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POVZETEK

Magistrsko delo prouCuje pomen organizacijske kulture v podjetjih v fazi prevzema, s
prakticnim primerom zdruzitve trgovskih podijetij Era Tornado in Mercator-H na
Hrvaskem.

Uspesno podjetje je tisto podjetje, ki je kulturno in strateSko usklajeno. To pomeni, da je
potrebno razvijati organizacijsko kulturo, tako da je le-ta skladna z izbrano poslovno
strategijo, hkrati pa je potrebno razvijati tudi poslovno strategijo, ki uposteva obstojeCo
organizacijsko kulturo (Brown, Dodd, 1998, str. 380; Zupan s sod., str. 362).

Glavni namen naloge je preveriti kulturno usklajenost podjetij Era Tornado in Mercator.
Nekompatibilnost oziroma neusklajenost dveh organizacijskih kultur je lahko eden izmed
pomembnejsih razlogov, da je nacrtovano zdruzevanje neuspeSno ali nima Zelenega
uCinka. Zato je pomembno, da podjetja pred samim zdruzevanjem temu primerno
odgovorno obravnavajo organizacijsko kulturo in pravo¢asno pripravijo ustrezne ukrepe
ter aktivnosti, ki organizacijsko kulturo spremenijo v enega od sinergijskih ucinkov
zdruzitve in katalizator procesa zdruzZevanja.

Na osnovi empiricne raziskave, ki sem jo izvedla med zaposlenimi v podjetjih Era
Tornado in Mercator, predstavljam organizacijsko kulturo obeh podjetij. Pri tem zelim
osvetliti predvsem tiste dimenzije kulture, ki podpirajo strategijo podjetja in lahko
pomenijo sinergijo pri uresniCevanju nadaljnjih strategij zdruZzenega podjetja, opozoriti
pa zelim tudi na razlike, ki bi lahko otezZile nadaljnje zdruzevanije.

V nalogi uporabliam dva razlicna modela za prouCevanje organizacijske kulture:
Hofstede-Verbekejev model (Verbeke, 2000) in model nasprotujoCih si silnic (Quinn,
Cameron, 1998). Modela temeljita na razli¢nih izhodiS¢ih. Model nasprotujocih si silnic
na osnovi dveh dimenzij: (1) fleksibilnost in preudarnost proti stabilnosti in nadzoru ter
(2) osredotoCenost navzven in diferenciaciji proti osredotoCenosti navznoter ter
integraciji, definira S$tiri kulturne tipe: klan, adhocracijo, trg in hierarhijo. Hofstede-
Verbekejev model skuSa ponazoriti organizacijsko kulturo s Sestimi dimenzijami, ki jih
opisujejo prakse v podjetju: usmerjenost v procese ali rezultate, usmerjenost v
zaposlene ali v naloge, odprtost ali zaprtost, zategnjenost ali razpuSCenost, sebicnost ali
druzbena odgovornost ter usmerjenost na trg ali navznoter.

Rezultati raziskave kazejo, da sta si organizacijski kulturi Ere Tornado in Mercatorja-H
precej podobni in kompatibilni, zato v procesu spajanja teh kultur ni priCakovati zapletov.
Vendar pa podobnost Se ne pomeni enakosti. Rezultati kazejo, da je Era Tornado (v
primerjavi z Mercatorjem-H) bolj fleksibilna; ta fleksibilnost pa vpliva na razlike v
izrazenosti dimenzij organizacijske kulture in kulturnih tipov. Klju¢no vlogo v man;jsi
fleksibilnosti Mercatorja imajo velikost, standardiziranost in centraliziranost, njihov vpliv
pa je kompleksen in prepleten.

V raziskavi primerjam tudi usklajenost kulture znotraj podjetij. Ugotavljam, da znotraj
obeh podjetij obstaja zadostna mera usklajenosti med subkulturami maloprodaja in



uprava. Razlike, ki se kazejo, so posledica drugacnih viog in funkcij, ki jih opravljata
obravnavani subkulturi in jih je smiselno tudi dalje negovati.

Pomemben vidik zdruZevanja podjetij, ki ga obravnavam je tudi, kako zaposleni v
prevzetem podjetju doZivljajo podjetje in organizacijsko kulturo podjetja, v katerega
prehajajo. Raziskava kaze, da imajo zaposleni v Eri Tornado mesec dni po prevzemu
podjetja zelo realno sliko o podjetju, ki ne odstopa od podobe, ki jo imajo o sebi
zaposleni v Mercatorju-H.



1 UVOD

1.1 Opredelitev problema

Poslovanje podjetij je mocno pod vplivom kulture. Kultura, pa ¢e govorimo v
kontekstu nacionalne ali organizacijske kulture, je vedno kolektivni pojav. Je tisto, kar
podjetje lo€i od drugega in ga naredi edinstvenega.

Organizacijska kultura je pojav, ki se ne oblikuje v kratkem €asu in je tudi ni mogoce
na hitro spremeniti. Je pomemben dejavnik, ki vpliva na vedenje zaposlenih v
podjetju, na sprejemanje odlocCitev, uresniCevanje strategij ter doseganje zastavljenih
ciliev. Nanjo vplivajo dogajanja v preteklosti, sedanjosti, pa tudi predvidevanja o
prihodnosti. Zaradi vpliva, ki ga ima kultura na poslovanje podijetij, je za podjetje zelo
pomembno, da svojo kulturo spozna, Sele nato pa lahko vpliva na zmanj$anje
kulturnih neskladij in razlik.

Se posebej je razumevanje organizacijske kulture pomembno, kadar je podjetje
izpostavljeno velikim spremembam, kot so zdruzevanja in prevzemi. Prevzemi in
zdruzitve podjetij so danes pogost pojav, saj tako podijetja utrjujejo svoj polozaj na
trgu, vec€ajo trzni delez in vrednost kapitala, izkoriS€ajo sinergijske uCinke ekonomije
obsega, povecajo prihodke, zmanjSajo tveganja, zniZzajo razvojne stroSke ter
izboljSajo pristopnost do novih priloznosti. Vse to pa navsezadnje povecuje njihovo
mednarodno konkurencnost.

Zdruzitve podjetij pa se pogosto izkazejo za neuspesne, pri Cemer je eden glavnih
razlogov prav kulturna neusklajenost (Weber, Camerer, 2003, str. 401).

Osnovni razlog za neuspeh zdruzitev je nezavedanje vodilnih, da zdruzZevanje
podjetij niso samo zdruZitve bilanc, resursov, poslovnih prostorov, opreme in drugih
opredmetenih sredstev, temveC zajemajo tudi neotipljive vire, med katerimi gre
poudariti predvsem ClovesSke in organizacijske vire, ki jih ima podjetje. Da bi se
organizacije izognile takSnim nevarnostim je priporocljivo predvideti nastanek
morebitnih tezav in pripraviti akcijski nacrt za njihovo odpravo na podlagi analize
kulturne usklajenosti.

Kulturna usklajenost ne pomeni nujno kulturne enakosti, temveC zdruZljivost,
dopolnjevanje in umesc€anje skupnih, podobnih in popolnoma razli€nih kulturnih
elementov, ki se pojavijo v zdruzenem podjetju (Ulijn in drugi, 2003). Visoka stopnja
usklajenosti organizacijskih kultur pozitivho vpliva na uspesnost zdruzitve.

V okviru te naloge merim kulturno usklajenost podjetij Era Tornado in Mercator-H,
h&erinskih podjetij druzb Mercator in Era iz Slovenije. Na podlagi izbranih modelov za
prouCevanje organizacijske kulture (model nasprotujoCih si silnic in model kulturnih
dimenzij po Hofstedu) opravljam raziskavo med zaposlenimi v Eri Tornado in
Mercatorju-H.



1.2 Namen in cilji naloge ter kratka vsebina

Namen mojega magistrskega dela je preveriti kulturno usklajenost podjetij Era
Tornado in Mercator-H. Na osnovi empiriCne raziskave, ki jo bom izvedla med
zaposlenimi v podjetjih Era Tornado in Mercator, Zelim opisati organizacijsko kulturo
obeh podjetij ter osvetliti predvsem tiste dimenzije kulture, ki lahko pomenijo sinergijo
pri uresniCevanju nadaljnjih strategij zdruzenega podjetja, ter opozoriti na razlike, ki bi
lahko otezile nadaljnje zdruZevanije.

Empiri€ni del sem pripravila na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢ o organizacijski kulturi,
dejavnikih, ki vplivajo na njen nastanek in razvoj, njenem pomenu za uspeSnost
poslovanja podjetij in predstaviti metodologije za njeno prouCevanje. TeoretiCna
poglavja sem predstavila v prvem delu naloge.

V drugem delu naloge sem podrobneje predstavila obe podjetji, Era Tornado in
Mercator-H, s poudarkom na organizacijski kulturi obeh podjetij. Na koncu poglavja
sem predstavila raziskovalna vprasSanja, na katera sem iskala odgovore v tretjem
delu naloge. Tu bom predstavila vprasalnik, potek raziskave, osnovne znacilnosti
vzorca ter uporabljene metodologije za analizo podatkov. Sledi empiricni del naloge,
ki se zaCene s predstavitvijo vzorca ter predstavitvijo rezultatov statisti¢nih analiz po
posameznih sklopih vprasanj, s katerimi sem merila kulturne dimenzije in kulturne
tipe v obeh podjetjin. Rezultatom sledi diskusija, s prispevki za vodstvo podjetja.
Nalogo sem zakljucCila z omejitvami in predlogi za nadaljnje raziskave.

1.3 Metodologija

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in praktiCcnega dela. Teoretic¢ni del
vsebuje pregled znanstvene literature, empiricni del pa je zasnovan na dveh v praksi
preverjenih teoreti¢nih modelih za prouevanje organizacijske kulture:

1. Model nasprotujoc€ih si silnic, ki sta ga razvila Quinn in Cameron (1998). Na
podlagi dveh linearnih dimenzij: (1) fleksibilnost in preudarnost proti stabilnosti
in nadzoru ter (2) zunanja osredotoCenost in diferenciacija proti notranji
osredotoCenosti in integraciji; opisujeta Stiri tipe kulture: klan, adhocracijo, trg
in hierarhijo.

2. Hofstede-Verbekejev model (Verbeke, 2000) je pravzaprav osvezitev
Hofstedovega modela iz leta 1990. Model opisuje Sest dimenzij organizacijske
kulture: usmerjenost v procese ali rezultate, usmerjenost v zaposlene ali v
naloge, odprtost ali zaprtost, zategnjenost ali razpuS¢enost, sebi¢nost ali
druzbena odgovornost ter usmerjenost na trg ali navznoter.

Podatke sem obdelala s statisticnim programom SPSS 13,0 (SPSS, 1999). Za
analizo podatkov sem uporabila naslednje metode: pregled opisnih statistik, t-teste,
teste ANOVA, korelacijske koeficiente in oceno zanesljivosti.



2 KULTURA

Kultura je zelo kompleksen pojem, za katerega v strokovni literaturi ne obstaja
enotna definicija. Kultura je umes$ena med CcloveSko naravo na eni strani in
posameznikovo osebnost na drugi. V veliki meri doloCa dojemanje, razmisljanje in
vedenje posameznika, Ceprav je to odvisno tudi od njegove osebnosti in Zivljenjskih
izkusen;.

Hofstede (2001, str. 9) definira kulturo kot skupinsko »mentalno programiranje«, t. i.
Clovekov »softver«, ki razlikuje pripadnike ene ¢loveSke skupine od drugih. V svoiji
knjigi loCi tri nivoje »mentalnega programiranja«, ki ustvarjajo kulturo:

1. »univerzalni nivo«, ki je skupen celothemu oziroma skoraj celothemu
Clovestvu. Gre za nacin delovanja CloveSkega telesa, ki pa se odraza tudi
navzven, kot oblika vedenja. Tak3ne oblike vedenja so npr. smeh, jok,
refleksni gibi...

2. »skupinski nivo«, ki ga deli doloCen krog ljudi, ki pripada dolo¢eni skupini (npr.
narodnosti, veroizpovedi, starostni skupini...).

3. »individualni nivo«, ki je unikaten za posameznika.

Prvi nivo je pogojen z bioloSko- genetsklml lastnostmi, ki so znacilne za Cloveka, drugi
nivo sooblikuje okolje, v katerem Clovek Zivi, tretji, individualni nivo pa je kombinacija
prvih dveh, ki iz vsakega posameznika naredi edinstveno osebnost.

Triandis (1994) je kulturo v grobem razdelil na objektivno ali eksplicitno kulturo in
subjektivno ali implicitno kulturo. Objektivna ali eksplicitna ali vidna kultura se kaze v
infrastrukturi in odraza skozi vedenjske vzorce, simbole, rituale in heroje, ki so
znadcilni za ljudi v nekem okolju. Subjektivna ali implicitna ali nevidna kultura se kaze
skozi vrednote, norme, ideje in prepriCanja nekega okolja. Subjektivni, nevidni del
kulture predstavlja njeno jedro in je osnova za nastanek objektivhega, vidnega dela
kulture. Glavne vrednote Clovek prevzame v zgodnji mladosti in se jih ponavadi niti
ne zaveda, odrazajo pa se v njegovih dejanjih.

.....

transnacionalnih kulturah (npr. »zahodna kuItura« »verska kultura«, »najstniSka
kultura« itd). Na ravni posameznega naroda oz. drZzave govorimo o nacionalnih
kulturah. Nacionalna kultura zdruzuje oziroma oznacuje znacilnosti ljudi, institucij in
organizacij v razli¢nih dezelah. Na ravni podjetja govorimo o organizacijski kulturi.
Razlicna podjetja znotraj iste nacionalne kulture imajo lahko razlicne organizacijske
kulture. Tudi znotraj podjetja se lahko pojavljajo subkulture. Na ravni panoge
govorimo o panoznih kulturah (npr. farmacevtska panoga ima popolnoma drugo
kulturo kot npr. avtomobilska), v okviru profesij o profesionalnih kulturah, Ki
zdruzujejo pripadnike posameznih poklicev (npr. ucitelji, zdravniki itd.). Vsak
posameznik je lahko pripadnik ve€ kulturnih skupin hkrati (Hofstede, 2001, str. 15).

Razumevanje kulture je odvisno od okvirjev znotraj katerih jo proucujemo, le-te pa
postavimo skladno z namenom proucevanja. V magistrski nalogi sem se osredotocila
predvsem na pojem organizacijske kulture, ki je predmet raziskovanja, pri tem pa
osvetlila tudi SirSi pojem nacionalne kulture, ki ima na organizacijsko kulturo
neposreden in posreden vpliv.



2.1 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je holisticna, zgodovinsko in socialno pogojena, »mehka« in
zelo tezko spremeniljiva. (Hofstede, Neuijen, 1990, str. 288)

Organizacijska kultura je skupek vrednot, prepri¢anj in naucenih vzorcev vedenja, ki
se prepletajo z izkuSnjami posameznika in organizacije, njene zgodovine in razvoja in
ki se odraZa v nacinu delovanja podjetja, neformalnih in nepisanih pravil v podjetju ter
vsem, kar zaposleni prepoznavajo kot osrednji, prepoznavni, trajni del podjetja
(Brown, 1995, str. 8).

Organizacijska kultura je set zaznav, ki jih deli neka organizacijska skupina (O'Reilly,
Chatman & Caldwell, 1991, str. 491).

Organizacijska kultura je postala predmet zanimanja Stevilnih akademikov zZe v drugi
polovici 20. stoletja. Poleg pojma organizacijska kultura avtorji pogosto uporabljajo
tudi pojma organizacijska klima (Blake in Mouton, 1964) in korporativna kultura (Deal
in Kennedy, 1982). Organizacijska kultura je kmalu dobila pomembno mesto v
prouCevanju podijetij; avtorji, pa tudi podjetja sama, so ji zacCeli pripisovati tako velik
pomen kot strategiji podjetja.

2.1.1 Ravni organizacijske kulture

Kot izhaja iz zgoraj navedenih definicij, je organizacijska kultura kompleksen splet
vidnih in nevidnih elementov, ki se odrazajo v vsakdanjem delovanju podjetja, pri
Cemer je na prve, vidne plasti mozno vplivati, na globlje, nevidne plasti pa dosti teze
oziroma skoraj nemogoce (Schein, 1992, str. 9).

Artefakti so najvidnejSi, povrSinski del organizacijske kulture. Pod tem pojmom
razumemo materialno in socialno okolje podjetja: predmete (letna porocCila, izdelki
podjetja, broSure, letaki itd.), videz (delovno okolje, oprema, nacin oblacenja,
razporeditev oddelkov itd.), tehnologijo (raCunalniSka in druga oprema), jezik (Sale,
anekdote, zgodbe, metafore in Zargon), vedenjske vzorce (rituali, ceremonije in
praznovanja), simbole (logotipi), pravila, sisteme, procese in programe (sistem
nagrajevanja, oblike sestankovanja itd.).

Vrednote in prepriéanja so kognitivne (nezavedne) strukture, ki vplivajo na
organizacijsko kulturo. Vrednote so neposredno povezane z moralnimi in eticnimi
nadeli in predstavljajo to, kar ljudje mislijo, da bi bilo oziroma ne bi bilo prav. Ce
posamezniki in podjetje verjamejo v vrednote, npr. odkritost, povezanost in odprtost,
bodo pri¢akovali, da se vsi vedejo posteno, odkrito in povezano, saj je to tisto, kar je
pomembno. Po drugi strani so prepri¢anja tisto, kar ljudje verjamejo, da je oziroma
ni prav. TakSna pogosta prepriCanja so npr., da bo povecano investiranje v
oglasevanje nekega izdelka dalo pozitivni prodajni ucinek ali da bo povecanje place
povecalo ucinek zaposlenih. V praksi je vrednote in prepri¢anja tezko loCevati, saj
prepriCanja, kako svet deluje, pogosto vkljuCujejo vrednote, kako naj bi svet deloval.
Nekateri avtorji zato menijo (Brown, 1995, str. 21), da so vrednote trajna prepric¢anja
v pravilnost oziroma nepravilnost neCesa, kar je dobro za posameznike in SirSo
skupnost. Zato je zelo pomembno, da so znotraj podjetja vrednote poenotene.



Tabela 1: Najpogostejse vrednote/prepri¢anja, ki so znacilna za podjetja

Vrednote/prepri¢anja Definicija

Prilagodljivost Sposobnost prilagajanja na nove
okolisCine

Avtonomnost Sposobnost delati samostojno

Kooperativhost Sposobnost sodelovati z drugimi

Kreativnost Sposobnost odkrivanja in razvijanja
novih idej in postopkov

Enakost Vsi imajo enake priloZznosti in pravice

PosStenost Biti odprt, odkrit in posten pri svojem
delu

Racionalnost Sposobnost biti analitiCen in logiCen

Vir: Brown, 1995, str. 22

Naravnanost povezuje vrednote in prepriCanja s Custvi. Naravnanost je Custveno
vrednotenje in odzivanje na doloCene situacije. Naravnanost se oblikuje skozi ¢as in
izkusSnje ali pa kot posledica neizkuSenosti izvira iz stereotipov, zato je lahko
velikokrat neprimerna in prenagljena. Primer: vodstvo je prepri€ano, da je potrebno
zmanjSati rezZijske stroSke na vseh podrocjin, da bi povecali dobickonosnost,
zaposleni pa so prepri¢ani, da bi morali ve¢ vloziti v npr. oglasevanje. Prepri¢anje
vodstva zaposleni vrednotijo negativno, zato bo naravnanost do realizacije negativna.

Osnovne domneve so prepri¢anja v resSitve za temeljne probleme. Schein (1992, str.
14) meni, da je kultura podjetja zasnovana na spletu osnovnih domnev, ki so skupne
vsem zaposlenim in vodijo njihova Custva in ob&utke o stvareh. Osnovne domneve se
loCijo od prepri¢anj v treh tockah:

1. PrepriCanja so zavedna in jih je lahko prepoznati, medtem ko so osnovne
domneve nezavedne in jih je zelo tezko prepoznati.

2. Prepri¢anja je laze spreminjati kot osnovne domneve. Slednje so po definiciji
nezavedne in je o njih tezko govoriti.

3. PrepriCanja so preproste zaznave v primerjavi z osnovnimi domnevami, ki
vkljuCujejo ne le prepriCanja, ampak tudi interpretacijo le-teh prek vrednot in
Custev.

Schein dalje meni, da lahko osnovne domneve opiSemo s petimi dimenzijami, ki se
medsebojno prepletajo in povezujejo:

e Cloveski odnos do narave, ki se kaze v odnosu podjetja do okolja; ali podjetje
obvladuje okolje ali pa meni, da mora sprejemati okolje in priloznosti, kot mu jih ta
nudi;

e odnos do resnicnosti in resnice, ki se kaze v tem, kaj podjetja sprejemajo za svojo
resnico; ali je resnica samo Cista dogmati¢na resnica ali je resnica dosezen skupni
konsenz ali pa je resnica tisto, kar ucinkuje;

e odnos do CloveSke narave, ki se kaze v tem kakSen odnos ima podjetje do
CloveSke narave; nekatera podjetja izhajajo iz predpostavke,da so vsi ljudje leni,
medtem ko v drugih podjetjih menijo, da so ljudje po naravi visoko motivirani;
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nekatera podjetja menijo, da ljudi vodi le denar, spet druga pa, da ljudi vodi
samopotrjevanje;

e odnos do Clovekovega delovanja, ki se kaze v razlikovanje pojmov »postati« in
»biti«; nekatera podjetja cenijo iniciativnost zaposlenih za doseganje ciljev,
medtem ko druga podjetja cenijo uravnotezenost delovanja v poslovnhem in
zasebnem Zivljenju;

e odnos do medsebojnih ¢loveskih odnosov, ki se kaze v nacinu dela in medsebojni
komunikaciji v podjetju: nekatera podjetja poudarjajo individualizem, druga timsko
delo in sodelovanje; v nekaterih podjetjih so odnosi prijateljski, v drugih pa strogo
profesionalni in razumski.

Da bi lahko razumeli in razlozili organizacijsko kulturo, je potrebno razumeti visoko
kompleksnost in medsebojno povezanost vrednot, prepri€anj in osnovnih domnev.
Hkrati pa se moramo zavedati, da organizacijska kultura ni staticni pojem, temvec se
nenehno spreminja.

Slika 1: Nivoji organizacijske kulture in njihova medsebojna interakcija

Artefakti
Zgodbe, miti, metafore, Najbolj vidni del
Sale, rituali in ceremonije, organizacijske kulture

heroji in simboli

A

A

Vrednote, prepri¢anja in naravnanost

4

4
Osnovna domneve
Nanasajo se na okolje, realnost,
¢lovesko naravo,
¢lovesko aktivnost

in medsebojne odnose

Najglobji, nevidni
nivo kulture

Vir: Schein, 1992, str. 15

2.1.2 Dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje organizacijske kulture

V literaturi najdemo razlicno Stevilo dejavnikov, katerim razli€ni avtorji pripisujejo
pomembno vlogo pri razvoju organizacijske kulture. Perryer in Jordan (2002, str. 367)
opisujeta Sest dejavnikov, ki vplivajo na razvoj organizacijske kulture, v grobem pa
sta jih razdelila na tiste, na katere podjetje teze oziroma ne more vplivati (starost in
spol, etni¢ni in eti€ni dejavniki), in na tiste, prek katerih podjetje lahko vpliva na
organizacijsko kulturo (dejavniki, povezani z delovnim razmerjem, socialno-
ekonomski status zaposlenih ter drugi organizacijski dejavniki; glej Tabelo 2). Drenan
(1992) pa nasSteva kar dvanajst dejavnikov, ki so po njegovem mnenju kljucni za njen
nastanek (Tabela 2).



Tabela 2: Dejavniki, ki vplivajo na razvoj in pojavnost organizacijske kulture

Drennan (1992) Perryer in Jordan (2002)
1. Vplivin dominantnost prvega &loveka 1. Starost in spol
2. Zgodovina in tradicija podjetja 2. Etniéni dejavniki (nacionalna in regionalna
3. Dejavnost — izdelki in storitve kultura, jezik, hrana, slog oblacenja, vera)
4. Panoga in konkurenca 3. Eti¢ni dejavniki (vrednote, prepricanja,
5. Kupci oziroma konéni uporabniki dojemanje in vedenje)
6. Informatika in sistem nadzora 4. Socialno-ekonomski dejavniki (dohodek, mo¢
7. Zakonski okvirji zaposlenih, izobrazba, mo¢ subkultur)
8. Pri¢akovanja podjetja 5. Dejavniki, povezani z delovnim razmerjem
9. Politika in procesi v podjetju (pravice zaposlenih, delovni izzivi, motivacija
10. Organizacijski viri in druge aktivnost,i povezane s ¢loveSkimi
11. Mehanizem motivacije in nagrajevanja viri)
zaposlenih 6. Organizacijski dejavniki (slog vodenja,
12. Cilji, vrednote in prepri¢anja znotraj podjetja poslanstvo in vizija, politika in strategija
podjetja)

Vir: Drenan, 1992; Perryer in Jordan, 2002, str. 367

Da bi poenotil pristop k prou€evanju dejavnikov, je Brown (1995, str. 41) oblikoval tri
kljuCne vire za nastanek organizacijske kulture, ki so po njegovem mnenju skupni
vsem avtorjem in znotraj katerih lahko oblikujemo cel spekter dejavnikov, odvisno od
pristopa in namena proucevanja. Viri za nastanek organizacijske kulture so:

1. nacionalni in druzbeni okvir, znotraj katerega podjetje deluje;

2. vpliv in dominantnost ustanovitelja in vodilnega ¢Cloveka v podjetju;

3. panoga, znotraj katere podjetje razvija svojo dejavnost, konkurenca in SirSe

druzbeno okolje.

V nadaljevaniju tri klju€ne vire tudi podrobneje opisujem.

1. Nacionalni in druzbeni okvir

Vpliv nacionalne kulture (vrednot, prepriCan;j ...) je eden najpomembnejSih in najbolj
zakoreninjenih dejavnikov, ki vplivajo na organizacijsko kulturo. Nacionalna kultura je
kontekst, v katerem podjetje deluje. DoloCa temeljne vzorce vedenja, opredeljuje
medsebojne odnose in pravila delovanja ljudi v nekem druzbenem okolju (Hofstede,
2001, str. 9).

Nacionalna kultura neposredno vpliva na delovanje podjetja, na njegovo strategijo,
strukturne sisteme in organizacijsko kulturo. Podjetje sicer lahko nekoliko odstopa od
prevladujoCih kulturnih norm in vrednot nekega okolja, ne more pa delovati v
nasprotju z njimi — obstajati mora neka »kulturna usklajenost« med podjetiem in
kulturo okolja (Zagorsek in Stemberger, 2005).



Slika 2: Vpliv nacionalne kulture na podjetje

Konkuren¢no Konkuren¢no
okolje okolje
A Strategija 4
Struktura, Organizacijska
sistemi kultura

\‘ | Nacionalna kultura | ’/

Vir: Zagorsek in Stemberger, 2005, str. 59

Nacionalna kultura vpliva na podjetje tudi posredno, prek konkurentnega okolja.
Dolo¢a naravo in vedenje tekmecev, dobaviteljev, kupcev in seveda tudi vlade in
drugih drzavnih institucij.

Pomembne raziskave o kulturi podjetij, ki so bile vezane predvsem na iskanje
kulturnih razlik v podjetjih na nacionalni ravni, sta v osemdesetih letih prejSnjega
stoletja neodvisno izvajala Geert Hofstede in William Trompenaars.

Hofstede (1985, str. 347) je na osnovi raziskav (t. i. »Value survey module«) med
veC kot 116.000 zaposlenimi v podjetju IBM opredelil Stiri osnovne dimenzije:

1. porazdelitev mocCi je stopnja, do katere so posamezniki pripravljeni sprejeti
neenakosti v druzbi;

2. izogibanje negotovosti je stopnja, do katere se ljudje pocutijo neprijetno in se
izogibajo nestrukturiranim, nepreglednim in negotovim okoliS€inam,;

3. individualizem proti kolektivizem je stopnja, do katere se ljudje raje obna$ajo
kot posamezniki kakor kot Clani druzbe. Nanasa se na moC povezave med
ljudmi v druzbi;

4. moskost proti Zenskost je stopnja, do katere v druzbi prevladujejo moske
vrednote, kot so dosezki, neodvisnost, materialni uspeh, oziroma Zenske
vrednote, kot so dobri odnosi, sodelovanje in kakovost Zivljenja.

Pozneje je dodal Se peto dimenzijo, dolgorocno proti kratkoro¢no usmerjenost, ki
predstavlja stopnjo do katere so se ljudje pripravljeni odreci kratkoro€nim dosezkom v
korist dolgoro¢nih. Kot zelo pomembna se je pokazala predvsem v hitro razvijajoCih
se azijskih drzavah (Hofstede, 1990, str. 289).

V istem obdobju je obsezne raziskave opravljal tudi Trompenaars (1993, str. 8), ki je
lo€il sedem temeljnih dimenzij nacionalne kulture:

1. Univerzalizem ali partikularizem je stopnja, do katere veljajo uniformirana,
uveljavljena pravila, standardi in vrednote. V nasprotju z univerzalizmom, so v
kulturah, kjer je izrazen partikularizem, na prvem mestu okolis€ine in odnosi
med ljudmi.



2. Individualizem ali kolektivizem je stopnja, do katere dajejo ljudje prednost sebi
- posamezniku pred skupnostjo. Ta dimenzija je identiCna Hofstedejevi.

3. Neviralnost ali Custvenost je stopnja, do katere so odnosi med ljudmi
objektivni, nepristranski, v nasprotju s kulturami, kjer je Custvenost in
subjektivnost v odnosih na prvem mestu.

4. Specificnost ali prepletenost je stopnja loCevanja med razlicnimi podrodji
Zivljenja in dela. V specifi¢nih kulturah je prisotno dosledno lo€evanje osebnih
in poslovnih odnosov; v prepletenih kulturah so razlicne vrste odnosov med
seboj prepletene.

5. Dosezek ali status je stopnja, ki opredeljuje, ali druzba vrednoti ljudi glede na
njihove dosezke ali glede na status, ki so si ga pridobili na ve¢ mogocih
nacinov.

6. Casovna usmerjenost je stopnja, ki odraza pomembnost preteklosti,
sedanjosti in prihodnosti v dolo€eni druzbi. LoCimo zaporednost, kjer je Cas
dojet kot sosledje dogodkov, na drugi strani pa soasnost, kjer preteklost in
pricakovana prihodnost oblikujeta dogajanje v sedanjosti.

7. Odnos do zunanjega okolja je stopnja, ki odraza dojemanje naravnega okolja.
Mehanske druzbe gledajo na okolje kot na stroj, ki ga je mogocCe voditi in
nadzorovati, organske druzbe pa kot na zZiv mehanizem, ki ga je potrebno
vzdrzevati in z njim sodelovati.

Delo obeh avtorjev je imelo pomemben vpliv na razmisljanje o organizacijski kulturi,
saj se nacionalna kultura odraza v njej. Razumevanje nacionalne kulture in njenega
vpliva je Se posebej pomembno v mednarodnih podjetjih, predvsem takrat, ko
vstopajo na tuji trg, da upostevajo, kaj lahko v podjetjih v razli¢nih drzavah pri¢akujejo
(z vidika nacionalnega konteksta). Ceprav gre v moji nalogi za primerjavo dveh
mednarodnih podjetij oziroma njunih podruznic v tuji drZzavi, vpliv nacionalne kulture
ni bil predmet mojega proucevanja.

2. Vpliv in dominantnost ustanovitelja in/ali vodilneqga éloveka v podjetju

Vsako podjetje je ustanovljeno na pobudo posameznika ali skupine ljudi, ki postavi
njegove temelje: vizijo, poslanstvo, nacin pristopa na trgu, strateske cilje, nacin ter
pravila delovanja. Ustanovitelji podjetij imajo (skoraj) edini moznost, da podjetje
zgradijo izkljuéno po svoji podobi. Tudi sami so pripadniki doloCene nacionalne
kulture, zato se njihova kultura odraza tudi v kulturi podjetja, tudi ko se ta
internacionalizirajo.

Uspesno podjetje ponavadi prezivi svojega ustanovitelja, njegovi nasledniki pa imajo
precej tezjo nalogo; v podjetju se morajo tudi sami najprej socializirati, vsaj do
doloCene mere sprejeti obstojeCe vzorce ter jih Sele nato pocasi spreminjati k tistim
organizacijskim oblikam, h katerim stremijo. Ce je vodilna oseba v podjetju
karizmati€na in moc€na ter jasno izraza svoje vrednote (ki so druzbeno sprejemljive in
favorizirane), potem je velika verjetnost, da bo njegove vrednote prevzelo celotno
podjetje, veliko vecCja. Bolj kot ima vodilni jasno vizijo in pot, jasnejSa bo
organizacijska kultura celotnega podjetja (Davis, 1984, str. 8).

Med takSnimi karizmati¢nimi ustanovitelji podjetij v svetu so Henry Ford (Ford Motor
Company); Gerard in Anton Phillips (Phillips) in drugi.



3. Panoga, znotraj katere podjetje razvija svojo dejavnost, konkurenca in
Sir§e druzbeno okolje

Panoga, v kateri podjetje deluje, ima zelo pomembno viogo pri oblikovanju
organizacijske kulture v podjetju. Zahteve trga v storitveni panogi so drugacne kot
npr. v proizvodni panogi; prav tako se razlikuje delovanje organizacij v javnem
sektorju od podjetij v zasebnem sektorju.

Skladno z okoljem, so podjetja v razlicnih panogah razvijala drugacne vrednote
Gordon (1985, str. 20). Podjetja v javnih sektorjih, ki so se razvijala v relativho pocasi
spreminjajoCem se okolju, cenijo vrednote, kot so stabilnost, jasna komunikacija in
sistem nagrajevanja ter moznost stabilnega napredovanja. Na drugi strani so podjetja
v zelo konkurenénem in hitro spreminjajoCem se okolju razvijala drugacne vrednote:
inovativnost, tekmovalnost in usmerjenost k rezultatom.

Pomembno vlogo pri nastanku organizacijske kulture v vseh podjetjih in organizacijah
pa imajo tudi vsi posamezniki in skupine, ki so kakorkoli vpleteni v njihovo delovanje:

» Kupci so za vec€ino podijetij sredis€e njihove pozornosti. Predvsem podjetja v
izredno konkurenCnem okolju nenehno iS€ejo moznosti za povecCanje
njihovega zadovoljstva, z razvijanjem novih izdelkov in storitev.

» Vladne organizacije imajo moc€an vpliv na delovanje podjetij prek zakonov in
drugih mehanizmov, ki narekujejo okvirje za delovanje podijetij: npr. Zakon o
varstvu konkurence, Zakon o monopolu, itd.

» Skrb za SirSe druzbeno okolje ima pomemben vpliv na integracijo podjetij v
druzbo. Druzbena skrb za brezposelne, invalide, Zenske, okolje, ekologijo in
zdravo prehranjevanje spodbuja podjetja, da te pobude vkljucijo v svoje
delovanje.

» Lastniki (delniCarji podjetij) imajo relativno malo vpliva na organizacijsko
kulturo podijetja, razen kadar gre za zasebno lastnistvo podjetja (npr. podjetje
je v lasti ene druzine) oziroma kadar podjetju preti nevarnost prevzema.

» Profesionalne organizacije in zdruZenja imajo mocCan vpliv predvsem v
specializiranih panogah in profesijah (npr. zdravniki, odvetniki, arhitekti ...).
Vedno pogostejSa pa so tudi zdruzenja menedzZerjev. Njihov namen je
predvsem izmenjava izkusenj ter razvijanje skupne profesionalne kulture in
vrednot, kot so: rast in dobiCkonosnost, stroSkovna ucinkovitost, sodelovanje
in zvestoba podjetju.

4. Drugqgi dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje orqanizacijske kulture

Tudi starost in spol imata vpliv na organizacijsko kulturo. Znano je, da se moski in
Zenske razlikujejo v dojemanju in reSevanju moralnih in etni€nih vprasanj (Perryer,
Jordan, 2002, str. 369). Moski dajejo vecjo tezo pravilom, pravicam in pravi¢nosti,
medtem ko se Zenske bolj posvec€ajo medsebojnim odnosom, soCustvovanju in skrbi.
To lahko pripiSemo socializaciji v otrostvu, ko se deklice in deCke uci razlicnih
vzorcev vedenja, ki naj bi bili primerni zanje. Tudi starost zaposlenih vpliva na
organizacijsko kulturo, ker imajo razlicne generacije razliCne izkusnje in posledicno
tudi razliCen pogled na iste stvari. Peterson (2001, str. 226) ugotavlja, da so starejSe
generacije bolj stabilne, imajo izoblikovana prepriCanja in so manj dovzetne za vpliv
okolice. Po drugi strani pa so mlajSe generacije bolj fleksibilne, inovativhe in
pripravljene sprejemati nove izzive ter oblike dela.
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Za podjetja pa so posebej pomembni dejavniki, na katere lahko tudi sama vplivajo.
Le-ti so povezani z delovnim razmerjem, socialno - ekonomskim statusom zaposlenih
in drugimi organizacijskimi dejavniki. Vse aktivhosti podjetja, ki so povezane z
zaposlenimi (pravice zaposlenih, njihov status v podjetju, delovni izzivi, moznost za
razvoj ...), jasno odrazajo, kaj je podjetju v resnici pomembno in kaj so tiste prave
vrednote vodilnih, ki so podlaga za delovanje vseh v podjetju. Mo¢no povezavo med
delovanjem podjetja in organizacijskimi dejavniki, predvsem filozofijo vodilnega
menedzmenta, je ugotovil tudi Hofstede (1990, str. 306). Ustrezen nacin vodenja in
moralna preprianja, Ki jim sledi vodstvo podjetja, so pogoj za oblikovanje zelene
organizacijske kulture v podjetju. Zaposleni namre¢ delujejo v okviru norm in pravil, ki
so posledica strategije in vrednot podjetja oz. njegovega vodstva. Ce so ti okvirji
postavljeni v skladu s priCakovanji zaposlenih, lahko govorimo v spodbudnih
organizacijskih dejavnikih, v nasprotnem primeru pa lahko pomenijo veliko oviro pri
oblikovanju organizacijske kulture. Pomembno je, da se podjetja zavedajo, da lahko
ravno prek teh dejavnikov sama najbolj vplivajo na razvoj Zelene organizacijske
kulture.

2.1.3 Moc¢ organizacijske kulture

V vsaki kulturi obstaja mnozica razli€nih vrednot, prepri¢anj in norm, saj se ljudje med
seboj razlikujemo tudi zaradi osebnostnih lastnosti in edinstvenih izkuSenj. Kljub temu
pa je vecina druzbenih vrednot, prepriCanj in norm skupnih vecini ljudi.

Chatman in Eunyoung Cha (2003, str. 23) menita, da se moc¢ organizacijske kulture
odraza v dveh dimenzijah: homogenosti vrednot med zaposlenimi in v intenziteti
zagovarjanja teh vrednot. Ce sta homogenost in intenziteta vrednot v podjetju visoki,
lahko govorimo o mocni organizacijski kulturi, ¢e pa dimenziji nista izraziti, govorimo
o Sibki organizacijski kulturi. V nekaterih podjetjih so vrednote med zaposlenimi zelo
nehomogene, izraZajo pa se zelo intenzivno. V tak8nem primeru so lahko odnosi v
podjetju zelo napeti.

Intenziteta Custvenega doZivljanja je zelo kompleksna. Brown (1995, str. 75) jo deli
na dve komponenti: globino in Sirino. Kultura je moc€na, Ce se dotika nasih najglobljih
prepri¢anj (osnovnih domnev), in manj mocna, €e vpliva »le« na naso naravnanost
do stvari. Sirina intenzitete pa pomeni, koliko nasih vrednot je vpetih v dozZivljanje;
vec jih je, mocneje se kultura izraza.

Mo¢ organizacijske kulture lahko prikazemo z Gaussovo krivuljo normalne
distribucije, ki kaze odstopanja od povprecja. Kulture z bolj polozno krivuljo imajo
vecjo variabilnost okoli povprecja in so SibkejSe od tistih z manjSo variabilnostjo.

Mocna organizacijska kultura ima svoje prednosti in slabosti, vse pa se ponavadi
izrazijo sorazmerno z njeno mocjo. Organizacijska kultura izraza identiteto podjetja.
Je tisto, kar podjetje lo¢i od drugega, ga naredi edinstvenega. Zaradi tega v
zaposlenih vzbuja ponos in predanost podjetju ter povecCuje u€inkovitost medsebojnih
interakcij. MoCna organizacijska kultura je tudi u€inkovito nadomestilo za nadzor. Bol
kot zaposleni ponotranjijo norme in vrednote, manj formalnega nadzora je
potrebnega. Dejstvo je tudi, da se kupci oziroma stranke raje obracajo na podjetja, ki
imajo mocno in prepoznavno organizacijsko kulturo (Hubert Saint-Onge, Charles
Armstrong, str. 115).
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Po drugi strani pa organizacijska kultura Ze sama po sebi zmanjSuje raznolikost v
podjetju. S tem ko se ljudje poenotijo v kljucnih vrednotah, normah in vedenjskih
vzorcih, se ucinkovitost lahko poveca, vendar pa se raznolikost zmanjSuje. Enako se
zgodi s kreativnostjo in novimi idejami, ki tr€ijo ob nepremagljivo oviro uteCenih navad
in rutin. To je lahko nevarno, ¢e pride do sprememb v okoliS¢inah ali pogojih
poslovanja, ki zahtevajo takojSnjo prilagoditev. V takih primerih lahko kultura postane
glavni zaviralec sprememb. Tak primer je podjetje IBM, ki ob zaostreni konkurenci na
trgu zaradi mocne inZenirske kulture ni zmogel narediti preobrata v delovanju, dokler
ni priSlo do zamenjave vodstva.

Ceprav ji danes vodilni v podjetju posve&ajo premalo pozornosti, ima organizacijska
kultura velik vpliv na poslovanje in uspesSnost podjetja. Kultura, ki je usklajena s
strategijo podijetja, je lahko pomemben vir konkurenéne prednosti podjetjia ali pa
lahko pomeni veliko oviro za uveljavitev naprednih sprememb v podjetju.

2.2 Metodologije za prou€¢evanje organizacijske kulture

Kultura je prav zaradi svoje neotipljivosti na eni in celovitosti na drugi strani, zelo
kompleksen pojav. Da bi resni¢no razumeli kulturo, je potrebno preziveti znotraj nje
veliko ¢asa in spoznati njene posebnosti na vseh ravneh.

Za prouCevanje organizacijske kulture so primerni tako kvalitativni kot kvantitativni
pristopi.

Kvalitativni pristopi, kot so opazovanje, polstrukturirani intervjuji ali fokusne skupine
so bogat vir poglobljenih informacij o delovanju podjetja. Njihova prednost je
predvsem v tem, da z njimi dobimo veliko informacij o posebnostih podjetja, slisimo
zgodbe in legende, spoznavamo mite in heroje, ki jih kvantitativne metode ne
zajamejo. Slabost kvalitativnih metod pa je, da so lahko subjektivne in pristranske,
saj v njih sodeluje le doloCen krog ljudi.

Kvantitativni pristopi so ponavadi v obliki strukturiranih vpraSalnikov. Prednost
kvantitativnih pristopov je v tem, da zajamejo SirSi krog zaposlenih in omogocajo
primerjave. Njihova slabost pa je, da lahko hitro spregledajo posebnosti
posameznega podjetja, saj ne zajamejo razlicnih zgodb, mitov, ritualov in drugih
obiCajev v podjetju.

Kultura je preveC¢ kompleksen pojem, da bi jo lahko v celoti opisali z izbiro
kateregakoli modela, ki je predstavljen v nadaljevanju. V vsakdanjem zivljenju podjetij
tezko najdemo »Ciste« kulture, saj ima vsako podjetje tudi svoje posebnosti. Zato
moramo uporabljene modele gledati bolj kot pripomoCke za pogled na kulturo
podjetja z doloCene perspektive, ki nam omogoca primerjave in predstavlja izhodis¢e
za nadaljnje postopanje. V praksi je zato najbolije kombinirati kvantitativne in
kvalitativne pristope (Zagorsek, Stembeger, 2005, str. 67).
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2.2.1 Pregled literature o metodologiji prou¢evanja organizacijske kulture
V zadnjih desetletjih so Stevilni avtorji razvijali modele za kvantitativno proucevanje
organizacijske kulture. Skupno vsem modelom je, da posku$ajo kulturo »razbiti« na
nekaj temeljnih dimenzij, ki odrazajo osnovne kulturne znacilnosti in ki jih je mogoce
meriti in primerjati.
Zagor$ek in Stemberger (2005) delita kvantitativne metodologije v dve kategoriji:

> Metodologije, ki slonijo na eni ali dveh bipolarnih dimenzijah

V to skupino uvrS§€amo metodologije, ki skuSajo na podlagi ene ali dveh bipolarnih
dimenzij identificirati ve¢ »kulturnih tipov«. V praksi se kaze, da nobena organizacija
oziroma podjetje nima izraZenega samo enega kulturnega tipa ampak tudi vec¢, pri
Cemer sta eden ali dva bolj izrazita kot drugi.

Pregled avtorjev in njihovih kulturnih tipologij prikazuje Tabela 3. V nadaljevanju
poglavja je podrobneje predstavljena tipologija, ki jo je razvil Quinn s sodelavci
(Quinn in Rohrbaugh, 1983; Quinn in McGrath, 1985; Quinn in Cameron, 1998) in Ki
je uporabljena tudi v raziskovalnem delu magistrskega dela.

Tabela 3: pregled avtorjev in njihovih metodologij za definiranje kulturnih tipov na podlagi ene
ali ve¢ bipolarnih dimenzij

Avtor Dimenzije za razikovanje | Kulturni tipi
Harrison » Porazdelitev moci » Kultura moci
(1972), » Kultura vlog
Handy (1978) » Kultura naloge
» Kultura osebnosti
Deal, » Stopnja pripravljenost » »Maco« (»the tough-guy«)
Kennedy na tveganje » »Trdo delo/trda igra« (»work
(1982)* » Hitrost sprejemanja hard/play hard« culture)
povratnih informacij » »Premagaj podjetje« (»bet your
company« culture)
> »Kultura procesov« (»the process«
culture)
Scholz (1987)* | » Spreminjanje podjetja » Stabilna
skozi Cas » Reaktivna
» Raziskovalna
» Kreativna
» Predvidljiva
» Vpliv notranjega okolja | » Proizvodna
» Birokratska
» Profesionalna
» Vpliv zunanjega okolja » Povzete po Dealu in Kennedy-ju:

(»Maco«, »Trdo delo/trda igrag,
»Premagaj podjetje«, »Kultura

procesov«)
Quinn, » Fleksibilnost in » Klan
Cameron preudarnost ali » Adhocracija
(1998) stabilnost in nadzor » Trg
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» OsredotoCenost » Hierarhija
navzven in diferenciacija
ali osredotoCenost
navznoter in integracija

Trompenaars, | » Mocna ali Sibka » Inkubator
Wolliams formalizacija » Vodeni izstrelek
(2004) » Mocna ali Sibka » Eifflov stolp
centralizacija » Druzina
Vir: *povzeto po Brown, 1995, str. 70-72; Harrison, (1972); Handy (1978); Trompenaars, Wolliams,

(2004)

> Metodologije, ki sledijo tradiciji raziskovanja nacionalnih kultur

Avtorji in metodologije, ki jih uvrSamo v to kategorijo, Zelijo opisati organizacijsko
kulturo podijetja na podlagi bipolarnih dimenzij, ki kazejo na vedenjske vzorce in
prakse podjetja. Te dimenzije sluzZijo za primerjavo med razlicnimi podjetji ali
razli€nimi deli podjetja. Avtorji pri tem izbirajo razli¢no Stevilo dimenzij.

Eno najbolj razsirjenih metodologij v praksi je razvil Hofstede (1990). Opredelil je Sest
dimenzij organizacijske kulture, ki temeljijo na preverjanju vedenjskih vzorcev
zaposlenih. Njegova metodologija bo podrobneje predstavljena v nadaljevanju.
Gordon (1985, str. 103) je v svoji metodologiji opredelil enajst dimenzij kulture, ki se
odrazajo v delovanju podijetja: jasnost in usmerjenost, organizacijske dosezZke,
integracijo, komunikacijo z vodilnimi, spodbujanje samoiniciative posameznika,
reSevanje konfliktov, jasnost vizije, strateSki poudarek, usmerjanje aktivnosti,
nagrajevanje in upravljanje s ¢loveskimi viri.

House je s sodelavci (2002, str. 3 - 10) prouceval vpliv kulture na vodenje srednjega
menedzmenta. V model za merjenje organizacijske kulture so vklju€ili osem dimenzij:
usmerjenost v prihodnost, izogibanje negotovosti (nenaklonjenost tveganju),
porazdelitev moci, individualizem ali kolektivizem, usmerjenost v uspesnost,
enakopravnost spolov, asertivnost (samozavestnost in trdnost) in humanost.

Klju¢na vpraSanja, ki se porajajo avtorjem pri postavljanju modelov in definiranju
razlicnih dimenzij, pa tudi njihovim uporabnikom iz prakse, so: Ali so izbrane
dimenzije res prave? Ali resni¢no merijo tisto, kar mislimo, da merijo? Ali je smiselno
meriti organizacijsko kulturo z enakimi dimenzijami kot merimo nacionalno kulturo?

Hofstede (1990, str. 287) npr. meni, da organizacije lahko vplivajo na najbolj vidne
plasti organizacijske kulture, ne pa na vrednote in norme ljudi. Do podobnih
zakljuc€kov je prisla tudi skupina raziskovalcev (Zupan s sod., 2005a, str. 342), ki so v
svoji raziskavi o organizacijski kulturi podjetij v Skupini Helios ugotovili, da je
nacionalna kultura sicer pomemben dejavnik, vendar pa bolj vpliva na dimenzije
osebne kulture, medtem ko so profili organizacijske kulture samo delno odraz vpliva
nacionalne kulture. Podjetja lahko z organizacijskimi dejavniki vpliv nacionalne
kulture celo zmanjsajo.

Na drugi strani pa npr. House in sodelavci (2002, str. 3 - 10) menijo, da je kultura
kompleksna, skupna vsem pripadnikom neke skupine in jo moramo gledati kot celoto.
Zato so v model vkljuCili dimenzije, ki so odvisne od nacionalne kulture, in tiste, ki so
posledica doloCenih organizacijskih praks. Na podlagi teh dimenzij so opredelili Sest
slogov vodenja: karizmaticno, timsko, samovarovalno, participativno, humano in
avtonomno.
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V literaturi je mogoCe zaslediti Se veliko avtorjev, ki so postavijali ali dopolnjevali
razlicne metodologije in iskali najprimernejSe dimenzije za opredelitev organizacijskih
kultur. Kot Ze omenjeno, se bom osredotocila na dva modela, na katerih je zasnovan
tudi empiricni del magistrskega dela: model kulturnih dimenzij (Hofstede, Neuijen,
1990; Verbeke, 2000) in model nasprotujocih si silnic (Quinn in Cameron, 1998).

2.2.2 Model nasprotujocih si silnic

Model nasprotujoCih si silnic (angl. »Competing values framework«) se je razvil kot
rezultat iskanja dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost podjetja. Model je v osemdesetih
letih 20.-stoletja razvijal Quinn s sodelavci (Quinn in Rohrbaugh, 1981 in 1983; Quinn
in McGrath, 1985; Quinn in Cameron, 1998).

Model temelji na dveh dimenzijah, ki ju opisujeta dve nasprotujocCi si vrednoti. Ti dve
imata kljucni vpliv na uspesnost podjetja:

1. fleksibilnost in preudarnost proti stabilnosti in nadzorovanju
Dimenzija razlikuje na eni strani uspesSnost podjetja, ki jo odlikujejo fleksibilnost,
dinamicnost in preudarnost, v nasprotju z uspesnostjo, ki je posledica stabilnosti,
reda in nadzora.
Nekatera podjetja so lahko uspesna, €e so se sposobna hitro prilagajati in spreminjati
(kot npr. Microsoft, Nike), pri drugih pa je kljuCna njihova stabilnost, predvidljivost,
uniformiranost (npr. drzavne organizacije).

2. osredotoéenost navzven in diferenciacij proti osredotoéenosti navznoter in
integraciji

Dimenzija razlikuje na eni strani uspeSnost podjetja, ki poudarja zunanjo
osredotoCenost, diferenciacijo in tekmovalnost, v nasprotju z uspesnostjo, ki temelji
na notranji osredotoCenosti, integraciji, enotnosti. Nekatera podjetja so uspesna, ker
imajo privzete znacilnosti, po katerih se razlikujejo od drugih (npr. IBM — way, HP —
way ...). Druga podjetja pa so uspesSna prav zato, ker so se sposobna osredotociti in
prilagajati trgu (npr. Toyota; »think global, act local«).

Slika 3: Kulturni tipi po modelu nasprotujo€ih si silnic

Fleksibilnost [n prilagodljivost

klan adhocracija

A
v

hierarhija trg

Notranji fokus, integracija

efioejouaiafip ‘snyoj ilueunz

v
Stabilnost in nadzor

Vir: Quinn, Cameron (1998, str. 32)
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Na osnovi teh dveh dimenzij model deli organizacijske kulture v §tiri kategorije:

1. Klan ali kultura ¢loveskih odnosov (angl. »human relations model«)

Temeljne vrednote: fleksibilnost, prilagodijivost in osredoto¢enost navznoter,
integracija. Klan predstavlja podjetje, ki deluje po podobnih nacelih kot razSirjena
druzina. V taksni organizaciji prevladujejo skupne vrednote, cilji, povezanost,
sodelovanje, visoka stopnja moralne odgovornosti in obCutek pripadnosti skupini.
Znacilnost klana je razvijanje zaposlenim prijaznega okolja, spodbujanje partnerskih
odnosov s kupci in poslovnimi partnerji, spodbujanje pripadnosti ter delegiranje
odgovornosti z viSjih ravni podjetja navzdol. OdloCitve so ponavadi posledica
skupnega konsenza, vodenje pa se nanaSa predvsem na podporo in skrb za
zaposlene. V klanu so kriteriji za ucinkovitost podjetja: medsebojna povezanost
zaposlenih, njihovo zadovoljstvo in timsko delo. VkljuCevanje zaposlenih spodbuja
njihovo pripadnost in odgovornost.

2. Adhocracija ali odprt sistem (angl. »open system model«)

Temeljne vrednote: fleksibilnost, prilagodljivost in osredoto¢enost navzven,
diferenciacija. Kultura adhocracije je prilagojena sodobnemu, turbulentnemu in
izredno konkurenénemu okolju. Oznaka kulturnega tipa izhaja iz besede »ad hoc, Ki
se nanasSa na zacasno, specializirano in dinami¢no delo. TakSna podjetja razvijajo
nove produkte in storitve, ki jih hitro prilagajajo spremenjenim potrebam trga ter
vedno znova iSCejo nove priloznosti in niSe. Spodbujajo prilagodljivost, kreativnost,
individualizem in nagnjenost k tveganju v negotovem in dvoumnem poslovnem
okolju. Nimajo formalne organizacijske strukture, ampak so vloge zaposlenih
zaCasne. So izjemno fleksibilne in so se sposobne popolnoma spremeniti, ko se
znajdejo v novih okolis€inah. Moc€ ne izhaja iz hierarhije, ampak je posledica karizme
in zaupanja v znanje. Posameznika se vrednoti glede na njegov vlozeni trud in
prispevek, ne pa toliko glede na koncni rezultat. Adhocracija najbolj ceni nove resitve,
nove produkte in storitve, inovativne resitve problemov, kreativne ideje in rast na
novih trgih kot najboljSe kriterije za ucinkovitost.

3. Trq ali kultura racionalnih ciliev (anqgl. »rational goal model«)

Temeljne vrednote: stabilnost, nadzor in osredoto¢enost navzven, diferenciacija.

Za to obliko organizacijske kulture je znacCilna osredotoCenost na zunanje okolje in na
transakcije z zunanjimi delezniki podjetja. Glavni cilji so doseganje konkretnih
rezultatov - dobickonosnost, trzna mo¢€ in dobra baza kupcev. Zaposleni so povezani
v duhu zmagovanja, njihovi glavni vrednoti sta produktivnost in tekmovalnost. Kriteriji
uCinkovitosti v kulturi trga so: doseganje rezultatov in ciljev, premagovanje
konkurence, poveCevanje trznega deleza in doseganja velikega donosa na kapital.
Konkurenca spodbuja produktivnost in ucinkovitost.

4. Hierarhija ali kultura internih procesov (angl. »internal process system«)

Temeljne vrednote: stabilnost, nadzor in osredoto¢enost navznoter, integracija.

Za kulturo hierarhije je znacilna visoka stopnja stabilnosti in nadzora ter visoka
stopnja notranje osredotoCenosti. Hierarhi¢en tip kulture je ponavadi znacilen za
velika podjetja in vladne organizacije, kjer je veliko standardiziranih, formaliziranih in
ute€enih procesov, ki narekujejo ljudem, kako in kaj delati. Vloga menedzZerjev je
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predvsem organiziranje in koordiniranje procesov. Zaradi teh znacilnosti takSno
podjetje uspesno deluje v stabilnem in predvidljivem okolju, manj pa v okolju, ki
zahteva prilagodljivost.

Kriteriji uCinkovitosti v hierarhic¢ni kulturi so: predvidljivost, doslednost in tekoCe
delovanje procesov. Kontrola je najboljSa metoda za uspeh. To ustreza podjetjem, ki
jim je bolj kot fleksibilnost pomembno, da so procesi izvedeni brez napak.

Razvojni krog organizacijske kulture

Hote ali nehote, zavedno ali nezavedno - kultura podjetja se skozi &as spreminja. Ce
spremljamo mlado ali majhno podjetje v njegovem razvojnem ciklusu, opazimo trend
spreminjanja organizacijske kulture (Slika 4). V prvih fazah razvojnega ciklusa (faza
1), so podjetja izrazito adhocracivno usmerjena — brez formalne strukture, usmerjena
k inovativnemu reSevanju problemov in prilagajanju trgu. V majhnih podjetjih, igra
vizija vodilnega Cloveka klju¢no vlogo. S ¢asom se v podjetju razvije kultura klana
(faza 2); ustvarijo se druzinski odnosi, z mocnim obcutkom pripadnosti in
medsebojne povezanosti. Prva vecja kriza v podjetju nastopi, ko le-ta zraste do te
mere, da mora postaviti bolj formalno organizacijsko strukturo, da bi lahko
nadzorovalo ucinkovitost procesov in odgovornosti zaposlenih. Potrebna je
vzpostavitev »reda«, zato je nujen preobrat k doloCeni hierarhiéni strukturiranosti
(faza 3). To je ponavadi najbolj kriticno obdobje v podjetju, saj zaposleni zacutijo, da
se izgublja obCutek medsebojne povezanosti in pripadnosti. Preobratu v hierarhi¢no
kulturo sledi tudi pove€ana usmerjenost na trg (faza 4) — k doseganju rezultatov in
konkuren&nosti.

To je ciklus, ki je naravna pot razvoja vsakega podjetja. Da bi podjetje ohranilo
kulture, ki so pomembne za njegovo »vecno mladost«, se morajo vodilni tega
procesa zavedati in ga usmerjati. Ko podjetje doseze zrelo fazo, ko sta mo¢ni kulturi
hierarhija in trg, je takSno organizacijsko kulturo zelo tezko spremeniti. Potrebno je
ogromno energije in ¢asa, da bi takSno kulturo zopet spremenili. Najveckrat tega
Casa, v trenutku, ko se podjetje zaCne zavedati stanja, ni ve€. Poleg tega se kultura v
zrelih organizacijah sicer lahko spreminja, vendar v veliko bolj nepredvidljivih smereh.
Zato je pomembno, da podjetje v fazi zorenja organizacijske kulture spodbuja
prisotnost vseh §tirih tipov, saj to pomeni veliko vecjo fleksibilnost v trenutku, ko je to
potrebno (ko se npr.spremenijo razmere na trgu). Nekatera podjetja zato zavestno
razvijajo subkulture znotraj posameznih divizij — npr. razvojni oddelek deluje bolj
adhocrativno, medtem ko je na podrocju npr. financ potrebna visoka strukturiranost in
nadzor (Quinn, Cameron, 1998, str. 48).
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Slika 4: Faze razvojnega ciklusa organizacijske kulture

1 faza 2 faza
klan klan
60 40
40
20,
hierarhija adhocracija hierarhija = adhocracija
trg trg
3 faza 4 faza
klan klan
60 40
40 30
20 20
hierarhija adhocracija hierarhija adhocracija
trg trg

Vir: Quinn, Cameron, 1998, str. 50

Uporabna vrednost modela

Model nasprotujoCih si silnic je zelo dobra metodologija za razlicne namene
proucevanja kulture v podjetju, med drugim za:

» ugotavijanje prevladujo¢ega kulturnega tipa v podjetiu in moci tipa, ki je
previadujoc
Raziskava je pokazala (Quinn, Cameron, str. 40), da ima veC kot 80 odstotkov
podjetij razvit prevladujo€ kulturni tip, lahko pa se pojavlja tudi vec kulturnih tipov
hkrati. Organizacije, ki nimajo izrazitega prevladujoCega kulturnega tipa, imajo
ponavadi nejasen odnos do organizacijske kulture ali pa enakovredno poudarjajo vse
Stiri kulturne tipe.

» primerjavo z drugimi podjetji iz iste ali podobne panoge in primerjavo s trendi v
panogi

» proucevanje razlik med trenutnim stanjem in Zelenim (ali primerjanim)
Model je uporaben za proucCevanje razlik med obstoje€im in Zelenim stanjem v
podjetju (celotnega podjetja ali pa med razlicnimi nivoji v podjetju — npr. med
vodstvom in operativhim nivojem) ter za primerjavo razlicnih subkultur znotraj
podjetja in ugotavljanje razlik med njimi.
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» primerjavo med kulturnimi profili podjetja in nacini vodenja

Raziskave so pokazale, da so uspesnejsi tisti menedZeriji, ki uporabljajo slog vodenja,
ki sovpada s kulturnim tipom podjetja. V hierarhi¢ni kulturi so najboljSi menedzerji, Ki
so dobri organizatorji, nadzorniki in koordinatorji. V klanu so najbolj uspesni
menedzeriji, ki so dobri motivatorji, mentorji in »timbilderji«. V adhocraciji so najboljsi
menedZzerji, ki so vizionarji, inovativni in kreativni, pripravljeni sprejemati izzive in so
usmerjeni v prihodnost. V kulturi trg so uspeSni menedZzerji zahtevni, tekmovalni,
dobri pogajalci in motivatorji, znajo delegirati naloge in dosegati rezultate.

Raziskave so pokazale, da se viSji menedzment in srednji menedzment razlikujeta
tudi po tem, katere nacine vodenja uporabljata. Visji menedZzment se zadrzuje bolj v
zgornjin kvadrantih in uporablja nacine vodenja znacilne za klan in adhocracijo (so
bolj inovatorji, spodbujevalci sprememb). Srednji menedzment pa se zadrzuje bolj v
spodnjih kvadrantih in uporablja naCine vodenja, znaCilne za trg in hierarhijo (so
nadzorniki, stremijo k produktivnosti in stabilnosti sistema). Najbolj uspesni so tisti
menedzerji, ki znajo delovati v vseh S§tirih kulturnih tipih podjetij; ki znajo biti
nepopustljivi, »mehki«, inovativni in dobri nadzorniki hkrati. Sposobnosti in lastnosti
menedzerja so Se posebno pomembne pri spreminjanju kulture podjetij. Menedzer, ki
ima specificen nacin vodenja, npr. hierarhiCen, bo tezko vodil proces spreminjanja
organizacijske kulture v npr. trzno.

Slika 5: Organizacijska kultura in uspesne strategije vodenja

Fleksibilnost
in dinami¢nost

UspesSne strategije

UspesSne strategije

Spodbujanje Presenecenja in navdusenje
“Timbilding” Razvijanje novih standardov
Vkljucevanje zaposlenih Predvidevanje potreb
Razvoj HR Nenehni napredek in izboljsave
Odprta komunikacija Iskanje kreativnih resitev
KLAN ADHOCRACIJA 7 -
. . unanje
Notranja stabilnost s
in integracija pozicioniranje
HIERARHIJA TRG in diferenciacija

Uspesne strategije

Odkrivanje napak

Merjenje

Kontrola procesov

Sistemati¢no resevanje problemov

Uporaba kvalitetnih orodij

Stabilnost in
nadzor

Vir: Quinn, Cameron, 1998, str. 41
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Uspesne strategije

Merjenje preferenc kupcev
Izboljsanje produktivnosti
Ustvarjanje partnerstev
Spodbujanje tekmovalnosti
Vkljucevanje kupcev in dobviteljev



2.2.3 Model kulturnih dimenzij po Hofstedu

Kot bilo Ze omenjeno v zaCetku poglavja, se je Hofstedovo delo na podrocju
raziskovanja nacionalne in organizacijske kulture zacelo v sedemdesetih letih 20.
stoletja, ko je raziskoval razlike med razli¢nimi nacionalnimi kulturami v podjetju IBM.
Rezultati raziskav so pokazali, da razlike v vrednotah med posameznimi
podruznicami IBM-a po svetu sovpadajo z rezultati drugih podobnih nacionalnih
raziskav. Vendar pa raziskava razlik v nacionalni kulturi ni dala odgovora na
vprasanje o razlikah v organizacijski kulturi, saj je Hofstede predpostavljal, da
podjetje deli isto organizacijsko kulturo. Zato se je Hofstede s sodelavci lotil nove
raziskave; namesto enega podjetja v ve€ drzavah je oblikoval raziskavo dvajsetih
podjetij v dveh drzavah, na Danskem in Nizozemskem.

Z raziskavo je zelel ugotoviti, katere dimenzije najbolj znacilno izrazajo organizacijsko
kulturo nekega podjetja. Raziskavo v obliki vprasalnika je razdelil na dva sklopa:

1. vprasSanja o organizacijskih praksah
2. vpra$anja o temeljnih vrednotah podjetja

Hofstede je organizacijske prakse opredelil kot sklop aktivnosti, ki so vidne navzven,
vendar pa so lahko razumljive samo zaposlenim. Odrazajo se v vsakodnevnem
nacinu dela, pristopu k reSevanju problemov; simbolih, skozi katere se podjetje
izraza; ritualih, ki jih podjetje goji in »herojih« znotraj ali zunaj podjetja, ki so
zaposlenim za zgled. Jedro kulture sestavljajo temeljne vrednote v SirSem smislu
pojmovanja: kaj je dobro ali zlo, kaj je normalno ali nenormalno, moralno ali
nemoralno, lepo ali grdo, racionalno ali iracionalno itd. Gre za obcutja, ki so tezko
razloZljiva, saj so pogosto nezavedna.

VpraSanja o organizacijskih praksah je Hofstede povezal z razli¢nimi situacijami na
delu, tipi€nimi vedenji sodelavcev in nadrejenih, vprasanj o vrednotah pa so se
nana$ala predvsem na lastne cilje dela in podobo o idealni sluzbi (kak8na bi morala
biti) ter na sploSna prepri¢anja. Organizacijska praksa opisuje tisto, kar anketiranci
menijo, da je, vrednote pa tisto, kar anketiranci mislijo, da bi moralo biti. Na osnovi
rezultatov raziskave je Hofstede opredelil tri dimenzije organizacijske kulture, Ki
odrazajo vrednote zaposlenih in Sest dimenzij organizacijske kulture, ki se odrazajo v
organizacijski praksi.

Dimenzije organizacijske kulture na osnovi vrednot, kot jih je opredelil Hofstede, so:

1. potreba po varnosti (angl. »need for security«)
Dimenzija je zelo podobna dimenzijam iz nacionalne Studije in sicer izogibanju
negotovosti (stopnja sprejemanja negotovih situacij; angl. »uncertainty avoidance«)
in porazdelitvi mocCi (sprejemanje hierarhije; angl. »power distance«). Vendar pa jih je
znotraj organizacije nemogoce lociti.

2. osredotocenost na delo (angl. »work centrality«)
Dimenzija opisuje, kako pomembno je delo v Zivljenju posameznika — ali ga
postavljajo v srediSCe ali ne. Te dimenzije pri prouCevanju nacionalnih kultur
Hofstede ni zaznal.

3. potreba po avtoriteti (angl. »need for authority«)
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Ko je iz dimenzij, ki odrazajo vrednote zaposlenih, izlo€il komponento nacionalnosti
(v raziskavi je namrec zajel Nizozemce in Dance), je dobil naslednje tri dimenzije:
1. usmerjenost v ¢loveka ali v naloge (angl. »intirinsic vs. extrinsic orientation«)
2. osredotocenje na potrebe podjetja ali na druge potrebe (angl. »identification
with company vs. noncompany interests«)
3. osredoto¢enje na kariero in denar ali na druzino in sodelovanje (angl.
»concern with money and career vs. family and cooperation«)

Dimenzije organizacijske kulture, ki jih je Hofstede (1990, str. 303) identificiral na
osnovi organizacijskih praks, so:

1. Usmerjenost v procese ali v rezultate (angl. »process vs result«)
Dimenzija odraza stopnjo, do katere podjetje spodbuja in priCakuje od zaposlenih, da
so usmerjeni v doseganje rezultatov, v nasprotju s togim opravljanjem nalog.

2. Usmerjenost v zaposlene ali v naloge (angl. »employee vs job«)
Dimenzija odraza stopnjo, do katere so podjetja usmerjena v zaposlene, vlagajo v
njihov osebnostni razvoj, izobrazevanje itd., v nasprotju s strogim opravljanjem nalog.

3. Domacnost ali profesionalnost (angl. »parochial vs. professional«)
Dimenzija odraza stopnjo, do katere se zaposleni identificirajo s podjetjem ali pa z
delom (stroko), ki ga (jo) opravljajo.

4. Odprtost ali zaprtost (angl. »open vs closed«)
Dimenzija odraza stopnjo odprtosti v medsebojni komunikaciji, pa tudi sploSno
odprtost podjetja v smislu komunikacije z zunanjim svetom.

5. Zategnjenost ali spro$¢enost (angl. »loose vs tight«)
Dimenzija odraza stopnjo, do katere podjetje predpisuje in sankcionira vsakodnevna
vedenja in delo zaposlenih.

6. Sebicnost ali pragmati¢nost (angl. »normative vs. pragmatic«)
Dimenzija odraza stopnjo, do katere so podjetja usmerjena v poslovno in druzbeno
okolje ali pa so usmerjena v interne zadeve.

Hofstede (1990, str. 306) je ugotovil, da so vrednote zaposlenih povezane predvsem
z nacionalnostjo in drugimi demografskimi dejavniki (starost, izobrazba, delovno
mesto).Te vrednote so posledica Clovekove socializacije iz otrostva; podjetje jih uvozi
skozi proces zaposlovanja in nanje tezko vpliva. Vendar pa tudi znotraj podjetja
poteka proces socializacije v smislu sprejemanja organizacijske kulture, ki je
drugacna, saj so zaposleni Ze izoblikovane osebnosti. Shematski prikaz socializacije
je prikazan na spodniji sliki (Slika 6).

Slika 6: Shematski prikaz procesa socializacije

Stopnja Mesto socializacije
Nacionalna Druzina
Vrednote
Profesionalna Sola

Prakse, izkusnje
Organizacijskd Sluzba

Vir: Hofstede, Neuijen, 1990, str. 312
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Organizacijska praksa (nacin delovanja podjetja) ni odvisna od demografskih
znacilnosti in nacionalnosti, paC pa nanjo vplivata dejavnost in trg, na katerem
podjetie deluje. Mo¢no povezavo teh dveh dejavnikov je ugotovil z naslednjimi
dimenzijami: usmerjenost v procese ali v rezultate, usmerjenost v organizacijo ali
profesijo, zategnjenost ali sproS¢enost, sebicnost ali pragmati¢nost.

Usmerjenost v zaposlene ali v naloge in odprtost ali zaprtost pa sta dimenziji, ki sta
mocno povezani s filozofijo vodilnega menedZzmenta.

V svoji raziskavi je Hofstede priSel Se do nekaterih zanimivih zaklju¢kov:

V mocnih in homogenih organizacijskih kulturah ter v podjetjih s
splos€eno organizacijsko strukturo so zaposleni ponavadi bolj
usmerjeni k rezultatom kakor k nalogam. Enako velja za razvojna in
raziskovalna podjetja ter podjetja, ki so delovno intenzivna (odvisna od
zaposlenih), medtem ko so proizvodna in zelo administrativha podjetja
bolj usmerjena v procese.

- Organizacijska kultura podjetij, ki imajo sistem nagrajevanja postavljen
na merljivih rezultatin (npr. na promet), je bolj naravnana k nalogam
kakor k zaposlenim. Enako velja za podjetja, kjer je kader starejsi ali
manj izobrazen. Kot bolj usmerjena k nalogam pa doZivljajo zaposleni
tudi podjetja, ki so pred ¢asom prebrodila ekonomsko krizo (Se posebej
Ce je temu botrovalo odpuscanje).

- Velika podjetja, podjetja v zasebni lasti ter tehnoloSko visoko razvita
podjetja so bolj usmerjena k specializaciji, profesionalnosti in so bolj
»svetovljanska« kot tradicionalna podjetja, ki so v druzbeni lasti. V
podjetjih, kjer se spodbujata specializacija in strokovnost, menedzerji
porabijo veliko vec €asa za pogovore z zaposlenimi.

- Gledano v nacionalnem kontekstu, je dimenzija odprtosti edina, ki je
povezana z nacionalno kulturo (npr. Danci so bolj odprti od
Nizozemcev). Nadpovpre¢no Stevilo zaposlenih Zensk (Se posebe;j
zensk v menedzmentu), pozitivno vpliva na odprtost organizacijske
kulture. Odprtost se kaze tudi v splosni tendenci podjetja, da odprto in
odkrito komunicira z javnostmi. Na odprtost podjetja pozitivho vpliva
tudi delovna doba; z veCanjem povpre¢ne delovne dobe podjetja
pridobivajo na odprtosti. Po drugi strani je zaprtost znacilna za moc¢no
formalizirana podjetja.

- Bolj zategnjena organizacijska kultura je v podjetjih, kjer se nad delom
zaposlenih vrsi strog nadzor. To je znacilno predvsem za podjetja, ki se
ukvarjajo s specificnimi, zahtevnimi produkti (npr. farmacija), in visoko
tehnoloSka proizvodna podjetja. Vecja zategnjenost je tudi v podjetjih,
kjer se velik del Casa porabi za branje in pisanje internih porocil.
Stopnja zategnjenosti ali sproS€enosti je povezana tudi z izobrazbeno
strukturo zaposlenih — za podjetja, ki imajo vi$jo izobrazbeno strukturo,
je bolj znacilna sproS€ena organizacijska kultura.

- Podjetja, ki delujejo v mocnem konkurenénem okolju, pa tudi zasebna

podjetja, so bolj usmerjena na trg, na potrebe trga in na zadovoljevanje

potreb ter premagovanje konkurence. Zelo velika podjetja, ki so
monopolisti v svoji dejavnosti in drzavna podjetja so ponavadi veliko
bolj usmerjena vase, na notranje procese in delovanje kakor na trg.
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2.2.4 Model dimenzij organizacijske kulture po Verbekeju

Geert Hofstede je zgoraj opisani model zasnoval na primeru iz prakse. William
Verbeke (2000, str. 587-602) je Hofstedov model preveril z lastno raziskavo in ga
nekoliko preoblikoval.

Pri tem se je oprl na naslednje ugotovitve o organizacijski kulturi in organizacijskih
praksah v podijetjih:

1. Organizacijske prakse so »teorije v praksi«, ki se kazejo v delovanju podjetja,
v vedenjskih vzorcih, procesih nadzora, naCinu sprejemanja odlo€itev, nacinu
odzivanja v doloc¢enih situacijah in drugih posebnostih (Brown in Duguid, 1991,
str 41). Organizacijske prakse so skupne vsem zaposlenim, saj se izvajajo v
podjetju kot skupnosti in niso odraz samo enega €loveka. So skupek razli¢nih
znacilnosti, ki naredijo podjetje edinstveno. Ta, v vecji meri neotipljiva znanja,
zaposleni v podjetju pridobijo v ¢asu socializacije v podjetju (dalj ¢asa kot je
zaposleni v podjetju, bolj je »socializiran« v smislu obvladovanja
organizacijskih praks).

2. Na spreminjanje organizacijskih praks v veliki meri vpliva okolje. Kadar se
razmere v okolju spremenijo, se pojavi potreba po novih reSitvah. Te zahtevajo
od zaposlenih v prvi vrsti veliko mero prilagodljivosti in improvizacije,
posledi¢no pa vplivajo tudi na spreminjanje obstojecih organizacijskih praks
(Brown in Duguid, 1991, str 41).

3. Kot je ugotovil Ze Hofstede (1990, str. 306), so organizacijske prakse relativho
neodvisne od vrednot podjetja. Vrednote sicer vplivajo na oblikovanje
organizacijske kulture, vendar pa so tu Se drugi dejavniki, ki delujejo na
oblikovanje organizacijskih praks. V grobem jih lahko razdelimo na notranje
dejavnike (menedzment, organizacijska struktura, sistem nadzora ...) in
zunanje dejavnike (okolje, konkurenca). Ker se okolje nenehno spreminja, se
morajo temu prilagajati tudi organizacijske prakse v podjetju.

Verbeke je preizkusil Hofstedov vpra$alnik na treh podijetjih na Nizozemskem. Na
podlagi svojih ugotovitev je predlagal manjSe popravke Hofstedovih dimenzij. Razlike
med dimenzijami, kot sta jih opredelila Hofstede in Verbeke, so zbrane v spodniji
tabeli (Tabela 4).

Tabela 4: Razlike v dimenzijah organizacijske kulture, kot sta jih predlagala Hofstede (1990) in
Verbeke (2000)

Hofstede, 1990 Verbeke, 2000

Usmerjenost v procese ali v rezultate

Usmerjenost v procese ali v rezultate

Usmerjenost v zaposlene ali v naloge

Usmerjenost v zaposlene ali v naloge

Domacnost ali profsionalnost

To dimenzijo je Verbeke izloCil, saj se je
Ze v intervjujih izkazala za slabo
razumljeno, arhaic¢no, prav tako pa je
analiza variance pokazala zelo majhne
pojasnjene vrednosti

Odprtost ali zaprtost

Odprtost ali zaprtost

Zategnjenost ali razpuScenost

Zategnjenost ali razpuScenost

Sebicnost ali pragmati¢nost

Sebicnost ali druzbena odgovornost

Usmerjenost na trg ali navznoter

Vir: povzeto po Hofstede (1990, str. 303) in Verbeke (2000, str. 591)
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Dimenzije organizacijske kulture, kot jih je opredelil Verbeke, so:

1. usmerjenost v procese ali v rezultate (angl. »process vs result«)

Dimenzija odraza stopnjo, do katere podjetje spodbuja in priCakuje od zaposlenih, da
SO0 usmerjeni v doseganje rezultatov, v nasprotju s togim opravljanjem nalog. Na
usmerjenost zaposlenih v procese kaze njihovo strogo drzanje navodil pri opravljanju
zadolzitev ter strogo postavljanje za odgovornosti v dolo¢enem procesu. Zaposleni
se niso pripravljeni odmakniti od ustaljenih vzorcev, prav tako pa tudi ne Zelijo
prevzemati odgovornosti drugih, ¢e se pojavi ta potreba. Ta dimenzija je ostala
enaka, kot jo je opredelil Hofstede.

2. usmerjenost v zaposlene ali v naloge (angl. »employee vs job«)

Dimenzija odraza stopnjo, do katere so podjetja usmerjena v zaposlene, v nasprotju
s strogo usmerjenostjo k opravljanju nalog. Dimenzija odraza »Clovesko noto« v
podjetju. Podjetja, ki so usmerjena k zaposlenim, skrbijo za njihov osebnostni razvoj
in izobraZevanje, menedzZzment se spomni na osebne praznike in praznovanja, prav
tako pa skrbi, da pritisk dela ni prevelik. Ta dimenzija je ostala nespremenjena, kot jo
je opredelil Hofstede.

3. odprtost ali zaprtost (angl. »open vs closed«)

Dimenzija odraza stopnjo odprtosti, s katero menedZzment in zaposleni prenasajo
pripombe in kritike sodelavcev in okolja ter kako se nanjo odzivajo. Odprtost odraza
sposobnost menedZzmenta in zaposlenih, konstruktivno kritizirati in sprejemati kritiko
s ciliem, da se iz narejenih napak vsi ¢im veC naucijo. Ta dimenzija je ostala enaka
Hofstedejevi.

4. zategnjenost ali sproséenost (angl. »loose vs tight«)

Dimenzija odraza stopnjo, do katere podjetje predpisuje, nadzoruje in sankcionira
vsakodnevna vedenja in delo zaposlenih. Tudi ta dimenzija je povzeta po
Hofstedejevi. V sproS€enih organizacijah zaposlenim ni potrebno porocati in
pojasnjevati nadrejenim, zakaj prihajajo ali odhajajo z dela prej ali pozneje. Dimenzija
se samo navidezno prekriva z dimenzijo »usmerjenosti k procesom ali rezultatom«, Ki
se nanasa na samo delo, medtem ko je »zategnjenost ali. spro$¢enost« dimenzija, ki
je vezana na organizacijo dela (odhodi, prihodi, nacin oblacenja ...).

5. sebicnost ali druzbena odgovornost (angl. »social responsibility vs self-interest«)
Dimenzija odraza stopnjo, do katere se podjetje trudi zasledovati SirSe druzbene
interese, v nasprotju z zadovoljevanjem zgolj lastnih interesov. V druzbeno
odgovornih podjetjih ima menedzment eti¢no in socialno odgovorno vlogo, h kateri
mora pridobiti tudi vse zaposlene. Tudi ta dimenzija je povzeta po Hofstedeju
(»sebi¢nost ali pragmaticnost«), le da jo je Verbeke preimenoval.

6. usmerjenost na trg ali navznoter (angl. »market vs internal«)

Dimenzija odraza stopnjo, do katere podjetja spremljajo poslovno okolje v nasprotju z
usmerjenostjo v interne zadeve. Podjetja, usmerjena na trg, nenehno iS€ejo povratne
informacije ter redno spremljajo konkurenco. Podjetja, usmerjena navznoter, se ve¢
ali manj ukvarjajo predvsem s seboj. To dimenzijo je Verbeke uvedel dodatno, saj se
je pogosto omenjala kot pomembna s strani udelezencev na fokusnih intervjujih. Hunt
in Morgan (1995, str. 1-15) opisujeta usmerjenost na trg ali navznoter kot dimenzijo,
pomembno predvsem pri formuliranju in implementiranju strategije podjetja.

24



2.3 Pomen organizacijske kulture

Organizacijska kultura je pomemben dejavnik, ki vpliva na vedenje zaposlenih v
podjetju, na uresniCevanje njegove strategije in doseganje zastavljenih ciljev. Kultura
podjetja sama po sebi ni ne dobra ne slaba. Sele ko jo povezemo s strategijo podjetja
(z Zzelenimi cilji in nacini dela), lahko ovrednotimo njeno ustreznost.

Studije kazejo (Brown, Dodd, 1998, str. 380; Zupan s sod., 2005b, str. 362; Kase s
sod., 2005, str. 322), da so podjetja, katerih kultura je usklajena s strategijo in
okoljem, v povprecju bolj uspedna od podjetij, ki imajo nizko stopnjo medsebojne
usklajenosti.

Organizacijska kultura je klju¢ za razumevanje, zakaj nekaterim podjetjiem uspe
uresniCevati svoje strategije, drugim pa ne. Strategijo, ki gradi na obstojecih
vrednotah, prepri¢anjih in vedenjskih vzorcih, bodo zaposleni laze razumeli in
sprejeli. Strategija, ki je v nasprotju s temi elementi, pa bo pri zaposlenih naletela na
odpor. Ce strategija torej ni v soglasju z obstojego kulturo, bo potrebno veliko napora
za premagovanije obstojecih vzorcev.

Namesto prilagajanja strategij kulturi (kar je poslovno nespametno) ali kulture
strategiji (kar je zamudno in zelo tezavno), je kulturo v€asih mozno zaobiti (ZagorSek
in Stemberger, 2005, str. 72). Nekatera podjetja se tako odlo&ajo za oblikovanje t. i.
samostojne podjetniSke celice, kjer se rojevajo nove ideje in ki predstavlja katalizator
sprememb za celotno podjetje.

2.3.1 Strateski pomen organizacijske kulture pri prevzemih in zdruzitvah

Se posebej se vloga organizacijske kulture poudarja pri zdruZzevanjih in prevzemih
podjetij. Konkurencnost in financni pritiski globalizacije silijo podjetja k prevzemom in
zdruzitvam, saj lahko tako utrjujejo svoj polozaj na trgu, vecajo trzni delez in vrednost
kapitala, izkoriS€ajo sinergijske ucCinke ekonomije obsega, povec€ajo prihodke,
zmanijsajo tveganja, znizajo stroSke ter izboljSajo pristopnost do novih priloZnosti.

Zdruzitve podjetij pa se pogosto izkazejo za neuspesne, pri Cemer je eden glavnih
razlogov pogosto prav kulturna neusklajenost (Weber, Camerer, 2003, str. 401).
Osnovni razlog za neuspeh je nerazumevanje vodilnih, da zdruZzevanje podjetij niso
samo zdruzitve bilanc, resursov, poslovnih prostorov, opreme in drugih opredmetenih
sredstev, temve€ zajemajo tudi neotipljive vire, med katerimi gre poudariti predvsem
Cloveske in organizacijske vire, ki jih ima podjetje.

Kulturna usklajenost ne pomeni nujno kulturne enakosti, temveC zdruZljivost,
dopolnjevanje in umesc€anje skupnih, podobnih in popolnoma razlinih kulturnih
elementov, ki se pojavijo v zdruzenem podjetju (Ulijn s sod., 2003). Visoka stopnja
usklajenosti organizacijskih kultur pozitivho vpliva na uspesnost zdruZzitve. Podjetja, ki
poslujejo znotraj iste panoge, so priblizno enako velika, imajo podobno zgodovinsko
ozadje in so usmerjena k podobnim strateSkim ciljem, imajo vecCje moznosti za
kulturno ujemanje in posledi¢no vecjo verjetnost za uspeh zdruzitve. Kljub temu je
potrebno vsak primer zdruZevanja obravnavati lo¢eno.

Da bi se podjetja izognila neuspehom zaradi neobvladljivih kulturnih razlik, je
priporocljivo pred odlocCitvijo o prevzemu ali zdruzitvi napraviti skrben pregled kulture

25



ali t. i. »cultural due dilligence« (Harper, 2004, str. 2). UpoStevati je potrebno, da je
prevzem kulturni Sok za obe podijetji, tudi e gre za prevzem. Zato je pomembno, da
tudi podjetje, ki prevzema, pozna svojo organizacijsko kulturo in njene mocne ter
Sibke toCke. To podjetju omogoca, da pravoCasno predvidi nastanek morebitnih tezav
in pripravi akcijski nacrt za njihovo odpravo.

Ce so organizacijske kulture dveh podjetij precej razliéne, lahko pride do $tevilnih
konfliktov ali do t. i. »trka kultur«. Posledice takSnega trka so lahko katastrofalne:
kljuéni kadri lahko zapustijo podjetje, lahko nastanejo notranji konflikti, odpor in
negotovost pa onemogocata odloCanje o strateskih in vsakodnevnih zadevah. Vse
skupaj lahko privede do tega, da podjetiema ne uspe uresniciti niti ekonomskih
sinergij, ki so bile glavno vodilo za zdruzitev. Z namenom preprecCevanja kulturnih
trkov, je v zdruZitvenih procesih smiselno slediti doloenim smernicam (Lisjak,
Knezevi¢ Cvelbar in drugi, 2005, str. 260):

1. Pomembno je intenzivno vkljuCevanje vodilnih v proces zdruzevanja dveh
organizacij. Pomembno je tudi, da vodstvo takoj opredeli temeljne vrednote in
nacine dela, ki so osnova nove organizacijske kulture, ki gradi na moci obeh
partnerjev. Da bi se to res zgodilo, mora vodstvo sodelovati pri analizi kulturne
usklajenosti in pospesiti razvoj nove kulture.

2. Pomembno je, da se podjetji zdruzita ¢im hitreje in da se skupno poslovanje
zdruzenega podjetja zacne Ze s prvim dnem zdruZzitve. Uvajanje prehodnih
obdobij ni smiselno in je celo nespametno, saj predstavljajo ustvarjanje zmede
znotraj obeh podjetij.

3. Pomembno je, da se v zdruzeno podjetje prenesejo najboljSi nacini dela (»best
practices«) iz obeh podjetij, najslabsi pa se takoj opustijo. Izbrani nacini dela
niso nujno najboljsSi niti vecni, zato jih je mogoCe ob predhodni utemeljitvi in
razpravi tudi spremeniti. V vsakem primeru mora imeti vodstvo jasno
predstavo o razlogu (zakaj?), vsebini (kaj?) ter postopku (kako?) udejanjanja
sprememb.

4. V zacetni fazi zdruzitvenega postopka je klju¢nega pomena, da vodstvo
vzpostavi dobro komunikacijo z zaposlenimi. Stevilni so primeri, ko je prav
pomanjkljiva komunikacija povzrocCila obCutke negotovosti in vodila do izbruha
nezadovoljstva med zaposlenimi. Zato si morajo vodilni prizadevati za
obojestransko komunikacijo (od zgoraj navzdol in obratno), ki lahko ublazi
»mi-vi« sindrom ter spodbudi obojestransko spostovanje ter razumevanje med
zaposlenimi. Pri tem je posebno pomembno, da vodilni zaposlenim prisluhnejo
in jim posredujejo povratne informacije na morebitna vprasanja. S tem
postanejo zaposleni vpeti v proces, kar poveCa verjetnost hitrejSe in boljSe
kulturne integracije. V nekaterih podjetjih se vodstvo celo odloCi za oblikovanje
posebne zdruzitveno-integracijske skupine, v okviru katere sodelujejo
predstavniki vseh ravni organizacije. Glavni cilj tovrstnih skupin je
zagotavljanje nemotenega odvijanja dogovorjenih postopkov in sprotno
pojasnjevanje nesporazumov, na drugi strani pa to pomeni tudi dober nacin za
prenasanje in utrjevanje novih vrednot med zaposlenimi.

5. Prav tako je smiselno, da vodstvo v fazi zdruzevanja ali pripojitve podjetij
vzpostavi ustrezen sistem nagrajevanja, ki bo krepil in spodbujal nove
vrednote, norme in nacine dela.

NajpomembnejSe pa je, da vodstvena ekipa deluje kot vzoréni model za krepitev
Zelenega vedenja.
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3 PREDSTAVITEV PODJETIJ

V tem poglavju predstavljam podjetji Mercator-H in Era Tornado. Ceprav je
magistrsko delo usmerjeno izklju€¢no v raziskovanje organizacijske kulture podjetij na
HrvaSkem, se pri obravnavanju organizacijske kulture moc¢no navezujem tudi na
matiCni podjetji, Skupino Mercator in Skupino Era. Gre namre¢ za dva velika sistema,
ki sta imela moc€an vpliv na razvoj h€erinskih podjetij na Hrvaskem.

Era, d. d., je v obdobju pisanja magistrskega dela v veliki tranzicijski fazi. Podjetje je
z Mercatorjem septembra 2005 podpisalo pogodbo o prodaji h&erinskega podjetja
Era Tornado na Hrvaskem ter vecji del maloprodajne mreze v Sloveniji. Era Tornado
je s 1.1. 2006 postala del druzbe Mercator-H.

Ker je magistrsko delo vezano na organizacijsko kulturo Ere Tornado v casu
samostojnega delovanja in v €asu prevzema s strani Mercatorja-H, ki pa je tako
reko€ Ze konfan, sem trenutno dogajanje v Eri v Sloveniji zanemarila, saj po
prevzemu ni vec relevantno. Predstavitev Ere in Ere Tornado se nanasa na obdobje
do jeseni 2005.

Pri predstavitvi organizacijske kulture podjetij (pa tudi pozneje pri analizi
organizacijske kulture) sem si pomagala tudi z mneniji zaposlenih, ki sem jih pridobila
med anketiranjem. Na odprto vprasanje, kje vidijo prednosti in slabosti organizacijske
kulture svojega podjetja, sem namre¢ dobila nekatere odgovore, ki so mi pomagali pri
razumevanju le-te.

3.1 Predstavitev Skupine Mercator

Skupino Mercator sestavljajo trgovske in netrgovske druzbe v industrijski, gostinski in
storitveni dejavnosti. Obvladujoa druzba vseh povezanih podjetij je Poslovni sistem
Mercator, d. d., ki ima vecinski delez v vseh ¢lanicah v Sloveniji in tujini.
NajpomembnejSa dejavnost Skupine Mercator je trgovina na debelo in drobno z
izdelki Siroke porabe, ki predstavlja ve¢ kot 80 odstotkov prihodkov skupine.

Temeljna znacilnost Mercatorjevega razvoja, od njegovih zacetkov leta 1953 do
zaCetka devetdesetih let, je bila interesno povezovanje manjsih lokalnih trgovskih,
industrijskih, kmetijskih, gostinskih in storitvenih podjetij, pri ¢emer so vsa ohranila
pravno samostojnost. Leta 1990 se je oblikoval poslovni sistem Mercator, d. d., kar je
bil zaCetek njegove »koncernske« organiziranosti. Vizija podjetja je postati vodilni
trgovec na trgih Jugovzhodne Evrope z zivilskimi izdelki in izdelki za dom ter
gospodinjstvo. S trenutno okoli 45 - odstotnim trznim delezem’ je Mercator vodilni
trgovec v Sloveniji. Na dolgi rok, ob nadaljnjem koncentriranju trgovcev in razvoju
novih formatov ter prihodu novih diskontnih trgovcev, Zeli Mercator v Sloveniji ohraniti
okoli 40 - odstotni trzni delez. Na tuje trge je Mercator vstopil leta 2000 in ima danes
razvito maloprodajno mrezo na Hrvaskem, v Bosni in Hercegovini ter v Srbiji in Crni
gori. NajmocnejSa je Mercatorjeva prisotnost na Hrvaskem, kjer je konec leta 2005
belezil 2,3 - odstotni trzni delez. Tudi v prihodnosti se bo Mercator najbolj krepil na
Hrvaskem, saj si je zastavil ambiciozni cilj doseci trzni delez 12 odstotkov (medtem
ko v Srbiji in Crni gori 10 - odstotni ter v Bosni in Hercegovini 5 - odstotni trzni delez).

' Vir: Gfk, november 2005
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Danes ima Mercator preko 1200 prodajaln. Z letno ustvarjenim prometom skoraj 377
mia SIT (1,570 mia EUR) in ve€ kot 16.000 zaposlenimi se uvr§€a med najvedja
podjetja ne samo v Sloveniji, temvec v celotni regiji. Povprecna starost zaposlenih v
skupini Mercator je 39,3 let, kar je dosti visoko povprecje, ki pa odraza tudi starost
samega podjetja. Skoraj 6 odstotkov zaposlenih ima dokon¢ano vsaj VI. stopnjo ali
veC.

Skupina Mercator deluje zelo centralizirano, kar pomeni, da so vse strateSke funkcije
postavljene v Ljubljani (razvoj in investicije, strateSki marketing ...). Tu se sprejemajo
vse strateSke odlocCitve, prav tako se morajo vsi projekti, ki se pripravljajo ali izvajajo
na tujih trgih, vedno uskladiti z mati€nim podjetiem. Mercator na vseh ravneh
poslovanja in vseh trgih delovanja vodi celovit sistem vodenja in poslovanja po
mednarodnih standardih ISO 9001 ter tudi sicer uvaja standardizirane sisteme na
vseh drugih podro€jih; marketing, upravljanje s ¢&loveskimi viri; med drugim se
pripravlja na sistem HACCP za zagotavljanje varne hrane in je v fazi uvajanja
enotnega informacijskega sistema.

3.1.1 Mercator-H

Na Hrvaskem se je zadel razvoj leta 2001, z otvoritvijo prvega centra v Puli. Se istega
leta je Mercator kupil lokalnega trgovca Slobodo iz Velike Gorice (pri Zagrebu) ter
razsiril svojo maloprodajno mrezo na Hrvaskem za 78 prodajaln. Konec leta 2005 je
imel Mercator na Hrvaskem Ze 98 prodajaln, z nakupom Ere, ki se je pripojila k
sistemu s 1.1. 2006, pa je pridobil Se 68 novih prodajaln.

Mercator je na Hrvaskem prisoten z vsemi maloprodajnimi formati, razprSenimi po
vsej drzavi, najve¢ prodajnih mest pa ima v Zagrebu (oz. Veliki Gorici), kjer je tudi
uprava podjetja. Pred nakupom Ere je bilo v Mercatorju-H zaposlenih okoli 1600 ljudi.

Kot sem Ze omenila, je poslovanje Mercatorja-H tesno vezano na Poslovni sistem
Mercator v Ljubljani. Cilj Mercatorja je namre¢, da enotno nastopa na vseh trgih zunaj
Slovenije in tako utrjuje svojo mednarodno prepoznavnost v skupnem nastopu do
dobaviteljev, poslovnih partnerjev in ne nazadnje kupcev. V Mercatorju-H so
postavljeni direktorji posameznih podrocij, ki pa imajo omejeno izvrSno moc€, saj
morajo za vse pomembnejSe projekte dobiti soglasje maticnega podjetja iz Ljubljane.

3.1.2 Organizacijska kultura

V Mercatorju se z organizacijsko kulturo ukvarjajo sistemati¢no. Kot vizija in
poslanstvo, so tudi vrednote korporacijske kulture jasno opredeljene v strateskih
dokumentih. Formalne vrednote temeljijo na zaupanju in spoStovanju moralnih ter
eticnih vrednot na vseh trgih Skupine Mercator. Podjetje spodbuja ustvarjalnost,
skupinsko delo in motivacijsko vodenje ter vidi odgovorno vlogo pri sodelovanju z
druzbenim okoljem.

Mercatorjevo poslanstvo je poleg varnega dela, zaposlenim omogocati tudi osebni in
profesionalni razvoj. Z zaposlenimi opravljajo individualne letne razgovore, ki
pripomorejo k boljSi komunikaciji ter odkrivanju sposobnosti in ciliev vsakega
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zaposlenega. Z nagradami za posebne dosezke, priznanji za Zivljenjsko delo,
denarnimi nagradami in priznanji za aktivno sodelovanje pri uresniCevanju internih
vsebin izobraZevanja in usposabljanja z moznostjo pridobitve certifikata internega
predavatelja, dodatno motivirajo in spodbujajo zaposlene.

Jasna vizija, rast, razvoj in stabilnost podjetja ter visoki standardi so vrednote, v
katere verjamejo in zaupajo tudi zaposleni v Mercatorju-H. Eden od anketirancev je
zapisal®: »Osebno sem zelo zadovoljen, ker delam v Mercatorju, in Zelim tudi sam s
svojim delom doprinesti k uspehu. Zelim si, da bi bil cilj vseh nas, biti prvi v vsem ...«
Pomembne vrednote, ki jih zaposleni v anketi navajajo kot najveCje prednosti
Mercatorja, so tudi varnost, stabilnost delovnega mesta, redne place ter priloznost za
nova delovna mesta v lokalnih skupnostih.

Po drugi strani pa se skozi odgovore anketirancev kaze, da nekatere vrednote Se
niso izrazene v zeleni meri. Anketirani izrazajo precejSnjo mero nezadovoljstva z
notranjo predvsem vertikalno komunikacijo, neenakomerno porazdelitvijo dela in
nespostovanjem pravil za vse. Ena od anketirank je komentirala: »Odgovorne osebe
na visokih polozajih premalo poznajo delovanje na operativnih nivojih. Ne vidijo, kako
so nekateri preobremenjeni, drugi pa imajo Se preveC prostega Casa.« Druga
anketiranka je zapisala: »Najvecja slabost je prevelika birokracija in neelastiCnost ...«
Kar nekaj anketiranih je izrazilo nezadovoljstvo z nizkimi placami. Dobra medsebojna
komunikacija in sodelovanje ter na drugi strani individualni pristop in bolj stimulativho
nagrajevanje so torej vrednote zaposlenih, za katere si zaposleni Zelijo, da bi se
razvile v vecji meri.

Podobne ugotovitve kaZejo tudi raziskave o zadovoljstvu zaposlenih, ki jih v
Mercatorju izvajajo redno. Rezultati na nivoju Skupine kaZejo, da se zadovoljstvo
zaposlenih v sploSnem sicer povecCuje in dosega v letu 2005 skupno povprec¢no
zadovoljstvo 4,3 (na lestvici od 1 do 5). V zadnji opravljeni raziskavi v letu 2005 so
zaposleni najviSje ocenili svoje zadovoljstvo z naslednjimi kategorijami: odnos do
kakovosti, pripadnost organizaciji, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev ter
inovativnost in iniciativnost. Srednje oz. povpre¢no zadovoljstvo so zaposleni izrazili z
naslednjimi kategorijami: motivacija in zavzetost, organiziranost, zadovoljstvo,
strokovna usposobljenost in uéenje, vodenje in notranji odnosi. SlabSe ocenjene
kategorije, ki izraZajo nekoliko slab8e zadovoljstvo, so: nagrajevanje, notranje
komuniciranje in informiranje ter moznost za razvoj kariere.

Lahko trdimo, da ima Mercator-H mocCno organizacijsko kulturo, ki je tudi enotna
kultura Skupine Mercator, ki je se je dolga leta gradila ob izjemno karizmati¢nem
predsedniku uprave. Vrednote, ki so vrednote (nove) uprave Mercatorja, so tudi
vrednote zaposlenih, kar je kljucno za izgradnjo mocne organizacijske kulture.
MatiCna druzba v Sirjenje organizacijske kulture in neformalno druzenje zaposlenih
vlaga veliko sredstev in energije. Vsaj dvakrat letno organizirajo sreCanje za
zaposlene iz vseh drzav (t. i. »Mercatorijada«). Zaposleni v Mercatorju-H so ponosni,
da so del tako velikega in uspeSnega sistema, kot je Mercator, ki jim prinasa
stabilnost, prihodnost in moznosti za osebni razvoj.

Leto 2005 je bilo ponovno prelomno za Mercator, saj se je s koncem leta podjetje
dobilo novo upravo. Spremembe so potekale soCasno s prevzemom podjetja Era

2 Odgovori na odprto vprasanje o prednostih in slabostih podjetja so povzeti v Prilogi 11.
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Tornado na Hrvaskem, kar je zagotovo povecCevalo tudi negotovost in napetost
zaposlenih v podjetju Mercator-H in vplivalo na slabso komunikacijo in manj posluha
med zaposlenimi, predvsem po vertikali navzdol.

3.2 Predstavitev Skupine Era

Skupino Era sestavljajo trgovska in netrgovska podjetja v Sloveniji in tujini. Poleg
maticnega podjetja Era, d. d., so v Skupini Se odvisna in pridruzena podjetja.
Osnovna dejavnost Ere, d. d., je trgovina z zivilskimi in nezivilskimi izdelki, ki ima svoj
sedez v Velenju. Era je v Sloveniji v letu 2005 (pred prodajo Mercatorju) predstavljala
Cetrtega najvecjega trgovca v trgovini na drobno, z letnim prometom okoli 62,5 mia
SIT (okoli 260 mio EUR). Najvegjo prepoznavnost je imela v Savinjski in Saleski
dolini, kjer je bila tudi najvecja razprdenost prodajnih mest, okoli 60. Poleg trgovine v
Sloveniji, je bila prisotna tudi na trgih jugovzhodne Evrope: na Hrvaskem, v Crni gori
in v Albaniji. V Makedoniji je bila (in je $e) lastnica Skopskega sejma. Celotna
Skupina je zaposlovala okoli 3.000 ljudi.

Tudi Era je staro podjetje, ki letos praznuje svojo 55-letnico. ZacCetki segajo v leto
1951, ime Era pa je kratica takratnih podrocij trgovskega delovanja: elektroindustrija,
rudarstvo in agrarija. Ze konec osemdesetih let se je Era z ustanavljanjem tujih
predstavnistev Sirila na jugoslovanski prostor, na Hrvasko in v Srbijo. Vizija podjetja
Era je bila uveljaviti se kot uspeSen mednarodni trgovski »koncern« v jugovzhodnem
in srednjeevropskem prostoru. Razpad Jugoslavije je za dobro desetletje prekinil
poslovanje na teh trgih. Internacionalizacijo je Era ponovno zacela leta 2000, z
nakupom Skopskega sejma v Makedoniji, nato pa Se z nakupom trgovskega podjetja
v Crni gori.

Poslanstvo in strateski cilji Ere so bili nuditi najvecjo uporabno in dodano vrednost v
okviru podroc€ij poslovnega sodelovanja vsem deleznikom -kupcem, dobaviteljem in
lastnikom, hkrati pa nenehno zagotavljati strokovni in osebni razvoj ter rast
zaposlenih.

3.2.1 Era Tornado

Na Hrvasko je resno vstopila leta 2003, z nakupom podjetja Tornado Bakin iz
Karlovca. Podjetje, ki se je v svojih zaCetkih ukvarjalo predvsem z veleprodajo,
pozneje pa tudi z maloprodajo, je imelo takrat okoli 260 zaposlenih. Era se je z
vstopom v podjetje Tornado Bakin vkljuc€ila v mednarodno skupino CBA s sedezem
na MadzZarskem, ki povezuje trgovce iz desetih drzav, s ciljem povezovanja v nabavi.
Clanstvo v CBA-ju je Eri Tornado omogogalo konkurenénost na hrvaskem trgu, kjer
se je uveljavila kot nizkocenovni trgovec.

Era Tornado je s Siritvijo maloprodajne mreze Ze v prvem letu delovanja na
Hrvaskem povecala Stevilo zaposlenih na skoraj 600. V zacetku leta 2005 je pripojila
podjetje Trgohit iz Cakovca. Zdruzitev je pomenila ponovno rast $tevila zaposlenih, in
sicer na skoraj 1000. V ¢asu prevzema s strani Mercatorja sta bili podjetji Se vedno v
fazi spajanja, saj je bil cilj, da se podjetji zdruzita do konca leta 2005.
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Era Tornado je imela, v primerjavi z mati¢nim podjetiem Ero, d. d., v Sloveniji (kjer je
zaradi velike koncentracije trgovcev trg nasiCen in so bile sile usmerjene predvsem v
ohranjanje trznega deleza in iskanje novih priloZnosti zunaj trgovinske dejavnosti), za
prihodnost zelo ambiciozne nacrte (in moznosti) nadaljnjega razvoja. Predvsem s
Siritvijo maloprodajne mreze, z izgradnjo novih nakupovalnih centrov in povezavo z
zanimivimi lokalnimi trgovci. Kot €lan zdruzenja CBA, ki je drugi trgovec na
Hrvaskem, se je v prihodnosti nameravala Siriti predvsem na podrocju osrednje
HrvasSke, Zagreba z okolico, v severnem delu drzave -Krapina, Koprivnica, Bjelovar,
Varazdin, Cakovec in v juznem delu Hrvaske, ki vkljuéuje Kvarner do Zadra in tudi
Istro.

Za razliko od Mercatorja je Era Tornado na Hrvaskem delovala precej bolj neodvisno
od matiCnega podjetja v Sloveniji, saj so se zaradi drugaCnega pozicioniranja na
trziSCu tu deloma oblikovali drugacni procesi in standardi. Intenzivha komunikacija je
potekala med upravama podjetij v obeh drzavah, medtem ko je bila komunikacija
med zaposlenimi na operativnih ravneh redka in pretezno informativne narave.

3.2.2 Organizacijska kultura

Tudi v Eri so se z razvojem organizacijske kulture ukvarjali dokaj sistemati¢no in
nacrtno. Ker je podjetje v Sloveniji zaposlovalo v povprecju starejSe delavce (Cetrtina
zaposlenih je bila stara med 41 in 45 let, 4 odstotke zaposlenih pa je imelo
dokoncano VII. stopnjo izobrazbe ali ve€), je bil poudarek na ohranjanju vitalnosti
zaposlenih in skupnemu postavijanju in prepoznavanju ciljev.

Korporacijska kultura je temeljila na znanju, zaupanju poStenosti in pripadnosti
podjetju. Pomembna vrednota podjetjia je bila sposobnost prilagajanja in
pripravljenost ter usposobljenost za sprejemanje sprememb.

Prav tako so v Eri poudarjali poklicni in osebni razvoj kadrov. Enkrat letno so
organizirali izbor naj sodelavca, naj poslovodje in naj prodajalne ter druga
tekmovanja v razliénih timih. Z akcijo »NAJ ideja« so spodbujali zaposlene k
inovativnosti. Enkrat letno pa je bilo organizirano »Erarajanje«, druZzabno srecanje
zaposlenih.

Intenzivna rast Ere Tornado v zadnjih dveh letih ter ambiciozni nacrti za prihodnost,
predvsem pa (Se vedno) dokaj ploska organizacijska struktura ter poudarek na
timskem delu, so ustvarili mo&no organizacijsko kulturo v smislu medsebojnega
sodelovanja, povezanosti pri reSevanju problemov, zaupanja in skupnega doseganja
ciliev. OZja vodstvena ekipa v Eri Tornado je bila (v primerjavi s Slovenijo) mlajSa, ob
podpori uprave pa izredno prodorna.

Prav fleksibilnost, inovativnost, kreativnost in odprtost za ideje, odprta medsebojna
komunikacija, zaupanje in dobra delovna atmosfera so bile vrednote, ki so jih kot
najvecjo prednost organizacijske kulture v Eri Tornado zapisali anketirani. Prav te
vrednote se anketiranci izpostavili kot prednosti tudi pred organizacijsko kulturo
Mercatorja®. Eden od anketiranih je zapisal: »Era je bolj odprta za ideje, medtem ko
je v Mercatorju centralno vodena politika, ki se izvaja po Sabloni in kjer ni prostora za
nove ideje ...« Drugi anketiranec je komentiral: »V Eri Tornado pride posameznik bolj

3 Odgovori na odprto vprasanje o prednostih in slabostih podjetja so povzeti v Prilogi 12
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do izraza, medtem ko se v Mercatorju zaradi velikosti izgubi ...« Po drugi strani pa
zaposleni cenijo Mercatorjevo organiziranost in hierarhijo, ki so jo v Eri Tornado do
doloCene mere pogresali. Dejstvo je, da je Era Tornado po prevzemu Trgohita
sooCena s potrebo po vzpostavitvi bolj strukturiranih organizacijskih oblik z jasnejSo
delitvijo nalog, saj je podjetje preseglo meje »druzinskega« vodenja, ko vsi vedo za
vse, kar se v podjetju dogaja.

Naj Se omenim, da je Era Tornado v letu 2004 postavila novo sistematizacijo plac in
nagrajevanja, ki je bila zelo stimulativna in je uvrd€ala zaposlene nad povprecje v
svoji panogi (v drzavi). Tega sicer anketirani zaposleni niso izpostavljali, dejstvo pa
je, da plac in nacina stimuliranja nikjer ne navajajo kot slabost.

Tudi za organizacijsko kulturo Ere Tornado lahko re€em, da je bila mo¢na, predvsem
v kolektivnem duhu in medsebojnem sodelovanju.

Prevzem s strani Mercatorja je bil za zaposlene zagotovo svojevrsten Sok, predvsem
zaradi prej omenjenih ambicioznih nacértov za naprej, Ceprav je bilo taksno
povezovanje v prihodnosti nujno tako z vidika potrebnega kapitala kot nezadrzne
globalizacije in koncentracije trgovine na Hrvaskem. Da so zaposleni to do neke
mere razumeli in da so se sposobni prilagoditi novim razmeram, pa kaze tudi
komentar enega izmed anketiranih: »Z zdruzevanjem obeh podjetij smo postali Se
vecji in mocnejsi, zato ocenjujem potezo Ere kot dobro.«

3.3 Raziskovalna vprasanja

Na podlagi teoretiCnih izhodiSC ter relativno dobrega poznavanja organiziranosti in
procesa prevzema v obravnavanih podijetjih sem si za cilj raziskovalnega dela
magistrske naloge zastavila poiskati odgovore na naslednja raziskovalna vprasanja:

1. KakSna je organizacijska kultura Ere Tornado in Mercatorja-H, glede na
raziskovane dimenzije (odprta ali zaprta, zategnjena ali sproS¢ena, sebi¢na ali
druzbena odgovorna, usmerjena v zaposlene ali naloge, usmerjena v procese
ali rezultate, usmerjena na trg ali navznoter)?

2. Ali je kultura podjetij moc¢na (so dimenzije jasno izrazene) in ali obstajajo
razlike med posameznimi organizacijskimi enotami v doZivljanju organizacijske
kulture?

3. Kateri kulturni tip (klan, adhocracija, hierarhija ali trg) prevladuje v podjetju Era
Tornado in kateri v Mercatorju-H? Ali sta si podjetji po kulturnem tipu podobni?
Ali obstajajo razlike med posameznimi organizacijskimi enotami v izrazenem
kulturnem tipu?

4. Kako zaposleni v Eri Tornado vidijo kulturo Mercator-H (je slika realna ali
popacena)? V katerih dimenzijah imajo o Mercator-H boljSo sliko kot o Eri
Tornado in v katerih dimenzijah slabso?

5. Ali imajo zaposleni v podjetju, ki je v fazi prevzemanja s strani drugega
podjetja, realno sliko o organizacijski kulturi tega podjetja? Kje se kaze
pozitivha oziroma negativna naravnanost proti podjetju, ki prevzema?

6. Ali sta si organizacijski kulturi obeh podjetij dovolj podobni, da se lahko podjetji
uspesno zdruzita? Kateri dejavniki najbolj vplivajo na podobnosti in razlike v
organizacijski kulturi obeh podijetij?
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Z odgovori na raziskovalna vpradanja Zelim najti skupne tocke organizacijske kulture
Mercatorja-H in Ere Tornado, prav tako pa tudi razli€nosti, ki lahko doprinesejo k
integrirani  kulturi pozitivne spremembe ali pa jih je potrebno obravnavati s
previdnostjo in ¢im prej odpraviti.

4 RAZISKOVALNI DEL

V raziskovalnem delu naloge sem opravila kvantitativno raziskavo v obeh podjetjih, s
katero sem Zelela odgovoriti na zgoraj zastavljena raziskovalna vpra$anja.

4.1 Oblikovanje vprasalnika

Za potrebe naloge sem pripravila dva strukturirana vpraSalnika, enega za zaposlene
v Eri Tornado, drugega pa za zaposlene v Mercator-H. Oba originalna vprasSalnika
sta v prilogi (Priloga 1, 2).

Vprasalnika sta bila vsebinsko enaka, le da sem zaposlene v Eri Tornado sprasevala
po dveh mnenjih — na eni strani kako ocenjujejo Ero Tornado in kako ocenjujejo
Mercator. V navodilih sem navedla, da v primeru Mercatorja zaposleni podajo mnenje
po svojih izkuSnjah, Ce jih imajo, ali na podlagi splosnih in neformalnih informacij, ki
jih imajo o podjetju.

Oba anketna vprasalnika zajemata pet sklopov vprasan,;.

Prvi_sklop vpra$anj je prilagojen Hofstede-Verbekejev vpra$alnik, ki zajema 34
trditev. Vsaka trditev ima dva mozna, nasprotna si zakljuCka trditve. Anketiranec na
lestvici od 1 do 5 ocenjuje svoje strinjanje z eno oziroma drugo. Trditve merijo Sest
dimenzij organizacijske kulture:

usmerjenost v procese ali rezultate (dimenzijo meri pet izbranih trditev);
usmerjenost v zaposlene ali naloge (dimenzijo meri osem izbranih trditev);
odprtost ali zaprtost (dimenzijo merijo $tiri izbrane trditve);

zategnjenost ali razpuSc¢enost (dimenzijo meri sedem izbranih trditev);
sebicnost ali druzbena odgovornost (dimenzijo meri pet izbranih trditev);
usmerjenost na trg ali navznoter (dimenzijo meri pet izbranih trditev).

SOk~

Primer vpraSanja:

Ko se zaposleni iz nekega oddelka soo¢ijo s tezavami, jim zaposleni iz drugih oddelkov:
Era Tornado redkolv(daj priskoéijo na 123 45 pogosto priskoc€ijo na pomo¢
pomo¢
Mercator-H 12345

Drugi sklop vpraSanj je skrajSana oblika vpraSalnika OCAI. OCAI (»Organizational
Culture Assesment Instrument«) je instrument za merjenje organizacijske kulture, ki
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je nastal na osnovi teoreticnega modela nasprotujocih si silnic (»Competitive Values
Framework«).

Originalni vpraSalnik (Quinn, Cameron, 1998) je sestavljen iz Sest sklopov trditev.
Vsak sklop vprasanj se navezuje na eno od podro€ij delovanja podjetja: splosne
znacilnosti, nacin vodenja, nacin dela, »organizacijsko lepilo«, strateSko usmerjenost
in kriterije za uspeh. Vsak sklop zajema S§tiri trditve. Vsaka od trditev znotraj
posameznega sklopa opisuje lastnosti podjetja, ki kazejo na eno od Stirih
opredeljenih kategorij kulture: klan, adhoc, trg in hierarhijo.

V moji nalogi sem se odloCila za skrajSano obliko vprasalnika OCAI, saj bi bil sicer
celotni anketni vprasalnik predolg. Glede na to, da vseh Sest sklopov »meri« isto
stvar (kulturne tipe), sem izbrala tri sklope vprasanj, ki se navezujejo na naslednja
podrocja delovanja: sploSne znacilnosti podjetja, nacin dela in strateSko usmerjenost.
Anketiranci so vrednotili trditve znotraj posameznega sklopa z oceno od 1 do 100,
glede na to, v kolikSni meri menijo, da trditev drzi. SeStevek vseh trditev v
posameznem sklopu mora biti 100.

Primer vpraSanja:

Osnovne znadilnosti podjetja Era Tornado | Mercator-H

Podjetje je zelo osebna organizacija. Je kot razSirjena druZina.
Ljudje so pripravljeni pomagati drug drugemul.

Podjetje je zelo dinami¢no in podjetnisko. Ljudje so pripravljeni
tvegati. Ni jih strah izstopati.

Podjetje je mo¢no usmerjeno v rezultate. Osnovno nacelo je
dobro opraviti nalogo. Ljudje so zelo tekmovalni in usmerjeni v
dosezke.

Podjetje je zelo nadzorovana, strukturirana in organizirana
organizacija. Zaposleni na sploSno delujejo le v skladu s
formalnimi navodili in postopki.

100 100

Tretji sklop vprasanj sestavlja dvanajst dejavnikov, ki so po moji oceni pomembni za
delovanje trgovskega podijetja. Za vsak dejavnik sem Zelela dobiti oceno, kako
pomemben je za uspeh podjetja po mnenju anketiranca in kako se po njegovem
mnenju spostuje v podjetju. Pomembnost se ocenjuje z lestvico od 1 do 5.

Primer vpraSanja:

Pomembnost Opis V Eri Tornado V Mercatorju-H
1 2 3 4 5 a) Zadovoljstvokupcev |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1.2 3 4 5 b) Dobicek 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Cetrti_sklop predstavlja odprto vprasanje, ki se nana$a na prednosti oziroma
pomanijkljivosti podjetja. VpraSalnik na koncu vkljuCuje Se demografske podatke:
starost, spol, delovno dobo v podjetju, stopnjo izobrazbe, podroc¢je dela in delovno
mesto.
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4.2 Potek raziskave

Kvantitativna raziskava je bila opravljena med zaposlenimi v obeh podjetjih.
Anketiranje je potekalo v dveh delih. Zaposlene v Eri Tornado sem anketirala v ¢asu
od 25. oktobra do 29. oktobra 2005, kar je dober mesec dni po prevzemu podjetja. V
Mercatorju sem anketo izvedla v ¢asu od 9. do 13. januarja 2006.

4.3 Osnovne znacilnosti vzorca

V raziskavo sem zajela vse zaposlene v upravi (komerciala, marketing, tehnika in
vzdrzevanje, informatika ter kadrovska in pravna sluzba) ter poslovodije
maloprodajnih enot. Skupaj je bilo v raziskavo zajetih 250 zaposlenih v obeh
podjetjih. Uporabljen je bil priloZznostni vzorec — v raziskavi so sodelovali vsi, ki so bili
v Casu raziskave na delovnem mestu in so bili pripravljeni sodelovati.

Vprasalnik je izpolnilo skupno 181 zaposlenih (78 v Eri Tornado in 103 v Mercatorju-
H), kar je 72,4 odstotkov od razdeljenih vpraSalnikov (Tabela 5). Odzivnost
zaposlenih je bila zelo visoka, kar kaze na odprtost in izjemno kooperativnost
zaposlenih v obeh podjetjih.

Tabela 5: Stevilo razdeljenih in vrnjenih anket v Eri Tornado in Mercatorju-H

ERA TORNADO MERCATOR SKUPAJ

Stevilo odstotek Stevilo odstotek Stevilo odstotek
VZOREC razdeljenih anket 100 150 250
vrnjenih anket 78 78,0% 103 68,7% 181 72,4%

4.4 Statisti€ne analize podatkov

Analiti¢na obdelava je bila narejena s pomocjo statistiCcnega programa SPSS 13.0 za
Windows. Metode, ki sem jih uporabljala za obdelavo podatkov, obsegajo: pregled
opisnih statistik, t-testi, test ANOVA, korelacijski koeficienti in oceno zanesljivosti
(Chronbach alfa).

4.5 Zanesljivost merjenja

Kakovost raziskave je povezana z zanesljivostjo merjenja. Zanesljivost merjenja je
povezana z dopustno stopnjo sluc€ajnih napak v raziskovanju. Raziskava je tem bolj
zanesljiva, ¢e nam v zaporednih merjenjih istih parametrov v enakih okolis¢inah daje
¢im bolj podobne rezultate.

Med razlicnimi nacini za ugotavljanje merjenja zanesljivosti je najpogosteje
uporabljena Chronbach alfa, zato sem se tudi sama odlo€ila za njeno uporabo.

Chronbach alfa nam pove spodnjo mejo prave zanesljivosti spremenljivke oziroma
parametra (SPSS,1999). Njen izradun temelji na Stevilu enot v raziskavi (k) ter
razmerju povpreéne kovariance med enotami in povpre¢ne variance enote:
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(k * povpre¢na kovarianca/povprecna varianca)

Chronbach alfa —
(1+(k-1) * povprec€na kovarianca/povprec¢na varianca)

Kadar je v rezultatih toliko napake kot prave informacije, je koeficient zanesljivosti
0,50.

Vrednost Chronbach alfe odraza naslednje zanesljivosti merjenja:
1. zelo dobra, kadar je Chronbach alfa vecja od 0,81;
2. zgledna, kadar je Chronbach alfa med 0,7 in 0,80;
3. zmerna, kadar je Chronbach alfa med 0,6 in 0,7.
Najnizja sprejemljiva vrednost zanesljivosti je 0,6 (Ferligoj s sod., 1995).

Veljavnost merjenja je pomembna, saj z njo dokazemo, da z merskim instrumentom
dejansko merimo koncept, ki smo ga hoteli meriti.

Vrednosti Chronbach alfe kaZejo zelo dobro oziroma zgledno zanesljivost merjenja
vseh dimenzij organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju. Najnizjo vrednost
zanesljivosti imata spremenljivki odprtost ali zaprtost in sebicnost ali druzbena
odgovornost, vendar je tudi tu le-ta v okvirih zmerne zanesljivosti.

To pomeni, da so rezultati raziskave zanesljivi (Tabela 6).

Tabela 6: Vrednosti Chronbach alfa za dimenzije organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju

VOK Stevilo Cronbach alfa | Cronbach alfa
spremenljivk ki (samopodoba) | (podoba Mercator-H)
opisuje dimenzijo

Usmerjenost v procese ali 5 0,704 0,728

rezultate

Usmerjenost v zaposlene ali 8 0,867 0,874

naloge

Odprtost ali zaprtost 4 0,770 0,795

Strogost ali sproS¢enost 7 0,589 0,631

Sebicnost ali druzbena 5 0,665 0,720

odgovornost

Usmerjenost na trg ali 5 0,788 0,820

navznoter

Zanesljivost odgovorov, s katerimi sem merila tipe organizacijske kulture po modelu
nasprotujoCih si silnic, je slaba, saj so vse vrednosti pod mejno vrednostjo 0,6.
Najbolj zanesljive odgovore (najmanj variance znotraj odgovorov) je bilo pri oceni
hierarhi¢nosti, kjer je vrednost zanesljivosti zmerna.

Razlog za tako nizko zanesljivost je lahko v manjSem Stevilu spremenljivk, ki sem jih

izbrala za merjenje posamezne dimenzije oziroma kulturnega tipa (tri spremenljivke).
Zaradi nizke zanesljivosti je potrebna pazljivost pri interpretaciji rezultatov (Tabela 7).
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Tabela 7: Vrednosti Chronbach alfa za tipe organizacijske kulture po modelu nasprotujo€ih si
silnic

OCAI Stevilo spremenljivk, ki | Cronbach alfa Cronbach alfa
opisuje dimenzijo (samopodoba) (podoba Mercator-H)

Klan 3 0,491 0,471

Adhoc 3 0,302 0,327

Trg 3 0,343 0,372

Hierarhija 3 0,594 0,646

5 REZULTATI

V tem poglavju predstavljam rezultate raziskave. Najprej predstavljam demografske
znacilnosti vzorca, nato pa rezultate vprasalnika po posameznih sklopih. Prvi del
zajema primerjavo dimenzij organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju, ki jih
analiziram s treh vidikov in sicer: kaks$na je ter kako se razlikuje samopodoba med
obema podjetiema; kaksna je ter kako se razlikuje percepcija dimenzij znotraj
posameznega podjetja (primerjava subkultur) in kakSna je ter kako se razlikuje
percepcija dimenzij organizacijske kulture Mercatorja-H med zaposlenimi v
Mercatorju-H in zaposlenimi v Eri Tornado.

V drugem delu predstavljam rezultate analize kulturnih tipov po modelu nasprotujocih
si silnic, kjer prav tako predstavljam samopodobo obeh podijetij, razlike v samopodobi
med subkulturami v obeh podjetjih, primerjavo med samopodobo obeh podjetij ter na
koncu tudi primerjavo, kako se razlikuje podoba Mercatorja-H med zaposlenimi v
Mercatorju-H in zaposlenimi v Eri Tornado.

V zadnjem delu poglavja predstavljam rezultate analize pomembnosti dejavnikov
uspeha in trenutnega zadovoljstva s temi dejavniki pri zaposlenih v obeh podjetjih.

5.1 Demografske zna€ilnosti vzorca

Osnovne znacilnosti vzorca sem predstavila v predhodnem poglavju, v tem poglavju
pa predstavljam demografske znacilnosti anketirancev (Tabela 8).

V Eri Tornado je na anketni vpraSalnik odgovarjalo 82 odstotkov Zensk in 18
odstotkov moskih, starih v povprecju 36,5 let; v Mercatorju-H pa 70 odstotkov Zensk
in 30 odstotkov moskih, njihova povpreCna starost pa je 38 let. Povprecna delovna
doba v Eri Tornado je 4,6 let, v Mercatorju-H pa 9,5 let.

V obeh podjetjih so anketiranci srednje ali strokovno izobrazeni, odstotek visje ali

s

primerjavi z Ero Tornado, kjer je viSje ali visoko izobrazenih 24,4 odstotkov
anketiranih.

V anketi so sodelovali zaposleni z vseh podrocij, najveC iz maloprodaje oz.

maloprodajnih enot (Era Tornado — 52 odstotkov, Mercator-H — 29 odstotkov), ki so
razdrobljene po celotnem podrocju; vse ostale sluzbe delujejo na sedezu podijetij.
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Med anketiranimi so v veliki meri vodje in direktorji oddelkov (v Eri Tornado kar 50
odstotkov, v Mercatorju-H pa 34 odstotkov), kar je, glede na sistematizacijo delovnih
mest v zajetem vzorcu, priCakovano (npr. v komerciali za vsako blagovno skupino
skrbi »vodja«).

Veliko anketiranih je svoje delovho mesto opredelilo pod rubriko »drugo« - v Eri
Tornado je takSnih Cetrtina, v Mercator-H pa slaba polovica (43%). Razloga za to sta
dva: ker imajo drugace opredeljeno delovno mesto (npr. »viSji strokovni sodelavec«
ali »pomocnik vodje« ...) ali pa so anketiranci Zeleli ostati resni€¢no anonimni.

Tabela 8: Demografski podatki anketiranih v Eri Tornado in Mercatorju-H

ERA TORNADO MERCATOR SKUPAJ
Stevilo odstotek Stevilo odstotek Stevilo odstotek

SPOL mosKi 14 179 % (31 30,1% |45 24,9 %
zenski 64 821% |72 699% (136 751 %
DELOVNO |referent 19 244% |23 223% |42 23,2 %
MESTO
vodja oddelka 36 46,2 % |30 291% |66 36,5 %
direktor 3 3,8 % 5 49 % 8 4,4 %
drugo 20 256 % |45 43,7 % |65 35,9 %
IZOBRAZBA |osnovna 0 0 0
srednja, strokovna 59 756 % |73 73,3% (132 72,9 %
vi§ja, fakulteta 19 244% |30 26,7% |49 271 %
PODROCJE |maloprodaja 41 516 % |30 291% |71 39,2 %
DELA
finance, raCunovodstvo |14 179% |28 272% |42 23,2 %
komerciala, marketing |11 141% |18 175% |29 16,0 %
tehnika, investicije 5 6,4 % 2 1,9 % 7 3,9 %
kadrovska, pravo 2 26 % 2 1,9 % 4 2,2 %
drugo 5 6,4 % 17 16,5% (22 12,2 %
STAROST let let let
povprecje 36,5 38,3 37,5
min 23,0 19,0 19,0
max 55,0 60,0 60,0
DELOVNA povprecje 4,6 9,5 7,2
DOBA
do3 leta 39 50,0% (18,0 217% |57,0 (35,6 %
do 5 let 53 67,9% |[52,0 62,7 % |105,0 (65,6 %
nad 5 let 24 30,8% (31,0 373% |55,0 (344 %
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5.2 Analiza dimenzij organizacijske kulture po Hofstede-
Verbekeju

V prvem delu vpraSalnika analiziram Sest dimenzij po Hofstedu (Verbecke, 2000), s
katerimi sem Zelela ugotoviti, kakSna je organizacijska kultura v podjetjih Era
Tornado in Mercator-H. Nadalje Zelim ugotoviti, kak8no podobo imajo o Mercatorju-H
zaposleni v Eri Tornado.

5.2.1 Samopodoba podjetij Era Tornado in Mercator-H

Analiza rezultatov kaze, da sta si podjetji po dimenzijah organizacijske kulture zelo
podobni. Nobena od dimenzij ne izraza diametralnega nasprotja, kljub temu pa
obstajajo razlike v izrazenosti posameznih dimenzij, ki kazejo na to, da ima vsako
podjetje svoje posebnosti.

Tabela 9: Primerjava povprec¢nih vrednosti dimenzij, kot so jih za podjetji Era Tornado in
Mercator-H podali anketirani zaposleni

| [N (M [Sd [F [Sig.
Procesi/rezultati
Samopodoba ET 78| 3,777| 0,896 8,857|0,003*
M-H 103| 3,293 1,205

Zaposlenilnalog_je
Samopodoba ET 78| 2,846| 1,046| 1,075| 0,301
M-H 103| 3,016| 1,123

Odprta/zaprta

Samopodoba ET 78] 2,397 1,093| 5,460]0,020*
M-H 103| 2,784| 1,109

Zategnjenal/sproscena

Samopodoba ET 78] 2,449| 0,834| 0,863] 0,354

M-H 103| 2,560 0,768
Vase usmerjena/druzbeno odgovorna
Samopodoba ET 78| 3,882| 0,786] 0,516] 0,473
M-H 103| 3,786| 0,956

Ejlinterno
Samopodoba ET 78| 1,744| 0,750 5,712|0,017*
M-H 103| 2,095| 1,123

N=$tevilo odgovorov; M=povpreéna vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.= stopnja statistiCne
znacilnosti
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Graf 1: Dimenzije organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju, v podjetjih Era Tornado (ET) in
Mercator-H (MH)
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*Razlike so statisticno znacilne pri vrednosti 0,05.
** Razlike so statisticno znacilne pri vrednosti 0,01.

Obe podijetji sta usmerjeni bolj v doseganje rezultatov kot v same procese dela.
Pri tem je usmerjenost v rezultate veliko bolj izrazena pri Eri Tornado kot pri
Mercatorju-H. Pri zaposlenih v Mercatorju-H se kaze tudi precejSnja variabilnost v
odgovorih. Med povprecji odgovorov obstaja statisticno znacilna razlika (Tabela 9).
Kot v svojih raziskavah ugotavlja Hofstede (1990, str. 302), je usmerjenost v rezultate
bolj znacilna za storitvena podjetja, ki so delovno intenzivha (odvisna od zaposlenih),
imajo moc¢no in homogeno organizacijsko kulturo ali pa je njihova organizacijska
struktura relativno sploScena. Vse te znacilnosti veljajo za Ero Tornado, v doloCeni
meri pa tudi za Mercator-H. Mercator-H je namre€ po svoji organiziranosti veliko bolj
strukturiran in definiran kot Era Tornado. Znotraj dimenzije se pojavljajo statisticno
znacilne razlike med odgovori na vprasanja 1 do 3 med Ero Tornado in Mercatorjem-
H*. V Mercatoru-H si oddelki med seboj na lastno pobudo bistveno manj pomagajo in
ne prevzemajo nalog drugih, ¢e to ni formalna zahteva. Primerjava posameznih
odgovorov kaze tudi, da je sodelovanje med oddelki v Mercator-H statisticno znacilno
manj hitro in preprosto kot v Eri Tornado®. To pomeni, da v delovanju Mercatorja-H
obstajajo jasno razdeljene vloge, kar na eni strani omogoc€ajo transparentno in
nadzorovano delovanje, po drugi strani pa manjSo prilagodljivost in odzivnost.

4 Vprasalnik, Priloga 1
® Rezultati statistiénih testov so v Prilogi 3
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Tako Era Tornado kot Mercator-H sta izrazito usmerjena na trg, kar je znacilno
za podjetja, ki delujejo v mo&nem konkurenénem okolju (Hofstede, 1990, str. 306).
Ce primerjamo samopodobo obeh podjetij, je ta dimenzija pri Eri Tornado
statisticno znacilno mocneje izrazena, pa tudi sicer je to pri obeh podjetjih
najmocneje izrazena dimenzija, Ce primerjamo absolutne vrednosti povprecij
odgovorov (Tabela 9).

Kot je zapisano v poslanstvu obeh podjetij, so na prvem mestu kupec, zadovoljevanje
njegovih potreb in premagovanje konkurence. V obeh podjetjih nenehno spremljajo
konkurenco in »glasno« razpravljajo o trendih na trgu ter potrebah kupcev. Na to
kaZejo tudi odgovori na vprasanja 31, 34 in 35°, vendar so odgovori za Eri Tornado
boj izraZeni kot za Mercator-H, med njimi pa obstajajo statisti¢no znadilne razlike”.

Usmerjenost na trg je ponavadi manj izrazena pri velikih podjetjih ali podjetjih, ki so
monopolisti v svoji dejavnosti; le-ta ponavadi ne morejo mimo notranjih procesov. To
se odrazi tudi pri Mercatorju-H, saj je dimenzija statisticno znacilno manj izrazena kot
pri Eri Tornado (Tabela 9). Razlog je visoka stopnja standardiziranosti procesov na
vseh nivojih Mercatorja, saj ima podjetje pridobljen certifikat ISO 9001. Zanimivo je,
da se pri tej dimenziji ponovno pojavlja visoka variabilnost v odgovorih zaposlenih v
Mercatorju-H. Kot bom pojasnila v analizi subkultur v nadaljevanju poglavja, gre
predvsem za veliko variabilnost v odgovorih zaposlenih v podpornih sluzbah uprave,
medtem ko so zaposleni v maloprodaji bolj homogeni v svojih odgovorih.

Odprtost se odraza na eni strani v splosni tendenci podjetja, da komunicira z
javnostmi, ter na drugi strani kot sposobnost odkritega sprejemanja kritik, tako od
zunaj kot s strani zaposlenih (Hofstede, 1990, str. 309). Era Tornado in Mercator-H,
izrazata precejSnjo mero odprtosti, ki pa je v Eri Tornado bolj izrazena kot v
Merctorju-H, saj med povpre¢nimi vrednostmi odgovorov obstaja statisticno znacilna
razlika. Hofstede (1990, str. 309) tudi ugotavlja, da nadpovprecno Stevilo zensk
pozitivno vpliva na odprtost komunikacije v podjetju, v obeh podjetjih pa gre pretezno
za zenski kolektiv, zato je vec€ja odprtost »pri€akovana«. Odprtost lahko pripiSemo
tudi sami dejavnosti, ki zahteva veliko medsebojne komunikacije med zaposlenimi in
delezniki zunaj podjetja. Mo¢no formalizirana podjetja so po pravilu manj odprta,
vendar lahko reCemo, da je Mercator zelo odprt sistem, kar se tice komunikacije z
javnostmi in pojavljanja v medijih, celo veliko bolj kot Era. Na eni strani je to
svojevrstna obveznost Mercatorja, ki kotira na borzi (medtem ko Era ne), na drugi
strani pa je to v veliki meri tudi odloCitev in politika vodstva. Manj izrazeno oceno
odprtosti v Mercatorju-H lahko pripiSemo notranji komunikaciji, ki je oCitno Sibka to¢ka
Mercatorja-H. Na to kaZejo tudi komentarji anketiranih®, saj jih je kar nekaj izpostavilo
slabo komunikacijo med zaposlenimi, predvsem med nadrejenimi in podrejenimi.
Prav nasprotno komentirajo zaposleni® v Eri Tornado, ki odprtost v komunikaciji
vidijo kot eno najvecjih prednosti podjetja. Na razliko v odprtosti kaze tudi primerjava
posameznih odgovorov. Zaposleni v Eri Tornado na primer menijo, da imajo
ponavadi moZnost povedati svoje mnenje in lahko odkrito kritizirajo nadrejene™,

® Vprasalnik, Priloga 1.

” Priloga 8.

8 Komentarji anketiranih o prednostih in slabostih organizacijske kulture M-H so zbrani v Prilogi 11.
® Komentarji anketiranih o prednostih in slabostih organizacijske kulture ET so zbrani v Prilogi 12.
10 VpraSanja 15 in 16, Priloga 5.
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medtern ko so v Mercatorju mnenja deljena. Med odgovori je statisticno znacilna
razlika' .

V obeh podjetjin anketirani menijo, da sta podjetji bolj strogi (zategnjeni) kot
sproséeni. Zanimivo je, da je znotraj te dimenzije variabilnost v odgovorih zelo
majhna, kar pomeni veliko homogenost odgovorov (Tabela 9). Da sta podjetji
»strogi«, je v neki meri razumljivo, saj je trgovina dejavnost, kjer je vsakodnevni
pretok blaga in denarja velik in vsak €len v verigi izredno pomemben za uspeh
poslovanja, zato sta nadzor in strogost potrebna.

Statisticnih razlik v tej dimenziji med podjetjema ni, primerjava posameznih
odgovorov pa kaze, da je Era Tornado v doloCenih pogledih celo bolj zategnjena in
stroga. Zaposleni v Eri Tornado namre¢ mnenijo, da bi njihov nadrejeni, ¢e bi
zamudili na sestanek, najverjetneje vzrojil'?. Ta odgovor na prvi pogled preseneti, saj
je nekako v nasprotju s sicerdnjo odprtostjo v komunikaciji v Eri Tornado, hkrati pa
kaze, da sta (kljub prijateljskim odnosom v podjetju) profesionalnost in spoStovanje
pravil na prvem mestu. Po drugi strani so nadrejeni v Mercatorju-H glede zamujanja
veliko manj strogi. Med obema podjetiema obstaja statistiéno znagilna razlika'.

Usmerjenost k zaposlenim ali nalogam se je izkazala za najSibkeje izrazeno
dimenzijo pri obeh podjetjih, prav tako je med odgovori zelo velika variabilnost. Lahko
reCemo, da sta obe podjetji enako usmerjeni k zaposlenim in nalogam, odvisno
od situacije. Med njima ni statistiéno znacilnih razlik (Tabela 9).

Razlike med Ero Tornado in Mercatorjem-H se zopet odrazajo pri vprasanjih, ki se
nanasajo na medsebojni odnos in komunikacijo med zaposlenimi in njihovimi
nadrejenimi. V Eri Tornado zaposleni menijo, da se nadrejeni odkrito zanimajo za
njihove osebne tezave, da so pripravljeni reSevati medsebojne konflikte med
zaposlenimi in da imajo mozZnost povedati svoje mnenje, Se posebej kadar se odlo¢a
o stvareh, ki se ti¢ejo neposredno njih'™. Po drugi strani so v Mercatorju-H tak$ne
prakse statisti¢no znadilno slabse izrazene™.

V Eri Tornado zaposleni slab8e ocenjujejo skrb podjetja za zaposlene, predvsem za
moznost izobraZevanja in obiskovanja seminarjev. To je tudi nekajkrat izrazeno v
odprtih komentarjih zaposlenih'®: »Prednost Mercatorja je, da da na imidZ podjetja in
na zadovoljstvo zaposlenih ...« (kar je posredna kritika Eri); »Era Tornado premalo
skrbi za osebni razvoj zaposlenih.« itd. Pri interpretaciji odgovorov je predvsem v tem
delu pomembno razumeti, da zaposleni tako kriti€no ocenjujejo podjetja, kadar le-ta
doZivljajo krizo (Hofstede, 1990, str. 308), ki je lahko povezana z odpusCanjem, kar
prevzem zagotovo je.

Mnenje, da sta podjetji usmerjeni k nalogam bolj kot k ljudem, je tudi posledica
preobremenjenosti in pritiskov na zaposlene, ki so se stopnjevali od prevzema
naprej. Pri tem moram poudariti, da so bili v Eri Tornado Ze pred prevzemom pritiski
dela nekaj mesecev povecani, saj je potekalo spajanje s podjetjiem Trgohit.

M Priloga 5.

"2 \/praganje 19, Priloga 1.

' Priloga 6.

" Vprasanja 7, 9, 11, Priloga 1.
1 Priloga 4.

1 Komentarji anketiranih o prednostih in slabostih organizacijske kulture ET so zbrani v prilogi 13.
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Obe podjetji sta po mnenju zaposlenih bolj druzbeno odgovorni kot usmerjeni
vase. V tej dimenziji med podjetjema ni statisticno znacilnih razlik (Tabela 9). Zaradi
svoje dejavnosti morata zasledovati SirSe druzbene interese in igrati etiCho in
socialno odgovorno vlogo, saj so kupci delezniki razli¢nih druzbenih sfer.

5.2.2 Primerjava dimenzij med organizacijskimi subkulturami v podjetju

V sklopu opravljenih analiz prouCujem tudi povezave med demografskimi podatki
anketirancev in zaznavo posameznih dimenzij organizacijske kulture. NajmocénejSe
razlike o zaznavi so se pokazale med anketiranimi glede na njihovo podrocje
dela.

Za analizo subkultur sem oblikovala dve smiselni skupini zaposlenih v obeh podijetjih.
Subkultura »uprava« zajema vse sluzbe, ki so podpora osnovni dejavnosti trgovine -
maloprodaji (finance in raCunovodstvo, komerciala in marketing, tehnika in
vzdrzevanje, kadri in pravo ter informatika), maloprodaja pa zajema vse zaposlene v
trgovinah (anketirani so bili poslovodje). Potrebno je poudariti, da so tako v Eri
Tornado kot v Mercatorju-H, vse podporne sluzbe »uprave« locirane na enem mestu,
na sedezu podjetja, maloprodajne enote pa so razprSene. Vse anketirance, ki niso
opredelili svojega delovnega podroc¢ja in so se uvrstili v rubriko »drugo«, sem v
analizi subkultur glede na podrocCje dela izpustila. Analiza subkultur »uprava« in
»maloprodaja« kaze, da obstajajo precejSnje razlike v vrednotenju dimenzij
organizacijske kulture med zaposlenimi v upravi in tistimi v maloprodaji, in sicer v
obeh podjetjih.

Era Tornado

Graf 2: Primerjava povpreénih vrednosti dimenzij glede na delovno podro¢je (maloprodaja,
uprava) v Eri Tornado
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V Eri Tornado zaposleni v maloprodaji (v primerjavi z zaposlenimi v upravi)
dozivljajo podjetje kot bolj usmerjeno k rezultatom, bolj usmerjeno na trg, bolj
odprto in bolj druzbeno odgovorno. Med povpre¢nimi vrednostmi odgovorov teh
dveh subkultur so statisticno znacilne razlike (Tabela 10).

Tabela 10: Povpreéne vrednosti dimenzij za maloprodajo in upravo v Eri Tornado

Descriptives N M Sd F Sig.

Samopodoba ET procesi/rezultati uprava 32| 3,331| 0,951| 12,967| 0,001*
MP 33| 4,073| 0,692
Total 65| 3,708 0,904

Samopodoba ET zaposleni/naloge uprava 32 3,129| 1,177 3,311| 0,074
MP 33| 2,652 0,927
Total 65| 2,887 1,076

Samopodoba ET odprta/zaprta uprava 32| 2,789 1,106/ 6,831|0,011*
MP 33| 2,106 1,000
Total 65| 2,442 1,100

Samopodoba ET zategnjena/spros¢ena uprava 32| 2,634| 0,667 1,630( 0,206
MP 33| 2,377| 0,932
Total 65| 2,503 0,816

Samopodoba ET vase usm./druzb.odgov. uprava 32| 3,556| 0,743| 8,673|0,005*
MP 33| 4,109 0,770
Total 65| 3,837 0,801

Samopodoba ET trg/interno uprava 32| 2,150| 0,743| 20,251| 0,000*
MP 33| 1,388 0,618
Total 65| 1,763 0,779

N=§tevilo odgovorov; M=povpreéna vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.=stopnja statisticne znacilnosti

Ti rezultati kaZejo, da je delo v podpornih funkcijah na sploSno bolj podvrzeno
formaliziranju postopkov, zaposleni v maloprodaji pa so bolj usmerjeni na trg,
dogajanje, doseganje rezultatov in so bolj odprti. To je pravzaprav razumljivo, saj gre
skozi maloprodajo najveC informacij do kupca, hkrati pa sprejemajo tudi najvec
povratnih informacij. Dnevno spremljanje trga, lokalne konkurence, pripomb kupcev,
komentarjev dobaviteljev in drugih informacij, ki pridejo »z ulice«, so kljuénega
pomena za izboljSave. Prav tako je v maloprodaji najve¢ zaposlenih Zensk, kar
zagotovo pomeni bolj »odprto« komunikacijo. V Eri Tornado je doseganje rezultatov
za maloprodajo 3e toliko veCjega pomena, saj na njih temelji celoten sistem
nagrajevanja.

Zaposleni v maloprodaji so tudi bolj usmerjeni k druzbeni odgovornosti kot zaposleni
v upravi, saj se dnevno sreCujejo z razliCnimi interesi in zgodbami razlicnih
deleznikov (predvsem kupcev), medtem ko zaposleni v upravi (predvsem nekatere
sluzbe - raCunovodstvo) niso direktno izpostavljeni zunanjemu okolju in so zato bolj
usmerjeni v zadovoljevanje lastnih interesov in potreb.
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Mercator-H

Graf 3: Primerjava povprec€nih vrednosti dimenzij glede na delovno podro¢je (maloprodaja,
uprava) v Mercatorju-H
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** Razlike so statisti¢no znacilne pri vrednosti 0,01

Analiza subkultur v Mercatorju-H kaze, da sta maloprodaja in uprava pravzaprav dve
popolnoma razlicni kulturni sredini. Pri vseh obravnavanih dimenzijah se
pojavljajo statisticCno znacilne razlike med povprec¢jem odgovorov zaposlenih v
maloprodaiji in upravi (Tabela 11).

Tabela 11: Povprecne vrednosti dimenzij za maloprodajo in upravo v Mercatorju-H

N (M Sd F Sig.
Procesi/rezultati uprava 55| 3,040| 1,175| 11,373(0,001*
MP 30| 3,907 1,049
Total 85| 3,346 1,200
Zaposleni/naloge uprava 55| 3,411| 0,941 46,920| 0,000*
MP 30| 2,083 0,664
Total 85| 2,943 1,062
Odprta/zaprta uprava 55| 3,050| 1,012 25,178|0,000*
MP 30| 2,000( 0,725
Total 85| 2,679 1,046
Zategnjena/sproS¢ena uprava 55| 2,818| 0,670 19,646|0,000*
MP 30| 2,133 0,701
Total 85| 2,576 0,753
Vase usm./dr.odg. uprava 55| 3,607| 0,807 20,073|0,000*
MP 30| 4,413 0,765
Total 85| 3,892 0,878
Trg/interno uprava 55| 2,385| 1,244 13,495|0,000*
MP 30| 1,487| 0,668
Total 85| 2,068 1,155

N=5Stevilo odgovorov; M=povpre¢na vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.=stopnja statisti¢ne znadilnosti
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Izredno velike razlike v odgovorih maloprodaje in uprave imajo podobne razloge, kot
jih navajam za Ero Tornado. Funkcija maloprodaje je operativna, izvedbena funkcija
v trgovskem podjetju, kjer se sreCujeta kupec in trgovec. V maloprodaji se koncajo in
zacnejo vsi procesi, tu se odrazata trg in konkurenca. Zato so zaposleni v
maloprodaji bolj usmerjeni na trg in rezultate ter bolj odprti kot zaposleni v upravi.
»Strogost« je nujna, v smislu vzdrZzevanja reda in discipline, saj dnevno skozi sistem
potekajo pretoki blaga visokih vrednosti.

Posebej bi izpostavila tri dimenzije, kjer se v odgovorih maloprodaje in uprave
pokazZe celo diametralno nasprotje: usmerjenost v procese ali rezultate, usmerjenost
v zaposlene ali naloge ter odprtost ali zaprtost (Tabela 11).

Medtem ko so zaposleni v maloprodaji ocenili Mercator-H kot v rezultate usmerjeno
podjetje, so bili odgovori zaposlenih v upravi neopredeljeni glede tega ali so
usmerjeni v procese ali rezultate. To ponovno kaze na to, da so podporne funkcije
podvrzene formaliziranju, u€inek pa se z velikostjo podjetja povecuje (Hofstede,
1990, str. 308). Na tem mestu moram ponovno izpostaviti tudi mo¢no centralizirano
in vertikalno hierarhi¢no organiziranost, ki so ji podvrzene predvsem funkcije uprave.
Podobno je tudi z dimenzijo odprtosti. Medtem ko zaposleni v maloprodaji ocenjujejo
Mercator-H kot izrazito odprto podjetje, so zaposleni v upravi zelo neopredeljenega
mnenja.

Najvecje nasprotje med upravo in maloprodajo se pokaze v dimenziji usmerjenost v
zaposlene ali naloge. Zaposleni v maloprodaji menijo, da je podjetje bolj usmerjeno k
zaposlenim, medtem ko zaposleni v upravi menijo diametralno nasprotno - da je bolj
usmerjeno k nalogam. Dimenzija pravzaprav odraza Clovesko noto v podjetju. V
podjetjih, ki so usmerjena k zaposlenim, skrbijo za osebni razvoj in izobrazevanje
zaposlenih, nadrejeni se spomnijo na osebne praznike in praznovanja ter poskrbijo,
da pritisk dela ni prevelik. Dejstvo je, da imajo zaposleni v maloprodaji veliko vec¢
izobraZevanja (predvsem internega) z razlicnih podrocij, medtem ko je izobrazevanj v
upravnih funkcijah manj. O¢&itno pa je vzdusje tudi sicer bolj spros€eno v maloprodaji.

5.2.3 Podoba Mercatorja-H

Eno od raziskovalnih vprasanj magistrske naloge je tudi, kako zaposleni v Eri
Tornado dozZivljajo organizacijsko kulturo v Mercatorju-H. Analiza dimenzij
organizacijske kulture kaze, da imajo zaposleni v Eri Tornado zelo realno sliko o
Mercatorju-H, ki je primerljiva s podobo, ki jo imajo o svoji kulturi zaposleni v
Mercatorju-H (Tabela 12, Graf 4).
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Graf 4: GrafiCni prikaz, kakSne so razlike med samopodobo zaposlenih v obeh podjetjih in
podobo, ki jo imajo o Mercatorju-H zaposleni v Eri Tornado

trg/interno

samopodoba M-H

ET podoba M-H

2,08*

samopodoba ET

= |

vase
usmerjena/druzbeno

odgovorna

samopodoba M-H

ET podoba M-H

3,79

samopodoba ET

3,83

stroga/spro$cena

samopodoba M-H

ET podoba M-H

2,51

samopodoba ET

2,48

odprta/zaprta

samopodoba M-H

ET podoba M-H

2,58

samopodoba ET

2,36

zaposleni/naloge

samopodoba M-H

ET podoba M-H

2,75

samopodoba ET

2,85

procesi/rezultati

samopodoba M-H

ET podoba M-H

3,42**

samopodoba ET

3,73**

**Razlike so statisticno znacilne pri vrednosti 0,01

Zaposleni v Eri Tornado zelo primerljivo ocenjujejo tudi lastno in Mercatorjevo
organizacijsko kulturo, saj se nobena dimenzija ni izrazila kot diametralno
nasprotje. Dve dimenziji pa sta kljub temu izrazeni z razlicCho moc¢jo. To je
usmerjenost na trg ali interno in usmerjenost v zaposlene ali rezultate. Med
njima obstaja statisticno znacilna razlika (Tabela 12).
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Tabela 12: Povpre€ne vrednosti dimenzij, kot jih vidijo v Eri Tornado za Mercator-H, v primerjavi
z njihovo samopodobo in samopodobo zaposlenih v Mercatorju-H

N M Sd F Sig. |t Sig. (2-
tailed)
Procesi/rezultati
samopodoba ET 70| 3,731] 0,902 2,490( 0,015
ET podoba M-H 70| 3,420( 0,871 0,572| 0,451

samopodoba M-H 103| 3,293| 1,205

Zaposleni/naloge

samopodoba ET 70( 2,854(1,070 0,650, 0,518
ET podoba M-H 70 2,759 0,830 2,793| 0,097
samopodoba M-H 103| 3,021( 1,117

Odprta/zaprta
samopodoba ET 70| 2,357( 1,112 -1,572| 0,120
ET podoba M-H 70( 2,579 0,893 1,490| 0,224
samopodoba M-H 103 2,774| 1,121

Zategnjenal/sprosc¢ena
samopodoba ET 70| 2,488| 0,830 -0,367| 0,715
ET podoba M-H 70| 2,512( 0,750 0,163 0,687

samopodoba M-H 103| 2,560| 0,768

Vase usmerjena/druzbeno
odgovorna

samopodoba ET 70| 3,829| 0,784 0,454| 0,652
ET podoba M-H 70 3,794(0,748 0,000] 0,999

samopodoba M-H 103| 3,794| 0,963

Trglinterno

samopodoba ET 70| 1,766| 0,763 -3,410| 0,001

ET podoba M-H 70( 2,077(0,939 0,012| 0,912

samopodoba M-H 103 2,095|1,123
N=§tevilo odgovorov; M=povpreéna vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.=stopnja statisticne znacilnosti

Zaposleni v Eri Tornado sicer tudi za Mercator-H ocenjujejo, da je bolj orientiran na
trg kakor interno, vendar zase (Era Tornado) to dimenzijo ocenjujejo kot statistiCno
znacilno mocnejso. Da bi razumeli, zakaj je tako, moramo razumeti proces spajanja,
ki je v Casu anketiranja Ze potekal in je prinesel veliko sprememb v poslovanje. Ena
tak8nih stvari, ki je zelo razburila zaposlene v Eri Tornado, je bila sprememba v
nacinih placila, med drugim tudi ukinitev placila na ¢eke. Ker so bili ugodni nacini
placila ena najvecjih Erinih konkurencnih prednosti na trgu, so se zaposleni s tem
tezko sprijaznili. Na to kaZejo tudi $tevilni komentarji v anketi:'” »Era Tornado ima
odprta vrata za vse kupce, Mercator pa samo za tiste z ve€jo kupno mocjox,
»Prednost Ere Tornado so ugodnejSe cene, konkurenénost na trgu, kupci so
zadovoljni«, »Velika razlika je v nacinu placila: Mislim, da bi tako eni kot drugi morali
uporabiti vse mehanizme, da se s kupci ustvari odnos, da bodo prihajali in odhajali z
nasmehom na licu in se vracali.«

Druga dimenzija, za katero zaposleni menijo, da je v Mercatorju-H izrazena veliko
slabse, je usmerjenost v rezultate. Eden od anketirancev je zapisal: »Era Tornado —
trgovska hiSa, Mercator-H — birokratska hiSa«. Komentarje lahko delno povezujemo

7 Odgovori anketiranih na odprto vprasanje o prednostih in slabostih organizacijske kulture so zbrani
v Prilogi 12
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tudi s splosnim odporom do sprememb, pa tudi dejstvom, da je bil obseg dela v ¢asu
spajanja mo¢no povecan, predvsem v smislu internih zadev (pripravljanje razli¢nih
poroCil, interna revizija, prehod na nov raCunovodski program ...), pri emer so bili
kupci nekako odmaknjeni na stranski tir.

5.2.3.1 Primerjava subkultur

Znotraj Ere Tornado zaposleni v maloprodaji in upravi razlicno vidijo Mercator-H
(Graf 5). Pri tem moram poudariti, da so zaposleni v upravi imeli v ¢asu prevzema
veliko ve€¢ komunikacije z Mercatorjem-H kot maloprodaja. Tu so procesi tekli vec€ ali
manj nemoteno in »po starem«. Poslovodje so se z novim vodstvom sreCale ob
njihovem obhodu prodajaln in na poslovodskem sestanku, ki ga je sklicala uprava
Mercatorja-H. Ostale direktne komunikacije je bilo malo, vse informacije so prisle bolj
»neformalno« iz drugih sluzb v Eri Tornado. Je pa bila maloprodaja sooCena s
spremembami, kot so: uvedba Mercatorjeve trgovske znamke, ukinitev cekov,
uvedba Mercatorjevih akcij itd., ki so zagotovo imele doloen vpliv na njihovo
razmisljanje.

Graf 5: Primerjava povpreénih vrednosti dimenzij glede na delovno podro¢je (maloprodaja,
uprava), in sicer kako zaposleni v Eri Tornado vidijo Mercator-H
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** Razlike so statisticno znacilne pri vrednosti 0,01

Zaposleni v maloprodaiji vidijo Mercator-H kot odprto podietje, ki je usmerjeno bolj na
trg kot vase ter bolj v rezultate kot v procese dela. Prav tako menijo, da je Mercator-H
odprto, k zaposlenim usmerjeno in druzbeno odgovorno podijetje. Razlike so v
primerjavi z zaposlenimi v upravi statisticno znacilne (Tabela 13).
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Tabela 13: Primerjava povprecnih vrednosti dimenzij glede na delovno podrocje (maloprodaja,
uprava), in sicer kako zaposleni v Eri Tornado vidijo Mercator-H

N [M Sd F Sig.
Podoba M-H procesi/rezultati uprava| 32| 2,969| 0,577| 26,805(0,000*
MP 33| 3,897| 0,840
Total 65| 3,440/ 0,856
Podoba M-H zaposleni/naloge uprava| 32| 3,004/ 0,564| 6,595(0,013*
MP 33| 2,511 0,932
Total 65| 2,754| 0,806
Podoba M-H odprta/zaprta uprava| 32| 2,945/ 0,650| 13,433(0,001*
MP 33| 2,235| 0,890

Total 65| 2,585| 0,854
Podoba M-H zategnjena/spros¢ena |uprava| 32| 2,728| 0,635 2,886| 0,094

MP 33| 2,429 0,775

Total 65| 2,576| 0,720
Podoba M-H vase usm./druzb.odg. |uprava| 32| 3,419| 0,526 21,368|0,000*

MP 33| 4,176/ 0,768
Total 65 3,803| 0,758

Podoba M-H trg/interno uprava| 32| 2,656| 0,742| 30,750(0,000*
MP 33| 1,564| 0,842

Total 65| 2,102| 0,961
N=$tevilo odgovorov; M=povpreéna vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.=stopnja statisticne znacilnosti

Kot sem Zze omenila, je maloprodaja po prevzemu (v ¢asu anketiranja) delovala dokaj
nemoteno in po ustaljenih nacinih dela, medtem ko je bil obseg dela v upravi mo¢no
povecan. Ker je bil cilj Mercatorja pripojiti podjetje s koncem leta, je intenziviral vse
procese spajanja, od pregleda in preoblikovanja obstojeCih procesov do menjave
informacijske podpore. Vse to pa je pomenilo ogromno administrativnih del in
»ukvarjanja samim s seboj«. Zato je razumljivo, da so zaposleni v upravi videli
Mercator-H kot nekakSen birokratski stroj, ki se (bolj kot s potrebami kupcev) ukvarja
S samim sebo;.

Pomemben dejavnik, ki ga moram izpostaviti, je strah pred negotovo prihodnostjo, Ki
je vladal v vseh sluzbah uprave, saj v tistem Casu Se ni bila pripraviljena nova
organizacijska shema. V maloprodaji je bil ta strah veliko manjSi, saj prevzem ni
toliko vplival na varnost zaposlitve v smislu ohranjanja delovnih mest.

5.3 Analiza kulturnih tipov (model nasprotujocih si silnic)

Z analizo kulturnih tipov zelim odgovoriti na raziskovalno vprasanje, kateri kulturni tip
prevladuje v podjetjih Era Tornado in Mercator-H, ali sta si podjetji podobni po
najmocneje izrazenih kulturnih tipih, poiskati razlike in razloge zanje.

Quinn in Cameron (1998) v svojem Clanku dajeta dve pomembni izhodiS¢i pri analizi
vrednosti za posamezni kulturni tip in primerjavo med njimi: 1.) izstopajoCe vecja
vrednost povprecja toCk kaze na izredno moc¢no kulturo in 2.) zelo pomembne so vse
razlike vecje od 10.
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5.3.1 Samopodoba Ere Tornado

V Eri Tornado so kulturni tipi prisotni enakomerno (Graf 6). Ce pogledamo povpreéja,
izraZzena v odstotkih, so posamezni tipi prisotni po sledeem vrstnem redu: trg —
29,78; hierarhija — 24,58; klan — 23,1; adhocracija — 22,63.

Ceprav so prisotni vsi $tirje kulturni tipi, je statistiéna analiza pokazala veéjo moé
kulture trga v primerjavi z drugimi kulturnimi tipi. Statisticna analiza je pokazala
znadilne razlike z vsemi kulturnimi tipi'®.

Graf 6: Grafi¢ni prikaz mo¢i posameznih dimenzij v Eri Tornado in Mercator-H, ki kazejo na
dolocen kulturni tip
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Prisotnost vseh kulturnih tipov je dobra, saj podjetju omogoc€a, da se lahko prilagodi
razlicnim razmeram (Quinn, Cameron, 1998, str. 71), kar je za turbulentno trgovsko
panogo dobro. Med vsemi Stirimi tipi je najbolj izrazita kultura trga, ki se v Eri
Tornado kaZze v izraziti usmerjenosti k rezultatom in opravljenim nalogam. Cilj, ki ga
je zasledovala Era, je cenovna konkurencnost, za kar je pomembno nenehno
spremljanje konkurence in dogajanja na trgu. Njeni dolgorocni cilji so bili usmerjeni v
povecCanje trznega deleza in Siritev maloprodajne mreze. Potrebno je bilo trdo delo,
da bi dosegli skupen cilj - zmagati. Kljub pritiskom dela, je bil poudarek na dobri klimi
podjetja, kar kaze izrazena kultura klana. Pripadnost podjetju, medsebojno zaupanje
in povezanost ter timsko delo so znadcilnosti kulture v Eri Tornado. Uprava je veliko
energije vlagala v »timbilding« v ozjem timu vodilnih, organizirala skupinske

'® Priloga 8
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ekskurzije, strateSke konference, kjer je bil poudarek na zastavljanju skupnih ciljev,
strategij, po drugi strani pa medsebojnemu spoznavanju in zabavi.

Trgovina je ze v osnovi strukturirana dejavnost, ki ima dolo€eno »naravno« zaporedje
procesov — od nabave, transporta, prodaje, Ce opiSemo zelo shematsko. Tu so Se
drugi oddelki, ki so neobhodno potrebni za uspesno poslovanje (finance, marketing,
informatika ...), zato mora med vsemi oddelki potekati mreZzna komunikacija, ki mora
biti do neke mere definirana in uniformirana, da lahko procesi teCejo tekoce. V Eri
Tornado se je z rastjo podjetja povecala tudi potreba po vedji »organiziranosti«. Da je
podjetje tudi v resnici Cutilo potrebo po tem, podprejo tudi navedbe zaposlenih', da
je bila ena od pomanjkljivosti Ere Tornado in zacrtanih nalog ravno postavitev
organizacijske strukture.

Kultura adhocracije se v Eri Tornado kaZe v pripravljenosti na nove, pionirske
projekte in inovativne marketinSke projekte. Teh v Eri Tornado ni bilo malo. Bila je
eno prvih podjetij na Hrvaskem, ki je v maloprodaji uvedla klasi€éno maloprodajno
franSizo in na tem podroc¢ju orala ledino. Ker na Hrvaskem Se ni bilo primernega
partnerja v Sportnem programu, je sama napravila novo blagovno znamko Sport
Mania, ki v okviru Skupine Era sploh ni bila prisotna. Podoben primer je bila tudi
uvedba franSize za Cevlje — italijanskega Pittarella, v kateri je Era Tornado videla
priloZznost za odli€no dopolnilno ponudbo v svojih nakupovalnih centrih. Uprava je
inovativnost in kreativnost spodbujala, predvsem pa je bila pripravljena tvegati.

5.3.1.1 Razlike v kulturnih tipih med subkulturami podjetja

Rezultati analize kazejo, da podroCje dela ne vpliva na drugace izrazene kulturne
tipe. Tak8na kulturna usklajenost na dveh razli¢nih nivojih (uprava in maloprodaja)
pomeni, da so vsi zaposleni usmerjeni Kk istim ciljem in da jih zdruzujejo iste vrednote.
TakSna poenotenost je bila v Eri Tornado zagotovo prednost. Raziskave so pokazale,
da so podjetja, ki imajo enotno kulturo po vseh divizijah ali pa vsaj enotno kulturo
znotraj divizij, bolj uspesSna (Quinn in Cameron; 1998, str. 63)

5.3.2 Samopodoba Mercatorja-H

Analiza kaze, da so tudi v Mercatorju-H so prisotni vsi kulturni tipi, vendar pa je moc¢
nekaterih bolj izraZzena (Graf 6). Ce pogledamo povpreéne vrednosti odstotkov za
posamezni kulturni tip, si te sledijo v naslednjem vrstem redu: hierarhija: 32,4; trg:
29,9; adhocracija: 19,9 in klan: 17,9.

Prevladujoc¢i kulturni tip v Mercatorju-H je hierarhija. Ta izrazito odstopa od
adhocracije (za 12,51 absolutne razlike v vrednosti) in trga (razlika 14,49). Po Quinnu
(Quinn in Cameron, 1998) so to Ze vrednosti, ki zasluzijo posebno pozornost.

Analiza kaZe statisticno znacilne razlike med izrazenostjo posameznih kulturnih tipov
in siz%er: med tipoma hierarhija in adhoc, hierarhija in klan, trg in adhoc ter trg in
klan“".

19 Odgovori anketiranih na odprto vprasanje o prednostih in slabostih organizacijske kulture so zbrani
v Prilogi 12.
% Priloga 8.
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Kot Ze omenjeno, je najmoc¢neje izrazen kulturni tip v Mercatorju-H hierarhija. Vodilni
imajo predvsem vlogo koordinatorja in merilca ucinkovitosti procesov, ki so v podjetju
ustaljeni, formalizirani in standardizirani (ISO 9001). Podjetju je zelo pomembno, da
procesi in informacije te€ejo tekoCe in so pod nadzorom, kar je za tako veliko podjetje
razumljivo. Uspeh prav tako definirajo pravoCasna dobava, planiranje in nadzor nad
stroski. Podjetje je prav tako usmerjeno na trg, saj so za uspeh, povec€evanje trznega
deleza in rast pomembni rezultati in opravljene naloge. Podjetju sta pomembni uspeh
in vodilno mesto na trgu. Med zaposlenimi se spodbuja tekmovalnost in trdo delo, ki
vodi k napredovanju. Ceprav podjetje stremi h konkuren&nosti in zmagi na trgu (kar
zaradi velike konkurence zahteva nove in inovativne pristope), je prav slednje
velikokrat otezeno, saj ljudje niso pripravljeni tvegati in izstopati. Strogo postavljena
pravila zavirajo kreativnost in Zeljo po eksperimentiranju. To ne pomeni, da podjetje
ne uvaja novih produktov in storitev, vendar pa je pot daljSa in skrbno pretehtana. To
je seveda dolgoro¢no dobro, saj pripomore k stabilnosti in varnosti odlocCitev, po drugi
strani pa onemogoca, da bi podjetje izkoristilo enkratne ali kratkoro€ne priloznosti.
Zaposlene vecinoma povezujejo skupni profesionalni cilji, ne pa toliko neformalna
povezanost in druZenje, Ceprav uprava temu posveCa veliko pozornosti
(Mercatoriada ...). ManjSa je tudi fleksibilnost v smislu zadovoljevanja potreb kupcev
(cenovna konkurencénost), saj podjetje vodi enotno politiko na vseh trgih, kjer deluje.

Kot sem pisala Ze v predhodnih poglavjih, zaCnejo vsa podjetja v naravhem procesu
zorenja skozi €as gravitirati h kulturnim tipom »trg« in »hierarhija«. Gre za nekakSen
naraven proces, ki deluje kot sila gravitacije. lzraZzenost teh dveh kulturnih tipov v
Mercatorju-H kaze, da lahko govorimo o zreli organizacijski kulturi podjetja. Kulturo v
taksnih podjetjih je tezko spreminjati (Quinn, Cameron, 1998, str. 50).

5.3.2.1 Razlike v samopodobi med subkulturami podjetja

V Mercatorju-H se pojavi kar nekaj razlik med kulturnimi tipi znotraj subkultur
maloprodaja in uprava.

Tabela 14: Primerjava povprecnih delezev, ki izrazajo posamezni kulturni tip v Mercatorju, kot jih
vidijo zaposleni v upravi in maloprodaiji

ANOVA
N (M Sd F Sig.
Samopodoba M-H klan uprava 55| 15,667| 9,333 15,629|0,000*
MP 30| 24,778( 11,528
Total 85| 18,882( 11,003
Samopodoba M-H adhoc uprava 55(17,758| 9,741 4,393|0,039*
MP 30| 22,111| 7,938
Total 85| 19,294 9,334
Samopodoba M-H trg uprava 55| 28,764| 12,465 0,829| 0,365
MP 30| 31,167 9,876
Total 85| 29,612( 11,614
Samopodoba M-H hierarhija uprava 55| 38,161| 16,536 24,979| 0,000*
MP 30( 21,389 10,793
Total 85| 32,241( 16,763

N=§tevilo odgovorov; M=povpreéna vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.=stopnja statisticne znacilnosti
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Zaposleni v vseh funkcijah uprave izrazito bolj ¢utijo hierarhijo kot zaposleni v
maloprodaji, absolutna razlika v povprecCjih je kar za 16,77. Na drugi strani
zaposleni v maloprodaji vidijo v Mercatorju-H (v primerjavi z upravo) zelo
izrazito kulturo klana, pa tudi adhocracije (Tabela 14, Graf 7).

Rezultati kazejo, da je delo v upravi veliko bolj formalizirano in birokratsko kot v
maloprodaji. Procesi in postopki so standardizirani tako horizontalno kot vertikalno.
Vendar pa lahko tak sistem nemoteno deluje samo v mirnih in stabilnih razmerah, v
hitro spreminjajoéem se okolju pa prav formaliziranost postane velika ovira.
Zaposleni se kaj hitro lahko izgubijo v postopkih, ki pa za uspeh na trgu nimajo
nobenega pomena.

Zaposleni v maloprodaji so bolj usmerjeni na trg in bolj ¢utijo »adhocracivnost«, saj
se morajo dnevno odzivati na spremembe na trgu. Njihovo merilo uspesnosti je
ustvarjen promet, k povecanju le-tega pa doprinesejo samo dobro opravljene naloge.
Ker so maloprodajne enote dislocirane od podpornih sluzb, so zaposleni velikokrat
prepusceni lastni iznajdljivosti in kreativnosti pri reSevanju dnevnih problemov.
Dislociranost in zakljuene skupine v maloprodaji tvorijo bolj osebne, povezane
sredine, kjer je bolj pomembno timsko delo kot individualen uspeh, zato so
znacilnosti klana veliko bolj izrazene.

Graf 7: Grafi€ni prikaz mo¢i posameznih dimenzij, ki kazejo na dolo¢en kulturni tip, glede na
podrocje dela (uprava, maloprodaja) v Mercatorju-H

klan
40

hierarhija adhocracija

—&—uprava
—#—maloprodaja
—&— skupaj M-H

trg

54



5.3.3 Primerjava samopodobe Ere Tornado in Mercatorja-H

V spodnji tabeli so prikazane povprecne vrednosti odstotkov, ki so jih zaposleni v Eri
Tornado in Mercatorju-H pripisali posameznim kulturnim tipom.

Primerjava kaze, da se samopodoba Ere Tornado in Mercatorja-H razlikuje (Graf 6).
Podjetji imata enako izrazen tip trga, med vsemi ostalimi (klan, adhocracija in
hierarhija) pa so statisticno znacilne razlike (Tabela 15).

Tabela 15: Primerjava povprecnih vrednosti ocen (v odstotkih), ki so jih zaposleni v Eri Tornado
in Mercatorju-H pripisali posameznim kulturnim tipom

N [M Sd F Sig.
Samopodoba |ET | 78|23,1026| 9,0580] 11,7535| 0,0008
klan M-H [101]17,9274] 10,6926

Total | 179| 20,1825| 10,3124

Samopodoba |ET 78| 22,6325 6,1816| 4,9262|0,0277
adhoc M-H |100[ 19,9133| 9,3383
Total | 178/ 21,1049| 8,1994

Samopodoba |ET 78| 29,7821| 6,9361| 0,0032|0,9552
trg M-H | 100| 29,8633| 11,1935
Total | 178 29,8277| 9,5400

Samopodoba |ET 78| 24,5769| 10,2039| 13,7050| 0,0003
hierarhija M-H |100| 32,4217{ 16,3959
Total | 178 28,984 1] 14,5221

N=§tevilo odgovorov; M=povpreéna vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.=stopnja statisticne znacilnosti

Era Tornado ima v primerjavi z Mercatorjem-H statisticno znacilno bolj izrazeno
kulturo klana in adhocracije, medtem ko ima Mercator-H izrazito bolj kot Era
Tornado izrazen kulturni tip hierarhije.

5.3.4 Kako Era Tornado vidi Mercator-H?

Zanimivo je, da anketirani v Eri Tornado vidijo Mercator-H kot zelo sebi podobno
podjetje skozi podobno izrazeno kulturo klana in adhocracije.

Po drugi strani pa menijo, da je Mercator veliko manj usmerjen na trg ter veliko
bolj hierarhi¢éen (Graf 8). Med samopodobo Ere Tornado in podobo Mercator-H
obstaja statisticno znacilna razlika (Tabela 16).
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Graf 8: Primerjava mo€i posameznih dimenzij, ki kazejo na dolo€en kulturni tip, kot jih vidijo
zaposleni v Eri Tornado zase in za Mercator-H ter zaposleni v Mercatorju-H zase.
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Tabela 16: Primerjava povpreénih vrednosti za posamezne kulturne tipe, kot jih vidijo v Eri
Tornado zase in za Mercator-H.

N M Sd t Sig.

Pair 1 |klan samopodoba ET | 72| 22,8056 9,3209| 1,2377 0,2199
ET - podoba M-H | 72| 21,2824 8,3313

Pair 2 |adhoc samopodoba ET | 72| 22,8287 6,0947| 0,9192 0,3611
ET - podoba M-H | 72| 21,8889 6,6634

Pair 3 |trg samopodoba ET | 72| 29,9491 7,1175| 3,3623 0,0012
ET - podoba M-H | 72| 26,8981 6,9949

Pair 4 |hierarhija |samopodoba ET | 72| 24,4722 10,4795| -2,5271 0,0137
ET - podoba M-H | 72| 29,8380, 12,9437

N=§tevilo odgovorov; M=povpreéna vrednost; Sd=standardni odklon; Sig.=stopnja statisticne znacilnosti

Duh klana, ki so ga pri Mercatorju-H lahko zacutili zaposleni v Eri Tornado, je velika
pripadnost podjetju, njegovi viziji in strategiji. Percepcija o manj$i usmerjenosti na trg
je tudi posledica drugacnih poslovnih strategij na trgu, ki sta jih imeli podjetji.
Mercator vodi enotno politiko na vseh trgih, ki se kaze v vi§jem nivoju storitev, pa tudi
cenovnega odstopanja od konkurence. Nasprotno je Era, s politiko »poceni trgovca«
stremela k ekonomiji obsega in k mocnejSi poziciji v odnosu do dobaviteljev.
Pomembno pa je tudi to, da si je izgradila status konkurenénega trgovca v oc€eh
kupcev.
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Prav tako so zaposleni v prvem mesecu sreCevanja z Mercatorjevo kulturo zacutili
hierarhicnost oziroma (bolj kot hierarhicnost) specializiranost na posamezna
podrocja, prek katerih zaposleni v Mercator-H ne gredo. To je seveda dobro, kar se
tice ustvarjanja visoko specializiranih kadrov, zgublja pa se Sirok pogled
posameznikov na celoto.

5.4 Analiza dejavnikov za uspeh in ocena zadovoljstva

V tretiem delu vpraSalnika analiziram, kako pomembni so po mnenju anketirancev
posamezni dejavniki za uspeh trgovca in kako te dejavnike po njihovem mnenju
udejanjajo v Eri Tornado in Mercatorju-H.

5.4.1 Pomembnost dejavnikov

Rezultati kaZejo, da je na sploSno pomembnost vseh dejavnikov viSja pri zaposlenih
v Eri Tornado kot v Mercatorju-H (Graf 9). Statisti¢no znacilna razlika v pomembnosti
se kaze pri dveh dejavnikih: dobiek in rast podjetja (Tabela 17). Zanimivo je, da je
rast podjetja za zaposlene v Mercatorju-H (glede na absolutno vrednost — 4,37)
dejavnik, ki mu pripisujejo najmanjSi pomen.

Graf 9: Grafi¢ni prikaz pomembnosti posameznih dejavnikov za zaposlene v Eri Tornado in
Mercatorju-H.
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Tabela 17: Ocena pomembnosti dejavnikov v Eri Tornado in Mercator-H ter povpreéne vrednosti
zadovoljstva s posameznimi dejavniki v Eri Tornado in Mercatorju-H.

Pomembnost dejavnikov [Ocena zadovoljstva

M-H ET]| M-H ET]|
Zadovoljstvo kupcev 4,77 4,90 4,53 4,60
Dobicek 4,55% 4,78% 4,56 4,67
Rast podjetja 4,37 4,65 4,69 4,59
Kvaliteta izdelkov in storitev 4,72 4,85 4,43 4,33
Ucinkovitost dela 4,71 4,86 4,17 4,33
Zadovoljstvo zaposlenih 4,77 4,79 3,47 3,63
|Inovativnost 4,52 4,56 3,68 3,83
Urejeno delovno okolje 4,64 4,81 4,01 4,09
Samoiniciativa zaposlenih 4,49 4,49 3,44 3,65
Ucenje 4,68 4,68 3,58 3,64
Druzbena odgovornost 4,54 4,65 3,89 4,00
StroSkovna udinkovitost 4,54 4,71 4,16 4,10

Skupno povprecje pomembnosti dejavnikov = 4,61
Skupno povprecje zadovoljstva z dejavniki = 4,05
*Razlike med podjetjema so statisti¢no znacilne pri vrednosti 0,05 (Priloga 5)

V obeh podjetjih je najpomembnejsi dejavnik (glede na absolutno vrednost)
zadovoljstvo kupcev; v Mercatorju-H pa z enako vrednostjo ocenujejo tudi pomen
zadovoljstva zaposlenih. Zelo podoben pomen pripisujejo zaposleni v obeh podjetjih
dejavnikom, ki so povezani z zadovoljstvom zaposlenih, njihovo
samoiniciativnostjo in inovativnostjo ter moznostjo ucenja.

5.4.2 Ocena dejavnikov za Ero Tornado in Mercator-H

Primerjava ocen posameznih dejavnikov, ki so jih dali zaposleni v podjetijih Era
Tornado in Mercator-H za svoje podjetje, kaze, da je zadovoljstvo z dejavniki
precej primerljivo, vendar glede na absoutne vrednosti (statistiCnih razlik ni)
nekoliko visje v Eri Tornado kot v Mercatorju-H (Graf 10, Tabela 17).

V obeh podjetjih zaposleni podpovpreéno ocenjujejo skrb za zadovoljstvo zaposlenih,
moznost inovativnosti pri delu in samoiniciativnost ter moznosti ucenja.
Nadpovpre€no ocenjeni dejavniki v obeh podjetjih so: zadovoljstvo kupcev, dobicek,
rast podjetja, kakovost izdelkov in storitev ter uCinkovitost pri delu. Nekoliko nizje je
zadovoljstvo v Eri Tornado v primerjavi z Mercatorjem-H pri naslednjin dejavnikih:
kakovost izdelkov in storitev, rast podjetja in stroSkovna ucinkovitost.
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Graf 10: Prikaz ocen zadovoljstva zaposlenih s posameznimi dejavniki v obeh podjetjih.
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Na spodnjem grafu (Graf 11) je prikazano razmerje med pomembnostjo in
(zadovoljstva) posameznih dejavnikov pri podjetjih Era Tornado in Mercator-H.
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Graf 11: Primerjava pomembnosti in ocen zadovoljstva s posameznimi dejavniki v Eri Tornado in
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Iz grafa je razvidno, da so zaposleni v Eri Tornado nadpovpre¢no zadovoljni z
naslednjimi dejavniki, ki jim hkrati pripisujejo tudi nadpovprecni pomen: zadovoljstvo
kupcev, dobicek, rast, kakovost izdelkov in storitev, u€inkovitost dela, delovno okolje
in stroSkovna ucinkovitost. Zadovoljstvo zaposelnih, u€enje in druzbena odgovornost
so dejavniki, ki so za zaposlene v Eri Tornado prav tako nadpovpre¢no pomembni,
vendar so bili z njimi v podjetju podpovpre¢no zadovoljni. Zanimivo je, da sta
inovativnost in samoiniciativnost dejavnika, ki sta za zaposlene v Eri Tornado manj
pomembna (podpovpre¢no), prav tako pa so podpovprecno zadovoljni z njima.

Na drugi strani so zaposlenim v podjetju Mercator-H nadpovprecno pomembni
naslednji dejavniki: zadovoljstvo kupcev, kvaliteta izdelkov in storitev ter u€inkovitost
dela. Hkrati so to dejavniki, s katerimi so zaposleni nadpovprecno zadovoljni.
Nadpovpre€no pomembni dejavniki, s katerimi so zaposleni podpovpre&no zadovoljni
pa so: zadovoljstvo zaposlenih, moznost u€enja in delovno okolje. Zanimivo je, da so
zaposlenim podpovpre¢no pomembni dejavniki dobicek, stroSkovna ucinkovitost in
rast podjetja, s katerimi pa so sicer nadpovprecno zadovoljni. Rast je najman;j
pomemben dejavnik za zaposlene v Mercatorju-H, hkrati pa je to dejavnik, ki ga
najbolje ocenjujejo. Manj pomembni dejavniki, s katerimi so zaposleni tudi manj
zadovoljni pa so druzbena odgovornost, inovativnost in samoiniciativnost.

5.4.3 Podoba Mercatorja-H

Graf 12: Primerjava pomembnosti in ocen zadovoljstva s posameznimi dejavniki, kot jih vidi Era
Tornado za Mercator-H v primerjavi s samopodobo obeh podijetij
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V primerjavi z lastnim podjetjem anketirani v Eri Tornado ocenjujejo delovno okolje v
Mercatorju-H nadpovprecno dobro (Graf 12). Prav tako menijo, da so v Mercatorju-H
boljSi pogoji za u€enje, vendar je ocena Se vedno pod povpre€jem. Dalje menijo, da
je v Mercator-H raven izdelkov in storitev primerljiva z Ero Tornado, da pa je
zadovoljstvo kupcev nekoliko nizje. Sicer so z vsemi dejavniki, ne glede na njihovo
pomembnost, manj zadovoljni kot v Eri Tornado; izpostavila bi dva: stroSkovna
u€inkovitost in ucinkovitost dela, katera so anketiranci v Eri Tornado ocenili
nadpovprecno, za Mercator-H pa menijo, da sta podpovpre¢no zadovoljena.

Za razliko od zaposlenih v Mercatorju-H, v Eri Tornado pripisujejo ve¢jo pomembnost
stroSkovni ucinkovitosti, ucinkovitosti pri delu in ustvarjenemu dobicku. Vse te
dejavnike pri Mercatorju-H ocenjujejo podpovprecno. Vecji pomen in slabSo oceno
pripisujejo tudi rasti podjetja in zadovoljstvu kupcev v Mercatorju-H. Na drugi strani
s0 mnogo bolj kot zaposleni v Mercatorju-H, v Eri Tornado prepricani, da imajo prvi
urejeno delovno okolje ter da je podjetje bolj druzbeno odgovorno. Menijo tudi, da so
v Mercatorju-H boljSi pogoji za u€enje ter da je zadovoljstvo zaposlenih vecje, vendar
sta oba dejavnika Se vedno ocenjena podpovprecno.

6 DISKUSIJA

Organizacijska kultura je pomemben dejavnik, ki mo¢no vpliva na poslovanje podjetij.
Za razumevanje organizacijske kulture moramo poznati visoko kompleksnost in
medsebojno povezanost Stevilnih dejavnikov, ki (poleg dejavnosti in posebnosti
panoge) vplivajo na njen nastanek in razvoj: demografskih, eti¢nih in etnicnih, ki jih
mora podjetje vzeti v zakup, ter na drugi strani socialno-ekonomskih in
organizacijskih, na katere ima podjetje pomemben vpliv.

Uspesno podjetje je tisto, ki je kulturno in strateSko usklajeno. To pomeni, da je
potrebno razvijati organizacijsko kulturo tako, da je le-ta skladna z izbrano poslovno
strategijo, hkrati pa je potrebno razvijati poslovno strategijo, ki upoSteva obstojeco
organizacijsko kulturo (Brown, Dodd, 1998, str. 380; Zupan s sod., str. 362).

Nekompatibilnost oziroma neusklajenost dveh organizacijskih kultur je lahko eden
izmed pomembnejSih razlogov, da je naCrtovano zdruzevanje neuspesSno ali nima
Zelenega ucinka. Zato je pomembno, da podjetja organizacijsko kulturo pred samim
zdruzevanjem temu primerno odgovorno obravnavajo in pravocasno pripravijo
ustrezne ukrepe in aktivnosti, ki organizacijsko kulturo spremenijo v enega od
sinergetskih u€inkov zdruzitve in katalizator procesa zdruzevanja.

Zdruzevanje podjetij Era Tornado in Mercator-H je potekalo brez predhodno
opravljenega skrbnega kulturnega pregleda (angl. »Cultural due dilligence«) obeh
podjetij. Z raziskavo sem osvetlila organizacijsko kulturo Mercatorja-H, ki, Ceprav
podjetie temu podroCju namenja veliko pozornosti, na tak nacin Se ni bila
predstavljena in obravnavana. Organizacijska kultura Ere Tornado, ki se je v Casu
zakljuCevanja naloge (glede na ugotovljeno kompatibilnost) najverjetneje ze zlila z
Mercatorjevo kulturo, pa je lahko za Mercator dobra primerjava s konkurencnim
podjetjem v panogi.
61



Raziskava je pokazala, da sta si organizacijski kulturi Ere Tornado in Mercatorja-
H precej podobni in kompatibilni, zato v samem procesu spanjanja teh kultur ni
priCakovati zapletov. Kompatibilnost je priCakovana, saj gre tudi sicer za podjetji, ki
imata podobne kljuéne dejavnike, ki vplivajo na razvoj organizacijske kulture:
poleg tega, da delujeta v isti panogi in istem izredno konkurencnem okolju, imata
obe podjetji svojo mati¢no druzbo v Sloveniji, kjer si delita podobno zgodovino (celo
starost!). Podjetji imata podobno vizijo, postati prvi (Mercator) oziroma pomemben
(Era) trgovec z Zivili in izdelki dnevne porabe v jugovzhodni regiji; podobno
poslanstvo (zadovoljevanje vseh deleznikov) in strateske cilje (rast trznega deleza
z razvojem maloprodajne mreze in strateSkimi partnerstvi, razvoj novih formatov,
razvoj visokega nivoja ponudbe in storitev itd). To, da sta si kulturi podobni pa Se ne
pomeni, da sta enaki.

Za prouCevanje organizacijske kulture sem uporabila dva razli€na modela: Hofstede-
Verbekejev model in model nasprotujo€ih si silnic. Primerjava kulturnih tipov po
modelu nasprotujocih si silnic med obema podjetjema je pokazala, da v Eri Tornado
in Mercatorju-H prevladuje razli€ni kulturni tip. V Eri Tornado ima najvec¢jo mo¢
kultura trga, medtem ko so drugi trije tipi (hierarhija, klan, adhocracija) izrazeni s
priblizno enako mocjo. V Mercatorju-H je (pred kulturo trga) najmoéneje izrazena
kultura hierarhije; klan in adhocracija pa sta izrazena z bistveno manjSo mocjo od
drugih dveh. Prav tako sta kulturna tipa klan in adhocracija v Mercatorju-H bistveno
slab$e izraZena kot v Eri Tornado, hierarhija pa bistveno bolj.

Glede na poznavanje vrednot, Ki jih izraza posamezni kulturni tip, lahko re¢emo, da
imata podjetji podobne vrednote, ki se izrazajo v kulturi trga. To so osredotoCenost
na trg, doseganje rezultatov in konkurencnosti, trzna moc¢, produktivnost, pa tudi
stabilnost in nadzor. Predvsem slednje je zelo pomembno za ucinkovito poslovanje
podjetja v trgovski panogi. Kljuéne razlike med podjetiema pa se kazejo v intenziteti
drugih kulturnih tipov. V Mercatorju je najmoCneje izrazena kultura hierarhije, ki sama
po sebi izraZza naslednje vrednote podjetja: nadzor in osredotoCenost na interne
procese, predvidljivost, doslednost in tekoCe delovanje.

Izrazeni kulturi hierarhija in trg v Mercatorju-H kazZeta na to, da je preSel v zadnjo fazo
razvojnega ciklusa podjetij, ki je tudi naravna pot njihovega razvoja (Quinn, Cameron,
1998, str. 50). Dobro je, Ce se podjetja zavedajo tega procesa zorenja, da ga lahko
usmerjajo in uvajajo aktivnosti za ohranjanje »vecne mladosti«. Ko namreC podjetje
doseze to najbolj zrelo fazo, je takSno organizacijsko kulturo zelo tezko spremeniti
oziroma je za to potrebno veliko ve€ €asa in energije.

Era Tornado je po fazi razvoja v razvojnem ciklusu (v primerjavi z Mercatorjem-H)
nekoliko »mlajSa«, saj sta bistveno bolje izrazena kulturna tipa klan in adhocracija, v
katerih so bolj poudarjene vrednote medsebojna komunikacija in medsebojni odnosi,
pa tudi inovativnost in proznost sistema. Je pa dejstvo, da je tudi Era Tornado sledila
procesu zorenja, saj so se ze vidno in glasno pojavljale potrebe po bolj sistematicni,
nadzorovani in standardizirani organiziranosti?'.

Procese zorenja pospeSuje velikost podjetja oziroma njegova rast. Era Tornado je
imela v ¢asu prevzema okoli 1000 zaposlenih (celotna Skupina Era okoli 3000),

2 .,Pomanjkanje organiziranosti’ so kot pomanjkljivost Ere Tornado nekajkrat navedli tudi anketirani v
odprtem vpra$anju. Komentarji so zbrani v Prilogi 12.
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Mercator-H pa okoli 1600 zaposlenih (medtem ko celotna Skupina Mercator kar
16.000). Dejstvo je, da je rast za podjetja zelo pomemben dejavnik, za organizacijsko
kulturo pa je lahko dvorezen mec, Ce podjetije ne pozna dobro vseh priloZnosti in
nevarnosti, ki jih le-ta prinese. Rast podjetja namre€¢ sama po sebi generira vecjo
potrebo po urejenosti, strukturiranosti in nadzoru. Podjetje, ki sledi tej potrebi, ne da
bi pri tem zavestno ohranjalo manevrski prostor za fleksibilnost in inovativnost, lahko
na dolgi rok izgubi oba klju¢na elementa za prezivetje v visoko konkurenénem okolju
in postane »okostnjak« za mlada, nova, inovativna in odprta podjetja. Seveda pa
podjetja morajo stremeti k rasti, saj je ta danes (posebno v trgovini, ki se intenzivno
globalizira) kljuénega pomena za prezivetje (v smislu pozicije do dobaviteljev, trznega
deleza, prepoznavnosti ...). Pri uravnotezenju teh dveh procesov igrajo kljuéno viogo
vodilni v podjetju, ki se morajo tega procesa zavedati in ga znati usmerjati.

Lahko predvidevam, da bi tudi Era Tornado po konsolidaciji podjetja Trgohit
postopoma standardizirala postopke delovanja in naredila bolj hierarhi¢no
organizacijo, ki bi omogocala vecji nadzor. VpraSanje pa je, Ce bi sama znala ohraniti
mero adhocracivnosti (predvsem v smislu inovativnosti) in komunikacije, ki je bila v
Casu prevzema med zaposlenimi v Eri Tornado ocenjena kot najvecja prednost pred
Mercatorjem. Dobro za Mercator-H bi bilo, da bi znal izkoristiti in Se nadgraditi te
vrednote, ki so jih v sistem prinesli zaposleni v Eri Tornado.

Primerjava dimenzij organizacijske kulture po Hofstedu (Verbeke, 2000) je
pokazala, da je splosSna orientiranost podjetij zelo podobna, saj med
primerjanimi dimenzijami ni diametralnih nasprotij. Obe podjetji sta bolj usmerjeni na
trg kakor interno in v ustvarjanje rezultatov bolj kot v procese dela; sta odprti bolj kot
zaprti in druzbeno odgovorni bolj kot usmerjeni vase, v smislu notranje
organiziranosti pa bolj strogi kakor spros€eni. Zanimivo je, da se je v obeh podijetij
najSibkeje izrazila usmerjenost k zaposlenim ali k nalogam, kjer povpre¢ne vrednosti
odgovorov okoli sredine (MET=2,85; MMH=3,02) kaZejo na to, da podjetji nimata
jasnih praks ampak je poudarek na eno ali drugo stran odvisen od situacije.

Kljub temu pa se med podjetiema kazejo pomembne razlike v intenzivnosti
izraZzenosti nekaterih dimenzij. Primerjava je pokazala, da je Era Tornado (v
primerjavi z Mercatorjem-H) bolj usmerjena na trg, bolj usmerjena k rezultatom
ter bolj odprta.

Ce sku$am najti dejavnike, ki so skupni imenovalec razlik med Ero Tornado in
Mercatorjem-H v smislu intenzitete izrazenih dimenzij, lahko reCem, da imajo
bistveno vlogo velikost, standardiziranost in centraliziranost podjetja, njihov vpliv
pa je kompleksen in prepleten. Mercator s svojo centralno vodeno politiko (tudi
nastopa na trgu), ki je v prvi vrsti prilagojena slovenskemu trgu in kupcu, zmanjSuje
manevrski prostor za prilagajanje lokalnim potrebam. Dejstvo je, da je hrvaski trg
slabSe razvit v smislu kupne moci, pa tudi trgovine na splosno (Ceprav je ta v
intenzivni ekspanziji), zato je Mercatorjeva Zelja biti »nadstandardni« trgovec za
opazovalca nerazumljiva. Verjetno se to nerazumevanje velikokrat pojavi tudi pri
zaposlenih, kadar se Mercator raje drzi ,svojih“ nacel, kot pa da bi se prilagodil trgu.
V tem pogledu je Era Tornado delovala veliko bolj neodvisno od Ere v Sloveniji, tudi
zaradi dejstva, da je rasla zelo intenzivho in v doloCenih pogledih celo prerasla
mati¢no podjetje (Era je imela tudi svoj najvedji nakupovalni center na Hrvaskem, ne
v Sloveniji). Poleg tega se je Era Tornado, neodvisno od Ere v Sloveniji (kjer je imela
Era imidZ »bolj dragega« trgovca), na Hrvaskem pozicionirala kot cenovno ugoden

63



trgovec. Povezava s Slovenijo je pomenila prej medsebojno izmenjavo »dobrih
praks« kot pa prenos strategije od »mame« na »h¢i«.

Velikost podjetja je najvecji zaviralec hitrega in uCinkovitega pretoka informacij skozi
podjetje, predvsem pa direktne medsebojne komunikacije. Zagotovo obstajajo
mehanizmi za pretok informacij (elektronska posta), vendar pa najvecCkrat ne obstaja
povratni mehanizem, ki bi dal poSiljatelju znak, ali je bila informacija ne samo
sprejeta, ampak tudi razumljena. Tretji dejavnik, ki vpliva na slabSo izraZzenost
dimenzij (v primerjavi z Ero Tornado) pa je zagotovo standardiziranost. Skupina
Mercator na vseh ravneh poslovanja in vseh trgih delovanja vodi celovit sistem
vodenja in poslovanja po mednarodnih standardih ISO9001 ter tudi sicer uvaja
standardizirane sisteme na vseh drugih podrogjih; marketing, upravljanje s Cloveskimi
viri; med drugim se pripravlja na sistem HACCP za zagotavljanje varne hrane in je v
fazi uvajanja enotnega informacijskega sistema. Standardiziranost je nujno potrebna
za tekoCe delovanje procesov in za zagotavljanje visoke mere kakovosti, vendar pa
bi morala znati podjetja postaviti razumno mejo, predvsem pri standardizaciji
formalnosti, katere postopke je Se smiselno standardizirati in katerih ne. V
nasprotnem primeru se velikokrat podaljSa reakcijski Cas zaradi »papirologije«, ki za
uspeh na trgu nimajo nobenega pomena.

Eno od raziskovalnih vpra$anj je bilo tudi preveriti usklajenost organizacijske kulture
znotraj podjetij. Opredelila sem dve subkulturi, ki sta (glede na naravo dela in vlogo v
podjetju) smiselni — maloprodaja, kot osrednja srcica trgovinske dejavnosti - in
uprava, kjer sem zdruzila vse podporne funkcije maloprodaji (finance in
racunovodstvo, marketing, komerciala, tehnika in informatika). Kot ugotavljajo
nekateri avtorji (Lee, Pennings, 1996; Weber, 1996) je kulturna usklajenost znotraj
podjetja, med razliCnimi funkcijskimi enotami, prav tako kljuénega pomena za
uspesnost podjetja, saj zmanjSuje neskladja in trenja med posameznimi enotami.

Ugotavljam, da obstaja znotraj obeh podjetij zadostna mera usklajenosti med
subkulturami, hkrati pa se pojavljajo razlike v izrazenosti posameznih kulturnih
tipov in dimenzij organizacijske kulture, ki so posledica drugac¢nih vilog in
funkcij, ki jih opravljata obravnavani subkulturi.

Na podlagi rezultatov lahko zaklju€im, da je delo v podpornih funkcijah na splosno
bolj podvrzeno formaliziranju in procesiranju, zaposleni v maloprodaji pa so,
predvsem zaradi narave dela, bolj usmerjeni na trg, v doseganje rezultatov in bolj
odprti. Pri Mercatorju-H se pokazejo razlike znotraj subkultur tudi v izrazenosti
posameznih kulturnih tipov. Zaposleni v funkcijah uprave veliko bolj €utijo hierarhijo
kot zaposleni v maloprodaji, po drugi strani pa se pri slednjih veliko bolj izrazita
kultura klana in adhocracije.

Pravzaprav so te razlike v izrazenosti kulturnih tipov in dimenzij znotraj podjetja
dobrodosle, Ce jih podjetje razume in spodbuja ter niso predmet medsebojnih
konfliktov zaposlenih. Maloprodaja lahko deluje bolj kot »podjetniSka« celica znotraj
hierarhicnega sistema, ki ima znacilnosti majhnega, odzivnega, odprtega in bolj
inovativhega podjetja. Vsekakor bi bilo v Mercatorju potrebno to razlicnost ohranjati,
saj je ustvarjanje »podjetniskih celick ena od moznih oblik »pomlajevanja« zrele
organizacijske kulture podjetja (Zagorsek, Stumberger, 2005, str. 72). Poleg tega bi
bilo dobro razmisliti, ali znotraj Mercatorja-H obstaja Se kakSna manjSa sredina
(razvoj, marketing ...), ki bi postala inkubator novosti, novih idej in pristopov, ki bi bila
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manj podvrZzena standardiziranim in rutinskim postopkom dela. Pomembno je, da se
tak8ne podjetniSke celice tudi decentralizirajo, saj se s tem vecCa fleksibilnost
Mercatorja tudi na tujih trgih delovanja.

Pomemben vidik zdruZevanja podjetij, ki v literaturi do sedaj ni bil obravnavan, pa je,
kako zaposleni v prevzetem podjetju doZivljajo podjetje in organizacijsko kulturo
podjetja v katerega prehajajo. Rezultati kaZejo, da imajo zaposleni v Eri Tornado
mesec dni po prevzemu podjetja zelo realno sliko o podjetju Mercator-H, ki ne
odstopa od podobe, ki jo imajo o sebi zaposleni v Mercatorju-H. Ker je bila raziskava
opravljena v procesu zdruzZevanja (dejansko mesec dni po formalnem prevzemu),
vidim pomemben doprinos dela tudi v smislu razumevanja, kaj se dejansko dogaja z
organizacijsko kulturo prevzetega podjetja v Casu prevzema. Menim, da se v €¢asu
sprememb dejansko vetrijo vrednote posameznikov, ko pride do izraza, kaj jim je
dejansko pomembno (npr. varnost zaposlitve, nova priloznost za osebni razvoj ...).
Poglobljeno razumevanje samega »psiholoSkega procesa, ki se odvija v zaposlenih,
njihovem razmisljanju, obrambnih mehanizmih, ki se v njih sprozijo (kot npr. odpor do
drugaCne poslovne politike, drugaénega nacina komunikacije), pa tudi pozitivnih
staliS¢, ki jih razvijejo v odnosu do novega podjetja, je pomembno za premagovanje
taksnih in podobnih situacij v prihodnosti.

7 SKLEP

V magistrskem delu sem skuSala osvetliti pomen organizacijske kulture v fazi
zdruzevanja dveh podijetij ter odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Eden pomembnejsSih prispevkov naloge je drugacen, kombiniran pristop k merjenju
organizacijske kulture dveh podjetij. V raziskavi sem uporabila dva kvantitativha
modela, ki se pogosto uporabljata v praksi: Hofstede-Verbekejev model (Verbeke,
2000) in model nasprotujocih si silnic (Quinn, Cameron, 1998). Oba modela sta se
izkazala za primerna in uporabna za ugotavljanje stanja in trendov v obeh podjetjih.
Prav tako je dobro kombiniranje razlicnih modelov, saj se ugotovitve medsebojno
dopolnjujejo in tako doprinesejo k boljSemu razumevanju podobnosti, razlik in
posebnosti v obeh podijetjih. Model nasprotujo€ih si silnic ima Stevilne vidike
uporabnosti, pokazal pa se je kot dobra osnova za obravnavanje ne samo stanja v
podjetju, pa¢ pa tudi trendov. Hofstede-Verbekejev model je dober pripomocek za
ugotavljanje intenzivnosti posameznih dimenzij, omogo€a pa tudi primerjavo zelo
konkretnih organizacijskih praks (po posameznih vprasanjih). Pomemben doprinos k
razumevanju posebnosti podjetij pa so dali tudi komentarji zaposlenih na odprto
vprasanje o prednostih in slabostih njihove organizacijske kulture.

Pomemben doprinos k razumevanju organizacijske kulture v ¢asu spajanja podjetij
pa daje tudi obravnavan vidik, kako zaposleni v prevzetem podjetju vidijo
organizacijsko kulturo prevzemnega podjetja. Pri tem je Cas izvedbe tovrstne
raziskave pomemben element, ki ga je potrebno upostevati pri interpretaciji, saj lahko
pricakujemo, da bi zaposleni v Eri Tornado razmisljali o Mercatorju-H drugace pred
prevzemom (in spet drugaCe Ce bi zanj vedeli ali pa ne) ali pa nekaj mesecev
pozneje (npr. po novem letu, ko sta bili podjetji tudi uradno zdruzeni).
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V magistrskem delu sem odgovorila tudi na zastavljena raziskovalna vprasanja
(str.33), odgovore nanje pa za zakljuCek povzemam v naslednjih toc¢kah:

1.

Primerjava dimenzij organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju (Verbeke,
2000) je pokazala, da sta si organizacijski kulturi Ere Tornado in Mercatorja-H
precej podobni, saj med njima ni diametralnih nasprotij. Obe podjetji sta
usmerjeni na trg in v ustvarjanje rezultatov, sta odprti in druzbeno odgovorni, v
smislu notranje organiziranosti pa precej strogi (»zategnjeni«). Pri obeh
podjetjih se je najSibkeje izrazila dimenzija usmerjenost k zaposlenim.Vendar
pa kljub podobnostim, med podjetjema obstajajo razlike. Era Tornado je (v
primerjavi z Mercatorjem-H) bolj usmerjena na trg, bolj usmerjena k
rezultatom ter bolj odprta.

Tako za Mercator-H kot za Ero Tornado lahko reemo, da imata mocno
organizacijsko kulturo, ki se kaze tudi v usklajenosti med subkulturami
(maloprodaja, uprava) v podjetju. Se pa pojavljajo razlike v intenziteti
izraZenosti posameznih kulturnih tipov in dimenzij organizacijske kulture, ki so
posledica drugacnih viog in funkcij, ki jih opravljata obravnavani subkulturi.
Splosno lahko zaklju€imo, da je delo v podpornih funkcijah bolj podvrzeno
formaliziranju in procesiranju, zaposleni v maloprodaji pa so bolj usmerjeni na
trg, v doseganije rezultatov in bolj odprti.

Primerjava kulturnih tipov po modelu nasprotujoc€ih si silnic je pokazala, da so
v obeh podjetjih prisotni vsi kulturni tipi (klan, adhocracija, trg, hierarhija), ki pa
so razli¢tno izrazeni. V Eri Tornado ima najvejo mo¢ kultura trga, v
Mercatorju-H pa je (pred kulturo trga) najmocneje izrazena kultura hierarhije;
kulturna tipa klan in adhocracija sta v Mercatorju-H bistveno slabSe izraZzena
kot v Eri Tornado, hierarhija pa bistveno bolj.

Raziskava je pokazala, da imajo zaposleni v Eri Tornado mesec dni po
prevzemu podijetja zelo realno sliko o prevzemnem podjetju Mercator-H, ki ne
odstopa od podobe, ki jo imajo o sebi zaposleni v Mercatorju-H, kar je dobro
za sam proces »stapljanja« obeh kultur.

Zaklju€¢imo lahko, da sta si organizacijski kulturi Ere Tornado in Mercatorja-H
dovolj podobni in kompatibilni, da v samem procesu spajanja teh kultur ni
pricakovati zapletov. Podobnost je pri€akovana, saj gre tudi sicer za podjetj,
ki imata podobne klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na razvoj organizacijske
kulture: delujeta v isti panogi, si delita podobno zgodovino, imata podobno
vizijo in poslanstvo ter strateske cilje. Najvedji razlogi za razlike ki vplivajo na
pojavnost organizacijske kulture v obeh podjetjih (kulturni tip in izrazenost
dimenzij), se skrivajo v dejavnikih, po katerih se podjetji razlikujeta. To so
velikost, standardiziranost in centraliziranost, njihov vpliv pa je kompleksen in
prepleten.

66



8 LITERATURA

1. Brown J. S., Duguid P.: Organizational learning and communities of practice:
toward a unified view of working, learning and innovation. Organizatonal
Science, 1991, vol.1, 40-57.

2. Brown D. Andrew: Organisational Culture. School of Management & Finance,
University of Nottingam, 1995.

3. Brown William F., Dodd G. Nancy: Uilizing organizational culture gap analysis
to determine human resource development needs. Leadership & Organization
Development Journal, 1998, 19/7, str. 374-385

4. Buono A. F., Bowditch J. L: The Human Side of Mergers and Acquisitions:
Managing Collisions between People, Cultures and Organizations, San

Francisco: Jossey —Bass, 1989.

5. Capon C.: Understanding Organizational Context. London: Pearson Education
Limited, 2000.

6. Carleton J. R., in Lineberry C. S.: Achieving Post Merger Sucess. San
Francisco: Pfeiffer, 2004.

7. Chatman Jeniffer, Eunyoung Cha Sandra: Leading by Leveraging Culture.
California Management Review, 2003, vol 45, 4, 19-34

8. Collins in Porass: Built to last: successful habits of visionary companies, New
York: Harper Business, 1997.

9. Daft R. L.: Organization Theory and Design (7.izdaja), Cincinnati, South
Western College Publishing, 2001.

10.Davis S. M.: Managing Corporate Culture, Cambridge, Mass.:Ballinger, 1984.

11.Deal T. E., Kennedy, A. A.: Corporate Cultures: The Rites and Rituals of
Corporate Life, Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1982.

12.Drenan D.: Transforming Company Culture. London, McGraw Hill, 1992.

13.Ferligoj A., LeskoSek K. in Kogovsek T.: Veljavnost in zanesljivost merjenja.
Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede, 1995, 173 str.

67



14.Gordon G. G.: The Relationship of Corporate Culture to Industry Sector and
Corporate Performance. V Kilmann, R.H., Saxton, M.J., et all: Gaining Control
of the Corporate Culture. 1985, 103-25.

15.Habeck M. M., Kroeger, F., Traem, M.R.: Cas zdruZitev. Sedem strategij za
uspesno integracijo po zdruzitvi podjetij. Ljubljana, DZS, 2000.

16.Handy C. B.: The Gods of Management. London: Penguin Books, 1978; v
Brown D. Andrew: Organisational Culture. School of Management & Finance,
University of Nottingam, 1995, str. 67.

17.Handy C. B.: Understanding Organizations. London: Penguin Books, 1985; v
Brown D. Andrew: Organisational Culture. School of Management & Finance,
University of Nottingam, 1995, str. 67.

18.Harper Sarah, White Steven: Cultural Due Dilligence Protocols. INSEAD,
Fointainbleau, France. 2004, str. 1-15.

19.Harrison R.: How to Describe your Organization. Harvard Business review,
1972, vol. 50, 119-28; v Brown D. Andrew: Organisational Culture. School of
Management & Finance, University of Nottingam, 1995, str. 67.

20.Hofstede Geert, Neuijen Bram, s sod.: Measuring Organizational Cultures, A
Qualitative and Quantitative Study across Twenty Cases. Administrative
Science Quaterly, 1990, 35, str. 286-316.

21.Hofstede Geert: Culture's Consequences: International Differences in Work-
related Values, Beverly Hills: Sage Publications,1980.

22.Hofstede Geert: Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors,
Institutions and Organizations Across Nations. Thousand Oaks, Sage, 2001.

23.Hofstede Geert: The Interaction between national and organizational value
systems. Journal of Management Studies, 1985, str. 346-357.

24 Horwitz F. M., et all.: Due dulligence neglected: managing human resources
and organizational culture in mergers and acquisitions. Emerald research

register, 2002.

25.House Robert in drugi: Culture, Leadership and Organizations. The GLOBE
study of 62 societies. London: Sage publications Inc, 2004.

68



26.House Robert, Javidan Mansour, Hanges Paul, Dorfman Peter: Understanding
Cultures and implicit leadership theories around the globe: an introduction to
project GLOBE. Journal of world business, 2002, vol. 37, str.3-10.

27.Huang C. T. W. in Kleiner B. H.: New Developments Concerning Managing
Mergers and Acquisitions, Global Education Journal, 2004, 27 (4/5).

28.Hunt S., Morgan R.: The comparative advantage theory of competition.
Journal of Marketing, 1995, vol. 59, str. 1-15.

29.Kase Robert, Bitenc Maja, Avramska Tanja, Jenko Maja: Analiza strateSke
usklajenosti: primer Skupine Helios. V Pradnikar J. in Cirman A. (ur.): Globalno
gospodarstvo in kulturna razli¢nost, Castnik Finance, 2005, str. 309-325

30.Kolman Ludek, Noorderhaven Niels G., Hofstede Geert, Dienes Elisabeth:
Cross Cultural differences in Central Europe. Journal of Managerial
Psychology, 2003, vol.18/1, str. 76-88.
(URL: http://www.emeraldinsight.com/0268-3946)

31.Lave J.: Cognition in Practice. Cambridge University Press, UK, 1988.

32.Lisjak Monika, Knezevi¢ Cvelbar Ljubica et all.: Kulturna usklajenost podjetja
Droga Kolinska. V Prasnikar J. in Cirman A. (ur.): Globalno gospordarstvo in
kulturna razli¢nost, ¢astnik Finance, 2005, str. 253-267.

33.Malhotra N. K., Birks D. F.. Marketing Research, An Applied Approach.
Prentice-Hall, Inc. 1999.

34.0O'Reilly C. A, Chatman J. & Caldwell D.: People and organizational culture: A
profile comparison approach to assesing person-organization fit. Academy of
Management Journal, 1991, vol. 34, str. 487-516

35.Perryer Chris, Jordan Catherine: The Influence of Gender, Age, Culture and
other Factors of Ethnical Beliefs. Public Administration and Management, An
Interactive Journal 7, 4, 2002, str. 367-382.
(URL: http:// pamij.com/7_4/v7n4_perryer.pdf)

36.Peterson D., Rhoads A., in Vaught B. C.: Ethical Beliefs of Business
Professionals: A study of gender, age and external factors, Journal of
business ethics, 2001, vol. 31, str. 225-232

37.Pikula D. A., Mergers and Acquisitions: Organizational Culture and HR Issues.
Industrial Relations Centre Oueen's University,1999.

69



38.Quinn R. E., Cameron K. S.: Diagnosing and changing organizational culture:
based on the competing values framework. Reading, Addison-Wesley, 1998.

39.Quinn R. E., Kimberly J.: Paradox, planning and perseverance: guidelines for
managerial practice. V Quinn, R., Kimberly, J.: Managing Organizational
Transitions. R. Irwin, Homewood, 1984.

40.Quinn R.E., Rohrbaugh J.: A competing values approach to organizational
effectiveness. Public Productivity Review, 1981, vol. 5, str. 122-40.

41.Quinn R.E., McGrath M. R.: The Transformation of Organizational Cultures: A
Competing Values Perspective. 1985, v Brown D. Andrew: Organisational
Culture. School of Management & Finance, University of Nottingam, 1995, str.
72

42.Quinn R.E., Rohrbaugh J.: A spatial model of effectiveness criteria: towards a
competing vlues approach to organizational analysis. Management Science,

1983, vol. 29/3, str. 363-377.

43.Saint-Onge Hubert, Armstrong Charles: The Conductive Organization,
Butterworth Heinemann, 2004, 224 str.

44.Schein H. E.: Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-
Bass Publishers, 1992.

45.SPSS Base 10.0 Applications Guide. Chicago: SPSS Inc., 1999, 426 str.
46.Triandis H. C: Culture and Social Behavior. New York, McGraw-Hill, 1994.

47.Trompenaars Fons: Riding the Wawes of Culture: Understanding Cultural
Diversity in Business, London, The Economist Books, 1993.

48.Trompenaars Fons, in Wolliams P.: Business across cultures. Sussex:
Capstone Publishing LTD, 2004.

49.Ulijn J., Duijsters Schaetzlein R., Remer S.: Culture and its perception in
strategic alliances, does it affect the performance? An exploratory study into

Dutch German ventures. Technische Universitet Eindhoven, 2003.

50.Van der Boon Mary: Cultural Due-Dilligence.
(URL: http://www.expatica.com/hr)

70



51.Verbeke Williem: A revision of Hofstede et all's (1990) organizational practices
scale. Journal of Organizational Behavior, 2002, vol. 21, str. 587-602.

52.Weber A. Roberto, Camerer F. Collin: Cultural Conflict and Merger Failure: An
experimental approach. Management Science, 2003, vol. 49, 4, str. 400 - 415.

53.Weber R.A., Menipaz E.: Measuring cultural fit in mergers and acquisitions.
Int.J. Business Performance Management 2003, 5 (1).

54.Zagorsek Hugo in Stemberger Mateja, 2005; Kultura in njen vpliv na
poslovanje podjetij. V Pradnikar J. in Cirman A. (ur.): Globalno gospodarstvo in
kulturna razliénost, Castnik Finance, 2005, str. 57-84.

55.Zupan Nada in KaSe Robert, s sod.: Znacilnosti in razlike v organizacijski
kulturi podjetij v Skupini Helios: Primer Helios, Color in Zvezda Helios. V
Prasnikar J. in Cirman A. (ur.): Globalno gospodarstvo in kulturna razli¢nost,
Castnik Finance, 2005a, str. 327-348.

56.Zupan Nada, Stimec Mateja, s sod.: Strateski pomen organizacijske kulture pri
strategiji rasti s prevzemi: primer Skupine Helios. V Prasnikar J. in Cirman A.
(ur.): Globalno gospodarstvo in kulturna razliénost, Castnik Finance, 2005b,
str. 349-366.

71



PRILOGE

72



KAZALO

T VL 1
1.1 Opredelitev problema ...........ciiimiciiir e 1
1.2 Namen in cilji naloge ter kratka vsebina...........ccccooeiiiiiiiiiiiiiiiiiininnee 2
1.3 Metodologija......ccooo - 2

N (U 1 L 3
2.1 Organizacijska kultura..........ccccciiiiii 4

211 Ravni organizacijske Kulture..............ccccciiiieee 4
21.2 Dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje organizacijske kulture............. 6
21.3 Moc€ organizacijske Kulture............ccccoiii 11
2.2 Metodologije za prouc¢evanje organizacijske kulture...................... 12
2.21 Pregled literature o metodologiji prou€evanja organizacijske kulture13
222 Model nasprotujoCih Si SilNIC ..o 15
223 Model kulturnih dimenzij po Hofstedu ..............cccc 20
224 Model dimenzij organizacijske kulture po Verbekeju.................... 23
2.3 Pomen organizacijske kulture...........ccccoiiiiiiin 25
2.31 StratesSki pomen organizacijske kulture pri prevzemih in zdruzitvah25

3 PREDSTAVITEV PODJETIJ......iiiiiieere s s 27

3.1  Predstavitev Skupine Mercator..........cccccveeeeciiiiiiiirnnnee e eeeenas 27
3.1.1 Mercator-H ... 28
3.1.2 Organizacijska Kultura..............ccoooviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 28

3.2 Predstavitev Skupine Era .........ccccceiiiiiiimmiieccniiiisrrrrssssss s 30
3.2.1 Era Tornado ... 30
3.2.2 Organizacijska Kultura..............ccooovviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 31

3.3 Raziskovalna vprasanja...........cccoociiiiin 32

4 RAZISKOVALNI DEL .....cccooiiiieeiie e ssssss s sssssn s s 33
4.1 Oblikovanje vprasalnika ...........cccceeemimmmmmmemmmmnsssssss e 33
4.2 Potek raziSkave ... 35
4.3 Osnovne znaCilnosti VZOrca........ccccuvermiiimessssmsssssssssssss s ssessneenns 35
4.4  Statisticne analize podatkov .........cccceeeeciiiiiiiiinrr s 35
4.5 Zanesljivost merjenja.......ccccccoeiiiiiiiiiiiiinnsss s 35

ES T =4 1 I - ) 37
5.1 Demografske zna€ilnosti vzorca..........ccccvriiiiiiiiinn, 37
5.2 Analiza dimenzij organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju... 39

5.2.1 Samopodoba podjetij Era Tornado in Mercator-H......................... 39
5.2.2  Primerjava dimenzij med organizacijskimi subkulturami v podjetju43
5.2.3 Podoba Mercatorja-H ... 46

5.3  Analiza kulturnih tipov (model nasprotujoc€ih si silnic) .................. 50
5.3.1 Samopodoba Ere Tornado........coooeieiieiiiiieeeeeeeee e 51
5.3.2  Samopodoba Mercatorja-H ... 52
5.3.3  Primerjava samopodobe Ere Tornado in Mercatorja-H................. 55

73



534 Kako Era Tornado vidi Mercator-H? ........ooooeioeeeeeeeeeeeeee, 55

5.4 Analiza dejavnikov za uspeh in ocena zadovoljstva....................... 57
5.4.1 Pomembnost dejavnikov ...........coooviiiiiiiiiiii e 57
542 Ocena dejavnikov za Ero Tornado in Mercator-H ......................... 58
54.3 Podoba Mercatorja-H ..............ooiiiiiiiiee e 60

6 DISKUSIJA ... s 61
T SKLEP .. s 65
8 LITERATURA. ... s 67
[ | 10 L 72
[ V4 N 1 73
[V IO B 17 = ) 75
[V 10 TR I | 76
KAZALO GRAFOV .....ooooeieeeeieeiesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssnnnsnsnnnnnnns 76

74



KAZALO TABEL

Tabela 1: NajpogostejSe vrednote/prepriCanja, ki so znacilna za podjetja .........ccccoevevrivciireicrencne. 5
Tabela 2: Dejavniki, ki vplivajo na razvoj in pojavnost organizacijske Kulture ...........ccccovveeeeniinennes 7
Tabela 3: pregled avtorjev in njihovih metodologij za definiranje kulturnih tipov na podlagi ene ali ve¢
DIPOIAMNIN QIMENZIj .....coeviviiiie ettt nne 13
Razvojni krog organizacijSke KUITUIE ...........c.coiiireiiiececs e 17
Uporabna vrednost MOGEIA...........cccoiiiiiiiiiis s 18
Tabela 4: Razlike v dimenzijah organizacijske kulture, kot sta jih predlagala Hofstede (1990) in Verbeke
2200 ) TSSO 23
Tabela 5: Stevilo razdeljenih in vjenih anket v Eri Tornado in Mercatorju-H. ............coo.cooeveeveeene. 35

Tabela 6: Vrednosti Chronbach alfa za dimenzije organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju ..36
Tabela 7: Vrednosti Chronbach alfa za tipe organizacijske kulture po modelu nasprotujocih si silnic37

Tabela 8: Demografski podatki anketiranih v Eri Tornado in Mercatorju-H ............ccccoovvniivnnnn, 38
Tabela 9: Primerjava povprecnih vrednosti dimenzij, kot so jih za podjetji Era Tornado in Mercator-H
podali anketirani ZAPOSIENI ...t 39
Tabela 10: Povprecne vrednosti dimenzij za maloprodajo in upravo v Eri Tornado. ..........ccc......... 44
MEICAIOI=H ...ttt bttt 45
Tabela 11: Povprecne vrednosti dimenzij za maloprodajo in upravo v Mercatorju-H...................... 45
Tabela 12: Povprecne vrednosti dimenzij, kot jih vidijo v Eri Tornado za Mercator-H, v primerjavi z
njihovo samopodobo in samopodobo zaposlenih v Mercatorju-H ... 48
Tabela 13: Primerjava povprecnih vrednosti dimenzij glede na delovno podrocje (maloprodaja, uprava),
in sicer kako zaposleni v Eri Tornado vidijo Mercator-H.............ccooeeiniiicccn, 50
Tabela 14: Primerjava povprecnih delezev, ki izrazajo posamezni kulturni tip v Mercatorju, kot jih vidijo
zaposleni v upravi in Maloproda]i......c.oviveeeririeeiirieeesi e nns 93
Tabela 15: Primerjava povprecnih vrednosti ocen (v odstotkih), ki so jih zaposleni v Eri Tornado in
Mercatorju-H pripisali posameznim Kulturnim tipom..........ccccveiiiiiiiessss s 55
Tabela 16: Primerjava povprecnih vrednosti za posamezne kulturne tipe, kot jih vidijo v Eri Tornado
ZaSE IN Z@ MEICAION-H ...ttt 56
Tabela 17: Ocena pomembnosti dejavnikov v Eri Tornado in Mercator-H ter povpre¢ne vrednosti
zadovoljstva s posameznimi dejavniki v Eri Tornado in Mercatorju-H.............ccccooveiiinccniinnnne 58

75



KAZALO GRAFOV

Graf 1: Dimenzije organizacijske kulture po Hofstede-Verbekeju, v podjetjih Era Tornado (ET) in

METCALOr-H (IMH) ...t bbb 40
Graf 2: Primerjava povpre¢nih vrednosti dimenzij glede na delovno podrocje (maloprodaja, uprava) v Eri
LI o] 7= o (o J TP 43
Graf 3: Primerjava povpre¢nih vrednosti dimenzij glede na delovno podrocje (maloprodaja, uprava) v
IMEICAIOMU-H ... bbbttt s 45
Graf 4: Grafiéni prikaz, kaksne so razlike med samopodobo zaposlenih v obeh podietjih in podobo, ki jo
imajo 0 Mercatorju-H zaposleni v Eri TOrnado. ... 47
Graf 5: Primerjava povpre¢nih vrednosti dimenzij glede na delovno podrocje (maloprodaja, uprava), in
sicer kako zaposleni v Eri Tornado vidijo Mercator-H ... 49
Graf 6: Graficni prikaz moci posameznih dimenzij v Eri Tornado in Mercator-H, ki kazejo na dolocen
LU0 o TSRS 51
Graf 7: Grafiéni prikaz moci posameznih dimenzij, ki kazejo na dolo¢en kulturni tip, glede na podrocje
dela (uprava, maloprodaja) v Mercatorju-H............ccooviriririiiccce e 54
Graf 8: Primerjava mocCi posameznih dimenzij, ki kaZejo na dolo¢en kulturni tip, kot jih vidijo zaposleni v
Eri Tornado zase in za Mercator-H ter zaposleni v Mercatorju-H zase ..........cccccoeovvnniicnnnncnee 56
Graf 9: Grafiéni prikaz pomembnosti posameznih dejavnikov za zaposlene v Eri Tornado in Mercatorju-
o TSR 57
Graf 10: Prikaz ocen zadovoljstva zaposlenih s posameznimi dejavniki v obeh podijetjih................ 59
Graf 11: Primerjava pomembnosti in ocen zadovoljstva s posameznimi dejavniki v Eri Tornado in
IMEICAIOMU-H ...ttt et 99
Graf 12: Primerjava pomembnosti in ocen zadovoljstva s posameznimi dejavniki, kot jih vidi Era
Tornado za Mercator-H v primerjavi s samopodobo obeh podjetij.........cccoveeeeeccnceencennns 60
KAZALO SLIK

Slika 1: Nivoji organizacijske kulture in njihova medsebojna interakcija...........cccoeevvvvvviviiirisicinnne, 6
Slika 2: Vpliv nacionalne kulture Na POGJEYE ......cvvvveveiiiece e 8
Slika 3: Kulturni tipi po modelu nasprotujoCin Si SIlNIC ..........cceeeeerrcccceeeee e 15
Slika 4: Faze razvojnega ciklusa organizacijske KUIUre.............ccoorrriennnncecesis 18
Slika 5: Organizacijska kultura in uspesne strategije VOdenja..........cocooeeeerrniciennsiccesnns 19
Slika 6: Shematski prikaz procesa SOCIAlIZACIHE ...........ovvvvererirerree e 21

76



PRILOGA 1

VpraSalnik za zaposlene v Eri Tornado

Upitnik o organizacijskoj kulturi Ere Tornado i Mercatora

Upitnik proucava kako doZivljavate organizacijsku kulturu poduzeca Era i Merkator. PaZjivo preberite upute.
Kod odgovora se fokusirajte na odjel u kojem radite. Svjesna da u sadaSnjem trenutku niste mozda u
potpunosti upoznati sa cjelokupnom situacijom u Mercator-H, ipak vas molim, da na sva pitanja odgovorite,

bilo iz razloga poznavanja situacije ili vaSega osjecanja prema navedenom. Odgovori neka izraZaju VASE
OSOBNO MISLIENJE.

I. // Ispred vas je 35 sastavljenih rjecenica, koje se odnose na razli¢ita podruéja i karakteristike djelovanja poduzeéa
Era Tornado i Mercator. Drugi dio rjecenice sastoji iz dvoje suprutnih tvrdnji. Ocjena 1 znali da se u potpunosti slaZete

sa tvrdnjom na ljevi strani, a 5 da se u potpunosti slaZzete sa tvrdnjom na desnoj strani.

1. Ako se zaposleni iz nekog odjela suoée sa problemom i poteSkoéama zaposleni iz drugih odjela...
Era 1 2 3 4 5

MH 1 2 3 4 5 Cesto priskace u pomo¢

rijetko priskace u pomo¢

2. Zadatke odsutnih zaposlenih...
Era 1 2 3 4 5
M-H 1 2 3 4 5
3. Ako ljudi iz drugih odjela zamole za izvedbu odredenih zadataka, |judi iz vaSeg odjela ih izvedu..
Era 1 2 3 4
M-H 1 2 3 4
4. Kod posebnih projekata sudjelovanje izmedu razlicitih odjela...

Era 1 2 3 4 5

tesko i neu€inkovito MH 1 2 3 4 5 brzo i jednostavno

rijetko preuzimaju njihove kolege Cesto preuzimaju njihove kolege

samo ako imaju formalne upute bez odlaganja

5. Zaposleni u odjelu najvise doprinose...
Ea 1 2 3 4 5 tako, da sudjeluju sa vlastitim

tako, da se tocno drZe naéina rada, kako su odredili idejama, kako bi poboljsali

nadredeni M-H 1 2 3 4 5

poslovanje
6. Za ljude koji nisu prezadovoljni poslom, ali ga svejedno dobro obavljaju...
. ] i B ) Era 1 2 3 4 5 . ¥
traZe se nove i bolje moguénosti rada MH 1 2 3 4 5 nista se ne trazi
7. Ako se zaposleni razboli ili ima drugih osobnih poteskoéa...
nadredeni se osobno i iskreno zanimaju za njihove Ea 1 2 3 4 5 Nadredene zanima samo kada ée se
poteskole M-H 1 2 3 4 5 vratiti na posao

8. Zaposlenicima se pruza moguénost obrazovanja i sudjelovanja na seminarima i konferencijama...

. , ., . . . Ea 1 2 3 4 5 samo ako je to u neposrednom
jer poduzece potice osobni razvoj zaposlenika

M-H 1 2 3 4 5 interesu poduzeéa
9. Ako medu zaposlenicima u odjelu dode do konflikata...
Ea 1 2 3 4 5 nadredeni nece ulaziti u konflikte

nadredeni ée pokusati rijesiti konflikt MH 1 2 3 4 5 medu zaposlenicima

10. Rodendani, vjencanje i posebni dogadaji zaposlenika nadredene...
Era 1 2 3
M-H 1 2 3 4 5

N
($)]

osobno interesiraju ne interesirajo ih

11. Ako se stvari neposredno tiu zaposlenika...

H
(§)]

Ea 1 2 3 skoro nikada nemaju pravo nesto
M-H 1 2 3 4 5 rei

12. Nadredeni se najceSée zaposlenicima obraéaju da ih..

Era 1 2 3 4 5
M-H 1 2 3 4 5

oni obiéno imaju pravo nesto reli
pohvale upozore na njihove greske

13. Ako su pritisci posla veliki...
nadredeni hastoje da ih ublaZe i ohrabre na Ea 1 2 3 4 5 nadredeni ne smanjuju posao, iako




prihvatljiv nain zaposleni misle da su pritisci
preveliki

14 Kritike od strane zaposlenih...

nadredeni obiéno prihvaéaju i otvoreno o fome Ea 1 2 3 4 5
razgovaraju M-H 1 2 3 4 5

15. Zaposlenici mogu otvoreno kritizirati...

Nadredeni obicho ignoriraju

kako nadredene tako i suradnike ::: 1 g i : g samo suradnike

16. Na poslu...

Ea 1 2 3 4 5 nadredeni ne Zele, da zaposleni
kritiziraju iako je kritika
konstruktivna

nadredeni podupiru zaposlene da otvoreno i
konstruktivno kritiziraju M-H 1 2 3 4 5

17. Ako zaposleni pogrijesi...

nadredeni osobno razgovara s hjom/njim fe 123 45 o fome obiéno razgovara iza
M-H 1 2 3 4 5 njegovih/njezinih »leda«

18. Nadredeni...

stalno nadziru da li zaposleni rade i kako rade fa 123 475 rijetko provjeravaju da i ikako
M-H 1 2 3 4 5 zaposleni rade

19. Ako zaposleni zakasni na sastanak nadredeni Ce...

Era 1 2 3 4 5

M-H 1 2 3 4 5

20. Kada zaposlenik obavlja neodgodive osobne stvari pod radnim vremenom (npr. Doktor), njegov je izlazak do

minute evidentiran...

se uzrujati neée se uzrujati

d Era 1 2 3 4 5
a mH 1 2 3 4 5
21. Kod putnih naloga, dnevnica i drugih izdataka zaposlenici ih moraju toéno specificirati...
4 Era 1 2 3 4 5
a mH 1 2 3 4 5
22. Ako zaposlenik zakasni na posao 15 minuta, na kraju radnog vremena ostaje 15 minuta duze..
Ela 1 2 3 4 5 nadredeni se ne zamara sa takvim
M-H 1 2 3 4 5 sitnicama
23. Broj i trajanje odmora za vrijeme radnog vremena...
nadredeni hadziru /::4 i g 2 2 : nadredeni rijetko nadziru
24. Ako Zeli zaposlenik na vazan sastanak izvan poduzeéa...
Ea 1 2 3 mora samo obavijestiti nekoga

M-H 1 2 3 4 5 (tajnicu ili suradnika) u poduzeéu

svejedno e biti pozvan na razgovor nadredenom

»
o

mora hadredenoga uvjeriti o vaznosti sastanka

25. Sto se tice prava zaposlenih ..
Era 1 2 3
M-H 1 2 3 4 5

N
($)]

poduzele se ne pridrzava zakona poduzele se pridrzava zakona

26. Uvjeti poslovanje i rokovi plaéanja...
Era 1 2 3
M-H 1 2 3 4 5

H
(§)]

ponekad su povoljniji za odredene stranke Jjednaki su za sve stranke

27. Sa poslovanjem poduzeda...

- . S Ea 1 2 3 4 5 nisu upoznati svi zaposlenici koji bi
su upoznati svi zaposlenici koji trebaju biti MH 1 2 3 4 5 +rebali bifi
28. Za kupce vazne informacije...

Era 1 2 3 4 5

su ponekad sakrivene su uvijek otvoreno predstavljene

M-H 1 2 3 4 5
29. Neposteno poslovanje...
se ponekad tolerira :: 1 g 2 : g se uvijek sankcionira
30. Zadovoljstvo kupaca...
o Era 1 2 3 4 5 , _
se sustavno mjeri MH 1 2 3 4 5 se uople ne mjeri
31. Rad, promocije i akcije konkurenata...
se pazljivo prate od strane zaposlenih fa 1 23 45 se ne prate
M-H 1 2 3 4 5

32. Potrebe i ocekivanja kupaca...
se sustavno istraZuju i prate Ea 1 2 3 4 5 se rijetko istrazuju i prate




34. O trendovima na trZistu i mijenjanju potreba
kupaca...
Era 1 2 3 4

se otvoreno raspravlja u svim odjelima
pravij Jelim MH 1 2 3 4

se he raspravlja

35. U razgovoru sa kupcima...
zaposleni pokusavaju istraziti njihove potrebe i Ea 1 2 3 4
zadovoljiti oCekivanja Mm-H 1 2 3 4

()]

zaposlene he zanima $to zapravo
kupac Zeli i o¢ekiva

o1

II. Pred Vama su tri vrsta pitanja. Svaka vrsta je sastavljena iz Cetiri tvrdnje koje opisuju jednu od karakteristika
organizacijske kulture poduzeéa Era Tornado i Mercator-osnovne karakteristike, organizacijska povezanost i stratesko
usmjerenje. Ocijenite pojedinacnu tvrdnju gledano na to kako po vasem misljenju vrijedi za poduzeée Era Tornado i
kako vrijedi za Mercator. Pri tome mora biti skupni zbroj tocaka u stupcu za pojedinaéan sklop jednak 100.

Primjer:
Era M-H
Tvrdnja 1 30 10
Tvrdnja 2 30 5
Tvrdnja 3 30 30
Tvrdnja 4 10 55
100 100
Osnovne znalajke poduzeéa Era M-H
Poduzeée je osobna organizacija. Kao rasirena obitelj. Ljudi su spremni pomagati jedan
drugome.

Poduzece je jako dinami¢no. Ljudi su spremni riskirati. Nije ih strah istupiti.

Poduzele je jako usmjereno na rezultate. Oshovno nacelo je dobro napraviti zadatak.
Ljudi su natjecateljskog duha i usmjereni na postignuéa.

Poduzele je kontrolirana, struktuirana i organizirana organizacija. Zaposleni opéenito
djeluju prema formalnim uputama.

100 100
Organizacijska povezanost Era M-H
Povezanost koja drzi organizaciju skupa su lojalnost i medusobno povjerenje. Lojalnost i
spremnost poduzedu je visoka.
Povezanost koja drzi organizaciju skupa je predanost inovacijama i razvoju. Naglasak je
na tome kako biti prvi na trzistu.
Povezanost koja drzi organizaciju skupa naglasena je na dostignuéu ciljeva. Odlikuju ga
agresivhost ha trzistu i pobjednicki odnos.
Povezanost koja drzi organizaciju skupa su formalni postupci, pravila i usmjerenja.
Potrebno je stvoriti bezbriznu radnu organizaciju.

100 100
Strateski naglasak Era M-H
Poduzele potie razvoj zaposlenih. Postoji visoka stopa povjerenja, otvorenosti i
suradnje.

Poduzele potice pridobivanje novih resursa i formiranje novih izazova. Cijeni se
isprobavanje novoga i trezenje novih prilika.

Poduzele potice aktivnosti koje povisuju konkurentnost poduzela. Cijeni se pobjeda ha
trzi$tu i dostignuée visokih cil jeva.

Poduzele potiée trajnost i stabilnost. Bitni su u€inkovitost, kontrola i tekuée djelovanje
procesa.

100 100




III. U nastavku ocijenite koliko su PO VASEM MISLTENJU dolje navedeni elementi opéenito bitni za uspjeh
trgovackog poduzeéa i kako se ti elementi po vasem misljenju poStuju u poduzeéu Era Tornado i Mercator. Kod vaZnosti
ocjene znace: 1-nije vaZno,2-malo vaZno, 3-prosjecno vazno, 4-dosta vaino, 5-vrlo vazno. Kod ocjene poduzeéa,
ocjene znace: 1- ne poStuje se, 2- loSe se poStuje, 3-niti jedno niti drugo, 4-obic¢no se poStuje, 5- odlicno se
postuje.

Vaznost za VAS Opis Postivanje u Era Tornado Postivanje u Mercatoru
1 2 3 45 a) Zadovoljstvo kupaca 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 45 b) Dobit 12 3 45 12 3 45
1 2 3 45 c) Rast poduzeéa 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 45 d) Kvaliteta produkata i usluga 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 4 5 e) UCcinkovitost rada 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1 2 3 45 f) Zadovoljstvo zaposlenih 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 45 g) Inovativnost 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 4 5 h) Urednost radnog okolisa 1 2 3 45 1 2 3 4 5
1 2 3 45 i) Vlastite inicijative zaposlenih 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 45 j) Uclenje 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 45 k) Drustvena odgovornost 1 2 3 45 1 2 3 45
1 2 3 4 5 1) Troskovha uéinkovitost 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

IV. U ¢emu se po vaSem misljenju najviSe razlikuje organizacijska kultura Ere Tornado i Mercatora? (otvoreno pitanje):

V. Sto su po vasem miiljenju najveée prednosti odnosno mane u organizacijskoj kulturi jednoga i drugoga poduzeéa?
(otvoreno pitanje):

VI. Demografski podaci: Radno mjesto:

A Referent
Starost: B Voditelj odjela

C Direktor
Spol: M z D drugo
Obrazovanje: Podrucje rada:
A osnovna A financije, racunovodstvo
B srednja/strukovna B komerciala, marketing
C fakultet C maloprodaja

D tehnika, odrzavanje
U poduzeéu sam zaposlen/a godina E kadrovsko, pravo

F informatika

G drugo

HVALA ZA VASE VRIJEME I SURADNJU!




PRILOGA 2

VpraSalnik za zaposlene v Mercator-H

Upitnik o organizacijskoj kulturi u Mercator-H

Upitnik proucava kako doZivljavate organizacijsku kulturu poduzeéa Mercator. PaZjivo preberite upute. Kod
odgovora se fokusirajte na odjel u kojem radite. Odgovori neka izrazaju VASE OSOBNO MISLIENJE.

I. // Ispred vas je 35 sastavijenih rjecenica, koje se odnose na razlicita podruéja i karakteristike djelovanja poduzeca
Mercator-H. Drugi dio rjecenice sastoji iz dvoje suprutnih tvrdnji. Ocjena 1 znali da se u potpunosti slaZete sa tvrdnjom
na ljevi strani, a 5 da se u potpunosti slaZzete sa tvrdnjom na desnoj strani.

1. Ako se zaposleni iz nekog odjela suoée sa problemom i poteSkoéama zaposleni iz drugih odjela...

rijetko priskaée u pomo¢ 1 2 3 4 5 Cesto priskate u pomoé

2. Zadatke odsutnih zaposlenih...

rijetko preuzimaju njihove kolege 1 2 3 4 5 Cesto preuzimaju njihove kolege
3. Ako ljudi iz drugih odjela zamole za izvedbu odredenih zadataka, |judi iz vaSeg odjela ih izvedu..

samo ako imaju formalne upute 1 2 3 4 5 bez odlaganja

4. Kod posebnih projekata sudjelovanje izmedu razlicitih odjela...

tesko i neu€inkovito 1 2 3 4 5 brzo i jednostavno

5. Zaposleni u odjelu najviSe doprinose...
tako, da sudjeluju sa vlastitim
1 2 3 4 5 idejama, kako bi pobol jSali
poslovanje

tako, da se toéno drZe naéina rada, kako su odredili
nadredeni

6. Za |jude koji nisu prezadovoljni poslom, ali ga svejedno dobro obavljaju...

traZe se hove i bolje moguénosti rada 1 2 3 4 5 nista se ne trazi

7. Ako se zaposleni razboli ili ima drugih osobnih poteskoéa...

nadredeni se osobno i iskreno zanimaju za njihove 1 2 3 4 5 Nadredene zanima samo kada ¢e se
poteskole vratiti na posao

8. Zaposlenicima se pruZa moguénost obrazovanja i sudjelovanja na seminarima i konferencijama...

Jjer poduzeée potite osobni razvoj zaposlenika 1 2 3 4 5 samo ako je fo u'neposr‘ednom
interesu poduzeca

9. Ako medu zaposlenicima u odjelu dode do konflikata...

nadredeni ée pokusati rijesiti konflikt 1 2 3 4 5 nadredeni nece glazm u konflikte
medu zaposlenicima

10. Rodendani, vjencanje i posebni dogadaji zaposlenika nadredene...

osobno interesiraju 1 2 3 4 5 ne interesirajo ih

11. Ako se stvari neposredno ti¢u zaposlenika...

oni obiéno imaju pravo nesto redi 1 2 3 4 5 izzro nikada nemaju pravo nesto
12. Nadredeni se najéesSée zaposlenicima obracaju da ih...

pohvale 1 2 3 4 5 upozore na njihove greske

13. Ako su pritisci posla veliki...

. . . . . nadredeni ne smanjuju posao, iako
nadredeni nastoje da ih ublaZe i ohrabre na NUjup

. L 1 2 3 4 5 zaposleni misle da su pritisci
prihvatljiv naéin o
preveliki
14. Kritike od strane zaposlenih...
nadredeni obi¢no prihvaéaju i otvoreno o tome 1 2 3 4 5 Nadredeni obiéno ighoriraju

razgovaraju
15. Zaposlenici mogu otvoreno kritizirati...



kako nadredene tako i suradnike 1 2 3 4 5 samo suradnike

16. Na poslu...
nadredeni ne zele, da zaposleni
1 2 3 4 5 kritiziraju iako je kritika
konstruktivna

nadredeni podupiru zaposlene da otvoreno i
konstruktivno kritiziraju

17. Ako zaposleni pogrijesi...
o tome obiéno razgovara iza

nadredeni osobno razgovara s hjom/njim 1 2 3 4 5 njegovih/njezinih »leda«

18. Nadredeni...
rijetko provjeravaju da li i kako

stalno nadziru da li zaposleni rade i kako rade 1 2 3 4 5 .
zaposleni rade

19. Ako zaposleni zakasni na sastanak nadredeni Ce...
se uzrujati 1 2 3 4 5 nele se uzrujati

20. Kada zaposlenik obavlja neodgodive osobne stvari pod radnim vremenom (npr. Doktor), njegov je izlazak do
minute evidentiran...

da 1 2 3 4 5 ne
21. Kod putnih naloga, dnevnica i drugih izdataka zaposlenici ih moraju toéno specificirati...
da 1 2 3 4 5 ne

22. Ako zaposlenik zakasni na posao 15 minuta, na kraju radnog vremena ostaje 15 minuta duZe..
nadredeni se ne zamara sa takvim

svejedno Ce biti pozvan na razgovor nadredenom 1 2 3 4 5 s
sithicama
23. Broj i trajanje odmora za vrijeme radnog vremena...
nadredeni nadziru 1 2 3 4 5 nadredeni rijetko nadziru

24. Ako Zeli zaposlenik na vaZan sastanak izvan poduzeéa...
mora samo obavijestiti nekoga

. o 1 2 4 )
mora hadredenoga uvjeriti o vaznosti sastanka 3 5 (tajnicu ili suradnika) u poduzeéu

25. Sto se tice prava zaposlenih ..

poduzele se ne pridrzava zakona 1 2 3 4 5 poduzele se pridrzava zakona
26. Uvjeti poslovanje i rokovi plaéanja...

ponekad su povoljniji za odredene stranke 1 2 3 4 5 jednaki su za sve stranke

27. Sa poslovanjem poduzeda...
nisu upoznati svi zaposlenici koji bi

su upoznati svi zaposlenici koji trebaju biti 1 2 3 4 5 trebali biti

28. Za kupce vazne informacije...

su ponekad sakrivene 1 2 3 4 5 su uvijek otvoreno predstavljene
29. Neposteno poslovanje...

se ponekad tolerira 1 2 3 4 5 se uvijek sankcionira

30. Zadovoljstvo kupaca...

se sustavno mjeri 1 2 3 4 5 se uopée ne mjeri

31. Rad, promocije i akcije konkurenata...

se pazljivo prate od strane zaposlenih 1 2 3 4 5 se ne prate

32. Potrebe i oéekivanja kupaca...

se sustavno istrazuju i prate 1 2 3 4 5 se rijetko istrazuju i prate
34. O trendovima na trZiStu i mijenjanju potreba kupaca..

se otvoreno raspravlja u svim odjelima 1 2 3 4 5 se ne raspravlja

35. U razgovoru sa kupcima...



zaposleni pokusavaju istraziti njihove potrebe i 1 2 3 4 5 zaposlene ne zanima $to zapravo
zadovoljiti oCekivanja kupac Zeli i ocekiva

II. Pred Vama su tri vrsta pitanja. Svaka vrsta je sastavljena iz Cetiri tvrdnje koje opisuju jednu od karakteristika
organizacijske kulture poduzeéa Mercator-osnovne karakteristike, organizacijska povezanost i strate$ko usmjerenje.
Ocijenite pojedinaénu tvrdnju gledano na to kako po vasem misljenju vrijedi za vaSe poduzeée. Pri tome mora biti skupni
zbroj tocaka u stupcu za pojedinacno pitanje jednak 100.

Primjer:
M-H
Tvrdnja 1 10
Tvrdnja 2 5
Tvrdnja 3 30
Tvrdnja 4 55
100
Osnovne znacajke poduzeéa M-H
Poduzele je osobna organizacija. Kao rasirena obitelj. Ljudi su spremni pomagati jedan
drugome.

Poduzele je jako dinami€no. Ljudi su spremni riskirati. Nije ih strah istupiti.

Poduzeée je jako usmjereno na rezultate. Osnovno nacelo je dobro napraviti zadatak.
Ljudi su natjecateljskog duha i usmjereni na postignuéa.

Poduzeée je kontrolirana, struktuirana i organizirana organizacija. Zaposleni opéenito
djeluju prema formalnim uputama.

100
Organizacijska povezanost M-H
Povezanost koja drzi organizaciju skupa su lojalhost i medusobno povjerenje. Lojalnost i
spremnost poduzedu je visoka.
Povezanost koja drzi organizaciju skupa je predanost inovacijama i razvoju. Naglasak je
na tome kako biti prvi na trzistu.
Povezanost koja drzi organizaciju skupa naglasena je na dostignuéu cil jeva. Odlikuju ga
agresivhost na trziStu i pobjednicki odnos.
Povezanost koja drZi organizaciju skupa su formalni postupci, pravila i usmjerenja.
Potrebno je stvoriti bezbriznu radnu organizaciju.

100
Strateski naglasak M-H
Poduzece potice razvoj zaposlenih. Postoji visoka stopa povjerenja, otvorenosti i
suradnje.
Poduzece potice pridobivanje novih resursa i formiranje novih izazova. Cijeni se
isprobavanje novoga i trezenje novih prilika.
Poduzece potice aktivnosti koje povisuju konkurentnost poduzeca. Cijeni se pobjeda na
trzistu i dostignule visokih ciljeva.
Poduzece potie trajnost i stabilnost. Bitni su uéinkovitost, kontrola i tekuée djelovanje
procesa.

100

III. U nastavku ocijenite koliko su PO VASEM MISLIENJU dolje navedeni elementi opéenito bitni za uspjeh
trgovackog poduzeéa i kako se ti elementi po vaSem mi$ljenju poS$tuju u poduzeéu Mercator. Kod vaZnosti ocjene znaée:
1-nije vazno,2-malo vazno, 3-prosjeéno vaino, 4-dosta vazno, 5-vrlo vazno. Kod ocjene poduzeéa, ocjene znale: 1-
ne poStuje se, 2- loSe se poStuje, 3-niti jedno niti drugo, 4-obicno se poStuje, 5- odlicno se postuje.

Vaznost za VAS Opis u Mercatoru

1 2 3 45 m) Zadovoljstvo kupaca 1 2 3 45




1 2 3 45 n) Dobit 1 2 3 45
1 2 3 45 o) Rast poduzeéa 1 2 3 45
1 2 3 45 p) Kvaliteta produkata i usluga 1 2 3 45
1 2 3 45 q) Ucinkovitost rada 1 2 3 45
1 2 3 45 r) Zadovoljstvo zaposlenih 1 2 3 45
1 2 3 4 5 s) Inovativnost 1 2 3 45
1 2 3 45 t) Urednost radnog okolisa 1 2 3 45
1 2 3 45 u) Vlastite inicijative zaposlenih 1 2 3 45
1 2 3 45 v) Uclenje 1 2 3 45
1 2 3 45 w) Dru$tvena odgovornost 1 2 3 45
1 2 3 45 x) Troskovna uéinkovitost 1 2 3 4 5

IV. Sto su po vaSem misljenju najveée prednosti/mane organizacijske kulture tvrtke Mercator-H? (otvoreno pitanje)

V. Demografski podaci:

Starost: Radno mjesto:
A Referent

Spol: M z B Voditelj odjela
C Direktor

Obrazovanje: D drugo

A osnovna

B srednja/strukovna Podrucje rada:

C fakultet A financije, racunovodstvo
B komerciala, marketing

U poduzeéu sam zaposlen/a godina C maloprodaja

D tehnika, odrzavanje
E kadrovsko, pravo

F informatika

G drugo

HVALA ZA VASE VRIJEME I SURADNJU!




PRILOGA 3

Statisticna analiza dimenzije usmerjenost v procese/rezultate po vprasanjih:

ANOVA
Descriptives N |Mean |Sd |[Se [Sumof |df Mean |F Sig.
squares Square

1-samopodoba |ET 78| 3,92| 1,37| 0,15 30,28 1| 30,283| 14,628| 0,000
M-H 103| 3,10 1,49| 0,15| 370,57| 179| 2,070
Total 181| 3,45/ 1,49 0,11| 400,85| 180

1-podoba M-H  |ET 70| 3,80 1,10| 0,13 21,16 11 21,164 11,622( 0,001
M-H 103| 3,09 1,50 0,15 311,41| 171 1,821
Total 173| 3,38 1,39 0,11| 332,58| 172

2-samopodoba |ET 78| 4,27| 1,11| 0,13 17,53 11 17,531 10,635| 0,001
M-H 103| 3,64| 1,40 0,14| 295,05 179| 1,648
Total 181 3,91 1,32 0,10 312,59| 180

2-podoba M-H  |ET 70 3,67| 1,09 0,13 0,04 11 0,039| 0,024|0,878
M-H 103| 3,64| 1,40| 0,14 281,15 171 1,644
Total 173| 3,65/ 1,28 0,10 281,19| 172

3-samopodoba |ET 78| 3,71 1,47| 0,17 8,71 1 8,711 3,897( 0,050
M-H 103| 3,26| 1,51| 0,15 400,14 179 2,235
Total 181 3,45/ 1,51| 0,11| 408,85 180

3-podoba M-H  |ET 70| 3,29| 1,29| 0,15 0,02 11 0,023| 0,011] 0,915
M-H 103| 3,26 1,51 0,15 348,21| 171 2,036
Total 173| 3,27| 1,42| 0,11 348,23 172

4-samopodoba |ET 78| 3,83| 1,23| 0,14 24,70 1| 24,699| 14,884| 0,000
M-H 103 3,09| 1,33| 0,13 297,05 179| 1,659
Total 181| 3,41| 1,34| 0,10 321,75 180

4-podoba M-H  |ET 70 3,50 1,06 0,13 7,10 11 7,096| 4,708| 0,031
M-H 103| 3,09| 1,33| 0,13 257,71 171 1,507
Total 173| 3,25| 1,24| 0,09 264,81| 172

5-samopodoba |ET 78| 3,15| 1,57| 0,18 0,14 11 0,143| 0,063| 0,802
M-H 103| 3,10| 1,46| 0,14 407,18 179 2,275
Total 181 3,12| 1,50 0,11| 407,33] 180

5-podoba M-H  |ET 70| 2,84| 1,30 0,16 2,69 11 2,694| 1,378|0,242
M-H 103| 3,10 1,46 0,14| 334,30 171| 1,955
Total 173 2,99 1,40 0,11| 336,99| 172




PRILOGA 4

StatistiCna analiza dimenzije usmerjenost v zaposelne/naloge po vprasanjih

ANOVA
N |Mean |Sd |Se [Sumof |[df [Mean |F Sig.
squares Square
6- samopodoba |ET 78| 3,36| 1,61 0,18 0,82 11 0,817 0,324| 0,570
M-H 103| 3,22| 1,57| 0,15 451,81 179| 2,524
Total 181| 3,28 1,59| 0,12| 452,63| 180
6-podoba M-H  |ET 70| 2,90| 1,30 0,16 4,36 1| 4,356| 2,023| 0,157
M-H 103 3,22| 1,57| 0,15/ 368,16| 171| 2,153
Total 173| 3,09| 1,47| 0,11| 372,52| 172
7-samopodoba  |ET 78| 2,50| 1,61 0,18 10,25 1] 10,252| 3,942| 0,049
M-H 103| 2,98| 1,61| 0,16| 465,46| 179| 2,600
Total 181 2,77| 1,63| 0,12 475,71 180
7-podoba M-H  |ET 70| 2,74 1,22| 0,15 2,36 1| 2,355 1,090| 0,298
M-H 103| 2,98| 1,61| 0,16 369,33| 171| 2,160
Total 173| 2,88| 1,47| 0,11 371,69| 172
8-samopodoba |ET 78| 3,74| 1,57| 0,18 8,32 1| 8,319 3,317| 0,070
M-H 103 3,31 1,59| 0,16| 448,93| 179| 2,508
Total 181 3,50 1,59| 0,12| 457,25| 180
8-podoba M-H  |ET 70| 2,99| 1,30 0,16 4,40 1| 4,401 2,007 0,158
M-H 103 3,31 1,59| 0,16] 375,04| 171| 2,193
Total 173| 3,18 1,49 0,11| 379,45| 172
9-samopodoba  |ET 78| 2,04| 1,52| 0,17 12,22 1 12,218| 5,437| 0,021
M-H 103| 2,56 1,49| 0,15| 402,22| 179| 2,247
Total 181| 2,34 1,52| 0,11 414,44( 180
9-podoba M-H  |ET 70| 2,33| 1,22| 0,15 2,29 1 2,292 1,192| 0,276
M-H 103| 2,56| 1,49| 0,15 328,78 171| 1,923
Total 173| 2,47| 1,39 0,11 331,08 172
10-samopodoba |ET 78| 2,88| 1,65 0,19 3,99 11 3,991 1,719| 0,191
M-H 103| 3,18| 1,42| 0,14 415,46 179 2,321
Total 181 3,06 1,53| 0,11| 419,45| 180
10-podoba M-H |ET 70| 2,84| 1,25 0,15 4,86 1| 4,863| 2,659| 0,105
M-H 103| 3,18 1,42| 0,14| 312,77| 171| 1,829
Total 173| 3,05/ 1,36 0,10 317,63| 172
11-samopodoba |ET 78| 1,71| 1,11| 0,13 15,76 1] 15,759| 9,282| 0,003
M-H 103| 2,30 1,43| 0,14| 303,89| 179| 1,698
Total 181| 2,04| 1,33| 0,10 319,65| 180
11-podoba M-H |ET 70| 2,31| 1,23| 0,15 0,01 1| 0,007| 0,004| 0,950
M-H 103| 2,30| 1,43| 0,14 314,76 171| 1,841
Total 173| 2,31] 1,35 0,10 314,76 172
12-samopodoba |ET 78| 3,62| 1,37 0,16 1,57 11 1,572 1,028| 0,312
M-H 103| 3,43| 1,13| 0,11 273,67 179| 1,529
Total 181 3,51 1,24| 0,09| 275,24 180
12-podoba M-H |ET 70| 3,31| 1,12 0,13 0,96 1| 0,960/ 0,771| 0,381
M-H 103| 3,47 1,11| 0,11| 212,72| 171| 1,244
Total 173| 3,40 1,11| 0,08 213,68| 172
13-samopodoba [ET 78| 2,92| 1,80| 0,20 2,01 1 2,011 0,741| 0,390
M-H 103| 3,14| 1,52| 0,15| 485,64| 179| 2,713




Total 181| 3,04| 1,65/ 0,12| 487,65| 180
13-podoba M-H [ET 70| 2,64| 1,33| 0,16 10,13 1] 10,132| 4,837| 0,029
M-H 103| 3,14| 1,52| 0,15 358,17| 171| 2,095
Total 173| 2,94| 1,46| 0,11| 368,30| 172
PRILOGA 5
Statisticna analiza dimenzije odprtost/zaprtost po vprasanjih
ANOVA
Descriptives N |Mean |Sd |Se |Sumof |df |Mean |[F Sig.
Squares Square
14-samopodoba [ET 78| 2,53| 1,55| 0,18 6,00| 1| 5,997 2,636 0,106
M-H 103| 2,89| 1,47| 0,15 407,27|179| 2,275
Total 181 2,73| 1,52| 0,11| 413,27|180
14-podoba M-H [ET 70| 2,53| 1,10| 0,13 4,42 1| 4,424| 2,486| 0,117
M-H 103| 2,85| 1,47| 0,14| 304,26|171| 1,779
Total 173 2,72| 1,34| 0,10 308,68|172
15-samopodoba [ET 78| 2,97| 1,67| 0,19 3,200 1| 3,197 1,347| 0,247
M-H 103| 3,24| 1,44| 0,14| 424,88|179| 2,374
Total 181| 3,13| 1,54| 0,11| 428,08| 180
15-podoba M-H |ET 70| 2,99| 1,22| 0,15 2,75 1| 2,753| 1,500| 0,222
M-H 103| 3,24| 1,44| 0,14| 313,92|171| 1,836
Total 173| 3,14| 1,36/ 0,10 316,67|172
16-samopodoba [ET 78| 2,50| 1,53| 0,17 14,81 1| 14,812 6,516 0,012
M-H 103| 3,08 1,49| 0,15 406,88|179| 2,273
Total 181| 2,83| 1,53| 0,11| 421,69|180
16-podoba M-H [ET 70| 2,69| 1,20| 0,14 6,40 1| 6,403| 3,354| 0,069
M-H 103| 3,08| 1,49| 0,15 326,46|171| 1,909
Total 173| 2,92| 1,39 0,11| 332,87|172
17-samopodoba |ET 78| 1,59| 1,10| 0,12 491 1| 4,910/ 3,658 0,057
M-H 103| 1,92| 1,20| 0,12| 240,25|179| 1,342
Total 181 1,78 1,17| 0,09| 245,16|180
17-podoba M-H [ET 70| 2,11 1,11| 0,13 1,54 1| 1,536 1,130| 0,289
M-H 103| 1,92| 1,20| 0,12| 232,46|171| 1,359
Total 173| 2,00{ 1,17| 0,09| 234,00|172




PRILOGA 6

Statisti¢na analiza dimenzije zategnjenost/spros¢enost po vprasanjih

Descriptives N Mean |Sd |Se |Sumof |df |Mean |F Sig.
Squares Square

18-samopodoba [ET 78| 1,87| 1,30{ 0,15 2,45 1| 2,451| 1,450| 0,230
M-H 103| 2,11| 1,30 0,13| 302,54|179( 1,690
Total 181 2,01 1,30 0,10| 304,99| 180

18-podoba M-H |ET 70| 2,16 1,06 0,13 0,11 1| 0,106 0,073| 0,788
M-H 103| 2,11| 1,30 0,13| 249,10|171| 1,457
Total 173| 2,13| 1,20 0,09 249,20|172

19-samopodoba |ET 78| 2,58| 1,28| 0,15 9,08 1| 9,077| 5,722| 0,018
M-H 103| 3,03| 1,24 0,12| 283,95|179| 1,586
Total 181 2,83| 1,28| 0,09| 293,03|180

19-podoba M-H |ET 70| 2,94| 1,20| 0,14 0,31 1| 0,310( 0,207| 0,650
M-H 103| 3,03| 1,24 0,12| 256,68|171| 1,501
Total 173| 2,99 1,22 0,09] 256,99|172

20-samopodoba |ET 78| 2,82| 1,74| 0,20 7,56 1| 7,562| 2,841( 0,094
M-H 103| 2,41| 1,54 0,15 476,36|179| 2,661
Total 181 2,59| 1,64 0,12| 483,92|180

20-podoba M-H |ET 70| 2,71| 1,31| 0,16 299 1| 2,986| 1,396| 0,239
M-H 103| 2,45| 1,56 0,15 365,74|171| 2,139
Total 173| 2,55| 1,46 0,11| 368,73|172

21-samopodoba |ET 78| 1,45| 1,06 0,12 0,10 1| 0,096| 0,095| 0,759
M-H 103| 1,50| 0,96 0,09 181,04|179| 1,011
Total 181 1,48| 1,00( 0,07| 181,14|180

21-podoba M-H |ET 70| 1,83| 1,09 0,13 578 1| 5,775| 6,040 0,015
M-H 103| 1,46| 0,89 0,09| 163,50|171| 0,956
Total 173| 1,61| 0,99 0,08 169,27|172

22-samopodoba |ET 78| 2,85/ 1,61| 0,18 3,50 1| 3,497| 1,404| 0,238
M-H 102| 3,13| 1,55 0,15 443,50|178| 2,492
Total 180 3,01 1,58| 0,12| 446,99|179

22-podoba M-H |ET 70| 2,64| 1,30 0,16 9,75 1| 9,748| 4,611| 0,033
M-H 102| 3,13| 1,55 0,15 359,41|170( 2,114
Total 172| 2,93| 1,47 0,11| 369,16| 171

23-samopodoba |ET 78| 2,95/ 1,67| 0,19 2,56 1| 2,556| 0,959| 0,329
M-H 103| 2,71| 1,60 0,16| 477,06|179| 2,665
Total 181 2,81| 1,63| 0,12| 479,61|180

23-podoba M-H |ET 70| 2,64| 1,34| 0,16 0,18/ 1| 0,181| 0,080| 0,777
M-H 103| 2,71| 1,60 0,16| 385,33|171| 2,253
Total 173| 2,68| 1,50( 0,11| 385,51|172

24-samopodoba |ET 78| 2,63| 1,60 0,18 8,21 1| 8,209| 3,500| 0,063
M-H 103| 3,06| 1,48 0,15 419,87|179| 2,346
Total 181 2,87| 1,54 0,11| 428,08/ 180

24-podoba M-H |ET 70| 2,66| 1,31 0,16 6,71| 1| 6,705 3,358| 0,069
M-H 103| 3,06| 1,48 0,15 341,42|171| 1,997
Total 173| 2,90| 1,42 0,11| 348,13|172




PRILOGA 7

Statisticna analiza dimenzije sebiénost/druzbena odgovornost po vprasanjih

Descriptives N Mean |Sd |Se |Sumof |df |Mean |F Sig.
Squares Square

25-samopodoba |ET 78| 3,55| 1,59( 0,18 266/ 1 2,661 1,209(0,273
M-H 103| 3,80 1,40 0,14| 394,01|179| 2,201
Total 181 3,69| 1,48 0,11| 396,67| 180

25-podoba M-H |ET 70| 3,71| 1,22| 0,15 0,61 1| 0,607 0,352(0,554
M-H 103| 3,83| 1,37| 0,14| 294,48|171| 1,722
Total 173| 3,79| 1,31 0,10 295,09|172

26-samopodoba |ET 78| 3,60/ 1,55 0,18 0,00, 1| 0,000{ 0,000{0,998
M-H 103| 3,60| 1,40 0,14| 383,36|179| 2,142
Total 181 3,60| 1,46 0,11| 383,36/ 180

26-podoba M-H |ET 70| 3,80| 1,15| 0,14 1,63 1| 1,635 0,964|0,327
M-H 103| 3,60| 1,40 0,14| 289,88{171| 1,695
Total 173| 3,68| 1,30[ 0,10 291,51|172

27-samopodoba |ET 78| 4,08 1,34| 0,15 540/ 1| 5,399| 2,794|0,096
M-H 103| 3,73| 1,43| 0,14| 345,93|179( 1,933
Total 181| 3,88 1,40 0,10 351,33|180

27-podoba M-H |ET 70| 3,71| 1,25| 0,15 0,01 1| 0,008 0,004(0,948
M-H 103| 3,73| 1,43| 0,14| 316,67|171| 1,852
Total 173| 3,72| 1,36 0,10 316,68 172

28-samopodoba |ET 78| 3,74| 1,44| 0,16 1,13 1| 1,127 0,668|0,415
M-H 103| 3,90 1,18 0,12| 301,90|179| 1,687
Total 181 3,83 1,30 0,10| 303,03 180

28-podoba M-H |ET 70| 3,60| 1,37| 0,16 3,82| 1| 3,824| 2,406|0,123
M-H 103| 3,90 1,18 0,12| 271,83|171| 1,590
Total 173| 3,78 1,27 0,10| 275,65|172

29-samopodoba |ET 78| 4,44| 0,89( 0,10 12,61 1| 12,609( 10,636|0,001
M-H 103| 3,90 1,22 0,12 212,21|179| 1,186
Total 181 4,13| 1,12 0,08| 224,82|180

29-podoba M-H |ET 70| 4,14 1,05 0,13 240 1] 2,399 1,803(0,181
M-H 103| 3,90 1,22 0,12| 227,60|171| 1,331
Total 173| 4,00| 1,16 0,09 230,00|172




PRILOGA 8

Statisticna analiza dimenzije usmerjenost na trg/navznoter po vprasanjih

Descriptives N |Mean |Sd Se |Sumof |df |Mean |[F Sig.
Squares Square

30-samopodoba |ET 78| 2,08| 1,22|0,14 2,200 1 2,198| 1,637| 0,202
M-H 103 1,85 1,11|0,11| 240,35/179| 1,343
Total 181 1,95 1,16|0,09| 242,55| 180

30-podoba M-H |ET 70| 2,24 1,18|0,14 6,29 1| 6,290| 4,852 0,029
M-H 103 1,85 1,11|0,11| 221,69|171| 1,296
Total 173| 2,01| 1,15/0,09| 227,98|172

31-samopodoba |ET 78| 1,62 1,05/0,12 9,09] 1| 9,092| 6,925 0,009
M-H 103| 2,07 1,21|0,12| 234,99|179| 1,313
Total 181 1,87 1,16|0,09| 244,08| 180

31-podoba M-H |ET 70| 2,01| 1,14|0,14 0,12 1| 0,120| 0,086( 0,770
M-H 103| 2,07 1,21|0,12[ 239,51(171| 1,401
Total 173| 2,05/ 1,18/ 0,09| 239,63|172

32-samopodoba |ET 78| 1,76/ 1,05|0,12 3,54| 1| 3,540| 2,801| 0,096
M-H 103| 2,04 1,18|0,12| 226,22|179| 1,264
Total 181 1,92 1,13/ 0,08 229,76| 180

32-podoba M-H |ET 70| 2,04 1,12|0,13 0,00, 1| 0,001| 0,001| 0,982
M-H 103| 2,04 1,18/ 0,12 228,72|171| 1,338
Total 173| 2,04 1,15/0,09| 228,72|172

34-samopodoba |ET 78| 1,85 1,23|0,14 10,82 1| 10,817| 7,086( 0,008
M-H 103| 2,34 1,24|0,12| 273,26|179| 1,527
Total 181 2,13| 1,26/0,09| 284,08|180

34-podoba M-H |ET 70| 2,13 1,06|0,13 1,86 1| 1,860 1,353| 0,246
M-H 103| 2,34 1,24|0,12| 234,95/171| 1,374
Total 173 2,25 1,17/ 0,09| 236,81|172

35-samopodoba |ET 78| 1,42 0,76|0,09 25,08 1| 25,080| 4,797| 0,030
M-H 103| 2,17 2,96|0,29| 935,89|179| 5,228
Total 181 1,85 2,31/ 0,17 960,97| 180

35-podoba M-H |ET 70| 1,96 1,11|0,13 1,97 1| 1,974| 0,346| 0,557
M-H 103| 2,17 2,96|0,29| 975,73|171| 5,706
Total 173| 2,09/ 2,38|0,18| 977,70|172




PRILOGA 9

Era Tornado — primerjava med posameznimi kulturnimi tipi znotraj podjetja

Paired Samples Statistics Paired Samples Test

Mean [N |Sd t Sig. (2-tailed)

Pair 1 E klan 23,103 78| 9,058| 0,409 0,683
E adhoc 22,632 78| 6,182

Pair 2 E klan 23,103 78| 9,058| -4,256 0,000
E trg 29,782 78| 6,936

Pair 3 E klan 23,103| 78| 9,058| -0,753 0,454
E hierarhija | 24,577| 78| 10,204

Pair 4 E adhoc 22,632 78| 6,182| -6,337 0,000
E trg 29,782 78| 6,936

Pair 5 E adhoc 22,632 78| 6,182| -1,157 0,251
E hierarhija | 24,577| 78| 10,204

Pair 6 E trg 29,782 78| 6,936| 3,486 0,001
E hierarhija | 24,577| 78| 10,204

Mercator — H — primerjava med posameznimi kulturnimi tipi znotraj podjetja

Paired Samples Statistics Paired Samples Test
Mean [N Sd t Sig. (2-tailed)

Pair 1 |M klan 18,007( 100 10,717| -1,283 0,202
M adhoc 19,913| 100 9,338

Pair 2 |M klan 18,007| 100 10,717| -6,685 0,000
M trg 29,863( 100 11,194

Pair 3 |M klan 18,007| 100 10,717| -6,407 0,000
M hierarhija| 32,422| 100 16,396

Pair 4 |M adhoc 19,913| 100 9,338| -7,973 0,000
M trg 29,863 100 11,194

Pair 5 |M adhoc 19,913| 100 9,338| -5,273 0,000
M hierarhija| 32,422| 100 16,396

Pair6 |M trg 29,863 100 11,194| -1,056 0,293
M hierarhija| 32,422| 100 16,396




PRILOGA 10

Primerjava pomembnosti posameznih dejavnikov med Ero Tornado in
Mercatorjem-H.

Descriptives ANOVA
N Mean |Sd |F Sig.
P-zadovoljstvo kupcev era 78| 4,90 0,52 1,939| 0,166
mercator | 101| 4,77 0,65
Total 179| 4,83| 0,60
P-dobicek era 78| 4,78| 0,53 5,292( 0,023
mercator | 101| 4,55| 0,74
Total 179| 4,65| 0,66
P-rast podjetja era 78| 4,65| 0,75 5,147| 0,024
mercator | 101| 4,37 0,90
Total 179| 4,49| 0,85
P-kvaliteta izdelkov in era 78| 4,85/ 0,43 2,103| 0,149
storitev
mercator | 101| 4,72 0,65
Total 179| 4,78| 0,57
P-udinkovitost dela era 78| 4,86 0,39 3,456| 0,065
mercator | 101| 4,71| 0,61
Total 179| 4,78| 0,53
P-zadovoljstvo zaposlenih  |era 78| 4,79 0,71 0,051| 0,822
mercator | 101| 4,77| 0,63
Total 179| 4,78| 0,66
P-inoativnost era 78| 4,56| 0,69 0,140 0,709
mercator | 101| 4,52| 0,70
Total 179| 4,54| 0,70
P-urejeno delovno okolje era 78| 4,81] 0,51 3,540| 0,062
mercator | 101| 4,64| 0,63
Total 179| 4,72| 0,58
P-samoiniciativa zaposlenih |era 78| 4,49| 0,82 0,000| 0,987
mercator | 101| 4,49| 0,78
Total 179| 4,49| 0,80
P-ucenje era 78| 4,68| 0,63 0,001| 0,972
mercator | 101| 4,68 0,72
Total 179| 4,68| 0,68
P-druzbena odgovornost era 78| 4,65/ 0,70 1,099| 0,296
mercator | 101| 4,54 0,69
Total 179| 4,59| 0,69
P-stroSkovna udinkovitost era 78| 4,71| 0,69 2,356| 0,127

mercator 101 4,54( 0,70

Total 179 4,61 0,70




PRILOGA 11

Odgovori anketirancev na odprto vprasanje: »Kaj so po vaSem mnenju prednosti
in slabosti organizacijske kulture Mercatorja-H?«

V tabeli so zbrane klju¢ne znacilnosti podjetja Mercator-H, ki so jih anketiranci izpostavili
v svojih odgovorih. Oznaka + (plus) pomeni izrazeno pozitivno znacilnost (prednost),

oznaka — (minus) pa izrazeno negativno znacilnost (slabost, pomanijkljivost).

razvoj

zaposlovanje

odnos do zaposlenih

rast +

jasna vizija +

razvoj +

rast +

rast +

moznost da postane
vodilni trgovec +
moznost da postane
vodilni trgovec +
moznost da postane
vodilni trgovec +

le tako naprej +

zaupanje v upravo +
rast +

prevzemi, ki niso dobro
pripravljeni -

cilji, vizija +

cilji, vizija +
perspektivnost +

vlaganje v razvoj +
razvoj +

visoki standardi +
prihnodnost +

hitro sprejemanje
odlocitev +
centralizirano odlo¢anje

dobra prihodnost za mlade zaposlene
+

zagotovljena delovna mesta +
stabilnost delovnih mest +
stabilnost delovnih mest +
stabilnost delovnih mest +
stabilnost +

ni moznosti zaposlovanja sorodnikov -
zaposlovanje mladih, izobraZenih +

nova delovna mesta +

nova delovna mesta +
stabilnost delovnih mest +

zaposljuje lokalno prebivalstvo +

razvoj zaposlenih

podpira se razvoj zaposlenih +
ne omogoca se izobrazevanje -

ni moznosti napredovanja -
ni moznosti dodatnega izobrazevanja -

pogoji dela

odnos do kupcev

kakovostni izdelki in
storitve +

zadovoljni kupci +
dober odnos +

kupec na prvem mestu
+

konkurenéne cene +

redne place +
redne place +

redne place +
redne place +
redne place +

urejeno delovno okolje +
dobri pogoji dela +

stimuliranje zaposlenih +

ni stimulacij -

zadovoljni zaposleni +

dober odnos +

dober odnos +

dosledost +

dober odnos +

dobro pocutje, odprtost, lojalnost
zaposlenih +

zadovoljni zaposleni +

dobra skrb za zaposlene +

spostljiv odnos +

dobra organizacija dela +
zaposleni verjamejo v to kar delajo
+

kolegijalnost +

dobra komunikacija +

dobri medsebojni odnosi +

poslovodje (vodje) ne morejo sami
odlocati o stvareh, ki so pomembne
za njihovo delo -

premala samokriti¢nost -

starejSi zaposleni so degradirani -

slab -
slab -
ni individualnega pristopa -

nedefinirane naloge - vsi delajo vse
slaba komunikacija med
zaposlenimi

slabo sodelovanje, komunikacija
med nadrejenimi -podrejenimi

ni istih kriterijev za vse zaposlene -

premajhen nadzor in ni ukrepov za
tiste, ki ni¢ ne delajo! -

odgovorni niso informirani o
delovanju na operativnih nivojih" -
neenakomerna porazdelitev dela -




kakovostni izdelki in
storitve +
zadovoljni kupci +

kakovostni izdelki in
storitve +
dober odnos +

dobra skrb +

zadovoljni kupci +
bogata ponudba +

dober odnos +
kakovostni izdelki in
storitve +

urejeni prodajni prostor
+

kakovostni izdelki in
storitve +

zadovoljni kupci +

skrb za zadovoljstvo
kupcev +
previsoke cene -

neprofesionalnost
zaposlenih -

neizgrajen sistem stimulacij -

slabi kriteriji za place -
velike razlike v plac¢ah -

premale -
premale -

prevelike razlike za isto delo -
premale -

premale -
prekomerno delo ni pla¢ano -

ure se ne morejo koristiti -
izkoris€anje delavcev -

prekomerno delo ni pla¢ano -
prekomerno delo ni plagano -

premalo stimulacij -

premale place -

nadrejeni nimajo istih kriterijev za
vse -
slabi odnosi med zaposlenimi -

slabi odnosi med zaposlenimi -

slaba organizacija med sektor;ji -

preveliko nalog zato se delo
opravlja povrsno -

slabi odnosi med zaposlenimi -
nadrejeni se ne obnasajo do vseh
enako -

slaba komunikacija -

niso ista pravila za vse, oz. pravila
se ne spostujejo -

niso ista pravila za vse - male
prodajalne so destimulirane -
slaba komunikacija uprava -
maloprodaja -

pocasno reSevanje problemov -

premajhen nadzor in ni ukrepov za
tiste, ki ni¢ ne delajo! -
slaba organizacija ljudi -

Odnos do okolja

dober odnos do
dobaviteljev +

Skrbi za donatorstva,
za otroke zaposlenih pa
ne




PRILOGA 12

Odgovori anketirancev na odprto vprasanje: »Kaj so po vaSem mnenju prednosti
in slabosti organizacijske kulture Ere Tornado?«

V tabeli so zbrane klju¢ne znacilnosti podjetja Ere Tornado, ki so jih anketiranci
izpostavili v svojih odgovorih. Oznaka + (plus) pomeni izrazeno pozitivho znacilnost

(prednost), oznaka — (minus) pa izrazeno negativno znacilnost (slabost, pomanijkljivost).

razvoj +

pogoji dela

odnos do zaposlenih

razvoj +

usmerjenost v razvoj +
prodaja Mercatorju zelo
dobra dolgoro¢na
poteza +

mala firma - (na koncu
prodana)

odnos do kupcev

dobre cene +

konkurenénost +

pozitivho okolje +

dobre cene +
dobri pladilni pogoji +

dobri plagilni pogoiji +
dobre cene +

dostopna za vse kupce
+

nizke cene +

razvoj zaposlenih

dobro organizirane sluzbe +
dobra motivacija zaposlenih +
fleksibilnost +

dobra povezanost med sektorji +

vec€ sodelovanja med sektorji +

homogenost podjetja +
fleksibilnost +
fleksibilnost +

kreativnost +

odprti za ideje +
okolje za kreativnost +

odprti za ideje +

ve se kdo kaj dela in za kaj odgovarja +

nima dograjene org.strukture -

nedorecena organizacija -
preobremenjenost -

dobra delovna atmosfera +

medsebojna povezanost +
dobra komunikacija +

pohvala za opravljeno delo +

priznanje za dobro opravljeno delo
+

zadovolstvo zaposlenih +
zaupanje do zaposlenih, moznost
odlo¢anja +

odprta medsebojna komunikacija +

sloga, tolerantnost, medsebojna
pomoc¢ +

slaba komunikacija -

slabo spremljanje potreb trgovin! -

neprofesionalnost nadrejenih -
nadrejeni nimajo kompetenc -

premalo sodelovanja pri reSevanju
dnevnih problemov -

drugo

moznost napredovanja,
neodvisno od izobr. +

moznost napredovanja
+

odnos do okolja

Zelja vseh, da smo vedno boljsi od
konkurence +

nima slabosti
nima slabosti

nima slabosti
nima slabosti
nima slabosti

nima slabosti
nima slabosti




PRILOGA 13

Odgovori anketirancev v Eri Tornado na odprto vpraSanje: »Kaj so po vasem

mnenju prednosti in slabosti organizacijske kulture Mercatorja-H?«

V tabeli so zbrane klju¢ne znacilnosti podjetja Mercator-H, ki so jih anketiranci v Eri
Tornado izpostavili v svojih odgovorih. Oznaka + (plus) pomeni izrazeno pozitivho
znacilnost (prednost), oznaka — (minus) pa izrazeno negativno znacilnost (slabost,

pomanijkljivost).

razvoj + zaposlovanje pogoji dela drugo
z nakupom Ere med sigurnost delovnih mest + |dobra organiziranost + premalo poznam
najvecjimi +

odnos do kupcev

izobrazeni zaposleni +

dobro razvita hierarhija +

premalo poznam

urejen prodajni prostor +

odnos do zaposlenih

postavljna org.struktura +

brez komentarja

kakovostni izdelki in
storitve +

vlaganje v izobrazevanje
zaposlenih +

postavljene norme +

veliko slabosti

spremlja se potrebe
kupcev +

pomanjkanje komunikacije

visoki standardi +

ne poznam

malo draZji +

premala informiranost -

dobra organiziranost +

premalo poznam

visoki standardi
kakovosti +

nadrejeni se "postavljajo” -

enaki za vse +

premalo poznam

kakovostni izdelki in
storitve +

odnos nadrejenih do
ostalih -

birokratski stroj -

premalo poznam

slaba politika -

slaba komunikacija -

slaba motiviranost -

premalo poznam

slabi nacini placanja -

premalo komunikacije
med Mercatorjem in Ero -

ni prostora za ideje -

premalo poznam

visoke cene -

nezaupanje v sodelovanje
zaposlenih iz Ere -

ni stimulacij -

premalo poznam

dostopen samo za vis;ji
sloj -

nezaupanje v sodelovanje
zaposlenih iz Ere -

pomanijkanje izobrazevanja -

premalo poznam

premalo posluha -

nezaupanje v sodelovanje
zaposlenih iz Ere -

premalo dinamiénosti -

ne poznam

nastop do kupca je slab

motiviranje -

delo po pravilih, brez prostora za
ideje -

premalo poznam

visoke cene - slaba komunikacija - striktno po pravilih - premalo poznam
razvoj zaposlenih slaba komunikacija - nefleksibilnost - ne vem
napredovanje samo za |velik sistem, posamezniki |odnos do okolja ne vem

izobr -

pridejo teZko do izraza -

Ce nisi skorupiran, ne
mores$ napredovati -

skrbi za imidz +

zeli doseci imidz z visokimi
cenami -

premalo poznam

premalo poznam

premalo poznam

premalo poznam

ne poznam

ne poznam

premalo poznam
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