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UVvVOD

Proucevanje pojava organizacijske kulture ni novo. Organizacijo kot druzbeni sistem v vseh
njenih razseznostih so proucevali in jo Se proucujejo znanstveniki s podro¢ja organizacijske
psihologije in sociologije. Vzrokov ve¢jega zanimanja za organizacijsko kulturo je vec, trije
najpomembnejsi, ki jith navaja Rozman (2000, str. 133), pa so (1) objava nekaterih del s
podro¢ja poslovne organiziranosti, kot je uspesSnica Petersa in Watermana leta 1982, kjer sta
uspesnost podjeti) povezala z obstojem lastnega sistema vrednot v podjetju, (2) veliko
primerjalnih analiz na podrocju organizacijskega raziskovanja, s katerimi so Stevilni
znanstveniki poskusali odkriti vzroke za nezadrzen vzpon japonskega gospodarstva ter (3)
intenzivno proucevanje spreminjanja vrednot posameznika, ko so menedzerji ugotovili, da
svojih podrejenih ne morejo ve€ motivirati s klasi€énimi pristopi, zato so iskali odgovore, kako
pritegniti zaposlene, da se bodo identificirali s cilji podjetja in tako dosegli boljSe rezultate.

Organizacijska kultura je abstrakten pojem, toda sile, ki jih kreira, ter socialni in
organizacijski dogodki, ki izvirajo iz kulture, so zelo mo¢ni (Schein, 2004, str. 3). Tako je
moc¢ organizacijske kulture odvisna od tega, kako dolgo obstaja, od stabilnosti njenih ¢lanov
in od Custvenega odzivanja na dejanske dogodke v preteklosti, ki so jih njeni ¢lani, pripadniki
skupaj doziveli (Schein, 2004, str. 11).

Posledica velikega zanimanja za organizacijsko kulturo je cela vrsta tipologij, ki so jih razvili
posamezni avtorji. Tipologija kot poskus poenostavitve kompleksne stvarnosti nam s pomocjo
tipa modela poskuSa prikazati stvarnost (Rozman, 2000, str. 135). Kot Ze receno, je
organizacijska kultura abstrakten pojem. Prednost tak$nih tipologij je, da nam omogocijo
veliko razlicnih moznosti interpretacije organizacijske kulture, ki jo proucujemo. Slabost in
nevarnost takSnih tipologij pa je, da so prevec abstraktne in ne odsevajo ustrezno dejanskega
stanja pojava, ki ga proucujemo. Tako so lahko tipologije uporabne, ¢e poskuSamo primerjati
ve¢ organizacij med sabo, in popolnoma neuporabne, ¢e poskuSamo razumeti eno to¢no
doloceno organizacijo (Schein, 2004, str. 190).

Delovno okolje je eno od najpomembnejsih Zivljenjskih okolij, kjer na varnost in zdravje
medsebojno delujejo razlicni komplementarni dejavniki, kot na primer organiziranost dela,
delovni pogoji, medsebojni c¢loveski odnosi, dejavniki delovnega okolja, tehnologija in
podobno. Glede na dejstvo, da delavci vsaj tretjino svojega zivljenja prezivijo na delu, je
ustrezna kakovost delovnega okolja razlog za sistemati¢no analizo organizacijske kulture
(Sumanski, Kolenc & Marki¢, 2008, str. 367). Upravljanje, skrb in odgovornost za varnost in
kulturo varnosti na delovnem mestu v kateri koli organizaciji, zahtevajo vodstvene delavce, ki
skrbijo za osveSc¢enost in izobrazbo vseh zaposlenih, tako na individualni kot na kolektivni
ravni (Sumanski, Kolenc & Marki¢, 2008, str. 366). Vendar vodje teZko motivirajo svoje time
za doseganje najboljsih rezultatov, ¢e nimajo ustreznega znanja, kako to doseci (Jain & Jain,
2013, str. 50).



Namen magistrskega dela je razsiriti in sistemati¢no povezati obstojeCe znanje s podroc¢ja
organizacijske kulture, predstaviti njen pomen in povezavo s poslovanji podjetij, pri cemer
povzemam razli¢ne teorije iz domace in tuje strokovne literature. Teoreticni del magistrske
naloge tako predstavlja podlago za prakticni del, v katerem na primeru dveh kapitalsko
povezanih podjetij analiziram njuno organizacijsko kulturo in z njo potrjujem ali ovrZzem
prepri¢anje vodstva, da je organizacijska kultura v obeh podjetjih prakti¢no enaka.

Osnovni cilj magistrskega dela je analizirati organizacijsko kulturo na primeru dveh
kapitalsko povezanih podjetij in ju primerjati med sabo. Pri tem so pomoZni cilji
magistrskega dela naslednji:

1. opredeliti pojem organizacijske kulture s pomoc¢jo domace in tuje znanstvene literature,
strokovnih ¢lankov, revij in drugih spletnih virov;
2. predstaviti pomen organizacijske kulture, njeno nastajanje in spreminjanje;

(98]

prouciti in predstaviti razlicne tipologije organizacijske kulture;
4. 1izvesti primerjalno analizo obstojece organizacijske kulture v dveh izbranih podjetjih ter
pripraviti priporocila vodstvu.

Sklepati, da je organizacijska kultura v podjetjih enaka, ker je lastniStvo isto, je prevec
posploSeno. Organizacijska kultura je »Zivag, razvija se skupaj z zaposlenimi in z vodstvom.
Tako postavljam temeljno tezo magistrskega dela, da analiza organizacijske kulture omogoci
njeno spoznavanje in lahko pripomore, da vodstvo sprejme potrebne odlocitve za morebitne
spremembe in tako poveca ucinkovitost uresni¢evanja ciljev podjetja.

Raziskovalna vprasanja, ki jih preverjam v empiri¢nem delu, so:

Raziskovalno vprasanje 1: Kaksna je trenutna organizacijska kultura v izbranih podjetjih?
Raziskovalno vprasanje 2: Kaksna je Zelena organizacijska kultura v izbranih podjetjih?
Raziskovalno vprasanje 3: Ali je organizacijska kultura v izbranih podjetjih res enaka, ker je
lastniStvo isto?

Raziskovalno vprasanje 4: Ali je organizacijska kultura skladna s prepri¢anjem vodstva?
Raziskovalno vprasanje 5: Ali je treba organizacijsko kulturo v izbranih podjetjih
spremeniti?

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh glavnih poglavij. V prvem poglavju opredeljujem sam
pojem organizacijske kulture ter pojasnjujem razlike med organizacijsko kulturo in klimo, kar
se rado zamenjuje med sabo. Nastejem in opiSem sestavine in znacilnosti organizacijske
kulture.

V drugem poglavju podrobneje predstavljam nekatere modele oziroma razli¢ne tipologije
organizacijskih kultur, ki so jih razvili posamezni avtorji, ter pomen, proces oblikovanja in
nastajanja organizacijske kulture v podjetjih. Tipologij je kar nekaj, kar je posledica velikega
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zanimanja za organizacijsko kulturo, njihovo poznavanje pa je nujno pri raziskovanju,
analiziranju in morebitnem spreminjanju organizacijske kulture v podjetjih.

Tretje poglavje je namenjeno primerjalni analizi organizacijske kulture na primeru dveh
kapitalsko povezanih podjetij, ki temelji na multimetodoloSkem raziskovalnem pristopu, ki je
sestavljen iz kvalitativnega in kvantitativnega dela.

1 ORGANIZACIJSKA KULTURA

1.1 Opredelitev in znacilnosti organizacijske kulture

Organizacijska kultura. Ne moremo je videti, ne moremo se je dotakniti, ne moremo je
vonjati, okusiti ali sliSati, a je tam. PreZema vse vidike Zivljenja organizacije in ima velik
vpliv na organizacijski uspeh ali propad. Ce jo upravljamo uéinkovito, je lahko za
organizacijo pomembno ekonomsko sredstvo. V nasprotnem primeru, ¢e je njeno upravljanje
neucinkovito ali ¢e jo pustimo, da propada, lahko povzroci tezave v poslovanju in vodi celo v
propad organizacije (Flamholtz & Randle, 2011, str. x1).

Koncept organizacijske kulture se je prvi¢ pojavil v sedemdesetih in osemdesetih letih
prejSnjega stoletja in je kmalu postal eden od najbolj vplivnih, a tudi najbolj spornih
konceptov v raziskovanju in praksi upravljanja s podjetji. Organizacijsko kulturo so
strokovnjaki zelo razli¢no opredeljevali in obstaja pomanjkanje soglasja k splosni opredelitvi
koncepta (Linnenluecke & Griffiths, 2010, str. 358). Razumeti kulturni koncept organizacije
pomeni razumeti reakcije, interpretacije in akcije posameznih ¢lanov organizacije, kot tudi
razumeti akcije, misli in obc¢utke, ki nastanejo v skupini (Ashkanasy, Wilderom & Peterson,
2000, str. 72).

V najbolj posploSenem smislu nam organizacijska kultura in klima v osnovi predstavljata tako
imenovano organizacijsko razpoloZenje, ki se odraza v nacinu delovanja organizacije, v
sploSnem vzdus§ju, v nainu vedenja posameznikov v organizaciji in podobno (Mihali¢, 2007,
str. 4). Rozman (2000, str. 134) opredeljuje organizacijsko kulturo kot celovit sistem norm,
vrednot, predstav, prepricanja in simbolov, ki dolo¢ajo nain obnaSanja in odzivanja na
probleme vseh zaposlenih in s tem oblikujejo pojavno obliko nekega podjetja.

Mihali¢ (2007, str. 5-6), tako kot Rozman, dodaja Se skupne cilje ter vrste in oblike interakcij
tako znotraj poslovnega sistema kot z njegovim zunanjim okoljem, ki v sedanjosti odrazajo
prakso skupne preteklosti in so obenem tudi pod vplivom obcutka predvidene skupne
prihodnosti pripadnikov posameznega poslovnega sistema. Preko vseh navedenih elementov
se neka organizacijska kultura tudi razvija, krepi, ohranja in obenem spreminja ter prenasa na
nove pripadnike sistema. Skupne vrednote, norme, staliSCa, pravila in drugi elementi
organizacijske kulture v bistvu opredeljujejo tako imenovani kolektivni fenomen organizacije,
ki ga zelo poenostavljeno imenujemo »tako delamo mi«, oziroma »tako je pri nas« (Mihalic,
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2007, str. 5-6). Vizija (dizajn, temeljna podoba sveta) je glavni »generator« kulture, ki se
odraza skozi niz prepri¢anj, predstavitev in nacel, pojasnil o tem, »kaj obstaja«, vrednote pa
so »socialni standardi«, druzbeno uveljavljeni okviri, ki vkljucujejo tudi vedenjske pomene
(Nica, 2013, str. 3).

Temeljne elemente celostnega sistema organizacijske kulture prikazujem s Sliko 1.

Slika 1: Temeljni elementi celostnega sistema organizacijske kulture

. Vrednote in
Pravila in norme

staliS¢a

Prepricanja

Skupne
lastnosti

Vedenje

Kultura zaposlenih

organizacije

Interakcija z
Nacini dela okoljem

Skupni cilji

Vir: R. Mihali¢, Upravijajmo organizacijsko kulturo in klimo, 2007, str. 6.

V SirSem smislu je kultura vse, kar so ljudje ustvarili s svojim delom, tako fizicnim kot
umskim. Obstaja materialna kultura, to so sredstva za delo in ostale materialne dobrine, ter
nematerialna kultura, skupek doseZenih vrednot Gloveske druzbe (Sumanski, Kolenc &
Markic, 2008, str. 365).

Schein (2004, str. 17) opredeljuje organizacijsko kulturo kot vzorec osnovnih predpostavk, ki
se jih je neka skupina naucila skozi reSevanje zunanjih problemov in notranjih integracij. Te
predpostavke si skupina deli, jih sprejema kot veljavne in jih predstavi novim ¢lanom kot
pravilen nac¢in zaznavanja, misljenja in obCutenja pri reSevanju problemov (Schein, 2004, str.
17). V vsaki organizaciji bomo opazili, da se ti sistemi ali vzorci vrednosti neprestano
razvijajo (Jain & Jain, 2013, str. 45). Na tak nacin organizacija pocasi doseze svoje cilje in
reSuje probleme, v podporo pa so ji njena zgodovina, miti, ki se kazejo skozi tradicijo,
ceremonije in obrede ter jo zdruzujejo v celoto in se zaradi tega razlikuje od drugih
organizacij (Grundey, 2008, str. 52). Z drugimi besedami organizacijska kultura doloca
socialno, druzbeno identiteto v vsaki organizaciji (Ghorbanhosseini, 2013, str. 1020).

Jain & Jain (2013, str. 47) sta zbrala nekaj opredelitev organizacijske kulture razli¢nih
akademikov, in sicer jo je Hofstede najprej opredelil kot kolektivno mentalno programiranje
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ljudi v nekem okolju, kasneje pa kot kolektivno programiranje uma, ki razlikuje ¢lane neke
skupine od druge. Kotter in Heskett sta opredelila organizacijsko kulturo kot neodvisen niz
vrednot in na¢inov obnasanja, ki so obicajni v skupnosti in se ohranjajo v daljSem Casovnem
razdobju. Robbins opredeljuje organizacijsko kulturo kot set znacilnosti, ki je skupen vsem
¢lanom organizacije in zaradi Cesar se organizacija razlikuje od drugih, te znacilnosti pa zelo
ceni. Handy pa meni, da sta vloga in naloga tisti dve obliki kulture, ki ju najpogosteje
najdemo v organizacijah (Jain & Jain, 2013, str. 47).

Organizacijska kultura ima po Robbinsu v organizaciji ve¢ funkcij. Povzemam jih v Tabeli 1
(Jain & Jain, 2013, str. 48):

Tabela 1: Funkcije organizacijske kulture po Robbinsu

Funkcije organizacijske kulture po Robbinsu:

1. Zaradi nje se organizacije lo¢ijo med sabo.

2. lIzraza obcutek identitete.

3. Zaradi nje pripadniki organizacije ne mislijo samo na svoje lastne interese, temve¢ na
interese necesa vecjega.

Krepi stabilnost druzbenega sistema; je kot lepilo, ki drzi organizacijo skupaj.

5. Sluzi kot mehanizem, ki daje smisel in nadzira ter oblikuje staliS¢a in obnaSanje

pripadnikov organizacije.

Vir: A. K. Jain & S. Jain, Understanding Organizational Culture and Leadership — Enhance Efficiency and
Productivity, 2013, str. 48.

Veliko menedZerjev ne zna voditi ljudi. Bojijo se dolocati jasne cilje, ki so merljivi in
zavezujejo njih ali druge cClane organizacije k njithovim doseganjem. To jim povzroca
nelagodje. Da se temu izognejo, dolocajo posredne in slabo doloCene cilje, ki jih ne
posredujejo ostalim ¢lanom dalje tako, da bi jih vsi razumeli, kar vodi v frustracije in
spraSevanje, zakaj delo ni nikoli opravljeno tako, kot bi moralo biti (Jain & Jain, 2013, str.
48). Vodja in delavec laze dosezeta skladnost pricakovanj, ¢e pripadata isti kulturi v
organizaciji, saj kultura sama opravi usklajevanje pri¢akovanj. Se ve¢: e vodja in delavec
pripadata isti kulturi, lahko delavec celo ugane, kaj vodja od njega pric¢akuje, Ceprav se vodja
tega pricakovanja ne zaveda. Tako izpade, da imajo vodje, ki nimajo ciljev, Se najve¢ koristi
od ¢vrste kulture v organizaciji (Lipi¢nik, 2010, str. 59).

Organizacijska kultura usmerja dejanja ¢lanov organizacije brez natancnih navodil ali dolgih
sestankov, da bi se znali soo€iti z dolo€enimi problemi. ZmanjSuje nejasnosti in nesporazume
med funkcijami in oddelki v organizaciji, vendar le, ¢e je v organizaciji prisotna mocna
kultura in kadar njeni ¢lani ne dvomijo v legitimnost in primernost vrednot in prepri€anj
organizacije (Jain & Jain, 2013, str. 50).



Organizacijska kultura pomembno vpliva na trzno usmerjeno obnaSanje ter trzno in finan¢no
uspesnost (Hogan & Coote, 2013, str. 1609). Je tudi vir trajne konkuren¢ne prednosti in
klju¢ni dejavnik za doseganje organizacijske ucinkovitosti, vendar na njo ne vpliva
neposredno, temve¢ skozi oblikovanje obnaSanja pripadnikov organizacije (Zheng, Yang &
McLean, 2008, str. 765) preko formalnih sistemov nadzora, postopkov in avtoritete. Je
pomembno orodje za doseganje Zelenih rezultatov organizacije (Hogan & Coote, 2013, str.
1069).

K organizacijski uc¢inkovitosti prispevajo 4 dimenzije organizacijske kulture. Katere so in na
kaj se nanasajo, predstavljam v Tabeli 2 (Zheng, Yang & McLean, 2008, str. 765).

Tabela 2: Organizacijska kultura — dimenzije in opis

Dimenzija:

Prilagodljivost | Stopnja, do katere ima organizacija moznost spreminjanja obnaSanja,
strukture in sistema, da bi prezivela ob spremembah v poslovnem svetu.

Doslednost Do kaksnega obsega so s strani ¢lanov organizacije sprejeta prepricanja,
vrednote in pricakovanja.

Sodelovanje Raven sodelovanja ¢lanov organizacije pri sprejemanju odlocitev.

Poslanstvo Skupna opredelitev namena obstoja organizacije, ki jo sprejemajo vsi

¢lani organizacije.

Vir: W. Zheng, B. Yang & G. N. McLean, Linking organizational culture, structure, strategy, and organizational
effectiveness: Mediating role of knowledge management, 2008, str. 765.

Pri pregledu razliénih opredelitev organizacijske kulture lahko izvle€emo kar nekaj skupnih
tock, in sicer (1) prevladujoci vzorci obnasanja, (2) sistemski vidik organizacijske kulture, (3)
niz vrednot, prepri¢anj in pogledov, (4) sprejemanje in zagovarjanje norm in vrednot s strani
Clanov organizacije ter (5) organizacijska kultura organizacije med sabo razlikuje
(Ghorbanhosseini, 2013, str. 1020).

Raziskave so pokazale, da organizacijska kultura zagotavlja zaposlenim varno delovno mesto
in omogoca dolgotrajno ali dozivljenjsko zaposlitev, oboje pa vodi v predanost zaposlenih do
organizacije. Organizacijska kultura ima tako pozitiven ucinek na razvoj ciljev, strategij, na
posameznikovego obnaSanje, njegov nacina dela, motivacijo, zadovoljstvo z delom, na
inovacije, na odlo¢anje in predanost zaposlenih do organizacije. Povezovalec vseh teh
dejavnikov je torej ¢loveski kapital (Ghorbanhosseini, 2013, str. 1020-1024).

V strokovni literaturi naletimo na ve¢ opredelitev organizacijske kulture. Osnovna Clenitev
opredelitev, pravi Rozman (2000, str. 134), je razloCevanje na definicije, ki opredeljujejo
kulturo v ozjem pomenu kot koherentni sistem predstav in vrednot dolo¢ene skupine, ki ji
sluZijo kot osnova za odlo€anje med razli¢nimi moZnostmi, ter na definicije v SirSem pomenu,
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ki opredeljujejo organizacijsko kulturo, ki ne pomeni samo vrednote, temve¢ tudi prepri¢anje
in nacin ravnanja, simbole, pravila, norme, postopke in tudi tehnologijo ter tehni¢na sredstva,
ki jih skupina uporablja.

Dalje Rozman (2000, str. 134) opozarja Se na dve razseznosti organizacijske kulture. Prva
razseznost je ¢asovni horizont spreminjanja. Vecina strokovnjakov s tega podroc¢ja poudarja,
da organizacijske kulture ne moremo spremeniti »¢ez no¢«, da trajajo procesi spreminjanja
tudi po veC let, enako kot njeno nastajanje. Druga razseznost pa je povezana z vplivno
skupino, ki organizacijsko kulturo oblikuje in ima najvecji vpliv. Vecina strokovnjakov
pripisuje vrhu podjetja najvec¢ji vpliv na nastajanje in spreminjanje organizacijske kulture
(Rozman, 2000, str. 134). Za spreminjanje organizacijske kulture ni formul ali pravil. Za
menedzerje je bolj prakticna in koristna uporaba kulturnih idej v vsakdanjem poslovanju in
interakciji s €lani organizacije, kar pomeni, da je potrebno vsakdanje prilagajanje v vsakem
posami¢nem primeru in ne sploSna opredelitev, kaj je dobro in kaj slabo, ko se oblikujejo
ideje in pomeni (Alvesson, 2002, str. 173).

Pogosto uporabljene besede, povezane s kulturo, poudarjajo eno od njenih kriti¢nih vidikov —
idejo, da se nekatere stvari v skupini delijo ali so tej skupini skupne. Te besede so skupinske
norme, ki so to¢no doloCeni standardi in vrednosti, ki se razvijejo v skupinah, ki skupaj
delajo, vrednote, ki jih zagovarjajo, kot so, recimo, kakovost izdelkov, uradna filozofija
organizacije, politika in ideoloSka nacela, ki vodijo skupinske akcije do delnicarjev,
zaposlenih, kupcev ter nenapisana pravila igre, ki jih mora novi zaposleni osvojiti in sprejeti,
da lahko postane del skupine. Zakaj potem beseda »kultura«, ¢e imamo toliko drugih
konceptov, kot so norme, vrednote, vzorci obnasanja, rituali, tradicija? Ker doda konceptu
delitve Se dodatne kriticne elemente. Strukturna stabilnost, kajti kultura prezivi tudi, ¢e nekaj
¢lanov organizacije odide, zato jo je tako tezko spremeniti, ker njeni pripadniki cenijo
stabilnost in predvidljivost, ki jim jo omogoca. Globina — kultura je najgloblji, pogosto
nezavedni del skupine, zato je manj vidna in oprijemljiva. Sirina — kultura prodre v vse pore
delovanja organizacije ter integracija — kultura povezuje razli¢ne elemente v skladno celoto
(Schein, 2004, str. 12—15).

Organizacijska kultura je tako dinamiCen fenomen, ki nas ves Cas obkroza in se nenehno
spreminja, nastaja z medsebojnimi interakcijami in se oblikuje z obnaSanjem vodstva, kot tudi
celovita struktura rutin, pravil in norm, ki vodijo in omejujejo obnasanje. Ce proucujemo
organizacijsko kulturo na ravni organizacije, ali celo na ravni posameznih skupin v
organizaciji, vidimo, kako kultura nastaja, se povezuje, razvija in upravlja, socasno pa tudi
kako omejuje, utrjuje in daje nek pomen pripadnikom skupine. Ti dinamicni procesi
nastajanja in upravljanja kulture so bistvo vodenja. Lahko reCemo, da sta vodenje in kultura
dve strani istega kovanca (Schein, 2004, str. 1). Vendar so vrednote brez pomena, ¢e jim
vodstvo ne sledi in postavlja svoja ravnanja za vzgled ostalim pripadnikom organizacije.
Organizacijska kultura je namre¢ nekaj, v kar je treba investirati (Jain & Jain, 2013, str. 43).



Organizacijska kultura je rezultat kompleksnega skupinskega procesa ucenja, na katerega le
delno vpliva obnaSanje vodstva. Toda Ce je ogrozeno prezivetje skupine, ker so elementi
njene kulture neustrezno ali neprimerno prilagojeni okolju ali dolo¢enemu polozaju, potem je
naloga vodstva na vseh ravneh organizacije, da to prepozna in ustrezno odreagira. V tem
smislu sta vodstvo in organizacijska kultura konceptualno prepletena (Schein, 2004, str. 11).

Kako lahko vodstvo prepozna in ustrezno odreagira na neustrezno obnaSanje zaposlenih?
Leichtling (2011, str. 13) je to prikazal s prakticnim primerom. Nov menedZer je prevzel
vodenje 14-¢lanske skupine. Ze v prvih nekaj dneh se je seznanil z mnenjem dveh zaposlenih,
da sta pomembnejsi od drugih, zato imata pravico, da si sami dolo¢ata delovni ¢as in svoje
delovne naloge prelagata na druge zaposlene ter sta v sploSnem zajedljivi in neprijetni.
Posledi¢no ju seveda nihce iz skupine ne mara. Kako naj novi menedzer resi ta problem?

Najprej si mora zagotoviti dovolj Casa, da se seznani s problemom v celoti. Potem se mora
pogovoriti s prejSnjim menedzerjem in izvedeti, kako se je on soocal s tem. Ker je prej$nji
menedzer tak§no obnaSanje zaposlenih podpiral oziroma ni vpeljal nobenih ukrepov, da se ta
problem resi, sta tako problemati¢ni zaposleni dobili informacijo, da je njuno obnaSanje
pravilno in imata podporo pri vodstvu. Novi menedZer mora jasno povedati svoje cilje.
Njegov cilj je povecati produktivnost skupine, ne pa dopustiti, da dve zaposleni to rusSita.
Njima postavi izbiro, ali se spremenita ter postaneta produktivni in sodelujoc€i, ali pa si
poiSceta sluzbo v kak$ni drugi organizaciji, kjer bosta bolj zadovoljni. Vsem zaposlenim mora
pojasniti, kaj so cilji projekta in kaj mora nekdo prispevati ter kakSno je pri¢akovano
obnaSanje. Pridobiti mora podporo svojih nadrejenih. Osebno se mora pogovoriti z vsakim
¢lanom skupine in jim doloc¢iti njihove cilje ter povedati, kaj pricakuje od njih. Napredek
mora redno spremljati in enako obravnavati vse zaposlene. Seveda je bilo pri¢akovati odpor
problemati¢nih zaposlenih, vendar se je trud izplacal. Ena od zaposlenih se je spremenila in
vklopila v skupino, druga pa si je poiskala sluzbo drugje (Leichtling, 2011, str. 13).

Vse skupinske in organizacijske teorije razlocujejo dva vec¢ja problema, s katerima se sooca
vsaka skupina, ne glede na njeno velikost: (1) prezivetje, rast in adaptacija v svojem okolju ter
(2) notranja integracija, ki omogoca vsakodnevno delovanje skupine in zmoZnost prilagoditve
in ucenja. Tako je pomemben element pri opredelitvi organizacijske kulture tudi proces
socializacije. Ko ima organizacija razvito kulturo, jo prenasa na nove clane, ki najprej
osvojijo le povrSinske vidike kulture, v celoti pa so sprejeti Sele, ko postanejo enakovredni
¢lani skupine. ObnaSanje Clanov je pogojeno tako s kulturnimi predispozicijami, kot z
vsakodnevnimi dogodki, s katerimi se ¢lani sooCajo. Velike organizacije imajo krovno
organizacijsko kulturo, nastanejo pa lahko tudi mocne subkulture, ki sicer odrazajo krovno
organizacijsko kulturo, a so lahko tudi druga¢ne. Ce nastanejo vedje napetosti in trenja med
subkulturami ene organizacije, je lahko to tudi razlog za njen propad. Kultura se razvije tudi
na posameznih oddelkih, delovnih mestih, Se posebej Ce je izobrazevanje in uvajanje daljSe,
zahteva pa tudi timsko delo (Schein, 2004, str. 18-20).



V razli¢nih opredelitvah pojma organizacijske kulture se odrazajo pomembne predpostavke,
kaj raziskovati, ko zelimo organizacijsko kulturo analizirati. Vsaka opredelitev lahko ponudi
razli¢ne, toda uporabne poglede na pojem organizacijske kulture (Driskill & Brenton, 2011,
str. 28).

Organizacije razvijejo glavne predpostavke, ki jih lahko poimenujemo tudi kulturna
paradigma, kritiéni »geni« ali »kulturna DNK«. Pri proucevanju razlicnih organizacij se
raziskovalci sooc€ajo z razlicnimi paradigmami in razli€énimi glavnimi predpostavkami. Tako
nas lahko tipologije organizacijske kulture zavedejo, saj je neka predpostavka za eno podjetje
najpomembnejsa, medtem ko je za drugo podjetje sekundarnega pomena (Schein, 2004, str.
21).

1.2 Organizacijska kultura in organizacijska klima

Zanimanje za koncept organizacijske klime kot pomembnega podro¢ja za organizacijske
raziskave je starejSe od zanimanja za raziskovanje organizacijske kulture za priblizno dvajset
let. O konceptu organizacijske klime v organizacijski znanosti se je pricelo govoriti ze v
zgodnjih Sestdesetih letih, organizacijska kultura pa je prodrla v ospredje Sele v zgodnjih
osemdesetih prej$njega stoletja (Kummerow & Kirby, 2014, str. 159).

Kot sem Ze omenila na zacetku poglavja, nam organizacijska kultura in klima predstavljata
tako imenovano organizacijsko razpoloZenje. To je v dolo€eni obliki prisotno v vsakem
poslovnem sistemu in v vsaki organizaciji ter je integrirano v vse procese, zaposlene in
postopke. Pri tem tovrstno razpolozenje ne vpliva zgolj na potek procesov, delovanje
posameznikov in izvajanje postopkov, temve¢ tudi na kazalnike uspeha, zunanje deleznike
organizacije, hkrati pa vedno tudi zaposleni, zunanji delezniki, uspesnost, izvajanje procesov
povratno vplivajo na sploSno organizacijsko razpolozenje. Kultura in klima sta tako
medsebojno tesno povezani, vplivata ena na drugo in se vedno skupaj manifestirata (Mihalic,
2007, str. 4).

Organizacijska kultura in klima imata skupne izvore, ki so eni izmed temeljnih vzrokov za
homogeno obravnavo ter proucevanje kulture in klime, kljub posameznim razlikam med
njima. Razvojno izvirata iz organizacijske psihologije, poleg tega pa posegata Se na podrocje
sociologije (Mihali¢, 2007, str. 10).

Organizacijsko klimo opredelimo kot tako imenovano psiholosko izgradnjo sistema, ki
opredeljuje trenutne lastnosti organizacije in ki se izraza preko percepcije sistema s strani
svojih pripadnikov. Organizacijska klima tako vsebuje mehke dimenzije osebnosti
poslovnega sistema in posameznikov, kar prikazujem tudi s Sliko 2. S pojmom organizacijske
klime opredeljujemo tiste znacilnosti, po katerih se organizacija lo¢i od drugih in ki vplivajo
na vedenje ljudi v njej. Vzporedno ravno vedenje ljudi v najve¢ji meri vpliva na



organizacijsko klimo. Dejansko je klima tisto, na kar reagiramo, je celoten kontekst
delovnega vrveza (Mihali¢, 2007, str. 7-8).

Slika 2: Temeljni elementi celostnega sistema organizacijske klime v organizaciji

Interakcije

z ljudmi

Avtonomnost Zadovoljstvo

Klima Lojalnost
organizacije

Zavest ljudi

Pocutje pri
Solidarnost delu

Sodelovanje

Vir: R. Mihalic¢, Upravijajmo organizacijsko kulturo in klimo, 2007, str. 7.

Organizacijsko klimo omenjajo tudi v povezavi z organizacijskim ucenjem, ker omogoca
podporo in spodbudo za medsebojni stik in komuniciranje med zaposlenimi (Chen & Huang,
2007, str. 105).

Dobro je razjasniti tudi pojem dobre in slabe kulture in klime, ki ju pogosto zasledimo zlasti v
teoriji. Dejstvo je namre¢, da dobra in slaba kultura in klima v praksi ne obstojita, temvec
lahko govorimo le o bolj ali manj ustrezni ali neustrezni kulturi in klimi. Vzrok je v tem, da
dolocena kultura in klima, ki se v posamezni organizaciji izkazeta pozitivni, lahko v drugi
organizaciji pod druga¢nimi pogoji ucinkujeta negativno. V sploSnem zato ne moremo
govoriti o dobri in slabi kulturi in klimi, saj sta relativni glede na specifi¢ne potrebe, zahteve
in moznosti. Vedno pa stremimo k razvoju tako imenovane nove kulture in klime, s ¢imer
razumemo stanje, ki spodbuja odli¢nost (Mihali¢, 2007, str. 8).

Temeljne razlike med organizacijsko kulturo in klimo opredeljujem v Tabeli 3.

Tabela 3: Osnovne razlike med organizacijsko kulturo in klimo

Organizacijska kultura: Organizacijska klima:

- globalna usmerjenost - lokalna usmerjenost

- vi$ja stopnja trajnosti in stabilnosti - zacasnost in nizZja stopnja stabilnosti
- usmerjenost v preteklost in prihodnost - usmerjenost v sedanjost

se nadaljuje
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Tabela 3: Osnovne razlike med organizacijsko kulturo in klimo (nadaljevanje)

Organizacijska kultura:

slabSa prepoznavnost in manjSa vidnost

Organizacijska klima:
- dobra prepoznavnost in vecja vidnost

razvoj skozi daljSa ¢asovna obdobja

- razvoj v trenutnem obdobju

vi§ja raven abstrakcije pojma

- niZja raven abstrakcije pojma

vezanost na strateSko raven

- vezanost na takti¢no in operativno
raven

sistemski pomen

- procesni pomen

pocasno spreminjanje

- hitro spreminjanje

zelo izrazit vpliv kulture na klimo

- malo manj izrazit vpliv klime na
kulturo

globok konstrukt

- zgolj odsev stanja v prostoru in ¢asu

zelo zahtevno upravljanje

- dokaj enostavno upravljanje

vecja teoretiCna usmerjenost
proucevanja

- vecja empiri¢na usmerjenost
proucevanja

prevlada kvalitativne metodologije

- prevlada kvantitativne metodologije

ustvarjanje preko globalnih interakcij

- ustvarjanje preko postopkov in

Procesov

Vir: R. Mihali¢, Upravljajmo organizacijsko kulturo in klimo, 2007, str. 10—11.

Organizacijska kultura in klima se razlikujeta tudi glede na to, na kakSen nacin sta integrirani
v organizacijo. Povezani sta namre¢ z razlicnimi skupinami elementov poslovnega sistema.
Tako je kultura bolj vezana na strateske, globalne in sistemske elemente, klima pa bolj na
operativne in procesne elemente. Pri organizacijski kulturi gre za vecjo povezanost s
strategijo, vizijo, razvojem, strateSkimi cilji, intelektualnim kapitalom, stabilnostjo, splosSno
rastjo, organiziranostjo, finanénim kapitalom in globalnimi interakcijami organizacije. Pri
organizacijski klimi pa gre za ve¢jo medsebojno povezanost s procesi, postopki, politiko,
kratkorocnimi cilji, internim okoljem, strukturo zaposlenih, operacionalizacijo in nacini
poslovanja organizacije (Mihali¢, 2007, str. 11-12). Ce povzamemo, nam torej organizacijska
klima pokaze »nacin, kako zaposleni dojemajo svoje delovno okolje«, organizacijska kultura
pa se nanasa na »nacin, kako stvari potekajo v organizaciji« (Rusu & Avasilcai, 2014, str. 52).

Zaradi vezanosti organizacijske kulture na preteklost in prihodnost je treba vse ukrepe,
spremembe in pristope upravljanja v organizaciji prilagajati tako, da upostevamo pretekle
izkusnje doloCenega sistema in da glede na njih prilagodimo uporabo ukrepov v smeri Zelenih
ucinkov v prihodnosti. Vsi poskusi hitrega uvajanja novih ukrepov po nacelu »na silo« in brez
upostevanja preteklosti organizacije ter posledicno ze ustvarjene oblike kulture so namrec
vedno neuspesSni. Pristopi, ko se organizacija odlo¢i za radikalen nov zacetek (na primer
zaradi krize), so ravno zaradi kulture sistema neucinkoviti. Kulture namre¢ nikoli ne moremo
v danem trenutku izbrisati (Mihali¢, 2007, str. 14).
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Pri upravljanju organizacijske kulture imamo zaradi njene abstraktnosti vedno dolocene
omejitve, katerih ni mogoce preseCi. Organizacijska kultura je namre¢ fenomen, ki je
sestavljen iz dela, za katerega vemo, da obstaja, iz dela, za katerega vemo, da ne obstaja, in iz
dela, za katerega sploh ne vemo, da obstaja. Posledi¢no je pri upravljanju kulture nemogoce
priti do nekega konca ali zakljucka spreminjanja in zato tega tudi ne poskusSajmo doseci.
Organizacijska klima je pri tem neprimerno bolj eksaktna in nam zaradi te lastnosti omogoca
tudi neko dokonc¢no ali celostno spreminjanje (Mihalic, 2007, str. 14).

Organizacijsko kulturo lahko spremenimo s poudarkom na spreminjanju organizacijske
klime. Klima odraza oprijemljive dogodke, ki se dogajajo zaposlenim in okoli njih, ki jih
lahko opiSemo. Samo s spremembo vsakodnevne politike, postopkov, rutin, torej z vplivom
na preprianja in vrednote, ki vodijo zaposlene pri njihovem delu in odlo¢anju, lahko
posledi¢no spremenimo organizacijsko kulturo. Spremembe se ne zgodijo z novim
poslanstvom organizacije, skozi govore, obvestila zaposlenim ali spremenjenim nacinom
dela. Da spremenimo vrednote in prepri¢anja, moramo spremeniti na tisoCe stvari, ki
opredeljujejo organizacijsko klimo in vsakdanje delovanje organizacije. Oprijemljiva so
dejanja, ne besede (Schneider, Briet & Guzzo, 1996, str. 12).

Prizadevanja za organizacijske spremembe v vecini primerov propadejo in po navadi je vzrok
za neuspeh pomanjkanje spoznanja, kako pomembna je vloga organizacijske kulture v
organizaciji. StrateSki nacrtovalci tako v vecini primerov poudarjajo pomembnost
identificiranja strateSkih vrednot, ne le poslanstva in vizije (Jain & Jain, 2013, str. 45).

Strokovnjaki pojmujejo in analizirajo organizacijsko klimo na dveh ravneh, na ravni
posameznika in na ravni organizacije. PsiholoSka klima, ki je posameznikovo zaznavanje in
dojemanje delovnega okolja, zavzema njegova pomembna psiholoSka dojemanja, povezana s
strukturo, procesi in dogodki, ki se dogajajo v organizaciji. Organizacijska klima nastane, ko
posamezniki, zaposleni v neki organizaciji, med seboj delijo svoja dojemanja, torej
psiholosko klimo (Chaudhary, Rangnekar & Barua, 2014, str. 291-292).

Organizacijsko klimo ustvarjajo tudi menedzerji. Razli¢ni pristopi vodenja ustvarjajo razli¢no
organizacijsko klimo, kar vpliva tudi na produktivnost organizacij. Zaposleni so lahko enako
produktivni pod demokrati¢nim ali avtoritativnim vodstvom, vendar so veliko bolj zadovoljni
pod demokrati¢énim. Menedzerji, ki menijo, da je treba zaposlene prigovarjati, da opravljajo
svoje delo, da delajo samo za denar, da jim ni mogoce zaupati pomembnih odlocitev,
ustvarjajo tako imenovano organizacijsko klimo »teorija X«. Ce verjamejo v zrelost in
kreativnost svojih zaposlenih in jim zaupajo, da sami sprejemajo doloCene pomembne
odloCitve v dobro celotne organizacije, ustvarjajo tako imenovano organizacijsko klimo
»teorija Y« (Schneider, Brief & Guzzo, 1996, str. 9-10).

Organizacije, ki spodbujajo nenehno inovativno atmosfero pri svojih internih procesih,
postopkih in zmogljivostih, si s tem zagotavljajo konkurenc¢no prednost pred drugimi
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organizacijami. Skozi inovativno klimo spodbujajo zaposlene, da sami iS¢ejo resitve, odprto
komunicirajo, podajajo svoja mnenja in ideje ter v teamu raziskujejo alternativne nacine za
reSitve problemov. V organizacijah z visoko ravnjo inovativne klime so zaposleni bolj
nagnjeni k medsebojnemu sodelovanju, k izmenjavi in delitvi znanja ter kreativnih idej.
Posledi¢no tako inovativna klima poveca socialno interakcijo med ¢lani organizacije. Kadar v
organizaciji obstaja kooperativna organizacijska klima, oziroma klima sodelovanja, bodo
¢lani organizacije bolj nagnjeni k sodelovanju in deljenju znanja med sabo ter bodo
spodbujali drug drugega k ucenju. In obratno, v organizacijah, kjer je inovativna in
kooperativna klima S§ibka, oziroma sploh ne obstaja, €lani ne zaznavajo potrebe po
sodelovanju s sodelavci (Chen & Huang, 2007, str. 105-106).

Pomembno vlogo pri vodenju organizacij imajo, poleg socialnega in kulturnega okolja, tudi
skozi zgodovino nastale posebnosti v komuciniranju med ljudmi in narodi. Te posebnosti v
sploSnem dolo¢ajo metode in stil vodenja organizacij, kot tudi organizacijsko obnaSanje
(Grundey, 2008, str. 49).

Organizacijsko klimo lahko proucujemo tudi glede na cilje, ki jih organizacije Zelijjo doseci,
kot so na primer varnost, storitve, inovacije, ali glede na delovanje organizacij. Strokovnjaki
so identificirali S$tiri razliéne dimenzije organizacijske klime. Prve tri so povezane z
delovanjem organizacije, Cetrta pa s cilji, ki jih organizacija zasleduje (Schneider, Brief &
Guzzo, 1996, str. 10—11):

1. Narava medsebojnih odnosov. Ali obstaja obojestransko zaupanje in delitev informacij
ali konflikt in nezaupanje? So odnosi med razli¢nimi oddelki (na primer med proizvodnjo
in prodajo) v duhu sodelovanja ali konkurence? Ali organizacija ponuja novim
zaposlenim pomoc¢ in podporo ali so za pristop »potopi se ali plavaj«? Ali zaposleni
cutijo, da je njihovo dobro pocutje pomembno ostalim, ki jih obkrozajo, in vodstvu?

2. Narava hierarhije. Ali odlocitve, ki vplivajo na delovno okolje in delo samo, sprejema
samo najvisje vodstvo ali se odlocajo skupaj s tistimi, na katere te odlocitve v najvecji
meri vplivajo? Je pomembno teamsko delo ali individualen tekmovalen pristop? Ali ima
vodstvo posebne pogoje, ki jih lo¢ijo od njihovih podrejenih, kot so posebna parkirna
mesta ali jedilnica?

3. Narava dela. Je delo zanimivo in polno izzivov ali dolgoCasno? Si zaposleni lahko delo
prilagodijo svojim zeljam ali se morajo drzati tocno doloCenih postopkov? Ali
organizacija delavcem priskrbi vse potrebne vire (orodje, zaloge, informacije), da lahko
delo opravijo?

4. Poudarek na podpori in nagradah. Ali so cilji dela in standardi odli¢nosti splo$no
znani vsem v organizaciji? Kaj se podpira: prijaznost in prijateljski odnos do strank ali
naglica? Je nagrajena koli¢ina opravljenega dela ali kakovost opravljenega dela? Na
podlagi €esa so ljudje zaposleni? H kakSnim ciljem in standardom so usmerjeni med
uvajanjem? Kaksni vidiki izvedbe so pohvaljeni in nagrajeni?
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Odnos organizacije do njenih pripadnikov v veliki meri vpliva na to, kako bodo spremembe
sprejete in ali bodo trajne. Organizacija ne more samo spremeniti sistema nagrajevanja in
pricakovati popolne spremembe v obnaSanju zaposlenih. Ne more samo spremeniti
dolgocCasnih sluzb v zanimive ali samo spremeniti na¢ina sprejemanja odlocitev. Narediti
mora vse to in Se ve¢. Samo tako se lahko organizacijska klima in posledi¢no tudi kultura
spremeni (Schneider, Brief & Guzzo, 1996, str. 11).

Organizacijska klima predstavlja kondicijo organizacijske kulture. Dobra delovna klima
izboljSa moralo, pripadnost in produktivnost zaposlenih. Permarupan, Saufi, Kasim in
Balakrishnan (2013, str. 89-90) so povzeli Sest dimenzij organizacijske klime, kar prikazujem
v Tabeli 4.

Tabela 4: Organizacijska klima — dimenzije in opis

Dimenzija: Opis:

Jasnost - da zaposleni ve, kaj se pricakuje od njega
- razumevanje, kako so ta pricakovanja povezana s cilji organizacije

Standardi - poudarek menedZmenta za izboljSanje u€inkovitosti
- postavitev ciljev, ki predstavljajo izziv, vendar so dosegljivi
- do katere mere povprecnost ni sprejemljiva

Odgovornost - obcutek zaposlenega, da ima neko avtoriteto

- obcutek zaposlenega, da lahko opravlja svoje delo brez podrobnega
nadzora

- odgovornost do svojega dela

Prilagodljivost | - stopnja, do katere zaposleni cCutijo, da ni nepotrebnih pravil ali
postopkov
- obcutek zaposlenega, da so nove ideje enostavno sprejemljive

Nagrade - priznanje za dobro opravljeno delo
- stopnja, do katere je priznanje za dobro delo neposredno povezano s
stopnjo ucinkovitosti

Zavezanost k | - obcutek ponosa, da pripada k organizaciji
timu - zaupanje, da vsi pripadniki delajo za skupni cilj

- pozitivno sodelovanje na vseh ravneh organizacije

Vir: P. Y. Permarupan et al., The Impact of Organizational Climate on Employee's Work Passion and
Organizational Commitment, 2013, str. 90.

Organizacijska klima je pomembna: motivirani zaposleni so bolj produktivni, bolj zavzeti za
svoje delo, bolj se potrudijo za kupce. Pozitivna klima spodbuja produktivnost zaposlenih in
vpliva na poslovni izzid organizacije, kar prikazujem s Sliko 3 (Permarupan et al., 2013, str.
90).
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Slika 3: Vpliv organizacijske klime na poslovanje

Organizacijska Dobicek,

klima

Poslovanje Produktivnost prihodki

Vir: P. Y. Permarupan et al., The Impact of Organizational Climate on Employee's Work Passion and
Organizational Commitment, 2013, str. 90.

Elementi organizacijske klime, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, na zadovoljstvo pri delu
in delovno uspesSnost, so fizicno okolje (pohistvo, oprema), tehnolosko okolje (delovni
procesi, organiziranost delovnega prostora, stroji, delovna oprema), socialno okolje
(obnaSanje zaposlenih, pravila, podpora zaposlenim, nagrade) ter politicno in ekonomsko
okolje (Rusu & Avasilcai, 2014, str. 52).

Poslovni svet se nepretrgoma spreminja in organizacije se tako sreCujejo z 1zzivi in
priloZznostmi zaradi tehnoloskega napredka, spreminjanja ekonomskih trendov in globalnega
trga. Socialne, kulturne, politicne in tehnoloske ter globalne silnice silijo organizacije, da
ponovno opredelijo svoje strategije, med drugim tudi organizacijsko kulturo in pripadnost
organizaciji. Velik 1zziv za raziskovalce je wugotoviti, kako globalna konkurenca,
prestrukturiranje podjetij, zmanjSevanje zaposlenih, ki se pojavljajo v poslovnem svetu,
vplivajo na pripadnost organizaciji in na samo organizacijsko kulturo (Padma & Nair, 2009,
str. 32).

Politika in delovanje oddelka za ravnanje s cloveskimi viri (angl. human resource
management) v veliki meri doloc¢ata, kako klimo dojemajo zaposleni. Skupaj z razvojem trga,
s konkurenco tujih podjetij se tudi oddelek za ravnanje s €loveskimi viri razvija in spreminja
vzorce delovanja. Vecji poudarek dajejo razvijanju Cloveskih virov (angl. human resource
development), ne samo upravljanju. S hitro transformacijo politik in delovanja je pomembno
tudi proucevanje dojemanja klime s strani zaposlenih in njen vpliv na njihova delovna stalis¢a
in obnasanje. Klima oddelka za razvijanje Cloveskih virov je sestavni del organizacijske
klime, ki kaze, kako zaposleni dojemajo okolje organizacije, odvisna pa je od tega, kako ta
oddelek pristopa do zaposlenih: ti so najpomembnejsi resursi podjetja, usmerjanje in razvoj
zaposlenih je naloga vsakega menedZerja, verjeti v sposobnosti svojih zaposlenih, odprta
komunikacija, spodbujanje tveganja in eksperimentiranja, pomo¢ zaposlenim, da prepoznajo
svoje prednosti in slabosti, vzpostavljanje sploSne klime zaupanja, sodelovanja in avtonomije,
politika dela z ljudmi in razvijanja Cloveskih virov, ki sta v podporo zaposlenim (Chaudhary,
Rangnekar & Barua, 2014, str. 293).

Razvoj Zelene organizacijske klime vodi v Zeleno obnaSanje zaposlenih, ki svoje delo
opravljajo s strastjo, to pa posledi¢no vpliva na pripadnosti zaposlenih organizaciji in na
dobre poslovne rezultate, kar prikazujem s Sliko 4 (Permarupan et al., 2013, str. 93).
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Slika 4: Vpliv organizacijske klime na pripadnost organizaciji

Organizacijska Pripadnost

Strast do dela

klima organizaciji

Vir: P. Y. Permarupan et al., The Impact of Organizational Climate on Employee's Work Passion and
Organizational Commitment, 2013, str. 93.

1.3 Strast do dela

Strast do dela zaposlenega v neki organizaciji pomeni njegovo individualno, vztrajno,
custveno pozitivno stanje njegovega dobrega pocutja, ki mu daje smisel in izhaja iz tega, kako
je njegovo delo cenjeno, glede na razlicne poslovne dogodke, povezane z njegovim delom,
kaze pa se skozi dosledno, konstruktivho delo in obnaSanje. Za organizacije je tako
priporocljivo, da poskrbijo za svoje zaposlene, da jim nudijo avtonomijo in prilagodljivost,
moznosti za rast, sodelovanje in priznanje ter obCutek povezanosti in da zagotavljajo pravicne
postopke, ki se nanaSajo na vse zaposlene, ne le da skrbijo samo za svoje dobicke
(Permarupan et al., 2013, str. 90). S tak$Snim vodenjem so ¢lani organizacije zadovoljni s
svojim delom, Se posebej ¢e so pohvaljeni za svoj trud. Zadovoljstvo pri delu je globalni
koncept, ki zajema razli¢ne vidike, kot so placa, napredovanje, sodelavci, nadzor nad delom
in delo samo, kot tudi to, kako je delo, ki ga ¢lani opravljajo, priznano v kolektivu (Anderson,
Ones, Sinangil & Viswesvaran, 2001, str. 26).

Strast do dela lahko kategoriziramo v osem elementov ali dimenzij (Permarupan et al., 2013,
str. 91), ki jih podrobneje predstavljam v Tabeli 5.

Tabela 5: Dimenzije in pomen strasti do dela

Dimenzija: Pomen:

Pomen dela | Zaposleni zaznavajo vizijo organizacije skozi storitve ali izdelke, ki jih
izdelujejo, njithovo delo je cenjeno in ponosni so na svoje individualne
odlocitve, ki jih prispevajo, da lahko organizacija zadovolji svoje kupce.

Sodelovanje | Zaposleni zaznavajo organizacijsko okolje in kulturo, ki podpira in
spodbuja sodelovanje med vsemi zaposlenimi v organizaciji.

PoStenost Zaposleni zaznavajo delovno okolje, kjer so place, bonusi, sredstva in
obseg dela pravi¢no in enakomerno razporejeni, sodelavci se spostujejo,
menedZerji pa delujejo v skladu z eticnim kodeksom.

Avtonomija | Zaposleni zaznavajo delovno okolje, v katerem imajo na voljo potrebna
orodja, izobrazevanje, podporo in avtoriteto, da se tudi sami v doloceni

meri odlocajo.

se nadaljuje
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Tabela 5: Dimenzije in pomen strasti do dela (nadaljevanje)

Dimenzija: Pomen:

Priznanje Zaposleni zaznavajo delovno okolje, kjer so pohvaljeni, priznani in
spoStovani s strani sodelavcev in vodstva zaradi svojih dosezkov, kjer so
deleZni denarne nagrade za svoje dosezke in kjer prispevajo k pozitivnim
odnosom z ostalimi sodelavci.

Rast Zaposleni zaznavajo delovno okolje, kjer imajo moznost za ucenje,
profesionalno rast in kjer lahko razvijejo sposobnosti, ki vodijo k
izboljSanju njihovega dela in kariere.

Povezanost z | Zaposleni zaznavajo delovno okolje, kjer lahko zaupajo svojemu vodstvu in
vodjo kjer se menedzerji trudijo osebno povezovati se s svojimi zaposlenimi.

Povezanost s | Zaposleni zaznavajo delovno okolje, kjer lahko zaupajo svojim sodelavcem
sodelavci in kjer se sodelavci trudijo za dobre medsebojne odnose.

Vir: P. Y. Permarupan et al., The Impact of Organizational Climate on Employee's Work Passion and
Organizational Commitment, 2013, str. 91.

Omenjene dimenzije so pomen dela, sodelovanje, poStenost, avtonomija, priznanje, rast,
povezanost z vodjo in povezanost s sodelavci. Organizacije, ki namenjajo temu veliko
pozornost, bodo najverjetneje imele zaposlene, ki svoje delo opravljajo z veliko strastjo
(Permarupan et al., 2013, str. 91).

1.4 Pripadnost organizaciji

O pripadnosti organizaciji govorimo, ko se zaposleni identificirajo z organizacijo. Veckrat se
omenja v povezavi s predvidevanjem delovne uspeSnosti, prometa in izostankov zaposlenih,
kot pa z zadovoljstvom na delu. Pripadnost organizaciji lahko opredelimo kot moc
posameznikove identifikacije s cilji organizacije. Je ve¢dimenzionalni konstrukt, ki vsebuje
tri komponente: vpliv, kontinuiteto (ali nepretrganost) in normativ (Permarupan et al., 2013,
str. 91-92). Posameznik lahko prispeva svoje znanje, sposobnosti in strast Sele takrat, ko
popolnoma razume strategije in vizijo organizacije, v kateri dela (Edmonds & Blanchard,
2011, str. 103).

Vplivno pripadnost opredelimo kot Custveno navezanost zaposlenega, da se identificira z
organizacijo. Zaposleni z moc¢no Custveno pripadnostjo bodo ostali v organizaciji, ker tako
zelijo. Ravno nasprotno se pripadnost zaradi kontinuitete nanaSa na posameznikovo zavedanje
stroSkov, povezanih z odhodom iz organizacije. Zaposleni s takSno pripadnostjo bodo ostali v
organizaciji, ker morajo ostati. Tretjo komponento, normativno pripadnost, povezujemo z
obcutki obveznosti do organizacije, ki temeljijo na posameznikovih normah in vrednotah.
Zaposleni s takSno pripadnostjo bodo ostali v organizaciji samo zato, ker verjamejo, da
morajo ostati (Permarupan et al., 2013, str. 92).
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1.5 Ravni in elementi organizacijske kulture

Organizacijsko kulturo lahko analiziramo glede na razli€ne ravni, pri ¢emer z izrazom raven
povemo, koliko je fenomen kulture opazovalcu viden. Ravni se gibajo od oprijemljivih,
odkritih, ki jih opazovalec lahko vidi in obcuti, do globoko zakoreninjenih, nezaznavnih,
osnovnih predpostavk, ki jih lahko opredelimo kot bistvo organizacijske kulture (Schein,
2004, str. 25).

S Sliko 5 je prikazana opredelitev organizacijske kulture po Scheinu (2004, str. 26) v treh
ravneh, in sicer artefakti (vidni, a tezko razlozljivi), vrednote in prepricanja (strategije, cilji,
filozofije, ki jih pripadniki zagovarjajo) ter temeljne predpostavke (nezavedne, samoumevne,
prepri¢anja, dojemanja, misli in ob¢utki pripadnikov; kon¢ni vir vrednot in ukrepanja).

Slika 5: Ravni organizacijske kulture po Scheinu

Artefakti - Vidne organizacijske strukture in procesi
- Tezko razlozljivo

Vrednote in - Strategije, cilji, filozofije

prepricanja - Delno vidno

) - Nezavedne, samoumevne
Temeljne

predpostavke

- Prepric¢anja, dojemanja, misli, obcutki

- Nevidno

Vir: E.H. Schein, Organizational culture and leadership, 2004, str. 26.

Artefakti so vidne organizacijske strukture in procesi, ki jih vidimo, sli§imo in obcutimo, ko
se sreCcamo z novo skupino ali organizacijsko kulturo, ki je ne poznamo. KaZejo se skozi
arhitekturo, jezik, tehnologijo in proizvode, skozi umetniSko ustvarjanje, stil, nacin oblacenja,
skozi Custvene odzive pripadnikov organizacije, mite in zgodbe, ki kroZijo o organizaciji,
skozi objavljen seznam vrednot, rituale in ceremonije, ki jih lahko opazujemo, in Se bi lahko
naStevali. NajpomembnejSe pri tej ravni kulture je, da je enostavna za opazovanje, vendar
tezko razlozljiva (Schein, 2004, str. 25-26).

Naslednjo raven predstavljajo vrednote in prepricanja, ki zmanjSujejo negotovost pri
delovanju organizacije ter usmerjajo njene pripadnike, kako naj ravnajo v dolo€enih klju¢nih
situacijah, prav tako pa ucijo nove pripadnike, kako se naj obnasajo. Vrednote in prepri¢anja
delno pojasnijo organizacijsko kulturo, vendar ostaja vecji del nepojasnjen. Da bi jo v celoti
razumeli, moramo razumeti njene temeljne predpostavke (Schein, 2004, str. 29-30).
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Temeljne predpostavke so najmanj vidna raven organizacijske kulture. So samoumevne, tako
zakoreninjene v delovanje organizacije, da je kakr$no koli ravnanje, ki ni v skladu z njimi,
nepredstavljivo. Pripadnikom so vodilo, na kaj morajo biti pozorni, kaj doloeno ravnanje
pomeni, kako se Custveno odzvati in kaksne ukrepe izvesti v primeru razlicnih dogodkov, s
katerimi se soocCijo v organizaciji. To je tudi razlog, da je temeljne predpostavke zelo tezko
spremeniti (Schein, 2004, str. 31-32).

Pomen temeljnih predpostavk je, da delujejo kot socialna nacela ali filozofije, ki usmerjajo
obnaSanje in postavljajo SirSi okvir za organizacijske rutine in prakse. Vrednote in norme
(prepricanja) se v zameno manifestirajo v artefaktih (rituali, jezik, zgodbe, fizicne lastnosti),
ki vodijo v zeleno obnasanje, kot na primer inovacije (Hogan & Coote, 2013, str. 1610).

Organizacijsko kulturo lahko primerjamo tudi z drevesom. Korenine so temeljne
predpostavke, navade ljudi, ki se prenasajo iz roda v rod, deblo so temeljne vrednote in
prepricanja, ki so jih ljudje osvojili in jih imajo za svoje, zunanji deli drevesa pa so vsakdanji
dogodki, s katerimi se ljudje dnevno sre¢ujejo (Sumanski, Kolenc & Marki¢, 2008, str. 366).

Medtem ko vecina raziskav gleda na organizacijsko kulturo kot na samostojni konstrukt,
Schein poudarja pomen analiziranja in razlikovanja ve¢ ravni kulture. Zmedo pri opredelitvah
kaj organizacijska kultura je, pripisuje pomanjkanju razlikovanja ve¢ ravni, v katerih se
organizacijska kultura manifestira. Temeljne predpostavke so osnova za norme in artefakte in
dolo¢ajo opazovane vzorce obnasanja. Norme so pri¢akovanja sprejemljivega obnaSanja
pripadnikov organizacije. Inovativno obnaSanje je lahko rezultat norm, ki podpirajo
izmenjavo informacij o novih nacinih dela v podjetju. Norme imajo mo¢ socialne obveznosti,
oziroma pritiska, kar pomeni, da so jasno znani ukrepi v primeru krSenja pri¢akovanj. Izhajajo
iz temeljnih predpostavk, manifestirajo pa se v artefaktih (Hogan & Coote, 2013, str. 1610—
1611).

Driskill & Brenton sta razdelila glavne elemente ali sestavine organizacijske kulture na pet
kategorij, in sicer na vrednote, simbolne elemente, elemente vlog, interaktivne elemente ter
elemente konteksta, kar prikazujem v Tabeli 6 (Driskill & Brenton, 2011, str. 44—45).

Vrednote so skupna prepricanja in prednostne naloge skupine ljudi. So lastnosti, ki
opredeljujejo skupino svojim ¢lanom, in osrednji konstrukt organizacijske kulture, na
katerega se vezejo vsi ostali kulturni elementi. Clanom organizacije povedo, kaj je
najpomembnejse, na kaj morajo biti pozorni in kako si dolo¢ene stvari razlagati. Organizacije
z mocno zastopanimi vrednotami imajo tudi mocno motivirane zaposlene (Driskill &
Brenton, 2011, str. 45).

Stirje kulturni elementi, ki jih kategoriziramo kot »simbolni elementi«, imajo skupen
poudarek na jeziku, neverbalnih simbolih in pomenu. Pomembni so pri interpretaciji
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organizacijske kulture, ker predstavljajo pomembne vrednote ali pomene v kulturi (Driskill &
Brenton, 2011, str. 46).

Tabela 6: Kategorije elementov kulture

Kategorije: Elementi:

Vrednote Glavni element

Simbolni elementi Simboli
Zgodbe
Jezik
Metafore
Elementi vlog Heroji
Izobc¢enci

Interaktivni elementi Rituali
Neformalna pravila
Stil komunikacije v organizaciji

Elementi konteksta Zgodovina
Prostor

Vir: G. W. Driskill & A. L. Brenton, Organizational Culture in Action: A Cultural Analysis Workbook, 2011, str.
45.

Simboli so fizi¢ni objekti ali ikone, ki predstavljajo organizacijo. Vecina organizacij razvije
logotipe, ki jih predstavljajo v javnosti, za kar porabijo veliko €asa in finan¢nih sredstev. Kot
simboli lahko nastopajo tudi korporativna glasila, govori vodilnih delavcev, letno porocilo,
arhitektura stavb, spletne strani, kot tudi posamezniki, ki simbolizirajo organizacijo (Driskill
& Brenton, 2011, str. 46).

Zgodbe so pripovedi, ki jih ¢lani organizacije pripovedujejo in novinci poslusajo. Obicajno
so prva oblika socializacije za nove ¢lane. Ko neko zgodbo ali tip zgodbe pripovedujejo
razliéni Clani organizacije, ima ta zagotovo kulturni pomen. So tudi nalin, kako clane
organizacije spodbuditi, da sprejmejo dolocena pravila ali vloge. Nekatere zgodbe vsebujejo
moralna nacela, medtem ko druge omogocajo, da si posluSalec ustvari svoj zakljucek.
Zgodbe lahko pridobijo tudi fantazijske ali misticne elemente, kot na primer pravljice ali
legende (Driskill & Brenton, 2011, str. 47).

Jezik je dolo¢en besednjak ali termini (zargon), ki jih uporabljajo ¢lani organizacije, kot tudi
posebne neverbalne geste, znaki, ki namigujejo na pomembne vidike kulture. Jezik tudi
razlikuje €lane organizacije od neclanov in pomaga opredeliti kulturne meje. Posebni termini,
ki jih skupina uporablja, kot tudi slovnica in sestava sporocil, so povezani z metaforami in
vrednotami organizacije (Driskill & Brenton, 2011, str. 48).
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Metafore so prispodobe, kjer na dolo¢eno stvar gledamo skozi o¢i druge, kjer sta dva
predmeta, posameznika ali dogodka implicitno ali eksplicitno primerjana med sabo (Driskill
& Brenton, 2011, str. 48).

Heroji so posamezniki ali skupine, ki jih ve€ina posameznikov v organizaciji spostuje, saj
poosebljajo vrednote skupine (Driskill & Brenton, 2011, str. 49).

Izob¢enci so posamezniki, za katere se zdi, da so paradoksi v organizaciji, ki kljubujejo
praksi ali vrednotam organizacije, a kljub temu ostajajo pomembni ¢lani, saj ponazarjajo
protikulturne vrednote, ki jih organizacija Zeli gojiti (Driskill & Brenton, 2011, str. 49).

Trije kulturni elementi, ki jih identificiramo kot »interaktivne«, obstajajo samo v interakciji
med cClani organizacije in jih ni mogoce opazovati pri posamezniku. Nastajajo skozi
interakcijo, a tudi omejujejo improviziranje (Driskill & Brenton, 2011, str. 51)

Rituali so nacrtovani in nenacrtovani dogodki, ki se odvijajo z druZenjem, z eksplicitnim ali
implicitnim namenom, imajo pa ve¢ socialnih posledic. Identificiramo lahko Sest osnovnih
tipov ritualov, in sicer (1) prehod, (2) integracija, (3) izboljSava, (4) nazadovanje, (5) obnova
ter (6) zmanjSanje konfliktov. Ti razli¢ni tipi ritualov so povezani s spremembami v
organizaciji, s prestopi na druzbeni lestvici ali statusom v organizaciji ter s stabilnostjo ali
vzdrzevanjem kulturnih prepri¢anj in vrednot. Vodstvo ni edina skupina, ki vpliva na rituale.
Tudi druge skupine jih lahko sprozijo in vzdrzujejo. Iz ritualov lahko razberemo veliko o
drugih elementih kulture, kot so vrednote, pravila, vloge, omreZja in heroji (Driskill &
Brenton, 2011, str. 51).

Neformalna pravila nam povedo, kakSno obnasanje je zazeleno, dovoljeno, zahtevano ali
prepovedano v organizaciji (Driskill & Brenton, 2011, str. 52).

Stil komunikacije v organizaciji je takSen, kot ga Clani organizacije najraje uporabljajo.
Obicajno je komunikacija razdeljena na tri stile, in sicer (1) ustna/medosebna, (2)
pisna/formalna dokumentacija ter (3) elektronska (Driskill & Brenton, 2011, str. 53).

Preko dveh elementov, ki ju identificiramo kot »elementa konteksta«, ugotovimo, da na
organizacijsko kulturo v veliki meri vpliva umescenost v prostoru in ¢asu. Organizacija, ki
ima sedez v Indiji, bo razvila drugac¢ne vrednote, norme in organizacijsko klimo kot
organizacija, ki ima sedez v Franciji. Prav tako organizacije ne obstajajo v Casovnem
vakuumu. Njihova zgodovina je kljunega pomena za razumevanje, kako je organizacija
nastala in kako se je spreminjala (Driskill & Brenton, 2011, str. 54).

Zgodovina vkljuCuje znanje o namenu ustanovitve organizacije, kako se je skozi leta
razvijala, in tudi o ustanoviteljih. Zgodovina organizacije od ustanovitve naprej, razlogi za
ustanovitev, osebnosti ustanoviteljev ponujajo dober vpogled na vzorce v organizaciji ali na
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upiranje spremembam. To je Se posebej pomembno, kadar se organizacije bistveno
spremenijo glede na svoje zacetke (Driskill & Brenton, 2011, str. 54).

Prostor je okolje, kjer se organizacija nahaja, pa naj bo to neka skupnost, drzava, narod ali
multinacionalni kontekst (Driskill & Brenton, 2011, str. 55).

Pri svojem delu na podrocju kulture Deal in Kennedy prav tako predlagata, da je za osnovo
organizacijske kulture pomembnih Sest, med sabo prepletenih, kulturnih elementov, in sicer
(1) zgodovina, (2) vrednote in prepri¢anja, (3) rituali in ceremonije, (4) zgodbe, (5) heroji ter
(6) kulturna mreza (Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016), ki so opisani zgoraj,
podrobneje pa predstavljam njuno neformalno kulturno mrezo in v Tabeli 7 vloge
neformalnih igralcev v organizaciji. Neformalna kulturna mreza, o kateri govorita Deal in
Kennedy, je najveckrat mreza v organizaciji, kjer se lahko ¢lani organizacije seznanijo z
najpomembnejSimi informacijami, neformalni igralci pa so pripovedovalci zgodb, opravljivei,
Sepetalci, vohuni ter duhovniki (Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016).

Tabela 7: Vloga neformalnih igralcev po Dealu in Kennedyju

Vloga: ‘ Opis:

Interpretirajo, kar vidijo, da se v organizaciji dogaja in ustvarjajo
i . 5 . S tak

e ATy zgo.dlz?, ise prena'sajvo na drug:e ¢ %ne organizacije, te'r jih ta '0

vklju¢ijo v obstojeCo organizacijsko kulturo, oziroma jo

predstavijo novincem.

Opravljivci Aktualne dogodke v organizaciji predstavljajo na svoj nacin, jih
»zalinijo«, da so bolj zanimivi. Ostali ¢lani organizacije vedo, da
ne smejo verjeti vsega, kar opravljivci povedo, vendar jim je
vSe€ zabavna nota taks$nih zgodb.

Sepetalci Sepetalci imajo moznost posredovanja informacij do
najpomembnejSih ¢lanov organizacije. Njihovih »uslug« se
posluzujejo cClani, ki zelijo kaj sporoCiti najvi§jemu vodstvu,
vendar ne Zelijo uporabiti formalnih komunikacijskih kanalov.

Vohuni Najvi§jemu vodstvu posredujejo pomembne informacije in jim
sporocajo, kaj se v resnici dnevno dogaja v organizaciji.

Duhovniki So wvaruhi kulturnih vrednot in poznajo vso zgodovino
organizacije. Dogodke v organizaciji zanesljivo razloZijo na
podlagi prepricanj, vrednot in preteklih postopkov v

organizacijl.

Vir: Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016.
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1.6 Kulturna mreza

Iz poglavja 1.5 Ravni in elementi organizacijske kulture lahko razberemo, kako avtorji
razli¢no navajajo kulturne elemente, ugotovimo pa, da so v vecini primerov podobni, ¢e ne
kar enaki.

Deal in Kennedy sta govorila o neformalni kulturni mrezi ze leta 1982 (Deal & Kennedy's
Cultural Model, 2016), Gerry Johnson in Kevan Scholes pa sta leta 1992 razvila svojo
kulturno mrezo, ki omogoca pristop za opazovanje in spreminjanje organizacijske kulture
znotraj organizacije. Z njeno pomocjo lahko izpostavimo kulturne predpostavke in prakse ter
uskladimo kulturne elemente med sabo in s strategijo organizacije. Sestavljena je iz Sestih
medsebojno povezanih elementov, ki sestavljajo, kar Johnson in Scholes imenujeta paradigma
— vzorec ali model — delovnega okolja. Z analizo vsakega elementa posebej vidimo celotno
sliko kulture organizacije: kaj deluje, kaj ne deluje, kaj je treba spremeniti (The Cultural Web,
2016). Slika 6 prikazuje elemente kulturne mreze po Johnsonu in Scholesu.

Slika 6. Kulturna mreza po Johnsonu in Scholesu

Vir: The Cultural Web, 2016.

Zgodbe se nanasajo na pretekle dogodke in ljudi, ki se prenasajo znotraj in zunaj organizacije.
Koga in kaj bo organizacija Stela za »nesmrtno«, pove veliko o njenih vrednotah in kaj
dejansko ceni. Rituali in rutine predstavljajo dnevno obnasanje ¢lanov organizacije, ki je
pricakovano in sprejemljivo v posameznih dogodkih in ga vodstvo ceni. Simboli so vizualne
predstavitve organizacije, kot so logotipi, videz pisarn, kodeks oblacenja. Organizacijska
struktura vsebuje tako strukture, ki so predpisane v organizaciji, kot tudi nenapisane. Kazejo,
¢igavi prispevki so najbolj cenjeni. Kontrolni sistemi prikazujejo nacine kontroliranja
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delovanja organizacije. Lahko so finan¢ni, kakovostni ali nagrajevalni, vsebujejo pa tudi
nacin merjenja in ocenjevanja znotraj organizacije. Struktura moci pokaze, kdo ima najvecjo
moc ali vpliv na odlocitve, delovanje organizacije ali strateSke usmeritve v organizaciji. To je
lahko eden ali dva klju¢na vodstvena menedzerja, cela skupina posameznikov ali celo celoten
oddelek (The Cultural Web, 2016).

1.7 Oblikovanje in sprememba organizacijske kulture

Vir organizacijske kulture je lahko menedZerjeva karizmati¢na osebnost ali pa tradicija.
Vrednote so lahko usmerjene v okolje, v blaginjo potroSnikov ali pa navznoter, v hvaljenje,
tudi neupraviceno, lastnih dosezkov. Reiman in Wiener sta tako leta 1988 razdelala zanimivo
Clenitev kulture glede na vir in glede na usmerjenost vrednot. Karizmati¢na osebnost in
navzven usmerjene vrednote tvorijo podjetniSko kulturo, ki se pogosto z razvojem in
tradicijo razvije v strateSko-poslovno. Karizmati¢na oseba in navznoter obrnjene vrednote so
osnova elitisti¢cne kulture. Tradicija lahko pomeni nevarnost, da ta preide v Sovinisti¢no, ko
samo Se podjetje verjame, da je najboljSe in sloves poskuSa obdrzati z etino spornimi
odlo¢itvami (Rozman, 2000, str. 137).

Kako ustvariti kulturo, ki bo vodila k uspesnosti, ¢e Ze ne k odli¢nosti podjetja? Raziskave so
pokazale, da sama zvrst kulture ne vpliva bistveno na uspeSnost. V vecji meri vpliva jakost
kulture. Kot ze reCeno, se vrednote v podjetju spreminjajo pocasi. V razli¢nih okolis¢inah
obstojijo razli¢ne kulture, ki so vse prepletene z odlocanjem in celotnim Zivljenjem podjetja.
Kako torej oblikovati ustrezno organizacijsko kulturo? Proces oblikovanja se za¢ne z analizo
obstojece organizacijske kulture in konca z uvedbo nove kulture v podjetje (Rozman, 2000,
str. 138).

1.7.1 Tri faze oblikovanja kulture po Rozmanu

Tri faze oblikovanja kulture po Rozmanu so (1) analiza, (2) vrednotenje in (3) oblikovanje
kulture. Osnovna analiza sta prikaz in ugotavljanje razli¢nih izraznih oblik obstojece
organizacijske kulture, s katerimi spoznavamo znacilnosti kulture organizacije, glede na
razli¢ne dejavnike. Zelimo ugotoviti stopnjo homogenosti doseZenih rezultatov o vrednotah,
normah in videnju organizacije. Vrednote so lahko lastne vsem ¢lanom v organizaciji ali pa
samo dolo¢enim skupinam (Rozman, 2000, str. 138—139).

Najprej opredelimo simptome organizacijske kulture, ki so razdeljeni na tri ravni. Prva raven
so dejavniki okolja, kot so tehnoloSke, ekonomske, druzbene in kulturne determinante okolja.
Druga raven so dejavniki menedzementa, kot so strategije, cilji, strukture in procesi ter sistem
vodenja. Tretja raven so klju¢ni dejavniki kulture, kot so osebnostne znacilnosti menedzerjev,
obicaji, simboli in komuniciranje. Nadaljnji korak je razvr§€anje simptomov v skupine z
namenom, da ugotovimo, kateri notranji ali zunanji dejavniki so oblikovali kulturo podjetja.
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Po tipologiji usmerjenosti kulture podjetja so mogoce razli¢ne usmeritve, kar prikazujem v
Tabeli 8 (Rozman, 2000, str. 138—139).

Tabela 8: Tipologije usmerjenosti kulture podjetja

Usmerjenost:

H kupcu Na podlagi stikov, njihove pogostnosti, poznavanja problemov kupcev.
K sodelavcem Participacija, timsko delo, razvita interna komunikacija.

K rezultatom Jasno opredeljeni cilji, intenziteta dela, delovna mentaliteta.

K inovacijam Sprejemanje sprememb, Stevilo inovacij v primerjavi z drugimi

podobnimi podjetji, teznja po spreminjanju.

V tehnologijo TehnoloSka  ozaveSCenost, stopnja  tehnoloske opremljenosti,

prevladujo¢ nacin razmiSljanja.

Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 139.

Sledi vrednotenje, katere namen je primerjava obstojece organizacijske kulture s predlagano
ali obstojeco strategijo, kot tudi z drugimi situacijskimi spremenljivkami, in oblikovanje
koncepta organizacijske kulture kot strateSke sile. Vsak proces spreminjanja usmeritev
podjetja ima dve osnovni razseznosti, in sicer (1) fizicne spremembe, kot so zamenjava
tehnologije, proizvodnih linij, uvedba novih postopkov, kar usmerjamo s pomocjo
dodeljevanja sredstev, ter (2) miselne spremembe, kot so norme, vzorci obnasanja, vrednote,
torej vse, kar oznadujemo z organizacijsko kulturo. Casovni horizont sprememb je veé kot pet
let in je daljsi od prej omenjenih sprememb (Rozman, 2000, str. 138—140).

V fazi ocenjevanja ali vrednotenja si postavimo vprasanje, katere zahteve postavljajo
strategije in cilje v povezavi z ugotovljenimi normami in vrednotami v organizaciji. Drugi
korak je ugotavljanje ujemanja ali razhajanja med zahtevami, ki jih strategije in cilji
postavljajo organizacijski kulturi, in obstojeCo organizacijsko kulturo. Medtem ko v fazi
ocenjevanja ugotovimo, kakSna je obstojeCa organizacijska kultura, v fazi vrednotenja
ugotovimo, kak$na je zaZelena, in s tem razlike med njima (Rozman, 2000, str. 140-141).

Tretja faza je vpeljava nove kulture podjetja. Temelji na utrditvi organizacijske kulture, ki
je skladna s strategijo podjetja in organizacijsko strukturo, z nadaljnjo sistemati¢no graditvijo
in utrjevanjem kljuénih dejavnikov organizacijske kulture. V primeru neskladij se oblikujejo
delovne skupine, ki vodijo celoten potek oblikovanja. Najprej dolocijo kljuéna podrocja
razhajanj med strategijo in cilji na eni strani ter organizacijsko kulturo na drugi, nato pa
izdelajo osnove za oblikovanje organizacijske kulture. Sledi aktivno oblikovanje
skupin ter kontrola in spremljanje poteka uresni¢evanja tega nacrta (Rozman, 2000, str. 138—
142).
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1.7.2 Ocenjevanje in spreminjanje organizacijske kulture po OCAI

Orodje za ocenjevanje organizacijske kulture (angl. Organizational Culture Assessment
Instrument, v nadaljevanju OCAI) je orodje, ki sta ga vpeljala Cameron in Quinn, kjer s
pomocjo vprasalnika, sestavljenega iz Sestih sklopov, enostavno analiziramo obstojeco
organizacijsko kulturo v organizaciji ter kakSno si ¢lani organizacije Zelijo v prihodnosti
(Cameron & Quinn, 2006, str. 23).

Spreminjanje organizacijske kulture po OCAI vsebuje Sest korakov, katerih namen je
spodbuditi sodelovanje in ¢im bolj zmanjSati upor ¢lanov organizacije, ki bodo delezni
sprememb, kot tudi pojasniti vsem ¢lanom nove kulturne poudarke, kaj ostaja nespremenjeno
ter kakSne akcije bodo potrebne za doseganje sprememb v organizacijski kulturi (Cameron &
Quinn, 2006, str. 89).

V prvem koraku je treba doseci soglasje glede trenutne organizacijske kulture v organizaciji.
Dolociti je treba klju¢ne ¢lane organizacije, ki bodo izpolnili vpraSalnik OCALI, saj je njihovo
sprejemanje sprememb nujno potrebno, da bo celoten proces spreminjanja organizacijske
kulture uspeSen. Ti ¢lani bodo vkljueni v samo implementacijo sprememb. V drugem
koraku je treba doseci soglasje glede Zelene organizacijske kulture v organizaciji. Dobro je
lociti diskusije o trenutnem in zelenem stanju kulture, da si stanji nista preve¢ podobni.
Pomembno je, da se v obeh korakih uposteva mnenje vseh ¢lanov, ki so izbrani, tudi ¢e katero
zelo odstopa od drugih. V tretjem koraku dobljene rezultate o trenutni in zeleni
organizacijski kulturi primerjamo med sabo in dolo¢imo neskladja. Tudi ¢e so neskladja
manjsa, to Se ne pomeni, da v obstojeci organizacijski kulturi niso potrebne vecje spremembe.
Najpomembnejse v tretjem koraku je, da posamezniki dolocijo, kaj zanje pomeni poudarek
dolocenega tipa obstojecCe in zelene organizacijske kulture. Dose¢i morajo soglasje o skupni
viziji zelene prihodnosti, kateri bodo kriti¢ni elementi organizacije, kakSne spremembe bodo
potrebne in kaksSne ne ter kaj je v obstojeci organizacijski kulturi tako pomembno, da je treba
ohraniti (Cameron & Quinn, 2006, str. 90-93).

Kljuéne vrednote, zelene usmeritve in nacela obnaSanja, ki naj oznacujejo novo
organizacijsko kulturo, je najbolje predstaviti skozi zgodbe, ki krozijo v organizaciji, zato je v
cetrtem koraku treba dolociti dva ali tri dogodke, ki so se zgodili v organizaciji in ki
odrazajo klju¢ne vrednote, ki si jih zelimo v prihodnji organizacijski kulturi. Ti dogodki
morajo biti povezani z organizacijo, da se lahko ¢lani z njimi poistovetijo. Peti korak zahteva
dolocitev to¢no dolocenih akcij, ki so potrebne, da se dosezejo zadane spremembe. Potrebno
je soglasje o tem, s ¢im je treba zaceti, kaj je treba prekiniti in s ¢im nadaljevati, da se lahko
postopek spremembe organizacijske kulture pri¢ne. V zadnjem, Sestem koraku, je treba
dolo¢iti plan implementacije sprememb, dopolnjen s ¢asovnim nacrtom in kratkorocnimi
merili, ki bodo sprozili postopek kulturnih sprememb. Treba je biti tudi pripravljen na odpor
¢lanov organizacije zaradi vpeljevanja sprememb, kar pomeni razvoj komunikacijskih
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strategij in mehanizmov, ki bodo pomagali clanom organizacije, da se ¢utijo zavezane k novi
zeleni organizacijski kulturi (Cameron & Quinn, 2006, str. 93—102).

2 TIPOLOGIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Od zacetka so na organizacijsko kulturo gledali z zadrzki zgolj kot na orodje za izboljSanje
organizacij in ne kot na konkurencno prednost. V osemdesetih letih prejSnjega stoletja je ze
veljala kot del vodstvenih strategij in ena od spremenljivk za doseganje konkuren¢nih
prednosti, kar je vodilo v nove modele in organizacijske teorije, v devetdesetih pa so bile
tipologije organizacijske kulture ze vkljuc¢ene v analize strategij organizacij (Do Carmo Silva
& Gomes, 2015, str. 680).

Francoske publikacije so v nasprotju z ameriskim akademskim svetom in celo pred ameriSko
akademsko produkcijo publikacij ze omenjale namiSljene dimenzije organizacij, obstoj
projektov za doseganje skupinske zavezanosti, skupinskega misljenja svojih ¢lanov in nacine,
kako podzavestna ravnanja posameznikov usmeriti, da bodo sovpadala z organizacijskimi
zahtevami. Potreba po psihoanalizi je tako omogocila razumevanje namisljenih in simbolnih
vidikov podzavestnega, kar se je do takrat zanemarjalo (Do Carmo Silva & Gomes, 2015, str.
680).

V francoskem akademskem svetu, Se posebno pri akademiku Eugeneu Enriquezu (ki trdi, da
poskuSajo organizacije zgraditi sisteme, kako oblikovati misli in tako posameznikovo
identifikacijo, ki je povezana z narodnostjo, zamenjati z identifikacijo z organizacijo), se izraz
organizacijska kultura ne uporablja, kajti organizacija se kot sistem nanaSa na kulturno,
simboli¢no in namis$ljeno, kar se lahko analizira iz sedmih perspektiv: mitoloske, socialno-
zgodovinske, institucionalne, organizacijske, skupinske, individualne in instinktivne. Drugi
pomembni francoski avtorji klini¢ne sociologije, kot so Max Pages, Vincent De Gaulejac,
Michel Bonetti in Daniel Descendre, gledajo na organizacijo kot na sistem, ki poskusa najti
ravnovesje med razliénimi nalogami, procesi, ki se odvijajo v organizaciji, in »ujeti« idealni
ego svojih ¢lanov (Do Carmo Silva & Gomes, 2015, str. 680).

Kljub razli¢nim interpretacijam in kulturnim dimenzijam lahko najdemo veliko skupnih tem
in podobnosti pri raziskovanju organizacijske kulture. Kot prvo, se koncepti identifikacije in
opredelitve organizacijske kulture med sabo prekrivajo. Posledicno so tako Stevilni
raziskovalci poskuSali razviti dolocene okvire, s katerimi bi kategorizirali pomembne
dimenzije in postavili temelje za proucevanje organizacijske kulture (na primer Hofstede v
letu 1981, Quinn v letu 1988, House, Javidan, Hanges in Dorfman v letu 2002, Schein v letu
2004). Kot drugo, vrednote, ideologije in prepricanja so Se posebno pomembna za
razumevanje kulture neke organizacije in veljajo za zanesljive predstavnike. Zato se
ocenjevanje in merjenje organizacijske kulture obifajno osredoto€i na organizacijske
vrednote. In tretji pomemben vidik raziskovanja organizacijske kulture je njena vloga pri
oviranju ali spodbujanju implementiranja razli¢nih vodstvenih inovacij, kot sta reinzeniring in
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celovito upravljanje kakovosti (angl. Total Quality Management), ter tehnoloskih inovacij,
kot sta fleksibilne proizvodne tehnologije (angl. Flexible manufacturing technologies) in

sistem nacrtovanja virov podjetja (angl. Enterprise resource planning systems) (Linnenluecke
& Griffiths, 2010 str. 358).

V nadaljevanju predstavljam nekaj kljucnih tipologij in modelov organizacijske kulture, ki jih
moramo poznati, ¢e Zelimo raziskovati, analizirati in uvajati morebitne spremembe v
organizacijski kulturi v podjetju.

2.1 Hofstedejev model organizacijske kulture

Geert Hofstede je izvedel eno najbolj celovitih $tudij, kako organizacijska kultura vpliva na
vrednote na delovnem mestu. Skozi izdajo svoje knjige Culture's Consequences (leta 1980) je
postal ustanovitelj primerjalne medkulturne raziskave (Geert Hofstede, 2016). S Sliko 7
prikazujem dimenzije Hofstedejevega modela organizacijske kulture.

Slika 7: Hofstedejev model organizacijske kulture

Kultura, usmerjena v sredstva Kultura, usmerjena v cilje

Notranje usmerjena kultura Zunanje usmerjena kultura
Sproscéena delovna disciplina Stroga delovna disciplina

Lokalna kultura Profesionalna kultura

Odprta kultura Zaprta kultura

Kultura, usmerjena v

zaposlene Kultura, usmerjena v delo

Stopnja sprejemanja stila vodenja
Stopnja identifikacije z organizacijo

Vir: Dimensions of Organisational Culture, 2016.

Z razvojem prvega empiricnega modela »dimenzij« nacionalne kulture je vzpostavil novo
paradigmo za upostevanje kulturnih elementov v mednarodni ekonomiji, v komunikaciji in
sodelovanju, razvil pa je tudi model za organizacijske kulture, zaradi ¢esar je mednarodno
priznan (Geert Hofstede, 2016).

Hofstedejev model organizacijske kulture sestoji iz Sestih samostojnih dimenzij in dveh
dodatnih dimenzij. Organizacijsko kulturo opredeljuje kot nacin, kako clani organizacije

sodelujejo med sabo, kako jih njihovo delo v organizaciji povezuje znotraj organizacije, kot
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tudi z zunanjim svetom ter v primerjavi z drugimi organizacijami. Dimenzije omogocajo
oprijemljivo uskladitev organizacijske kulture in strategije (Organisational culture, 2016).

Kulturi, usmerjeni v sredstva in v cilje sta med vsemi Sestimi dimenzijami najbolj povezani
z uCinkovitostjo organizacije. Klju¢na znacilnost kulture, usmerjene v sredstva, je nacin, kako
mora biti delo opravljeno. Clani organizacije se identificirajo s wkako«. V kulturi, usmerjeni v
cilje, se ¢lani organizacije trudijo doseci to¢no dolocene notranje cilje ali rezultate, tudi ¢e to
pomeni precejSnje tveganje, identificirajo pa se s »kaj« (Dimensions of Organisational
Culture, 2016).

Clani organizacije z zelo notranje usmerjeno kulturo dojemajo svoje naloge kot dane,
najpomembnejsa pa jim je poslovna etika in poStenost. Menijo, da najbolje vedo, kaj je dobro
za kupce. V zelo zunanje usmerjeni kulturi je edini poudarek na izpolnjevanju kupcevih
zahtev. Rezultati so najpomembnejsi, prevladuje pa pragmati¢no obnasSanje in ne eti¢no
(Dimensions of Organisational Culture, 2016).

Spros¢ena in stroga delovna disciplina se nanaSata na notranjo strukturo organizacije,
kontrolo in disciplino. Kultura z zelo spros$¢eno delovno disciplino razkriva ohlapno
notranjo strukturo v organizaciji, pomanjkanje predvidljivosti, malo kontrole in discipline.
Delo je polno improvizacije in vsakodnevnih presenecenj. Kultura z zelo strogo delovno
disciplino je ravno nasprotna. Notranja struktura je to¢no dolocena, ve€ina dogodkov je
predvidljivih, kontrola in disciplina pa sta mocni. V taksni organizaciji vladajo premisljene
odlocitve, to¢nost in resnost (Dimensions of Organisational Culture, 2016). Dolocenih je
veliko pravilnikov in uradnih postopkov (Grundey, 2008, str. 56).

V organizaciji z lokalno kulturo se ¢lani organizacije identificirajo s svojim nadrejenim in z
enoto, v kateri delajo. So kratkoro¢no usmerjeni, osredotoceni na svojo enoto in se trudijo
vklopiti v skupino, da ne izstopajo. V organizaciji s profesionalno kulturo velja ravno
obratno, C¢lani organizacije se identificirajo s svojim poklicem ali delom, ki ga opravljajo
(Dimensions of Organisational Culture, 2016).

Dimenzija odprte ali zaprte kulture se nanaSa na dostopnost organizacije. V zelo odprti
kulturi so novi Clani organizacije takoj dobrodosli, organizacija dobro sodeluje tudi z
zunanjimi sodelavci in prevladuje prepricanje, da se lahko kdor koli vklopi v organizacijo. V
organizaciji z zaprto kulturo se morajo novi Clani organizacije zelo truditi, da so sprejeti,
tezko se je vklopiti, Se posebej zunanjim sodelavcem (Dimensions of Organisational Culture,
2016). Dostopnost informacij je vecja v organizaciji, ki podpira odprto komunikacijo med
zaposlenimi in ima torej odprto kulturo (Grundey, 2008, str. 56).

Vidik kulture, ki se nanaSa na usmerjenost v zaposlene ali v delo, je najbolj povezan z
miselnostjo vodstva. V organizaciji s kulturo, usmerjeno v zaposlene, velja, da so zaposleni
najpomembnejsi, ne samo njithovo zadovoljstvo v sluzbi, temve¢ tudi zasebno Zzivljenje,
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ceprav to pomeni nastanek dolo€enih stroSkov v organizaciji. V organizaciji s kulturo,
usmerjeno v delo, je delo najpomembnejSe, na Clane organizacije se vrsijo pritiski, da ¢im
bolje opravijo svoje delo, ne glede na njihovo pocutje ali dobrobit (Dimensions of
Organisational Culture, 2016).

Dodatna dimenzija Hofstedejevega modela organizacijske kulture, stopnja sprejemanja stila
vodenja, meri glavne teZnje sprejemania stila vodenja. Ce imajo ¢lani organizacije projektno
delo, imajo lahko razlicne vodje, kar ne igra pomembne vloge na ravni kulture. Pomembna je
povezava neposrednega nadrejenega s svojimi podrejenimi. Druga dodatna dimenzija,
stopnja identifikacije z organizacijo, meri, v kak$ni stopnji se c¢lani organizacije
identificirajo z organizacijo v celoti. Lahko se soCasno identificirajo z notranjimi cilji
organizacije, s klienti, s svojo skupino, kateri pripadajo, z neposrednim nadrejenim ali s
celotno organizacijo. Mozno je tudi, da se ne identificirajo z nobenim od teh vidikov
(Dimensions of Organisational Culture, 2016)

2.2 Ansoffova tipologija organizacijske kulture

Igor. H. Ansoff je razvil svojo tipologijo organizacijskih kultur Ze leta 1979, in sicer razlikuje
pet razli¢nih tipov, ki so (1) stabilni, (2) reaktivni, (3) anticipativni, (4) eksploativni ter (5)
ustvarjalni (Rozman, 2000, str. 135). V Tabeli 9 opisujem vseh pet tipov organizacijskih
kultur po Ansoffu.

Tabela 9: Tipi organizacijskih kultur po Ansoffu

Tip organizacijske

kulture:

Stabilni Clani organizacije so introvertirani in usmerjeni v preteklost ter
imajo velik odpor proti spremembam. Njihov cilj je ohranjanje
statusa quo. Organizacijske spremembe nastanejo samo v casu
krize. Stabilni tip kulture najdemo v birokraciji in v proizvodnji,
kjer se operacije ponavljajo.

Reaktivni Ta tip kulture je ravno tako introvertirano usmerjen, vendar so ¢lani
organizacije usmerjeni v sedanjost in pripravljeni na minimalno
tveganje pri spremembah. Njihovo obnaSanje je usmerjeno na
ucinkovitost. Vzvod za organizacijske spremembe je nezadovoljivo
preteklo poslovanje. Na spremembe se odzovejo tako, da se nanje
prilagodijo. Reaktivni tip kulture najdemo v proizvodnji in

finan¢nih sluzbah.

se nadaljuje
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Tabela 9: Tipi organizacijskih kultur po Ansoffu (nadaljevanje)

Tip organizacijske Opis:

kulture:

Anticipativni Clani organizacije so lahko usmerjeni tako navznoter kot tudi
navzven. Tveganje sprejemajo, ¢e polno zaupajo. Poudarjajo
planiranje. Poudarek njihovega obnaSanja je na sinergijski
ucinkovitosti. Na spremembe se odzovejo tako, da jih pricakujejo,
in sicer na podlagi preteklih izkuSenj. Anticipativni tip kulture
najdemo v marketingu in v oddelkih za planiranje.

Eksploativni Clani organizacije so usmerjeni navzven in nenehno i$¢ejo
spremembe. Njihov cilj je s spremembami zmanjSati nepricakovane
nevarnosti. Hocejo biti v akceiji. Poudarek njihovega obnasanja je na
globalni uc¢inkovitosti. Eksploativni tip kulture najdemo v oddelkih
za raziskave in razvoj.

Usklajevalni Clani organizacije so usmerjeni navzven, njihov moto je biti
usmerjen v prihodnost ter jo pricakati pripravljen, Se raje pa jo
oblikujejo sami. Usklajevalni tip kulture najdemo v podjetniskih
organizacijah.

Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 135; 1. H. Ansoff, Corporate Strategy, 1987, str.
210-212.

2.3 Handyjeva tipologija organizacijske kulture

Charles Handy vidi druzbo kot sestav organizacij vseh vrst, del teh organizacij pa so poslovne
organizacije, podjetja. Skrbi ga, da ta i8¢ejo nacine za doseganje ¢im vecjega dobicka in
pozabljajo, da smo ljudje ziva bitja in ne samo izvajalci nalog ali Stevilke (Stonham, 1995, str.
375). Identificiral je Stiri kategorije organizacijske kulture, kjer ideologija in znacaj
organizacije vplivata na organizacijo samo in na njene cilje. S pomocjo dela Rogerja
Harrisona, ki je klasificiral kulturo kot birokrati¢no, usmerjeno v naloge, usmerjeno v moc ter
demokrati¢no, je Handy izdelal tipologijo organizacijske kulture, ki upoSteva kanale moci v
organizaciji. Odrazajo se s pomocjo dolocenih kulturnih kategorij in vplivajo na obnaSanje
¢lanov organizacije in njihove interakcije z okoljem (Do Carmo Silva & Gomes, 2015, str.
680).

Handy je Stiri kategorije organizacijske kulture asociativno povezal in opisal z osebnostmi
grskih bogov Zevsa, Apolona, Atene in Dioniza. Njihove osebnosti so opisane kot moc¢ne in
predstavljajo stebre modrosti. Handy je tudi jasno povedal, da nobena kultura ni boljSa od
druge. Razli¢ne kulture lahko delujejo v istem delovnem okolju, tako da ena izstopa kot
»vodilna«, nobene izmed Stirih analiziranih pa ne moremo opredeliti kot dobre ali slabe (Do
Carmo Silva & Gomes, 2015, str. 680).
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Prva kultura, Zevsova, znana tudi kot kultura moci, je predstavljena s pajkovo mrezo, kjer je
moc¢ koncentrirana v srediS¢u, v Zevsu. Ta kultura nima pravil, ¢e pa Ze obstajajo, potem se
ves ¢as spreminjajo, skladno »z Zevsovimi muhami«. Odlocitve se sklepajo brez postopkov in
brez upoStevanja pravil in zakonov. Pomembni ¢lani organizacije so skoncentrirani v srediS¢u
pajkove mreze okoli Zevsa (Do Carmo Silva & Gomes, 2015, str. 681), karizmati¢nega in/ali
avtokrati¢nega vodje, ki dominira organizaciji (Schein, 2010, str. 166), vendar je v svojih
odloc¢itvah in odnosu do timov nedosleden, zato projekti, ki nastajajo v kulturi moci, niso
nikoli dokoncani (Do Carmo Silva & Gomes, 2015, str. 681).

Organizacije, v katerih prevladuje kultura moci, so ponosne in moc¢ne. Sposobne so hitrega
prilagajanja in odzivanja na spremembe v poslovnem svetu, vendar je nacin, kako se bodo
odzvale, v veliki meri odvisen od vodje, ki je v srediS¢u. Uspeh organizacije je odvisen od
tega, kako dober je vodja. Kulturo moci najdemo v majhnih organizacijah, kot so na primer
nepremicninske agencije in financne organizacije (Handy, 1993, str. 272-273). Slika 8
prikazuje strukturo organizacije, kjer prevladuje kultura moci.

Slika 8: Prikaz strukture organizacije, kjer previaduje kultura moci

Vir: M. Do Carmo Silva & C. F. S. Gomes, Practices in project management according to Charles Handy's
organizational culture typologies, 2015, str. 681.

Druga kultura, kultura vleg, kot jo je poimenoval Rozman (2000, str. 136), ali Apolonova
kultura oziroma birokratska kultura, je predstavljena z grSkim templjem, katerega
predstavlja osebje, ki izvaja vse naloge, na vrhu pa »kraljuje« visji menedzment. Ta kultura
stagnira in je popolnoma nemobilna. Zmotno je prepri¢anje, da ima mocne temelje, kajti ob
vsaki spremembi se zatresejo in poruSijo vrh. V birokratski kulturi je pomembna
komunikacija, saj organizaciji brez nje grozi propad, komunikacija med oddelki pa zahteva
poznavanje poteka verige vrednot v tej kulturi, ne glede na to, kaj doprinese drugemu oddelku
(Do Carmo Silva & Gomes, 2015, str. 681). Kultura vlog deluje na podlagi logike in
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racionalnosti. Najveckrat je pomembnejsi opis delovnega mesta kot oseba, ki to delovno
mesto zaseda. Organizacija, v kateri prevladuje kultura vlog, nudi ¢lanom varno zaposlitev in
predvidljivost. Brez velikega tveganja lahko ¢lani organizacije svoje sposobnosti izboljSajo in
postanejo strokovnjaki na svojem podro¢ju. Organizacije s kulturo vlog najdemo tam, kjer
obstajajo ekonomije obsega, ki so bolj pomembne od fleksibilnosti ali kjer je tehni¢no znanje
ali visoka specializacija bolj pomembna od inovacij in produkcijskih stroSkov (Handy, 1993,
str. 276-277). Slika 9 prikazuje strukturo organizacije, kjer prevladuje birokratska kultura.

Slika 9: Prikaz strukture organizacije, kjer previaduje birokratkska kultura

Vir: M. Do Carmo Silva & C. F. S. Gomes, Practices in project management according to Charles Handy's
organizational culture typologies, 2015, str. 681.

Kultura, usmerjena v naloge ali Atenina kultura, je predstavljena z ribiSko mrezo, ki
ponazarja povezave med oddelki ali sekcijami organizacije. Je podjetna kultura, timi so
komunikativni, tekmovalni in izberejo strategije, tako da njihovi izdelki ali storitve vedno
izstopajo od ostalih projektov in izdelkov, ki jih organizacija razvija. Pri kulturi, usmerjeni v
naloge, je zaradi njihove neodvisnosti potreben nadzor vpletenih strani, da ne pride do
ne¢imrnosti zaradi tekmovalnosti, tako da individualnost ne zasenci kolektiva (Do Carmo
Silva & Gomes, 2015, str. 681).

Organizacija, v kateri prevladuje kultura, usmerjena v naloge, je izjemno prilagodljiva. Timi
se sestavijo za tono dolofene naloge, zato se lahko hitro prestrukturirajo, ukinejo ali
nadaljujejo pri kakSnem drugem projektu. Kultura, usmerjena v naloge, je najpogosteje
prisotna tam, kjer vlada velika konkurenca, kjer je Zivljenjska doba izdelkov kratka in hitrost
odzivanja izjemno pomembna. Kreativnost je bolj pomembna od visoke specializacije
(Handy, 1993, str. 279-280). Slika 10 prikazuje strukturo organizacije, kjer prevladuje
kultura, usmerjena v naloge.
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Slika 10: Prikaz strukture organizacije, kjer previaduje kultura, usmerjena v naloge
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Vir: M. Do Carmo Silva & C. F. S. Gomes, Practices in project management according to Charles Handy's
organizational culture typologies, 2015, str. 681.

Eksistencialna kultura ali Dionizova kultura je predstavljena z zelo svetlo zvezdo pred
ozvezdjem, ki oznacuje, da je posameznik tisti, ki doprinese vrednost organizaciji, namesto da
organizacija doloca vrednote posameznika (Do Carmo Silva & Gomes, 2015, str. 681). Slika
11 prikazuje strukturo organizacije, kjer prevladuje eksistencialna kultura.

Slika 11: Prikaz strukture organizacije, kjer prevladuje eksistencialna kultura

Vir: M. Do Carmo Silva & C. F. S. Gomes, Practices in project management according to Charles Handy's
organizational culture typologies, 2015, str. 681.
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Ker prevladuje posameznik, jo lahko imenujemo tudi kultura osebnosti (Rozman, 2000, str.
136). Eksistencialna kultura postavlja individualizem pred kolektivizmom. Nagrajeni so
posamezniki, ki izstopajo, ne glede na pomembnost in oceno njihovih vrednot. Organizacija
bo »svetilak, dokler bo posameznikova zvezda znotraj nje »svetilag, in ¢e jo tak posameznik
zapusti, si mora ¢im prej najti novo svetlo zvezdo, pa naj bo to nov ¢lan organizacije ali
nekdo Ze znotraj nje, da lahko vzdrzuje svojo strategijo poslovanja (Do Carmo Silva &
Gomes, 2015, str. 681). Organizacije z eksistencialno kulturo ali kulturo osebnosti najdemo v
odvetniskih ali arhitekturnih pisarnah, kjer se zdruzijo posamezniki z istega podroc¢ja (Handy,
1993, str. 282).

2.4 Dealova in Kennedyjeva tipologija organizacijske kulture

Organizacijska kultura je eden od klju¢nih dejavnikov za uspeh — ali propad — organizacije.
Dobra kultura lahko organizacijo izstreli do uspela, napac¢na pa zadu$i njeno zmoznost
prilagajanja na hitre spremembe v svetu. Kako torej razumeti organizacijsko kulturo v svojem
podjetju? Kaksne korake je treba storiti, da ustvarimo mo¢no organizacijsko kulturo, ki bo kar
najbolje podpirala aktivnosti organizacije? V svoji klasi¢ni knjigi Corporate Cultures: The
Rites and Rituals of Corporate Life iz leta 1982 sta Terrence Deal in Allan Kennedy
predlagala enega prvih modelov organizacijske kulture (Deal & Kennedy's Cultural Model,
2016). Slika 12 prikazuje matriko Stirih tipov organizacijskih kultur po Dealu in Kennedyju.

Slika 12: Matrika Stirih tipov organizacijskih kultur po Dealu in Kennedyju
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Vir: Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016.
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S proucevanjem kulturnih elementov v razlicnih organizacijah sta identificirala §tiri razlicne
vrste organizacijskih kultur na podlagi dveh meril, za kateri sta menila, da vplivata na
kulturne vzorce in prakse v organizacijah. Ti dve merili sta (1) stopnja tveganja, ki je
povezana s klju€nimi aktivnostmi v organizaciji in je lahko visoka ali nizka, ter (2) hitrost
povratnih informacij o uspesnosti akcij in strategij organizacije na trgu, ki je lahko hitra ali pa
pocasna (Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016).

2.4.1 »Macéo« kultura

Za »maco« ali Spekulacijsko kulturo je znacilna visoka stopnja tveganja in hitre povratne
informacije. Polna je posameznikov, ki jim je vSe¢ tvegan nacin dela in hiter odziv trga na
odlocitve, ki so jih sprejeli. To je kultura »na vse ali nic«, kjer uspesni zaposleni trdo delajo,
da postanejo in ostanejo zvezde v organizaciji. Timsko delo ni visoko cenjeno in za Clane
organizacije, ki se pocasi prebijajo v ospredje, je lahko takSno delovno okolje zelo stresno.
Prevladuje individualizem, visok zasluzek, kar ovira prizadevanja za izgradnjo povezane
kulture. Tipi¢ne organizacije s takSno organizacijsko kulturo so organizacije v zabavni
industriji, v oglasevanju in Sportne ekipe (Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016).

2.4.2 Prodajna kultura

Za prodajno kulturo je znacilna nizka stopnja tveganja in hitre povratne informacije.
Zaposleni dobijo povratno informacijo o odzivu trga na sprejete odlocitve tako reko¢ takoj.
Neprestano morajo biti polni energije in optimisticni. Heroji v tak$ni kulturi so dobri
prodajniki. V nasprotju s prej omenjeno »maco« ali Spekulacijsko kulturo se v prodajni
kulturi zavedajo, da ena oseba ne pripomore k uspehu organizacije. Pomembno je timsko delo
in vsi ¢lani organizacije se trudijo za skupni uspeh. Tekmovanja med zaposlenimi so v takSnih
organizacijah pogosta, saj jih Zenejo k ve¢jim doseZkom (Deal & Kennedy's Cultural Model,
2016).

2.4.3 Kultura »zastavi svoje podjetje«

Kultura »zastavi svoje podjetje« ali sistemska kultura je tista, kjer so poslovne odlocitve
zelo tvegane, povratne informacije pa zelo pocasne. Traja lahko tudi vec let, preden dobijo
¢lani organizacije odgovore na to, ali so se njithove odlo€itve izplacale ali ne. Ravno zato je
pravilnost odlocitve zelo pomembna, saj je od nje odvisno prezivetje organizacije. TakSne
ogranizacije so dolgoro¢no usmerjene, v njih prevladuje kolektivno preprianje o nujnosti
planiranja in pripravah pri vseh odlocitvah. Tipi¢ne organizacije s tak$no organizacijsko
kulturo so farmacevtska podjetja, naftna podjetja in druga podjetja v kapitalsko intenzivnih
panogah (Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016).
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2.4.4 Procesna kultura

V organizacijah s procesno kulturo je stopnja tveganja nizka, povratne informacije pa so
pocasne. Posamezna odlocCitev nima veliko vpliva na uspe$nost organizacije in Sele ¢ez leta
ugotovijo, ali so bile odloc¢itve dobre ali slabe. Pocasne povratne informacije onemogocajo
merjenje kon¢nega rezultata, zato se ¢lani organizacij osredotocajo na to, kako bodo delovne
naloge opravili. Visoko cenjena je tehni¢na odlicnost. Tipi¢ne organizacije s takSno
organizacijsko kulturo so banke, zavarovalnice, vladne organizacije in veliki trgovci na
drobno (Deal & Kennedy's Cultural Model, 2016).

2.5 Cameronova in Quinnova tipologija organizacijske kulture

Medtem ko je v literaturi mogoce najti ve¢ pojmovanj organizacijske kulture, so Brian T.
Gregory, Stanley G. Harris, Achilles A. Armenakis in Christopher L. Shook (2009, str. 673)
sprejeli model konkuren¢nih vrednosti, saj je najbrz najbolj priljubljen pristop k ocenjevanju
organizacijske kulture, kjer je poudarek na povezovanju kulture z organizacijsko
ucinkovitostjo. Pojavljalo se je vpraSanje, kateri so glavni kriteriji, ki dolocajo, ali je
organizacija uc¢inkovita ali ne. John Campbell je s svojimi kolegi leta 1974 dolocil seznam 39
takSnih indikatorjev. UpoStevati vse je preveC, da bi bilo razumljivo in uporabno v
organizaciji (Cameron & Quinn, 2006, str. 34), zato sta, da bi bolje razumela dimenzionalnost
organizacijske ucinkovitosti, Quinn in Rohrbaugh leta 1983 izvedla statistiéno analizo teh
kriterijev. Rezultat je bil model konkuren¢nih vrednosti, ki ga je kasneje sprejel Quinn s
svojimi sodelavci (Spreitzer, Cameron, Freeman) leta 1991, kot multidimenzionalni model za
ocenjevanje organizacijske kulture in u€inkovitosti med skupnimi dimenzijami (Gregory et
al., 2009, str. 673).

Model konkuren¢nih vrednosti konceptualizira razlike med organizacijskimi kulturami znotraj
dveh dimenzij: dimenzije strukture, kjer je poudarek na fleksibilnosti in diskretnosti na eni
strani ter stabilnosti in kontroli na drugi strani, ter dimenzije fokusa, kjer je poudarek na
usmerjenosti navznoter ali navzven (Cameron & Quinn, 2006, str. 34). Dimenzija strukture se
razteza od popolne fleksibilnosti do popolne kontrole. Zajema razlike med organizacijami, ki
si prizadevajo za dosledno sledenje vzorcem obnaSanja in organizacijami, ki dovoljujejo
svojim ¢lanom njihov nacin obnasSanja. Dimenzija fokusa se razteza od usmeritve navzven
(eksterne usmeritve) do usmeritve navznoter (interne usmeritve). Usmeritev navznoter
poudarja dejavnike, kot je zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko usmeritev navzven poudarja
sposobnost organizacije, da dobro deluje v svojem okolju (Gregory et al., 2009, str. 673-674).

Quinn in Rohrbaugh sta na podlagi obeh omenjenih dimenzij razvila fokusni model za
ocenjevanje organizacijske kulture, po katerem razlicne kombinacije obeh dimenzij
dolocajo S§tiri smernice za ocenjevanje organizacijske kulture, in sicer (1) usmerjenost k
podpori na podlagi fleksibilnosti in zunanje usmerjenosti, (2) usmerjenost k inovacijam na
podlagi fleksibilnosti in notranje usmerjenosti, (3) usmerjenost k pravilom na podlagi
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kontrole in notranje usmerjenosti ter (4) usmerjenost k ciljem na podlagi kontrole in zunanje
usmerjenosti (Cercel, 2012, str. 17). S Sliko 13 na kratko prikazujem glavna sredstva in cilje
za posamezno organizacijsko kulturo, ki izhaja iz njunega modela.

Slika 13: Fokusni model za ocenjevanje organizacijske kulture

Fleksibilnost

Podpora

Inovacije
Sredstva:
fleksibilnost,
pripravljenost

Sredstva:
kohezija, morala
Cilji: razvoj

¢loveskih virov Cilji: rast,

narocila

Pravila Cilji

Sredstva: Sredstva:
informacije, nacrtovanje ciljev
komunikacija Cilji:

Notranja usmerjenost
ysoud[dwisn elueunyz

Cilji: stabilnost, produktivnost,
kontrola ucinkovitost

Vir: M.O. Cercel, Considerations on the Intercultural Management Models of Work Teams in the Context of
Globalization, 2012, str. 17.

Kot Ze receno, je Quinn s svojimi sodelavci kasneje na podlagi fokusnega modela za
ocenjevanje organizacijske kulture in dveh dimenzij izdelal matriko modela konkurenénih
vrednosti (Gregory et al., 2009, str. 673) s Stirimi kvadranti, kjer vsak predstavlja dolocen niz
indikatorjev organizacijske uc¢inkovitosti ter prikazuje, kaj ¢lani cenijo v organizaciji, kaj je
za njih dobro, pravilno in primerno. Opredeljujejo temeljne vrednote v organizaciji (Cameron
& Quinn, 2006, str. 35).

Model konkurenc¢ne vrednosti prikazujem s Sliko 14, v opisu pa dodajam Se peto dimenzijo
organizacijske kulture, ki sta jo Denison in Spreitzer leta 1991 izluséila iz omenjenega
modela (Gregory et al., 2009, str. 674).
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Slika 14: Matrika modela konkurencnih vrednosti

Fleksibilnost in lastna presoja

Kultura Kultura
klana adhokracije

Kultura
hierarhije

Kultura trga

Notranja usmerjenost in integracija
elerudIRJIp ur jJsoudf1dwsn elueuny

Stabilnost in kontrola

Vir: K.S. Cameron & R. E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Cultur: Based on the Competing
Values Framework, 2006, str. 35.

Temeljne vrednote, ki jth model dolo¢a, so si med sabo nasprotne. Fleksibilnost proti
stabilnosti, notranja usmerjenost proti zunanji usmerjenosti. Organizacijske kulture, ki jih
dimenzije doloc¢ajo, so si med sabo nasprotujoce, oziroma so si po diagonali konkuren¢ne. Od
tod tudi ime model konkuren¢nih vrednosti (Cameron & Quinn, 2006, str. 36).

2.5.1 Kaultura hierarhije

Poudarek na usmerjenosti navznoter in kontrolo doloc¢a kulturo hierarhije. Bistvo te kulture
je enotnost in sodelovanje, s poudarkom na notranji u¢inkovitosti. Stroge smernice urejajo
pravila obnaSanja, ¢lani takSne organizacije pa cenijo varnost svojega delovnega mesta v
nekoliko togem delovnem okolju (Gregory et al., 2009, str. 674).

Nastanek hierarhi¢ne kulture v organizacijah sega v zaletek 20. stoletja, ko je bilo
najpomembnejSe, da so podjetja ucinkovito proizvajala izdelke in storitve v vse bolj
kompleksni druzbi. Da bi to dosegle, je Weber leta 1947 dolocil sedem znacilnosti, ki so
postale znane kot klasi¢ni atributi birokracije: pravila, specializacija, meritokracija (videz je
pomembnejSi kot vsebina), hierarhija, loCena lastniStva, neosebnost in odgovornost. V
stabilnem poslovnem okolju lahko organizacija naloge in funkcije integrira in koordinira,
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vzdrzuje se enotnost izdelkov in storitev, zaposleni in delovna mesta so pod nadzorom.
Odlocanje poteka po tocno dolo€enih poteh, pravila in postopki so standardizirani, kontrola in
odgovornost pa sta cenjeni kot pot do uspeha. Dolgorocna skrb organizacije je stabilnost,
predvidljivost in ucinkovitost. Formalna pravila in politike drzijo organizacijo skupaj
(Cameron & Quinn, 2001, str. 37-38).

2.5.2 Kaultura trga

Znacilnost kulture trga je usmerjenost navzven in kontrola. Doseganje ciljev je pomembna
vrednota v tej kulturi, saj pomenijo cilji neke vrste nadzor nad delom ¢lanov organizacije,
medtem ko se obnaSanje ¢lanov spodbuja navzven k zunanjemu okolju. Cenijo se
produktivnost, dosezki in konkurenca po nekih Ze uveljavljenih merilih (Gregory et al., 2009,
str. 674).

V poznih Sestdesetih letih prejSnjega stoletja so se organizacije zacele sreCevati z novimi
konkurenénimi izzivi, kar je pripeljalo do razvoja organizacij, alternativnih hierarhi¢ni
usmeritvi. NajpomembnejSe merilo za doseganje organizacijske u¢inkovitosti so v kulturi trga
transakcijski stroSki. Termin »trg« v kulturi trga se ne povezuje z marketinskimi funkcijami
ali s potrosniki, temvec¢ se nanaSa na tip organizacije, ki sama po sebi deluje kot trg. Zanjo so
pomembne transakcije z zunanjim okoljem, kot so dobavitelji, kupci, pogodbeni sodelavci,
sindikati. V nasprotju s kulturo hierarhije, kjer je notranja kontrola dosezena s pravili,
specializiranimi delovnimi mesti in centraliziranim postopkom odlo¢anja, deluje kultura trga
predvsem s pomoc¢jo trznth mehanizmov, v najve¢ji meri z monetarno izmenjavo. Najvecji
poudarek je na transakcijah z drugimi institucijami, da bi organizacija pridobila konkuren¢no
prednost. Glavni cilji organizacije, v kateri prevladuje kultura trga, so dobi¢konosnost, kon¢ni
rezultati, mo¢ v trznih niSah, glavne vrednote pa konkuren¢nost in produktivnost, ki sta
dosezeni z moc¢no usmerjenostjo navzven in kontrolo. Vodje v kulturi trga so zahtevni,
tekmovalni, poudarjajo zmago in doseganje ciljev. Uspeh je doseZen s povecevanjem trznega
deleza, penetracijo na nove trge, zmago nad konkurenco ter vodilnim trznim polozajem
(Cameron & Quinn, 2001, str. 39—40).

2.5.3 Kultura klana

Visoka fleksibilnost in usmerjenost navznoter dolocata kulturo klana. Pripadnost skupini je
zelo pomembna vrednota in ¢lani organizacije s takSno kulturo drzijo skupaj kot druzina.
Odlocitve sprejemajo skupaj in podpora med ¢lani organizacije je cenjena. Vodstvo podpira
takSne vrednote skozi podporo timskega dela, mentorstvom in porazdelitvijo moc¢i (Gregory
et al., 2009, str. 674).

Nastanek organizacij s kulturo klana se je na Zahodu pojavil v Sestdesetih in sedemdesetih
letih prejSnjega stoletja po proucevanju japonskih organizacij, ki so bile v primerjavi z
zahodnimi organizacijami bistveno uspeSnejSe, saj so po drugi svetovni vojni pravocasno
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spremenile nacin razmisljanja in delovanja. Namesto upoStevanja pravil in standardiziranih
postopkov v hierarhi¢ni kulturi ali konkurenc¢nosti in profitabilnosti v kulturi trga delujejo
organizacije s kulturo klana kot razsirjene druzine, kjer je pomembna delitev skupnih vrednot
in ciljev, timsko delo in vklju¢enost zaposlenih v postopkih odlo¢anja. Na kupce gledajo kot
na partnerje, delovno okolje je prijazno, razvije se zvestoba do organizacije. Kultura klana se
je izkazala kot primerna v ¢asu hitrih sprememb v svetu, ko je bilo dolgorocno nacrtovanje
tezko, odlocanje pa negotovo, saj je razvila kulturo, v kateri ¢lani organizacije sledijo istim
vrednotam in verjamejo v skupne cilje, ¢lani se medsebojno druzijo, na vodje pa se gleda bolj
kot na neke vrste mentorje. Lepilo organizacije je zvestoba in tradicija, pripadnost
organizaciji je zelo mo¢na (Cameron & Quinn, 2001, str. 41-43).

2.5.4 Kaultura adhokracije

Na prehodu sveta iz industrijske dobe v dobo informacij se je pojavil nov tip organizacijske
kulture, ki se je najhitreje prilagajal na hitre spremembe 21. stoletja. Zivljenjska doba
proizvodov in storitev se je prepolovila in organizacije so se morale temu prilagoditi in
spremeniti svoje temeljne vrednote in cilje. Inovativnost in hitro prilagajanje organizacije so
vodili do novih virov in dobickonosnosti (Cameron & Quinn, 2001, str. 43).

Poudarek kulture adhokracije je na usmerjenosti navzven ter fleksibilnosti (Gregory et al.,
2009, str. 674). Samo ime kulture — adhokracija — nam pove, za kakSno kulturo gre.
Adhokracija je kompleksna in dinami¢na organizacijska struktura prihodnosti v primerjavi z
birokracijo, ki je zastarela oblika organizacije. Vodenje in upravljanje, ki ga izvajajo
menedzerji, se razlikuje od klasi¢nega dajanja navodil in ukazov ter neposrednega nadzora
nad izvajalci. Delo temelji na pogajanju, povezovanju in koordinaciji dela. Vpliv vodstva
temelji bolj na njihovi strokovnosti kot pa iz njithovega formalnega polozaja (Adhokracija,
2016).

V kulturi adhokracije podpirajo spremembe in prilagoditve v upanju na rast organizacije.
Vodstvo podpira podjetniSka vlaganja in spodbuja ustvarjalnost svojih ¢lanov, saj se zaveda,
da lahko na tak nacin pridobi nove vire za organizacijo (Gregory et al., 2009, str. 674).
Organizacije, v katerih prevladuje kultura adhokracije, je najveckrat najti v letalski industriji,
v organizacijah, kjer razvijajo programsko opremo, v »think-tank« svetovalnih organizacijah,
kjer skupine strokovnjakov nudijo nasvete in ideje o doloCenih politi¢nih ali ekonomskih
problemih, ter v filmski industriji. V kulturi adhokracije, v nasprotju s kulturo trga ali kulturo
hierarhije, ne obstaja centralizirana moc in avtoriteta, temvec se spreminja od posameznika do
posameznika ali od enega tima do drugega, glede na probleme, ki se v organizaciji v tistem
trenutku reSujejo. Poudarek je na samostojnosti ter tveganju in skoraj vsi ¢lani organizacije so
povezani tako s produkcijo, klienti, raziskavami in razvojem (Cameron & Quinn, 2001, str.
43-44).
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2.5.5 UravnoteZena kultura

UravnoteZena kultura, ki sta jo iz matrike modela konkuren¢ni vrednosti izluscila Denison
in Spreitzer, vsebuje vrednote vsake od Stirth naStetih organizacijskih kultur po modelu
konkurenc¢nih vrednosti. Quinn je leta 1988 predstavil koncept uravnotezene kulture znotraj
modela konkuren¢nih vrednosti in predlagal, da imajo lahko organizacije s takSno kulturo v
primeru sprememb v poslovnem okolju izrazito prednost pred drugimi (Gregory et al., 2009,
str. 674).

2.5.6 Model konkurencne vrednosti, vodenje, u¢inkovitost in organizacijska teorija

Raziskava Camerona in Quinna je pokazala, da ve€ina organizacij razvije dominantni tip
organizacijske kulture. V Tabeli 10 povzemam glavne znacilnosti posameznih tipov
organizacijskih kultur po modelu konkurenc¢ne vrednosti, kakSen je vodja in njegove
znacilnosti, katere temeljne vrednote prevladujejo v posamezni organizacijski kulturi in

kaksna je organizacijska teorija, ki jo zasledujejo (Cameron & Quinn, 2001, str. 46).

Tabela 10: Vodenje, ucinkovitost, organizacijska teorija ter znacilnosti po modelu
konkurencne vrednosti

Tip kulture: Kultura Kultura trga Kultura klana  Kultura
hierarhije adhokracije
Usmerjenost: | Kontrola. Tekmovanje. Sodelovanje. Kreativnost.
Tip vodje: Koordinator, Tekmovalec, Povezovalec, Inovator,
nadzornik, izvrSevalec. mentor, timski | podjetnik,
organizator. Dober pogajalec | graditelj. Vidijo | vizionar. Je
Dober v in motivator. Od | ga kot kreativen,
upravljanju in ¢lanov starSevsko usmerjen v
vzdrzevanju organizacije figuro, ¢lanom | tveganje, gleda v
ucinkovitosti. veliko zahteva. | organizacije je v | prihodnost. Krsi
Drzi se pravil. podporo. pravila.
Temeljne Ucinkovitost, Trzni delez, Predanost, Inovativni
vrednote: pravocasnost, doseganje ciljev, | komunikacija, rezultati, hitro
doslednost, dobi¢konosnost. | razvoj. preoblikovanje,
enotnost. prilagajanje.
Teorija Kontrola in Agresivna Skrb za Clane Inovativnost,
ucinkovitosti: | ucinkovitost s konkurenca in organizacije in | vizije in novi
sposobnimi usmerjenost h sodelovanje viri vodijo k
procesi vodita k | kupcem vodita k | vodita k ucinkovitosti.
ucinkovitosti. ucinkovitosti. ucinkovitosti.
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Tabela 10: Vodenje, ucinkovitost, organizacijska teorija ter znacilnosti po modelu
konkurencne vrednosti (nadaljevanje)

Tip kulture: Kultura Kultura trga Kultura klana Kultura
hierarhije adhokracije
Delovno Togo, stabilno, | Tekmovalno, Delujejo kot Dinamicno,
okolje: standardizirana | doseganje razsirjena podjetno in
pravila in konkurencne druZina, kreativno.
postopki. prednosti. prijateljsko.
Dolgorocni Stabilnost, Ukrepi za Koristi zaradi | Hitra rast in
cilji: predvidljivost in | doseganje razvoja pridobivanje
ucinkovitost. konkurencne posameznika, | novih virov.
prednosti in povezanost in
doseganje ciljev. | morala.
Lepilo Formalna Poudarek na Zvestoba in Zavezanost k
organizacije: | pravilain zmagovanju. tradicija. eksperimentiranju
politike in inovacijam.
organizacije.
Kaj je Jasni postopki Doseganje Dobra notranja | Ustvarjanje
uspesno: odlocanja, velikega trznega | klima in skrb edinstvenih
avtoriteta, deleza in za Clane proizvodov in
standardizirana | prodiranje na organizacije. storitev.
pravila in druge trge.
postopki,
kontrola in
odgovornost.
Kaj je VzdrZevanje Prehitevanje Timsko delo, Vodilni polozaj
pomembno: poslovanja konkurence in sodelovanje in | na podro¢ju
organizacije vodilni trzni konsenz. novega znanja,

brez pretresov.

polozaj.

proizvodov in
storitev.

Vir: K.S. Cameron & R. E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Cultur: Based on the Competing
Values Framework, 2006, str. 37—47.

Vec kot 80 odstotkov organizacij, ki sta jih proucevala, je kazalo znacilnosti ene ali ve¢ tipov

kultur modela konkurenc¢ne vrednosti.

Organizacije,

ki nimajo prevladujocega tipa

organizacijske kulture, so precej nejasne glede svoje organizacijske kulture ali pa poudarjajo

vse $tiri tipe kultur skoraj enakovredno (Cameron & Quinn, 2001, str. 46).
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2.6 Goffeejeva in Jonesova tipologija organizacijske kulture

Kultura je postala uéinkovit nacin za prezivetje organizacij v poslovnem svetu, polnem
pritiskov po spremembah, ne nujno pozitivnih, kot so decentralizacija, opuscanje proizvodnih
linij, odpuscanje delavcev. Tradicionalni mehanizmi za integracijo, kot sta hierarhija in
sistemi kontrole, pa so se socasno pokazali kot dragi in neu¢inkoviti. Ostane torej kultura, ki

drzi skupaj identiteto organizacije. Brez kulture organizaciji manjkajo vrednote, cilji in namen
(Goffee & Jones, 1996, str. 133).

Kultura je skupnost, je rezultat povezovanja ¢lanov med sabo, na podlagi Cesar sta Goffee in
Jones doloc¢ila dva tipa medosebnih povezav: druzabnost in solidarnost. Kako ti dve dimenziji
povezati s kulturo? Odgovor sta Goffee in Jones dobila, ko sta ti dve dimenziji vstavila v
matriko. Rezultat je model organizacijske kulture, ki prikazuje Stiri vrste organizacij, in sicer
mrezno, koristoljubno, razdrobljeno ter skupno, kar prikazujem s Sliko 15 (Goffee & Jones,
1996, str. 134) .

Slika 15: Matrika stirih tipov organizacijskih kultur po Goffeeju in Jonesu

Visoka
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Razdrobljena Koristoljubna
kultura Kultura

Nizka

Nizka SOLIDARNOST  Visoka

Vir: R. Goffee & G. Jones, What Holds the Modern Company Together, 1996, str. 134.

Druzabnost je mera iskrenega prijateljstva med ¢lani organizacije, solidarnost pa zmoznost
organizacije, da dosega skupne cilje hitro in uc¢inkovito, ne glede na osebne vezi. Nobena od
teh kultur ni najboljsa, vsaka je primerna za doloceno poslovno okolje. Vodstvo mora znati
oceniti kulturo svoje organizacije in uvideti, ali je primerna za njihov konkuren¢ni poloZzaj.
Sele tako jo lahko posledi¢no tudi priénejo spreminjati (Goffee & Jones, 1996, str. 134).
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Model organizacijske kulture Goffeeja in Jonesa imenujejo tudi »Double S Cube«. Pozitivna
ali negativna oblika druZabnosti in solidarnosti tvorita tridimenzionalni model, ki ga
prikazujem s Sliko 16 (Grudzinskiy & Petrova, 2015, str. 225).

Slika 16: Tridimenzionalni model organizacijske kulture »Double S Cube«

Negativna oblika

Pozitivna oblika

Mrezna Skupna
kultura kultura
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Solidarnost (podobnost v
razumevanju ciljev
organizacije)

Vir: A. O. Grudzinskiy & O. V. Petrova, Comparative Method of Diagnostics of Organizational Culture of
Innovative University, 2015, str. 225.

Druzabnost nastane sama po sebi. Je mera Custvenih, neinstrumentalnih vezi, kjer clani
organizacije ne gledajo drugih ¢lanov kot sredstev za doseganje lastnih ciljev, temvec se
imajo za prijatelje, ki si delijo ideje, obnasanje, zanimanja in vrednote. V svoji osnovni obliki
predstavlja druzabnost vrsto socialne interakcije, ki jo vsi cenijo. Neprestano se vzdrzuje z
vsakodnevnimi interakcijami med ¢lani organizacije brez vnaprej dologenih dogovorov. Clani
organizacije si med seboj pomagajo, se pogovarjajo, si delijo informacije, skupaj so v dobrem
in slabem, brez obveznosti (Goffee & Jones, 1996, str. 134).

Koristi visoke druzabnosti so v poslovnih organizacijah jasne in Stevilne. Vecina ¢lanov
organizacije se strinja, da je delo v takS$nih organizacijah prijetno, kar dviguje moralo in
splosno vzdu§je. Druzabnost tudi pospeSuje kreativnost, ker spodbuja teamsko delo, delitev
informacij in odprtost do novih idej. Dopusca svobodo izrazanja in sprejemanja drugacnega
nadina razmisljanja. Clani tak$ne organizacije se bolj potrudijo pri opravljanju svojih
delovnih nalog tudi zunaj predpisanih okvirov. Trdo delajo, da bi pripomogli ostalim ¢lanom
in organizaciji kot celoti, da postanejo dobri in uspesni (Goffee & Jones, 1996, str. 134).

Visoka druzabnost ima tudi slabe strani. Preveliko prijateljstvo lahko tolerira morebitno slabo

opravljanje delovnih nalog ¢lanov organizacije. Nih¢e ne zeli grajati ali odpustiti prijatelja,

udobneje je sprejeti in opraviCiti slabSe rezultate na podlagi njegovih osebnih tezav. V
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takSnem poslovnem okolju obstaja tudi pretirana skrb po soglasju. Prijatelji neradi kritizirajo
drug drugega, oziroma izrazijo svoje nestrinjanje, kar vodi v sprejemanje kompromisov in ne
najboljsih reSitev v zvezi s cilji, strategijami ali preprosto z nacinom, kako naj bo delo
opravljeno (Goffee & Jones, 1996, str. 134).

V organizaciji z visoko druzabnostjo se pogosto razvijejo kliSeji in neformalne mreze, ki
lahko spodkopavajo nujne procese v organizaciji. To ne pomeni, da v takSnih organizacijah
manjka organizacijska struktura. Vecina organizacij je zelo hierarhi€no organiziranih, toda
prijateljstvo in neuradne povezave med prijatelji omogocajo izvedbo nekaterih odlocitev, ki to
hierarhijo zaobidejo. TakSna pot pomeni doloceno fleksibilnost v organizaciji in lahko dobro
deluje, ¢e ima$ prave informacije, pozna$ prave ljudi in sliSi§ prave govorice, v najslabSem
primeru pa lahko nacne zvestobo, podporo in moralo Clanov organizacije, ki se pocutijo
izgubljene v organizaciji, saj nimajo enakih informacij kot ostali, s pravimi povezavami, niti
ne morejo vplivati na dolocene procese (Goffee & Jones, 1996, str. 134—135)

Solidarnost je, v nasprotju z druzabnostjo, bolj povezana z miselnostjo in ne toliko s Custvi.
Njene povezave temeljijo na osnovnih nalogah, skupnih interesih ali ciljih, ki si jih vsi delijo
in na podlagi katerih pridobijo vsi Clani organizacije. Tipi€en primer takSne organizacije je
sindikat delavcev. Solidarnost obstaja tudi na ravni poklica (zdravniki, odvetniki), ki ob
groznji zunanje skupne nevarnosti omogoca hitro mobilizacijo, in med neenakimi
posamezniki ali skupinami, ki niso nujno povezani med sabo, oziroma se med seboj ne
poznajo. Za solidarnost ni potrebna mreza bliznjih prijateljev (Goffee & Jones, 1996, str.
135-136).

Koristi solidarnosti v poslovnih organizacijah je veliko. Solidarnost generira visoko stopnjo
strateSke usmerjenosti, hitrega odzivanja na konkuren¢ne groZnje, nestrpnosti in
neusmiljenosti do slabe izvedbe. Tako osredotofeni nameni in dejanja so lahko izredno
ucinkoviti, Ce je strategija organizacije pravilna. Neusmiljenost v organizaciji solidarnost Se
okrepi. Ce morajo vsi ¢lani organizacije pri svojem delu upostevati stroge standarde, se pojavi
ucinek enakosti v organizaciji, razvije se mocan obcutek zaupanja, saj so vsi Clani
obravnavani enako in poSteno, nihCe ni priviligiran. S€asoma se to zaupanje spremeni vV
zvestobo in pripadnost ciljem in namenom organizacije (Goffee & Jones, 1996, str. 136).

Druzabnost in solidarnost mnogi opazovalci zameSajo med sabo, kar ni nemogoce, saj se
koncepta pogosto prekrivata. Interakcije med ¢lani organizacije odrazajo druzabnost med
prijatelji, solidarnost med sodelavci, oboje ali ni¢ od tega. Da bi pravilno identificirali kulturo
organizacije in ocenili njeno primernost za poslovno okolje, je treba na obe dimenziji gledati
kot na popolnoma nasprotni in zastaviti pravilna vprasanja (Goffee & Jones, 1996, str. 136).
Primer vpraSanj za ocenitev kulture po Goffeeju in Jonesu predstavljam v Tabeli 11.

Pred pri¢etkom izpolnjevanja tabele je nujno dolociti parametre skupine, ki jo ocenjujemo, na
primer ocenjujemo lahko celotno organizacijo ali samo posamezne oddelke. Pomembno je, da
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smo pri tem konsistentni. Poslovne organizacije namre¢ niso homogene in oddelki znotraj
njih, recimo oddelek razvoja in oddelek proizvodnje, se lahko bistveno razlikujejo tako po
ravni druzabnosti kot po ravni solidarnosti, kot se lahko razlikujejo med sabo tudi Clani
organizacije. Vi$ji menedZzement lahko izraza popolnoma drugacno kulturo od srednjega
menedzmenta ali navadnih delavcev (Goffee & Jones, 1996, str. 136—-137).

Tabela 11: Vprasalnik za ocenitev organizacijske kulture po Goffeeju in Jonesu

Odgovorite na slede¢a vprasanja za ocenitev ravni

druzabnosti v vasi organizaciji: Nizko Srednje Visoko

Zaposleni se trudijo sklepati prijateljstva in vzdrzujejo
mocne vezi med sabo.

Zaposleni se med sabo zelo dobro razumejo.

Zaposleni v nasi skupini se dostikrat druZijo tudi zasebno,
zunaj delovnega Casa.

Zaposleni se imajo resni¢no radi med sabo.

Z zaposlenimi, ki zapustijo organizacijo, Se naprej
vzdrzujemo stike.

Zaposleni si delajo usluge med sabo, ker se imajo radi.

Zaposleni si velikokrat zaupajo tudi osebne zadeve.

Odgovorite na sledea vprasanja za ocenitev ravni
solidarnosti v vasi organizaciji: Nizko Srednje Visoko

NaSa skupina (organizacija, divizija, oddelek, skupina)

razume in si deli enake poslovne cilje.

Delo je opravljeno ucinkovito in produktivno.

Odzivi skupine na slabo opravljene delovne naloge so
strogi.

NaSa skupna volja po zmagi je visoka.

Ko se pokaze priloznost za pridobitev konkurencne
prednosti, jo takoj izkoristimo.

Delimo si iste strateske cilje.

Poznamo nasSo konkurenco.

Vir: R. Goffee & G. Jones, What Holds the Modern Company Together, 1996, str. 135.

Tako kot druzabnost ima tudi solidarnost slabe strani. StrateSka usmeritev je dobra, dokler so
strategije prave. Ce je strategija organizacije napaéna, je lahko to njen konec. Sodelovanje se
v organizaciji z visoko solidarnostjo pojavi le, ko je znana korist, ki jo lahko posameznik
doseze. Clani v taksni organizaciji se najprej vprasajo, ali jim lahko naloga prinese kake
koristi in Sele nato se odlocijo, koliko truda bodo v izvedbo naloge vlozili. Opisi delovnih
mest so natan¢no dolo¢eni, v nasprotju z organizacijami z visoko druzabnostjo, kjer so ¢lani
prijateljski in so vloge ter odgovornosti nejasno doloc¢ene (Goffee & Jones, 1996, str. 136).
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2.6.1 MreZna kultura

Znacilnost mreZzne kulture je visoka druzabnost in nizka solidarnost. Rituali v tak$ni
organizaciji so zunanjim opazovalcem najbolj opazni, kot so pogovarjanje med ¢lani na
hodniku, obiski v pisarnah, samo z namenom, da se pozdravijo. Cas kosila je pomemben
dogodek in clani velikokrat skupaj obedujejo, druzenje po delovnem cCasu je pravzaprav
pravilo in ne izjema. TakSne organizacije praznujejo rojstne dneve svojih ¢lanov, organizirajo
$portne ekipe, ki se udejstvujejo raznih prireditev, prirejajo zabave ob upokojitvi. Clani imajo
svoje vzdevke, pripovedujejo Sale o dogodkih in uporabljajo besedne fraze, ki izhajajo iz
preteklih dogodkov. V¢asih se obnaSajo kot druzina, udelezujejo se porok in pomembnih
dogodkov v zivljenju svojih otrok. Velikokrat tudi zivijo v istem mestu (Goffee & Jones,
1996, str. 137).

Hierarhi¢na struktura v mrezni kulturi je prisotna, vendar obstaja precej nacinov, da se ji
1zognejo, zato se zdi, kot da je ni. Odlocitve se sprejemajo ze pred sestanki, ¢lani organizacije
napredujejo iz enega delovnega mesta na drugega brez zahtevanega uvajanja, zaposlovanje
¢lanov poteka brez uradnih postopkov, ki jih predpisuje kadrovski oddelek. Birokracije v
takSni organizaciji skoraj ni, njeni ¢lani razvijejo dve kljuéni kompetenci: zbiranje in
selektivno Sirjenje »mehkih« informacij ter sposobnost pridobitve sponzorjev ali zaveznikov
v organizaciji, ki jih bodo podpirali tako formalno kot neformalno (Goffee & Jones, 1996, str.
137).

Zaradi nizke ravni solidarnosti imajo menedZzerji velikokrat tezave pri vzpostavljanju
medsebojnega sodelovanja med razliénimi oddelki. Posamezniki porabijo vecino delovnega
Casa za doseganje lastnih ciljev. Prijatelji se tezko zedinijo pri doloCanju prioritet in
menedzerji imajo tezave pri njthovem uveljavljanju. Majhna privrzenost skupnim poslovnim
cilem v mrezni kulturi pomeni nasprotovanje merjenju izvedenih nalog, postopkom,
pravilom in sistemu (Goffee & Jones, 1996, str. 137).

Malo organizacij zacne svoj Zivljenjski cikel v kvadrantu, kjer prevladuje mrezna kultura.
Druzabnost se razvije skozi €as in v veliko organizacijah se mrezna kultura razvije iz katere
od ostalih treh. UspeSne organizacije z mrezno kulturo so se naulile premagati negativne
lastnosti tega tipa kulture. Eden od nacinov je, da svoje ¢lane redno selijo med poslovnimi
funkcijami, celo med drzavami in se tako izognejo pretirani lokalni identifikaciji, ¢lani pa
razvijejo Sir$i strateski pogled na organizacijo (Goffee & Jones, 1996, str. 138).

2.6.2 Koristoljubna kultura
Za koristoljubno kulturo je znacilna visoka solidarnost in nizka druZabnost. Skoraj vsa

komunikacija v tej kulturi je poslovne narave, saj interesi posameznika sovpadajo z interesi
organizacije, ki so jasno doloc¢eni. TakSne organizacije imajo sposobnost hitro odgovoriti na
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priloZnosti ali nevarnosti na trgu. Visje vodstvo hitro doloci prioritete, ki so nato uveljavljene
po vsej organizaciji (Goffee & Jones, 1996, str. 139-140).

Strogo locevanje zasebnega zivljenja od sluzbenega je ena od lastnosti kulture v koristoljubni
organizaciji. Clani tak$ne organizacije so dostikrat deloholiki, ki postavljajo na prvo mesto
sluzbo, pred zasebnim zivljenjem. Po delovnem c¢asu se ne druzijo, razen Ce gre za
praznovanje sluzbenega dogodka, kot je recimo praznovanje zmage nad konkurenco ali
uspesna implementacija strateskega plana (Goffee & Jones, 1996, str. 140).

V koristoljubni kulturi se ne tolerira slabo opravljanje delovnih nalog. Kdor ne dosega
standardov, je odpuscen ali pa mu dolo¢ijo natan¢na navodila in ¢asovni termin, kako se
izboljSati. Tak nacin dela deluje trdosr¢no, a visoka raven pripadnosti organizaciji kaze na to,
da ¢lani organizacije to sprejemajo in podpirajo. Clani takine organizacije to spostujejo in
radi delajo v njej, vendar tezko reCemo, da so ji zvesti. Dokler koristoljubna organizacija
zadostuje potrebam njenih ¢lanov, ostanejo v njej, ko pa te potrebe ne Cutijo vec, gredo
drugam (Goffee & Jones, 1996, str. 140—141).

Mnoge koristoljubne organizacije so zelo produktivne. Njeni ¢lani brez pomislekov tekmujejo
med sabo, saj jith ne omejujejo prijateljske vezi. Tako se izboljSuje uspeSnost in povecujejo
standardi. A obstajajo tudi negativne strani takSne organizacije. Njeni ¢lani, ki so zaposleni z
doseganjem to¢no dolocenih ciljev, so obi¢ajno nenaklonjeni sodelovanju, delitvi informacij
ali izmenjavi novih, kreativnih idej, saj je to zanje motece. Sodelovanje med skupinami, ki
zasledujejo razli¢ne cilje, je Se manj verjetno (Goftee & Jones, 1996, str. 141).

Koristoljubne organizacije so u¢inkovite, ko so spremembe hitre in nekontrolirane. Taksni
dogodki zahtevajo hiter in osredotoCen odgovor, kar je koristoljubna organizacija sposobna
zagotoviti. U¢inkovite so tudi, ko so doseZzene ekonomije obsega ali konkuren¢na prednost,
skozi korporativne centre odli¢nosti, ki vpeljejo procese in postopke po celotni organizaciji ali
diviziji. Jasno doloceni in merljivi cilji ter majhna potreba po doseganju soglasja so idealni za
koristoljubno organizacijo. Dobro delujejo, ko je konkurenca jasna, ko so nasprotniki, kjer
lahko enega z lahkoto lo¢ijo od drugih ter nacini, kako jih premagati, znani (Goffee & Jones,
1996, str. 141).

2.6.3 Razdrobljena kultura

V razdrobljeni kulturi sta druzabnost in solidarnost nizki. Clani taksni organizaciji
izkazujejo majhno pripadnost. Najveckrat menijo, da delajo zase, poistovetijo se s skupinami,
ki jih povezuje poklic in ne organizacija sama. Zdravnik v ve¢ji bolniSnici bo na primer na
zabavi na vpraSanje, kje dela, odgovoril, da je kirurg, ime bolniSnice pa bo izpustil. V
razdrobljeni organizaciji ne organizirajo Sportnih ekip, saj nih¢e ne Zeli nositi majice z
imenom organizacije. Prav tako se ¢lani ne druzijo zunaj delovnega Casa, kot se druzijo ¢lani
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organizacij z visoko stopnjo druzabnosti, saj je zanje to potrata Casa (Goffee & Jones, 1996,
str. 141).

Pomanjkanje &ustvene medsebojne povezanosti se kaZze tudi pri obnasanju na delu. Clani
delajo v zaprtih pisarnah ali doma in gredo v pisarno samo, ko je to nujno potrebno. Svoje
delo in projekte skrivajo pred drugimi, informacije delijo samo, ¢e to kdo od njih izrecno
zahteva. V najbolj ekstremnih primerih, kjer je stopnja druzabnosti izredno nizka, so ¢lani
takSne organizacije pripravljeni delo svojih sodelavcev tudi sabotirati z obrekovanjem,
govoricami ali o€itnimi kritikami, ki jih posredujejo visjemu menedZementu. Dodaten trud
vlozijo v svoje delo samo ob predhodni kalkulaciji, kaj lahko osebno od tega pridobijo,
vendar pa zahtevajo malo nadzora po tem, ko so vpeljani v posel (Goffee & Jones, 1996, str.
141-143).

V razdrobljeni kulturi je tudi stopnja solidarnosti nizka. Clani razdrobljene organizacije se
redkokdaj strinjajo o ciljih organizacije, o kritiénih faktorjih za uspeh in standardih izvedbe.
Tako visoka stopnja nezadovoljstva o strateSkih ciljih predstavlja oviro za vodenje taksSne
organizacije. Vodstvo se pocuti izolirano in ne vidi moznosti ukrepov, da bi se kar koli
spremenilo. Njihovi predlogi ne padejo na plodna tla (Goffee & Jones, 1996, str. 142).

Na prvi pogled je videti, da je delo v razdrobljeni organizaciji neznosno, toda obstajajo
organizacije, ki od takSne kulture in poslovnega okolja pridobijo koristi, zanimive so za
posameznike, ki zelijo delati sami ali strogo loc€iti poslovno in zasebno zivljenje. Organizacije
z razdrobljeno kulturo dobro delujejo v proizvodnji, ki se v ve€ini zanasa na pogodbene
izvajalce. Uspesne so tudi tam, kjer obstaja poklicna povezava, kot so na primer svetovalna
podjetja in odvetniSke zdruzbe, kjer so ¢lani organizacije visoko izobrazeni in imajo svojstven
nacin dela. Razdrobljena kultura se velikokrat razvije v virtualnih organizacijah, kjer ¢lani
delajo od doma ali na terenu, centrali pa poro¢ajo najveckrat kar po elektronski poti, kot tudi
v organizacijah, ki so prestale ve¢je spremembe, kot so sprememba organizacijske politike,
zmanjSevanje delovne sile ali kakSne druge motnje, ki podrejo obicajen ritem dela. V takSnem
primeru stare vezi prijateljstva in zvestobe nadomesti skrb posameznika za prezZivetje (Goffee
& Jones, 1996, str. 142-143).

2.6.4 Skupna kultura

V skupni kulturi se odrazata visoka druZabnost in visoka solidarnost. Razvije se lahko v
kateri koli stopnji zivljenjskega cikla organizacije, obi¢ajno pa njene lastnosti pripisujemo
majhnim, hitro rasto€im in podjetnim novim organizacijam, katerih ustanovitelji so dobri
prijatelji, ki so zaceli delati v majhnih prostorih, zacetki pa so zahtevali veliko delovnih ur.
TakSne povezave obiCajno spletejo mocne vezi zunaj organizacije, zelo visoka je tudi
solidarnost. Majhna organizacija ima obifajno enega ali dva proizvoda in malo ciljev
(prezivetje kot eden prvih). Ustanovitelji in prvi ¢lani organizacije imajo enake deleZe, zato
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ima uspeh jasne, skupne koristi. V organizacijah s skupno kulturo vse deluje usklajeno
(Goffee & Jones, 1996, str. 143).

Organizacije s skupno kulturo si delijo nekatere lastnosti ne glede na stopnjo zivljenjskega
cikla. Njihovi ¢lani izkazujejo visoko, morda celo pretirano zavest o organizacijski identiteti
in pripadnosti. Svojo lastno identiteto povezujejo z organizacijsko (na primer vtetovirajo si
logotip organizacije). Organizacijsko zivljenje v skupni kulturi je zaznamovano z druzabnimi
dogodki, ki izrazajo mocan ritualni pomen. Visoka solidarnost v takSni organizaciji se izraza
tudi skozi enakost pri tveganjih in nagradah med clani. PoStenost in pravi¢nost sta zelo
cenjena, Se posebno ko se organizacija sooca s tezavami (Goffee & Jones, 1996, str. 143—
144).

Solidarnost je v skupni kulturi jasno izraZena v organizacijskih ciljih in vrednotah. Poslanstvo
se izraza v vseh prostorih organizacije in namesto cinizma vzbuja navdusenje. Clani poznajo
svojo konkurenco, vedo, katere so njihove Sibke in mocne tocke ter kako jih premagati.
Premoc¢ nad konkurenco je ena od vrednot in namenov organizacije s skupno kulturo (Goftee
& Jones, 1996, str. 144).

Mnogi menedZerji jo glede na znacilnosti skupne kulture vidijo kot idealno. A temu ni nujno
tako. Skupna kultura je lahko neprimerna in nedosegljiva v veliko poslovnih kontekstih.
Najbolje deluje v verskih, politi¢nih in civilnih organizacijah. Komercialna podjetja je tezko
najti v tem kvadrantu, saj je skupno kulturo v organizaciji teZko vzdrzevati. Visoka stopnja
druzabnosti in solidarnosti se najveckrat pojavi okoli dolo€enih ustanoviteljev ali vodij,
katerih odhod lahko zamaje temelje v organizaciji. V c¢asu rasti, diverzifikacije ali
internacionalizacije organizacije je visoka druzabnost nasprotje tistega, kar organizacija v
takSnih fazah potrebuje, to pa je strateSka usmeritev in hitro odzivanje ter solidarnost v
najvecji meri. Zaradi notranjih trenj med druzabnostjo in solidarnostjo je tak$na organizacija
lahko dokaj nestabilna (Goffee & Jones, 1996, str. 144—145).

3 PRIMERJALNA ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE NA
PRIMERU IZBRANIH PODJETIJ

Velikokrat se na vsako investicijo v varnost delovnega okolja gleda kot na nepotreben
stroSek, moralo pa bi se v to investirati, ker je to »prava stvar«, ne zato da bi se kaj prihranilo,
ali da bi se 1zognili tezavam pri nadzoru vladnih organizacij. Zelo podobni sta si opredelitvi
uspesnosti in ucinkovitosti, kjer uspeSnost pomeni delati prave stvari, u€inkovitost pa delati
stvari pravilno. Dandanes je za organizacije najboljSe, da delajo prave stvari pravilno
(Sumanski, Kolenc & Markig, 2008, str. 366).

Kako doseci, da bodo ¢lani organizacije rekli, da delajo za najboljSo organizacijo na svetu?
Goffee in Jones (2013, str. 99) sta tri leta raziskovala to vpraSanje in na podlagi primerov, s
katerimi sta se srecala, podala Sest priporocil organizacijam in njthovim vodjem.
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Prvo priporocilo je, da je treba ljudem pustiti, da so, kakrs$ni so. Organizacije poskusajo vse
preveckrat zmanjSati razlike med svojimi €lani in jih »popredalckati« po razli€nih kategorijah,
kot so spol, rasa, starost, eti¢na pripadnost, toda sodelovanje ¢lanov, ki so si povsem razli¢ni,
omogoc¢i podjetju, da doseze boljSe rezultate. Drugo priporocilo spodbuja sprostitev pretoka
informacij. Nekateri vodje delijjo informacije samo toliko, kolikor je to potrebno, a
obvescanje vseh o vsem, tako dobrem kot slabem, ima lahko tudi kriticno vlogo pri samem
obstoju organizacije (Goffee & Jones, 2013, str. 100—106).

Spodbujanje prednosti ¢lanov organizacije je morda zamudno in povzroc¢a veliko dodatnih
stroSkov, a organizacija s tem doseze, da so njeni Clani Se bolj produktivni. Ljudje zelijo
delati za organizacijo, v katero verjamejo, ki je verodostojna in s katero se lahko
poistovetijo. Vsakdanje delovne naloge, ki jih Clani opravljajo, morajo imeti smisel, saj se
tako tvorijo mocne povezave med osebnimi in organizacijskimi vrednotami. Organizacije
potrebujejo strukturo in pravila, ki so smiselna in potrebna, saj jim lahko le tako clani
organizacije sledijo in jih spostujejo (Goffee & Jones, 2013, str. 100—106).

Ljudje zelijo delati dobro, Zelijo, da njihovo delo v organizaciji nekaj pomeni, da njihovo
delovno okolje poudarja njihove prednosti, ne slabosti. Za to potrebujejo avtonomijo in
strukturo, organizacija pa mora biti koherentna, poStena in odprta, kar pa je zelo zapleteno
doseci in mnogokrat pomeni, da je treba obstojeco organizacijsko kulturo spremeniti (Goffee
& Jones, 2013, str. 106). Sprememba organizacijske kulture se zane z analizo obstojece
(Rozman, 2000, str. 138).

V nadaljevanju poglavja predstavljam obe podjetji, v katerih sem izvedla analizo
organizacijske kulture in ju nato primerjala med sabo.

3.1 Predstavitev podjetij Pakt Media in Art Rebel 9

Podjetji Pakt Media in Art Rebel 9 sta kapitalsko povezani podjetji s sedezem v Ljubljani.
Ukvarjata se z dejavnostjo produkcije TV-oglasov, video filmov in filmov ter postprodukcije
in barvnih korekcij. V nadaljevanju predstavljam, kako sta podjetji nastali in se razvijali (Pakt
Media, interno gradivo, 2016a).

3.1.1 Pakt Media

Podjetje Pakt Media je najprej delovalo v okviru podjetja Art Rebel 9 kot blagovna znamka,
ki je pokrivala podro¢je TV-produkcije, medtem ko je Art Rebel 9 deloval na podrocju
racunalniske postprodukcije. Zaradi obseznosti obeh podrocij so se lastniki podjetja Art Rebel
9 odlocili, da dejavnosti locijo in tako leta 2004 ustanovili samostojno produkcijsko hiso
Propeler, ki se je leta 2012 preimenovala v Pakt Media (Pakt Media, interno gradivo, 2016a).
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V zacetku je Pakt Media delovala na podrocju produkcije TV-oglasov za slovenski trg, kmalu
pa so zaceli pridobivati tudi projekte iz drugih evropskih drzav, kot so Hrvaska, Ceska,
Avstrija, Italjja in Velika Britanija, sledili pa so tudi projekti iz Rusije in ZdruZenih drzav
Amerike (Pakt Media, interno gradivo, 2016b).

Lepote soSke doline so leta 2007 prepri¢ale ameriSke producente filma »Narnija: Princ
Kaspiang, da del filma posnamejo v Sloveniji. Organizacijo priprav in snemanja v Sloveniji je
izvedla Pakt Media, ki se je tako prvi¢ srecala s filmsko produkcijo. Odmeven in uspeSen
ameriSki celove€erni film je dobro priporocilo za prihodnje pridobivanje filmskih projektov.
V letu 2012 so posneli svoj prvi celove€erni film slovenskega reZiserja MatevZa Luzarja z
naslovom »SreCen za umret«, v katerem so zaigrali znani obrazi slovenske filmske scene, kot
so Evgen Car, Milena Zupanci¢, Ivo Ban in mnogi drugi. Film je prejel kar pet nagrad Vesna
in nagrado publike na Slovenskem filmskem festivalu leta 2012 ter nagrado Celebrate Age
Second Best Film na Mednarodnem filmskem festivalu v Bombaju (Pakt Media, 2016b).

Slovenski oglasevalski trg je v zaCetku ekonomske krize leta 2008 zajel kr¢. Namesto novih
TV-oglasov so slovenska podjetja adaptirala stare, saj niso vedela, kako globoka bo kriza in
kaks$no bo njihovo nadaljnje poslovanje. Pakt Media je utrpela precejSen izpad dohodka, zato
je bila razsiritev dejavnosti nujna. Moznost se je pokazala s pridobivanjem tako imenovanih
servisnih produkcij, to je organiziranja in snemanja TV-oglasov v Sloveniji za tuje
produkcijske hiSe. Prenovili so celostno graficno podobo in spletno stran podjetja, kjer

ey oo

odraza tudi prenovljen logotip na Sliki 17 (Pakt Media, 2016a).

Slika 17: Prenovljen logotip podjetjia Pakt Media

PAKT MEDIA
THINKS PICTURES

Vir: Pakt Media d.o.o., 2016a.

Danes je Pakt Media ena vodilnih produkcijskih hi§ v Sloveniji, ki slovi po kakovostni
produkciji in kot dober poslovni partner, h kateremu se marketinske agencije rade vracajo, saj
je delo vedno profesionalno in kakovostno opravljeno. Zaposleni so podjetju predani, vsak je
strokovnjak na svojem podrocju, skupaj pa so dobro uigran tim. Zaradi sprememb v lastniski
strukturi je podjetje trenutno v fazi spremembe celostne grafi¢ne podobe in imena podjetja
(Pakt Media, 2016a).

3.1.2 ArtRebel 9

Art Rebel 9 je podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 1991 in se ukvarja z zasnovo in izvedbo
animirane racunalniSke 2D- in 3D-grafike na podro¢jih racunalniS8kih iger, aplikacij,
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multimedije, spletnih aplikacij, video produkcije in postprodukcije, filmske produkcije in
postprodukcije ter arhitekturne in industrijske vizualizacije (Art Rebel 9, interno gradivo,
2016a).

Med letoma 1991 in 1993 so jedro njihove dejavnosti predstavljale arhitekturne vizualizacije
za arhitekturne studije v Milanu. Leta 1993 so dejavnost razsirili Se na vizualizacije za
avtomobilske oblikovalske studie v Torinu, kot so Stile Bertone, Italdesign, Idea Institute in
Ghia (Art Rebel 9, interno gradivo, 2016a).

V obdobju od leta 1994 do 2002 je bila osnovna dejavnost podjetja, ki se je takrat imenovalo
Arxel Tribe, s podruznicami v Milanu, Parizu in Zagrebu, nalrtovanje in izdelava
raCunalniskih iger. Od leta 2002, po odprodaji dela podjetja, ki se je ukvarjal z izdelavo
racunalniskih iger, se pretezno ukvarjajo z 2D- in 3D-postprodukcijo video in filmske slike,
produkcijo animiranih filmov in izdelavo multimedije (Art Rebel 9, interno gradivo, 2016a).

Leta 2007 so ustanovili oddelek za barvne korekcije filmov, video filmov in TV-oglasov pod
blagovno znamko Teleking, ki je danes referencni studio za barvne korekcije na podrocju
bivSe Jugoslavije (Art Rebel 9, interno gradivo, 2016a).

Leta 2013 so ustanovili oddelek, ki se ukvarja s pridobivanjem in kreiranjem dolgoro¢nih
projektov s podro¢ja interaktivnega izobraZevanja in zabave, kot je na primer izdelava vsebin
za dozivljajski park Vulkanija na Gorickem, vsebin in multimedije za muzej Pyrhani v Piranu
in vsebin in multimedije za nordijski interpretacijski center v Planici (Art Rebel 9, interno
gradivo, 2016a).

Ves Cas obstoja osvajajo nove tehnologije na opisanih podroc¢jih in skrbijo za uvajanje
najnovejSih multimedijskih tehnologij v svoj proces dela, s ¢imer uspeSno vzdrzujejo
komparativno prednost pred konkuren¢nimi studii na podro¢ju bivSe Jugoslavije. Od leta
2014 vkljucujejo v svojo ponudbo produkte navidezne resniCnosti (angl. Virtual reality) in
razSirjene resniCnosti (angl. Augmented reality), za katere so v zadnjih dveh letih dobili nekaj
prestiznih evropskih nagrad, kot je prva nagrada v kategoriji #24 — Online Event and Live
Communication na Digital Communication Awards v Berlinu, skupaj s projektom nemske
vesoljske agencije »Comet Landing Live — The Philae lander tweets from space« (Art Rebel
9, interno gradivo, 2016a).

Zaradi novih poslovnih priloznosti in ob zavedanju nevarnosti, ki so ji bili izpostavljeni zaradi
delovanja na samo enem podroc¢ju, to je na podro¢ju postprodukcije, so v letu 2015 na novo
premislili o vlogi, ciljih in strategiji podjetja, posledi¢no so repozicionirali blagovno znamko,
prenovili celostno grafi¢no podobo, vklju¢no s spletno stranjo, in pozicijski slogan (Art Rebel
9, interno gradivo, 2016a). Na Sliki 18 je uporabnik z ocali za virtualno resni¢nost Oculus
Rift (Art Rebel 9, 2016b).
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Slika 18: Prenovljen slogan podjetja Art Rebel 9

ART REBEL 9
PRODUCING DIFFERENCE

3D animation / VFX / Post / Augmented reality / Virtual reality / 3D
mapping

Vir: Art Rebel 9 d.o.o., 2016b.

Nov, posodobljen logotip podjetja na Sliki 19 sledi na¢elom predhodnika, a jih posodablja
(Art Rebel 9, 2016Db).

Slika 19: Prenovljen logotip podjetja Art Rebel 9

Vir: Art Rebel 9 d.o.o., 2016b.

Podjetje so prestrukturirali in iz enega velikega tima sestavili dva. Prvi oddelek je v starih
vodah, Se naprej se ukvarja s postprodukcijsko dejavnostjo. Ta oddelek oziroma njegovo
raz§irjeno dejavnost so poimenovali »integrirana postprodukcija in produkcija«. Novi oddelek
je razvojno-raziskovalni in je prevzel drug tip projektov, na katerih prevzemajo vlogo
pobudnika in projektnega partnerja, ne ve¢ samo podizvajalca. Novi projekti so vezani na
najsodobnejSe multimedijske tehnologije, tim pa poleg grafikov sestavljajo vecinoma
strokovnjaki za IT-podrocje. Njegova osnovna dejavnost so raziskave in razvoj s podrocja
novih medijev, dejavnost pa so poimenovali »doZivetja in komunikacija«. S tem oddelkom
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bodo z aplikacijami za pametne naprave prvi¢ prestopili prag B2C (angl. Business to
Consumer) (Art Rebel 9, interno gradivo, 2016a). Novi pozicijski slogan podjetja je »Pred
drugimi« (angl. Producing difference). Prenovljena spletna stran ze na naslovnici nakazuje na
raz$irjeno dejavnost podjetja, to so novi mediji (Art Rebel 9, 2016b).

Trenutno zaposlujejo ve¢ kot 20 ljudi, strokovnjakov za racunalnisko grafiko, producentov in
informatikov. Art Rebel 9 je od ustanovitve pa vse do danes najvecja postprodukcija in
najvecji izdelovalec 3D-grafiénih vsebin v Sir$i regiji s priblizno 65-% trznim delezem v
Sloveniji. Na podro¢ju novih medijev pa vzpostavljajo svojo vodilno vlogo v Sirsi regiji (Art
Rebel 9, interno gradivo, 2016a).

3.2 Zasnova raziskave in metodologija

Raziskovalec ima lahko vzorne sposobnosti na¢rtovanja, poglobljeno razumevanje teoreti¢nih
temeljev svojega raziskovalnega prostora in odlicne sposobnosti za oblikovanje
raziskovalnega nacrta. S svojim delom lahko pridobi dobre in reprezentativne podatke, kar je
nujno za dobro raziskavo, a ¢e ni sposoben ucinkovito analizirati pridobljenih podatkov,
raziskava ne bo uspela. Brez razumevanja, kako analizirati podatke, jih raziskovalec ne more
interpretirati, predstaviti zaklju¢kov in podati priporoc€il (Brewerton & Millward, 2001, str.
143).

Kulturne raziskave, ki poskusajo oceniti kulturo ¢im bolj objektivno, iS€ejo posploSitve,
zrtvujejo Sirino razumevanja za natancne in ponovljive ukrepe manjSega Stevila kulturnega
izrazanja in dajejo manj poudarka globini razumevanja. NajveCkrat so te raziskave
kvantitativne, ¢eprav se pojavljajo tudi zanimive izjeme (Martin, 2002, str. 209).

Zaradi nejasnega razumevanja, kaj kultura je, vidimo velike razlike v raziskovalni
metodologiji. Nekateri raziskovalci raziskujejo priuceno vedenje in dojemanje posameznikov,
da bi tako razumeli njihove kulturne tradicije. Na ta nacin raziskujejo posameznike in
spoznavajo kulturo neposredno. Drugi pristop je raziskovanje na primer eti¢nih ali razrednih
skupin, ki sestavljajo vecjo druzbo, oziroma tako imenovanih subkultur. S tega vidika je
kultura nabor razlicnih skupin, med katerimi ena prevladuje. Tretji pristop temelji na
raziskovanju in prikazovanju priuc¢enih vzorcev obnasanja, ki si jih druzba deli. Omenjeni
pristopi zelo posplosSijo rezultate in nam ne povedo dosti o tocno dolocenih kulturnih
komunah. Raziskovalna prizadevanja so medtem oblikovana tako, da se osredotocijo na
akademsko disciplino, v kateri se izvajajo. Raziskave kulture so se tako znaSle v srediScu
razprav, kateri raziskovalni pristop je najbolj$i za kulturne raziskave — kvalitativni ali
kvantitativni (Reeves-Ellington & Yammarino, 2010, str. 11-12).

Uporaba ustrezne raziskovalne metode je kljuCnega pomena za uspeSnost raziskave.
Kvalitativna analiza kot raziskovalna metoda zaradi prevlade kvantitativne raziskovalne
metode do pred kratkim ni bila znana, Se posebno ne v anglesko govorec¢ih drzavah (Cho &
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Lee, 2014, str. 1), sedaj pa postaja zdruzevanje kvalitativnih in kvantitativnih metod vse
pogosteje uporabljen raziskovalni nacrt v druzboslovju in vse ve¢ metodoloskih uc¢benikov
vsebuje poseben razdelek o zdruZevanju obeh metod. Kljub tezi o nezdruZzljivosti obeh metod
vse ve¢ raziskovalcev zagovarja kombiniranje obeh pristopov v eni sami raziskavi (Lobe,
2006, str. 55-56). Komplementaren nac¢in kombiniranja kvalitativnih in kvantitativnih metod
odpira moZznosti za bolj celosten pristop k merjenju, analizi in interpretaciji (Lobe, 2006, str.
64).

Kvantitativno raziskovanje je navadno uporabljeno, kadar so motivi za raziskovanje razlaga,
opis ali evalvacija necesa, kvalitativno raziskovanje pa je raziskovalni pristop, ki pri zbiranju
in analiziranju podatkov, raje kot kvantifikacijo, poudarja besede (Vogrinc, 2008, str. 47-48).
VpraSalniki so ena od tehnik, ki jo lahko uporabimo za pridobivanje podatkov v sklopu
kvantitativnega raziskovanja, z intervjujem pa pridobimo kvalitativne podatke (Guthrie, 2010,
str. 119-129).

Cilj kvantitativnega raziskovanja je priti do zanesljivih, to¢nih, preciznih, merljivih,
preverljivih in objektivnih spoznanj, za dosego Cesar pa je treba nacrt kvantitativne raziskave
dosledno spostovati. Nacrt oblikuje raziskovalec na podlagi teoreti¢nih izhodis$¢ in dosedanjih
raziskav na zacetku raziskovalnega procesa. Za zbiranje podatkov se uporabljajo ¢im bolj
objektivni in zanesljivi instrumenti, ki omogoc¢ajo natan¢no merjenje pojavov, kot so testi,
vprasalniki z vnaprej navedenimi odgovori, ocenjevalne lestvice in drugo. Za zagotovitev ¢im
vecje stopnje objektivnosti se v kvantitativnem raziskovanju raziskovalni objekt lo¢i od
raziskovalnega subjekta. Raziskovalec povsem obvladuje raziskovalni proces, vloga
raziskovanca pa je omejena predvsem na postopek pridobivanja podatkov. Komunikacija
poteka enosmerno, od raziskovalcev do raziskovancev, in je zmanjSana na minimum
(Vogrinc, 2008, str. 11).

Za kvalitativno raziskovanje je znacCilna interpretativna paradigma, kar pomeni, da je
poudarek na proucevanju subjektivnih dozivetij posameznika in na ugotavljanju pomena, ki
ga posameznik pripisuje posameznim dogodkom, pri ¢emer niso zanemarjeni niti subjektivni
pogledi raziskovalca na proucevano situacijo. Podatki so zbrani bolj v besedni in slikovni kot
numeri¢ni obliki. Pri analiziranju zbranih podatkov ne uporabljamo statisti¢nih postopkov,
temveC se usmerjamo na proucevanje posameznih primerov, pri ¢emer je raziskovalec
neposredno vklju¢en v okolje, kar mu pomaga pri opazovanju proucevanega predmeta.
Zavedati pa se mora, da s svojo udelezbo in raziskovalno situacijo tudi sam vpliva na
dogajanje, ki ga opazuje (Vogrinc, 2008, str. 14).

Za potrebe magistrskega dela sem uporabila obe zgoraj omenjeni metodi pridobivanja

podatkov, natancen potek multimetodoloskega raziskovalnega pristopa pa prikazujem s Sliko
20.
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Slika 20: Nacrt raziskave po fazah

Zbiranje,
proucevanje in
analiza empiri¢nega
gradiva za izvedbo
raziskave

Oblikovanje
temeljne teze in
raziskovalnih
vprasanj

Opredelitev
problematike
magistrskega dela

Oblikovanje Analiza in Oblikovanje

vprasanj in izvedba interpretacija vprasalnika in
intervjuja podatkov izvedba anketiranja

Oblikovanje
nadaljnjih Zakljucek raziskave
priporocil

Uporabila sem spletni vprasalnik, ki sem ga oblikovala na spletni strani www.lka.si in s
katerim sem zbirala staliSCa anketiranih brez neposrednega stika, kar je eden od pozitivnih
razlogov spletnega anketiranja.

Prednost spletnega vpraSalnika je, da omogoca relativno hitro zbiranje odgovorov na
postavljena vprasanja od velikega Stevila ljudi, skoraj soCasno ga lahko posredujemo stotinam
ali tiso¢em ljudi ter je relativno poceni, saj ni potrebe po tiskanju vpraSalnika in spremnega
dopisa, priprave kuvert ter nakupa znamk. Iznien je tudi vpliv anketarja in posledicne
pristranskosti odgovorov, kar pride v poStev pri obcutljivih temah. Velika pomanjkljivost
spletnih vprasalnikov pa je nemotiviranost respondentov, da zacnejo odgovarjati in potem, da
izpolnijo celotni vpraSalnik. Poleg tega ne vemo ali je respondent pravilno razumel vpraSanje
in sledil navodilom (Unisvet, 2011, str. 6-7).

Intervju je najbolj pogosta tehnika zbiranja podatkov v druzboslovju. Skoraj nemogoce je
1zvesti raziskovalni projekt brez intervjuja, pa ¢eprav samo za pridobitev informacij o zasnovi
raziskave. Intervju je pogostokrat zelo zamudna tehnika kvalitativnega raziskovanja, a je zelo
uporabna zaradi svoje prilagodljivosti, saj je lahko razli¢nih oblik in omogoca poglobljena
vpraSanja. Slaba stran intervjuja je, kot sem Ze omenila, pristranskost raziskovalca (Guthrie,
2010, str. 118-127).

Intervjuji so lahko razli¢nih oblik, od visoko strukturiranih, ki vsebujejo vnaprej pripravljena,
to¢no doloCena vpraSanja, ki jih raziskovalec podaja v predvidenem zaporedju vsakemu
udeleZzencu, do nestrukturiranih, ki vsebujejo samo splo$ni seznam tem za morebitna
raziskovanja. Intervjuji so lahko pripravljeni vnaprej ali pa nastanejo spontano, spraSujemo pa
lahko vsakega udeleZenca posebej ali pa v skupinah (Saldafia, 2011, str. 32-33).
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S kratkim, vnaprej pripravljenim intervjujem, sem vodstvu obeh podjetij najprej predstavila
rezultate, pridobljene z analizo odgovorov ter prednosti in slabosti tipa organizacijske kulture,
ki prevladuje v obeh podjetjih, nato pa preverila, ali so rezultati skladni z njihovimi
pric¢akovanji.

Raziskavo magistrskega dela sem pricela z opredelitvijo problematike, sledilo je oblikovanje
temeljne teze in raziskovalnih vprasanj. Proucila sem domace in tuje vire in literaturo ter v
prvih dveh poglavjih z metodo deskripcije predstavila osrednjo tematiko magistrskega dela —
organizacijsko kulturo. Proucitev sekundarnih podatkov predstavlja teoreticno izhodisce za
nadaljnjo raziskavo. Za izvedbo anketiranja zaposlenih v obeh izbranih podjetjih sem izbrala
vprasalnik Camerona in Quinna, avtorjev modela konkuren¢nih vrednosti, kar v nadaljevanju
podrobneje predstavljam. Sledila je analiza in interpretacija podatkov, pridobljenih z
anektiranjem, ter oblikovanje vpraSanj in izvedba intervjuja z direktorjema obeh podjetij.
Raziskavo sem zakljucila z oblikovanjem nadaljnjih priporo¢il vodstvu obeh izbranih podjetij.

3.2.1 Teza magistrskega dela in raziskovalna vprasanja

Z raziskavo sem Zelela potrditi ali ovreci temeljno tezo magistrskega dela, ki pravi, da je
preve¢ posploseno sklepati, da je organizacijska kultura v podjetjih enaka, ker je lastnistvo
isto, in da je organizacijska kultura »ziva«, se razvija skupaj z zaposlenimi in vodstvom. Z
namenom utemeljitve teze sem postavila naslednja raziskovalna vprasanja:

Raziskovalno vprasanje 1: Kaksna je trenutna organizacijska kultura v izbranih podjetjih?
Raziskovalno vprasanje 2: Kaksna je Zelena organizacijska kultura v izbranih podjetjih?
Raziskovalno vprasanje 3: Ali je organizacijska kultura v izbranih podjetjih res enaka, ker je
lastniStvo isto?

Raziskovalno vprasanje 4: Ali je organizacijska kultura skladna s prepri¢anjem vodstva?
Raziskovalno vprasanje 5: Ali je treba organizacijsko kulturo v izbranih podjetjih
spremeniti?

Izvedena raziskava z uporabljenim multimetodoloSkim raziskovalnim pristopom mi je
omogocila odgovoriti na vsa zastavljena raziskovalna vprasanja.

3.2.2 Omejitve raziskovalnega dela

Pri raziskavi sem se soo€ila z razlicnimi omejitvami. Vsebinske omejitve se nanaSajo na
teoreti¢ni del magistrske naloge, v katerem sem predstavila pojem organizacijske kulture, ga
primerjala s pojmom organizacijske klime ter opisala, kaksni so elementi, dimenzije in ravni
organizacijske kulture ter kako se lahko ta oblikuje in spreminja. Enotna opredelitev pojma
organizacijske kulture ne obstaja, saj vsak avtor navaja svojo. Iz velikega Stevila virov in
literature sem izpostavila bistvene znacilnosti organizacijske kulture ter predstavila razlicne
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tipologije. V literaturi je zaslediti veliko razli¢nih tipologij organizacijske kulture. Zaradi
omejitve dolzine magistrskega dela sem se osredotocila na Sest tipologij bolj znanih avtorjev.

Stevilo zaposlenih v obeh podjetjih je majhno, zato ni bilo potrebe po Easovni omejitvi
obdobja, v katerem je potekalo anketiranje. Vsi zaposleni so podali svoje odgovore.

Metodoloske omejitve raziskave se nanaSajo na spletni vprasalnik, ki je bil sestavljen iz
velikega Stevila vprasanj. Izpolnjevanje vpraSalnika je trajalo 20 minut, kar je dolgo in lahko
posledi¢no pomeni zmanjSanje koncentracije in verodostojno odgovarjanje vprasanih. Dobra
stran spletnega vprasalnika je bila, da je anketirani dobil obvestilo, ¢e je kakSnemu vprasanju
dodelil premalo tock. Na ta nain nepravilno izpolnjenih vpraSalnikov ni bilo. Kljub
oznacenim razli¢nim sklopom vprasalnika in pojasnilom, da se vprasanja najprej nanasajo na
trenutno stanje organizacijske kulture v podjetju, nato pa Se na Zeleno, so nekateri zaposleni
pomislili, da se vpraSanja ponavljajo. Skepti¢ni so bili tudi do zagotovljene anonimnosti
odgovorov zaradi majhnega Stevila zaposlenih in podajanju odgovorov na demografska
vprasanja, zato sem podatke o starosti, podro¢ju dela in Casu zaposlitve uporabila samo za
predstavitev vzorca. Pridobljene podatke o podro¢ju dela sem zdruzila v dve skupini, in sicer
na zaposlene in na vodstvo, ter na podlagi tako pridobljenih podatkov naredila analizo
organizacijske kulture.

3.2.3 Predstavitev vprasalnika in intervjuja

Za analizo organizacijske kulture v obeh izbranih podjetjih sem izbrala model konkurencne
vrednosti avtorjev Camerona in Quinna, dodatno pa sem izvedla Se krajSo analizo
organizacijske kulture avtorjev Goffeeja in Jonesa. Analizo obeh tipologij sem zdruzila v
spletnem vpraSalniku (Priloga 1), ki je sestavljen iz Stirih sklopov.

Prvi in drugi sklop vprasalnika se nanaSata na tipologijo Camerona in Quinna, ki sta razvila
model konkuren¢ne vrednosti, za analizo organizacijske kulture pa izdelala orodje za
ocenjevanje organizacijske kulture, imenovano OCALI ali Organizational Culture Assessment
Instrument (Cameron & Quinn, 2006, str. 143). V poglavju 1.7.2 Ocenjevanje in spreminjanje
organizacijske kulture po OCAI je podrobneje predstavljenih vseh Sest korakov tega
instrumenta, v Tabeli 12 pa predstavljam Sest dimenzij, ki so temelj raziskovalnega orodja
OCAL

Tabela 12: Vprasalnik za ocenitev organizacijske kulture po Cameronu in Quinnu

Dimenzija: (0JTH

1. Glavne znadilnosti Glavne znacilnosti organizacije ali kakSna je organizacija kot
organizacije celota.
2. Stil vodenja Stil vodenja in pristop, ki preZemata organizacijo.

se nadaljuje
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Tabela 12: Vprasalnik za ocenitev organizacijske kulture po Cameronu in Quinnu

(nadaljevanje)
Dimenzija: (0JTH
3. Ravnanje z Ravnanje z zaposlenimi ali stil, ki karakterizira, kako se v
zaposlenimi organizaciji ravna z zaposlenimi in kaks$no je delovno okolje.
4. Lepilo organizacije Lepilo oziroma vezi v organizaciji, mehanizmi, ki drzijo

organizacijo skupaj.

5. Strateski poudarki Strateski poudarki, ki opredeljujejo, katera podro¢ja so glavna
pri uresni¢evanju strategij organizacije.

6. Kriteriji uspeha Kriteriji uspeha podjetja, ki opredeljujejo, kaj se Steje za

podjetja zmago in kaj se nagrajuje in praznuje.

Vir: K.S. Cameron & R. E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework, 2006, str. 151.

Sklop vseh Sestih dimenzij odraza temeljne kulturne vrednote in implicitne predpostavke o
nacinu delovanja organizacije (Cameron & Quinn, 2006, str. 151). Vsaka dimenzija vsebuje
Stirt trditve (A, B, C in D), katerim morajo anketiranci razdeliti 100 tock, pri ¢emer podelijo
najvec tock tisti trditvi, ki najbolj opisuje njihovo organizacijo. Anketiranci najprej v prvem
sklopu vpraSalnika ocenjujejo trenutno stanje, nato pa v drugem sklopu Se Zeleno stanje v
organizaciji. Na podlagi rezultatov dolofimo organizacijsko kulturo, ki prevladuje v
organizaciji, in sicer A — kultura klana, B — kultura adhokracije, C — kultura trga ali D —
kultura hierarhije (Cameron & Quinn, 2006, str. 25-30).

Tretji sklop vpraSalnika se nanasa na tipologijo Goffeeja in Jonesa, ki temelji na dveh
dimenzijah, in sicer na dimenziji druZabnosti in solidarnosti. Za ocenitev ravni vsake od
dimenzij anketiranci podajo svoje odgovore na sedem vpraSanj, raven druzabnosti in
solidarnosti pa ocenijo kot nizko, srednje ali visoko.

Cetrti sklop vprasalnika vsebuje demografska vprasanja, s pomo&jo katerih sem opisala
vzorec zaposlenih v obeh podjetjih.

Za predstavitev rezultatov vodstvu obeh podjetij sem izbrala intervju (Priloga 2), s katerim
sem na zacetku vodstvo seznanila o Cameronovi in Quinnovi tipologiji organizacijske
kulture, ki sem jo uporabila za analizo, in kakSne organizacijske kulture uporabljena
tipologija vsebuje. Predstavila sem rezultate analize za obe izbrani podjetji ter opisala, kakSna
je kultura klana, ki je prisotna v obeh podjetjih. Intervju vsebuje Stiri vprasanja. Prva tri se
nanaSajo na rezultate po tipologiji Camerona in Quinna, Cetrto vpraSanje pa se nanasa na
tipologijo Goffeeja in Jonesa, kjer sem pred samim vprasanjem najprej predstavila rezultat
analize, tako da je vodstvo lahko podalo svoje komentarje.
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3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

S pomocjo empiri¢ne raziskave sem analizirala organizacijsko kulturo v dveh kapitalsko
povezanih podjetjih. Podatke sem pridobila tako od zaposlenih, kot tudi od vodstvenih
delavcev. Kljub dolgemu vpraSalniku je bil odziv dober. Odgovore so posredovali vsi
zaposleni in vodstvo obeh podjetij, pri cemer so bili samo trije vpraSalniki delno izpolnjeni,
zato sem jih izlocila iz raziskave. Za potrebe raziskave sem tako analizirala 22 izpolnjenih
vpraSalnikov, od kateri trije niso izpolnili demografskih podatkov, kar pa za analizo
organizacijske kulture ni pomembno. Analiza organizacijske kulture je tako izvedena na
podlagi odgovorov vseh zaposlenih in vodstva obeh podjetij. S pomocjo intervjuja sem po
izvedeni analizi vodstvu predstavila rezultate in povprasala, kako jih komentirajo.

Znan statistik John W. Tukey je trdil, da je za vpogled in razumevanje statistiénih podatkov
bolj pomembna njihova grafi¢na predstava, kot pa izraCunavanje razli¢nih statisti¢nih testov.
Slike dajejo ljudem boljsi obcutek, kaj Stevilke pomenijo, kot pa statisti¢ni testi ali prefinjene
matemati¢ne tehnike. Iz analize graficnega prikaza je mogocCe razbrati ve¢ povezav, narediti
veC primerjav in identificirati ve¢ zanimivih vzorcev kot samo s pregledovanjem Stevilénih
analiz (Cameron & Quinn, 2006, str. 63).

Za analizo organizacijske kulture po tipologiji Camerona in Quinna sem tako iz pridobljenih
podatkov izdelala grafe, ki prikazujejo trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture v
izbranih podjetjih. Cameron in Quinn naStevata vsaj Sest standardnih primerjav, ki jih lahko
razberemo 1z grafi¢nega prikaza, in sicer (1) tip kulture, ki prevladuje v organizaciji, (2)
razlike med trenutno in Zeleno kulturo, (3) moc¢ tipa kulture, ki prevladuje v organizaciji, (4)
ujemanje kulturnih profilov, analiziranih na podlagi razli¢nih atributov in s strani razli¢nih
posameznikov v organizaciji, (5) primerjava organizacijske kulture izbrane organizacije s
povprecnim kulturnim profilom izmed skoraj tiso¢ analiziranih organizacij ter (6) trende, ki
sta jth Cameron in Quinn opazila v ve¢ kot dveh desetletjih dela z instrumentom OCAI
(Cameron & Quinn, 2006, str. 69—71). Najprej pa v nadaljevanju poglavja predstavljam
vzorec anketirancev v obeh izbranih podjetjih.

3.3.1 Predstavitev vzorca

Podjetji Pakt Media in Art Rebel 9 sta, kot sem zapisala Ze v predstavitvi, podjetji z manjSim
Stevilom zaposlenih. Zaposleni so se tako zbali za zagotovitev anonimnosti ob podajanju
odgovorov na demografsko vprasanje v vprasalniku, ki se nanaSa na podro¢je dela, zato tega
vprasSanja v nadaljevanju ne analiziram, temve¢ v Tabeli 13 podajam podatke o starosti, ¢asu
zaposlitve in spolu anketirancev v posameznem podjetju.
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Tabela 13: Podatki o spolu, starosti in casu zaposlitve anketirancev

Podjetje: Pakt Media Art Rebel 9
Starost Delez zaposlenih (v %) Delez zaposlenih (v %)
Manj kot 30 let 14,3 8,3
31 do 45 let 71,4 75,0
46 in vec let 14,3 16,7
Cas zaposlitve Delez zaposlenih (v %) Delez zaposlenih (v %)
Manj kot 2 leti 14,3 0,0
2-5 let 0,0 8,3
Vec kot 5 let 85,7 91,7
Spol DeleZ zaposlenih (v %) DeleZ zaposlenih (v %)
Moski 42,9 66,7
Zenske 57,1 333

Najvec anketirancev v obeh podjetjih sodi v drugi starostni razred (od 31 do 45 let), in sicer v
Pakt Medii 71,4 % vseh anketirancev, v Art Rebelu 9 pa 75 %. Najmanj je anketirancev,
mlajSih od 30 let ter starejSih od 46 let. V Pakt Medii sta ta dva deleza enaka in znaSata 14,3
%, v Art Rebelu 9 pa je mlajSih od 30 let 8,3 %, starejSih od 46 let pa 16,7 %. Starostna
struktura zaposlenih v obeh podjetjih je torej podobna, prevladujejo zaposleni, stari med 31 in
45 leti.

Pri analizi Casa zaposlitve lahko iz tabele razberemo, da je v Pakt Medii kar 85,7 %
zaposlenih v podjetju ze vec kot 5 let, manj kot dve leti pa 14,3 %. V Art Rebelu 9 je 91,7 %
zaposlenih ze vec kot 5 let, 8,3 % pa od 2 in 5 let. Obe podjetji sta si podobni tudi po ¢asu
zaposlitve, prevladujejo zaposleni, ki so v podjetju ze ve€ kot 5 let.

V Pakt Medii med zaposlenimi prevladujejo Zenske, in sicer jih je 57,1 %, moskih pa 42,9 %,
medtem ko v Art Rebelu 9 prevladujejo moski, teh je 66,7 %, zensk pa 33,3 %. Glede na spol
zaposlenih sta si podjetji torej ravno nasprotni.

3.3.2 Analiza organizacijske kulture po tipologiji Camerona in Quinna

3.3.2.1 Pakt Media

Analiza podatkov trenutnega in Zelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji Camerona
in Quinna v podjetju Pakt Media je pokazala, da v podjetju prevladuje kultura klana, kar je

razvidno tudi s Slike 21 in 22, kjer sem rezultate graficno prikazala, posebej za zaposlene in
posebej za vodstvo.
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Slika 21: Graficni prikaz trenutnega in Zelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Pakt Media, zaposleni
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Zaposleni in vodstvo so v povpre€ju najvec tock dodelili trditvam A (Prilogi 3 in 4), ki
opisujejo znacilnosti kulture klana. Kot je Ze opisano v poglavju 2.5 Cameronova in
Quinnova tipologija organizacijske kulture, so znalilnosti kulture klana prijazno delovno
okolje, kjer se Clani organizacije dosti druzijo in sodelujejo. Pocutijo se kot razSirjena druzina.
Vodje delujejo kot mentorji, v€asih tudi kot starSevske figure. Organizacijo povezuje zvestoba
ali tradicija, predanost zaposlenih organizaciji pa je visoka. Organizacija daje poudarek
dolgoro¢nim koristim razvijanja ¢loveskih virov, zelo je pomembna medsebojna povezanost
in morala. Organizacija posveca veliko pozornost kupcem in skrbi za zaposlene, kar
opredeljuje kot uspeh. Temeljne vrednote so poudarek na timskem delu, sodelovanju in
doseganju soglasja pri odloc¢itvah (Cameron & Quinn, 2006, str. 66).

Zaposleni v Pakt Medii si v prihodnosti zelijo Se bolj izrazito kulturo klana, vodstvo pa je s
trenutnim stanjem zadovoljno, saj ve¢jih razlik med trenutnim in zelenim stanjem ni opaziti.
Razlika med obema stanjema za vse S§tiri trditve pri vodstvu namre¢ ne presega 10 tock, na
kar Cameron in Quinn (2006, str. 72) opozarjata in menita, da potrebuje pozornost pri
nadaljnjih akcijah, potrebnih za zapolnitev teh vrzeli.

V podjetju se kazeta tudi kulturi trga in hierarhije. Zaposleni Zelijo, da bi bili v prihodnosti ti
dve kulturi manj izraziti, povprecno Stevilo to€k pri trditvah C, ki opisujejo kulturo trga, in
trditvah D, ki opisujejo kulturo hierarhije, je namre¢ manjse pri Zelenem stanju. Zelja
zaposlenih je torej Se manj tekmovalnosti, ne Zelijo si zahtevnega vodstva in poudarka na
zmagi za vsako ceno, kar so znacCilnosti kulture trga, ter manj pravil in postopkov, kar je
znacilnost kulture hierarhije (Cameron & Quinn, 2006, str. 66). V podjetju je rahlo prisotna
tudi kultura adhokracije, ki jo opisujejo trditve B, in za katero je znacilno dinamicno,
podjetno in kreativno delovno okolje, kjer se veliko tvega, vendar na tem podrocju zaposleni
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niso izkazali Zelje po spremembah. Vodstvo, kot Ze receno, ne izkazuje potrebe po
spremembah obstojeCe organizacijske kulture.

Slika 22: Graficni prikaz trenutnega in Zelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Pakt Media, vodstvo
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Za analizo ujemanja ali odstopanja trenutnega in Zelenega stanja po posameznih dimenzijah
organizacijske kulture v Pakt Medii, sem zdruzila rezultate zaposlenih in vodstva ter izdelala
grafi¢ne prikaze za vsako posamezno dimenzijo. Prva dimenzija opisuje glavne znacilnosti
podjetja (Priloga 7, Slika 1). V Pakt Medii so v popre¢ju najvec tock dodelili trditvi A, ki
opisuje kulturo klana, in sicer pravi, da je podjetje zelo osebno naravnano, zaposleni se
podutijo, kot da so znotraj velike druZine in si med seboj veliko pomagajo. Zeleno stanje je e
bolj izrazita kultura klana, saj je povprecno Stevilo tock, namenjeno trditvi A, visje od
povprecja za trenutno stanje. Pri ostalih tipih kultur bistvenega odstopanja med trenutnim in
Zelenim stanjem ni.

Druga dimenzija se nanaSa na stil vodenja v podjetju. Najve¢ tock so v Pakt Medii v
povpre€ju ponovno dodelili trditvi A, ki opisuje vodstvo v kulturi klana, in sicer je to
usmerjeno k mentorstvu, pomoci ter spodbujanju zaposlenih pri delu. Odstopanje med
trenutnim in Zelenim stanjem za to dimenzijo je precejsSnje, kar je s Slike 2 v Prilogi 7 dobro
razvidno. Zelja v prihodnosti je $e bolj izrazita kultura klana ter manj izraziti, tudi prisotni
kulturi trga in hierarhije, kar sovpada z rezultati, pridobljenimi s strani zaposlenih v Pakt
Medii (Slika 21).

Ravnanje z zaposlenimi je tretja dimenzija organizacijske kulture po Cameronu in Quinnu.

Najve¢ tock v povprecju so v Pakt Medii ponovno dodelili trditvi A, ki pravi, da podjetje

spodbuja timsko delo, doseganje konsenza ter sodelovanje, vendar pa je tukaj opaziti

precejSnja odstopanja pri vseh Stirih trditvah (Priloga 7, Slika 3). Trenutno je najbolj izrazita

kultura klana, mo¢na pa je tudi kultura hierarhije. V prihodnosti si v Pakt Medii zelijo precej
65



manj izrazito kulturo hierarhije, za katero je znacilno, da v podjetju spodbuja varnost
zaposlitve, predvidljivost in stabilnost v odnosih, in bistveno bolj izrazito kulturo adhokracije,
po kateri podjetje spodbuja tveganje, inovativnost, svobodo in edinstvenost, ki se pri zelenem
stanju po povpreénem $tevilu todk izenaduje s kulturo klana. Zelja je tudi po manj izraziti
kulturi trga, kjer se spodbuja tekmovalnost in so zahteve po doseganju ciljev visoke.

Naslednji dve dimenziji, lepilo organizacije in strateSki poudarki, ne kazeta bistvenega
odstopanja od celotnega stanja organizacijske kulture v Pakt Medii (Sliki 21 in 22). Najvec
tock je bilo v povprecju ponovno dodeljeno trditvama A (Priloga 7, Sliki 4 in 5), ki opisujeta
kulturo klana, in sicer sta zvestoba in medsebojno zaupanje dejavnika, ki drzita podjetje
skupaj, pripadnost zaposlenih podjetju je visoka, strateski poudarki pa so na razvoju
zaposlenih, visokem medsebojnem zaupanju, odprtosti in sodelovanju.

Zadnja, Sesta dimenzija, ki se nanasa na kriterije uspeha podjetja, ponovno kaze na kulturo
klana v Pakt Medii (Priloga 7, Slika 6). V povprecju je najvec toCk prejela trditev A, ki pravi,
da je kriterij uspeha razvoj zaposlenih, timsko delo, zavezanost zaposlenih podjetju in skrb za
ljudi, odstopanje pa je opaziti pri tudi prisotni kulturi trga, saj so v Pakt Medii trditvi C, ki to
kulturo opisuje, v povprecju dodelili manj to¢k za stanje, kot si ga Zelijo v prihodnosti.
Trditev C pravi, da je kriterij uspeha vodilna pozicija na trgu in prehitevanje konkurence.

3.3.2.2  ArtRebel 9

Analiza podatkov trenutnega in zelenega stanja v podjetju Art Rebel 9 je pokazala, da tudi v
tem podjetju, tako kot v Pakt Medii, prevladuje kultura klana. S Sliko 23 sem grafi¢no
prikazala rezultate za zaposlene, s Sliko 24 pa za vodstvo.

Slika 23: Graficni prikaz trenutnega in Zelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Art Rebel 9, zaposleni
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Zaposleni in vodstvo so v povpre¢ju najve¢ tock dodelili trditvam A (Prilogi 5 in 6), ki
opisujejo znacilnosti kulture klana, razlike pa se kazejo pri prisotnosti drugih oblik kulture.
Pri analizi podatkov, pridobljenih s strani zaposlenih, opazimo, da je dokaj izrazita tudi
kultura adhokracije, malo manj pa kulturi trga in hierarhije.

Slika 24: Graficni prikaz trenutnega in Zelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Art Rebel 9, vodstvo

Kultura klana

80 1 74
0 60
40
2
Kultura 321 Kultura
hierarhije 12g adhokracije
3
8

@@= trenutno stanje

e 7eleno stanje
Kultura trga

Medtem ko si vodstvo v Art Rebelu 9 Zeli manj izrazito kulturo adhokracije, so zelje
zaposlenih ravno obratne. Povprecno Stevilo tock, dodeljenih trditvam B za zeleno stanje, je
precej vecje od povprecja za trenutno stanje. Zaposleni si torej zelijo bolj dinami¢nega in
ustvarjalnega delovnega okolja ter ve¢ tveganja, vendar kljub temu da so v povprecju
trditvam A za Zeleno stanje dodelili manj tock kot za trenutno stanje, v podjetju prevladuje
kultura klana.

Tako kot za Pakt Medio sem tudi za analizo ujemanja ali odstopanja trenutnega in Zelenega
stanja po posameznih dimenzijah organizacijske kulture v Art Rebelu 9 zdruzila rezultate
zaposlenih in vodstva ter izdelala grafi¢ne prikaze za vsako posamezno dimenzijo. V Art
Rebelu 9 so v prvi dimenziji, ki kaze glavne znacilnosti podjetja, najve¢ to€k v povprecju
dodelili trditvi A, ki opredeljuje kulturo klana (Priloga 8, Slika 7). Tako kot Pakt Media je
tudi Art Rebel 9 zelo osebno naravnan. Zaposleni se pocutijo kot znotraj velike druZine in si
med seboj veliko pomagajo. Odstopanje med trenutnim in zelenim stanjem je opaziti pri
kulturi trga, in sicer si v Art Rebelu 9 v prihodnosti Zelijo manjSo usmerjenost k doseganju
ciljev, dokoncanje dela in nalog jim ni najpomembnejSa skrb, tekmovalnost pa ni tako zelo
prisotna. Za razliko od Pakt Medie si nekoliko bolj Zelijo kontrole in strukture, formalnih
postopkov in jasnih navodil, kar se kaze pri ve¢jem povprecnem Stevilu tock, dodeljenih
trditvi D. Pri kulturi adhokracije bistvenega odstopanja ni.

67



Druga dimenzija, ki opisuje stil vodenja v podjetju (Priloga 8, Slika 8), kaze pri trenutnem
stanju v Art Rebelu 9 tri zelo izrazite organizacijske kulture, in sicer zelo moc¢no kulturo klana
in hierarhije, ki sta, glede na dodeljeno povprecno Stevilo tock, skorajda izenaceni, ter kulturo
adhokracije. V prihodnosti si v Art Rebelu 9 Zelijo bolj izrazito kulturo klana, tudi Se bolj
izrazito kulturo adhokracije ter bistveno manj izrazito kulturo hierarhije. Zelijo ved
spodbujanja zaposlenih pri delu, pomoc¢i, podjetniStva in inovacij ter vecje sprejemanje
tveganja. Rezultati analize druge dimenzije so primerljivi z rezultati celotne analize pri
zaposlenih v Art Rebelu 9. Tudi tretja dimenzija, ki opisuje ravnanje z zaposlenimi (Priloga 8,
Slika 9), kaze podobne rezultate kot dimenzija stila vodenja, s to razliko, da si v Art Rebelu 9
zelijo v prihodnosti ve¢ tveganja, inovativnosti, svobode in edinstvenosti in nekoliko manj
timskega dela in predvidljivosti, toda tudi v tej dimenziji prevladuje kultura klana. Stanje
organizacijske kulture lahko tudi tukaj primerjamo s Pakt Medio, a tam ni takSne Zelje po tako
zelo prisotni kulturi adhokracije.

Cetrta in peta dimenzija v Art Rebelu 9, ki opisujeta lepilo organizacije ter strateske poudarke
(Priloga 8, Sliki 10 in 11), sta si po rezultatih trenutnega in Zelenega stanja dokaj podobni.
Prevladuje kultura klana, tako sedaj kot v prihodnosti. Podjetje torej povezuje zvestoba,
medsebojno zaupanje in visoka pripadnost zaposlenih, poudarja pa se razvoj zaposlenih,
odprtost in sodelovanje. Nekoliko manj si v prihodnosti Zelijo formalnih postopkov in pravil,
v Cetrti dimenziji je namre¢ opaziti manjSe povprecno Stevilo toCk, dodeljenih trditvi D. V
peti dimenziji pa je zaslediti zeljo po malo bolj izraziti kulturi trga, torej malo vec
tekmovalnosti in doseganja ciljev ter vodilnega polozaja na trgu.

Zadnja, Sesta dimenzija v Art Rebelu 9, ki opisuje kriterije uspeha podjetja, ponovno kaze na
prevladujoco kulturo klana (Priloga 8, Slika 12). V povprecju je bilo najve¢ tock dodeljenih
trditvi A. V Art Rebelu 9 je torej kriterij uspeha razvoj zaposlenih, timsko delo, zavezanost
zaposlenih podjetju in skrb za ljudi. Rezultati so primerljivi z rezultati v Pakt Medii. Tudi v
Art Rebelu 9 je opaziti za prihodnost bolj izrazito kulturo adhokracije, ki jo opisuje trditev B,
a tukaj je preskok med trenutnim in Zelenim stanjem v Art Rebelu 9 vecji kot v Pakt Medii.
Pri obeh je zaslediti manjSo Zeljo po kulturi trga v prihodnosti. Art Rebel 9 tako Zeli v
prihodnosti kot merilo za uspeh bolj edinstvene, nove produkte in inovacije ter nekoliko manj
prehitevati konkurenco in imeti vodilno pozicijo na trgu.

3.3.3 Analiza organizacijske kulture po tipologiji Goffeeja in Jonesa
3.33.1 Pakt Media

Goffee in Jones sta na podlagi dveh tipov medosebnih povezav, druZzabnosti in solidarnosti
dolocila Stiri vrste organizacij. DruZabnost kot mera iskrenega prijateljstva med clani
organizacije ter solidarnost kot zmoznost organizacije, da dosega skupne cilje hitro in
ucinkovito, ne glede na osebne vezi, dolocata Stiri vrste organizacij, in sicer mrezno,
koristoljubno, razdrobljeno ter skupno (Goffee & Jones, 1996, str. 134). Slika 25 prikazuje

68



frekvencéne porazdelitve odgovorov za dimenzijo druzabnosti za podjetje Pakt Media, v
Prilogi 9 pa so podani izrauni frekvencne porazdelitve, povpre¢ja in standardnega odklona
(Tabela 5).

Slika 25: Graficni prikaz dimenzije druzabnosti po tipologiji organizacijske kulture Goffeeja
in Jonesa — Pakt Media
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V Pakt Medii so dimenzijo druzabnosti ocenili kot dokaj visoko. Vec¢ina odgovorov je prejela
oceno srednje ali visoko, a odgovori z oceno nizko niso zanemarljivi. Ce pogledamo
posamicne rezultate odgovorov, vidimo, da se zaposleni trudijo sklepati prijateljstva in
vzdrzujejo mocne vezi med sabo. Raven druzabnosti po tej trditvi je 57 % zaposlenih ocenilo
kot visoko, 43 % zaposlenih je trditev, da se med sabo dobro razumejo, ocenilo z oceno
srednje, 43 % pa z oceno visoko. Lahko bi rekli, da se zaposleni v ve€ini primerov med sabo
dobro razumejo, a kot najbrz v vsaki organizaciji tudi tukaj obCasno prihaja do nestrinjanj
med njimi. DruZenje zaposlenih zunaj delovnega Casa je ocenjeno kot srednje s kar 43 %, 29
% jih je ocenilo to trditev z oceno visoko, a enak odstotek tudi kot nizko. Zaposleni se torej
zunaj delovnega Casa srecujejo, a samo obcasno in morda samo nekateri med njimi.

S trditvijo, da se imajo resnic¢no radi med sabo, se strinja 43 % zaposlenih, 29 % jih to trditev
oznacuje z ravnijo srednje, 29 % pa nizko. Enake ocene je prejela tudi trditev, da si delajo
usluge med sabo, ker se imajo resni¢no radi. Vzdrzevanje stikov z zaposlenimi, ki zapustijo
organizacijo, ni na visoki ravni. To raven z oceno srednje ocenjuje 57 %, a kar 43 % jih je
podalo oceno nizko. Ocene visoko ni, iz Cesar lahko sklepamo, da se stiki vzdrzujejo ali samo
obcasno ali pa samo z nekaterimi od nekdanjih ¢lanov kolektiva. Zaupanje osebnih zadev med
zaposlenimi obstaja, kar 43 % jih je to trditev ocenilo z oceno srednje, 29 % pa z oceno
visoko.
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Grafi¢ni prikaz dimenzije solidarnosti za Pakt Medio je podan s Sliko 26, izracuni frekvencne
porazdelitve, povprecja in standardnega odklona pa v Prilogi 9 ( Tabela 6).

Slika 26: Graficni prikaz dimenzije solidarnosti po tipologiji organizacijske kulture Goffeeja
in Jonesa — Pakt Media
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Na prvi pogled lahko s slike razberemo, da v Pakt Medii obstaja, tako kot druzabnost, dokaj
visoka solidarnost. Razumejo in delijo si enake poslovne cilje, saj jih je kar 57 % ocenilo to
trditev z oceno visoko. Delo je opravljeno ucinkovito in produktivno, nihée namre¢ tej trditvi
ni podal ocene nizko. Odzivi skupine na slabo opravljene delovne naloge niso najbolj strogi,
43 % zaposlenih je podalo oceno srednje, 29 % pa oceno visoko, ravno toliko pa tudi oceno
nizko. Skupna volja po zmagi je visoka, 43 % jih je podalo oceno srednje, enak odstotek pa
tudi oceno visoko, in ko se pokaze priloZznost za pridobitev konkuren¢ne prednosti, jih takoj
izkoristijo. Kar 57 % zaposlenih je tej trditvi podalo oceno visoko. Prav tako se strinjajo, da si
deljjo iste strateske cilje in da poznajo svojo konkurenco, tukaj ocene nizko ni.

V Pakt Medii prevladujeta dokaj visoka druzabnost in solidarnost. Pri ocenjevanju
druzabnosti imajo vse trditve tudi ocene nizke ravni, kar pomeni, da bi se raven druZabnosti
lahko v prihodnosti §e povecala. Solidarnost je na visji ravni, a tudi tukaj Se obstaja moznost
povecanja. Visoka druzabnost in solidarnost kazeta na prisotnost skupne kulture, ki je
znacilna za majhna, hitro rastoca podjetja, kjer so ustanovitelji dobri prijatelji in so za zagon v
podjetje vlozili veliko dela, njihovi lastniski deleZi pa so enaki.

3.3.3.2 Art Rebel 9

S Sliko 27 sem prikazala frekvencne porazdelitve odgovorov za dimenzijo druZabnosti za
podjetje Art Rebel 9, v Prilogi 10 pa so podani izracuni frekvencne porazdelitve, povprecja in
standardnega odklona (Tabela 7).
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Slika 27: Graficni prikaz dimenzije druzabnosti po tipologiji organizacijske kulture Goffeeja
in Jonesa — Art Rebel 9
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Na prvi pogled razberemo, da v podjetju Art Rebel 9 prevladuje srednja ali visoka raven
druzabnosti. Ocen nizko skorajda ni. Nihce ne ocenjuje nizke ravni druzabnosti pri trditvi, da
se zaposleni trudijo sklepati prijateljstva, da vzdrzujejo mocne vezi in da se med sabo zelo
dobro razumejo. Trditev, da se dostikrat druzijo tudi zasebno, zunaj delovnega cCasa, je kot
srednje ocenilo kar 73 % zaposlenih, 40 % jih ocenjuje, da se imajo resni¢no radi med sabo,
saj so podali oceno visoko, 60 % pa oceno srednje. Tudi pri tej trditvi ocene nizko ni.
VzdrZzevanje stikov z zaposlenimi, ki zapustijo organizacijo, obstaja, 67 % jih je to dimenzijo
ocenilo z ravnijo srednje, 33 % z ravnijo nizko, ocene visoko pa ni podal nih¢e. Najbrz tudi v
Art Rebelu 9 stike vzdrzujejo samo obcasno ali samo z nekaterimi biv§imi Clani kolektiva.
Zaposleni si delajo usluge med sabo, ker se imajo radi, tej trditvi jih je 40 % namenilo oceno
visoko, 53 % pa oceno srednje. Na visoki ravni je tudi zaupanje osebnih zadev, saj pri tej
trditvi nih¢e ni podal ocene nizko.

Tako kot za dimenzijo druzabnosti lahko iz graficnega prikaza dimenzije solidarnosti za Art
Rebel 9, ki je podana s Sliko 28, izracuni frekven¢ne porazdelitve, povprecja in standardnega
odklona pa v Prilogi 10 (Tabela 8), razberemo, da v Art Rebelu 9 prevladuje dokaj visoka
solidarnost. Nih¢e ni podal ocene nizke solidarnosti za trditve, da razumejo in si delijo enake
poslovne cilje, da je delo opravljeno ucinkovito in produktivnho ter da poznajo svojo
konkurenco. Dale¢ najvecjo oceno nizke ravni je dobila trditev, da so odzivi skupine na slabo
opravljene delovne naloge strogi, a je vecina vseeno mnenja, da ta trditev drzi. Oceno visoko
je 47 % zaposlenih podalo trditvi, da obstaja visoka skupna volja po zmagi, 40 % pa, da takoj
izkoristijo konkuren¢ne prednosti, ko se pokaze priloznost. Delijjo si iste strateske cilje, 73 %
zaposlenih je tej trditvni podalo oceno srednje.
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Slika 28: Graficni prikaz dimenzije solidarnosti po tipologiji organizacijske kulture Goffeeja
in Jonesa — Art Rebel 9
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Art Rebel 9 kaZe Se bolj izrazito skupno kulturo kot Pakt Media, saj je skupna ocena ravni
druzabnosti in solidarnosti bistveno vi§ja. Z nizko ravnijo skorajda ni podanih ocen. Art Rebel
9 sta skupaj ustanovila dva partnerja, ki se jima je kasneje pridruzil Se tretji. Skupaj so
ustanovili podjetje Pakt Media kot izloCitev ene od dejavnosti iz Art Rebela 9, zato rezultati,
ki kaZzejo na skupno kulturo v obeh podjetjih, niso presenetljivi. Vi§ja raven druzabnosti in
solidarnosti v Art Rebelu 9 je razumljiva, saj podjetje deluje dlje ¢asa kot Pakt Media in
vec€ina zaposlenih je v podjetju Ze od samega zacetka in v tem cCasu so razvili visoko
pripadnost podjetju. Pakt Media je ustanovljena kasneje, a kljub temu je vecina zaposlenih v
podjetju od samega nastanka in tudi tukaj so razvili visoko pripadnost podjetju. Zaposleni
sklepajo prijateljstva in vzdrZujejo mocne vezi med sabo, dobro se razumejo, med seboj si
pomagajo, si zaupajo tudi osebne zadeve in se obCasno srecujejo tudi zunaj delovnega Casa.

V obeh podjetjih dajejo velik poudarek uc¢inkovitemu in produktivnemu opravljanju delovnih
nalog, delijo si enake poslovne in strateSke cilje in dobro poznajo svojo konkurenco.
Negativni vidiki se kazejo pri ocenitvi odzivov skupine na slabo opravljene delovne naloge,
kar je ena od slabosti skupne kulture, saj prijatelje tezko graja$ ali celo odpustis, zaradi
nedoseganja zelene stopnje opravljanja delovnih nalog.

3.4 Diskusija in priporocila

V nadaljevanju predstavljam zakljucke analize in osebno mnenje ter podajam odgovore na
raziskovalna vprasanja ter priporoCila vodstvu obeh podjetij. Odgovori in priporocila
temeljijo na opravljeni raziskavi organizacijske kulture v Pakt Medii in Art Rebelu 9. Analiza
temelji na podlagi tipologije Camerona in Quinna, opravljena s pomocjo vprasalnika OCAI s
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katerim sem analizirala trenutno stanje organizacijske kulture in ugotovila, kak$no je Zeleno
stanje v prihodnosti, ter kratke raziskave ravni druzabnosti in solidarnosti na podlagi
tipologije Goffeeja in Jonesa.

Raziskovalno vprasanje 1: KakSna je trenutna organizacijska kultura v izbranih
podjetjih?

Trenutna organizacijska kultura v obeh podjetjih je, po tipologiji Camerona in Quinna,
kultura klana. V povprecju so trditve, ki opisujejo kulturo klana, prejele najvecje Stevilo tock
v obeh podjetjih, tako s strani zaposlenih, kot s strani vodstva. Za kulturo klana je znacilna
visoka fleksibilnost in usmerjenost navznoter, kar pomeni, da se zaposleni pocutijo kot del
razSirjene druZine, zvestoba organizaciji je visoka, delovno okolje je prijazno, Clani se
medsebojno druzijo in vodstvo vec¢inoma deluje v vlogi mentorjev, Casih tudi kot starSevskih
figur. Delno so prisotne tudi ostale tri vrste kultur. V Pakt Medii so zastopane v skoraj
enakem obsegu, medtem ko se v Art Rebelu 9 poleg kulture klana dobro kaze tudi kultura
adhokracije. Za kulturo adhokracije je znacilna fleksibilnost in usmerjenost navzven, kar
pomeni, da se podpirajo spremembe in prilagoditve v upanju na rast organizacije, spodbuja se
ustvarjalnost ¢lanov, vpliv vodstva pa temelji bolj na njihovi strokovnosti, kot pa na
formalnem polozaju. Sledita kultura hierarhije in kultura trga, ki je prejela v povprecju
najmanjSe Stevilo tock.

Po tipologiji Goffeeja in Jonesa v obeh podjetjih prevladuje skupna kultura. Odraza se visoka
druzabnost in visoka solidarnost, s tem, da sta obe ravni v Art Rebelu 9 bolj izraziti kot v Pakt
Medii. Zaposleni se med sabo dobro razumejo, so povezani, spletajo mocne vezi tudi zunaj
organizacije in delovnega ¢asa in do podjetja ¢utijo mo¢no pripadnost. Postenost in pravi¢nost
sta cenjeni, dobro poznajo svoje cilje in konkurenco, a kaze se slaba stran te kulture, da odzivi
skupine na nedoseganje zastavljenih delovnih nalog niso najbolj strogi.

Slaba stran skupne kulture, da ni strogih odzivov na slabo opravljene delovne naloge, ni
zanemarljiva. Trenutno morda ne povzroca velikih teZav, a skozi €as lahko povzroc¢i veliko
nejevolje pri zaposlenih in nemotiviranost, posledi¢no pa lahko najbolj obremenjeni zaposleni
organizacijo celo zapustijo. Vodstvu svetujem, da tega problema ne spregleda, temve¢ zacne
aktivno iskati reSitve, da se stanje izboljsa.

Raziskovalno vprasSanje 2: KakS$na je Zelena organizacijska Kkultura v izbranih
podjetjih?

Iz analize je razvidno, da je tudi v prihodnosti v obeh podjetjih Zelena organizacijska kultura
kultura klana. V Pakt Medii si Zelijo kulturo klana Se bolj izrazito ter manj izrazito kulturo
hierarhije in trga, medtem ko so podatki za Zeleno stanje kulture adhokracije enaki kot za
trenutno stanje. Vodstvo je s trenutnim stanjem zadovoljno, ve¢jih odstopanj ni, v Art Rebelu
9 pa se s strani zaposlenih kaze Zelja po bolj izraziti kulturi adhokracije, pri vodstvu pa ravno
obratno, a prevladujoc¢a kultura ostaja kultura klana.
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Art Rebel 9 se s svojim raziskovalno-razvojnim oddelkom usmerja k bolj inovativnim
projektom, ki zahtevajo samostojnost, kreativnost in dolo¢eno mero odgovornosti s strani
zaposlenih. Nova usmeritev se kaze tudi pri organizacijski kulturi, saj je vpliv kulture
adhokracije trenutno precejSen, v prihodnosti pa se Se poveca. Vodstvu priporo¢am, da Se
naprej izvaja ustrezne spodbude zaposlenim, s ¢imer so ze zaceli, da okrepi kulturo
adhokracije, ki bi lahko v petih letih v tem oddelku prevzela prevladujoo vlogo. Trenutno
namre¢ v celotnem podjetju prevladuje kultura klana, za projekte, ki zahtevajo inovativnost,
tveganje in kreativnost, pa je bolj ustrezna kultura adhokracije.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali je organizacijska kultura v izbranih podjetjih res enaka,
ker je lastniStvo isto?

Za podjetja, v katerith prevladuje kultura klana oziroma skupna kultura, je znacilno, da so
ustanovitelji dobri prijatelji, ki imajo enake deleze v podjetju. Tudi v primeru Pakt Medie in
Art Rebela 9 je tako. Iz predstavitve obeh podjetij je razvidno, da zacetki poslovanja obeh
podjetij izhajajo iz podjetja Art Rebel 9, kasneje pa so isti lastniki ustanovili Se podjetje Pakt
Media. Lastniki predstavljajo tudi vodstvo obeh podjetij in glede na opravljeno teoreti¢no
raziskavo organizacijske kulture lahko sklepamo, da je vodstvo v veliki meri pripomoglo k
temu, da se je v obeh podjetjih razvila enaka organizacijska kultura.

V predstavitvi podjetja Pakt Media sem omenila, da je trenutno v fazi organizacijskih
sprememb in izstopa enega od lastnikov, kar lahko vpliva na razvoj organizacijske kulture v
prihodnosti. Zanimivo bi bilo ¢ez nekaj let ponovno opraviti analizo organizacijske kulture ter
primerjati rezultate obeh analiz.

Raziskovalno vprasanje 4: Ali je organizacijska kultura skladna s prepri¢anjem
vodstva?

Povod za raziskavo in primerjavo organizacijske kulture v obeh izbranih podjetjih je bila
izjava enega od lastnikov, da je organizacijska kultura enaka. Zelela sem preveriti, ali je temu
res tako in s pomocjo analize rezultatov ugotovila, da izjava drzi, kar sem opisala tudi v
odgovoru na tretje raziskovalno vprasanje. Dalje sem preverjala, ali je organizacijska kultura
v podjetjih skladna s prepricanjem vodstva. Odgovor na to raziskovalno vprasanje sem dobila
s pomocjo intervjuja, ki sem ga izvedla z vodstvom obeh podjetij. V nadaljevanju povzemam
pogovor z obema direktorjema.

V Pakt Medii so takSen rezultat pri€akovali. Delo v produkeiji je stresno in nepredvidljivo in
¢e tim ne bi drzal skupaj in si pomagal, tega dela ne bi mogli opravljati. Produkcija je skupek
nepredvidljivih faktorjev, veliko je sprememb ali potrditev v zadnjem trenutku, kar pomeni,
da morajo biti zaposleni dobri organizatorji, delo je stresno in v€asih se zdi, kot da si tim bere
misli. V podjetju je tim skupaj Ze od zacetka podjetja, zaposleni se razumejo in drzijo skupaj.
V Pakt Medii zaposlujejo ljudi, ki mislijo enako in skozi leta se je izkazalo, da tisti, ki se niso
bili sposobni prilagoditi timskemu delu, ki niso zmogli vztrajati, niso obstali.
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V Art Rebelu 9 je analiza pokazala podoben rezultat kot v Pakt Medii, tudi v tem podjetju
prevladuje kultura klana, kaze pa se tudi dokaj mocna kultura adhokracije. Zaposleni si torej
zelijo bolj dinami¢nega in ustvarjalnega delovnega okolja in ve¢ tveganja. Vodstvo je takSen
rezultat pricakovalo. Je posledica vsakdanjega dela na podrocju postprodukcije TV-oglasov,
ki je dokaj nekreativno, neinovativno, zato si zaposleni Zelijo sprememb, kreativnosti,
lastnega dela, brez velikega nadzora. Delno vpliva na to tudi usmeritev podjetja v nove medije
in ustanovitev novega oddelka kot razvojno-raziskovalnega, z novimi projekti, ki so vezani na
najsodobnejSe multimedijske tehnologije. Z nekaterimi zaposlenimi ze poskuSajo izpeljati
neke vrste poskus, dobili so polna pooblastila, so samostojni in kreativni, a sodelujejo s
preostalim timom, ki je nepogresljiv, da se projekti speljejo do konca. Kot najbrz v vseh
drugih podjetjih, se tudi v Art Rebelu 9 kaze razli¢nost v timu, nekateri zaposleni so izklju¢no
izvajalci in jih kreativnost in samostojnost ne zanimata, obstoj podjetja pa je odvisen od obeh
profilov zaposlenih.

Raziskovalno vpraSanje 5: Ali je treba organizacijsko Kkulturo v izbranih podjetjih
spremeniti?

Grafi¢ni prikaz trenutne in Zelene organizacijske kulture v Pakt Medii ne kaze vecjih
odstopanj od organizacijske kulture, ki prevladuje v podjetju, in ¢e sklepamo samo po tem,
potrebe po spremembah ni. Vodstvo sem povprasala, ali obstaja kakSen dejavnik, ki bi ga
kljub vsemu zeleli spremeniti. V sploSnem so s trenutnim stanjem zadovoljni, a kazejo se
trenja pri zaposlenih, saj nekateri poskuSajo prevzemati vedno ve¢ funkcij in so tako
posledi¢no preobremenjeni, nekateri pa stagnirajo. Navzven se to ne opazi, ker drugi
prevzemajo delo, ki drugace ne bi bilo opravljeno, saj se zavedajo, da brez takSne podpore
projekt ne bi bil kakovostno izpeljan, kar bi vplivalo tudi na podobo samega podjetja. A to ni
reSitev, pojavlja se slaba volja in nemotiviranost pri zaposlenih, zato podjetje potrebuje novo
kreativno delovno silo.

Pri kratki analizi tipologije po Goffeeju in Jonesu, kjer so v obeh podjetjih ocenjevali raven
druzabnosti in solidarnosti, se je pokazala ena od slabosti skupne kulture, to je odziv skupine
na slabo opravljene delovne naloge. Na to slabost je vodstvo Pakt Medie samo opozorilo pri
vprasanju, ali bi kakSen dejavnik vendarle spremenili. Zavedajo se, da je takSna povezanost
zaposlenih v podjetju slabost, saj ne more§ »resno jemati Sefa«, ¢e se vecino €asa z njim
pogovarjas kot s prijateljem. Vodstvo je del produkcije, skupaj z vsemi zaposlenimi tvori tim,
povezujeta jih profesionalnost in izkusnje. Direktor ni »samo direktor« po svoji funkeiji,
temvecC aktivno sodeluje na projektih, ki omogocajo prezivetje podjetja. Problem trenutnega
stanja je, da zaposleni direktorja upostevajo kot direktorja, ko jim to ustreza, ko pa so graje in
kritike, pa ne in ta problem bo treba premostiti.

V Art Rebelu 9 se prav tako strinjajo z negativno stranjo skupne kulture, ki tudi v tem
podjetju, po analizi rezultatov tipologije po Goffeeju in Jonesu, prevladuje. Blizina dnevnega
druzenja zavira dialog, ki zajema tudi kritiko. Na skupnih sestankih, tako imenovanih
kolegijih, ki jih imajo v podjetju enkrat tedensko, velikokrat nihée od zaposlenih ni¢esar ne
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komentira, ne izpostavi problemov, na hodniku, pri neformalnih pogovorih, kjer se znajdejo
sami z direktorjem in niso v skupini, pa povedo, kaj mislijo. Vodstvo si zeli kreativnosti, ki jo
zaposleni hocejo, tudi v primarnem poslu, ki ga opravljajo in ki omogoca prezivetje podjetja.
To dela podjetje razli¢no od drugih, ¢e tega ni, ne izstopas vec. Tezko je odpustiti nekoga, ki
je s podjetjem ze od samega zacCetka, a treba je gledati na dobro podjetja, ker je od tega
odvisna njegova prihodnost in prezivetje. Glavni problem je najti naslednika in s tem
problemom se aktivno ukvarjajo in v sklopu obstojecih zaposlenih i§¢ejo resitve in poskusajo
dodeliti ve¢ samostojnosti in odgovornosti, posledi¢no pa s tem doseci tudi ve¢ kreativnosti
pri delu.

3.5 Prispevek magistrskega dela k znanosti

Znanstveno magistrsko delo z naslovom Primerjalna analiza organizacijske kulture na
primeru podjetij Pakt Media in Art Rebel 9 temelji na prouditvi tuje in domace literature s
podro¢ja organizacijske kulture ter uporabe multimetodoloske raziskovalne metode, s
pomocjo katere sem opravila analizo organizacijske kulture v obeh izbranih podjetjih. Analizo
sem opravila na podlagi vpraSalnika OCAI po metodologiji Camerona in Quinna ter kratkega
vprasalnika po metodologiji Goffeeja in Jonesa. Moznost nadaljnjih raziskav obstaja, saj je
tipologij, ki proucujejo organizacijsko kulturo, veliko, analizira pa se lahko, poleg
organizacijske kulture, tudi organizacijsko klimo, ki prav tako ni zanemarljiv dejavnik v vsaki
organizaciji. V sklopu magistrske naloge bi bilo tako zanimivo opraviti Se analizo
organizacijske klime in ugotoviti, kakSno je ujemanje ali neujemanje v obeh podjetjih ter
podati priporocila vodstvu za nadaljnje ukrepe Se s tega podroc¢ja. Bralcem naloga omogoca
strnjen pregled literature in opredelitev pojma organizacijske kulture in njenih elementov ter
opis Sestih tipologij znanih avtorjev. S tem ponudi eno od moZnosti analiziranja
organizacijske kulture v organizaciji, seveda pa je moznosti za analiziranje vec, kot je ve¢ tudi
tipologij.

SKLEP

Pojem organizacijske kulture je zelo kompleksen in akademiki in raziskovalci se ne morejo
poenotiti v eni sami opredelitvi. Njeno proucevanje vse bolj pridobiva na pomenu, saj se je
skozi ¢as in razlicne analize in raziskave pokazalo, da njen vpliv na organizacijo ni
zanemarljiv. Hoemo ali nofemo, organizacijska kultura preZema celotno organizacijo in
vpliva na odnose med ¢lani, na njihov odnos do dela, na povezanost z organizacijo. Vpliva na
vodstvo, ki s svojim nac¢inom vodenja usmerja, kako se bo kultura dalje razvijala in
posledi¢no vpliva na uspesSnost celotne organizacije. Dobre ali slabe kulture ni, je le primerna
ali neprimerna, odvisno od tega, koliko se vlozi vanjo. Vlaganje v organizacijsko kulturo je
pomembno, kajti ni dovolj imeti samo dober izdelek ali storitev, da si uspesen, pomembni so
ljudje, ki se za ta izdelek ali storitev trudijo, ki v svoje delo vnaSajo vso svojo energijo in
cutijo globoko pripadnost in odgovornost do organizacije. ProuCevanje organizacijske kulture
lahko tako organizaciji samo pomaga, da postane Se boljsa.
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Osnovni cilj magistrskega dela je bil analizirati organizacijsko kulturo na primeru dveh
kapitalsko povezanih podjetij in ju primerjati med sabo. Sklepati, da je organizacijska kultura
v podjetjih enaka, ker je lastniStvo isto, brez ustreznih dejstev, ki to trditev podpirajo, je
preve¢ posploSeno. V prvem poglavju sem tako najprej opredelila pojem organizacijske
kulture in z njo povezane organizacijske klime, predstavila podobnosti in razlike med njima
ter osnovne elemente in Sirino koncepta organizacijske kulture. V drugem poglavju sem
navedla najpogostejSe tipologije organizacijske kulture znanih avtorjev in izbrala dve
tipologiji, na podlagi katerih sem nato opravila analizo organizacijske kulture v obeh izbranih
podjetjih.

Teoreticno znanje, ki sem ga pridobila iz prvih dveh poglavij, je podlaga za izvedbo
multimetodoloSke analize organizacijske kulture, ki sem jo podrobneje predstavlila v tretjem
poglavju. Na podlagi kvantitativne raziskovalne metode sem pripravila spletni vpraSalnik, na
katerega so podali svoje odgovore tako zaposleni kot vodstvo obeh podjetij, nato pa sem po
opravljeni analizi z direktorjema obeh podjetij v sklopu kvalitativne analize opravila Se kratek
intervju, kjer sem jima predstavila rezultate in preverila, ali so skladni z njunim prepricanjem.
Oba tipa raziskave sta mi omogocila odgovoriti na vseh pet raziskovalnih vpraSanj, ki sem si
jih zastavila, ter podati nadaljnja priporocila vodstvu.

V magistrskem delu sem potrdila temeljno tezo, ki pravi, da je organizacijska kultura »ziva,
se razvija skupaj z zaposlenimi in vodstvom, analiza organizacijske kulture pa omogoci, da jo
spoznamo in pripomore k sprejetju potrebnih odlocitev za njeno morebitno spreminjanje in
tako poveca ucinkovitost uresnicevanja ciljev podjetja. Potrdila sem trditev vodstva, da je
organizacijska kultura v obeh podjetjih enaka, tako s teoreticnega vidika, na podlagi proucene
literature, kot s prakticnega vidika, ki temelji na opravljeni analizi. Na podlagi opravljene
analize se odpirajo nove moznosti raziskovanja organizacijske kulture, Se posebej zaradi
organizacijskih sprememb in izstopa enega od lastnikov iz Pakt Medie ter zaradi nove
usmeritve Art Rebela 9 v nove medije in inovativne projekte. Zanimivo bi bilo ¢ez priblizno
pet let ponovno opraviti analizo organizacijske kulture in primerjati rezultate s sedanjimi.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik za vodje in za zaposlene

Spostovani,

sem Maja SlatenSek in na Ekonomski fakulteti v Ljubljani zaklju€ujem znanstveni magistrski
Studij, v okviru katerega pripravljam magistrsko delo z naslovom Primerjalna analiza
organizacijske kulture na primeru podjetij Pakt Media in Art Rebel 9, pod mentorstvom izr.
prof. dr. Sandre Penger.

Z anketnim vpraSalnikom zelim ugotoviti, kaks$na organizacijska kultura prevladuje v obeh
podjetjih in kak§no organizacijsko kulturo si zaposleni zelimo. Vljudno prosim, da izpolnite
anketni vpraSalnik, ki vam ne bo vzel ve¢ kot 20 minut. Anketa je anonimna, zato prosim,
¢e ste pri odgovorih iskreni in natan¢ni. Pridobljeni rezultati bodo uporabljeni izkljucno za
namene magistrskega dela.

VpraSalnik je sestavljen iz Stirih sklopov. Prvi sklop vsebuje vsebuje vpraSanja, ki se nanasajo
na trenutno stanje, drugi sklop pa na Zeleno stanje organizacijske kulture v vaSem podjetju.
Tretji sklop vsebuje vpraSanja za ocenitev stopnje druzabnosti in solidarnosti v vaSem
podjetju, Cetrti pa sploSne podatke o anketirancu.

Za vaSe sodelovanje se vam Ze vnaprej najlepSe zahvaljujem!




PRVI SKLOP VPRASALNIKA: TRENUTNA ORGANIZACIJSKA KULTURA
Spodnje stiri trditve opisujejo glavne znac€ilnosti vasega podjetja. Razdelite 100 tock med ponujene trditve, pri
¢emer najvec tock podelite tisti trditvi, ki najbolj velja v vaSem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

TRENUTNO STANJE

A | Podjetje je zelo osebno naravnano. Zaposleni se pocutimo, kot da smo
znotraj velike druzine. Med seboj si veliko pomagamo.

B | Podjetje je zelo dinamic¢no in podjetnisko usmerjeno. Zaposleni smo
pripravljeni veliko tvegati.

C | Podjetje je zelo usmerjeno k doseganju ciljev. Dokonc¢anje dela in naloge je
najpomembnejsa skrb. Zaposleni smo zelo tekmovalni in usmerjeni k
dosezkom.

D | Podjetje je zelo kontrolirano in strukturirano. Nase delo usmerjajo formalni
postopki in jasna navodila.
SKUPAJ 100

2. STIL VODENJA

Spodnje stiri trditve opisujejo stil vodenja v vaSem podjetju. Razdelite 100 tock med ponujene trditve, pri

¢emer najvec tock podelite tisti trditvi, Ki najbolj velja v vaSem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

TRENUTNO STANJE

A | Vodstvo v podjetju je usmerjeno k mentorstvu, pomoci ter spodbujanju
zaposlenih pri delu.

B | Vodstvo v podjetju je usmerjeno k spodbujanju podjetniStva, inovacij in
sprejemanju tveganj.

C | Vodstvo v podjetju je usmerjeno k doseganju rezultatov, tudi na agresiven
nacin.

D | Vodstvo v podjetju je usmerjeno h koordiniranju in organiziranju dela ter

nemotenemu poteku dela.
SKUPAJ 100

‘ 3. RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI
Spodnje stiri trditve opisujejo ravnanje z zaposlenimi v vasem podjetju. Razdelite 100 tock med ponujene

trditve, pri cemer najvec tock podelite tisti trditvi, ki najbolj velja v vasem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

TRENUTNO STANJE

Podjetje spodbuja timsko delo, doseganje konsenza ter sodelovanje.

Podjetje spodbuja tveganje, inovativnost, svobodo in edinstvenost.

Q| w| »>

Podjetje spodbuja tekmovalnost, visoke zahteve in doseganje ciljev.

D | Podjetje spodbuja varnost zaposlitve, predvidljivost in stabilnost v odnosih.
SKUPAJ 100




‘ 4. LEPILO ORGANIZACIJE
Spodnje stiri trditve opisujejo lepilo vase organizacije oziroma vezni ¢len. Razdelite 100 tock med ponujene
trditve, pri cemer najvec tock podelite tisti trditvi, ki najbolj velja v vasem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

TRENUTNO STANJE

A | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, je zvestoba in medsebojno zaupanje.
Pripadnost podjetju je visoka.

B | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, je zavezanost k inovacijam ter razvoju.
Poudarek je na nenehnem napredku.

C | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, je zavezanost k doseganju ciljev.

D | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, so formalna pravila in postopki. Pomembno je

ohranjanje nemotenega delovanja podjetja.
SKUPAJ 100

‘ 5. STRATESKI POUDARKI

Spodnje stiri trditve opisujejo strateSke poudarke vasega podjetja. Razdelite 100 tock med ponujene trditve,

pri cemer najvec tock podelite tisti trditvi, ki najbolj velja v vaSem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

TRENUTNO STANJE

A | Podjetje poudarja razvoj zaposlenih. Zaupanje med zaposlenimi je visoko,
prevladuje odprtost ter sodelovanje.

B | Podjetje poudarja pridobivanje novih virov in ustvarjanje novih izzivov. Ceni
se izkuSanje novih stvari in raziskovanje novih priloznosti.

C | Podjetje poudarja tekmovalnost in uspeh. Prevladuje doseganje visoko
zastavljenih ciljev in biti vodilni na trgu.

D | Podjetje poudarja trajnost in stabilnost. Pomembni so uc¢inkovitost, kontrola

in nemotenost delovanja.
SKUPAJ 100

‘ 6. KRITERIJI USPEHA PODJETJA

Spodnje stiri trditve opisujejo Kriterije uspeha vasega podjetja. Razdelite 100 tock med ponujene trditve, pri

¢emer najvec tock podelite tisti trditvi, Ki najbolj velja v vaSem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

TRENUTNO STANJE

A | Kiriterij uspeha je razvoj zaposlenih, timsko delo, zavezanost zaposlenih
podjetju in skrb za ljudi.

B | Kriterij uspeha je imeti najbolj edinstvene in nove produkte. Podjetje je
inovator in produktni vodja.

C | Kriterij uspeha je imeti vodilno pozicijo na trgu in prehitevati konkurenco.

D | Kiriterij uspeha je u¢inkovitost. Klju¢na je zanesljivost dobave izdelka kupcu,
¢asovna ucinkovitost in nizki produkcijski stroski.
SKUPAJ 100




DRUGI SKLOP VPRASALNIKA: ZELENA ORGANIZACIJSKA KULTURA
Spodnje stiri trditve opisujejo glavne znac€ilnosti vasega podjetja. Razdelite 100 tock med ponujene trditve, pri
¢emer najvec tock podelite tisti trditvi, za katero si Zelite, da bi najbolj veljala v vasem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih tock vedno enaka 100!

ZELENO STANJE

A | Podjetje je zelo osebno naravnano. Zaposleni se pocutimo, kot da smo
znotraj velike druzine. Med seboj si veliko pomagamo.

B | Podjetje je zelo dinamic¢no in podjetnisko usmerjeno. Zaposleni smo
pripravljeni veliko tvegati.

C | Podjetje je zelo usmerjeno k doseganju ciljev. Dokoncanje dela in naloge je
najpomembnejsa skrb. Zaposleni smo zelo tekmovalni in usmerjeni k
dosezkom.

D | Podjetje je zelo kontrolirano in strukturirano. Nase delo usmerjajo formalni

postopki in jasna navodila.
SKUPAJ 100

2. STIL VODENJA

Spodnje stiri trditve opisujejo stil vodenja v vaSem podjetju. Razdelite 100 tock med ponujene trditve, pri

¢emer najvec tock podelite tisti trditvi, za katero si Zelite, da bi najbolj veljala v vasem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih tock vedno enaka 100!

ZELENO STANJE

A | Vodstvo v podjetju je usmerjeno k mentorstvu, pomoci ter spodbujanju
zaposlenih pri delu.

B | Vodstvo v podjetju je usmerjeno k spodbujanju podjetniStva, inovacij in
sprejemanju tveganj.

C | Vodstvo v podjetju je usmerjeno k doseganju rezultatov, tudi na agresiven
nacin.

D | Vodstvo v podjetju je usmerjeno h koordiniranju in organiziranju dela ter
nemotenemu poteku dela.
SKUPAJ 100

‘ 3. RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI

Spodnje stiri trditve opisujejo ravnanje z zaposlenimi v vasem podjetju. Razdelite 100 tock med ponujene

trditve, pri cemer najvec tock podelite tisti trditvi, za katero si Zelite, da bi najbolj veljala v vaSem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih tock vedno enaka 100!

ZELENO STANJE

Podjetje spodbuja timsko delo, doseganje konsenza ter sodelovanje.

Podjetje spodbuja tveganje, inovativnost, svobodo in edinstvenost.

Q| w| >

Podjetje spodbuja tekmovalnost, visoke zahteve in doseganje ciljev.

D | Podjetje spodbuja varnost zaposlitve, predvidljivost in stabilnost v odnosih.
SKUPAJ 100




4. LEPILO ORGANIZACIJE
Spodnje stiri trditve opisujejo lepilo vase organizacije oziroma vezni ¢len. Razdelite 100 tock med ponujene
trditve, pri cemer najvec tock podelite tisti trditvi, za katero si Zelite, da bi najbolj veljala v vaSem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

ZELENO STANJE

A | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, je zvestoba in medsebojno zaupanje.
Pripadnost podjetju je visoka.

B | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, je zavezanost k inovacijam ter razvoju.
Poudarek je na nenehnem napredku.

C | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, je zavezanost k doseganju ciljev.

D | Lepilo, ki drzi skupaj podjetje, so formalna pravila in postopki. Pomembno je

ohranjanje nemotenega delovanja podjetja.
SKUPAJ 100
Spodnje stiri trditve opisujejo strateSke poudarke vasega podjetja. Razdelite 100 tock med ponujene trditve,
pri cemer najvec tock podelite tisti trditvi, za katero si Zelite, da bi najbolj veljala v vasem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

ZELENO STANJE

A | Podjetje poudarja razvoj zaposlenih. Zaupanje med zaposlenimi je visoko,
prevladuje odprtost ter sodelovanje.

B | Podjetje poudarja pridobivanje novih virov in ustvarjanje novih izzivov. Ceni
se izkuSanje novih stvari in raziskovanje novih priloznosti.

C | Podjetje poudarja tekmovalnost in uspeh. Prevladuje doseganje visoko
zastavljenih ciljev in biti vodilni na trgu.

D | Podjetje poudarja trajnost in stabilnost. Pomembni so uc¢inkovitost, kontrola

in nemotenost delovanja.
SKUPAJ 100

6. KRITERIJI USPEHA PODJETJA

Spodnje stiri trditve opisujejo Kriterije uspeha vasega podjetja. Razdelite 100 tock med ponujene trditve, pri

¢emer najvec tock podelite tisti trditvi, za katero si Zelite, da bi najbolj veljala v vasem podjetju.

PRIMER: Ce menite, da trditev A najbolj opisuje vase podjetje, trditvi B in C malo manj in trditev D najmanj,
potem boste morda pri A zapisali 55 tock, pri B in C po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo vsota
dodeljenih to¢k vedno enaka 100!

ZELENO STANJE

A | Kiriterij uspeha je razvoj zaposlenih, timsko delo, zavezanost zaposlenih
podjetju in skrb za ljudi.

B | Kriterij uspeha je imeti najbolj edinstvene in nove produkte. Podjetje je
inovator in produktni vodja.

C | Kriterij uspeha je imeti vodilno pozicijo na trgu in prehitevati konkurenco.

D | Kiriterij uspeha je u¢inkovitost. Klju¢na je zanesljivost dobave izdelka kupcu,

¢asovna ucinkovitost in nizki produkcijski stroski.
SKUPAJ 100

Vir: Prirejeno po: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and changing organizational culture: based on

competing values framework, 2006, str. 26-28.



TRETJI SKLOP VPRASALNIKA: OCENITEV RAVNI DRUZABNOSTI IN
SOLIDARNOSTI V VASEM PODJETJU

Odgovorite na sledeca vprasSanja za ocenitev ravni druZabnosti v vaSem podjetju.
Trditev: ‘ Nizko ‘ Srednje Visoko

Zaposleni se trudijo sklepati prijateljstva in vzdrzujejo moc¢ne vezi med
sabo.

Zaposleni se med sabo zelo dobro razumejo.

Zaposleni v nasi skupini se dostikrat druzijo tudi zasebno, zunaj
delovnega Casa.

Zaposleni se imajo resni¢no radi med sabo.

Z zaposlenimi, ki zapustijo organizacijo, Se naprej vzdrzujemo stike.

Zaposleni si delajo usluge med sabo, ker se imajo radi.

Zaposleni si velikokrat zaupajo tudi osebne zadeve.

Odgovorite na sledeca vprasSanja za ocenitev ravni solidarnosti v vaSem podjetju.
Trditev: ‘ Nizko ‘ Srednje Visoko

Nasa skupina (organizacija, divizija, oddelek, skupina) razume in si deli
enake poslovne cilje.

Delo je opravljeno ucinkovito in produktivno.

Odzivi skupine na slabo opravljene delovne naloge so strogi.

Nasa skupna volja po zmagi je visoka.

Ko se pokaze priloznost za pridobitev konkuren¢ne prednosti, jo takoj
izkoristimo.

Delimo si iste strateske cilje.

Poznamo naSo konkurenco.

Vir: Prirejeno po: R. Goffee & G. Jones, What Holds the Modern Company Together, 1996, str. 135.

CETRTI SKLOP VPRASALNIKA: SPLOSNI PODATKI O ANKETIRANCU

Prosim, obkrozite ustrezni odgovor. Pri podroc¢ju dela je mozen en odgovor.

1. SPOL a)M b)Z
2. STAROST a) manj kot 30 let b) 31 do 45 let ¢) 46 in vec let
3. PODROCJE DELA a) administracija

b) produkcija — producent
¢) produkcija — organizator
d) postprodukcija

e) vodstvo

4. CAS ZAPOSLITVE a) manj kot 2 leti b)2do5Slet c)veckot5 let

Hvala za sodelovanje.




Priloga 2: Intervju z vodstvom podjetij Pakt Media in Art Rebel 9

Intervju Pakt Media & Art Rebel 9

Organizacijsko kulturo v obeh podjetjih sem opravila na podlagi vprasalnika, ki temelji na tipologiji
Camerona in Quinna (20006, str. 143). Ta tipologija predpostavlja stiri razli¢ne organizacijske kulture,
in sicer kulturo hierarhije, kulturo trga, kulturo klana in kulturo adhokracije, dolo¢ene pa so na podlagi
dveh dimenzij, prisotnih v podjetju, to sta dimenzija strukture, kjer je poudarek na fleksibilnosti in
diskretnosti na eni strani ter stabilnosti in kontroli na drugi strani, ter dimenzije fokusa, kjer je
poudarek na usmerjenosti navznoter ali navzven (Cameron & Quinn, 2006, str. 34). Dimenzija
strukture se razteza od popolne fleksibilnosti na eni strani do popolne kontrole na drugi strani. Zajema
razlike med organizacijami, ki si prizadevajo za dosledno sledenje vzorcem obnaSanja in
organizacijami, ki dovoljujejo svojim ¢lanom njihov na¢in obnaSanja. Dimenzija fokusa se razteza od
usmeritve navzven do usmeritve navznoter. Usmeritev navznoter poudarja dejavnike, kot je
zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko usmeritev navzven poudarja sposobnost organizacije, da dobro
deluje v svojem okolju (Gregory et al., 2009, str. 673—-674).

Analiza rezultatov je pokazala, da je v obeh podjetjih mocno prisotna kultura klana, katere znacilnosti
so pripadnost skupini, kar je zelo pomembna vrednota, ¢lani organizacije drzijo skupaj kot druzina.
Odlocitve sprejemajo skupaj in podpora med ¢lani organizacije je cenjena. Vodstvo podpira tak$ne
vrednote skozi podporo timskega dela in mentorstvom. S Slikama 1 in 2 predstavljam rezultate analize
zaposlenih in vodstva v Pakt Medii, s Slikama 3 in 4 pa zaposlenih in vodstva v Art Rebelu 9.

Slika 1: Graficni prikaz trenutnega in zZelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Pakt Media, zaposleni
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Slika 2: Graficni prikaz trenutnega in Zelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Pakt Media, vodstvo
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Slika 3: Graficni prikaz trenutnega in Zelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Art Rebel 9, zaposleni
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Slika 4: Graficni prikaz trenutnega in zZelenega stanja organizacijske kulture po tipologiji
Camerona in Quinna — Art Rebel 9, vodstvo
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1. Ce pogledamo grafi¢ni prikaz organizacijske kulture v Pakt Medii za zaposlene in za vodstvo,
opazimo, da sta skorajda identi¢na. Oba kaZeta moc¢no prisotno kulturo klana v podjetju. Ste
takSen rezultat pricakovali?

2. Vecje spremembe organizacijske kulture tako zaposleni kot vi v prihodnosti ne pricakujete, s
trenutnim stanjem so vsi zadovoljni. Obstaja kakSen dejavnik, ki bi ga kljub vsemu Zeleli
spremeniti?

3. V Art Rebelu 9 je analiza pokazala podoben rezultat, tudi tukaj prevladuje kultura klana,
vendar se kot dokaj mo¢na kaZe tudi kultura adhokracije. Zaposleni si torej Zelijo bolj
dinamic¢no in ustvarjalno delovno okolje ter ve¢ tveganja. Ste tudi vi pricakovali takSen
rezultat?

4. Pri kratki analizi tipologije po Goffeeju in Jonesu, ki sem jo tudi izvedla, ste ocenjevali raven
druzabnosti in solidarnosti v podjetjih. Tako v Pakt Medii kot v Art Rebelu 9 rezultati kaZejo
na skupno kulturo, za Kkatero je znaclilna visoka stopnja druzabnosti in solidarnosti.
Zaposleni se pocutijo kot del velike druZine, imajo se radi med sabo, druZijo se tudi zunaj
delovnega casa. Delo opravljajo ucinkovito in produktivno, delijo si enake poslovne in
strateSke cilje, poznajo svojo konkurenco. A kaZe se tudi negativen vpliv taksSne kulture, in
sicer pri ocenitvi odzivov skupine na slabo opravljene delovne naloge, kar je ena od slabosti
skupne kulture, saj prijatelje teZko grajas ali celo odpustis zaradi nedoseganja Zelene stopnje
opravljanja delovnih nalog. Kako bi komentirali rezultate te analize?

Hvala za sodelovanje.



Priloga 3: Povprecno Stevilo dodeljenih to¢k po posameznih dimenzijah ter skupno
povprecje OCAI za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture za zaposlene v
podjetju Pakt Media

Tabela 1: Povprecno Stevilo dodeljenih tock po posameznih dimenzijah ter skupno povprecje
OCAI za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture za zaposlene v podjetju Pakt Media

Dimenzija Povprecje po Skupno povpredje Povprecje po Skupno povpredje
dimenzijah (trenutno stanje) dimenzijah (Zeleno stanje)
(trenutno stanje) (Zeleno stanje)
A =200 A =280
1. Glavne B=70 B=50
znacilnosti .. ..
. L. C=115 Povprecje A C=60 Povprecje A
podjetja
D=115 (kultura klana) = 204 D=110 (kultura klana) = 271
A =150 A =280
2. Stil B =95 B=70
vodenja C=120 C=45
D=135 5 D =105 5
A0t adhokraciie) |25 | Gatura adnokraci
i ultura adhokracije ultura adhokracije
3. Ravnanje B =15 ( je) B=110 ( je)
z =90 =84
A C=105 C=60
zaposlenimi
D =160 D=75
A =250 A =295
4. Lepilo B=155 B=95
organizacije C=45 Povpreéje C C=65 Povpreéje C
D =50 (kultura trga) =103 D=45 (kultura trga) = 62
A =230 A =265
5. StrateSki B=105 B=285
poudarki C=90 C=55
D=175 D =095
A =205 Povprecje D A =250 Povprecje D
6. Kriteriji B="70 (kultura hierarhije) = B—95 (kultura hierarhije) =
uspeha 103 83
o C=140 C=85
podjetja
D=285 D=70
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Priloga 4: Povprecno Stevilo dodeljenih to¢k po posameznih dimenzijah ter skupno
povprecje OCAI za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture za vodstvo v
podjetju Pakt Media

Tabela 2: Povprecno Stevilo dodeljenih tock po posameznih dimenzijah ter skupno povprecje
OCAI za trenutno in zZeleno stanje organizacijske kulture za vodstvo v podjetju Pakt Media

Dimenzija

Povprecje po Skupno povpredje

(trenutno stanje)

Povprecje po
dimenzijah

Skupno povpredje

dimenzijah (Zeleno stanje)

(trenutno stanje) (Zeleno stanje)

A =125 A =105
1. Glavne B =30 B =45
znacilnosti -, .
. L. C=30 Povprecje A Cc=35 Povpredje A
podjetja
D=15 (kultura klana) =97 D=25 (Kultura klana) = 104
A=85 A =100
2. Stil B =30 B =45
vodenja C=20 C=20
D =65 . D =35 ”
AZ90 (k ltpovpl;ielfj‘:(B ije) A= 100 (k ltpovpl;ielfj‘:(B ije)
i ra adhokracije ra adhokracije
3. Ravnanje B=45 ultu 1] B=35 ultu 1
z =32 =35
A C=20 Cc=20
zaposlenimi
D =45 D =45
A=110 A =110
4. Lepilo B=20 B=35
organizacije C=55 Povpreéje C C=25 Povpreéje C
D=15 (kultura trga) = 32 D=30 (kultura trga) = 25
A =80 A=110
5. StrateSki B=45 B=35
poudarki C=25 Cc=25
D =50 D=30
A =90 Povprecje D A =100 Povprecéje D
6. Kriteriji B =120 (kultura hierarhije) = B=125 (kultura hierarhije) =
uspeha 40 36
o C=40 C=25
podjetja
D =50 D=50
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Priloga 5: Povprecno Stevilo dodeljenih to¢k po posameznih dimenzijah ter skupno
povprecje OCAI za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture za zaposlene v
podjetju Art Rebel 9

Tabela 3: Povprecno Stevilo dodeljenih tock po posameznih dimenzijah ter skupno povprecje
OCAI za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture za zaposlene v podjetju Art Rebel 9

Dimenzija Povprecje po Skupno povpredje Povprecje po Skupno povpredje
dimenzijah (trenutno stanje) dimenzijah (Zeleno stanje)
(trenutno stanje) (Zeleno stanje)
A =783 A =629
1. Glavne B =224 B =247
znacilnosti -, .
. L. C =246 Povprecje A C=178 Povprecje A
podjetja
D=147 (kultura klana) = 574 D =246 (kultura klana) = 536
A=421 A =469
2. Stil B =327 B =387
vodenja C=137 C=147
D =415 5 D =297 5
AZ50| tcra adhokraciie) || Geutura adnokraci
i ra adhokracije ra adhokracije
3. Ravnanje B =263 (Kultu ije) B =362 (Kultu ije)
z =280 =339
A C=169 C=178
zaposlenimi
D =302 D =268
A =632 A =635
4. Lepilo B =258 B=315
organizacije C =209 Povpreéje C C=235 Povprecje C
D =201 (Kultura trga) =214 D=115 (kultura trga) = 201
A =608 A =515
5. StrateSki B =326 B =365
poudarki C=187 C =230
D=179 D =190
A =235 Povprecje D A=475 Povprecje D
6. Kriteriji B =230 (kultura hierarhije) = B =360 (kultura hierarhije) =
uspeha 249 224
o C=335 C=240
podjetja
D =250 D =225
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Priloga 6: Povprecno Stevilo dodeljenih to¢k po posameznih dimenzijah ter skupno
povprecje OCAI za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture za vodstvo v
podjetju Art Rebel 9

Tabela 4: Povprecno Stevilo dodeljenih tock po posameznih dimenzijah ter skupno povprecje
OCAI za trenutno in zZeleno stanje organizacijske kulture za vodstvo v podjetju Art Rebel 9

Dimenzija Povprecje po Skupno povpredje Povprecje po Skupno povpredje
dimenzijah (trenutno stanje) dimenzijah (Zeleno stanje)
(trenutno stanje) (Zeleno stanje)
1. Glavne B=10 B=10
znacilnosti .. ..
.. C=0 Povprecje A cC=10 Povprecje A
podjetja
D=10 (kultura klana) = 60 D=0 (kultura klana) = 74
A=50 A =280
2. Stil B =40 B=10
vodenja Cc=10 Cc=10
D=0 5 D=0 5
=30 Povprecje B ) =30 Povprecje B )
3. Ravnanje (kultura adhokracije) (kultura adhokracije)
B=10 B=10
Z =21 =13
A C=0 C=0
zaposlenimi
D=0 D=0
A=170 A =280
4. Lepilo B=20 B=20
organizacije Cc=10 Povpredje C C=0 Povpreéje C
D=0 (kultura trga) =8 D=0 (kultura trga) =5
A=170 A=170
5. StrateSki B=25 B=0
poudarki C=0 C=0
D=5 D=30
A =20 Povprecje D A =55 Povprecje D
6. Kriteriji B=20 (kultura hierarhije) = B=30 (kultura hierarhije) =
uspeha 12 8
o C=25 c=10
podjetja
D=15 D=5
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Priloga 7: Grafi¢ni prikazi povprecja posameznih dimenzij vprasalnika OCAI za
trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Pakt Media

Slika 1: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (glavne znacilnosti
podjetja) za trenutno in zZeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Pakt Media

D

145

=== trenutno stanje

C === 7eleno stanje

Slika 2: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (stil vodenja) za trenutno
in Zeleno stanje organizacijske kulture v podjetjiu Pakt Media

=== trenutno stanje

= 7eleno stanje
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Slika 3: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (ravnanje z zaposlenimi)
za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Pakt Media

D 205

=== trenutno stanje

=== 7eleno stanje

Slika 4: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (lepilo organizacije) za
trenutno in zeleno stanje organizacijske kulture v podjetjiu Pakt Media

A
500
405
400 A 360
300
200
10
D 75 130 B
175
65
90100
=== trenutno stanje
e 7eleno stanje
C
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Slika 5: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (strateski poudarki) za
trenutno in zeleno stanje organizacijske kulture v podjetjiu Pakt Media

=== trenutno stanje

=== 7eleno stanje

Slika 6. Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (kriteriji uspeha
podjetja) za trenutno in zZeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Pakt Media

A
400 350
300 295
20
0
135 4 90
D 120 120 B
110
180
=== trenutno stanje
= 7eleno stanje
C
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Priloga 8: Grafi¢ni prikazi povprecja posameznih dimenzij vprasalnika OCAI za
trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Art Rebel 9

Slika 7: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (glavne znacilnosti
podjetja) za trenutno in zZeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Art Rebel 9

1000

=== trenutno stanje

=== 7eleno stanje

Slika 8: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (stil vodenja) za trenutno
in Zeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Art Rebel 9

D 415 367 B
397
147 157
=== trenutno stanje
= 7eleno stanje
C

17



Slika 9: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (ravnanje z zaposlenimi)
za trenutno in Zeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Art Rebel 9

D 372 B
178 169
=== trenutno stanje
e 7eleno stanje
C

Slika 10: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (lepilo organizacije) za
trenutno in zeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Art Rebel 9

goo 715

600 702

40

2

D 201 278 B
115 335
219 235
=== trenutno stanje
=== 7eleno stanje
C
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Slika 11: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (strateski poudarki) za
trenutno in zeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Art Rebel 9

=== trenutno stanje

C e 7eleno stanje

Slika 12: Graficni prikaz povprecja prve dimenzije vprasalnika OCAI (kriteriji uspeha
podjetja) za trenutno in zZeleno stanje organizacijske kulture v podjetju Art Rebel 9

A
600 530

300

D 265 390 B

=== trenutno stanje

C === 7eleno stanje
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Priloga 9: Frekven¢na porazdelitev, povprecje ter standardni odklon za ocenitev ravni
druzabnosti in solidarnosti v podjetju Pakt Media

Tabela 5: Frekvencna porazdelitev, povprecje ter standardni odklon za ocenitev ravni
druzabnosti v podjetju Pakt Media

Trditev 5 Niz. Sred. | Vis. Veljavni St. Povpr. Std.
odkl.
Zaposleni se trudijo sklepati prijateljstva f 1 2 4 7
; o b : 7 2,43 0,79
in vzdrzujejo moc¢ne vezi med sabo. % 14% | 29% | 57 % 100 %
i 1 3 3 7
Zaposle.m se med sabo zelo dobro f 7 2.29 0,76
razume;jo. % 14% | 43% | 43% 100 %
Zaposleni v nasi skupini se dostikrat f 2 3 2 7 7 2.00 0.82
druZijo tudi zasebno, zunaj del. asa. % | 29% | 43% | 29% 100 % ’ ’
Zaposleni se imajo resni¢no radi med f 2 2 3 7
7 2,14 0,90
sabo. % 29% | 29% | 43 % 100 %
Z zaposlenimi, ki zapustijo organizacijo, f 3 4 0 7
“ . .. . 7 1,57 0,53
Se naprej vzdrzujemo stike. % 43% | 57 % 0% 100 %
i si i 2 2 3 7
Zaposl-em 51.delajo usluge med sabo, ker f 7 2.14 0,90
se imajo radi. % 29% | 29% | 43 % 100 %
i siveli 1 i 2 3 2 7
Zaposleni si velikokrat zaupajo tudi f 7 2,00 0,82
osebne zadeve. % | 29% | 43% | 29% 100 %

Tabela 6: Frekvencna porazdelitev, povprecje ter standardni odklon za ocenitev ravni
solidarnosti v podjetju Pakt Media

Trditev 5 Niz. Sred. | Vis. Veljavni St. Povpr. Std.
odkl.
Nasa skupina (org., divizija, oddelek) f 1 2 4 7
o . 7 2,43 0,79
razume in si deli enake posl. cilje. % 14% | 29% | 57 % 100 %
i i &i ito i 0 4 3 7
Delo je -opravljeno ucinkovito in f 7 2.43 0.53
produktivno. % 0% 57% | 43 % 100 %
ivi i j 2 3 2 7
Odzivi skupine na slabo. opravljene f 7 2,00 0.82
delovne naloge so strogi. % 29% | 43% | 29 % 100 %
1 3 3 7
Nasa skupna volja po zmagi je visoka. f 7 2,29 0,76
% 14% | 43% | 43 % 100 %
Ko se pokaze priloznost za pridobitev f 1 2 4 7 7 943 0.79
konk. prednosti, jo takoj izkoristimo. % 14% | 29% | 57 % 100 % ’ ’
. .. . f 1 3 3 7
Delimo si iste strateske cilje. 7 2,29 0,76
% 14% | 43% | 43 % 100 %
f 0 2 5 7
Poznamo naso konkurenco. 2,71 0,49
% 0% 29% | 71 % 100 % 7
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Priloga 10: Frekvencna porazdelitev, povprecje ter standardni odklon za ocenitev ravni
druzabnosti in solidarnosti v podjetju Art Rebel 9

Tabela 7: Frekvencna porazdelitev, povprecje ter standardni odklon za ocenitev ravni
druzabnosti v podjetju Art Rebel 9

Trditev 5 Niz. Sred. | Vis. Veljavni St. Povpr. Std.
enot odkl.
Zaposleni se trudijo sklepati prijateljstva f 0 10 5 15
. . . . 18 2,33 0,49
in vzdrzujejo moc¢ne vezi med sabo. % 0% 67% | 33% 100 %
i 0 4 8 15
Zaposle.m se med sabo zelo dobro f 18 2.53 0,52
razume;jo. % 0% 47% | 53% 100 %
Zaposleni v nasi skupini se dostikrat f 3 11 1 15 13 187 0.52
druzijo tudi zasebno, zunaj del. ¢asa. % 20% | 73 % 7% 100 % ’ ’
Zaposleni se imajo resni¢no radi med f 0 9 6 15
18 2,40 0,51
sabo. % 0% 60% | 40% 100 %
Z zaposlenimi, ki zapustijo organizacijo, f 5 10 0 15
. . .. . 18 1,67 0,49
Se naprej vzdrzujemo stike. % 33% | 67% 0% 100 %
i si i 1 8 6 15
Zaposl-em 51.delajo usluge med sabo, ker f 18 2.33 0,62
se imajo radi. % 7% 53% | 40 % 100 %
i si veli 1 i 0 10 5 15
Zaposleni si velikokrat zaupajo tudi f 18 2.33 0,49
osebne zadeve. % 0% 67% | 33% 100 %

Tabela 8: Frekvencna porazdelitev, povprecje ter standardni odklon za ocenitev ravni
solidarnosti v podjetju Art Rebel 9

Trditev 5 iz.  Sred. | Vis. Veljavni St. Povpr. Std.
enot odkl.
Nasa skupina (org., divizija, oddelek) f 0 6 9 15
o . 18 2,60 0,51
razume in si deli enake posl. cilje. % 0% 40% | 60 % 100 %
i i &i ito i 0 7 8 15
Delo je _opravljeno ucinkovito in f 18 2,53 0.52
produktivno. % 0% | 47% | 53 % 100 %
ivi i i 6 7 2 15
Odzivi skupine na slabo. opravljene f 18 173 0.70
delovne naloge so strogi. % 40% | 47% | 13 % 100 %
. L F 2 6 7 15
Nasa skupna volja po zmagi je visoka. 18 2,33 0,72
% 13% | 40% | 47 % 100 %
Ko se pokaze priloznost za pridobitev f 2 7 6 15
.. .. . 18 2,27 0,70
konk. prednosti, jo takoj izkoristimo. % 13% | 47% | 40 % 100 %
. . . f 1 11 3 15
Delimo si iste strateske cilje. 18 2,13 0,52
% 7 % 73% | 20% 100 %
Poznamo naso konkurenco. f 0 4 1 15 18 2,73 0,46
% 0% 27% | 73 % 100 %
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