Sledi kultura adhokracije (2,26),
pri kateri je zaznana podobna teZnja po zmanjSanju njenega vpliva (2,00). Najmanj prisotna
je kultura klana (1,86), ki pa si jo zaposleni Zelijo mocno okrepiti (2,62).
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Iz navedenega izhaja, da zaposleni dozivljajo, da podjetje trenutno svoje prevladujoce
lastnosti usmerja predvsem k doseganju rezultatov, saj po njihovem mnenju veliko
pozornosti namenjajo dokoncanju nalog. Poleg tega zaznavajo, da je okolje tekmovalno in
usmerjeno k dosezkom. V prihodnosti si zaposleni zelijo to ohraniti, Zelijo pa si tudi vecjega
poudarka na ustvarjanju pozitivnega osebnega vzdusja, vecji medsebojni izmenjavi osebnih
podatkov in bolj druzinskem delovnem okolju. Prav tako si Zelijo zmanjSanja formalnosti,
nadzora, strukture ter manj izrazite podjetniSke naravnanosti, tveganja in pritiska po
nenehnem dokazovanju.

Tabela 6: Prevladujoce lastnosti podjetja

Tip organizacijske kulture | Sedanje stanje | Zeleno stanje
Kultura klana (A) 1,86 2,62
Kultura adhokracije (B) 2,26 2,00
Kultura trga (C) 3,02 3,05
Kultura hierarhije (D) 2,86 2,33

Vir: lastno delo.

Slika 3: Prevladujoce lastnosti podjetja

==@==Scdanje stanje Zeleno stanje
Kultura klana
3,50
3,00
2,50

2,00
1
1,00
0,50
Kultura hierarhije 0,00 Kultura adhokracije

Kultura trga

Vir: lastno delo.

8.2.1.2 Vodenje

Drugi sklop je vodenje. Tabela 7 in slika 4 prikazujeta, da zaposleni zaznavajo, da trenutno
prevladuje kultura adhokracije (3,21), vendar si v prihodnje ne Zelijo, da bi ostala tako
izrazita (2,26). Sledi kultura trga (2,71), za katero je po zaznavah zaposlenih prisotna Se
ve¢ja Zelja po zmanjSanju njenega vpliva (1,43). Na tretjem mestu je kultura hierarhije
(2,31), ki ji zaposleni v prihodnje po lastnih pri¢akovanjih namenjajo vecji pomen (3,10).
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Najmanj prisotna ostaja kultura klana (1,76), katere znacilnosti zaposleni mo¢no pogresajo
in si zelijo njenega izrazitega povecanja (3,21).

Rezultati kazejo, da si zaposleni v prihodnje Zelijo, da bi bilo vodenje v podjetju bolj
usmerjeno v mentorstvo, svetovanje in usposabljanje, pa tudi v boljSe usklajevanje,
organiziranje in zagotavljanje nemotenega delovanja. Trenutni stil vodenja zaposleni
zaznavajo kot izrazito podjetnisko naravnan, z moc¢nim poudarkom na inovativnosti,
prevzemanju tveganja in rezultatski usmerjenosti, kar lahko v dolo¢enih primerih vodi do
obCutkov pretirane tekmovalnosti, agresivnosti ali celo brezobzirnosti.

Tabela 7: Vodenje

Tip organizacijske kulture | Sedanje stanje | Zeleno stanje
Kultura klana (A) 1,76 3,21
Kultura adhokracije (B) 3,21 2,26
Kultura trga (C) 2,71 1,43
Kultura hierarhije (D) 2,31 3,10

Vir: lastno delo.

Slika 4: Vodenje

==@==Sedanje stanje Zeleno stanje

Kultura klana
3,50

3,00,
240
2,00

Kultura hierarhije Kultura adhokracije

Kultura trga

Vir: lastno delo.

8.2.1.3 Ravnanje z zaposlenimi

Tretji sklop je ravnanje z zaposlenimi. Iz tabele 8 in slike 5 je razvidno, da zaposleni
zaznavajo, da trenutno prevladuje kultura adhokracije (3,21), ki pa jo v prihodnje Zelijo
obcutno zmanjsati (2,14). Podoben trend velja za kulturo trga (2,62), za katero si zaposleni
po lastnih zaznavah prav tako prizadevajo zmanjSati njen vpliv (1,50). Kultura klana (2,33)
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in kultura hierarhije (1,83) sta po njihovem dozivljanju trenutno najmanj izrazeni, a
zaposleni Zelijo, da bi ti dve kulturi v prihodnje igrali vidnejSo vlogo (3,29 in 3,07).

1z tega izhaja, da zaposleni dozivljajo, da se trenutni nacin ravnanja z zaposlenimi odraza v
spodbujanju individualnega prevzemanja tveganja, inovativnosti, svobodnega misljenja in
edinstvenosti, hkrati pa tudi v mo¢ni tekmovalnosti, visokih zahtevah in osredoto¢enosti na
dosezke. V prihodnosti si zaposleni Zelijo manj navedenega ter ve¢ poudarka na timskem
delu, soglasnosti in sodelovanju. Prav tako izrazajo Zeljo po vecjem obcutku varnosti
zaposlitve, skladnosti, predvidljivosti in stabilnosti v medosebnih odnosih.

Tabela 8: Ravnanje z zaposlenimi

Tip organizacijske kulture | Sedanje stanje | Zeleno stanje
Kultura klana (A) 2,33 3,29
Kultura adhokracije (B) 3,21 2,14
Kultura trga (C) 2,62 1,50
Kultura hierarhije (D) 1,83 3,07

Vir: lastno delo.

Slika 5: Ravnanje z zaposlenimi

==@==Scdanje stanje Zeleno stanje

Kultura klana
3,50

3,00
2450
2,0

Kultura hierarhije Kultura adhokracije

Kultura trga

Vir: lastno delo.
8.2.1.4 Dejavniki povezovanja ljudi v podjetju

Cetrti sklop so dejavniki povezovanja ljudi v podjetju. Tabela 9 in slika 6 prikazujeta, da
zaposleni zaznavajo, da trenutno prevladuje kultura hierarhije (3,12), ki jo Zelijo zmanjsati
(2,26). Nasprotno si zelijo okrepiti kulturo adhokracije, katere vpliv je trenutno zmeren
(2,71), v prihodnosti pa naj bi postal izrazitejsi (3,12). Kultura klana je po njihovem
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dozivljanju za zdaj manj prisotna (2,19), vendar si zaposleni zelijo njenega vecjega pomena
(3,17). Najmanj prisotna je kultura trga (1,98), ki jo zaposleni po lastnih zaznavah zelijo Se
dodatno zmanjsati (1,45).

To pomeni, da zaposleni dozivljajo, da jih v podjetju najbolj povezujejo predvsem formalna
pravila, postopki in usmerjenost k nemotenemu delovanju. Zaposleni si za prihodnost Zelijo,
da bi podjetje temeljilo bolj na inovacijah, razvoju in napredku. Poleg tega zaznavajo, da
prevelik poudarek na dosezkih in ciljih spodbuja agresivnost in tekmovalnost med
zaposlenimi, kar bi si Zeleli zmanjSati. Po njthovem mnenju bi bilo najboljSe, da bi dejavniki
povezovanja ljudi v podjetju §li v smer, da bi jith povezovala zvestoba in medsebojno
zaupanje, kar bi povecalo stopnjo pripadnosti zaposlenih.

Tabela 9: Dejavniki povezovanja ljudi v podjetju

Tip organizacijske kulture | Sedanje stanje | Zeleno stanje
Kultura klana (A) 2,19 3,17
Kultura adhokracije (B) 2,71 3,12
Kultura trga (C) 1,98 1,45
Kultura hierarhije (D) 3,12 2,26

Vir: lastno delo.
Slika 6: Dejavniki povezovanja ljudi v podjetju

==@==Sedanje stanje Zeleno stanje

Kultura klana
3,50

3,00

Kultura adhokracije

Kultura hierarhije

Kultura trga
Vir: lastno delo.

8.2.1.5 Strateski poudarki

Peti sklop so strateski poudarki. Iz tabele 10 in slike 7 je razvidno, da zaposleni zaznavajo,
da trenutno prevladuje kultura trga (3,38), katere vpliv si v prihodnje Zelijo zmanjsati (2,43).
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Sledita ji kultura hierarhije (2,76) in kultura adhokracije (2,43), ki sta prisotni v zmerni meri,
vendar si zaposleni tudi pri teh dveh Zelijo zmanjSanja njunega pomena (2,62 in 1,95).
Najmanj prisotna je trenutno kultura klana (1,43), a je hkrati edina, pri kateri zaposleni
izrazajo jasno Zeljo po njenem izrazitem povecanju (2,98).

Iz navedenega izhaja, da zaposleni menijo, da podjetje strateSko najvec pozornosti namenja
konkuren¢nim aktivnostim in dosezkom, pri ¢emer sta v ospredju doseganje ciljev in
uspesnost na trgu. V prihodnosti zaposleni Zelijo, da bi se ta poudarek zmanjsal. Manj
pomembni se jim zdijo tudi elementi, povezani z u€inkovitostjo, nadzorom, stabilnostjo ter
iskanjem novih izzivov in priloznosti. Po njthovem mnenju bi podjetje moralo namenjati vec¢
pozornosti ¢loveskemu razvoju, ki temelji na zaupanju, odprtosti in sodelovanju.

Tabela 10: Strateski poudarki

Tip organizacijske kulture | Sedanje stanje | Zeleno stanje
Kultura klana (A) 1,43 2,98
Kultura adhokracije (B) 2,43 1,95
Kultura trga (C) 3,38 2,43
Kultura hierarhije (D) 2,76 2,62

Vir: lastno delo.

Slika 7: Strateski poudarki

==@==Sedanje stanje Zeleno stanje

Kultura klana
3,50

3,00
2,50
2700
1,50
700
0,50
Kultura hierarhije g 0,00 Kultura adhokracije

Kultura trga

Vir: lastno delo.
8.2.1.6 Merila uspeha

Sesti sklop so merila uspeha. Tabela 11 in slika 8 nakazujeta, da zaposleni zaznavajo, da
trenutno prevladuje kultura hierarhije (3,02), katere znacilnosti si v prihodnje Zelijo znatno
zmanj$ati (1,81). Sledi ji kultura trga (3,00), ki jo zaposleni prav tako dozivljajo kot mo¢no
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prisotno in zelijo njen vpliv zmanjsati (2,05). Kultura adhokracije je prisotna v zmerni meri
(2,38), vendar pa si zelijo njenega rahlega povecanja (2,83). Kultura klana je trenutno
najmanj prisotna (1,60). Tudi za to kulturo si zaposleni Zelijo, da bi bila v prihodnje bolj
izrazena (3,31).

Zaposleni trenutno dozivljajo, da podjetje uspeh povezuje predvsem z ucinkovitostjo.
Klju¢ni dejavniki za proizvodnjo so zanesljiva dobava, nemoteno nacrtovanje in nizki
proizvodni stroski. Uspeh je po njihovem mnenju opredeljen skozi premagovanje in
prehitevanje konkurence na trgu, pri ¢emer je kljucen vodilni trzni polozaj. V prihodnosti si
zaposleni zelijo drugacnih meril uspeha, in sicer si Zelijo, da bi podjetje uspeh povezalo
predvsem z zaposlenimi, kar bi se po njihovem razumevanju kazalo skozi njihov razvoj,
timsko delo, pripadnost podjetju in skrb za dobrobit zaposlenih. Poleg tega si Zelijo, da bi
podjetje veC pozornosti namenjalo proizvodnji najnovejSih in edinstvenih proizvodov ter
postalo vodilni proizvajalec in inovator na trgu.

Tabela 11: Merila uspeha

Tip organizacijske kulture | Sedanje stanje | Zeleno stanje
Kultura klana (A) 1,60 3,31
Kultura adhokracije (B) 2,38 2,83
Kultura trga (C) 3,00 2,05
Kultura hierarhije (D) 3,02 1,81

Vir: lastno delo.

Slika 8: Merila uspeha

==@==Sedanje stanje Zeleno stanje

Kultura klana
3,50

3,00
2,50

Kultura hierarhije Kultura adhokracije

Kultura trga

Vir: lastno delo.
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8.2.2 Analiza zadovoljstva zaposlenih

V prvem delu analize zadovoljstva zaposlenih so predstavljeni rezultati treh splosnih
vprasanj iz vprasalnika. Drugi del pa je namenjen ugotovitvi zaznanega zadovoljstva
zaposlenih v druzinskem podjetju, kjer je uporabljeno orodje za merjenje zadovoljstva na
delovnem mestu — MSQ.

Na vprasanje »Kateri kljucni dejavniki in lastnosti so vam najpomembnejsi pri delu v
druZinskem podjetju?« so morali anketiranci odgovoriti tako, da so izbrali tri odgovore, s
katerimi se najbolj strinjajo. Vsi odgovori so prikazani na grafu 1 v prilogi 2. Zaposleni
izrazajo, da jim v izbranem podjetju najve¢ pomenijo spoStovanje med zaposlenimi,
medsebojna podpora med =zaposlenimi in ucinkovitost, ki vkljuCuje izboljSanje
produktivnosti in zmanjSanje stroSkov brez ogrozanja kakovosti, kar zagotavlja
konkurencnost. Navedene odgovore je izbralo po 21 zaposlenih. Za vsak odgovor je tako
glasovalo 16,7 % vseh anketirancev. Nadalje zaposleni kot pomembne zaznavajo: zaupanje
med zaposlenimi z 11,9 % (15 glasov), lojalnost podjetju z 11,1 % (14 glasov), osebno in
poslovno odgovornost z 10,3 % (13 glasov) ter integriteto, ki pomeni ravnanje z moralnimi
in eticnimi naceli, z 9,5 % (12 glasov). Med najmanj pomembnimi dejavniki po njihovem
mnenju izstopajo: pogum in tveganje — soocanje s spremembami in pripravljenost
sprejemanja odlocitev (4,0 %; 5 glasov) ter druzbena odgovornost in zgodovinski ponos —
podjetniSka dedisc¢ina in dosezki, oba z 1,6 % (2 glasova).

Graf 2 v prilogi 3 prikazuje zaznave zaposlenih glede ocen vidikov trenutne zaposlitve v
druzinskem podjetju. Anketiranci so odgovarjali po 5-stopenjski Likertovi lestvici, to je od
1 — zelo slabo do 5 — zelo dobro. Zaposleni izrazajo, da so najvi§je ocenjeni vidiki zaposlitve
proznost in fleksibilnost pri delu, lo¢evanje osebnega in poslovnega zivljenja ter osebni
odnosi in medsebojno zaupanje med zaposlenimi. Nobeden od vidikov po njihovem mnenju
ni bil izrazito negativho ocenjen. Vecina trditev se nagiba k sredini, kar kaze na
neopredeljenost v njihovih zaznavah glede posameznih vidikov zaposlitve.

Graf 3 v prilogi 4 prikazuje, kako zadovoljni so zaposleni po lastnem dozivljanju z delom,
ki ga opravljajo v druzinskem podjetju. Anketiranci so odgovarjali po 5-stopenjski Likertovi
lestvici, to je od 1 — sploh se ne strinjam do 5 — povsem se strinjam. [z grafa je razvidno, da
je vecina zaposlenih v splosnem zadovoljna z delom v druZinskem podjetju. Najvec
zadovoljstva izraZajo zaposleni pri trditvah, da radi opravljajo svoje delo in da so ponosni
nanj. Kljub prevladujo¢emu pozitivnemu odnosu do dela pa se najvecja raznolikost v
odgovorih po njihovih zaznavah pojavlja pri trditvah, povezanih z ravnovesjem med delom
in zasebnim Zivljenjem ter vplivom dela na osebno sreco.

Graf 4 v prilogi 5 predstavlja zaznave zaposlenih glede splosnega pocutja v zivljenju.
Anketiranci so odgovarjali po 5-stopenjski Likertovi lestvici, to je od 1 —sploh se ne strinjam
do 5 — povsem se strinjam. Vecina zaposlenih izraza, da v Zivljenju uZiva, se pocuti sre¢no
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in se v primerjavi z vrstniki ne vidi kot manj srecna. Na podlagi rezultatov lahko
povzamemo, da so zaposleni na splosno zelo zadovoljni s svojim zivljenjem, pri ¢emer
morebitno nezadovoljstvo ne vpliva na njihovo zadovoljstvo pri delu.

V nadaljevanju sledi prvi del analize orodja za merjenje zadovoljstva na delovnem mestu —
MSQ. Zaposleni so na trditev »V svoji sedanji sluzbi obcutim ali se tako pocutim ...«
odgovarjali po 5-stopenjski Likertovi lestvici, to je od 1 — sploh se ne strinjam do 5 — povsem
se strinjam. V grafu 5 v prilogi 6 so prikazana povprecja odgovorov za posamezne trditve.
NajboljSe ocenjene trditve so po zaznavah zaposlenih, da imajo moznost obCasno opravljati
razli¢ne delovne naloge (4,31), da imajo moZnost pomagati sodelavcem pri njihovem delu
(4,21), da so lahko ves €as zaposleni (4,12) in da imajo mozZnost samostojnega dela (4,07).
Na drugi strani pa so po njihovem dozivljanju najslabSe ocenjene trditve, da imajo moznost
preizkusiti svoje lastne metode pri opravljanju dela (3,48), da imajo moZnost svobodno
presojati (3,45) in da imajo ustrezno veljavo v SirSem okolju (3,36).

Spodnja analiza standardnih odklonov v tabeli 12 prikazuje stopnjo raznolikosti oziroma
konsistentnost mnenj in zaznav zaposlenih glede obravnavanega vprasanja. Najnizjo
razprSenost ima trditev »da imam moznost ob¢asno opravljati razlicne delovne naloge«.
Standardni odklon znasa 0,749. To pomeni, da je vecina zaposlenih enotnih oziroma imajo
glede te trditve podobno mnenje. Hkrati ima ta trditev tudi najvisjo povprecno vrednost, kar
kaZe na visoko zaznano zadovoljstvo zaposlenih glede raznolikosti delovnih nalog. Mnenja
zaposlenih se najbolj razlikujejo pri trditvi »da je moj nadrejeni sposoben sprejemati
odlocitve, kjer standardni odklon znaSa 1,292. Poleg tega je tudi povprecna ocena te trditve
razmeroma nizka glede na preostale. Velika razprSenost odgovorov kaze, da zaposleni
razli¢no dozivljajo vodstvo podjetja. Medtem ko so nekateri z odloCevalskimi sposobnostmi
nadrejenih zelo zadovoljni, drugi izraZzajo nezadovoljstvo.

Tabela 12: Standardni odklon — pocutje zaposlenih v sedanji sluzbi

V svoji sedanji sluzbi ob¢utim ali se tako po¢utim ... Standardni odklon
da sem lahko ves ¢as zaposlen 1,041
da imam moznost samostojnega dela 0,838
da imam moznost ob¢asno opravljati razli¢ne delovne naloge 0,749
da imam ustrezno veljavo v SirSem okolju 1,008
da je moj nadrejeni sposoben sprejemati odlocitve 1,292
da imam moznost opravljati naloge, ki niso v nasprotju z mojo vestjo 1,191
da mi sluzba nudi stalno zaposlitev 1,209
da imam moznost pomagati sodelavcem pri njihovem delu 0,898
da lahko dajem navodila ljudem, kaj naj naredijo 1,127
da imam moznost delati tisto, pri Cemer izkoristim svoje sposobnosti 1,055
da imam moznost svobodno presojati 1,194
da imam moznost preizkusiti svoje lastne metode pri opravljanju dela 1,131
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Vir: lastno delo.

Pri drugem delu orodja MSQ so zaposleni na trditev »Zadovoljen sem ...« prav tako
odgovarjali po 5-stopenjski Likertovi lestvici, to je od 1 — zelo nezadovoljen do 5 — zelo
zadovoljen. V grafu 6 v prilogi 7 so prikazana povprec¢ja odgovorov za posamezne trditve.
Povprecne ocene se po vecini ponovno gibljejo okoli sredine, kar kaze na neopredeljenost v
zaznavah zaposlenih glede posamezne trditve. Zaposleni so najbolj zadovoljni z delovnimi
pogoji (3,64) in medsebojnim razumevanjem med sodelavci (3,62). Glede moznosti
napredovanja v trenutni sluzbi so skoraj popolnoma nevtralni (2,98). Najmanj pa so
zadovoljni s pohvalami, ki jih dobijo za dobro opravljeno delo, ki ima povprecje 2,43.

Kot je prikazano v tabeli 13, ima po zaznavah zaposlenih najnizjo razprSenost mnenj trditev
»z moznostjo napredovanja v tej sluzbi«, pri kateri standardni odklon znasa 0,841. To
pomeni, da imajo zaposleni podobno mnenje glede sistema napredovanja. Povprecna ocena
kaze na izrazito nevtralno staliS€e zaposlenih oziroma zmerno zadovoljstvo. Najvi§jo
razprSenost ima trditev »ob pohvalah za dobro opravljeno delo«, kjer standardni odklon
znaSa 1,233. Med zaposlenimi vlada velika neenotnost glede obcutka prepoznavnosti in
pohvale. Nekateri to dozivljajo pogosto, medtem ko drugi skorajda ne. Ob tem je povprecna
ocena najnizja glede na preostale trditve, kar dodatno opozarja na pomanjkanje pozitivne
povratne informacije in moznosti priznanja.

Tabela 13: Standardni odklon — zadovoljstvo zaposlenih v sedanji sluzbi

Zadovoljen sem ... Standardni odklon
z nacinom, kako moj nadrejeni ravna s svojimi zaposlenimi 1,116
z nacinom izvajanja politik podjetja 1,000
z visino placila in obsegom dela 1,122
z moznostmi napredovanja v tej sluzbi 0,841
z delovnimi pogoji 1,008
z medsebojnim razumevanjem med sodelavci 0,882
ob pohvalah za dobro opravljeno delo 1,233
ob obcutku izpolnjenosti pri delu 0,989

Vir: lastno delo.
8.2.3 Analiza povezave med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom zaposlenih

V spodnji tabeli 14 je prikazana Spearmanova korelacija med dimenzijami organizacijske
kulture po modelu OCAI in zadovoljstvom zaposlenih, merjenim z modelom MSQ. Rezultati
kazejo, da v izbranem druZinskem podjetju v sedanjem stanju ni zaznanih statisticno
znalilnih povezav med povpre¢nim zadovoljstvom zaposlenih in posameznimi tipi
organizacijske kulture. Zaznane pa so statisticno znacilne negativne povezave med
posameznimi tipi kulture. NajizrazitejSa je negativna povezava med kulturo trga in kulturo
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hierarhije (—0,640), kar je skladno s teoreticnim izhodis¢em modela konkurenénih vrednot.
Ti dve kulturi sta si nasprotujoci, saj je trzna kultura osredotoCena na zunanje okolje in
doseganje rezultatov, hierarhi¢na kultura pa k notranjemu okolju ter nadzoru in stabilnosti.
Poleg tega je bila zaznana tudi negativna povezava med kulturo klana in kulturo adhokracije
(—0,341), kar nakazuje, da so¢asna moc¢na prisotnost obeh tipov kultur ni pogosta. To odraza
napetost med notranjo usmerjenostjo na sodelovanje (kultura klana) in zunanjo
usmerjenostjo na inovativnost (kultura adhokracije).

Tabela 14: Prikaz Spearmanove korelacije med tipi organizacijske kulture (OCAI) in
zadovoljstvom zaposlenih (MSQ) — sedanje stanje

MSQ_povpredje | Klan_povpredje | Adhokracija_povprefje | Trg_povpreéje | Hierarhija_povpredje

Korelacijski koeficient 1,000 0,148 0,046 -0,019 -0,125

MSQ_povprecje StatistiCna znacilnost (2-repni preizkus) . 0,348 0,772 0,905 0,431
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

Korelacijski koeficient 0,148 1,000 -0,341* -0,224 -0,279

Klan_povpreje Statisti¢na znacilnost (2-repni preizkus) 0,348 . 0,027 0,155 0,074
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

Korelacijski koeficient 0,046 -0,341* 1,000 -0,214] -0,117

Adhokracija_povprecje [Statisticna znacilnost (2-repni preizkus) 0,772 0,027 . 0,174 0,460
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

Korelacijski koeficient -0,019] -0,224] -0,214 1,000} -0,640**

Trg_povpredje Statisti¢na znagilnost (2-repni preizkus) 0,905 0,155 0,174 . <0,001
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

Korelacijski koeficient -0,125 -0,279; 0,117 -0,640%* 1,000

Hierarhija_povpre¢je |Statisti¢na zna¢ilnost (2-repni preizkus) 0,431 0,074 0,460 <,001 .
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

* Korelacija je statisti¢no znacilna na ravni 0,05 (2-repni preizkus).
** Korelacija je statistino znacilna na ravni 0,01 (2-repni preizkus).

Vir: lastno delo.

Prav tako ni zaznati statisticno znacilnih povezav med zadovoljstvom zaposlenih in
posameznimi dimenzijami za zeleno stanje, kar prikazuje tabela 15. To pomeni, da zaposleni
v izbranem druzinskem podjetju ne izrazajo enotne in jasne Zelje po doloCenem tipu
organizacijske kulture, ki bi bil neposredno povezan z njihovo zaznano stopnjo zadovoljstva.
Razvidne pa so statisticno znacilne negativne povezave med posameznimi tipi Zelenih
kultur. NajizrazitejSe so negativne povezave med kulturo hierarhije in kulturo klana (—
0,503), med kulturo trga in kulturo klana (—0,487) ter med kulturo adhokracije in kulturo
hierarhije (-0,350), kar je skladno s teoreti¢nimi predpostavkami modela OCAI, saj te
dimenzije predstavljajo med seboj nasprotne si kulturne vrednote.

Tabela 15: Prikaz Spearmanove korelacije med tipi organizacijske kulture (OCAI) in
zadovoljstvom zaposlenih (MSQ) — Zeleno stanje

MSQ_povpreéje Klan_povpredje Adhokracija_povpredje Trg_povprecje Hierarhija_povpreéje

Korelacijski koeficient 1,000 -0,030 -0,214 -0,002] 0,213

MSQ_povpretje Statisti¢na znagilnost (2-repni preizkus) . 0,849 0,174 0,992 0,177
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

Korelacijski koeficient -0,030 1,000 -0.140 -0,487** -0,503**

Klan_povpreéje Statisti¢na znagilnost (2-repni preizkus) 0,849 . 0,377 0,001 <,001
Velikost vzorca 42 42 42 42| 42

Korelacijski koeficient -0,214| -0,140| 1,000 -0,232] -0,350*
Adhokracija_povpre¢j(Statistina zna¢ilnost (2-repni preizkus) 0,174 0,377 . 0,139 0,023
Velikost vzorca 42 42| 42 42| 42

Korelacijski koeficient -0,002 -0,487%* -0,232 1,000 -0,193

Trg_povpredje Statisti¢na znacilnost (2-repni preizkus) 0,992 0,001 0,139 . 0,22
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

Korelacijski koeficient 0.213 -0,503** -0,350* -0,193 1,000

Hierarhija_povpreéje |Statisticna znacilnost (2-repni preizkus) 0,177 <,001 0,023 0,220 .
Velikost vzorca 42 42 42 42 42

* Korelacija je statisti¢no znacilna na ravni 0,05 (2-repni preizkus).
** Korelacija je statisti¢no znacilna na ravni 0,01 (2-repni preizkus).
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Vir: lastno delo.
8.2.4 Analiza inovativnosti

Graf 7 v prilogi 8 prikazuje mnenje in zaznave zaposlenih o tem, ali je izbrano druzinsko
podjetje nagnjeno k nenehnemu razvoju in inovativnosti. To pomeni, da ima v podjetju vsak
zaposleni moznost, da skusa s svojim znanjem, talentom, obnasanjem in vrednotami ustvariti
nekaj novega, neznanega ali druga¢nega. Spremembe v podjetju so stalnica in so pozitivno
sprejete. Anketiranci so odgovarjali po 5-stopenjski Likertovi lestvici, to je od 1 — sploh se
ne strinjam do 5 — povsem se strinjam. S trditvijo se strinja 35,7 % vseh anketirancev,
medtem ko se jih 28,6 % ne strinja. Neodlocenih je 23,8 %. Deleza anketirancev, ki so izbrali
odgovora »sploh se ne strinjam« (4,8 %) in »povsem se strinjam« (7,1 %), sta majhna v
primerjavi z ostalimi odgovori.

Povprecna ocena obravnavanega vprasanja znasa 3,12, standardni odklon pa 1,064. To
pomeni, da imajo zaposleni precej nevtralno mnenje glede stopnje inovativnosti v podjetju
in da podjetje po njithovem doZivljanju nima enotne inovativne kulture. Standardni odklon
kaZe na zmerno razprSenost mnenj, kar kaze na to, da nekateri zaposleni podjetje zaznavajo
kot inovativno, drugi pa se s tem ne strinjajo.

Zaposleni so lahko po Zelji zapisali tudi podrobnejsa pojasnila k obravnavanemu vpraSanju,
vklju¢no s primeri iz prakse. 1z njihovih odgovorov lahko povzamemo, da je po njihovem
dozivljanju podjetje mo¢no usmerjeno v razvoj, kar potrjuje veliko Stevilo novih projektov
na letni ravni. Kljub temu zaposleni zaznavajo, da mnogo projektov ostaja neizpeljanih
zaradi slabe organizacije vodenja le-teh. Menijo, da je v razvoj vkljuena le majhna skupina
zaposlenih, ki nima moznosti aktivnega sodelovanja, saj pobude za razvoj po vecini prihajajo
s strani lastnika. Zaradi tezav pri dostopu do ustreznega kadra in omejenih priloznosti za
uveljavljanje novih idej zaposleni zaznavajo pomanjkanje inovativnosti.

8.3 Ugotovitve in priporocila na podlagi opravljene analize

8.3.1 Raziskovalno vpraSanje 1

Prvo raziskovalno vpraSanje se glasi: Kaj je prevladujoci tip organizacijske kulture v
izbranem druZinskem podjetju? Na podlagi opravljene analize z uporabo instrumenta OCAI
sem ugotovila, da zaposleni zaznavajo, da v izbranem druZinskem podjetju trenutno
prevladuje kultura trga (2,79), sledita ji kultura adhokracije (2,70) in kultura hierarhije
(2,65). Najmanj prisotna pa je po njthovem doZivljanju kultura klana (1,86), ki si jo zaposleni
v prihodnosti mo¢no Zelijo, saj se ravno pri tej kulturi pojavlja najvecji razkorak z zelenim
stanjem (3,10). Na drugo mesto so po lastnih preferencah postavili kulturo hierarhije (2,53),
ki ji sledi kultura adhokracije (2,38). Kot najmanj zaZeleno kulturo v prihodnje so uvrstili
kulturo trga (1,98), ki pa po njihovi zaznavi trenutno prevladuje.
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Rezultati po dozivljanju zaposlenih kazejo, da je podjetje trenutno moc¢no usmerjeno v
rezultate, konkurencnost in doseganje ciljev, kar je znalilno za kulturo trga, ki je
osredotoCena predvsem na zunanje okolje in tekmovalnost. Deloma so zaznane tudi
znacilnosti adhokracije (inovativnost, svobodno misljenje) in hierarhije (formalna pravila,
struktura in stabilnost). Najmanj pozornosti podjetje po mnenju zaposlenih trenutno namenja
osebnim odnosom, tradiciji, skrbi za zaposlene in druzinskim vezem, kar so znacilnosti
kulture klana.

Zaposleni so precej neodloc¢eni glede trenutne organizacijske kulture, pri ¢emer jo ve¢inoma
ocenjujejo kot manj ustrezno. Prav tako so precej neodloceni glede preostalih posameznih
vidikov zaposlitve v druzinskem podjetju. Najbolj si Zelijo, da bi podjetje v prihodnosti dalo
vecji poudarek na notranje okolje in sodelovanje. Poudarjajo pomen dobre delovne klime,
timskega dela, mentorstva, medsebojne podpore, soglasja, varnosti zaposlitve in stabilnih
medosebnih odnosov. Zelijo si ohraniti osredotodenost na inovacije in razvoj, vendar po
njihovem doZivljanju zmanjSati poudarek na tekmovalnosti in ciljni naravnanosti, saj lahko
to vodi v agresivno delovno okolje. Radi bi, da bi podjetje povezovala zvestoba in
medsebojno zaupanje, kar bi povecalo stopnjo pripadnosti zaposlenih.

Trenutna razvrstitev tipov organizacijske kulture je mozna, a je precej netipic¢na za druzinska
podjetja. Ker podjetje spada med srednje velika podjetja, to lahko nakazuje, da je doseglo
tocko, kjer brez jasne strukture, pravil in predvidljivosti ne more ve¢ ucinkovito delovati.
TakSna usmerjenost lahko vodi v manjsi obcutek pripadnosti in osebnega zadovoljstva med
zaposlenimi. Podjetje se ocitno vse bolj osredoto¢a na doseganje rezultatov in
konkurencnost, s Cimer daje poudarek na zunanje odnose, dolgorocne cilje in strategije, kar
je znacilno za kulturo trga.

Da bi se podjetje izognilo morebitnemu nezadovoljstvu zaposlenih v prihodnje, bi
predlagala, da nameni ve¢ pozornosti preoblikovanju organizacijske kulture v smer, ki
zmanjSuje osredotoCenost na zunanje tekmovalne pritiske in ve¢jo pozornost namenja
spodbujanju ¢loveskih odnosov, sodelovanju in ustvarjalnosti. Tak pristop bi prispeval k
vecjemu zadovoljstvu, motivaciji in zavzetosti zaposlenih, kar bi dolgoro¢no koristilo tako
zaposlenim kot podjetju. To pomeni, da mora podjetje v prihodnje ve¢ji poudarek dati na
spodbujanje sodelovanja, zaupanja, pripadnosti, mentorstva, timskega dela, odprte
komunikacije in medsebojne podpore ter krepiti obCutek varnosti zaposlitve in stabilnih
medosebnih odnosov. Omejiti mora pretirani pritisk na doseganje ciljev in zmanjsati
tekmovanje med zaposlenimi ter uvesti mehkejsa merila uspeha, ki vkljucujejo osebni razvoj
in dobrobit zaposlenih. To lahko pomaga prepreciti agresivnost in brezobzirnost v slogu
vodenja ter spodbuja bolj podporno in zdravo delovno okolje.
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8.3.2 Raziskovalno vpraSanje 2

Drugo raziskovalno vprasanje se glasi: Kako je organizacijska kultura povezana z
zadovoljstvom zaposlenih? Na podlagi opravljene analize OCAI in dodatnih vprasanj o
zadovoljstvu zaposlenih sem ugotovila, da med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom
zaposlenih v izbranem druzinskem podjetju obstaja zaznana povezava. Zaposleni si zelijo,
da bi trenutno prevladujoco kulturo trga v prihodnje zamenjala kultura klana, ki temelji na
timskem duhu, skrbi za zaposlene, medsebojni podpori in zaupanju, mentorstvu, soglasju,
varnosti zaposlitve in stabilnih odnosih. Ti elementi so se hkrati izkazali tudi kot klju¢ni
dejavniki in lastnosti zadovoljstva zaposlenih, saj so med pomembnejSe uvrstili spoStovanje
med zaposlenimi, medsebojno podporo in zaupanje med zaposlenimi. Glede na navedeno
lahko sklepamo, da zaposleni v prihodnosti dajejo vecji poudarek notranjemu okolju in
krepitvi medosebnih odnosov.

Z analizo sem potrdila ugotovitve iz teoreti¢nega dela raziskave, da organizacijska kultura,
ki temelji na osebnem odnosu, mentorstvu in spostovanju drugih, spodbuja vecjo zvestobo,
dolgorocno zavezanost in vi§jo stopnjo zadovoljstvo zaposlenih. Nasprotno pa kultura,
utemeljena na nadzoru, agresivnosti in mocni usmerjenosti v individualne dosezke, teh
pozitivnih u¢inkov ne prinaSa. Zaposleni takSna podjetja ne dojemajo kot primerna za
dolgorocno zaposlitev in osebno zadovoljstvo, zato bi podjetju predlagala, da se usmeri v
kulturo klana, ki bo izboljsala trenutno in dolgoro¢no stanje zadovoljstva zaposlenih v
podjetju.

Kljub temu pa analiza Spearmanove korelacije med organizacijsko kulturo (OCAI) in
zadovoljstvom zaposlenih (MSQ) tako za sedanje kot za zeleno stanje ni pokazala statisti¢no
znaCilnih povezav med posameznimi tipi kulture in stopnjo zadovoljstva zaposlenih.
Rezultati kazejo, da sama prisotnost dolo¢enega tipa kulture ne vpliva neposredno na
zadovoljstvo zaposlenih. Ta ugotovitev je skladna z literaturo, ki poudarja, da je vpliv
kulture pogosto posreden, kompleksen in odvisen predvsem od drugih dejavnikov, kot je
ujemanje percepcij in vrednot zaposlenih z vrednotami podjetja.

Na podlagi dobljenih rezultatov sklepam, da organizacijska kultura sama po sebi ne doloca
zadovoljstva zaposlenih, lahko pa pomembno prispeva k njemu, kadar se sklada z
vrednotami in zaznavami zaposlenih. To pomeni, da ni dovolj, da ima podjetje dolocen tip
kulture, Ce ta ne ustreza zaposlenim. V izbranem druZinskem podjetju se kaZe jasno izrazena
zelja po kulturi, ki bolj podpira notranje vrednote zaposlenih, kar bi lahko dolgoro¢no
prispevalo k ve&jemu zadovoljstvu. Ceprav so zaposleni izrazili Zeljo po kulturi klana,
rezultati kazejo, da samo izrazena zelja po dolocenem tipu kulture Se ne pomeni vi§je ravni
zadovoljstva. Pomembno je, da zaposleni pri delu tudi dejansko dozivljajo vrednote kulture
klana, torej sodelovanje, podporo in varnost. To pomeni, da trenutna kultura v podjetju ne
ustreza pric¢akovanjem in njihovim vrednotam. Podjetju bi predlagala, da se prilagodi
zaznanim Zzeljam zaposlenih in razvije kulturo, ki bolje odraza njihove individualne
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vrednote, kar lahko postopno izboljsa njihovo zadovoljstvo. V primeru druzinskega podjetja
je to Se posebej pomembno, saj se zaposleni pogosteje identificirajo s podjetjem in
pricakujejo bolj oseben pristop, stabilne odnose in obcutek pripadnosti. Vpliv organizacijske
kulture na zadovoljstvo zaposlenih lahko tako postane pomemben predvsem takrat, kadar se
vrednote podjetja ujemajo z vrednotami in dozivljanjem zaposlenih, vendar pa zadovoljstvo
zaposlenih v takem okolju ni odvisno zgolj od kulturnega ujemanja, ampak tudi od nac¢ina
vodenja, delovnih pogojev, obcutka spostovanja itd. Pri druzinskih podjetjih ima pri
oblikovanju organizacijske kulture pomembno vlogo tudi ustanovitelj druzinskega podjetja,
ki s svojimi vrednotami, pricakovanji in stilom vodenja pogosto doloca, v katero smer se
kultura razvija. Ce je ustanovitelj odprt, razvojno naravnan in spodbuja sodelovanje, to lahko
vodi v povecanje zadovoljstva zaposlenih. Vpliv kulture je zato zelo kompleksen in pogosto
posreden, saj se izraza skozi vsakodnevne interakcije, na¢in komunikacije ter raven zaupanja
med zaposlenim in vodstvom. Podjetju bi predlagala, da gre nacrtno v postopne spremembe
na podrocju organizacijske kulture, ki bodo sprejete s strani zaposlenih. Pri sami
implementaciji pa mora uporabiti povratne informacije zaposlenih, ki bodo pripomogle pri
oblikovanju nadaljnjih ukrepov za dosego Zelene kulture. Vodstvo lahko vkljuci zaposlene
v proces prek razli€nih delavnic, kjer bi lahko skupaj z zaposlenimi kolektivno definirali
vrednote in smernice za prihodnost.

8.3.3 Raziskovalno vprasanje 3

Tretje raziskovalno vpraSanje se glasi: Kako je organizacijska kultura povezana z
inovativnostjo podjetja? Kultura adhokracije, ki je v najvec¢ji meri povezana z inovativnostjo,
je po zaznavah zaposlenih trenutno v izbranem druzinskem podjetju na drugem mestu (2,70).
V zelenem stanju ta pade na tretje mesto od Stirih kultur, kar pomeni, da se njena zazelenost
za prihodnost rahlo zmanjsa (2,38). Na trenutno stanje omenjene kulture v podjetju kaze tudi
vprasanje, ki je bilo postavljeno zaposlenim, in sicer, ali menijo, da je izbrano druzinsko
podjetje nagnjeno k nenehnemu razvoju in inovativnosti. Le 35,7 % od vseh sodelujocih se
je s trditvijo strinjalo, medtem ko se jih 28,6 % ne strinja, 23,8 % pa je neodloc¢enih. Odstotek
tistih, ki so glasovali za odgovora »povsem se strinjam« in »sploh se ne strinjam« je zelo
majhen (7,1 % in 4,8 %). To kaze na razlicne zaznave zaposlenih oziroma zmerno
dozivljanje inovativnosti v kulturi podjetja in na precej razdeljena mnenja, kar bi lahko
pomenilo, da je to posledica pomanjkanja jasne inovacijske strategije. Rezultati kazejo, da
nekateri zaposleni podjetje zaznavajo kot inovativno, medtem ko se drugi s tem ne strinjajo.

Iz odgovorov zaposlenih in iz Ze opisanega lahko povzamem, da je podjetje mocno
usmerjeno v razvoj, saj letno opravi vecje Stevilo novih projektov. Slabe organizacijske in
vodstvene pomanjkljivosti na tem podrocju pa zaposleni zaznavajo kot razlog za Stevilne
neizpeljane projekte. Po njihovem mmnenju je v razvoj vkljuena le majhna skupina
zaposlenih, saj po ve€ini ideje prihajajo s strani lastnika. Pomanjkanje inovativnosti izhaja
iz tezav pri dostopu do ustreznega kadra in iz omejenih priloZnosti za uveljavljanje novih
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idej s strani zaposlenih. To bi lahko pomenilo, da trenutna kultura v podjetju ne spodbuja
psiholoske varnosti, kar zmanjsuje pripravljenost na tveganje in ustvarjalnost.

Na podlagi opravljene analize sklepam, da zaposleni ne vidijo potrebe po ve¢ji inovativnosti,
zelijo pa si ve€je vkljuCenosti, sodelovanja, podpore in manj pritiska s strani vodstva.
Zaposleni trenutno pogum in tveganje — sooCanje s spremembami in pripravljenost
sprejemanja odlo€itev uvrscajo med manj pomembne lastnosti in dejavnike, pomembne pri
delu v druzinskem podjetju. Kultura, ki si jo Zelijo zaposleni, bi po njihovem mnenju morala
biti podprta z zaupanjem, svobodo in varnim okoljem za izrazanje idej, kar pa bi omogocila
usmerjenost v kulturo klana, ki jo Zelijo imeti zaposleni v prihodnosti. Trenutno je kultura
klana na zadnjem mestu, zato bi bilo potrebno, da podjetje preoblikuje svojo trenutno kulturo
trga, ki je usmerjena predvsem na zunanje okolje, v kulturo klana. Taksna kultura druZinskim
podjetjem omogoca vec¢jo inovativnost, saj temelji na proznosti, ki jo prinaSajo druZinske
vezi, ter na vecji strpnosti do napak in napacnih predpostavk pri uresni¢evanju novih ide;j.
To spodbuja ustvarjalnost in vodi v vi§jo stopnjo inovativnosti. Sedanja raven inovativnosti
v podjetju lahko izhaja iz tega, da podjetje Se vedno poleg direktorice vodi prokurist, ki je
hkrati tudi njegov ustanovitelj podjetja. Ta glede na komentarje zaposlenih v ve¢ji meri
vpliva na trenutno stanje inovativnosti.

Za druzinsko podjetje je dolgoroc¢no klju¢no, da neguje organizacijsko kulturo, ki spodbuja
podjetnistvo. Ta ne sme temeljiti zgolj na posameznikih, temvec¢ na kolektivni podjetniski
naravnanosti vseh zaposlenih. Pomembno je, da vodstvo spodbuja zaposlene k sodelovanju
v strateSkem dialogu in med njimi gradi zaupanje, saj se le tako lahko vzpostavi inovativno
in spodbudno ter podporno delovno okolje. Podjetje mora torej stremeti k ohranjanju
elementov adhokracije, kot sta svobodno mis$ljenje in inovativnost, hkrati pa tudi k
zagotavljanju jasnih struktur in pravil, ki podpirajo predvidljivost in stabilnost. Prav tako
mora podjetje krepiti elemente kulture klana, kot so sodelovanje, zaupanje in obcutek
pripadnosti, ki pomembno prispevajo k izboljSanju delovnega okolja.

8.4 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Analiza organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih je bila izvedena s pomocjo
programa SPSS. Na osnovi danih podatkov sem preverjala povezanost med spremenljivkami
z izratunom Spearmanovih korelacij in ugotovila, da rezultati potrjujejo notranjo skladnost
modela OCALI glede na strukturo organizacijskih kultur in njihova medsebojna razmerja. Ni
pa bila zaznana statisti¢no znacilna povezava med posameznimi tipi organizacijske kulture
in zadovoljstvom zaposlenih na podlagi modelov OCAI in MSQ. Povezava med obema
pojmoma tako ostaja nerazjasnjena in predstavlja izhodiS¢e za nadaljnje raziskovanje.
Zadovoljstvo zaposlenih je kompleksen pojav, ki ni odvisen od organizacijske kulture,
temvec tudi od Stevilnih osebnih, socialnih in delovnih dejavnikov. To potrjuje tudi dejstvo,
da zaposleni svoje zadovoljstvo pogosto utemeljujejo na SirSem spektru dozivljanj in
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vrednot, zato povezave med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom zaposlenih niso vedno
mocne ali statisti¢no znacilne.

Raziskava v tem magistrskem delu je bila izvedena v enem druzinskem podjetju z
razmeroma majhnim $tevilom sodelujocih, kar lahko zmanjSuje statisticno moc¢ analiz in
omejuje moznost posploSevanja ugotovitev na druga podjetja. Vkljucitev vec¢jega Stevila
zaposlenih, razli¢nih podjetij, panog in velikosti podjetij bi omogocila zanesljivejSo
statisticno obdelavo podatkov ter primerjavo rezultatov v razli¢nih kontekstih. Poleg tega je
bila raziskava zasnovana na kvantitativni metodi z uporabo vpraSalnikov, kot sta OCAI in
MSQ, kar omogoc€a analizo in primerjavo podatkov, ne omogofa pa poglobljenega
razumevanja subjektivnih zaznav in individualnih izkuSenj zaposlenih. S tem je onemogocen
vpogled v to, kako in zakaj zaposleni dozivljajo organizacijsko kulturo ter kako jo
povezujejo z lastnim zadovoljstvom pri delu. Standardizirani vprasalnik MSQ ne zajema
vseh pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, kot sta ujemanje
vrednot zaposlenih in vrednot podjetja ali vpliv ustanovitelja na oblikovanje organizacijskih
vrednot in kulture. Ceprav so bila nekatera podro&ja zadovoljstva dodatno pokrita z lastno
oblikovanimi vpraSanji, nekateri klju¢ni dejavniki niso bili vklju€eni, kar pomeni, da
raziskava ne ponuja popolne slike o zadovoljstvu zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih je
vecdimenzionalen konstrukt, ki ga je tezko v celoti zajeti le s kvantitativnim pristopom.
Raziskava temelji na uporabi kvantitativnih metod, kar pomeni, da je osredotoCena na
merljive odzive in omogoca analizo ter primerjavo podatkov, ne omogoca pa globljega
vpogleda v zaznave in izku$nje zaposlenih. Neupostevanje nekaterih pomembnih dejavnikov
pomeni, da rezultati raziskave ne predstavljajo celovitega vpogleda v kompleksnost
zadovoljstva zaposlenih. To bi omogocila uporaba kvalitativne analize, na primer z uporabo
intervjujev, ki bi dala vpogled v osebne izkuSnje zaposlenih in v ujemanje njihovih vrednot
z vrednotami podjetja, kar v tej raziskavi ni bilo vkljuceno. Poleg tega raziskava ne vkljucuje
analize vloge ustanovitelja, ki ima v podjetju Se vedno pomembno vlogo, in njegovega vpliva
na oblikovanje organizacijske kulture. Nadaljnje raziskovanje bi lahko prispevalo k
boljsemu razumevanju, v kolik$ni meri organizacijska kultura odraza SirSe vrednote podjetja
ali pa predvsem osebni vpliv vodstva.

9 SKLEP

Organizacijska kultura predstavlja enega izmed klju¢nih dejavnikov sodobnega poslovnega
okolja, saj pomembno vpliva na vedenje zaposlenih, njihovo zadovoljstvo in dolgorocno
uspesnost podjetja. V magistrskem delu je bila izvedena raziskava v izbranem druzinskem
podjetju, ki je razkrila ve¢ pomembnih ugotovitev na podro¢ju organizacijske kulture,
zadovoljstva zaposlenih in inovativnosti. Na podlagi analize podatkov, zbranih z uporabo
modela OCALI, zaposleni zaznavajo, da v podjetju trenutno prevladuje kultura trga, ki temelji
predvsem na konkurenc¢nosti, doseganju rezultatov in uresni¢evanju ciljev. Zaposleni si v
prihodnosti Zelijo, da bi podjetje razvilo kulturo klana, v kateri bi ve¢ pozornosti namenilo
notranjemu okolju in sodelovanju. To pomeni, da bi kultura temeljila na dobri delovni klimi,
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timskem delu, mentorstvu, medsebojni podpori, soglasju, zaupanju, skrbi za zaposlene,
varnosti zaposlitve in stabilnih medosebnih odnosih. Velik razkorak med trenutno zaznano
in zeleno kulturo nakazuje potrebo po preoblikovanju organizacijske kulture podjetja, saj bi
ta lahko bistveno prispevala k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih in krepitvi dolgoro¢ne
organizacijske stabilnosti.

Kljub izrazeni zaznani zelji zaposlenih po bolj ¢lovesko usmerjeni kulturi klana analiza z
uporabo orodja SPSS in Spearmanove korelacije ni pokazala statisticno znacilne povezave
med posameznimi tipi organizacijske kulture in zadovoljstvom zaposlenih. Analiza je
temeljila na podatkih, pridobljenih z uporabo modelov OCAI in MSQ. Rezultati kaZejo na
kompleksnost zadovoljstva zaposlenih, ki ga ni mogoce pojasniti zgolj s tipom
organizacijske kulture. Zadovoljstvo je namre¢ lahko odvisno od Stevilnih drugih
dejavnikov, med katerimi je pomembno tudi ujemanje vrednot in zaznav zaposlenih z
vrednotami podjetja. Le kultura, ki je skladna s pri¢akovanji in izkuSnjami zaposlenih, lahko
vodi v ve¢je zadovoljstvo. V izbranem druzinskem podjetju trenutna kultura ocitno ne odraza
pricakovanj zaposlenih, kar lahko negativno vpliva na njihovo dolgoro¢no motivacijo in
pripadnost. Raziskava je pokazala, da zaposleni najvecjo vrednost pripisujejo timskemu
delu, medsebojni podpori, stabilnosti in obCutku varnosti pri delu. Ti elementi v obstojeci
kulturi niso izrazito prisotni, zato bi podjetje moralo postopoma preiti iz trzno usmerjene
kulture v bolj sodelovalno in podporno kulturo klana, ¢e si zeli izboljsati zadovoljstvo
zaposlenih. Klju¢no je, da zaposleni pri delu dejansko dozivljajo vrednote kulture, ki so jim
pomembne. Rezultati raziskave so prav tako pokazali, da zaposleni podjetje ne dojemajo kot
izrazito inovativnega, kljub zaznani usmerjenosti v razvoj. Kultura adhokracije, ki je sicer
povezana z inovativnostjo, je v podjetju prisotna, vendar zaposleni v njej ne prepoznavajo
stabilne inovacijske strategije. Klju¢ni razlog za to je pomanjkanje vkljuCenosti SirSega
kroga zaposlenih v razvojne procese. Glavno vlogo pri razvoju ima Se vedno ustanovitelj
podjetja skupaj s pescico izbranih zaposlenih. To negativno vpliva na psiholosko varnost
preostalih zaposlenih, kar omejuje izkoris¢anje potenciala in ustvarjalnosti, ki bi jo lahko
prispeval Sirsi krog zaposlenih.

Raziskava je opozorila tudi na nekatere metodoloSke omejitve in priloZnosti za nadaljnje
raziskovanje. Vzorec sodelujocih zaposlenih je bil razmeroma majhen, saj je bila raziskava
izvedena v enem srednje velikem druzinskem podjetju, kar omejuje moznost posplosevanja
rezultatov na druga podjetja. Poleg tega je bila uporabljena zgolj kvantitativna metoda, ki ni
zajela vseh subjektivnih zaznav in doZivljanj zaposlenih. Za celovitej$i vpogled bi bilo
smiselno vkljuciti tudi analizo vpliva ustanovitelja, ki ima v druzinskih podjetjih pogosto
kljuéno vlogo pri oblikovanju kulture. V izbranem podjetju ustanovitelj Se vedno ohranja
pomemben vpliv, kar lahko bistveno vpliva na smer razvoja organizacijske kulture. Uporaba
kvalitativnih metod, kot na primer intervju, bi prispevala k boljSemu razumevanju zaposlenih
in vodstva. Na podlagi ugotovitev in zaznanih potreb zaposlenih priporocam, da izbrano
druzinsko podjetje postopoma preoblikuje svojo trenutno organizacijsko kulturo v kulturo
klana, ki bo bolj usklajena s pri¢akovanji zaposlenih in ki bo hkrati podpirala strateske cilje
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podjetja. To pomeni, da mora podjetje zmanjsati pretirani poudarek na konkurencnosti,
uvesti mehkejse kriterije uspeha ter krepiti sodelovanje, mentorstvo, odprto komunikacijo in
zaupanje. Vzpostaviti mora podporno okolje, ki temelji na psiholoski varnosti, s ciljem
ustvarjanja pogojev za razvoj inovativnega okolja, dostopnega vsem zaposlenim.
Priporo¢am tudi, da podjetje pri oblikovanju svoje organizacijske kulture in vrednot
uposSteva subjektivne zaznave ter izkuSnje zaposlenih. Sodelovanje zaposlenih pri
oblikovanju kulture prek razli¢nih delavnic bi omogocilo vecjo identifikacijo z vrednotami
podjetja. Poleg tega bi bilo dobro, da podjetje vzpostavi sistem rednega zbiranja povratnih
informacij, s pomocjo katerih lahko sproti prilagaja ukrepe na podroc¢ju kulture in vodenja.
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Priloga 1: Kvantitativna metoda raziskovanja — vprasalnik

E F UNIVERZAYV LJUBL]JANI

Ekonomska fakulteta

Spostovani,

sem Mateja Bider, Studentka Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani. Do zakljucka
magistrskega Studija me loci le Se izdelava magistrskega dela, ki ga trenutno pripravljam.
Naslov mojega dela je »Analiza povezave med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom
zaposlenih na primeru druzZinskega podjetja«.

Za izvedbo raziskave potrebujem vecje Stevilo respondentov, zato se na vas obracam s
pros$njo za sodelovanje pri zbiranju podatkov. VpraSalnik je popolnoma anonimen in ga bom
uporabila izkljuno za namene izdelave magistrskega dela. Zbrane podatke bom skrbno
analizirala in zaupno obravnavala. ReSevanje vprasalnika traja priblizno 30 minut.

Vase sodelovanje mi bo izredno pomagalo, saj bo omogocilo boljsi vpogled v povezavo med
obema omenjenima konceptoma, predvsem pa bo klju¢no za dokoncanje magistrskega dela
in zaklju¢ek mojega Studija.

Ce imate kakr$nakoli vprasanja, sem vam z veseljem na voljo na: mateja.bider@gmail.com.

Iskrena hvala za vas Cas, sodelovanje in pomoc!

Z lepimi pozdravi,

Mateja Bider


mailto:mateja.bider@gmail.com

Analiza povezave med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom
zaposlenih na primeru druZinskega podjetja

Uporabljeni izrazi, ki se nanasajo na osebe in so zapisani v moski slovnicni obliki, so

uporabljeni kot nevtralni za Zenski in moski spol.

Uvodna vprasanja:

4,

. Spol:

moski
zenski
se ne zelim opredeliti

. Katera je vaSa najvi§ja doseZzena formalna izobrazba? Mozen je le en odgovor.

Osnovna $ola.

Poklicna Sola.

Srednja Sola.

Visja Sola.

Visoka Sola.

Univerzitetni Studij — dodiplomski Studjij.

Univerzitetni Studij — podiplomski Studij ali doktorski Studij.
Drugo ali ni¢ od navedenega.

. Koliko let delovnih izku$enj imate? Mozen je le en odgovor.

Do 5 let.

Od 6 let do 10 let.
Od 11 let do 15 let.
Od 16 let do 20 let.
Od 21 let do 30 let.
31 let ali vec.

Kateri kljuéni dejavniki in lastnosti so vam najpomembnejsi pri delu v druzinskem

podjetju? Obkrozite tri odgovore.

Zaupanje med zaposlenimi.

Lojalnost podjetju.

Spostovanje med zaposlenimi.

Osebna in poslovna odgovornost.

Druzbena odgovornost.

Pogum in tveganje — soo€anje s spremembami in pripravljenost sprejemanja odlocitev.



5.

Medsebojna podpora med zaposlenimi.

Ucinkovitost — izboljSanje produktivnosti in zmanjSanje stroskov brez ogrozanja
kakovosti (konkurencnost).

Integriteta — ravnanje po moralnih in eti¢nih nacelih.

Zgodovinski ponos — podjetniska dedis¢ina in dosezki.

Ali je po vasem mnenju podjetje, v katerem ste zaposleni, nagnjeno k nenehnemu

razvoju in inovativnosti? To pomeni, da ima v podjetju vsak zaposleni moznost, da skusa

s svojim znanjem, talentom, obnasanjem in vrednotami ustvariti nekaj novega, neznanega

ali drugacnega. Spremembe v podjetju so stalnica in so pozitivno sprejete. Obkrozite

ustrezno vrednost v tabeli. Po zelji lahko pod njo podate podrobnejSe pojasnilo, vklju¢no z

morebitnim primerom.

Povsem
se

Sploh se ne strinjam Se ne strinjam | Sem neodlo¢en Se strinjam strinjam
1 2 3 4 5

Pojasnilo:

6. Kako bi ocenili spodaj navedene vidike trenutne zaposlitve v druzinskem podjetju?

Obkrozite ustrezno vrednost.

S
Zelo slabo Slabo emv Dobro Zelo dobro
neodlocen

Osebni odnosi in
medsebojno

. 1 2 3 4 5
zaupanje med
zaposlenimi
Stabilnost in . | ) 3 4 5
varnost zaposlitve
Proznost in
fleksibilnost pri 1 2 3 4 5
delu




Moznosti za
napredovanje 1 2 3 4 5
znotraj podjetja

Organizacijska
kultura podjetja

Profesionalnost in
organizacijska 1 2 3 4 5
struktura podjetja

Loc¢evanje
osebnega in
poslovnega
Zivljenja

Pristranskost pri
napredovanju 1 2 3 4 5
zaposlenih

Dolgoroc¢na vizija
podjetja

Prenos znanja 1 2 3 4 5

Moznost
izobrazevanja in
strokovnega
usposabljanja

Vprasalnik za ocenjevanje organizacijske kulture OCAI (navodila za izpolnjevanje)
Vprasalnik je sestavljen iz Sestih sklopov. Trditve poljubno razporedite od 1 do 4 (1 najman;j
ustreza, 4 najbolj ustreza), glede na to, koliko posamezna trditev ustreza vaSemu opisu
trenutne kulture v podjetju (sedanje stanje), in glede na to, kaksno kulturo bi si v prihodnje
zeleli (Zeleno stanje).

PRIMER

Klju¢ za vrednotenje:

4 = se zelo strinjam (ves ¢as prisotno)

3 = se strinjam (pojavi se pogosto)

2 = se ne strinjam (pojavi se redko)

1 = se nikakor ne strinjam (nikoli prisotno)



Sklop 1: Prevladujoce lastnosti podjetja

Sedanje stanje

Zeleno stanje

V podjetju prevladuje osebno vzdusje. Delujemo kot
razSirjena druzina. Zaposleni si medsebojno
izmenjujemo veliko osebnih podatkov.

Podjetje je zelo dinamic¢no in podjetno naravnano.
Zaposleni se radi izkazemo in smo pripravljeni
sprejemati tveganja.

Podjetje je usmerjeno k rezultatom. Veliko pozornosti
je usmerjeno v dokonc¢anje nalog. Zaposleni smo zelo
tekmovalni in stremimo k dosezkom.

Podjetje je nadzirano in strukturirano. Formalna
pravila so tista, ki dolo¢ajo, kaj in kako moramo
zaposleni delati.

Sklop 1: Prevladujoce lastnosti podjetja

Sedanje stanje

Zeleno stanje

V podjetju prevladuje osebno vzdusje. Delujemo kot
razSirjena druzina. Zaposleni si medsebojno
izmenjujemo veliko osebnih podatkov.

Podjetje je zelo dinami¢no in podjetno naravnano.
Zaposleni se radi izkazemo in smo pripravljeni
sprejemati tveganja.

Podjetje je usmerjeno k rezultatom. Veliko pozornosti
je usmerjene v dokoncanje nalog. Zaposleni smo zelo
tekmovalni in stremimo k dosezkom.

Podjetje je nadzirano in strukturirano. Formalna
pravila so tista, ki doloc¢ajo, kaj in kako moramo
zaposleni delati.

Sklop 2: Vodenje

Sedanje stanje

Zeleno stanje

A

Zaposleni vidimo vodenje v podjetju kot mentorstvo,
svetovanje ali usposabljanje.

Zaposleni vidimo vodenje v podjetju kot podjetnistvo,
inovativnost ali prevzemanje tveganja.




C Zaposleni vidimo vodenje v podjetju kot
brezobzirnost, agresivnost in usmerjenost v rezultate.
D Zaposleni vidimo vodenje v podjetju kot

usklajevanje, organiziranje ali nemoteno delovanje.

Sklop 3: Ravnanje z zaposlenimi

Sedanje stanje

Zeleno stanje

A Nacin ravnanja z zaposlenimi v podjetju se kaze v
timskem delu, soglasnosti in sodelovanju.

Nacin ravnanja z zaposlenimi v podjetju se kaze v
B | individualnem prevzemanju tveganja, inovativnosti,
svobodnem misljenju in edinstvenosti.

Nacin ravnanja z zaposlenimi v podjetju se kaze v
moc¢ni tekmovalnosti, visokih zahtevah in dosezkih.

Nacéin ravnanja z zaposlenimi v podjetju se kaze v
D | varnosti zaposlitve, skladnosti, predvidljivosti in
stabilnosti v odnosih.

Sklop 4: Dejavniki povezovanja ljudi v podjetju

Sedanje stanje

Zeleno stanje

A Podjetje povezujeta zvestoba in medsebojno
zaupanje. Stopnja pripadnosti podjetju je zelo visoka.
B Podjetje povezuje zavezanost k inovacijam in

razvoju. Poudarek je na napredku.

Podjetje povezuje poudarek na dosezkih in doseganju
C | ciljev. Zaposleni so zelo agresivni in nagnjeni k
zZmagovanju.

Podjetje povezujejo formalna pravila in usmeritve.
Kljucno je nemoteno delovanje podjetja.

Sklop S: Strateski poudarki

Sedanje stanje

Zeleno stanje

Podjetje daje velik pomen Ccloveskemu razvoju.

A | Ohranjajo se visoko zaupanje, odprtost in

sodelovanje.




Podjetje daje velik pomen pridobivanju novih virov in
B | ustvarjanju novih izzivov. Cenjena sta preizkuSanje
novih stvari in iskanje priloznosti.

Podjetje daje velik pomen konkurenénim aktivnostim
C | in dosezkom. Prevladujoca sta doseganje ciljev in
konkurencnost na trgu.

Podjetje daje velik pomen trajnosti in stabilnosti.
D | Pomembni dejavniki so ucinkovitost, nadzor in
nemoteno delovanje.

Sklop 6: Merila uspeha Sedanje stanje | Zeleno stanje

Podjetje smatra, da so klju¢ do uspeha zaposleni
A | (njihov razvoj, timsko delo, pripadnost podjetju in
skrb za zaposlene).

Podjetje vidi uspeh v proizvajanju najnovejsih in
B | edinstvenih proizvodov. Je vodilni proizvajalec in
inovator.

Podjetje opredeljuje uspeh na podlagi premagovanja
C | in prehitevanja konkurence na trgu. Kljucen je vodilni
trzni polozaj.

Uspeh je odvisen od u€inkovitosti. Klju¢nega pomena
D | za proizvodnjo so zanesljiva dobava, nemoteno
nacrtovanje in nizki proizvodni stroski.

Vprasalnik za merjenje zadovoljstva zaposlenih MSQ — kratka oblika (navodila za
izpolnjevanje)

Namen vprasSalnika je, da imate moznost izraziti, kako se pocutite v vasi sedanji sluzbi, s
katerimi zadevami ste zadovoljni oziroma se strinjate in s katerimi niste zadovoljni oziroma
se ne strinjate. V nadaljevanju sledijo trditve, ki opisujejo posamezne vidike vasega dela.
ObkroZite ustrezno vrednost.

V svoii sedanji sluzbi ob¢utim ali se tako pocutim ...

Povsem
Sploh se Se ne Sem .
.. .. . Se strinjam se
ne strinjam strinjam neodloéen .
strinjam




da sem lahko ves ¢as
zaposlen

da imam moznost
samostojnega dela

da imam moznost
obcasno opravljati
razli¢ne delovne
naloge

da imam ustrezno
veljavo v SirSem
okolju

da je moj nadrejeni
sposoben sprejemati
odlocitve

da imam moznost
opravljati naloge, ki
niso v nasprotju z
mojo vestjo

da mi sluzba nudi
stalno zaposlitev

da imam moZznost
pomagati sodelavcem
pri njihovem delu

da lahko dajem
navodila ljudem, kaj
naj naredijo

da imam moznost
delati tisto, pri Cemer
izkoristim svoje
sposobnosti

da imam moznost
svobodno presojati




dela

da imam moznost
preizkusiti svoje lastne
metode pri opravljanju

Zadovoljen sem ...

Zelo
nezadovoljen

Nezadovoljen

Sem
neodlo¢en

Zadovoljen

Zelo
zadovoljen

z na¢inom,
kako moj
nadrejeni
ravna s
svojimi
zaposlenimi

z nacinom
izvajanja
politik
podjetja

z visino
placila in
obsegom dela

Z moznostmi
napredovanja
v tej sluzbi

z delovnimi
pogoji

z medseboj-
nim
razumeva-
njem med
sodelavci

ob pohvalah
za dobro
opravljeno
delo




ob obcutku
izpolnjenosti 1 2 3 4 5
pri delu
Zakljucni vprasanji
1. Kako ste zadovoljni z delom, ki ga opravljate? Obkrozite ustrezno vrednost.
Sploh se ne Se ne Sem .. Povsem se
. . . Se strinjam .
strinjam strinjam neodlo¢en strinjam
Rad poc¢
ac poenemm, | 2 3 4 5
kar po¢nem.
Ponosen sem
na delo, ki ga 1 2 3 4 5
opravljam.
Delo mi
omogoca
ravnovesje
med delom 1 2 3 4 5
samim in
zasebnim
zivljenjem.
Zaradi del
aaees 1 2 3 4 5
sem srecnejsi.
2. Kako se pocutite v Zivljenju? ObkroZite ustrezno vrednost.
Sploh se ne Se ne Sem .. Povsem se
. . L Se strinjam .
strinjam strinjam neodlocen strinjam
V zivljenju se
pocutim 1 2 3 4 5
srecen.
V primerjavi
s svojimi
1 2 3 4 5

vrstniki sem
manj srecen.

10




V splosnem
uzivam 1
Zivljenje.

Najlepsa hvala za vase sodelovanje.
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Priloga 2: Klju¢ni dejavniki in lastnosti dela v druZinskem podjetju

18%

16%

14%

12%

10%

8%

6%

4%

2%

0%

Zaupanje med
zaposlenimi

Graf 1: Kljucni dejavniki in lastnosti dela v druzinskem podjetju

Kateri kljucni dejavniki in lastnosti so vam najpomembnejSi pri delu v
druzinskem podjetju?

Lojalnost Spostovanje Osebna in Druzbena Pogum in Medsebojna  Uginkovitost —  Integriteta —
podjetju med poslovna odgovornost tveganje — podpora med izbolj$anje ravnanje po
zaposlenimi ~ odgovornost soocanje s zaposlenimi  produktivnosti  moralnih in
spremembami in zmanj$anje eti¢nih nacelih
in pripravljenost stroskov brez
sprejemanja ogrozanja
odlocitev kakovosti
(konkuren¢nost)

Vir: lastno delo.
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Priloga 3: Vidiki trenutne zaposlitve v druZinskem podjetju

Graf 2: Vidiki trenutne zaposlitve v druzinskem podjetju

Kako bi ocenili spodaj navedene vidike trenutne zaposlitve v druzinskem

podjetju?
. . . . . —
Moznost izobrazevanja in strokovnega usposabljanja  e—
. I
Prenos znanja o
||
Dolgoro¢na vizija podjetja e
. B . . —
Pristranskost pri napredovanju zaposlenih E———
[
Locevanje osebnega in poslovnega Zivljenja P
Profesionalnost in organizacijska struktura podjetja s
Organizacijska kultura podjetja e
. . . . . —
Moznosti za napredovanje znotraj podjetja S
I
Proznost in fleksibilnost pri delu o
I
Stabilnost in varnost zaposlitve s
. .. . . . . —
Osebni odnosi in medsebojno zaupanje med zaposlenimi e

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %

m Zelo dobro Dobro ® Sem neodlo¢en ® Slabo ™ Zelo slabo

Vir: lastno delo.



Priloga 4: Zadovoljstvo zaposlenih z delom, ki ga opravljajo

Graf 3: Zadovoljstvo zaposlenih z delom, ki ga opravijajo

Kako ste zadovoljni z delom, ki ga opravljate?

Zaradi dela sem sre¢nejsi.

Delo mi omogoca ravnovesje med delom samim in zasebnim
zivljenjem.

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam.

Rad poénem, kar poénem.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

® Povsem se strinjam  “ Se strinjam  ® Sem neodlo¢en ™ Se ne strinjam M Sploh se ne strinjam

Vir: lastno delo.
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Priloga 5: Splosno pocutje zaposlenih v Zivljenju
Graf 4. Splosno pocutje zaposlenih v zivljenju

Kako se pocutite v zivljenju?

V splo$nem uzivam zivljenje. -

V primerjavi s svojimi vrstniki sem manj srecen.

V zivljenju se pocutim srecen.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

mPovsem se strinjam @ Se strinjam = Sem neodloen ™ Se ne strinjam ~ ® Sploh se ne strinjam

Vir: lastno delo.
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Priloga 6: Povprecne ocene pocutja zaposlenih v sedanji sluzbi

Graf 5: Povprecne ocene pocutja zaposlenih v sedanji sluzbi

V svoji sedanji sluzbi obcutim ali se tako pocutim ...

da imam moznost preizkusiti svoje lastne metode pri
opravljanju dela

da imam moznost svobodno presojati

da imam moznost delati tisto, pri ¢emer izkoristim svoje
sposobnosti

da lahko dajem navodila ljudem, kaj naj naredijo
da imam moZnost pomagati sodelavcem pri njihovem delu

da mi sluZba nudi stalno zaposlitev

da imam moznost opravljati naloge, ki niso v nasprotju z mojo
vestjo

da je moj nadrejeni sposoben sprejemati odlocitve

da imam ustrezno veljavo v SirSem okolju

da imam moznost ob&asno opravljati razli¢ne delovne naloge
da imam moZnost samostojnega dela

da sem lahko ves ¢as zaposlen
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Priloga 7: Povprecne ocene zadovoljstva zaposlenih v sedanji sluzbi

Graf 6. Povprecne ocene zadovoljstva zaposlenih v sedanji sluzbi

Zadovoljen sem ...

ob obéutku izpolnjenosti pri delu

ob pohvalah za dobro opravljeno delo

z medsebojnim razumevanjem med sodelavci

z delovnimi pogoji

z moznostmi napredovanja v tej sluzbi

z vi§ino placila in obsegom dela

z na¢inom izvajanja politik podjetja

z nac¢inom, kako moj nadrejeni ravna s svojimi zaposlenimi
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Priloga 8: Nagnjenost druZinskega podjetja k nenehnemu razvoju in inovativnosti

Graf 7: Nagnjenost druzinskega podjetja k nenehnemu razvoju in inovativnosti

Ali je po vasem mnenju podjetje, v katerem ste zaposleni, nagnjeno k
nenehnemu razvoju in inovativnosti?
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