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1. UvOD

Organizacijska kultura je osebnost vsake organzada njeno uspesnost je vednoc ve
energije usmerjene v aktivnosti za zaposlene Horjrazvoj. Pri tem zavedanje, da zaposleni
niso le strosek, temeeeden od temeljnih virov uspesnosti in konkdressti organizacije,
vodi k uporabi koncepta notranjega trzenja v vsakedih poslovnih aktivnostih.

V literaturi je organizacijska kultura definirana mazltne n&ine. Tako sta Ze 1952 leta
Allaire in Firsrotu naStela 164 raatih definicij organizacijske kulture (K&, 1994, str.
177). Organizacijska kultura v oZzjem smislu ponmaeidsebojno povezan sistem predstav in
vrednot doldene skupine, ki ji rabijo kot osnova za agloje med razénimi moznostmi.
Sirsa definicija organizacijske kulture pa pomerii torepréanja in n&ine ravnanja, simbole,
pravila, norme, postopke, pa tudi tehnologijo ihnigna sredstva, ki jih skupina uporablja
(Kawci¢, 1988, str. 108). Tako kot mora organizacija sugjunanjim odjemalcem omogjo
¢im boljSo ponudbo izdelkov oziroma storitev, dajibi pritegnila in obdrzala, mora tudi
znotraj organizacije na notranjem trgu oblikovaikdno ponudbo, ki bo dosegala
pricakovanja svojih zaposlenih. Ekonomski dejavnikiotakiso edini in najpomembnejSi
element menjave med organizacijo in zaposlenim,aknihajajo v ospredje povsem novi
motivacijski dejavniki, ki se nanaSajo na smisetnala, oldutek koristnosti posameznika,
moznost osebnega razvoja, pripadnost skupini Jai€i¢, 1999, str. 62).

Organizacije tako uporabljajo orodja ravnanjalaveskimi viri, notranje komuniciranje,
orodja za ustvarjanje in krepitev organizacijskéuee, spoznanja psiholoskih in vedenjskih
teorij, izobraZevanje ter usposabljanje. Vse teivaksti lahko vklj@Eimo v program
notranjega trzenja, ki je usmerjen v doseganje aagiva zaposlenih z namenom, da se
doseze&im vegja uspesnost organizacije. Notranje trzenje poraparabo trzenjskih @&l in
znanj, ki jih vodilni v organizaciji usmerjajo v gaslene, ki postanejo notranji odjemalci
oziroma primarne ciljne skupine organizacije, devmesta pa izdelki, na katere mora
podjetje znati pritegniti najboljSe zaposlene im fam tudi obdrzati (Berry in Parasuraman,
1991, str. 151).

Uspesno zadovoljevanje potreb zaposlenih bo owalgotudi uspesSnejSe zadovoljevanje
potreb zunanjih odjemalcev. Prejamja, norme, staki& in vrednotetlanov organizacije se
odrazajo v kulturi organizacije, ki pomembno vpliva delovne odnose v njej. Te vrednote in
norme praviloma delujejo na nezavedni ravni kot @amevna prepéanja, ki jih zaposleni v
organizaciji sprejmejo kot svojéeprav pogosto niso jasno izrazena in podrobno zanim.

Podjetja se s sistematim prowevanjem organizacijske kulture usmerjajo predvsean n
izboljSevanje neotipljivin plati kakovosti, ki v mazlicnejSih standardih kakovosti niso zajete.
Vsekakor pa pri spreminjanju organizacijske kultoegre na slepo prevzemati elementov
kulture drugih, uspesSnih podjetij, tenévge potrebno poiskati tiste elemente obsteje



organizacijske kulture, ki jih je smiselno ohraniidi v spremenjenih razmerah, ter vpeljati
nove, ki bodo zagotavljali uspesnost organizacige ¥ bodce.

1.1 Namen in cilj specialisti énega dela

Za to temo specialisthega dela sem se odibzaradi lastnih opazanj problemskih stanj na
podrasju organizacijske kulture v podjetju ETI Elektroglent d. d', pa tudi zato, ker taksne
raziskave v podjetju Se ni bilo. Z analizo stanjasiltev kulture zelim prispevati k
uspesnejSemu delovanju podijetja, tako da z raziskagotovim dejavnike, ki med
zaposlenimi povzrajo nezadovoljstvo in ki bi jih bilo potrebno izgdti s pomejo
notranjega trzenja.

Cilj mojega specialistnega dela je predstaviti pomen notranjega trzenproizvodnem

podjetju kot orodja za izboljSavo organizacijskdtlue. Pri tem Zelim s pond@ vpraSalnika

ugotoviti organizacijsko kulturo v proizvodnem pety ETI, ter z izsledki pomagati
managementu pri odigvah, katere izboljSave skozi instrumente notrgajdrzenja, SO

najbolj potrebne za dobro (Zeleno) organizacijskidtuko, kar pomembno vpliva tudi na
uspesnost poslovanja podjetja.

1.2 Metode preu €evanja in zasnove dela

V specialisttnem delu sem najprej predstavil teafiei spoznanja na podija notranjega
trzenja in organizacijske kulture ter vlogo noteyg trZzenja v proizvodnem podjetju. Ta
spoznanja sem zdruzil z merjenjem organizacijskeuial v proizvodnem podijetju ETI. Pri
tem sem se osredd@ibna nosilce organizacijske kulture. Dobljene Héatie sem analiziral,
poleg tega pa sem podal smernice za izboljSanjgrih dejavnikov organizacijske kulture
podjetja ETI s pom&o notranjega trzenja in tako zmanjSal razkorak mej@dnsko in Zeleno
kulturo podjetja.

Specialisténo delo predstavlja raziskavo, ki obravnava notrdrjenje kot eno izmed funkcij
podjetja. Hkrati gre za statio raziskavo, ki pratuje stanje dejanske organizacijske kulture v
podjetiu ETI. Pri tem bom za osvetlitev obravnavaeenatike prej uporabil metodo
deskripcije, kjer se bom oprl na ugotovitve déihan tujin avtorjev o obstojg tematiki. V
okviru deskriptivnega pristopa bom uporabljal metadeskripcije, postopek kompilacije,
torej postopek povzemanja spoznanj, stali$ sklepov drugih avtorjev, ter tudi metodo
komparacije podatkov.

Empiriéni del temelji na raziskavi v proizvodnem podjegil, ki je opravljena s ponipo
vprasSalnika, pogovorov z zaposlenimi in pregledatere dokumentacije. Z metodo sinteze

1V nadaljevaniju kratica ETI.



sem povezal teoréta in prakiéna spoznanja, do katerih sem priSel, in tako ppdadioge in
smernice za izboljSave organizacijske kulture s @gonnotranjega trzenja.

Specialisttno delo sem razdelil na osem poglavij, ki se medogselopolnjujejo in s
prakticnim primerom sestavljajo zaokroZeno celoto. V uvedm opredelil problem, namen
in cilj dela ter metodo praevanja in samo zasnovo dela. Uvodu sledi osredjndloge,
kjer sem najprej predstavil teorgti del naloge. Tukaj sem se osreddtoa notranje trzenje
in samo organizacijsko kulturo na splosno in v prodnem podjetju. Po teor&tiem delu
sledi Se empitini del Studije primera podjetja ETI, kjer sem najppredstavil celotno
podjetje. Temu sledi merjenje organizacijske k@tummaténem podjetju in analiza dobljenih
podatkov, kjer sem se osredéitana aktivnosti notranjega trzenja pri izboljSepaRriti¢nih
dejavnikov organizacijske kulture oziroma zmanj8argzkoraka med dejansko zaznano in
Zeleno organizacijsko kulturo.

2. NOTRANJE TRZENJE

Koncept trzenja kot menjave se je uveljavil tudipoaraiju notranjega trzenja, kjer zaposleni
vlagajo v podjetje svoje znanje, energijo in izkesrda bi s tem doprinesli k razvoju in
poslovnemu uspehu podjetja. Seveda pa od podjetjakpjejo neko obliko menjave v smislu
korektnega odnosa, moznosti osebnega razvoja iljauiree. Bistvo celostnega koncepta
trzenja je v tem, da ni osreddem le na zadovoljevanje potreb kupcev, tethwa vse
sestavine organizacije (zaposlene, dobavitelj@ntime partnerje, itd.), ki imajo do podjetja
kakrsnekoli interese. Notranje trzenje je takdimastvarjanja vrhunskih poslovnih rezultatov
prek zadovoljevanja vseh potreb organizacije inoggmih s pomgo medsebojnih procesov
menjave (Jaki¢, 1997, str. 2).

2.1 Teorije notranjega trzenja

Po svoji naravi je notranje trzenje "zrcalna podobananjega trzenja. Razlikuje ju narava
izdelka oziroma storitve, ki so predmet menjavéastnosti obeh menjajth strani. Nastanek
notranjega trzenja povezuje dans spoznanjem storitvenega trzenja in pesan na
podraiju "celovite kakovosti", ki govorita o pomenu viogeveka v organizaciji. Pri tem se
je sprva osredotil na probleme usposabljanja zaposlenih in njihovganizacijske kulture
na podrgju storitvenih dejavnosti (b&nisStvo, javni transport ipd.), v zadnjeffasu pa
notranje trzenje postaja nepogresljiva sestavirsestkega razmisljanja in upravljanja tako v
trzenju samem kot v managementu nasploh¢(dah999, str. 61).

Dennis J. Cahill (1996, str. 3), eden izmed avtogiel o notranjem trzenju in njegovi

implementaciji v uspesnih podjetjih, pri definirarpojma notranje trzenje izhaja iz definicije
Leonarda L. Berry-ja in A. Parasuraman-a, ki prdaije namen notranjega trzenja pritegniti,
motivirati, razviti in predvsem obdrzati sposobae kvalificirane zaposlene, in sicer tako, da



zaposlenim nudimo pogoje za zadovoljevanje njihquittreb. Notranje trzenje je filozofija
ravnanja z zaposlenimi kot z notranjimi kupci -sgeategija oblikovanja takSnih "produktov
dela”, ki zadovoljujejo potrebe zaposlenih. Kotjgaro vse definicije notranjega trzenja tudi
ta definicija temelji na prepfanju, da se je v podjetju potrebno v prvi vrstieg®td@iti na
zaposlene in njihove potrebe. S svojo teorijo irslfanjem se je Berry izkazal kot velik
zagovornik ravnanja z zaposlenimi kot z notranjkapci, ideje, ki se je v 1950-tih letih
razvila pri japonskih menedzZerjih kakovosti, kasnemenovanih tudi "Total Quality
Management” ali TQM — management popolne kakovdsfiM ima pri tem vilogo t. i.
motivatorja — njegova temeljna ideja je oméigotimom zaposlenih takSne pogoje dela, ki
jim bodo nudili priloznost nenehnega dokazovanjar@y, Lewis, 2000, str. 46).

Problem in pomanijkljivost njegove definicije pa mMchhill v tem, da daje vtis, kot da je vzeta
iz teksta 0 menedzmentioveskih virov in ne iz teksta o trzenju. Préan je, da je z vidika
trzenja veliko primernejSa Gronroos-ova definicijle, definira notranje trZzenje kot
"prodajanje podjetja zaposlenim”, na katere jegiwio gledati kot na notranje kupce. Smisel
njegove definicije je , da bo ¥@a stopnja zadovoljnosti zaposlenih naredila pgeljéblj
potrosnisko usmerjeno in trzno orientirano (CatliB96, str 4). Gronroos je velik poudarek
dajal tudi uporabi "dvosmerne komunikacije" med ilrach kadrom in ostalimi zaposlenimi
izvajalci nalog oziroma "podpornim osebjem". Pr&gnmi je bil, da dobi podjetje na tadma
bolj motivirane in zunanje usmerjene zaposlenesa nivojih podjetja (Varey, Lewis, 2000,
str. 46).

Definicij in tez, s katerimi avtorji pojasnjujejoomen notranjega trzenja, je veliko. Iz
opravljenih analiz raztnih empirenih literatur je mo identificirati pet kljuenih elementov
notranjega trzenja (Ahmed, Rafig, 2002, str. 9):

* motivacija in zadovoljstvo zaposlenih;

* potrosSniSka usmerjenost in doseganje njihovegavaa@ova;

« medfunkcijsko usklajevanje in vki§avanje;

e trZzenjski pristop in

* implementacija posebnih korporacijskih ali funkadmh strategij.

2.2 Razvoj notranjega trzenja

Razvoj notranjega trzenja je v veliki meri povezaiasom, v katerem se je razvijal. Ko se je
notranje trzenje kot koncept pojavilo v poznih %O zgodnjih 80-ih letih, se je kontekst
raziskovanja precej razlikoval od poudarka na otnds je v raziskavah prisoten danes
(Encyclopedia of Marketing, 1999, str. 748). Kortcap pojem notranjega trzenja sta se
pojavila predvsem na podijo storitvenega trzenja in storitvenega managemkotaeznja
po razvijanju marketinSke usmerjenosti in storiverravnanosti zaposlenih. Ze konec 70-ih
let so nekateri avtorji izpostavili potrebo po uglaortrzenjskih aktivnosti znotraj organizacije,
vendar pri tem Se niso uporabljali pojma notrargerje (Gronroos, 1990, str. 221).



Jarti¢ (1999, str. 61) razlaga, da je notranje trzengala kot rezultat spoznanj storitvenega
trzenja in protevanj na podrgu celovite kakovosti, ki so govorila 0 pomenu dagpveka

Vv organizaciji. Sprva se je osredédb na probleme usposabljanja zaposlenih in njihove
organizacijske kulture na podia storitvenih dejavnosti (npr.: b&mstvo, javni transport
itd.), v zadnjenmtasu pa po njegovem mnenju postaja notranje trzepegresljiva sestavina
vsakega strateSkega razmisljanja, tako v trzempesakot managementu nasploh.

Gronroos (1990, str. 223) je mnenja, da je n@j@8a potreba po notranjem trzenju posledica
sprememb na podtu poslovanja v vedno bolj konkur&mem okolju. V preusmerjanju iz
industrijske dobe v novo razseznost konkdnarsti storitev je potrebno proizvodno logiko
zamenjati z novo, ki jo lahko imenujemo tudi "steeni know-how". Vedno «gi pomen
storitvenih sestavin na skoraj vseh paglloposlovanja je pow&al zavedanje managementa o
pomenu in vrednosti dobro usposobljenih zaposlekihpostajajo eden klgnih virov
konkurergne prednosti (Grénroos, 1990, str. 223). Kako poitdo razviti in vzdrZzevati
zaposlene z visoko stopnjo motiviranosti, ki bi iinozni in pripravljeni reSevati probleme
tako, da bi bili vsaj en korak pred drugimi, je jeémo danes za organizacije najywezziv.
Dejstvo je, da so se organizacije dolga leta osoedlz na izpopolnjevanje tehnoloskih
procesov in zmanjSevanje proizvodnegasa, zato na tem podjo med njimi ni bistvenih
razlik, ki bi jim zagotavljale konkurgmo prednost. Ravno nasprotno pa je opaziti na
podraiju storitvenih aktivnosti. Veliko manevrskega payst za doseganje prednosti v boju s
konkurenti daje podjetjem predvsem upravljanjeasspnostmi zaposlenih.

Z naragajoco konkurernostjo na svetovnem trgu in razvojem teorije stenkega trzenja se
je za&el spreminjati celoten koncept trzenja. TrZzenjga@ija in praksa pripisujeta vednocjie
pomen predvsem sposobnosti obdrzati sedanje odjenralponovni prodaji obstajan, kot

pa iskanju vedno novih odjemalcev. Odraz teh tegenyazvoj koncepta trzenjskih odnosov
(angl. relationship marketing) in interaktivnegazemja (angl. interactive marketing)
(Grénroos, 1990, str. 223). Prav pri teh konceptilajo zaposleni Se posebno pomembno
vlogo, saj trzenjskih aktivnosti ne izvajajo sansiit ki so zaposleni v oddelku za trzenje,
ampak je ta dejavnost razSirjena na vse tiste spmski so v kakrsnemkoli stiku z odjemalci
in zunanjim okoljem. Vsi zaposleni morajo razun@imen orientiranosti na odjemalce ter
takSno razmisljanje integrirati v svoje dejavnastirganizaciji.

Zunanje trzenje je skoraj v celoti temeljilo na rahd4 P-je¥, kar je prav tako imelo svoj
vpliv na razvoj notranjega trzenja. Korenine nojega trzenja izhajajo tako iz na menjavi

2 4 P (Product-izdelek, Price-cena, Place-kraj, Rt@n-promocija) predstavljajo instrumente, s kiméfahko
prodajalci vplivajo na kupce. V devetdesetih lgétpriSlo do izginjanja mno&nih trgov, ki so se zeli drobiti.
Potrosniki so z&eli spreminjati svoje nakupovalne navade, pojas#aje nasienost medijskega prostora in
posledéno se je pokazalo, da tradicionalen 4P konceptetiizadosten. Porabniki nandr@iso v& anonimni
posamezniki, ampak dobro informirani akterji nautrdgobrin, znanja, storitev in informacij. 4P pristpa
pomeni predvsem pregavanje. Da bi reSili nastali problem, so teorgpikizkusili s prenovo trzenjskega spleta,
najprej z dodajanjem novih elementov. Kotler takasknim 4P dodaja Se Sest novih elementov trzenjskega
spleta. Novi elementi so: raziskovanje trga (prghinsegmentacija trga (partitioning), izbira segtaen
(prioritising ), pozicioniranje na trgu (positiomg)) politicno lobiranje (politics) in vpliv na javno mnenjeufdic
opinion) (Jadi¢, 1999, str. 102).



temelj@ega trzenjskega pristopa, iz katerega se je ragerettni okvir notranjega trzenja
(Encyclopedia of Marketing, 1999, str. 748).

Zaradi Stevilnih dimenzij, ki jih ima notranje trje, je tezko analizirati njegov razvoj. Ko se
je koncept notranjega trzenja pidojavil, ga je veliko teoretikov opredeljevalo gveem kot
sredstvo motiviranja zaposlenih, da postanejo asogeni na odjemalce in storitve. Kasneje
SO se pojavila druga pojmovanja notranjega trzekijsso v ospredje postavljala idejo o
pomembnosti zaposlenih, ki za organizacijo predisiav notranji trg. ldejo o pomenu
motiviranja zaposlenih, da v ospredje postavijobska odjemalce, je zamenjala ideja o
organizaciji kot notranjemu trgu, z notranjimi agi@lci in dobavitelji. Interes se je pospeseno
prenesel na pristop, ki obravnava notranji trgpajavljati so se zZgla mnenja o tem, ali ga
lahko obravnavamo kot notranje trzenje ali ne.

Gummesson (Encyclopedia of Marketing, 1999, stB) ptavi, da je vé&pojavov, ki jih lahko
opredelimo kot notranje trZzenje ne glede na to,jeddilo notranje trzenje tradicionalno
pojmovano kot trzenje do zaposleniieprav se je koncept notranjega trzenja razvil iz
poudarka na menjavi, se je skd&s razvil pristop, ki je v ospredje postavljal preeim
odnose. Tradicionalni koncept notranjega trZzenjaG@mmesson poimenoval "odnosi z
zaposlenimi®. Kadar o notranjem trzenju govorimemislu odnosov z zaposlenimi, lahko
recemo, da je mozno notranje trzenje razumeti kotkSikoncept, ki vklj@¢uje splet
najrazlénejSih aktivnosti na vseh ravneh v organizaciji. @pmStevanju tega lahko definicija
notranjega trzenja izraza naslednje (EncyclopetdMarketing, 1999, str. 748):

"Notranje trZzenje je iz perspektive odnosov deéino kot proces identificiranja in
vzpostavljanja, ohranjanja in stopnjevanja in ptrgdm omejevanja odnosov z zaposlenimi in
drugimi notranjimi odjemalci na vseh ravneh v origaniji tako, da vklj@uje njihove cilje,
kar se dosega z vzajemnim dajanjem in izpolnjevargbljub.”

Ta definicija je modifikacija definicije trzenjaj kpoSteva perspektivo odnosov, ki jo je podal
Gronroos. Odraza dva pomembna vidika. Notranjenjeze tem pogledu ne predstavlja samo
odnosa med managementom in zaposlenimi, ampakzjemigen kot management vseh
odnosov, ki obstajajo na notranjem trgu na vsemehw organizaciji (Encyclopedia of

Marketing, 1999, str. 748).

Sam menim, da je notranje trzenje résai zrcalna podoba zunanjega. Razlikujeta se le v
naravi izdelka oziroma storitve, ki je predmet naaej. Medtem ko zunanje trzenje poskusa
prodati izdelek ali storitev k@&memu kupcu, pri tem gleda na njegova@kovanja, zelje in
potrebe, ki jih bo ta izdelek oziroma storitev zaolgl. Notranje trzenje pa se osred&éona
zaposlenega, na njegovo motivacijo ter samo zagsivolna delovhem mestu. Pri tem naj bi
Slo za obojestranski odnos, ko zaposleni podjegjuudi svoje znanje, energijo in izkusnje in
s tem doprinese k razvoju in samem poslovnem uspeldietja, v zameno pa od podjetja
pricakuje korekten odnos, moznost osebnega razvojeeifauitve.



2.3 Proces notranjega trzenja

Notranje trzenje ni enkraten dogodek ali kratkow dogajanje, ampak je razvojni proces
(McDonald in Payne, 1997, str. 182-183) ustvarjapgicnih poslovnih rezultatov preko
zadovoljevanja potreb zaposlenih v procesu menjaee njimi in organizacijo (J&rt, 1990,
str. 182). Gre za celovit proces, ki sestoji izlikawh dejavnosti (Snoj in Mumel, 1997, str.
26), s katerimi podjetje skuSa doseastavljene cilje.

2.3.1 Cilji notranjega trzenja

Cilje notranjega trzenja bi v grobem lahko razdeld neposredne in posredne. Neposredni
cilji notranjega trzenja so tisti, ki so direktegzultat delovanja notranjega trzenja. Posredni
pa tisti, ki jih podjetje doseZe kot posledico naganih ciljev.

Temeljni cilj notranjega trZzenja je oblikovati ptezno vzdusSje v podijetju. To lahko podjetje
dosezZe z ustvarjanjetiim viSje stopnje usklajenosti in harmonizranja pbtmed razénimi
skupinami in posamezniki v kolektivu oziroma s hamziranjem njihovih potreb s
potrebami organizacije kot celote (Snoj in Mumed98, str. 16). Usklajevanje potreb in
ciliev podjetja in posameznikov, ki delujejo v ngeg@m notranjem okolju, pomeni
usklajevanje temeljne usmeritve podjetja s potrebiancilji posameznikov, ki delujejo v
notranjem okolju podijetja. UglaSevanje osebnileviln ciljev podjetja prikazuje tudiika 1.
Preko tovrstnega uglaSevanja ciljev se zaposlemitificirajo s podjetjem ter vzpostavljajo in
razvijajo nadaljnji odnos s podjetjem, kar pa vbelik naslednjemu cilju notranjega trzenja.

Slika 1: UglaSevanje osebnih in organizacijskih gigv

Opolnomoéenje in
soupravljanje (3] QOpis del in nalog

1
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namenjeni ?

vrednote odrok ?

Kako gre moji skupini ali Sploh koga

? -
cdlelicii zahimam ?

4 3

Osebne potrebe

Cilj delovne skupine zaposlenih

Vir: Gruban, Brane (15.12.2005).



Nadaljnji cilj notranjega trZzenja je harmoniziratedsebojne odnose (Snoj in Mumel, 1998,
str. 16) in notranje trzenjske odnose. Harmonizodhose razumem v smislu vzpostavljanja,
vzdrZevanja, ohranjanja notranjih trzenjskih inkysk odnosov.

Naslednji cilji notranjega trzenja, ki izhajajo frejsSnjih dveh, so privabiti, motivirati,
poveevati zadovoljstvo, povevati clovekovo «inkovitost (Lings, 1999, str. 452) veéas
trajanja zaposlitve in zadrzevati dobre zaposldaebodo pripravljeni sprejeti temeljno
usmeritev podjetja kot svojo usmeritev in bodo saavi reciprocitete in vzajemne menjave
notranjih vrednosti gradili odnos s podjetjem.

Sklenemo lahko, da so neposredno cilji podjetjang@roos, 1990, str. 225):

* ustvarjanje pozitivnega vzdusja,

» usklajevanje temeljne usmeritve podjetja s potrebposameznih ciljnih skupin v
notranjem okolju podjetja,

* harmoniziranje notranjih trzenjskih odnosov,

e motiviranje posamezne ciljne skupine notranjegdjakmdjetja,

* pove&evanje zadovoljstva ciljnih skupin,

» pove&evanjeclovekovih winkovitosti,

* zadrzevanje dobrih zaposlenih,

» upravljanje notranjih komunikacij in

e soupravljanje zaposlenih.

Z doseganjem teh neposrednih ciljev notranjeganfazekuSamo dogeposredne cilje, kot so:
* izboljSanje storitev za zunanje odjemalce (Cah8R6, str. 6),
e ¢im hitrejSe in uspesnejSe prilagajanje podjetj@smmbam v okolju (Sfiligoj, 1993,
str. 69),
» zviSevanje ekonomskih in neekonomskih metihlovitosti (Sfiligoj, 1993, str. 69),
» ustvarjanje odtinih poslovnih rezultatov (JarE, 1990, str. 182) in
e uspesno delovanje podjetja (Cahill, 1996, str. 6).

2.3.2 Dejavnosti notranjega trzenja

Dejavnosti notranjega trzenja so odvisne predvsdnsamih ciljev in strategije notranjega
trzenja. Te dejavnosti lahko razdelimo na séedeklope (Thomson, 1993, str. 135-137).

1. Raziskovanje
Na osnovi raziskovanja pride podjetje do zalpv, ki se navezujejo na potrebe, Zelje,
interese, zahteve deleznikov, ki se nahajajo vamggm okolju podjetja. Na osnovi teh
ugotovitev pa lahko podjetje segmentira zaposldokxi ciljne skupine notranjih trgov in z
ustreznim delovanjem prispeva k dolgimemu odnosu, ki temelji na reciprociteti in hkratni
menjavi notranjih vrednosti.



2. lzobrazevanje
Na osnovi raziskovanja potreb posameznikov, ki j@@uv notranjem okolju podjetja,
podjetje predlaga, na katera izobraZzevanja bi glasameznika. Odéitev za posamezno
vrsto izobrazevanja posameznika znotraj podijetjeejtdemelji na uskladitvi potreb
posameznika in podjetja.

3. Razvoj

Podjetje lahko ohranja notranje trzenjske odnogk tako, da nenehno skrbi za razvoj
posameznikov, s katerimi vstopa v notranje trZzemjskinose. Razvoj tu razumemo kot
razvijanje posameznikovih talentov in ¥estistih, ki so vezani na delo v podjetju, in tudi
tistih, ki se ne navezujejo na delo. Tovrstni pewgr razvoja morajo posamezniku biti
predstavljeni na primeren &a. Razl¢ne strukture prikazovanja razvoja spretnostiveso
edini izhod za zadovoljitev posameznikovih potr@brazvoju njegovih veédn, spretnosti in
talentov.

4. Skrb za varno prihodnost
Skrb za varno prihodnost posameznikov, ki delugjotraj podjetja, je v sodobnedasu
nenehnih sprememb eden izmed &hiln dejavnikov notranjega trZzenja posameznega
podjetja. Pri tem je bistveno, da vodje nenehnoeé@ajo posameznike, kaj se dogaja s
podjetjem, kaj se dogaja s panogo, v kateri pca@dgiuje, kakSen je polozaj podjetja na trgu
— pogosto in redno komuniciranggposamezniki; organiziranjeobraZzevanp tem, na kakSen
n&in lahko zaposleni poskrbijo za svojo varno prihasin....

5. Skrb za razvoj kariere
Skrb za razvokariereposameznika, ki deluje v notranjem okolju podjegganaslednja stvar,
preko katere se ohranjajo notranji trzenjski odn&sitrebno jim je predstaviti, kakSne so
moznosti razvoja njihove kariere znotraj podjetjposStevati njihove Zelje in interese ter
narediti n&rt in strategijo razvoja kariere posameznika.

6. Ustrezno plaiilo in bonitete
Podjetje mora poskrbeti za ustrezno¢pta posameznikov. Pri tem je potrebno upoStevati
ucinkovitost in zavzetost posameznika, da ur@gei in zadovoljuje cilje in potrebe podjetja.
Upostevati je potrebo tudi, ali se posameznik taadohranjanje notranje trzenjskih odnosov.

7. Notranje komuniciranje
Komunikacije so kljgne za uspesSnost notranjega trzenja (McDonald im&a¥997, str.
184), saj preko njih podjetje dosega svoje notranienjske cilje - usklajuje potrebe
posameznih ciljnih skupin, ki se nahajajo v notoatij podjetja, s temeljno usmeritvijo
podjetja itd..

Sklepamo lahko, da sta temeljni dejavnosti notigmjérzenja raziskovanje in notranje
komuniciranje. O teh aktivnostih notranjega trzelajako govorimo tudi kot o sredstvih, s
poma:jo katerih podjetje urestuije zastavljeno strategijo notranjega trzenja.
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2.4 Sestavine notranjega trga

Sestavine notranjega trga so vsi zaposleni v orgaii, ki so jim skupne dol@ne potrebe,
katere organizacije zadovoljujejo na raak n&ine. Te néine zadovoljevanja potreb lahko
imenujemo notranji izdelki. V nadaljevanju so tvonwotranjega trga tudi podrobneje
predstavljeni.

2.4.1 Notranji odjemalci

Zaposleni so po svojem pomenu zagotovo najpomerddregstavina notranjega trga. Po
Juranovi trilogiji (Snoj, 1998, str. 152) delujeakszaposleni posameznik v organizaciji v treh
vlogah:

« kot dobavitelj izidov svojega dela sodelavcem,

» Kot proizvajalec izidov svojega dela ter

« kot odjemalec izidov dela sodelavcev.

Notranji odjemalci so izvajalci mehkih, storitversbstavin, ki jih v nasprotju s tehnoloskimi
sestavinami ni enostavno posnemati. Tukaj se Zaiwego Stevilne moznosti za pridobivanje
konkurergne prednosti. Bistveno za uspesSno delovanje zapbgke da jih obravnavamo kot
enkratna bitja s speaifiimi lastnostmi. Zato bi se morali managerji v origaciji vprasati:

» kdo so moji notranji odjemalci;

« kaj potrebujejo;

* na kakSne ngne jih lahko zadovoljimo tako, da v sodelovanjuopldobimo kar

zelimo;

» kaksSna znanja potrebujemo za dober odnos z njimi;

e kdo so konkurenti, ki lahko dobijo moje notranjgesdalce zase;

* v ¢em sem boljSi pri zadovoljevanju notranjih odjenealc

Podobno kot na zunanjih trgih lahko tudi trge zaptirganizacije segmentiramo, da bi dobili
bolj homogene skupine odjemalcev. Piercy in Mor@Ed01, str. 87) menita, da je potrebno
ciline skupine notranjega trzenja izpeljati nepdsee iz ciljev zunanjega trzenjskega
programa ter tipa organizacije in potrebnih sprefmeagposlenih za izvedbo Zelene trzenjske
strategije. Notranji trg lahko najpreprosteje segtimamo po delovnih mestih in funkcijah, ki
osebje ter ostali oddelki. Snoj in Gabrijan (198#, 30) opredeljujeta naslednje segmente
notranjih odjemalcev:

e posamezniki (zaposlenilRazen formalnih zahtev v zvezi z delovnim mestom
posamezniki potrebujejo Se dobro q@adobre delovne pogoje, dopust, tople obroke,
dobre obete za pokojnino, dobre sodelavce, nagrpdhyale, izobraZzevanje in
napredovanje.
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* delovne skupinezZnotraj njih se prepletajo raziie osebnosti z razhimi staligi,
emocijami, stili in sposobnostmi, zato je Se popdbeko najti pravi nén, kako
vplivati na skupino med seboj razlih posameznikov z notranjimi izdelki tako, da bi
dosegli Zeleni &inek.

« managerji in delodajalci Managerje in delodajalce je pocus potrebno predvsem
zaradi njihovega pomena obravnavati zelo podrobno.

* vodje Razlika med vodjo in managerjem je predvsem v, tdanvodji ni potrebna
formalna avtoriteta, ampak izhaja njihova vodilhaga predvsem iz karizme in @io
zn&aja oziroma osebnosti.

e drugi udelezenciPosebna vrsta udelezencev so Se direktor orgajeizki v odnosu
do zaposlenih zastopa interese organizacije kaitesel odnosu do lastnikov pa
interese zaposlenih, upravni odbor, ki zastopaestelastnikov, ter sindikati in druga
zdruzZenja, ki predstavljajo interese zaposlenihhgimoniziranju njihovih zahtev v
zvezi z delovnimi mesti.

2.4.2 Potrebe notranjih odjemalcev

UspesSnost notranjega trZzenja in osredetost zaposlenih na zunanje odjemalce je mozno
dose&i le v primeru, da organizacija svojim zaposlenimvalj ponuja v zameno. Zgolj
nudenje delovnega mesta in pripadaga pléila enostavno ni wedovolj (Gronroos, 1990,
str. 230). To seveda ne pomeni, da ekonomska mempgad zaposlenimi in organizacijo ni
pomemben del pogajalske strategije na obeh stravaidar pa poenostavljena razlaga
kompleksnega menjalnega razmerja med organizacijaezaposlenimi danes bolj Skodi
razumevanju bistva znotraj organizacijske menj&ee,pa k temu pripomore (Jénr, 1999,

str. 62).

BrajSa (1996, str. 65-66) in Zupan (2001, str 2@8)2menita, da je poleg ustrezne gela
ugodnih delovnih razmer, prijetnega delovnega @ara sodobne tehnologije in
sprejemljivega ndna vodenja Se veliko potreb, ki jih imajo zaposldhotrebno jim je
priznati uspehe, prepustiti odgovornost, omgiaazvoj, jim pomagati spoznati smisel in
rezultate svojega dela, omago optimalen ekonomski standard, varno poklicnthpdnost,
ugodno druzbeno in medsebojno @&pa zadovoljevanje osebnih potreb in moZznost
samoureswitve in razvoja. Pri tem pa je uporaba pohval, maig in nagrad odvisna od dveh
dejavnikov, in sicer od kulture podjetja in ustadmpsti tistih, ki jih uporabljajo oziroma
oblikujejo posamezne programe.

Nezadovoljstvo zaposlenih ima lahko veliko negativposledic, kot na primer odpoved
delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamujanjdet@ tatvine ali celo nasilje. Da bi se
temu izognile, morajo organizacije vzdrzevati visatopnjo zadovoljstva zaposlenih. S tem
si poveujejo zagotovila, da bodo zaposleni svojim odjemadcponujali najboljSe storitve,
prav tako je v&a verjetnost, da bodo dlje ostali v organizadgiko imeli ve&je izkuSnje in
znizali stroSke iskanja novih zaposlenih in uspfaaja (Lings, 1999, str. 457).
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V splosnem lahko potrebe zaposlenih delimo v dupsi:
1. osnovne potrebe zaposlenih kot posameznikov ter
2. potrebe zaposlenih v zvezi z delovnim mestom.

V prvo skupino sodijo osnovndovekove potrebe, ki jih je raziskovalo veliko psibgov.
Ena najSirSe sprejetih klasifikadgijovekovih osnovnih potreb je klasifikacija po Maslo
Tudi Alderfer, ki ga navaja Svetlik (2002, str. J0Zzhaja iz omenjene teorije, ko nasteva tri
vrstec¢lovekovih potreb ter sredstva za njihovo zadovajge (glejtabelo 1).

Tabela 1: Kategorije osnovnih potreb ter sredsteva njihovo zadovoljevanje

Visina plate

Dodatki k plai

EKSISTENCNE POTREBE | Pravinost pl&

Fizicna varnost pri delu in v zasebnem zivljenju
Ugodne delovne in zivljenjske razmere

Delo in Zivljenje s prijaznimi ljudmi

Spostovanje s strani drugih (strank, prijatelj@dedavcev)
SOCIALNE POTREBE Uzivanje podpore s strani drugih

Odprtost za stike z drugimi

UZivanje ugleda pri drugih

Izzivi pri delu in v prostentasu
Samostojne dejavnosti

POTREBE PO RASTI Moznost polne uporabe sposobnosti
Identifikacija z delom

Ohcutek samospoStovanja

Vir: Prirejeno po Svetlik, 2002, str. 102

Navedene potrebe so osnovni motivatorji vsakegaampegnika in z ustreznim nivojem
zadovoljevanja teh potreb lahko organizacije maodja svoje zaposlene. Seveda je potrebno
ugotoviti, kaj pomeni ustrezni nivo zadovoljevargatreb, saj so motivatorji za vsakega
posameznika razini.

Snoj (2000, str. 5) omenja poleg eksistgh potreb Se potrebe v zvezi z delovnim mestom, ki
so ob&ajno zajete v razinih organizacijskih predpisih. Zadovoljevanje tadirpb posledino
omogaa zadovoljevanje temeljnih potreb posameznika. &gir lahko pogosto zasledimo
stanje, ko so se zaposleni primorani prilagoditiemou n&inu dela; ki ga zahteva, na primer
uporaba r&unalnika in drugih sredstev informacijske tehngegiMan; pogosto pa se
prilagaja nova tehnologija njihovim Zeljam in pdtaen (Treven, 1996, str. 290).

Uspesnost zaposlenih pri njihovih delovnih aktivitoge v veliki meri odvisna od tega, kako
ob¢utijo pomembnost svojega dela. Trevenova (199628tt) meni, da Stejejo delo resmp
pomembno oldajno takrat, ko:

» vkljucuje uporabo njihovih razlnih spretnosti in sposobnosti,
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» zahteva dovrSitev celote in hkrati posameznih rampenih oprauvil,
* znatno vpliva na zivljenje ali delo drugih ljudi,

* omogda@a samostojnost pri izvrSevanju nalog,

* zagotavlja povratne informacije.

Mozina pravi (2002, str. 5), da potrebe zaposlenitvezi z delom naré&djo soodvisno z
izobrazbo in sploSno razgledanostjo, zato Zelijetirgtevilni zaposlentim boljSi pregled nad
svojim delom. Pri svojem delu Zelijo biti samosipjkar omogda, da vé prispevajo k
skupnim dosezkom.

Trevenova (1996, str. 290) poudarja, da je za dpbtatje zaposlenega v delovhem okolju
potrebno, da so vsak dan nagrajene vsaj nekateredinjegovih opravljenih nalog. S tem
avtorica ne misli na denarno nagrado, tetnma oktutek pri uspeSno opravljeni nalogi; na
primer pri delu s strankami se zaposleni dobréuppce stranka zapusti njegovo pisarno ali
oddelek zadovoljna, ker je lahko izpolnil njene teale. Preve nalog, ki jih tezko opraviti in
vzbujajo olgutek nezadovoljstva pri zaposlenem, lahko vpliva zmanjSanje njegove
ucinkovitosti in uspesnosti.

Zato je nujno, da zaposleni sodelujejo pri édi@h, ki se nanaSajo na preoblikovanje ali
oblikovanje novih del, ker jih bodo le tako z vgsel opravljali in bodo pri tem uspesni
(Treven, 1996, str. 261).

2.4.3 Notraniji trzenjski izdelki

Snoj (2000, str. 5) definira notranje izdelke katine zadovoljevanja potreb udelezencev v
organizaciji in hkrati kot vlozke v notranjih memgh med razdinimi udelezenci.
Organizacija mora svojim zaposlenim ponuditi prtela izdelek. Gronroos (1990, str. 230)
meni, da notranji trzenjski izdelek sestoji iz delega mesta in delovnega okolja, ki v prvi
vrsti motivira zaposlenega, da se pozitivho odznea zahteve managementa po skrbi za
odjemalce in uspeSnem trzenjskem nastopu, prav pgakdelovno mesto priwain ohranja
najboljSe zaposlene.&®no je, da je notranji trzenjski izdelek med dimgt tesni povezanosti

z metodami managementa, s kadrovsko politiko, rmadielovnega mesta terdmovanjem in
izvrSevanjem delovnih procesov (Grénroos, 1990 230).

Koncept notranjega trzenja je vdedu zrcalna podoba zunanjega trzenja, zasnovanaga n
natelih druzbene menjave. Kar jwilpje narava izdelka oziroma storitve, ki vstopajproces
menjave in lastnosti obeh menjdijo strani (Jati¢, 1999, str. 62).

Spoznanje, da zaposleni izbirajo med najboljSimystibami zaposlovalcev na enakéina
kot to potrosniki pdnejo pri izbiri najprimernejSih izdelkov na trgunogaa, da lahko pri
razumevanju notranjega trzenja uporabimo koncepamzjga trzenja. Zaposleni so naére
notranji potrosSniki z dolkgenimi potrebami, zeljami in zahtevami, ki menjavéveske vire
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za splet nagrad organizacije. Ta oblika menjaverganizacijo ni i manj pomembna kot
menjava na zunanjem trgu, upoStevana je Se posebeganizacijah, ki so naravnane k
inovativnosti in si prizadevajo za kakovost svgthritev (Jati¢, 1999, str. 62).

Thomson in Whitwellova (1993, str. 150) menita,pagauja organizacija v okviru notranjega
trzenja svojim notranjim odjemalcem tako izdelkd ktoritve. Kot izdelek pojmujeta npr.
prirocnik za usposabljanje, medtem ko je storitevcajpio svetovalne narave, na primer
poslanstvo, vizija, poslovna politika. Izdelke raotlega trzenja lahko razdelimo glede na
temeljne potrebe, ki jih posamezni izdelki zadoweljo, v dve skupini.

1. Notranji izdelki za zadovoljevanje temeljnih ¢lovekovih potreb
A. Notraniji izdelki za zadovoljevanje fizioloSkih pairzaposlenih

Plata. Obtajno jo razumemo kot enega osnovnih izdelkov ngggantrzenja
oziroma kot enega osnovnihdr@aov zadovoljevanja potreb zaposlenih. Z njo
posamezniki zadovoljujejo najosnovnejSe potrebe) titzioloSke potrebe, saj
dobljena finafina sredstva omogajo nakup zivljenjsko nujnih dobrin. R

ali nagrajevanje delavcev sodi med psiholoske détatje za delo (Liginik,
1994, str. 510). Zato je dalanje viSine pl&e izredno pomembno in tezavno
vprasanje za organizacijo. Lmik (1994, str. 510) poudarja, da na zavzetost
zaposlenega za delo ne vpliva le viSina&glaemveé predvsem razlog zanjo.
Tako lahko organizacija zviSuje p&v nedogled, delavnost pri zaposlenih pa
se ne bo powala, medtem ko bi se delavnost hitro ptale, ¢e bi se
organizacija z zaposlenimi dogovorila, da bodo apgni le za doléeno
aktivnost.

Drugi notranji izdelki za zadovoljevanje fiziologkpotreb. Med njimi lahko
omenimo ustrezen dopust in prehrano v delovnéasu. Dopust bo
zaposlenemu omogib pocitek in primerno regeneracijo rip kar je nujno
potrebno za &inkovito opravljanje dela. Tudi ustrezna prehramqdiva na
storilnost zaposlenih ter na njihovo zadovoljstsadem pa tudi na uspesnost
poslovanja.

B. Notranji izdelki za zadovoljevanje potreb zaposiepo varnostiPotrebe po varnosti
zajemajo Sirok spekter potreb. PomembnejSi odrfeja obutka varnosti, ki ga daje
primerno urejeno delovno mesto, je psiholoskiutek varnosti. Gre za odpravljanje
strahu in negotovosti v zvezi s prihodnostjo, ki zagotavljajo ustrezni notraniji
izdelki:

zdravstveno zavarovanije,

pokojninsko zavarovanje in &4 upokojitve,
pogodba o delovnem razmerju,

ustrezne delovne razmere in varstvo pri delu,
varovanje pravic zaposlenih s pofjwsindikata.
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C. Notranji izdelki za zadovoljevanje socialnih potretaposlenih.Zadovoljevanje
socialnih potreb zaposlenih je pomembno predvseadzaadovoljstva in motiviranja
zaposlenih. Osnovni izdelki za zadovoljevanje s&e/potreb so:

» prijetni sodelavci in delovno vzdusje,
* prijetni odjemalci,
» korektni odnos med zaposlenimi in njihovimi nadnéje.

D. Notranji izdelki za zadovoljevanje potreb zapodienpo spoStovanju in
samospostovanju ter potrebe po samopotrjevadiranje izdelke, ki zadovoljujejo ti
dve skupini, lahko predstavimo zdruzeno, saj jgke&rat mog@e z enim samim
izdelkom zadovoljiti potrebe pa spoStovanju, v delu meri pa tudi po
samopotrjevanju. Primer je lahko dodatna moznosizalbrazevanje kot nagrada za
uspesno opravljeno delo. Notranji izdelki za zadjevanje teh dveh skupin potreb so
lahko:

* nagrade in pohvale,

» statusni simboli,

* napredovanje,

* izobrazevanje in usposabljanije,
* moznost za osebnostni razvoj.

2. Notranji izdelki za zadovoljevanje potreb v zvezi zlelovnim mestom
Poleg temeljnih¢loveskin potreb ima posameznik tudi potrebe, ki rsmasSajo na
konkretno delovno mesto. Tovrstne potrebe zadojapjisled€i notranji izdelki.

A. Opis dolznosti in odgovornosti na delovnem mestu
Oblikovanje dela, kakor se uporablja v angleSkeraturi, sploSno ne pomeni
oblikovanja dela, temvepredvsem oblikovanje delovnih mest (angl. job giesiZato
je oblikovanje dela dejavnost, ki z doitwijo delovnih mest poveze ljudi in
organizacijo. Znak dobro oblikovanega dela sta kasstorilnost in zadovoljstvo
delavcev (Svetlik, 2002a, str. 177).

Pri oblikovanju dela si postavljamo vpraSanje, kakdo prilagoditi delavcu, da bo
potekalo¢im uspeSneje in da bo delavépal iz njega osebno zadovoljstvo. Svetlik
(20024, str. 177) pravi, da delo ne sme biti prigbpi¢, ki ga nataknemo delavcu,
ampak naj bi bilo krojendim bolj po njegovi meri tako, da bi bilo njegovolalno
zivljenje kakovostno.

Trevenova (1996, str. 291) navaja, da mora bitikobkanje dela v podjetju usmerjeno
V poveanje:

* razlicnih spretnosti,

» skladnosti nalog,

* pomembnosti nalog,
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* Samouprave in povratne zveze.

Svetlik (2002a, str. 178) omenja tudi tako imenavdteorijo zn&ilnosti dela”, ki
poudarja, da delavci dobro delajge so zadovoljni. Zadovoljni pa sdége v delu
najdejo smisel¢e je nanje prenesena odgovornost za dele ijim management daje
povratne informacije o doseganju delovnih rezuitato

B. Vizija organizacije
Ena od klj¢nih zn&ilnosti winkovitih in ustvarjalnih organizacij je, da imajasno
predstavo o tem, kaj zelijo ustvariti, kakSni sdhoyi nameni in katere so njihove
vrednote. Vizija je ndn komuniciranja vodstva, ki zavedno in nezavedsmerja
teznje, odlgitve, postopke in akcije zaposlenih ter sgeo&jihovo energijo in
program v skupno perspektivo organizacije (MozR@02, str. 12). Ima motivacijsko
maoc, zlasti tedaj, kadar je jasna, priée, usmerjena na potrebe zaposlenih in
posameznikov. Povzta ustvarjalno motivacijsko napetost in sg@Sproces
poistovetenja zaposlenih z ustanovo. Podjetje Wi pomeni, da so zaposleni brez
razvoja (Mozina, 2002, str. 13).

Management lahko svojim zaposlenim posreduje vizgaazléne n&ine: s pomajo
ustne komunikacije, z razZhimi broSurami in publikacijami, predvsem pa je
pomembno, da s svojim ravhanjem pokaze lastno gmipst viziji organizacije.

C. Nacini komuniciranja
Uspeh sleherne organizacije je odvisen od komum@r med in z ljudmi. Obajni
natini komuniciranja znotraj organizacije so predvsesebna komunikacija, sestanki,
zapisniki, pisma, elektronska posSta¢umaalniski prenos podatkov, telekonference in
podobno. Pri tem pa je potrebno paziti, da potetmunikacija dvosmerno, kjer s
povratno informacijo najbolje pokazemo, da je @fwrailo sprejeto in kako je bilo
razumljeno. Mozne ovire, ki se pojavljajo pri konntiranju so predvsem ¥asovni
stiski, pomanjkljivih informacijah ali posluhu, skho oblasti, statusnih odnosih,
specializaciji ter prekomerno izrazernstvih.

3. NOTRANJE TRZENJE V PROIZVODNEM PODJETJU 3

Notranje trzenje ima v velikem proizvodnem podjefier je okolje zelo heterogeno, dve
razlicnih vlog. Posamezne vioge na kratko predstavljanadaljevanju tega speciali@iega
dela. Poleg tega pa ima notranje trZzenje, zaradiezamosti z zunanjim trzenjem, tudi
pomemben vpliv na samo uspesnost podjetja.

® Povzeto po (Jaii, 1990, str. 138 -140).
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3.1 Vloge notranjega trzenja v proizvodnem podijetju

Specifika velikega proizvodnega podjetja je v hagenosti in kompleksnosti notranjega
okolja, zaradicesar prihaja do problemov z moralo kolektiva, korkaacijo, nadzorom in
predvsem koordinacijo. Zaradi teh razlogov je viagranjega trzenja v velikih proizvodnih
podjetjih veliko in vse so izredno pomembne zaayjdhuspesno delovanje.

e Zdruzevalna vlioga

Ker je pri izvajanju notranjega trzenja poleg pbtpodijetja treba uposStevati tudi potrebe
in strukturoc¢lanov notranjega okolja, je smiselno, da se v mpgrarzenjsko delovanje
vkljucijo tudi druge sluzbe podjetja (npr. kadrovska bajz

Pri tem moramo biti pozorni na to, da ni dohte,se notranje trzenjske aktivnosti vodijo
iz dveh centrov, iz sluzbe za trzenje in kadrovslkebe, ampak je pomembno, da ima pri
vodenju dvosmerne trzenjske aktivnosti &ho viogo najviSje vodstvo podjetja.

Vsekakor pa vodstvo organizacije pri tovrstnem datgu potrebuje nasvete iz strokovnih
podraiij, tako kadrovske, ki pozna strukturo zaposleRit, trzenjske, ki pozna delovanje
in potrebe zunanjih trgov, ter proizvodne, ki vak&na je narava tehnoloske izvedbe
izdelka oziroma storitve in drugih. Najbolje pa & organizacija ustanovi strokovno
sluzbo, ki se ukvarja z tdovanjem, raziskovanje, razvijanjem in izvajanjaotranjega
trzenja.

e Podporna vlioga
Sluzba za notranje trzenje naj bi raziskovalo mgé&raokolje podjetja, segmentirala

posameznike, ki se nahajajo v notranjem okolju gtpaljv skupine, ugotovila, kakSne so
njihove potrebe, iskala in podajala resSitve za zafjevanje potreb teh posameznikov ter
Z izvajanjem notranje trzenjskih aktivnosti podfaraktivnosti ostalih poslovnih funkcij v
podjetju.

e Svetovalna vlioga
To usklajevanje bi potekalo v smislu svetovanjasted organizacije, ki naj sprejema

kljucne sklepe, ki so v skladu s poslovno filozofijo,slamstvom in strategijo celotne
organizacije.

Obstaja pa Se ena moznost za izvajanje notranjggajd, in sicer, da ga izvajanje
agencije, specializirane za tako dejavnost. Pristoem izvajanju notranjega trzenja v
primerjavi z izvajanjem notranjega trzenja iz stbolke sluzbe notranjega trzenja znotraj
podjetja, obstajajo prednosti in tudi slabosti.

Prednosti agencijskega izvajanja notranjega trzenja
» objektivno raziskovanje in spoznavanje zaposlenih;

17



* agencije, ki se ukvarjagjo samo s tovrstno dejayopsimajo ve& strokovnega
znanja in tudi izkuSenj na podja notranjega trzenja ter zato lahko hitreje
poi&ejo winkovite strokovne resitve;

» sledijo strokovnim in svetovnim trendom, ki se dag@ na podréju notranjega
trzenja, zato lahko dajejo kakovostnejSe reSitve.

Slabost agencijskega delovanja na pégraotranjega trzenja znotraj organizacije je v
tem, da nikoli ne morejo do potankosti spoznatrgimtorganizacije in njenih zaposlenih
tako, kot jih lahko pozna nekdo, ki je Ze neka$a znotraj organizacije in pozna vse njene
procese, nane reSevanja konfliktnih situacij in reagiranjasgemembe.

Ravno zaradi tega bi bilo smiselno sodelovanje @dea notranje trzenje, ki bi bolje
izlu&il potrebe organizacije in zaposlenih, imel akteastrokovno znanje in izkusnje, s
katerimi bi lahko poiskal ustrezne reSitve ali Aistednje prosil za pom@gencije in tudi
izvajal program notranjega trzenja. Pri tem bi bpotrebno uposStevati tudi trzno-
komunikacijski oddelek. Na tem mestu je smiselnpostaviti dejstvo, da je trzno
komuniciranje potreba organizacije oziroma njenegdstva, ki pa jo zaposleni morajo
razumeti, da jo lahko zadovoljijo.

3.2 Vpliv notranjega trZzenja na uspesnost proizvodn  ega podjetja

Notranje trzenje s svojimi strategijami prispevaltseganju ciljev velikega proizvodnega
podjetja. Doseganje zastavljenih ciljev pa je pbnigji uspeh. Pri vplivu notranjega trzenja
na uspesnost podjetja je potrebno izpostaviti,eda sodobnem trznem gospodarstvu uspeh
vsakega podjetja odvisen od uspesnosti njegovegaalga v zunanjem okolju.

Pri tem je vidna povezava med uspesSnostjo notranjegunanjega trzenja. Trditev, da je
notranje trzenje povezano z zunanjim trzenjem, reacpvali Stevilni avtorji. Nekateri med
njimi so mnenja, da ima notranje trzenje pomembgl/\na uspesno delovanje zunanjega
trzenja.

Tako Flipo (1986, str. 137) pravi, @@ organizacija ni uspeSna na svojem notranjem-rgu
pri zaposlenih, bo ta neuspeh vplival na neuspepgbrosnikih, torej na zunanjem trgu, s tem
pa je notranje trzenje osnovni faktor, ki vpliva ugpesno izvajanje zunanjega trzenja. Tudi
Groenroos (1990, str. 222) meni, da je uspesnosamega trzenja nujno potrebna za
ucinkovitost zunanjega trzenja. Nekateri strokovnjakipodr@ja notranjega trzenja, npr.
Kahnova (Jagi¢, 1990, str. 138), menijo, da je vodenje notranfeg@nja mozno laze voditi v
podjetju, ki je ze visoko usposobljeno na pé@flr@unanjega trzenja.

Spet tretji opozarjajo, da lahko pride do zanenmgajarzenjskih aktivnosti na zunanjem trgu,
¢e se prevelika pozornost posaerzenjskemu delovanju na notranjem trgu podj&go je
po njihovem mnenju treba paziti, da se s preveliksnedotdanjem na notranje trzenje ne
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zamegli pomembnost zunanjega trzenja, ampak sesteapalol@ena povezanost med tema
dvema procesoma podjetja (Lings, 1999, str. 454).

Vsi zgoraj nasteti avtorji se strinjajo, da obstg@vezanost med notranjim in zunanjim
trzenjem. So pa razliega mnenja glede tega, ali notranje trZzenje vpiaunanjega ali ne
in ali je najprej treba izvajati notranje trzeng aspesno upravljanje z zunanjim trzenjem ali
nasprotno. Dejstvo je, da mora organizacija akttintako notranjega kot zunanjega trzenja
izvajati hkrati.

Za uspesno delovanije podijetja v sodobnih razmeralemnehnih spremembah v okolju je torej
potrebno uravnoveSeno delovanje tako notranjegatudit zunanjega trzenja, ki ju mora
podjetje izvajati hkrati in pri tem upoStevati wplzakonitosti dinkov notranjega trzenja na
zunanjega in seveda tudi obratno. UspeSno uskigjevaseh aktivnosti notranjega in
Zunanjega trZzenja je poleg amio izvedenih vlog notranjega trZzenja vodilo do Umspe
vsakega velikega proizvodnega podjetja.

4. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Vsak posameznik ima svoje spediie znailnosti, po katerih se It od preostalih. Ima svoja
preprianja, vrednote in potrebe, ki se odrazajo v njegowinu Zivljenja. Podobno velja
tudi za organizacije.

Organizacijsko kulturo, prav tako kakor druzbenmrijo norme, vrednote in preganja
udelezencev ter predstavlja tisto, @ner se organizacijadood druge; lahko jo analiziramo
kot pojav, ki nas nenehno obkroza in se ustvarjpagvlja skozi naSe interakcije z drugimi
(Schein, 1997, str. 1). Vpliva na to, kako se bgaaizacija obnaSala v okolju in na kaksen
nain bo skuSala izpolnjevati svoje cilje. Schein (Ki&y 1994, str. 177) pojmuje
organizacijsko kulturo kot globljo raven temeljniinedpostavk in preptanj, ki so skupne
¢lanom organizacije in ki delujejo na nezavedni raer so temeljni samoumevni ¢ia
percepcije samega sebe in svojega okolja.

Za dolgor@no uspesnost podjetja je zelo pomembno, da raevino kulturo, ki bo ljudi
motivirala pri doseganju ciljev in omogala vzpostavljanje takSnih odnosov, ki bodo podjet]
pripeljali do¢im boljSih rezultatov.

4.1 Opredelitev organizacijske kulture

Rozman (1993, str. 169) uporablja pojem organigkaikultura v pomenu celovitega sistema
norm, vrednot, predstav, preganja in simbolov, ki dolka n&in obnaSanja in odzivanja na
probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojawidiko nekega podijetja. Kultura
organizacije so zr#dne oblike obnaSanja ljudi, ki delujejo v tej orgaaciji. Ti imajo vsak
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svoje in razkéne vrednote, zato ima pri nastajanju kulture v oizgciji pogosto odl&iino
vlogo mana osebnost, ki je drugim za zgled. Izmed Stevilmédnot, ki jih imajo ljudje v
organizaciji, so jim za obnaSanje v organizacijmgonbne zlasti tiste, katerim daje prednost
vodja (Svetlik, 2002, str. 185).

Pojem organizacijske kulture je bil prevzet v pegsim ekonomijo in organizacijo iz
antropologije in sociologije. V literaturi obstagagtevilne raztine opredelitve organizacijske
kulture, ki odrazajo poglede mnogih raziskovaldent,na primer (lvanko, 2000, str. 235):
» organizacijska kultura je zdruzevalna sila v orgaaiji;
* je kolektivna volja¢lanov organizacije in se nanaSa na to, kaj orgaip&aesnéno
hoce in naredi za svoj razvoj;
* jevzorec preptianj in priakovanjclanov organizacije;
* je nevidna sila, ki v organizaciji deluje z vidniwziroma opazljivimi dejavniki ter za
organizacijo predstavlja to, kar predstavlja osabaa posameznika;
» je skupna filozofijallanov organizacije;
* jeto, v kar skupno verjameitani organizacije;
e jetisto, kar najvisje vodstvo v organizaciji uplolja kot skupno podlago vodenja sebe
in zaposlenih;
* je vzorec skupnih pregnj in vrednot, ki oblikujejo pomen institucije ngeneclane
in doloca pravila njihovega vedenja;
e SO tista preptianja in vrednote, ki jikclani sprejemajo kot svoje, ki so jih torej
internalizirali;
* je tisto, kar restno omogda razumeti bistvo in duso organizacije, kar jejtgteblje
od organigramov, pravil, strojev in zgradb.

Ivanko (2000, str. 239) tudi ugotavlja, da se kwaltwrganizacije ne izraza neposredno,
temve skozi odnos do sebe in okolja. Sestavljena jeazticnin subkultur. Podobno kot je
formalna organizacija sestavljena iz rézih podr@ij, oddelkov, enot, je tudi kultura
organizacije kombinacija razhih podkultur. Subkultura predstavlja skupino ljukii imajo
skupne znélnosti in se po njih 18ijo od drugih.

Ne glede na to, kako ra&hi avtorji opisujejo organizacijsko kulturo, vsakaseduje vé&
pomembnih lastnosti, med katere wa$io naslednje(Treven, 2001, str. 79).

e Primerno vedenjeV interakcijah med zaposlenimi se mora odrazatiStovanje do
sodelavcev in upoStevanje am@ov komuniciranja in sodelovanja, ki v organizacij
veljajo za primerne.

* Norme Pomenijo doléene standarde vedenja, ki vKijjejo tudi smernice za ustrezen
obseg opraviljenega dela.

* Prevladuj@’e vrednote Vrednote organizacije morajo prevzeti vsi zapasl€rimeri
takSnih vrednot so visokaimkovitost zaposlenih, visoka kakovost ter nizkapsija
odsotnosti z dela.
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* Filozofija. Filozofija podjetja je integralni del politike @dtja, ki poudarja
preprianja o ustreznem ravnanju z zaposlenimi in odjeimalc

« Pravila. Pomenijo natatme smernice za ravnanje v organizaciji, ki se jibrajo
drzati vsi, da bi bili sprejeti kot polnopravtiani skupine.

» Organizacijska klimaPredstavlja oztge v organizaciji, ki se odraza v ¢iau vedenja
ljudi, njihovih medsebojnih odnosih ter odnosihdzemnalci.

Osemdeseta leta so za organizacijsko teorijo pdenpanovno odkritje pojava organizacijske
kulture. V zadnjih dveh desetletjih pisci del o ragementu, teoriji organizacije in o
vedenjskih vedah veliko piSejo o pomembnosti ramiskja in izboljSevanja odnosov med
zaposlenimi. Analize so odkrivale pomembnostcimav delovanja ljudi, posebno v
povezanosti s kakovostjo poslovanja (uspeh in yglédorganizacijski kulturi se je sicer
pisalo tudi ze prej, vendar se ni zdela pomembrakraf je bil bolj uveljavljen pojem
filozofija managementa kot miselno ozadje in izi$dditistih, ki vodijo organizacijo, ne pa
kot miselno ozadje organizacije oz. podjetja ketesna (Kralj, 1999, str. 100). Ké&¢ (1994,
str. 175) kot dejavnike, ki so pri nas in v svetippmogli, da je fenomen organizacijske
kulture pridobil na pomenu, navaja predvsem nagedn

e upadanje konkurefme sposobnosti ameriSkega gospodarst@ropa postaja eno
najmanejSih svetovnih trzi§ ZDA pa vse bolj proizvajalec in izvoznik hrane,
prisotna je tudi japonska konkurenca.

» Japonski gospodarskicudez Posebnosti v delovanju japonskih organizacij,
poenostavitve, da je organizacijska kultura tistéimer je mogde doséi japonsko
gospodarskodinkovitost.

 Sprememba vrednot v druzbah in organizacij@obiek ni ve& edini Kkriteri]
uspesnosti, poveje se socialna odgovornost.

* Proucevanje dejavnikov uspeSnosti uvajanja organizaitijgpremempki je prav
tako opozorilo na Stevilne nove vidike uspesnosti.

Poleg pojma "organizacijska kultura” &aeno v literaturi Se nekatera druga poimenovanja,
npr. podjetniSka kultura, korporacijska kulturagamizacijska identiteta itd. Razlike med
vsebinami teh pojmov so tako majhne, da jih lahgorabljamo kot sinonime.

4.2 Elementi organizacijske kulture

Schein (1997, str. 16), kot eden najpogosteje citiraniitudi najbolj cenjenih avtorjev na
podraju organizacijske kulture, deli kulturo v tri raziie ravni (glejsliko 2 na naslednji
strani), kjer se raven nanaSa na stopnjo, do katerelementi kulture opazovalcu vidni. Te
ravni kulture prehajajo od vidnih, jasnih elemenkaNture, ki jih posamezniki lahko ¢btijo

in vidijo, do globoko vtisnjenih, podzavednih osndv predpostavk, ki predstavljajo bistvo
kulture. Vmes so Stevilne sprejete vrednote, nononayila, ki jih ¢lani kulture uporabljajo
kot n&in upodobitve kulture njim samim in drugim. Tako elementi organizacijske kulture
razdeljeni na tiste, ki so dostopne zunanjemu agazéopazljive) in na tiste, ki jih ne
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moremo neposredno opazovati, ampak o njih lahlksklepamo. Med slednje vsekakor sodi
tisto, kar mnogi avtorji pripisujejo zunajzavestusebini kulture. Gre za dejavnike
organizacijske kulture, ki se ji#lani ne zavedajo in je o njih mogm le sklepati na podlagi
opazljivih sestavin. To so tako imenovane temejreipostavke in jih postavljamo na raven
pred-zavesti ali prakihe zavesti. Gre za elemente, ki se jih posameznés gaveda kot
posledic, ne zna pa pojasniti njihovega izvoramne vzroka. SO samoumevne, nevidne in
pred-zavestne. Mednje sodijo odnosi z zunanjimawaeinarava restmosti, ¢cas in prostor,
narava cloveSkega zn#ja, naravacloveSke aktivnosti ter naravalovesSkih odnosov.
Njihovega obstoja ni moge neposredno preveriti ampak se moramo zadovdijiti
sklepanjem (Ka#i¢, 1994, str. 180).

V prvo raven sodijartefakti, to je vse, kar lahko vidimo, sliSimo &litimo, ko pridemo v
neko organizacijo. Vidni elementi kulture so &zo okolje, vse vidne ke obnaSanja, ka
oblatenja, rituale in slovesnosti, uporabljeno tehngtogd.. Ta raven vkljtuje tudi n&ine,
kako ljudje pristopajo drug drugemu, mite, zgodberganizaciji, izdane dokumente vrednot
itd. (Schein, 1997, str. 17). Stopnja razpoznavrtekt elementov oziroma te ravni kulture je
zelo visoka, stopnja razumljivosti pa najnizja. dlikor Zelimo dos& razumevanje te ravni
kulture na hiter n&n, se lahko lotimo analiziranja sprejetin vrednogrm in pravil, ki
zagotavljajo dnevna deala delovanja, po kateritlani organizacije usmerjajo svoja obnaSanja
(Schein, 1997, str. 18).

Slika 2: Ravni kulture

VIDNI
Yidne organizacijske strukture in procesi
ELEMENTI (vidno, teZko razloZljiva)
KULTURE
SPREJETE VREDNOTE Strategije, cilji, filozofije organizacije

{delno widno)

MNezavedna in samoumeyna preprican)a,
TEMELJNE Zaznavanja, mislenja, obfutena -

PREDPOSTAVKE temelini wir
resnicnih wrednot in dejan] (nevidno)

VIR: Prirejeno po Schein (1997, str. 17).

Drugo raven predstavljajo sprejateednote, za katere organizacija pravi, da v njih verjame.
V¢asih se to izraza v vidnih elementih kulture orgaaije. Na primer¢e je sprejeta vrednota

organizacije odprto komuniciranje, se to lahko widibliki rednih sestankov za zaposlene ali
v ureditvi delovnega prostora ali v péilo o poslanstvu organizacije Velik del obnaSanja
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nam Se vedno ostane nejasen in nerazumlji¢eirga Zelimo razumeti, moramo spoznati
najglobljo raven kulture, to so temeljne predpoktav

Pri opredeljevanju elementov organizacijske kultkigecic (1994, str. 180-181) kot opazljive
elemente, zdruZzi prvo in drugo raven in pri tenikaie:

vrednote,

norme,

tipicne obrazce vedenja,
vzornike,

obicaje in obrede,
komunikacije ter
proizvode in storitve.

V primeru, da izhajamo iz opredelitve organiza@jdulture, lahko pod elemente Stejemo
tudi vodenje, motiviranje zaposlenih, organizirdraeda in sodelovanije.

Vrednote. Vrednote so za posameznika merilo, s katerim jpesmje ravnanje in mu
omogaajo rangiranje razinih alternativnih ravnanj. Gronroos (1990, str. Pateni,
da so v organizacijah, ki imajo jasne vrednote alaw prisotne tri karakteristike:

- vrednote dajejo jasne smernice za vsakodnevne eglogameznikov;

- managerji velikaiasa poswv&jo razvijanju in utrjevanju vrednot;

- vrednote so med zaposlenimi globoko ukoreninjene.

Vrednote delujejo kot notranja kontrola v posamkanpraviloma pa imajo sploSnejso
vrednost. Nastale so kot potrjevanje tisteg&ina ravnanja, ki je koristno za
organizacijo oziroma skupino. TakSne temeljne votelnv podjetju so npr.
zadovoljstvo strank, kakovost proizvodov in starjtdobicek, sposobnost obratovanja
itd.. Vrednote pojasnjujejo, zak&ani organizacije ravnajo na dékn n&in. Ker so
tezko neposredno opazljive, lahko pogosto o njiHekmo Sele na podlagi
sprasevanja klgnih ljudi v organizaciji. S tem lahko odkrijemo takmenovane
manifestne ali izpostavljene vrednote. Prave vreglpa so lahko bolj skrite ali zunaj
zavesti. Zato postavljajo nekateri avtorji vrednaote mejo med zavestnim in zunaj
zavestnim (Kawi¢, 1994, str. 180).

Posameznike lajejo razltne osebnosti, gojijo raZle vrednote in prepfanija,
razlikujejo pa se tudi njihovi vedenjski vzorci. ddbno kot posameznike, delimo po
sistemu vrednot, preganju in oblikah vedenja tudi organizacijske kultuko se
posameznik pridruzi neki organizaciji, se lahkocare vrednotami, ki so njegovim
osebnim podobne ali pa popolnoma diimga Govorimo o usklajenosti ali
neusklajenosti vrednot posameznika z vrednotanarorgcije. Mnoge od teh vrednot
so lahko pozitivne, kot denimo izpolnitev zapodfeniginkovita komunikacija,
integriteta, zadovoljitev kupcev, preglednogte te vrednote zaposleni v celoti
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sprejmejo in upoStevajo pri vsakdanjem deégcas postanejo del atdjnega vedenja
oziroma kulture. Ravno tako je magy da organizacije delujejo na podlagi vrednot,
ki so lahko potencialno omejue.

Primeri teh vrednot so manipulacija, obrekovanjajvanje informacij in znanja,
pretiran nadzor, ustrahovanje in podobno. Tako maegy pretiran nadzor kaze na
premajhno zaupanje v sistem ali ljudi. Posledickega vedenja je strah med
zaposlenimi, ki se bodo bali tvegati, to pa lahkieromi razvoj, ustvarjalnost,
odgovornost in podjetniSko miselnost.

Norme. Norme so ideje o ustreznem vedenju, ki so v rahilaae dol@éene skupine
(Treven, 2001, str. 49). Kan (1994, str. 180) jih definira kot kolektivha prkavi
delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi iskupin. Omog&ajo izbiro
dolocenega delovanja med Stevilnimi moznostmi. Usmelkagizlovanju, ki povezuje
druzbene skupine in zagotavljajo konsistentnost alovénju ¢lanov skupine.
NeuposStevanje norm je povezano s sankcijami. Nasenéahko pojavljajo v obliki
ukazov, prepovedi zahtevanega ravnanja, zapovsaieutev, pripordil, nasvetov ali
dovoljenj. Njihovo upoStevanje je spodbujeno vsagogialno prisilo, ki je lahko
razlicno mana, od tihega neodobravanja do javnega obsojan@ofanija iz skupine
(organizacije). Za organizacijsko kulturo so norsagne po sebi manj zanimive, bolj
je pomemben rign, kako se v organizaciji uveljavljajo.

Vrednote in norme so ena temeljnih elementov omganiske kulture, zato jih najdemo kot
elemente skoraj v vseh definicijah. So na meji nEdednim in nezavednimClani
organizacije se jih praviloma ne zavedajo poselogjroma jih dojemajo kot nekaj
samoumevnega. P@a jih hitro opazi tisti, ki v organizacijo priage novo (Kavi¢, 1994, str.

Tipi €éni obrazci vedenja Gre za SirSe tiggne vzorce ali obrazce vedenja v posamezni
skupini, ki obsegajo wge enote obnaSanja. Taki #@pi obrazci so enaki pri vseh
¢lanih dola@enih skupin. Posameznikove prvine vedenja se zgkjavu SirSe enote.
Pogosto se izrazajo v obliki "tako to delamo ps'h&awic¢ (1994, str. 180) pravi, da
se skupine med seboglgejo prav po takih tiginih obrazcih vedenja.

Vzorniki . V mnogih organizacijah obstajajo idealni modeli ieljev ali delavcev. To
so osebe, ki so s svojim delovanjem veliko koestitganizaciji in predstavljajo njen
simbol zazelenega delovanja za organizacijo. Pogasto njeni ustanovitelji ali njeni
prvi (zelo) uspesni voditelji. Lahko so tudi obstojvodje v organizaciji, posebép
gre za dolgoletne uspesSne in uveljavljene voditeiealiza tiptnih dejanj takih
vzornikov odkrije elemente organizacijske kultuBre za ravnanje, ki je bilo osnova
za uspednost razvoja organizacifee gre za Zive ljudi, so vzorniki le tolikéasa,
dokler je organizacija uspesna. Z njenim propadainkd postanejo iz pozitivnih celo
negativni "heroji" (Kavic, 1994, str. 181).
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Obiéaji in obredi. Mednje sodijo razéine proslave organizacijskih obletnic,cim
obelezevanja posameznih ¢k uspehov, tipi dogodkov, ki so delezni posebne
obravnave itd. Ponekod izjemnih uspehov posamezn&azpostavljajo posebno,
drugje pa jim dajejo priznanje, tuéke gre za dosezek, ki ni neposredno pomemben za
organizacijo. Ponekod velja ddéken n&in oblaenja, préeska itd. kot norma ali
pravilo. Tudi analiza takSnih dogajanj lahko odkrijpomembne elemente
organizacijske kulture (K&, 1994, str. 181).

Komuniciranje. Dober pretok informacij je Kklgnega pomena za delovanje
organizacije. Z vidika kulture organizacije je pont®o predvsem neformalno in
dejansko komuniciranje in odnos tega do formalndgegj do nartovanega in
razvitega. Gre za vpraSanja, &lani verjamejo formalnemu sistemu komuniciranja,
kje in kako prihaja do pomembnih informacij, alistdje v organizaciji govorice in
kaksSne narave so.\se to odkriva pomembne elemente organizacijskiiteus Delno

je te pojave mozno Steti v kategorijo tipih obrazcev obnaSanja in norm ali vrednot.
Vendar so komunikacije z vidika opazovanja sevedago bolj preprosta kategorija
(Kawci¢, 1994, str. 181). Ldmo med sistemom komuniciranja od vrha navzdoldn o
spodaj navzgor. Prvi je pomemben za obaafe delavcev o razmerah v organizaciji,
za dajanje navodil pri izvajanju oditev in za dajanje informacij o tem, ali so bile
naloge opravljene v skladu s gakovanji. Oblike takSnega komuniciranja so
predvsem interntasopisi podjetij, okasne publikacije, obvestila na oglasnih deskah,
poslovna pordila... Komuniciranje od spodaj navzgor pa je namemjpora@anju o
opravljanju nalog in o raznovrstnih delovnih prable ter vplivanju zaposlenih na
nizjih ravneh organizacije na njeno poslovanje. @jnio t&e med podrejenim in
nadrejenim ob vsakodnevnih delovnih stikih. Prim&kSnega komuniciranja so
porciila o opravljenem delu, pritozbeni postopki, sistema dajanje koristnih
predlogov ter raziskovanje stalidelavcev (Kawic, 1994, str. 193-194).

Se posebno koristne so oblike neformalnega kommamie. Dol@ene informacije se
med zaposlenimi hitro Sirijo in gredo mimo vodst¥Wadstvo lahko nanje vpliva in
prispeva na primer k njihovi vsebini, ne more ganadzirati. Te informacije imajo
pomembno funkcijo spréanja napetosti, oblikovanja skupin zaposlenih in
poveevanja identifikacije z organizacijo. Managemeritkia ujame informacije, ki
obicajno odsevajo poglede zaposlenih na dete organizacijske probleme (Kay,
1994, str. 195).

Dobra obve&nost zaposlenih o vseh vidikih poslovanja podjetjza vzpostavitev in
vzdrzevanje dobre klime v podjetju kijoega pomena. Posianje pozornosti
medsebojni komunikaciji, ki ne obsega le golegaaniaj navodil, kaj je potrebno
storiti, omogd@a ljudem, da se gatijo obravnavani s strani vodstva podjetja nede k
najemna delovna sila, temvkot ljudje in resnini partnerji v poslu. Na ta te bodo
bistveno bolj motivirani za kakovostno deloe Zeli podjetje sposobne iriokovite
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zaposlene, potem jim mora nuditi okolje, v katereenbodo péutili pomembni in
mocni. Zatrt in Sibak delavec, kateremu vodja ¥as dokazuje svojo superiornost, ne
bo nikoli mogel dosegati standardov poslovnedodisti.

e Proizvodi in storitve. V SirSem pomenu gre za vse vrste stvaritdevekove
dejavnosti. To so najlazje vidne vsebine organjgkeikulture, zato so privae zlasti
za empirtno prowevanje. Na primer prehod na nov proizvodni progreadvomno
terja tudi bistvene spremembe v obnaSanju, vretnobanosu do predvidenega
uporabnika... Vendar pa je v proizvodih in storitvéidi najteze odkriti, kaj
predstavlja kulturno vsebino (K&¢, 1994, str. 181).

Tretjo raven kulture tvorijaemeljne predpostavke Le-te so do te mere samoumevne, saj
najdemo znotraj dol@ne skupine le minimalno stopnjo njihove r&zdsti. Organizacijo tako
oblikujejo posamezniki ali manjSe skupine (ustah@ni management), ki vsilijo njihove
vrednote, predpostavke, prefainja na ljudi, ki jih najamejo. V kolikor so te piostavke in
vrednote izven tistega, kar nudi in dovoljuje okafjrganizacije, potem organizacija propade
in nikoli ne razvije svoje kulture. Po drugi strgd,ce se vrednote, predpostavke izkazejo za
uspesne pri oblikovanju izdelkov ali storitev, ki frg zeli,clani za&nejo verjeti v te vrednote,
predpostavke, preanja in tako postanejo skupne in temeljne &ane organizacije.
Postanejo maékce predpostavke o naravi sveta in kako uspeti v rifgchein, 1997, str. 19).

4.3 Funkcije organizacijske kulture

Med najpomembnejSimi funkcijami, ki jih kultura @wja v organizaciji, so predvsem
slede€e (povzeto po Treven, 2001, str. 85-86).

1. ZmanjSevanje strahu in napetosti.Organizacijska kultura zaposlenim omogpda se
nawijo ravnanja v vsakdanjih delovnih situacijah, ¢gner se zmanjSuje ¢htek
negotovosti in preobremenjenosti pri zaposlenihséitako natijo osredotéanja na
pomembnejSe dele njihovega okolja. S sprejetjentukudga vzorca v organizaciji se
ljudje nauwijo, kako primerno komunicirati s sodelavci, kakesevati probleme in kje
iskati informacije, ki bodo pripomogle k uspesSned@lovanju posameznika.

2. Dolo¢anje mej. Kultura se razlikuje od organizacije do organigaczato predstavlja
tisto, kar I&i organizacije med seboj. Kar v eni organizacijjad&ot zaZeleno, bo lahko v
neki drugi popolnoma nesprejemljivo, odvisno ogewgilorganizacije in njenega polozaja
v okolju.

3. Vzpostavljanje identitete pri zaposlenih Kadar zaposleni prevzamejo kulturo
organizacije, se v njih okrepi dlbtek pripadnosti skupini, pospesuje se sodelovargd
njenimi pripadniki, tudi pri urestevanju veliko SirSih interesov, kot so njihovi oseb

4. Poveaevanje stabilnosti druzbenega sistema v organizacijZ ustreznimi standardi
delovanja v organizaciji se dosegacjeepovezanost medlani organizacije in s tem
trdnost in stabilnost znotraj nje.
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5. Vloga kontrolnega mehanizma Kultura oblikuje in usmerja delovanje zaposlersh,
¢imer se zagotavlja red in usmerjenost delovanjagapih k uresgevanju zastavljenih
ciljev organizacije.

Kultura torej usmerja organizacijo v dejavnostin$ovitejSi bodo v njej tisti zaposleni, ki se
bodo bolje prilagodili organizaciji oziroma tistkaterih vedenje ba&im bolj usklajeno s
kulturo v organizaciji

4.4 Tipologije organizacijske kulture

Organizacijska kultura ima velik pomen za uspeSmostazvoj organizacije. To je izzvalo
velik interes raziskovalcev za pgmvanje razlinih vidikov in n&ina delovanja
organizacijske kulture. Tip, intenzivnost in skladhkulture so trije relevantni vidiki kulture,
glede na katere se organizacije medsebojno ragjikup ki so pogoj za njihovo razho
uspesnost.

Tako kot obstaja veliko definicij organizacijskeltkme in veliko razmiSljanj na to temo, so
tudi tipologije organizacijske kulture Stevilne. ZRRujejo se po dimenzijah, ki jih upoStevajo
pri raziskovanju. Vendar pa je potrebno opozodad,vkljutujejo idealne tipe kultur, medtem
ko so v realnosti organizacije ébjno zmes razinih kultur, pricemer lahko dol&en tip nad
drugim prevladuje. Tipi organizacijske kulture sorikten pripoméek pri empirénem
raziskovanju. So neke vrste metodoloski pripdekoza lazjo ponazoritev in razumevanje
kompleksnosti organizacijske kulture ter hkratiregigni konstrukti.

4.4.1 Tipologija pa Ansoffu

Tipologijo je leta 1979 razvil Ansoff in razlikujpet razlénih tipov organizacijskih kultur.
Tipi organizacijskih kultur se razlikujejo po odmodo drugiclanov; kakSen je odnadanov
do ¢asa in odnoslanov do tveganja. Tipologije organizacijskih kulao naslednje (Rozman,
1996, str. 135):

1. stabilni tip kulture, kjer soclani podijetja introvertirani, usmerjeni v preteklosr se
upirajo spremembam. Njihov cilj je ohranjanje statwuo. Tipini predstavniki tega
tipa kulture so: zaposleni v proizvodnji, knjigoabau in r&unovodstvu, kjer so
situacijske spremenljivke relativno stabilne inghnelljive;

2. reaktivni tip kulture, kjer so ¢lani prav tako introvertno usmerjeni, venddane
zanima sedanjost in so pripravljeni minimalno twegairoma slediti spremembam.
Predstavniki tega tipa kulture sttani proizvodnje in finaénih sluzb v podjetju;

3. anticipativni tip kulture, kjer soclani podjetja lahko usmerjeni tako navznoter kot
navzven in sprejemajo tveganje, ko imajo popolnopaaje, poudarjajo planiranje.
Predstavniki tega tipa kulture glani marketingskih in planskih sluzb;

27



4. eksploativni tip kulture,kjer so¢lani ekstrovertirani in nenehnoé¢go spremembe.
Njihov cilj je zmanjSati nep&akovane nevarnosti, Bejo biti stalno v akciji.
Predstavniki tega tip so zaposleni v razvojnem tddeodietja;

5. usklajevalni tip kulture kjer soclani usmerjeni navzven. Njihov moto je biti usmarje
v prihodnost ter jo ptakati pripravljen oziroma Se bolje, jo sam oblikibvaenehno
iS¢ejo moznosti za spremembe. Predstavniki tega tipaure soclani raziskovalnih
oddelkov v podijetju.

4.4.2 Tipologija po Handyu in Harrisonu

Ta tipologija sloni na razmerju med kulturo in &wro. Gre za eno najpogosteje omenjenih
tipologij, saj je ena izmed enostavnejsih in prdgkgsSih.

Handy (Handy, 1985, str. 179) je prikazal Stirietiprganizacijskin kultur, ki ponazarjajo
relacijo med strukturo in kulturo: kulturo mo kulturo vlog, kulturo nalog in kulturo
osebnosti. Handyjevo tipologijo je leta 1979 dojddHarrison, ko je razvil tudi vprasalnik, s
poma:jo katerega dolimo tip kulture v organizaciji. Handy-jeva tipolgais Stirimi modeli
kulture je sledea.

1. Kultura mo ¢ ali podjetniSka kultura se pojavlja v malih podjetjih s standardno
tehnologijo in rutinskimi nalogami ali v velikih kglomeratih, ki kazejo zidnosti
centralizirane md&. Ponazarja jo s pajkovo mrezo, kjer se¢mno vpliv Sirita iz
centralne skupine ali osebe. Torej gre za avtokoatsrganizacijsko strukturo in
centralizirano oblast z ndaim osrednjim oblastnikom (pajkom). Ta kontroliglano
organizacijo preko majhnega Stevila Kljih oseb v organizaciji. TakSna kultura
temelji na posamezniku, skupinskega dela in &g ni. Tezave nastopijo z rastjo
organizacije, saj postaja takSen tip kulture zkesijo bolj ranljiv. Prednost kulture
mai je, da dokaj uspesSno reagira na spremembe. Glaemenjkljivost pa je v tem,
da ob zamenjavi pajka navadno cela organizacijavdazlike pretrese ali celo
propade. Organizacija, ki je orientirana v kultonoéi, tezi k obvladovanju okolice in
ne trpi nobene opozicije.

2. Kulturo vlog pogosto opredeljujejo kot birokratsko kulturo, ki deluje logéno in
racionalno. Njene glavne ztibosti so pravila in postopki, ki jih vodita logakin
racionalnost. Simbaino jo ponazarja z grskim templjem, kjer je vrh nacnih
stebrih organizacije, ki so povezani s krovom, &isgstavlja p&fca visjih vodilnih.
Preko njih se izvaja celotna kontrola in koordijeoned stebri. Ta kultura je ztikna
sestavina birokratskega tipa organizacije. Vignotej kulturi ni posameznik, temve
le njegov polozaj v organizaciji, konflikti pa seSujejo preko pravil in postopkov.
Clanom zagotavlja varnost, dosmrtno zaposlitev irpredovanje s staranjem.
Posameznika ceni zaradi njegovih visokih standaajoavljanja dela. Organizacije s
takSno kulturo odéno funkcionirajo v stabilnem in predvidljivem okolj Njena
glavna pomanjkljivost pa je slaba prilagodljivogreamembam v okolju ter gasno
spreminjanje.
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3. Kultura nalog ali timska kultura je projektno organizirana organizacija. Ponazarja
jo mreza, ki ima raztho mane vire m@i (vozle). Je tako imenovana "matra
organizacija". Poudarek je na opravljenih delovmhlogah. Najvg§a vrednota
organizacije, orientirane na kulturo nalog, je dm@sge postavljenih ciljev.
Posameznike, ki ne morejo izpolniti svoje nalogededatno usposablja ali pa se jih
nadomesti. Zanjo je zt#no timsko delo. TakSna organizacija je primer@ackolja,
kjer se je potrebno neprestano prilagajati sprena@miba trgu, kjer so Zivljenjski cikli
izdelkov kratki in kjer je hitrost reSevanja proflev pomembna. Zaposleni imajo v
taki kulturi veliko kontrole nad svojim delom, njgifilo uspesnost presojajo na podlagi
rezultatov, odnosi medani skupine in vodjem so zelo sp&egi. Glavni vir mai je
strokovno znanje. Tezko je uredlfiva v velikih organizacijah. Problemi pa
nastanejo, ko primanjkuje resursov za alokacijgak&nem primeru se kultura naloge
hitro spremeni v kulturo mw ali kulturo vioge.

4. Kultura osebnosti je organizacija ki nima rigidne strukture. Ta kultura je podregen
posameznikom. Ponazorimo jo lahko z grozdom ahlggjo individualnih zvezd, kjer
je posameznik najvaznejSi. Njen namen je ustvapaigoje, da bi posamezniki
uresnéili svoje interese. Vpliv avtoritete je tu minimalePri odl@anju se uporablja
metoda konsenza — enaka indrednost tipa kulture osebnosti je visoka stopnja
motiviranosti njeniktlanov, njena slabost pa je v majhnem vplivu vodimiednot. V
realnosti jo teZko najdemo (npr. odvetniske pisapmejektni biroji), saj so obajno v
organizacijah visji kolektivni interesi pomembneg@ individualnih (Handy, 1985,
str. 188-196).

4.4.3 Tipologija po Schneiderju

Schneiderjeva tipologija (Hawkins, 1997, str. 4d&#nelji na tipologiji Harrisona in Handya

ter razlikuje Stiri osnovne tipe organizacijskiltkun. Schneiderjevo kulturo sposobnosti lahko
primerjamo s Handyjevo kulturo naloge, kulturo kudtije s kulturo osebnosti, kulturo vioge

pa s kulturo naloge in kulturo rtio

Schneider (Hawkins, 1997, str. 442) trdi, da nobaritura ni boljSa od druge, ampak so vse
razlicne kulture primerne za razhia okolja in organizacije. Gradi jih na dveh dimgtz
dejanskost in moznost ter osebnost in neosebnie$s(igo 3 na nasledn;i strani).

Iz slike 3 je razvidno, da Schneider razlikujalturo kontrole, kulturo sposobnosti
kulturo sodelovanja in kulturo kultivacije . Te kulture gradi na dimenzijah dejanskosti in
moznosti (potencialnosti) ter osebnosti in neossbinKultura kontrole je zr@na za velike
proizvodne in finatine organizacije. Tukaj prevladujeta dimenzija nbassti in dimenzija
konkretne realnosti, dejanskih izkuSenj ter prakh in uporabnih zadev. Kultura sposobnosti
je zn&ilna za raziskovalne in oglaSevalske agencije. JTpkavladuje neosebnost. Prav tako
je za ta tip zndlna dimenzija, ki se nanasa na zamiSljene alter@akreativne moznosti in
teorettne koncepte. Kultura sodelovanja je @ za organizacije, ki so usmerjene v ljudi,
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to pa lahko povezemo tudi z dimenzijo osebnostitazp kulture je zn&lna usmerjenost v
konkretno realnost, dejanske izkusnje ter ptaltiin uporabne zadeve. Kultura kultivacije pa
je zn&ilna za religiozne in terapevtske organizacije. iTtukaj je poudarjena dimenzija
osebnosti. Ta tip kulture je predvsem usmerjen tempmalnost, v razthe moznosti in je
podlaga za razine teoretine koncepte.

Slika 3: Tipi kultur po Schneiderju

Proces odlocanja je analitiCen,
usmerjen v formule, perspektiven

NEOSEBNOST
(Velike proizvodne Kultura Kultura ) L
organizacije, finanéne (Raziskovalne organizacije,
institucije) kontrole sposobnosti oglaSevalske agencije)
Konkretna realnost, dejanske REALNOST POTENCIALNOST ZamiSljene alternative, kreativne
izkuSnje, prakti€ne in uporabne moznosti, teoreti¢ni koncepti
zadeve.
(Organizacije, ki so Kultura Kultura (Religiozne in terapevtske
usmerjene v ljudi)  sodelovanja kultivacije organizacije)
OSEBNOST

Proces odloc¢anja je odprt za
razlicne resitve, neformalen, glaven
dejavnik odlo¢anja pa so ljudje

Vir: Hawkins, 1997, str. 442.

4.4.4 Tipologija po Scholzu

Po Scholzu temelji tipologija na povezavi med kigdtin strategijo. Izhodi® za to tipologijo

so tri dimenzije, iz katerih je moge dobiti razléne tipe kultur. Prva dimenzija se nanaSa na
tezi¥e organizacije h kontinuiteti — stabilnosti ali sprembam. Povezana je z evolucijo
organizacije, ki se ukvarja predvsem z vprasSanjeako se kultura razvija skozas (kulturna
evolucija). Druga dimenzija se nanaSa na notratgaje organizacije, & odlocanja in
reSevanja problemov (interno inducirana kulturajetjfa dimenzija se veze na odnose
organizacije z okoljem in konsekvence d@pega né&na reSevanja teh odnosov glede na
probleme in tip ljudi, ki dominirajo v organizac{Bahtijarevé Siber, 1991, str. 207-208).
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Na vsaki dimenziji se lahko izoblikujejo raai tipi kulture. Poudariti moramo, da Scholz
uporablja Ze obstoje klasifikacije tipov organizacijskih kultur, ki jdjejo za izhodi&e
razlicne dimenzije.

1. 1z povezave med kulturno evolucijo in strategijoSeholz izpeljal naslednjo tipologijo
kultur:

stabilna kultura je kultura, ki je v osnovi introvertirana, orief@ina na vznoter in je
usmerjena v preteklost. Kultura je nasprotna vsdikkontinuiteti, ne sprejema
tveganja in se bori proti spremembam. Osnovni sidg&ulture je "Ne izzivajmo";
reaktivna kultura je tudi introvertirana in izkljeno orientirana navznoter. Usmerjena
je na sedanjost in sprejema minimalno tveganje immalne spremembe. Osnovni
moto te kulture je "Prepustimo se dogodkom®;

predvidljiva kultura je deloma orientirana navznoter, deloma v okaljjgmerjena je
v sedanjost. Sprejema ¢hjno tveganje in postopne (nujno pozitivne) sprefm@m
Njen slogan se glasi "Planirajmo vnaprej";

raziskovalna kultura je strogo in dosledno orientirana v okolje. Usraeg je v
sedanjost in prihodnost. Deluje predvsem na reldegganje-dohiek. Sprejema
radikalne spremembe. Njen osnovni moto je "Smo tgen,je akcija";

kreativna kultura je izrazito ekstrovertirana do okolja in ima radaoko stopnjo
tveganja. Orientirana je v prihodnost. Postopnde iSnovacije in stremi k
spremembam. Njen slogan pa je "Kreirajmo prihodhost

2. Glede na notranje stanje organizacije, povezanoain@m reSevanja problemov,
odlocanjem in osebnimi pravicami zaposlenih, Schoéz tio tipe organizacijske kulture:

produkcijska kultura se razvija tam, kjer je proizvodni proces konstanfvisoka
stopnja rutinizacije dela), z visoko standardizimgindelovnimi postopki in nizkimi
strokovnimi zahtevami. LastniSke pravice in vpliesameznika v organizaciji so
Sibke;

birokratska kultura, v katerise povéa razltnost, gre za srednjo stopnjo rutinizacije.
Srednja je tudi stopnja standardizacije in stoprghtevanih sposobnosti. LastniSke
pravice izvirajo iz polozZaja v hierarhiji;

profesionalna kultura je vezana na situacije, ki so tipe za nerutinske in razhe
naloge. Nizka je stopnja standardizacije, vendazgadi tezavnosti zahteva visok
strokoven kader in specialiste na posameznih ggbrdelovanja. Uspeh je odvisen
od kvalitet in tekmovalnosti ljudi. LastniSke pre®i v organizaciji izhajajo iz
sposobnosti in znanja, ki jih ima posameznik.

3. Na dimenziji odnosa organizacija-okolje,cma reagiranja in tipa dominantnih ljudi, so

« wge s

Spekulacijska kultura ustvarja okolje z visoko stopnjo tveganja in hipovratno
informacijo pri odl@itvah in akciji, ne glede na pravilnost oditwe za akcijo. Taksno
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okolje zahteva ljudi, ki so pripraviljeni sprejemateganja. Klima, ki jo ustvarjajo, se
imenuje "vse ali @', Kultura pa spodbuja razvoj speéiiih ritualov za samozago;

» poslovna kultura je zn&ilna za okolje, kjer je majhno tveganje in hitrevpine
informacije. Zasnovana je na timskem delu, visdkivaosti, veliko akcije, pa tudi
veselju do timskega dela in skupnega reSevanjal@mbdy. Osnovna le-te je
"kombinacija resnega, zavzetega dela v prijetniosferi";

» sistemska kultura se pojavlja v okolju, ki zahteva oditve, ki imajo dolgoréen
ucinek in kjer morajo zaposlentakati nekaj let, da lahko preverijocinke teh
odiccitev. Tipicno za to odlditev je orientacija na tehnologijo, razprave in
dogovarjanje, ki so sredstva delitve odgovornosti;

» procesna kultura se razvije v okolju brez vsakrsnih tveganj, paveainformacije so
pocasne ali pa jih sploh ni. Ta tip kulture je orieati na hierarhijo, koncentrira se na
procese, kako se kakSna stvar dela oziroma ne gledezultate in uspesnost. Njeni
najvaznejsi vrednoti sta predvidljivost in kontitata (Rozman, 1993, str. 170-173).

4.4.5 Tipologija po Dealu in Kenedyu

V zadnjih letih je veliko pozornosti zbudila tudieBl in Kennedy-jeva tipologija
organizacijske kulture. Tipologija temelji na dvetfiterijih. Prvi faktor je stopnja tveganja, ki
je povezana z glavnimi aktivnostmi podjetja, premasa trzigu. Drugi faktor pa je hitrost, s
katero podjetja pridobivajo povratne informacije ugpesSnosti ali neuspesnosti njihovih
odIccitev in strategij. Obema kriterijema sta dodala deetilnosti: pri tveganju velik-majhen
in pri povratni zvezi hitra-pgasna. Oba kriterija sta maino povezala in na tej osnovi razvila
Stiri tipe organizacijske kulture (glsjiko 4).

Slika 4: Tipi kultur po Deal in Kennedy-ju

2 PRODAJNA PROCESNA
Hitrost £ KULTURA KULTURA
pridobivanja
povratnih
informacij
@ SPEKULACIJSKA SISTEMSKA
S KULTURA KULTURA
majhna velika

Stopnjatveganja

Vir: Deal in Kennedy, 1999, str. 12.
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1. Spekulacijska kultura je kultura individualistov. VKljduje veliko stopnjo tveganja in
hitro pridobivanje povratnih informacij. Deluje mistemu "vse ali @I'. Usmerjena je k
hitremu zasluzku. Tekmovanje je bistvenega pomeaty so napetosti in konflikti del
vsakdanjika. Skupinska identiteta je zapostavljema r&un Zelje po individualnem
prodoru. Taka kultura podpira uveljavitev temperatmid posameznikov, ne podpira pa
subjektov, ki investirajo v dolgotoe cilje, zato tako podjetje ne razvije e,
kohezivne kulture. Gre za kulturo mladih, s poudankna hitrosti in ne na vzdrzljivosti.
Slabost takih kultur je, da ne poznajo timskegaddienje iz napak pa je nemago
Tipi¢ni predstavnik take kulture je zabavna industrija.

2. Prodajna (poslovna) kultura vkljucuje majhno stopnjo tveganja in hitre povratne
informacije. Lahko jo imenujemo tudi akcijska kulu Njene temeljne zk#nosti so
pragmaténost, usmerjenost k trdemu timskemu delu;¢énmje poudarjena pripadnost
podjetju. Med posamezniki ni izrazitega razlikoxanyspeh je posledica delovnhe vneme
in vztrajnosti, vendar na ¢an hitrosti trpi kvaliteta izdelkov. Ta kultura @imerna za
industrijo masovne potrosSnje (sem spada tudi McRtsja Med njimi lahko najdemo
racunalnisSka podjetja, avtomobilsko industrijo, mrezmodajo.

3. Sistemska kultura, kjer je tveganje veliko (ogromni denarni tokovipovratne
informacije pa so ptasne (pridejo Sele po mesecih, letih). Cilji v tddilturi so
dolgorani. Tveganje, ki ga sprejemajo, ne sloni na posaikaz temve na celotni
organizaciji. Odlgitve se vedno sprejemajo na vrhu. Taka kultura lgme poudarjanju
izkuSenj, zato v njej ni moge hitro napredovati. Mo kulture sloni na vzajemnosti,
timskem delu in spoStovanju avtoritete. Njihovi igkdi so visoki kvalitetni, vendar se
zelo pa@asi prilagajajo okolju. Sem bi lahko pristeli leflad industrijo, razvoj
racunalniSke opreme, vojsko ipd.

4. Procesna kulturaje kultura, kjer je tveganje majhno, povratne infacije pa so ptasne
ali pa jih sploh ni. Usluzbenci tezko ocenijo redaté svojega dela, zato se bolj
osredotdijo na n&ine opravljanja nalog, manj pa na to, kaj sploh afbel
NajpomembnejSa vrednota je teha popolnost delaClani podjetja so previdni,
malenkostni in prilagodljivi. Ljudje varujejo intetpto sistema, odl@anje je pdasno in
natargno. Finarni priliv je majhen. Pomembna je pozicijska én@ rigidni hierarhiji).
TakSna kultura je zidna zlasti za administracijo, upravne sluzbe, leargavarovalnice
itd. (Rozman, 1993, str. 170-173).

4.4.6 Tipologija po Cameronu in Quinnu

Tipologija, ki sta jo razvila Cameron in Quinn tdjnaa teorettnem modelu, imenovanem
"The Competing Valeus Framework” (CVF) — Modehkarertnih vrednot, na podlagi
katerega sta dotda Stiri glavne tipe organizacijskih kultur.

Sam model CVF je bil razvit na podlagi raziskawndikatorjih winkovitosti podjetij, katere
glavno vpraSanje, je bilo: "Kateri faktorji débjo winkovitost podjetij?" (Cameron, Quinn,
1999, str. 30). Campbell in njegovi kolegi so tagoepoznali okoli 39 pokazateljev
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ucinkovitosti. Prav teh 39 faktorjev pa sta QuinrRiahrbaugh zdruzila v dve dimenziji, ki sta
predstavljeni v koordinathem sistemu na x in y ¢si dola&data Stiri osnovne tipe
organizacijskih kultur (glegliko 5).

1. Kultura hierarhije - organizacija s hierarémo kulturo je usmerjena navznoter in deluje v
stabilnem okolju. Sama organizacija je zelo strakdna in formalizirana. Opisi delovnih
nalog zelo podrobno narekujejo, kaj morajo zapodiehati. Vsi se drzijo postopkov in
Formalna pravila in politika podjetja so tista,ckZijo podjetje skupajClani organizacije
so dolgor@éno zaposleni. Dolgotmo pa jih zanima predvsem stabilnostinkovitost in
tekad potek dela. Organizacija je uspesda,je &inkovita, dosega zanesljive dobave in
proizvodnjo z nizkimi stroski.

Slika 5: Model CVF
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Vir. Cameron, Quinn, 1999, str. 32.

2. Kultura trga - organizacija s kulturo trga je usmerjena navzvémath paclani Se vedno
stremijo k stabilnosti in kontroliClane organizacije zanimajo rezultati, zato je njiho
glavni cilj, da so naloge narejene. Delovno okeljgaki organizaciji je zelo tekmovalno,
kar se lahko opazi Ze po stilu vodenja. Vodstvo reérmanimajo predvsem rezultati, kar
véasih dosegajo tudi na agresivnicima Vodstvo je strogo in zelo zahtevno. Dolgaro
organizacijo zanimajo predvsem rezultati na trgyihdva vizija uspeha je povanje
trznega deleza in pa prodor na nove trge. Zat&@t@urertne cene in prevlada na trgih
zelo pomembna. Lepilo, ki drzi organizacijo skupa,dosezeni zastavljeni cilji.

3. Kultura klana - organizacija s tako kulturo je usmerjena nav