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uvoD

Se pred ¢asom organizacijska kultura v poslovnem svetu ni imela velikega pomena. Vodstva
podjetij so bila usmerjena v kratkorocne cilje in resitve, konkurenc¢na prednost je temeljila na
osnovi cene in kakovosti. V danasnjem ¢asu pa so vse bolj pomembni tako imenovani mehki
deli organizacije, med katere spada tudi organizacijska kultura, ki predstavlja enega od
dejavnikov konkuren¢ne prednosti danasnjega Casa. Ravno zaradi tega vodstva vedno ve¢
Casa in sredstev namenjajo proucevanju organizacijske kulture. Zavedajo se namre¢, da
zaposleni, ki vsak dan skupaj delajo in se med seboj Se dobro razumejo, pripomorejo k
doseganju boljsih dolgoro¢nih rezultatov podjetja.

Vsaka organizacija ima dolo¢eno kulturo. Ceprav je ne moremo videti ali otipati, jo lahko
opazujemo, merimo in analiziramo. Za oblikovanje organizacijske kulture je pomemben cas
in ljudje. Ko je enkrat izoblikovana, jo je tezko spremeniti, saj so vrednote, obicaji,
razmi$ljanja in drugo zakoreninjeni v ¢lanih organizacije. Proucevanje organizacijske kulture
ima velik pomen za razumevanje organizacije, saj zajema vse vidike delovanja organizacije.

Cilj moje diplomske naloge je spoznati dosedanje teoretiCne ugotovitve organizacijske
kulture, njeno oblikovanje, analiziranje in spreminjanje ter tako pridobljena znanja in
ugotovitve aplicirati na obravnavano podjetje.

Namen diplomske naloge je ugotavljanje organizacijske kulture podjetja Ekdis d.o.o. (v
nadaljevanju Ekdis) ter na podlagi analize obstojece in Zelene kulture v tem podjetju
izpostaviti morebitne razlike med njima in podati dolo¢ene predloge za izboljSanje
organizacijske kulture. Seveda bom morala reSitve podrediti karakteristikam in okolju
podjetja Ekdis.

Metode dela, uporabljene v diplomski nalogi, so proucevanje razlicne literature v teoreticnem
delu, v prakticnem pa neposredno opazovanje in uporaba vprasalnika OCAI (merilni
instrument organizacijske kulture) Cameron-a in Quinn-a.

Diplomsko nalogo sem razdelila na Stiri poglavja, na koncu sledi zaklju¢ek. V prvem
poglavju sem se osredotocila na opredelitve organizacijske kulture, njene karakteristike in
sestavine. Naredila sem primerjavo med pojmoma organizacijska klima in organizacijska
kultura ter kako vodstvo vpliva na organizacijsko kulturo. Poglavje sem zakljucila s
proucevanjem vpliva organizacijske kulture na uspesnost podjetja. V drugem poglavju sem se
posvetila analizi kulture. Opisala sem razvoj in oblikovanje kulture, njeno spoznavanje
oziroma merjenje in navedla razlicne tipologije organizacijske kulture, kot jih predstavljajo
razli¢ni avtorji. Najbolj sem se osredotocila na tipologijo Cameron-a in Quinn-a, ki sem jo
kasneje tudi uporabila pri analizi obstoje¢e in Zelene kulture podjetja Ekdis. Na koncu
poglavja sledi Se diagnosticiranje ali vrednotenje kulture. Tretje poglavje je namenjeno
spreminjanju organizacijske kulture, njenim okoli§¢inam, metodam uvajanja teh sprememb in
upiranju spremembam. Vsebina cetrtega poglavja pa se nanaSa na proucevanje oziroma
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analizo organizacijske kulture podjetja Ekdis. Na zacCetku sem podjetje predstavila, temu sledi
podrobnejsa analiza rezultatov vprasSalnika, ki sem ga razdelila med zaposlene, na koncu sledi
Se zakljucek, v katerem sem povzela ugotovitve, do katerih sem priSla s proucevanjem
literature in prakticnim proucevanjem podjetja Ekdis.

1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

1.1 Opredelitev pojma organizacijske kulture

Beseda kultura izvira iz latinskega jezika in v SirSem pomenu oznacuje vse tisto, kar je ¢lovek
ustvaril skozi stoletja in kar se ceni kot izredno v tehnologiji, znanosti, umetnosti,
knjizevnosti, religiji, ideologiji (Vila, 1994, str. 334). Na zacetku je bil namen predvsem
proucevanje antropologije in sociologije, Sele ko so teoretiki zaceli razmisljati bolj celostno
glede vrednot, norm in predpostavk, je kultura postala tudi predmet organizacijskih ved.

V zadnjem casu (od konca sedemdesetih let dalje) je zanimanje za podrocje organizacijske
kulture precej naraslo. Na to kaze tudi veliko Stevilo razli¢nih definicij organizacijske kulture
razli¢nih avtorjev, ¢lankov, pa tudi raziskav. To je tudi razlog, da se pojem opredeljuje precej
neenotno. K naraS¢anju pomena organizacijske kulture je bistveno prispevala uspeSnica
Petersa in Watermana In Search of Excelence, vedno vecje je tudi Stevilo empiri¢nih $tudij na
tem podro¢ju. Pomembni dejavniki, ki so pripomogli, da je organizacijska kultura dobila tak
pomen v svetu pa so: upadanje konkurencne sposobnosti ameriskega gospodarstva, japonski
gospodarski cudez (organizacijska kultura je tisto, s ¢imer je mogoce dose¢i japonsko
gospodarsko ucinkovitost), sprememba vrednot v druzbah in organizacijah ter preucevanje
dejavnikov uspesnosti uvajanja organizacijskih sprememb (ljudje se upirajo spremembam)
(Kav¢ic, 1994, str. 175-176).

Pojem organizacijske kulture lahko pojmujemo tudi takole (Ivanko et al., 1990, str. 191-184):
»V vse hitreje spreminjajo¢em se gospodarskem in druzbenem okolju ni mogoce ustvariti
nikakr$nih odlo€ilnih in trajnih konkuren¢nih prednosti. Vse vecji raznolikosti in dinamiki se
lahko podjetja zoperstavijo prav tako le s svojo (Se vecjo) raznolikostjo in dinamiko.
Dosedanjo staticno predstavo o podjetju je torej treba zamenjati s procesno, ki poudarja
sposobnost podjetja, da se neprestano spreminja in razvija. Zato tudi ni ve¢ v ospredju
ucinkovitost (delati stvari 'prav'), temvec uspesnost podjetja (delati 'prave' stvari).«

V prihodnosti bodo tako uspesna tista podjetja, ki bodo spreminjajoce okolje sprejela in ga
izkoristila. Tako postajajo za razvoj in obstoj podjetij v danasnjem casu vedno bolj pomembni
tisti dejavniki, ki niso takoj vidni in merljivi, so bolj neracionalni in odrazajo c¢lovesko
razseznost poslovne uspesnosti. Kot tak dejavnik lahko na tem mestu oznac¢imo tudi 'kulturo
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podjetja’, ki se je izkazala kot izredno pomemben dejavnik, ki ga lahko tudi spoznamo,
vrednotimo in oblikujemo (Lipi¢nik, 2000, str. 206).

Organizacijska kultura nam do dolo¢ene mere omogoc¢a razumeti, zakaj in kako organizacija
raste in zakaj se organizacija spreminja. Po Mesner-Andolskovi (1995, str. 15) je kultura:
»Kompleksen in ve¢plasten pojav, ki ga je tezko razumeti, toda ko jo enkrat bolje spoznamo,
je naSe razumevanje organizacije lahko veliko globlje.«

Pojem organizacijske kulture je pri razlicnih avtorjih nakazal ve¢ pojmovanj organizacijske
kulture (Kavcic, 1994, str. 177):
e kultura je zdruzevalna sila v organizaciji;
e kultura je kolektivna volja ¢lanov organizacije, nanasa se na to, kaj organizacija
resni¢no hoce in naredi za svoj razvoj;
e kultura je vzorec prepricanj in pricakovanj clanov organizacije;
e kultura je nevidna sila, ki v organizaciji deluje za vidnimi oz. opazljivimi dejavniki, za
organizacijo je to, kar je osebnost za posameznika;
e kultura je skupna filozofija ¢lanov organizacije;
e kultura je to, v kar skupno verjamejo ¢lani organizacije;
e kultura je tisto, kar visje vodstvo v organizaciji uporablja kot skupno podlago vodenja
sebe in zaposlenih;
e kultura je vzorec skupnih prepricanj in vrednot, ki oblikuje pomen institucije za njene
¢lane in daje pravila njegovega vedenja;
e kultura so tista prepri¢anja in vrednote, ki jih ¢lani sprejemajo kot svoje in ki so jih
internalizirali;
e kultura je tisto, kar resnicno omogoca razumeti bistvo in duSo organizacije, kar je torej
globlje od organigramov, pravil, strojev in zgradb.

V strokovni literaturi je najveCkrat omenjena Scheinova definicija kulture podjetja:
»Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domnev, ki jih je kaka skupina iznasla, odkrila ali
razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi eksterne adaptacije in interne integracije,
vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujejo kot validnega, zato nove ¢lane ucijo po
tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te probleme.« (Schein, 2004, str. 17) Tako kot se je
naprej razvijala teorija o organizacijski kulturi, tako je tudi Schein kasneje drugace opisal
kulturo v podjetjih, ki naj bi bila globlja raven temeljnih predpostavk in prepricanj, ki so
skupne ¢lanom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni
nacin percepcije samega sebe in svojega okolja.

Po Rozmanu je osnovna delitev opredelitve pojma organizacijske kulture na definicije, ki
kulturo opredeljujejo v ozjem pomenu, ki predstavlja koherentni sistem predstav in vrednot
doloc¢ene skupine, ter v SirSem pomenu, ki poleg vrednot opredeljuje tudi prepricanje in nacin
ravnanja, simbole, postopke, tehnologijo in tehni¢na sredstva, ki jih skupina medsebojno



povezanih ljudi uporablja. Pojem organizacijske kulture uporablja tudi v pomenu »celovitega
sistema norm, vrednot, predstav, prepriCanj in simbolov, ki dolo¢a naCin obnaSanja in
odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja«
(Rozman, 2001, str. 134).

Vila (1994, str. 344) pravi, da je organizacijska kultura sistem misljenja in nac¢in razmisljanja,
ki je skupen ljudem v neki organizaciji in razlikuje eno organizacijo od druge ter deluje kot
nekaksno druzbeno lepilo, ki povezuje ¢lane nekega dolo¢enega podjetja. Lahko reCemo, da
so to dominantne vrednote, sprejete od neke organizacije, nacin kako se stvari pri nas izvajajo
in filozofija, ki je temelj politike podjetja. Tolfo in Wazlawick (2008, str. 2) sta mnenja, da je
organizacijska kultura nekaksSen institucionalni nacin razmisSljanja in delovanja. Bistvo
organizacije je izrazeno v nacinu, kako organizacija deluje, kakSen ima odnos do strank in
zaposlenih ter kaksno stopnjo avtonomije dopusca njenim ¢lanom.

Na tem mestu lahko $e enkrat ponovim, da je pojem organizacijske kulture zelo Sirok, tezko
opredeljiv in zato tudi z vidika razli¢nih avtorjev zelo razli¢no razlagan. Po mojem mnenju pa
lahko organizacijsko kulturo razumemo kot »nek nacin, kako delamo in mislimo pri nas«. S
kulturo organizacije tako razumemo dolo¢eno obnasanje zaposlenih, pravila, ki se jih drzijo in
vrednote, ki so jim skupne. Ne moremo reci, da obstajata dobra in slaba kultura. Pomembno
je, da jo lahko prepoznamo in na podlagi rezultatov ugotovimo, kaj bomo morali narediti, da
bomo dosegli cilje, ki smo si jih v organizaciji zastavili.

1.2 Karakteristike organizacijske kulture

Karakteristike ali znalilnosti organizacijske kulture je dobro poznati zaradi samega
razumevanja kulture in posledic na organizacijo oziroma na doseganje poslovnih ciljev
dolo¢ene organizacije. S poznavanjem znacilnosti organizacijske kulture lahko tudi vodilni v
podjetju lazje vodijo zaposlene in jih usmerjajo k zelenim ciljem podjetja, saj lazje razumejo,
od Cesa je njihovo obnaSanje in dojemanje sploh odvisno.

V strokovni literaturi so kot znacilne lastnosti omenjene naslednje sestavine (Kav¢ic, 1994,
str. 182):

e organizacijska kultura je socialna tvorba, saj ni proizvod posameznika, ampak
mnogih, v¢asih tudi vseh;

e organizacijska kultura uravnava obnasanje clanov tako, da oblikuje medc¢loveske
odnose, vedenje posameznika pa usmerja k ohranjanju nekega socialnega sistema;

e organizacijska kultura je proizvod ljudi, ki je rezultat nekega dolgotrajnejSega procesa,
ki ga oblikujejo tako posamezna kot kolektivna delovanja;

e organizacijska kultura je splosno sprejeta in mora doseci visoko stopnjo upostevanja v
celotnem sistemu ali organizaciji;



e organizacijska kultura nastaja postopno, kar pomeni, da gre za proces zgodovinskega
nastajanja in ohranjanja sestavin kulture; lahko recemo, da je njen zacetek v
preteklosti. Je torej socialna dediS¢ina v organizaciji, vsota prepri¢anj in vzorcev oz.
pravil vedenja, ki se prenasa iz roda v rod;

e organizacijsko kulturo se da nauciti, ta proces je bistven za ohranitev organizacijske
kulture in je za posameznika in sistem dolgoroCen, pri tem pa je prisoten tudi
podzavestni proces ucenja;

e organizacijska kultura je prilagodljiva, vendar na dolgi rok. Ce do prilagajanja novim
razmeram ne pride ali ¢e je le-to prepocasno, lahko organizacija celo propade;

e organizacijska kultura je zavestna in ne-zavestna, sestavljena je iz evaluativnih
(vrednote in norme) in kognitivnih (znanje in izkuSnje o uspesSnih resitvah problemov)
vidikov. Obicajno se kultura pojavlja samoumevno in ne zavestno;

e organizacijska kultura ni neposredno oprijemljiva, kar pomeni, da jo moramo
spoznavati globlje in na posredne nacine, ne enostavno z empiri¢nimi proucevanji;

o kultura je dosezek in/ali proces, lahko jo obravnavamo kot dosezek ali lastnost
(organizacija ima kulturo), kot proces (organizacija je kultura) ali kot oboje skupaj
(organizacija ima kulturo in je kultura).

1.3 Sestavine organizacijske kulture

Vsako podjetje ima lastno kulturo, ki pa je odvisna od starosti podjetja, znacilnosti
sodelavcev, stila vodenja, tehnologije, ki se uporablja in okolja v katerem deluje (Gorisek,
Tratnik & Likar, 2003, str. 15). Iz tega lahko razumemo, da je organizacijska kultura
sestavljena iz razli¢nih sestavin, ki ji dajo dolo¢eno obliko.

Schein (2004, str. 25-26), katerega opredelitev je ena sploSno najbolje sprejetih, je sestavine
organizacijske kulture razdelil na tri ravni:

Artefakti - ti elementi tvorijo prvo in najbolj vidno raven kulture. Sem spadajo obstojeca
tehnologija in produkti, arhitektura, prostori, jezik, vedenje zaposlenih, nacin pogovora,
zgodbe, rituali, ceremonije ipd. So najbolj vidni in prepoznavni, ¢lovek jih opazi hitro in
imajo nanj takojsen vpliv, ni pa nujno, da jih tudi takoj razume.

Prevzeta prepric¢anja in vrednote — na kratko jih lahko opredelimo kot »nekaj, kar naj bi bilo,
v primerjavi s tistim, kar je.« (Mesner-Andolsek, 1995, str. 22) Ce so vrednote v podjetju
skladne s predpostavkami, le to pripelje k obcutku pripadnosti organizacije.

Temeljne predpostavke — najgloblja raven kulture, nezavedni in nevidni del kulture podjetja.
So sama po sebi logi¢na prepri¢anja, Custva in razmiSljanja, so samoumevne, nevprasljive,
njihovega izvora pa se ne da pojasniti.



Kavcic (1994, str. 179-182) je razdelil sestavine organizacijske kulture na opazljive in tiste, o
katerih lahko samo sklepamo in jih neposredno ne moremo opazovati (posameznik se jih
zaveda kot posledic, ne zna pa pojasniti njihovega izvora). Kot opazljive sestavine
organizacijske kulture pa razlikuje:

e vrednote so za posameznika merilo za presojanje, katero ravnanje je pravilno in katero
ne, so nekaks$na notranja kontrola posameznika. Vrednote imajo povezovalno vlogo v
podjetju in nastanejo kot potrjevanje takega nacina ravnanja, ki je koristno za
organizacijo. Odkrijemo jih lahko tako, da se vprasamo, zakaj zaposleni delajo to, kar
delajo.

e norme so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in skupin.
Predstavljajo nacin obnaSanja, ki je za ljudi v dolo¢enem okolju normalen. To so
lahko standardi, pogoji, kakovost ali dosezki, varnost, udobje, zvestoba in drugo.
Neupostevanje norm pripelje do sankcij (ukazi, prepovedi, nasveti, dovoljenja in
podobno.).

e tipicni obrazci vedenja so prvine obnasanja, ki so tipicne za neko skupino in se
pogosto izrazajo v obliki »tako to delamo pri nas«. Enaki so pri vseh ¢lanih neke
skupine, po njih pa se skupine med seboj locujejo.

e vzorniki so uspesni ali celo idealni voditelji ali zaposleni, ki so s svojim delovanjem
zelo koristili organizaciji. Pogosto so to ustanovitelji ali dolgoletni uspesni voditelji v
podjetju, po katerih se ljudje zgledujejo.

e obicaji in obredi — v organizacijah se oblikuje nek odnos do razli¢nih dogodkov, ki
imajo za organizacijo poseben pomen, do uspehov njenih ¢lanov in podobno. Mednje
sodijo razli¢ne proslave obletnic, ve¢jih dosezkov posameznikov ali celega podjetja,
naslavljanje nadrejenih, vpeljan stil oblac¢enja in drugo.

e komunikacije so kljunega pomena za normalno delovanje organizacije. Z nasega
vidika nas zanimajo predvsem neformalne komunikacije in odnos do formalnega
komuniciranja, to je tistega, ki je v organizaciji nacrtovano. Pomembno je, ali ¢lani
organizacije verjamejo in sprejemajo formalni sistem komuniciranja, kje in na kakSen
nacin pridobivajo pomembne informacije, kako pomembne so govorice, ¢ence, itd.

e proizvodi in storitve so v SirSem smislu vse vrste stvaritev ¢lovekove dejavnosti. To so
po eni strani najlazje vidne vsebine organizacijske kulture, po drugi strani pa je v njih
najtezje odkriti, kaj predstavlja kulturno vsebino. Tu lahko omenimo na primer, kako
prehod na nov proizvodni program povzro¢i tudi velike spremembe v obnasanju,
vrednotah, odnosu do uporabnikov itd.

Tavcar (2002, str. 177-180) pravi, da kulturo prepoznavamo po pojavnih znakih — artefaktih.
Najbolj pogosto se postavlja vprasanje: zakaj je tako? Najbolj pogost odgovor na to vprasanje
je: zaradi vrednot. Tu lahko postavimo trditev, da kultura temelji na vrednotah ljudi. Vrednote
lahko razumemo kot idealizacijo zbranih izkuSenj in spretnosti, ki so pomenile uspeh, ter kot
¢ustveno preoblikovanje predhodnih prepricanj (Tosi, 1990, str. 291). Vrednote so globoko
vsajene v nas, od njih ne odstopamo, pomenijo nam tisto, kar je prav, lepo in pravi¢no.

Zanimivo je razmisljanje, zaradi katerih vrednot se odloCamo za taksno ali drugacno
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obnasanje in delovanje. Nastanek vrednot povezujemo s tem, da ljudje nenehno preskusamo
ve¢ nacinov obnaSanja in delovanja, da bi ugotovili, kateri se najbolje obnesejo. Tisti nacin, ki
se vedno izkaze kot pravilen oziroma nam prinese neke koristi, se ga oprimemo. Postoma le-
ta postane pravilo, sCasoma, ko za¢nemo vanj verjeti, pa zraste v vrednoto.

Vrednote so korenine vsake kulture, so dobrine, ki ljudem najve¢ pomenijo. KakrSnokoli
ravnanje, ki kr$i te vrednote, naleti na dolocen odpor. Razumevanje in upoStevanje kulture
organizacije je zelo pomembno, saj so uspesne le tiste organizacije, v katerih se zaposleni
razumejo med seboj in z nadrejenimi (Tavcar, 2002, str. 182).

Slika 1: Vrednote in pojavne oblike kulture (atrefakti)

Vir: M 1. Tavcar, Kultura dezel in organizacij, 2002, str. 179.

Tavcar (2002, str. 180) je takole razdelil ravni kulture:

Slika 2: Od temeljnih podmen prek sprejetih vrednot do pojavnih oblik (artefaktov)

Vidne strukture in procesi v organizaciji
ARTEFAKTI- oy e .
(navade, obicaji, obredi itd.)
POJAVNE OBLIKE y .
Pogosto tezko razumljivi!
USVOJENE Usmeritve, smotri, nazori.
ENOTE Ustaljene utemeljitve.
u ﬁ Nezavedna, samoumevna staliS§¢a, zaznave,
TEMELJNE PODMENE misli in ¢ustva.
V OZADJU Prvobitni vir vrednot in pobud

Vir: M 1. Tavéar, Kultura dezel in organizacij, 2002, str. 180.



1.4 Organizacijska kultura in pojem organizacijske klime

Velikokrat ljudje zamenjujejo pojma organizacijska kultura in organizacijska klima, kar pa
niti ni tako nenavadno, saj sta si pojma podobna in relativno blizu. Iz tega razloga bom na tem
mestu podrobneje opisala znacilnosti organizacijske klime.

Lipi¢nik (2000, str. 198) pravi, da: »klima zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje
ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo«. V strokovni
literaturi je znanih veliko izrazov, ki oznacujejo klimo (na primer organizacijska klima,
osebnost podjetja, psiholoSka klima itd.). Nekateri so mnenja, da vsi omenjeni izrazi pomenijo
isto, spet drugi jim ocitajo, da zaradi nepoznavanja ne vidijo razlik, tretji pa skusajo poiskati
skupne tocke omenjenih pojmov. Lipi¢nik klimo oznaci kot: »vzdu$je v organizaciji, ki je
posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in
ozjega okolja, ki vpliva na obnasanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti.« (Lipi¢nik, 2000,
str. 198).

Organizacijsko klimo so v literaturi nekateri poimenovali tudi organizacijsko ozracje ali
delovna morala. Ti pojmi pomenijo uravnovesene, zdrave organizacijske razmere, v katerih
ljudje lahko delajo, se sposStujejo in imajo odprte moznosti za osebni razvoj. Kadar je v
podjetju prisotna dobra klima, med zaposlenimi prevladuje dobra volja, ozracje, enotnost in
lojalnost, ugodno tudi vpliva na produktivnost, kar cenijo tudi stranke, partnerji in potencialni
dobri delavei (Lipovec, 1987, str. 302).

Organizacijska klima je vrsta znacilnosti, ki kazejo zadovoljstvo zaposlenih s socialnimi
vidiki dela. Ti znaki so ve€inoma trajni in vplivajo na vedenje zaposlenih v organizaciji. Po
njih se razlicne organizacije loCujejo med seboj (Kav€i€, 1994, str. 191). Organizacijsko
kulturo oznacujejo naslednje sestavine: odnosi med vodstvom in zaposlenimi, zadovoljstvo s
placami in nagradami, odnosi med zaposlenimi, reSevanje konfliktov itd.

Na klimo v podjetju vpliva (Lipovec, 1987, str. 303):

e razpolozenost in zadrzanje ravnalcev do zaposlenega osebja;

e delovne razmere (tudi nagrajevanje in delovni ¢as);

¢ ucinkovito ravnanje na podlagi jasnih ciljev;

e odgovorne vloge so v sposobnih rokah, kar vzbuja zaupanje v ravnanje;

e organizacijska struktura, ki podpira ¢lana v delovanju;

e velikost zdruzbe (preobsezna zdruzba z mocno centraliziranim ravnanjem ponavadi
negativno vpliva na delovno moralo).

Kljub temu, da veliko ljudi ne lo¢i organizacijske kulture in organizacijske klime, nekateri ta
dva pojma celo izenacujejo, lahko med njima najdemo razlike. Kav¢i¢ (1994, str. 191) je
nastel naslednje:



e organizacijska klima zgodovinsko in znanstveno izvira iz psihologije, organizacijska
kultura pa ima znanstveno osnovo v kulturni antropologiji in etnologiji;

e pojem organizacijske klime je bolj opisen, nezgodovinski, usmerjen k merjenju
nekaterih pojavov v organizaciji, medtem ko je cilj organizacijske kulture eksplicitno
razumevanje vrednot, norm, mnenj, preprican;j itd.;

e organizacijska klima odseva to, kako ¢lani organizacije dozivljajo realnost v njej, le-to
pa raziskujejo ve¢inoma z vprasalniki. Organizacijska kultura pa se bolj ukvarja s
pojavi, ki so objektivni, ki obstajajo, tudi ¢e se jih ¢lani organizacije ne zavedajo.

Razlika med organizacijsko klimo in kulturo je tudi v tem, da lahko klimo razli¢nih podjetij
proucujemo in primerjamo med seboj, zato lahko tudi recemo, da je ena boljSa in druga
slabSa. Organizacijske kulture pa med podjetji ne moremo primerjati in zato ne moremo reci,
da je ena dobra in druga slaba.

Klima v podjetju je lahko tudi neugodna in jo je potrebno spremeniti, ker ovira doseganje
ciljev. Seveda pa moramo najprej klimo ugotavljati in preucevati, da lahko potem ugotovitve
uporabimo pri njenem spreminjanju. Spreminjanje klime pomeni spreminjanje dozivljanja
nekaterih klju¢nih situacij. Pri delavcih moramo izzvati zeleni nacin reagiranja, ki omogoca
doseganje prej postavljenih ciljev (Lipi¢nik, 2000, str. 204).

1.5 Vodstvo in organizacijska kultura

Zelo pomembno je, da se vodstvo zaveda, kako vplivna je organizacijska kultura v podjetju.
Nekateri managerji se tega zavedajo bolj, nekateri manj. Pojavlja se tudi vpraSanje, ali lahko
vodstvo kulturo v organizaciji zavestno in neposredno oblikuje in tudi obvlada.

Mirno lahko recemo, da se managerji vedno bolj zavedajo, da je razumevanje kulture v
organizaciji in okolij, v katerih deluje, zelo pomembno. Pomembno je razmisljanje o
skladnosti med smotri in kulturo organizacije. Kadar je obnasanje zaposlenih v nasprotju s
smotri, za¢nejo managerji razmisljati o kulturi in njenem spreminjanju. ObnaSanje zaposlenih
se bo tako spremenilo samo, ¢e se bo spremenila kultura, kulturo pa spremenimo tako, da
spremenimo prevladujoée vrednote, kar pa ne gre na silo, z ukazovanjem ali
prepovedovanjem (Tavcar, 2002, str. 190-191).



KULTURA IN SMOTRI

ORGANIZACIJE

Skladnost

Neskladnost

Slika 3: Kako se lahko management loteva kulture?

Strategija ne uposteva kulture

MANAGEMENT IZRABLJA MANAGEMENT PODPIRA
PREDNOSTI KULTURE - DELOVANJE KULTURE -
Prilagaja strategijo kulturi Strategija in kultura se
dopolnjujeta
MANAGEMENT SE NE MENI MANAGEMENT SKUSA
ZA KULTURO - SPREMINJATI KULTURO -

Kultura naj se prilagaja
strategiji

Negativen

Pozitiven

ODNOS MANAGERJEYV DO KULTURE

Vir: M. Tavéar, Kultura dezel in organizacij, 2002, str. 191.

Najslabse je, ¢e se za kulturo ne menimo, saj so vrednote, ki so najvecji del kulture, najbolj

trajne in nespremenljive pri zaposlenih. Ce jih zanemarjamo, bomo zaposlene tezko vodili,

brez njih pa organizacije ni oziroma je mrtva in prazna. Tako se posku$ajo managerji na ve¢
nacinov ukvarjati s kulturo (Tavcar, 2002, str. 191-192):

podjetja;

gospodarstvu, navadno tak vstop ni uspesen;

vplivati le posredno.

management lahko izrablja kulturo: prilagaja strategijo kulturi — na primer
izkori$¢anje dobrih lastnosti delavcev (natan¢nost, delavnost, itd.);
management lahko skusa spreminjati kulturo: kultura naj se prilagaja strategiji — na
primer spreminjanje oziroma »ukinjanje« razvad, ki slabo vplivajo na uspeSnost

management se lahko ne meni za kulturo: strategija neuposStevanja kulture — ko na
primer tuje podjetje skusa vstopiti na drug trg s pristopi, ki jih uporabljajo v domacem

management podpira delovanje kulture: strategija in kultura se dopolnjujeta — tako
management le krepi ali slabi sestavine, ki jih kultura Ze obsega. Na kulturo je mogoce

Razumevanje kulture kot orodja strategije poudarja osrednjo vlogo managementa pri

razvijanju in oblikovanju kulture podjetja. Seveda pa ima management omejitve, do katerih

lahko vpliva na kulturo. To so lahko nasprotujoci si interesi, slaba komunikacija, premalo

interesa na katerikoli strani in drugo. Tako obstaja veliko obravnavanj, ki se osredoto¢ajo na

nacine, kako prepreciti te omejitve (Frost, 1985, str. 193).
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Ce povzamemo, teoretiéni vidiki in empiri¢ne raziskave podpirajo pozitiven odnos med
dojemanjem obnasSanja vodij in opisom organizacijske kulture (Tsui, Zhang, Wang, Xin &
Wu, 2006, str. 115).

1.6 Organizacijska kultura in uspesnost podjetja

Pred ¢asom so uspesnost in ucinkovitost poslovanja podjetij proucevali le s knjigovodskimi in
analiticnimi merili, kar pa za organizacijsko kulturo ni primerno. V danaSnjem casu si ne
znamo ve¢ predstavljati, da ne bi uspesnosti in konkuren¢nih prednosti podjetij merili in
prikazovali tudi z dejavniki, ki niso neposredno merljivi. Med te spada tudi merjenje in
analiziranje kulture podjetja in seveda njen pomen za uspeSnost poslovanja podjetja.

Sodobna podjetja temeljijo na ljudeh, zaupanju vanje in zato na avtonomiji in decentralizaciji.
Temelj za povecanje uspesnosti in ucinkovitosti so torej ljudje in njihova kultura, ki pa lahko
prispeva k u¢inkovitosti in uspesnosti podjetja takrat, ko ustreza podjetju kot celoti in hkrati
omogoca zaposlenim, da zadovoljijo individualne potrebe. Mora jih pripeljati do tega, da se
kljub svoji razli¢nosti premikajo v isto smer (Lipicnik, 2000, str. 208).

Izsledki raziskav o povezanosti organizacijske kulture in uspeSnosti organizacij ne dajejo
enovitega odgovora o kakovosti in moci vplivov organizacijske kulture na uspesnost podjetja.
Iz dosedanjih proucevanj je mogoce povzeti dva splosna sklepa (Kavcic, 1994, str. 196-198):

Povezava med organizacijsko kulturo in organizacijsko uspeSnostjo je odvisna od tega,
kako je definirana organizacijska kultura. Tu je izpostavljeno dejstvo, da razli¢ni
raziskovalci uporabljajo zelo raznolike definicije organizacijske kulture. Tako nekatere od teh
definicij vkljucujejo prvine, ki kazejo pozitivno korelacijo s kazalci uspesSnosti poslovanja,
druge pa negativno:

e Eden od tipov raziskav je usmerjen na norme v organizaciji. Cim moénej$e so norme
med zaposlenimi in vodstvom, tem mocnejSi imajo vpliv na uspesSnost podjetja.
Poenostavljeno povedano to pomeni: ¢im bolj se ¢lani organizacije strinjajo, ¢im manj
je med njimi razlik in, itd., tem mocnejSa je kultura. Kritika tega nacina misljenja je,
da kvantitativna povezava organizacijske kulture in uinkovitosti ni smiselna, kajti
prepricanje je lahko podlaga za dolo¢eno obnasanje, ni pa edina osnova. Poleg tega
tudi vpliv na obnaSanje ni vedno enak.

e Drug tip raziskav se ukvarja z vodenjem, ki je pojmovano kot simbolna dejavnost.
Simboli dajejo posameznikom globlji pomen in nanje vplivajo na podzavestni ravni,
njihov vpliv pa vkljucuje tudi Custveno izrazanje. Kritiki trdijo, da povezava med
simboli in ucinkovitostjo ni enozna¢no dokazana, zato imajo simboli bolj vpliv na
izogibanje problemov kot pa na uspesnost poslovanja.
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e Tretji tip raziskav izhaja iz Scheinove definicije organizacijske kulture, ki poudarja
temeljna prepricanja, ki so Cloveku dana. Le-ta se povezujejo z vrednotami in
proizvodi oziroma storitvami. Kulturo povezuje s pojavi, kot so zdruzevanje, propad
podjetij, uvajanje novih tehnologij, konflikti, slabe komunikacije itd. Problem je, da
vzroéna povezava med temi sestavinami organizacijske kulture in ucinkovitostjo
organizacije ni dokazana.

e Naslednji tip raziskav pojmuje kulturo kot pomen in razumevanje ter socialno
posredovane tipe obnasanja.

Vpliv organizacijske kulture na organizacijsko uspeSnost je odvisen od razmer, v katerih
organizacija deluje. Pri tej smeri raziskovanja gre za razumevanje organizacijske kulture kot
lastnosti organizacije (organizacija ima kulturo). Najveckrat omenjena na tem podrocju je
raziskava Petersa in Watermana. Rezultat raziskave skupine najbolj uspesnih velikih
ameriskih podjetij je bil osem skupnih karakteristik teh podjetij, od teh je Stiri mogoce
povezati z organizacijsko kulturo, to so nagnjenost k akciji, nagnjenost k strankam,
avtonomija in notranje podjetnistvo, produktivnost prek ljudi in mo¢ne temeljne vrednote. Na
tem podroc¢ju obstaja Se vrsta drugih raziskav, ki so odkrile nekatere pozitivne zveze med
organizacijsko kulturo in nekaterimi kriteriji gospodarske uspesnosti, obenem pa ni soglasja o
tem, kaksna naj bi bila kultura gospodarsko uspesnih organizacij.

Lahko re¢emo, da ne obstaja neka univerzalna kultura, ki bi pomenila uspeSnost organizacije.
Pomembno je, v kakSnem okolju in razmerah podjetje deluje. Na podlagi teh dejavnikov se
lahko oblikuje kultura, ki bo vplivala na uspesnost poslovanja organizacije. V vecini pa velja
prepricanje, da v podjetju ni mogoce izvesti vecjih sprememb, ne da bi ob tem spremenili tudi
organizacijsko kulturo.

2 ANALIZA KULTURE

2.1 Razvijanje in oblikovanje organizacijske kulture

Proces oblikovanja in razvijanja organizacijske kulture je zelo dolgotrajen in dokaj
kompliciran. Ker vemo, da kultura podjetja pomembno vpliva na uspesnost podjetja, moramo
le-to skrbno oblikovati in preuevati. Ce podjetje nima ustrezne kulture glede na okolje,
dejavnost in zaposlene, mora kulturo na novo oblikovati. Takrat je pomembno, da obstojeco
kulturo najprej analiziramo in najdemo neustrezne elemente, nato pa kulturo na novo
oblikujemo.

Proces oblikovanja kulture je enak procesu oblikovanja skupine, predvsem skupinske

identitete, ki jo predstavljajo skupna prepricanja, misljenje, Custva in vrednote, ki so posledica

skupnega ucenja in izkuSenj. Brez skupine kultura ne obstaja. Razvoj in oblikovanje kulture
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zahtevata Cas. ReCemo lahko, da ko skupina dobi zgodovino, dobi tudi kulturo (Mesner-
Andolsek, 1995, str. 66-67).

Organizacijsko kulturo razvijejo ¢lani organizacije z njihovimi vrednotami, prepricanji,
normami, predpostavkami, pri katerih pa imajo managerji vodilno vlogo. Organizacijska
kultura je nekaksen sistem, ki je ves ¢as pod vplivom zunanjega okolja in procesov, sistemov
in tehnologije znotraj organizacije (Armstrong, 1991, str. 201).

Rozman (2000, str. 141) pravi, da so izhodi$¢e za oblikovanje organizacijske kulture dobljeni
rezultati predhodnih faz. Ce sta organizacijska kultura in strategija podjetja skladni, moramo
to kulturo ohranjati oziroma jo nadgrajevati. V primeru neskladja med strategijo in
organizacijsko kulturo pa naj bi kulturo na novo oblikovali. Potek oblikovanja organizacijske
kulture navadno za¢nemo z imenovanjem delovne skupine, ki bo vodila celotni potek
oblikovanja.

Kultura je neka vpeljana druzbena praksa, na katero je pri njenem nastajanju vplivalo ve¢
kompleksnih interakcij med ljudmi, Stevilni dogodki, dejanja, okolis¢ine, in se ves Cas razvija
ter nastaja. Schein med dejavnike, ki vplivajo na nastanek in spreminjanje organizacijske
kulture, Steje:

e skupinsko dinamiko;

e vodenje;

® ucenje.

2.1.1 Skupinska dinamika

Kot je bilo Zze omenjeno, ko skupina nastane, Se ni prava skupina, pa¢ pa le skupina
posameznikov, ki so skupaj zaradi doloCenega skupnega cilja. Ti posamezniki imajo vsak
svoja prepri¢anja, vrednote in norme. Schein (1999, str. 19) pravi, da se bo prava skupina
zacela oblikovati Sele, ko bodo ¢lani doziveli prvo pomembno skupno izkusnjo. S¢asoma
bodo zaceli oblikovati skupne vrednote, norme in standarde, ki bodo postopoma postali
samoumevni. Glede na Stevilo norm, stopnjo njihove stabilnosti in medsebojne povezanosti
lahko ocenimo moc¢ neke kulture.

2.1.2 Vodstvo

Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja ¢lanov organizacije k zelenim
ciljem. UspeSno vodstvo sodeluje z ostalimi zaposlenimi pri ustvarjanju ugodne
organizacijske kulture, ki bo vodila k doseganju organizacijskih ciljev (Mozina, 2002, str.
499). Podobno kot Mozina, Tavcar pravi, da je vodenje vplivanje. Vodje ne morejo voditi
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sodelavcev, ¢e ne zmorejo ucinkovito vplivati na njihovo obnaSanje in delovanje. Vsako
vodenje in vplivanje povzroc¢a dolo¢ene odzive (Tavcar, 1996, str. 314).

Vodstvo s svojimi pogledi, usmeritvami in strategijo oblikuje organizacijsko kulturo, poleg
tega razpolaga z ve¢ mehanizmi, s katerimi lahko ohranja ali spreminja organizacijsko kulturo
(na primer kadrovanje, nagrajevanje, sankcioniranje itd.). Po drugi strani pa tudi drugi ¢lani
organizacije vplivajo in sooblikujejo kulturo v podjetju, kar pomeni, da kultura podjetja
nastane z delovanjem vseh zaposlenih (Rozman, 2000, str. 135).

Vodja v skupini je zadolzen za oblikovanje, ohranjanje in vzdrzevanje skupine ter
vsakodnevno delo v skupini. Mirno lahko recemo, da je praviloma vloga vodstva pri nastanku
organizacijske kulture vecja od ostalih ¢lanov. Vodja tudi odlo€ilno vpliva na nagrajevanje in
sankcioniranje zaposlenih. Kljub vsemu naStetemu pa vodja nima c¢istega monopola pri
oblikovanju organizacijske kulture, saj je kultura prisotna povsod v organizaciji in ni
podvrzena samo vodji. Poleg tega nastaja in se spreminja ves Cas in pod vplivom
medsebojnega delovanja velikega Stevila posameznikov, dogodkov, situacij in nakljucij
(Mesner-Andolsek, 1995, str. 84-85). Vodja mora delovati s prepriCevanjem in zgledom, sam
si ne sme privosCiti »izgredov«. Kulturo dela lahko z vztrajnostjo okrepi tako, da bodo
zaposleni spoznali, kaj je prav, in ne bodo s svojo povrsnostjo kazili uspeha dela tistim, ki so
v verigi za njimi. Naloga vodstva je, da zaposlenim prikaze, kaksni so bili uspehi, ker so se
drzali dolocenih pravil. To naj bi postalo del kulture podjetja (Kos, 2000, str. 150).

2.1.3 Ucenje

Kultura je proizvod skupinskega ucenja, ki je zelo kompleksno, v njem pa ¢lani organizacije
pridobijo podobne nacine percepcije, razmisljanja, obCutenja in obnaSanja. Poznamo dva tipa
ucenja (Mesner-Andolsek, 1995, str. 85-87):

o Ucenje v situaciji pozitivnega resevanja problemov, ki vodi v pozitivno krepitev
naucCenega, Ce resitev deluje dalj casa. Bistvo je, da se neka reSitev, ki uspesno resi
problem, ponovi vsaki¢, ko se pojavi isti problem. Resitev je lahko v tem primeru
dolo¢eno obnasanje, misljenje,... Vse izkusnje se pocasi vgradijo v skupino oziroma v
skupinski pogled na probleme. Tako nastane nekakSen naucen skupinski program
sposobnosti za reSevanje problemov (obrti, tehnologije, proizvodi, spoznanja,...), kot
tudi naucena podoba o skupini.

e UCcenje v situaciji izogibanja napetostim, ki proizvaja pozitivno krepitev naucenega, ¢e
napetost zmanjSamo in s tem prepre¢imo negativne posledice. Tak tip ucenja omogoca
skupini tako obnaSanje, da se izogne bole¢im in napetim situacijam. Skupina se sicer
nauci izogibati napetim situacijam, nikoli pa se ne prepri¢a, ¢e nevarnost dejansko
sploh obstaja.
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Tako kot organizacijska kultura je tudi organizacijsko u¢enje definirano razli¢no in z razli¢nih
vidikov. Senge na primer definira organizacijsko ucenje kot nenehno testiranje izkusSenj in
spreminjanje le-teh v znanje, ki bo koristilo celotni organizaciji in bo ustrezalo cilju podjetja.
Dimovski in ostali predlagajo nov koncept, imenovan organizacijska kultura ucenja. Le-to
definirajo kot zbir norm, vrednot in temeljnih predpostavk o delovanju organizacije, ki
podpira bolj sistemati¢ne, intenzivne pristope in naj bi dosegli nek visji nivo organizacijskega
uéenja (Dimovski, Skerlavaj, Skrinjar, Jakli¢ & Indihar Stemberger, 2006, str. 7).

Rozman (2000, str. 138) omenja tri faze oblikovanja kulture, to so analiza, vrednotenje
(diagnosticiranje) in oblikovanje kulture.

2.2 Spoznavanje kulture

Pri analizi oziroma spoznavanju kulture gre za prikaz in ugotavljanje razli¢nih izraznih oblik
obstojeCe organizacijske kulture. Ugotavljamo in spoznavamo znacilnosti kulture glede na
razlicne dejavnike, cilj pa je ugotoviti stopnjo homogenosti v vrednotah, normah in videnju
podjetja ter dolo¢iti temeljne usmeritve podjetja. Obstajajo doloceni dejavniki ali simptomi, ki
oblikujejo organizacijsko kulturo in so razdeljeni na tri razlicne ravni (Rozman, 2000, str.
138-139):

Dejavniki okolja tvorijo prvo raven. To so tehnoloske in ekonomske determinante na eni ter
druZbene in kulturne determinante okolja na drugi strani. To so lahko ekonomski in politi¢ni
sistemi, pravne in kulturne norme itd.

Dejavniki managementa so druga raven. To so lahko strategije in cilji, strukture in procesi ter
sistem vodenja.

Kljuéni dejavniki kulture, kot so osebnostne znacilnosti managerjev, obicaji in simboli ter
komuniciranje tvorijo tretjo raven.

Po dolocitvi dejavnikov le-te razvrstimo v skupine, da ugotovimo, kateri od teh so oblikovali
kulturo v podjetju. Nato dolo¢imo temeljne usmeritve kulture podjetja, in sicer usmerjenost h
kupcu, sodelavcem, rezultatom, inovacijam ali v tehnologijo.

2.2.1 Merjenje in metode merjenja organizacijske kulture

Dimenzije merjenja so po Kavcicu (1994, str. 194-195) naslednje: vrednote, ki povejo, kaj je
dobro ali slabo, lepo ali grdo, normalno ali nenormalno, rituali, ki so kolektivne aktivnosti in
imajo socialni pomen, vzorniki, ki so dejanske ali izmi$ljene osebe in imajo v organizaciji
cenjene lastnosti, zato so modeli Zelenega obnasSanja clanov v organizaciji, zgodbe so
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zaokrozena pripovedovanja o delovanju in dogajanjih v organizaciji, simboli, ki so lahko

besede, kretnje, slike ali predmeti, ki so nosilci dolocenega pomena v kulturi, miti o

organizaciji so kulturno definirane resnice v obliki zgodb, parabol, aforizmov, proizvodi in

storitve pa so tisto, kar clovek ustvari sam in je njegov proizvod.

Med tehnike merjenja organizacijske kulture spadajo (Newstrom & Davis, 1993, str. 60):

intervjuji in vprasalniki z odprtim tipom vprasanj (z njimi poskusamo oceniti vrednote
in prepricanja zaposlenih);

raziskava skupne filozofije organizacije (nudi nam vpogled v osvojeno kulturo, to so
javno dolo¢ena prepri¢anja in vrednote);

neposredno opazovanje zaposlenih in iskanje njihovega zaznavanja organizacijske
kulture;

raziskovalec postane clan organizacije in sodeluje pri opazovanju zaposlenih (ta
metoda omogoca direktno zaznavo kulture iz zornega kota ¢lanov organizacije).

K zgoraj navedenim tehnikam nekateri avtorji navajajo Se naslednje pristope zbiranja

podatkov, ki jih lahko uporabljamo pri analiziranju (Kav¢ic, 1994, str. 195):

analiza lastnosti vzornikov v organizaciji,

analiza parol, pomembnih izrekov, gesel oziroma sloganov v organizaciji,

analiza organizacijske filozofije, tu je potrebno posebej poudariti izjave o poslanstvu;
drugi indikatorji kulture, kot so retorika, organigram podjetja, postopki itd.

Lipic¢nik sicer navaja celotno tehnologijo proucevanja klime z vpraSalniki, vendar lahko le-to

upostevamo tudi pri proucevanju kulture organizacije. Koraki so naslednji (Lipi¢nik, 2000,
str. 202-204):

Pripravijalna dela: v tej fazi skuSamo ugotoviti vse tehnicne vidike za proucevanje
(nacin zbiranja podatkov, predvidevanje uporabnosti rezultatov in drugo).

Sestava vpraSalnika: v tej fazi skuSamo ugotoviti vsebinske vidike proucevanja
kulture. Ugotoviti moramo kriti¢ne toc¢ke (dimenzije) v kulturi, ki nas zanimajo in jih
bomo uporabili pri oblikovanju vprasanj ali trditev, ob katerih ponudimo tudi moznost
za odgovor. Trditve, ki zadevajo isto podrocje, naj bi bile razmetane po vprasalniku
tako, da je mogoce kontrolirati skladnost odgovorov.

Zbiranje odgovorov: tehnicno je to nezahtevna faza, lahko pa se pojavijo tezave, ce
vprasani ne zaupajo dovolj tistemu, ki zbira odgovore ali tistemu, ki jih analizira. Ce
ne zagotovimo anonimnosti, vprasani pri¢akujejo sankcije, ¢e bi kak$no od trditev
napacno razumeli, zato bodo poskusSali uganiti, kako naj bi dolofeno situacijo
dozivljali.

Analiza odgovorov: pomembno je, da je vpraSalnik sestavljen tako, da je mogoca
ustrezna statisticna analiza, s pomocjo katere lahko registriramo znacilne dimenzije
kulture. Kvalitetna analiza podatkov je v pomo¢ pri interpretaciji dobljenih rezultatov.

16



o Predstavitev rezultatov: rezultati so lahko drugacni od pri¢akovanih, saj lahko
naro¢nik dozivlja situacijo drugace kot ve€ina v organizaciji, zato je potrebno biti pri
predstavitvi rezultatov previden.

e Nacrtovanje akcij: iz ugotovljene kulture in njenih ciljev je potrebno presoditi, ali je
nacin dozivljanja ljudi ustrezen za njihovo doseganje.

2.2.2 Tipologije

Glede na to, da v strokovni literaturi obstaja veliko zanimanje za organizacijsko kulturo,
poznamo tudi ve¢ tipov organizacijske kulture, ki so jih razvili razli¢ni avtorji. Poskusali so
oblikovati nekaksne modele, ki bi poenostavili prepoznavanje kulture v podjetju. Tipi kultur
so obicajno nastali na podlagi opredelitve ene ali dveh dimenzij.

Tipi kulture so oblikovani skladno s kljuénimi vrednotami, ki obstajajo v podjetju. V praksi
ne najdemo Cistih tipov organizacijske kulture, lahko pa ugotovimo nekatere njihove skupne
znacilnosti, ki lahko ali spodbujajo ali ovirajo cilje podjetja, kreativnost zaposlenih,
medsebojne odnose itd. Mnogi so mnenja, da obstajajo v kulturi podjetja vzroki za uspeh ali
neuspeh podjetja, zato je pomembno, da kulturo spoznamo in jo izkoristimo za to, da bo
podjetje usmerjeno k dobremu delovanju. Velikokrat podjetja zacnejo preoblikovanje in
posodabljanje prav s spreminjanjem kulture. To pomeni tudi veliko napora, saj moramo
spremeniti misljenje ljudi (Gorisek, Tratnik & Likar, 2003, str. 15-16).

Ker bom v svoji analizi obravnavanega podjetja uporabila tipologijo Cameron-a in Quinna, jo
bom opisala bolj podrobno, ostale bom le omenila.

Eno izmed najvplivnejSih tipologij je leta 1979 razvil Ansoff (Rozman, 2000, str. 135), ki
razlikuje pet razli¢nih tipov organizacijskih kultur, to so stabilni tip kulture, reaktivni tip
kulture, anticipativni tip kulture, eksploativni tip kulture ter usklajevalni tip kulture.

Angleski profesor Handy razlikuje (Tavcar, 2002, str. 187; Rozman, 2000, str. 136): Kulturo
moci ki je simbolno prikazana s pajkovo mrezo, kulturo vilog, ki naj bi bila znalilna za
obi¢ajne piramidno urejene organizacije, kulturo nalog, ki je grafi¢no prikazana kot matrika
oziroma mreza in kulturo osebnosti, ki je prikazana kot nekaksna gruca.

Tipologija, ki sta jo leta 1982 razvila Deal in Kennedy, je v zadnjih letih zbudila precej
zanimanja in temelji na dveh merilih, in sicer stopnji tveganja, ki ga obcutijo sodelavci v
organizaciji in hitrosti povratnih informacij (Cas, v katerem izvedo, ¢e dobro delujejo).
Razvila sta matriko in na njeni podlagi razvila Stiri tipe organizacijske kulture (Tavcar, 2002,
str. 187; Rozman, 2000, str. 136): prodajna (poslovna) kultura, v kateri je tveganje relativno
majhno in porazdeljeno, povratne informacije so ve¢inoma hitre, kultura moci (Spekulacijska
kultura) je znacilna predvsem za tvegane in dinami¢ne dejavnosti, procesna kultura, pri kateri
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je posamic¢no tveganje majhno, povratne informacije so pocasne ter sistemska kultura, ki je
znacilna za velike in dolgorocne projekte.

2.2.2.1 Tipologija po Cameron-u in Quinn-u

Ker je vecina tipologij, ki sem jih omenila, omejena le na nekatere vrste in dejavnosti v
podjetju, se je pojavila potreba po bolj sploSnih sodilih za opisovanje kulture, ki veljajo za
organizacijo nasploh. Tako je lahko organizacija glede na spremenljivost in prostost delovanja
prozna in neodvisna ali stabilna in obvladana, lahko je naravnana v povezovanje navznoter ali
pa v diferenciranje navzven (Tavcar, 2002, str. 189). Na podlagi tega se je razvila tipologija
nasprotujocih si silnic, ki sta jo razvila Cameron in Quinn.

Ta tipologija temelji na teoreticnem modelu, imenovanem »The Competing Values
Framework - CVF« (Model konkuren¢nih vrednot), na podlagi katerega sta Cameron in
Quinn dolocila stiri glavne tipe organizacijskih kultur. Model CVF je bil razvit na podlagi
raziskav o indikatorjih uc¢inkovitosti podjetij, katere glavno vprasanje je bilo: »Kateri faktorji
dolocajo ucinkovitost podjetij?« (Cameron & Quinn, 1999, str. 30) Campbell in njegovi
kolegi so prepoznali 39 pokazateljev ucinkovitosti. Teh 39 faktorjev sta Quinn in Rohrbaugh
zdruzila v dve dimenziji, ki sta predstavljeni v koordinatnem sistemu na osi x in y ter dolocata
Stiri osnovne tipe organizacijskih kultur. Na osi x je postavljena dimenzija
fleksibilnost/kontrola, na osi y pa dimenzija introvertirana/ekstrovertirana usmerjenost. Vsak
kvadrant predstavlja skupek vrednot, ki jih delijo ¢lani organizacije in ideologijo vodenja,
kako dosec¢i zastavljene cilje. Vsak kvadrant predstavlja doloceno skupino pokazateljev
organizacijske ucinkovitosti, ki predstavljajo §tiri osnovne tipe kulture: kulturo klana, adhoc
kulturo, kulturo hierarhije in kulturo trga.

Slika 4: Model CVF
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Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 32.
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Cameron in Quinn sta znacCilnosti razli¢nih tipov organizacijske kulture opisala takole
(Cameron & Quinn, 1999, str. 33-39; Tavcar, 2002, str. 189-190):

Kultura hierarhije: organizacija s hierarhicno kulturo je usmerjena navznoter in deluje v
stabilnem okolju. Taka organizacija predstavlja zelo formalizirano in strukturirano okolje.
Formalni postopki so tisti, ki dolocajo delovanje ljudi, le-ti pa se drzijo predpisov in pravil.
Vodje so obicajno dobri in ucinkoviti organizatorji in usklajevalci, zanima jih predvsem
ucinkovitost. Najbolj pomembno je, da organizacija deluje gladko, brez zapletov in
pravodasno. Podjetje drZijo skupaj formalna pravila in politika. Clane zanima varnost
zaposlitve in napovedljiva prihodnost. Dolgoro¢na skrb in usmeritev je stabilnost in uspesnost
ter gladko delovanje, merila uspesnosti pa so zanesljive dobave, izpolnjevanje rokov in nizki
stroski.

Kultura trga: organizacija s kulturo trga je usmerjena navzven in deluje v stabilnem okolju s
kontrolo. NajpomembnejsSe so naloge, ki morajo biti izpolnjene. Zaposleni so tekmovalni in
stremijo k ciljem. Vodje so zahtevni, strogi in tekmovalni, zanimajo jih predvsem rezultati.
Zaposlene v organizaciji povezuje zmagovanje, dosezeni zastavljeni cilji ter zavzemanje, da
bi bila organizacija ugledna in uspes$na. Dolgorocno organizacijo zanimajo premagovanje
konkurence, velik trzni delez in doseganje merljivih ciljev. Za tako organizacijo pomeni
uspeh poveéanje trznega deleza in prodor na nove trge. Stejejo konkurenéne cene in prevlada
na trgu. Taka organizacija je trdo tekmovalna.

Kultura klana: organizacija s tako kulturo je usmerjena navznoter, fleksibilna, njeni
zaposleni in njihovo pocutje je pomembno. TaksSna organizacija je nekakSen podaljsek
druzine. Vodje so zaposlenim mentorji, v€asih celo starSevski. Zavzetost v taki organizaciji je
velika, povezujeta jo pripadnost in tradicija. V organizaciji so najbolj pomembni timsko
delovanje, sodelovanje, soglasje, skrb za ljudi in posluh za odjemalce.

Kultura adhoc: znacilnosti te kulture sta zunanja osredotoCenost in visoka stopnja
fleksibilnosti. Za tako organizacijo je znacilno dinami¢no, podjetnisko in kreativno delovno
okolje. Voditelji so inovatorji, pripravljeni so tvegati. Tudi zaposleni sprejemajo tveganje in
se radi izpostavijo. Organizacijo povezujeta naklonjenost k poskusSanju in inoviranju.
Pomemben cilj takih organizacij je biti vodilni v produktih, storitvah in novih znanjih.
Dolgoro¢na usmerjenost organizacij je hitra rast ter pridobivanje novih virov. V taki
organizaciji uspeh pomeni osvajanje posebnih, novih izdelkov in storitev, Steje tudi, e si
produktni ali storitveni vodja. Organizacija spodbuja samostojnost in osebne pobude
zaposlenih.

Glede na to, da v organizacijah ne najdemo Ccistih tipov kulture, lahko re¢emo, da imamo
nekaks$no mesanico teh tipov. Kaksna bo, je odvisno od velikosti organizacije, organiziranosti
dela v podjetju, okolja organizacije in njene preteklosti. V vsaki organizaciji je ta meSanica
tipov odvisna od relativne pomembnosti faktorjev, ki so nasteti (Handy, 1990, str. 97-95).
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2.3 Diagnosticiranje ali vrednotenje kulture

Namen vrednotenja ali diagnosticiranja kulture je »primerjava obstojeCe organizacijske
kulture s predlagano ali obstojeco strategijo in oblikovanje koncepta organizacijske kulture
kot strateske sile.« (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 174)

Vrednotenje organizacijske kulture poteka v naslednjih korakih (Rozman et al., 1993, str.
176):

Prvi korak je sistemati¢no proucevanje strategije in ciljev podjetja ter tudi drugih dejavnikov
in opredelitev zahtev, ki jih uresniCevanje strategije postavlja pred organizacijsko kulturo.

Drugi korak je ugotavljanje ujemanja ali razhajanja med zahtevami, ki jih strategije in cilji
postavljajo organizacijski kulturi, in med ugotovljeno obstojeco organizacijsko kulturo.

Dosezeni rezultati vrednotenja organizacijske kulture so lahko naslednji (Rozman, 2000, str.
140):

e strategije in cilji ter organizacijska kultura so med seboj usklajeni;
e organizacijska kultura ne ustreza strategiji in ciljem;

e izrazita organizacijska kultura v podjetju ne obstaja.

Tako smo v fazi spoznavanja ugotovili tip in znacilnosti obstojece kulture, v fazi vrednotenja
pa Zeleno kulturo in s tem razliko med obstojeco in Zeleno kulturo.

3 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Dinami¢nost pomeni spremembe (tudi v kulturi organizacije), pri spremembah pa ni dovolj,
da so hitre in prave, morajo biti predvsem v pravem trenutku. Spremembe, ki se zgodijo
prezgodaj, so lahko nerazumljene in lahko zamrejo, tiste, ki pridejo prepozno, pa ne zalezejo
vec (Tavcar, 1996, str. 511).

Sprememba kulture je neizogibna, ko organizacija zaide v vecje tezave ali celo krizo
prezivetja. V takem primeru je kulturna sprememba nujna, saj jo narekuje okolje, v katerem
zeli organizacija preziveti (Mesner-Andolsek, 1995, str. 131). Prav lahko bi rekli, da
organizacijsko kulturo navadno spreminjamo zato, da bi ostala taksna, kot je (Tosi, 1990, str.
294). Kulturo je zelo tezko spremeniti, ko je le-ta Ze oblikovana in sprejeta. Velikokrat se
problemi pojavijo ravno na vrhu, kjer se mora spreminjanje kulture pravzaprav zaceti, saj naj
bi najprej vodstvo oblikovalo in upostevalo norme in postavljalo meje (Banner & Gagne,
1995, str. 385-387).
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Ceprav je organizacijsko kulturo teZko spremeniti, saj je relativno trden pojav, velja, da v
organizaciji ni mogoce izvesti vecjih sprememb, ne da bi obenem prislo do spremembe
organizacijske kulture. Brez spremenljive kulture organizacija ne bi mogla preziveti, ker se ne
bi mogla prilagajati okolju. Spremembe, ki jih organizacija potrebuje, so povezane z
zivljenjskim ciklom organizacije. Ko se po doseZzenem vrhu za¢ne padanje, mora organizacija
zacCeti nov cikel razvoja, ¢e hocCe preziveti. Pride do podobnih tezav kot na zacetku
predhodnega cikla, le na drugi kakovostni ravni (Kavcic, 1991, str. 136).

Spreminjanje kulture je teZje takrat, ko je kultura nastajala dolgo in ima korenine v vrednotah,
ki so jih zaposleni vzeli za svoje in jih spoStujejo. Zaradi uporov in kompleksnosti je
spreminjanje kulture zahtevno in dolgotrajno, zato je dobro upoStevati mnenje, naj
spreminjanje kulture poteka v ve¢ zaporednih korakih, in sicer (Tavcar, 2002, str. 192-193):

e analiziranje in spoznavanje obstojece kulture;

e opredeljevanje ciljev organizacije po spremembi njene kulture;

e spreminjanje kulture naj se obravnava v delovnih skupinah poslovodij in sodelavcev;

e uvajanje sprememb naj poteka postopno (ocenjevanje obstojecega, opredeljevanje
zelenega, prikazovanje in priporo€anje novih nac¢inov vedenja);

e ocenjevanje dosezenega.

3.1 Okoliscine za spreminjanje organizacijske kulture

Okolis¢ine, ki olaj$ajo spreminjanje kulture, so (Tav¢ar, 2002, str 194):

e Krizne okoliscine: to so lahko finan¢ni polom, izguba velikega odjemalca, tehnoloski
prodor konkurenta ipd. Tak velik Sok odpre vpraSanje, ali je obstojeca kultura sploh
primerna.

o Spremembe v vrsmem poslovodstvu: novo poslovodstvo lahko prinese v podjetje
popolnoma nove vrednote, ki so lahko bolj primerne za obvladovanje nastalih kriznih
okolis¢in.

e  Milada in majhna organizacija: v takih organizacijah je spreminjanje kulture lazje, saj
je Stevilo ¢lanov manjSe, poleg tega pa vrednote Se niso tako zakoreninjene.

e Sibka kultura: tezje je spreminjati kulturo, ki ima veliko privrzencev in se le-ti
poistovetijo z njenimi vrednotami. LaZje je spreminjati Sibke kulture kot mocne.
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3.2 Metode uvajanja kulturnih sprememb

Novo kulturo lahko oblikujemo na dva na¢ina (Mesner-Andolsek, 1995, str. 147):

e nameravana in premisljena sprememba: pri tem nacinu igra vodstvo, ki z novo
strategijo in ideologijo sooblikuje nove forme in s tem vpliva na zaposlene, glavno
vlogo;

e spontano pojavljanje kulture in njene forme v druzbeni interakciji ob reSevanju
problemov notranje integracije in zunanje adaptacije. Vsi zaposleni sooblikujejo
kulturo s tem, da so ¢lani organizacije in v njej tudi delujejo.

Za spremembo kulture je potrebno spremeniti doloeno koli¢ino skupnih prepri€anj, stalis¢,
vrednot, ritualov, obredov, navad itd. Pri uvajanju kulturnih sprememb je mogoce uporabiti
razlicne metode, nacine in tehnike. Med najbolj pogoste nacine lahko Stejemo (Mesner-
Andolsek, 1995, str. 139-144):

Kadrovske spremembe: Se posebej za ljudi na klju¢nih polozajih v organizaciji velja, da dotok
novih ljudi predstavlja najve¢jo moznost uvajanja novih stali$¢, prepri¢anj in nacinov
obnasanja. Na drugi strani pa je prav tako pomemben odhod tistih kljuénih posameznikov, ki
se ne strinjajo z novimi nacini in metodami dela ter imajo drugac¢na staliS¢a. Tako lahko
spremembe v vodenju prinesejo nove ideje in vizije, ki z zdruzeno mocjo delujejo kot glavni
spodbujevalec kulturnih sprememb. Seveda pa je poleg sprememb odlocilnega pomena za
prihodnost organizacije tudi nacin, kako le-ta uredi postopke in procese menjave kadrov.

Poskus neposrednega vplivanja na spremembo staliS¢, prepricanj in vrednot zaposlenih,
kjer lahko neposredno vplivamo z:

e Oblikovanjem vlog, s pomocjo katerih lahko, Se posebej vodilni v podjetju, delujejo
kot vzor Zelenih stalii¢ in na¢inov delovanja. Clani naj bi se z opazovanjem in
identifikacijo ucili in posnemali tiste oblike vedenja, ki vodijo k pozitivnim
rezultatom.

e Participacijo, kar so lahko skupinski razgovori, skupinsko dajanje napotkov, se pravi
skupinsko uvajanje sprememb. Te oblike naj bi omogocile zaposlenim vecjo
identifikacijo in privrZenost spremembam, izboljSale naj bi komunikacijo med
zaposlenimi. Take skupinske metode so zelo dobre za oblikovanje skupnih prepricanj
in staliS¢, od njihove narave in vsebine pa je odvisno, ali se bodo stalis§¢a in
prepricanja zaposlenih spremenila ali ne.

o Formalnim komuniciranjem, ki je najveCkrat uporabljeno pri uvajanju sprememb. Na
staliS¢a zaposlenih skuSajo organizacije vplivati s pisnimi, vizualnimi, avdio in
racunalniSkimi mediji, notranjimi ter zunanjimi komunikacijami.

o Svetovanjem, ki ga uporabljajo takrat, ko formalne komunikacije ne dajo ustreznega
ucinka pri vplivanju na zaposlene. Ta vrsta komunikacije je zelena predvsem v
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kompleksnih okoli§¢inah, na primer ko mora organizacija pridobiti vi§jo stopnjo
medsebojnega zaupanja, privrZzenosti ali odpuscati zaposlene.

e [zobrazevanjem, pri katerem je najbolj odloc¢ilno izobrazevanje vodstva, nadaljevati pa
moramo z izobraZzevanjem vseh ravni managementa. Z novimi znanji ljudje
spremenijo prepricanja glede lastnih sposobnosti in potencialov.

Spreminjanje struktur, sistemov in tehnologij lahko vpliva na spreminjanje organizacijske
kulture na naslednje nacine:

e Prestrukturiranje ali reorganizacija lahko predstavlja vzvod za kulturno spremembo,
Ceprav ima omejen vpliv. Formalna struktura vpliva tako na delo in funkcionalno
zdruZevanje ljudi, kot tudi na komunikacijska omrezja. Kljub temu pa struktura ni
mocno sredstvo za oblikovanje kulture, saj je bolj njena posledica kot pa vzrok.

e Sistemi nagrajevanja, nadzora, financ in kadrovanja — spreminjanje obstojecCih
sistemov vpliva na usmerjanje delovanja v organizaciji, zato so pomembni mehanizmi
pri oblikovanju in sporocCanju kulturnih predpostavk. So formalni mehanizmi in
formalizirajo tisto, kar vodstvo sporo¢a na neformalen nacin (npr. nagrajevanje,
kaznovanje,...). Vodstvo jih uporablja kot ojacCevalce kulturnih predpostavk in
uteleSenje kulture v sistemih in strukturah organizacije.

o Tehnoloske spremembe lahko pripeljejo do spremembe kulture v organizaciji. Novo
ravnanje, ki ga zahtevajo nove tehnologije, lahko povzro¢i oblikovanje novih
prepricanj, vrednot in temeljnih predpostavk.

Podoba podjetja: z novo zunanjo podobo Zeli organizacija vplivati in oblikovati pozitivna
staliS¢a pri kupcih, ostali javnosti in tudi zaposlenih. Tako naj bi se zaposleni identificirali in
postali bolj privrzeni novi podobi. Potencialni vpliv zunanjega oglaSevanja na notranjo
podobo podjetja je omejen, seveda pa to ne izkljuCuje njegovega vpliva nanjo.

3.3 Upiranje spremembam

Organizacija se s spremembami prilagaja novim razmeram, kar pa ne pomeni, da so vse te
spremembe uspesne. Pogosto dajejo te novosti slabSe rezultate od pricakovanih ali celo
slabse, kot je bilo stanje pred spremembami (Kav¢ic, 1994, str. 199). Tudi iz teh razlogov je
potrebno pricakovati in razumeti odpore do kulturnih sprememb, kar lahko predstavlja oviro v
procesih spreminjanja, odstranjevanje teh ovir pa zahteva dolofen cas (Mesner-Andolsek,
1995, str. 146). Najpogostejsi razlogi za upiranje spremembam so naslednji (Kavcic, 1994,
str. 200):

Neobvescenost o spremembah: navadno je v organizacijah premalo znanega o spremembah,
ki se pripravljajo ali celo uvajajo, zato je velikokrat med zaposlenimi mnogo govoric, ugibanj,
napacnih informacij itd.
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Bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami: vsak Clan v organizaciji si nekako
izbori svoj polozaj, ki ga tudi sprejme, od organizacije pa pri¢akuje primerno nagrado
(navadno je to placa). Vsak zaposleni si oblikuje tudi ve¢ drugih kombinacij v ali izven
organizacije, katere imajo tudi ekonomske posledice, spremembe pa lahko porusijo
ekonomski polozaj, ki si ga je zaposleni ustvaril.

Bojazen pred socialnimi neugodnostmi: zaposleni v organizaciji vzpostavi tako formalne kot
neformalne socialne povezave, dolocen status itd., ki so povezane s socialnimi odnosi zunaj
nje (druzina, zunanje okolje). Socialne povezave so pod vplivom polozaja pri delu, zato
spremembe v tem polozaju praviloma pomenijo tudi druge spremembe.

Bojazen pred neznanim: poleg znanih ucinkov spremembe vedno prinaSajo tudi neznane
ucinke, ki so lahko celo pomembnejsi kot znani, zato se jih ¢lovek boji, saj ne ve, kaj mu
prinaSajo. Od vsakega posameznika pa je odvisno, koliko se neznanega boji.

Druge neprijetnosti: vsaka sprememba v kulturi lahko posledi¢éno pomeni tudi spremembe v
posameznikovih navadah, zivljenjskem ritmu itd.

Verjetno sta zadnje dva razloga za upiranje spremembam klju¢na, saj ju je tako z vidika
organizacije, kot z vidika posameznika najtezje obvladovati.

4 ORGANIZACIJSKA KULTURA V PODJETJU EKDIS

4.1 Predstavitev podjetja Ekdis

Podjetje Ekdis, ekspediranje in distribucija, d. o. 0. je bilo ustanovljeno februarja 2004. Gre za
srednje veliko podjetje z 22 zaposlenimi, ki ima med 15 in 16 milijoni evrov prometa letno.
Ustanovitelj podjetja Ekdis je Dnevnik, ¢asopisna druzba, d. d. in je bilo ob ustanovitvi v 100-
odstotni lasti ustanovitelja. Podjetje Ekdis je nastalo z izlocCitvijo organizacijske enote krovne
druzbe =z namenom zagotavljanja transparentnosti poslovanja med posameznimi
organizacijskimi enotami podjetja Dnevnik, d. d. Pred tem se je celotna dejavnost opravljala
v sklopu podjetja Dnevnik, d. d. kot sestavni del podro¢ja trzenja. Od septembra 2005 je
Ekdis v lasti Tehniske zaloZbe Slovenije in opravlja storitve za vedno ve¢ zaloznikov.

Osnovna dejavnost podjetja Ekdis je nudenje storitev na podrocju ekspediranja (vlaganja,
priprave paketov) in distribucije ¢asopisov, revij in drugih tiskovin (dostava na prodajna
mesta, tocke, kjer jih prevzamejo raznasalci, pobiranje remitende, sestavljanje obracunov).
Poleg tega se podjetje ukvarja z razlinimi drugimi storitvenimi in prevoznimi dejavnostmi,
prekladanjem in skladiS¢enjem izdelkov, pakiranjem in drugimi poslovnimi dejavnostmi.
Podjetje se tako uvrS¢a v trgovinsko dejavnost, poleg tega pa Se v storitveno in deloma
prevoznisko.
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Ekdis Zeli postati eden vodilnih distributerjev casopisov, revij in drugih tiskovin v drzavi in
Siriti dejavnost na druga podrocja, povezana z logistiko in trgovino. Trudi se nuditi
kakovostne storitve na podrocju ekspediranja, distribucije, logistike in trgovine ter zviSevati
kakovost in s tem zadovoljstvo uporabnikov storitev in drugih partnerjev. V podjetju skrbijo
tudi za nenehen razvoj zaposlenih, varstvo pri delu in socialno varnost. Pomembno je iskanje
novih priloznosti v okviru obstojeCih zmogljivosti, se pravi iskanje potencialnih novih
zaloznikov in nudenje vsaj dela svojih storitev Ze obstoje¢im zaloznikom. Podjetje skusa
nuditi storitve na enakopravni podlagi za vse partnerje in ima enako korekten odnos do vseh, s
¢imer si prizadeva utrjevati zaupanje obstojec¢ih in potencialnih poslovnih partnerjev.

V Aktu o organizaciji dela in sistemizaciji delovnih mest podjetja Ekdis najdemo
organizacijsko strukturo podjetja (glej Prilogo 1). Oblika je prilagojena velikosti druzbe, delu
in drugim potrebam podjetja. Sestavljena je iz treh organizacijskih enot: vodstva, kolportaze
in ekspedita. Na celu podjetja je direktor, svetovalec direktorja in vodja distribucije sta
podrejena direktorju. Zaposleni na delovnih mestih poslovni sekretar, analitik, racunovodski
referent, vodja kolportaze, vodja ekspedita in vodja servisnih dejavnosti so podrejeni tako
direktorju kot vodji distribucije. Vodji kolportaze je podrejen referent kolportaze in vodji
ekspedita ekspeditor II. Vzdrzevalec in skrbnik sistema - vzdrzevalec sta podrejena vodji
ekspedita in vodji servisnih dejavnosti, operater pa je podrejen vodji ekspedita in skrbniku
sistema — vzdrzevalcu.

Neposredno v profitnem centru je zaposlenih 22 ljudi, vse dejavnosti, ki niso nujno potrebne,
opravljajo pogodbeni partnerji. Le-teh je v druzbi vedno vec, saj se poslovanje druzbe S$iri,
Stevilo redno zaposlenih pa ostaja priblizno enako.

Treba je omeniti, da podjetje Ekdis deluje na precej zaostrenem konkurenénem trgu. Glavni
»groznji« predstavljata prevladujoc¢i distributer Delo Prodaja, d. d. in padanje naklad pri
vecini zaloznikov. Distribucija Dnevnika, d. d. je pred ustanovitvijo podjetja Ekdis
obvladovala priblizno 20 odstotkov trga. Za razliko od Dela Prodaje, d. d., podjetje Ekdis
opravlja tudi storitve ekspediranja, in sicer pripravo paketov, oznac¢evanje, vlaganja v osnovne
proizvode, tako prilog kot reklamnih letakov, adresiranje in ovijanje v folijo. Glavni
konkurent na tem podro¢ju pa je Posta Slovenije, d. o. o., ki ob presezku zmogljivosti
velikokrat nastopa z dumpinskimi cenami. Drugi pomemben element je, da podjetje Ekdis
vr$i prevoze edicij tudi za narocnike, in sicer na vnaprej dogovorjene toCke na podlagi
narocila prodajne sluzbe Dnevnika, d. d.
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4.2 Analiza organizacijske kulture v podjetju Ekdis

4.2.1 Spoznavanje organizacijske kulture

V podjetjih se vodilni vedno bolj zavedajo, da je organizacijska kultura zelo pomembna.
Dobra organizacijska kultura, ki je za vsako organizacijo drugacna, lahko vcasih celo
odlocilno vpliva na uspesnost podjetja, zato lahko smatramo dobro in primerno organizacijsko
kulturo za neko organizacijo kot konkuren¢no prednost. Oblikovanje organizacijske kulture
pa je dolgotrajen proces, ki lahko traja tudi vec let.

Glede na to, da je bilo podjetje Ekdis ustanovljena Sele februarja 2004, bi se lahko pojavilo
vprasanje, ¢e je njihova kultura sploh Ze izoblikovana. A kot sem omenila Ze v predstavitvi
podjetja, je le-to nastalo z izloc€itvijo organizacijske enote krovnega podjetja Dnevnik, d.d.,
tako da se je organizacijska kultura ze izoblikovala, le omenjena organizacijska enota se je
preoblikovala v druga¢no organizacijsko obliko in zacela Siriti obseg poslovanja, zaposleni pa
so ostali ve¢inoma isti z enako razporeditvijo dela.

Za podjetje Ekdis je zelo pomembna komunikacija med zaposlenimi (tako formalna, kot
neformalna), saj so mnenja, da je to najboljsi nacin za pretok informacij v obe smeri. Z dobro
komunikacijo tudi prej »opazimo« doloCen problem, ki se pojavi in ga brez dobre
komunikacije ne bi zaznali Se kar nekaj ¢asa (mogoce celo prepozno). V zvezi s tem so
pomembni tudi vsakotedenski ponedeljkovi sestanki v podjetju, na katerih se dobivajo
predvsem vodje dolocenih oddelkov (direktor, vodja kolportaze, vodja ekspedita, itd.), kateri
potem informacije posredujejo dalje ostalim zaposlenim. Zelo pomembna se mi zdi tudi
neformalna komunikacija v podjetju. Vecina zaposlenih se skoraj vsak dan (razen kadar je
preve¢ dela) dobi na kavi v predprostoru. Takrat pridejo na vrsto pogovori, ki v ve¢ini niso
povezani z delom. Tako zaposleni spoznajo svoje sodelavce tudi v drugacéni luéi. Spoznajo,
kaj jim je v Zivljenju resnicno pomembno, kako gledajo na doloCene stvari, kaj po¢nejo v
prostem Casu, ¢e imajo kaksne tezave, ki niso povezane z delom, pa so zato tisti dan ali teden
slabSe volje ali niso tako produktivni (v takem primeru jih sodelavci lahko razumejo in jim
pomagajo).

Za zaposlene so pomembni tudi vsakoletni poletni pikniki in novoletne zabave, ki jih podjetje
organizira. Na takih dogodkih se zaposleni Se laZje sprostijo in se bolje spoznajo tudi s tistimi,
s katerimi na delu mogoce nimajo toliko stikov. V podjetju tudi redno praznujejo rojstne
dneve zaposlenih, kar je Se ena priloZnost, da se le-ti med seboj povezejo. Pomembni so tudi
drugi dogodki zaposlenih iz privatnega zivljenja (na primer rojstvo otroka), ki so v veselje
vsem ostalim.

Kot povsod drugod, tudi v druzbi Ekdis ne gre brez tezav in konfliktnih situacij. Vodstvo
meni, da je zelo pomembno soocanje s konflikti in njihovo sprotno reSevanje. Niso naklonjeni
temu, da se vsaka stvar takoj sankcionira. To pride v poStev samo v primerih, ko se neka
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negativna stvar ponavlja kljub opozorilom in poskusom reSevanja problemov in ob
negativnem odnosu do reSevanja doloCenega problema. Vecina konfliktov se reSi s
pogovorom in nacrtnim reSevanjem problemov, za kar so zainteresirani tudi zaposleni.

Glede na situacijske spremenljivke je druzba Ekdis glede na Stevilo zaposlenih majhno
podjetje. Druzba se tako kot ostale sooca s spremembami informacijske zehnologije (razvoj
interneta, intraneta, elektronske poste, programskih paketov, itd.). Internet in elektronska
posta sta za Ekdis zelo pomembni, medtem ko je za intranet podjetje premajhno in posledicno
so stroSki preveliki. Novi stroji lahko omogocijo dodatne storitve, kar spet predstavlja
konkuren¢no prednost pred drugimi. Ekdis si je priskrbel tudi sistem globalnega dolo¢anja
polozaja (GPS — Global Positioning Sistem), ki jim omogoca vec¢jo u€inkovitost pri prevozih.

Na podjetje in posledicno kulturo vpliva tudi njegovo okelje in spremembe v njem.
Najpomembne;jsi spremembi sta izguba ali pridobitev posla ter gibanje naklad, ki so odvisne
od dobaviteljev — naro¢nikov. Dobavitelji so precej mocni, vendar se v Ekdisu zavarujejo
pred izgubo posla z dolgoro¢nimi pogodbami, ki jim zagotavljajo ekskluzivno izvajanje
poslov. Pridobitev ali izguba novega posla pomeni spremenjeno potrebo po zmogljivostih.
Lahko gre za dolgorocno ali kratkorono spremembo, zato se morajo v druzbi znati prilagajati
tem spremembam. Pozorni morajo biti tudi na konkurente. Njihovo delovanje morajo
spremljati in biti pozorni na spremembe, ki jih vpeljujejo, nove storitve, ki jih ponujajo,
akcijske ponudbe in podobno. Nevarnost vstopa novih podjetij v panogo je nizka, saj so
vstopne ovire visoke, podjetja pa imajo sklenjene dolgoro¢ne pogodbe in dobro razvite
distribucijske poti, ki so za obstoj na trgu nujne. Tudi mo¢ kupcev je omejena z dolgoro¢nimi
pogodbami.

Poglavitni cilj podjetja Ekdis je ohranjati obstojeCo dejavnost in jo Siriti s pridobivanjem
novih poslovnih partnerjev in razvijanjem novih dejavnosti. Tako si prizadevajo pridobiti ¢im
ve¢ novih zaloznikov, prodajnih mest, mogoce celo prevzeti katero od obstojecih prodajnih
mrez. Dejavnost zelijo Siriti tudi na druga podrocja, povezana z logistiko, trudijo se nuditi
kakovostne storitve in skrbeti za razvoj zaposlenih. Za uresni¢itev zacrtanih ciljev morajo
iskati nove priloznosti v sklopu obstojecih zmogljivosti.

Zaposleni na organizacijo vplivajo s svojim vedenjem, ki je odvisno od njihove osebnosti,
vrednot, sposobnosti, razpolozenja pri delu, delovnih okolis¢in. Obcutenje pri delu se
spreminja hitreje kot osebnost, vrednote in sposobnosti in je vezano je na doloceno delo. Tako
sta zadovoljstvo in zvestoba zelo pomembni obcutenji, saj je zadovoljstvo posameznika z
delom, ki ga opravlja, povezano z njegovo osebnostjo, vrednotami in sposobnostmi. Vecina
zaposlenih bi morala biti pozitivno razpoloZena in zadovoljna s svojim delom.

Posamezne situacijske spremenljivke razlicno vplivajo na organizacijo podjetja Ekdis. Najbolj
vplivna sta tehnologija in okolje, ki se najhitreje spreminjata, zato morajo biti v druzbi nanju
Se posebej pozorni.
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4.2.2 Diagnosticiranje ali vrednotenje organizacijske kulture

V diplomski nalogi sem za metodo proucevanja izbrala vpraSalnik, poleg tega sem tudi
neposredno opazovala zaposlene in se z njimi pogovarjala ter s tem Se bolj podrobno spoznala
kulturo v podjetju Ekdis. Namen raziskave je bil predvsem ugotavljanje organizacijske
kulture v druzbi in ugotovljeno primerjati s tistim, kar si zaposleni zelijo v prihodnosti.

4.2.2.1 Priprava in metode raziskovanja

Kot sem Ze omenila, sem za prouCevanje kulture izbrala anketni vprasalnik, in sicer
vprasalnik OCALI - merilni instrument organizacijske kulture Camerona in Quinna. Izbira tega
vprasalnika se mi je zdela smiselna, saj se zelo pogosto uporablja in je dokaj enostaven in
razumljiv, zato je tudi zbiranje podatkov lazje. Na koncu sem dodala Se 3 vprasanja, ki so mi
omogocila dodatno analizo glede na starost, spol in izobrazbo zaposlenih. Ker ima druzba
relativno malo zaposlenih, sem zbrala odgovore vecine le-teh.

Poleg vprasalnika sem se tudi pogovarjala z zaposlenimi in jih neposredno opazovala.
Zanimal me je njihov odnos do dela, do drugih zaposlenih, njihove navade in obicaji,
razmi$ljanja in drugo.

4.2.2.2 Predstavitev vpraSalnika

OCAI vprasalnik — merilni instrument organizacijske kulture vklju€uje veliko Stevilo
dimenzij organizacijske kulture. Z vprasalnikom lahko prikaZzemo sedanjo organizacijsko
kulturo in tudi prihodnjo organizacijsko kulturo. Kot sem ze omenila, sem temu vprasalniku
dodala tri vprasanja. Spo/ vprasanih me je zanimal, ker lahko organizacijsko kulturo moski
drugace zaznavajo kot zenske. Tudi glede na starost zaposlenih se lahko zaznavanje precej
spremeni, prav tako pa je pomembna stopnja izobrazbe, zaradi katere lahko pride do
zaposlitve na zelo razli¢nih delovnih mestih in s tem tudi do zelo razlicnega zaznavanja in
razumevanja organizacijske kulture.

Vprasalnik OCAI vsebuje dva dela, prvi del sprasuje o sedanji organizacijski kulturi, drugi
del je enak, le da vprasani odgovarjajo, kakSno kulturo bi si zeleli v prihodnosti. V vsakem
delu je Sest sklopov vprasanj, vsak od njih pa vsebuje po stiri trditve, ki oznacujejo doloc¢en
tip organizacijske kulture:

o trditve pod ¢rko A opisujejo kulturo klana;
o trditve pod ¢rko B opisujejo kulturo adhoc;
e trditve pod ¢rko C opisujejo kulturo trga;,
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e trditve pod ¢rko D opisujejo kulturo hierarhije.

V vsakega od teh sklopov je potrebno med te Stiri trditve razdeliti 100 tock. Tocke zaposleni
doloci glede na to, katera trditev najbolj oziroma najmanj opisuje sedanje in prihodnje stanje
kulture v druzbi.

Vsak od posameznih sklopov opisuje naslednje dejavnike organizacijske kulture:

e v prvem sklopu so zajete splosne karakteristike podjetja,

e v drugem sklopu ocenjujemo stil vodenja,

e v tretjem sklopu prepoznavamo sistem ravnanja z zaposlenimi
e v Cetrtem sklopu ugotavljamo lepilo organizacije;

e v petem sklopu prepoznavamo strateske poudarke;

e v Sestem sklopu pa ugotavljamo kriterije uspeha same druzbe.

4.2.2.3 Zbiranje odgovorov

Vprasalnike sem konec meseca maja razdelila med zaposlene, ki so bili takrat prisotni na
delovhem mestu (nekateri so bili odsotni iz razli€nih razlogov). Razdelila sem 20
vprasalnikov. Vrnjenih sem dobila 18 pravilno izpolnjenih vprasalnikov, ki sem jih vkljucila v
analizo. Izpolnjevanje vprasalnikov je potekalo anonimno, saj tako zaposleni dajo bolj
verodostojne odgovore.

4.2.2.4 Analiza odgovorov

Pri analizi OCAI vprasalnika sem najprej seStela vsoto vseh tock za trditev A po vseh Sestih
vprasanjih za obstojeco kulturo. Povprecje sem dobila tako, da sem delila dobljeno vsoto s
Sest. Prav tako sem to storila za odgovore B, C in D za sedanjo oziroma obstojeco kulturo. Na
enak nacin sem dobila podatke za kulturo, ki si jo zaposleni Zelijo v prihodnosti. Nato sem
seStela vse povprecne vrednosti trditev A, B, C in D (posebej za sedanjost in prihodnost) in
dobljeno vsoto povprecij delila s Stevilom vpraSalnikov, ki sem jih vkljucila v analizo. Tako
sem priSla do kon¢nih rezultatov, to je povprecnih vrednosti trditev A, B, C in D ter jih tudi
grafi¢no predstavila.
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Tabela 1: Sestevek povprecij alternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodnost (n=18)

KULTURA A (klan) B (Adhoc) C (trg) D (hierarhija)
Sedanjost 653 446 314 388
Prihodnost 823 475 220 283

Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Tabela 2: Sedanja kultura v povprecju in prihodnja kultura v povprecju po podatkih iz vprasalnika (n=18)

KULTURA A (klan) B (Adhoc) C (trg) D (hierarhija)
Sedanjost - povprecje 36,28 24,78 17,44 21,56
Prihodnost - povprecje 45,72 26,39 12,22 15,72
Razlika v vrednosti 9,44 1,61 5,22 5,84

Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Iz Tabele 2 lahko vidimo, da trenutno v podjetju Ekdis prevladuje kultura klana. Anketiranci
so trditvam A namenili kar 36,28 tock, to je vec kot tretjina vseh toCk. Nasledn;ji tip kulture,
ki je najbolj prisoten, je kultura adhoc, ki za dobrih 11 toc¢k zaostaja za kulturo klana. Temu
tipu kulture sledita Se kultura hierarhije in nazadnje kultura trga. Zame tak rezultat niti ni
presenetljiv, saj sem ze med opazovanjem dobila obCutek, da v druzbi prevladuje pozitivna
energija, zaposleni se med seboj zelo dobro razumejo in si pomagajo, ¢utijo tudi precej veliko
predanost in zvestobo druzbi. Vodstvo zaposlene usmerja in jim skuSa pomagati pri
premagovanju ovir, pomembno je timsko delo.

S trenutno kulturo v druzbi so zaposleni ocitno kar zadovoljni. Iz Tabele 2 je namrec
razvidno, da si kulture klana zelijo tudi v prihodnosti. Najvecje povprecje tudi pri prihodnji
kulturi dosegajo trditve A, ki pomenijo kulturo klana, to je kar 45,72 tock, kar je za 9,44 tock
vec kot je trenutno stanje. Prav tako je naslednji Zeleni tip kulture adhoc, ki dosega 1,61 tocke
vec kot pri sedanjem stanju, kar pomeni, da se prihodnje stanje skoraj ujema z dejanskim. Za
kulturo hierarhije in trga pa velja, da v druzbi nista tako mo¢ni kot prvi dve in si ju zaposleni
tudi v prihodnje najmanj Zelijo. Pri obeh gre za odmik priblizno petih tock zelenega v
prihodnosti od dejanskega stanja (ne Zelijo si teh dveh kultur).

Eden od vzrokov za skladnost dejanske in Zelene organizacijske kulture je tudi ta, da je
kolektiv v druzbi relativno majhen. Zaposleni si Zelijjo ¢im manj tezav, probleme skuSajo
reSevati sproti in si med seboj tudi pomagajo.
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Slika 5: Primerjava sedanje in prihodnje organizacijske kulture po mnenju zaposlenih
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

V Sliki 5 sem rezultate vpraSalnika prikazala v grafu, kjer se mogoce Se bolj pregledno vidi,
da je sedanja in prihodnja kultura druzbe Ekdis kultura klana. Moram pa poudariti, da gre pri
teh rezultatih za povprecja, kar pomeni, da si lahko doloceni posamezniki, ki so si seveda
lahko v druzbi zelo razli¢ni tako po izobrazbi, izkusnjah, sposobnostih in drugem, zelijo
drugacno organizacijsko kulturo, kot je prikazana v grafu. Tako bi tezko rekli, da bi bila v tem
primeru kultura klana dobra oziroma primerna za vse zaposlene.

V naslednjem delu bom skusala ugotoviti skladnost organizacijske kulture, se pravi ali
razliéni vidiki organizacijske kulture poudarjajo enak tip organizacijske kulture - kulturo
klana. Za lazjo predstavo bom predstavila rezultate vprasalnika za vsak sklop posebe;j.

Glede na glavne karakteristike organizacije so zaposleni pri¢akovano dali v povprecju tako
za sedanjost kot za prihodnost najve¢ tock opciji A (glej Sliko 6), kar pomeni, da prevladuje
kultura klana. Tako zaposleni dozivljajo organizacijo kot osebju zelo prijazno, kjer si med
seboj pomagajo in zaupajo. Poleg tega je organizacija tudi precej dinami¢na in podjetna,
doseZeni rezultati so pomembni, vendar to ni prioriteta. Organizacija nima zelo jasne strukture
in sistema kontrole ter formalnih pravil, ki bi dolocala, kaj in kako morajo zaposleni delati,
vendar si zaposleni tega niti ne zelijo.
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Slika 6: Primerjava sedanje in prihodnje organizacijske kulture glede na glavne karakteristike organizacije
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Stil vodenja v druzbi glede na tip organizacijske kulture ne sovpada s sploSnimi
ugotovitvami. Zaposleni so ocenili, da nacin vodenja v druzbi najbolj ustreza kulturi adhoc,
Sele na drugem mestu je kultura klana, ostali dve kulturi sledita sploSnim ugotovitvam
(kultura hierarhije in nato kultura trga). Tako v podjetju vodstvo ceni predvsem podjetnistvo,
inovativnost in pripravljenost za tveganje, malo manj pozornosti namenijo mentorstvu in
svetovanju zaposlenim. To pa je v nasprotju s tem, kar si zelijo zaposleni, namre¢ kulturo
klana, ki so ji namenili kar dobrih 45 tock, kar je dobrih 18 tock vec kot sedaj.

Slika 7: Primerjava sedanje in prihodnje organizacijske kulture glede na stil vodenja
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.
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Pri sistemu ravnanja z zaposlenimi so le-ti ocenili, da prevladuje kultura klana, s ¢imer so
zaposleni zadovoljni, saj si le-tega tudi zelijo. Tudi pri tem sklopu so zaposleni na drugo
mesto postavili adhoc kulturo in tudi po njihovih Zeljah pade na drugo mesto. Clani podjetja si
v prihodnje zelijo, da bi vodstvo Se bolj podpiralo timsko delo, sodelovanje in doseganje
soglasja med vodjo in zaposlenimi, Ceprav je to v druzbi ze sedaj precej ustaljena praksa.
VpraSani tudi menijo, da vodje podpirajo inovativnost, izvirnost in dopuscajo svobodno
razmisSljanje ravno v pravi meri, precejSnjo tezo pa ima tudi ustreznost delovnega mesta ter
stabilni odnosi med zaposlenimi, pri katerih sta sedanje in zeleno stanje tudi zelo blizu.

Slika 8: Primerjava sedanje in prihodnje organizacijske kulture glede na sistem ravnanja z zaposlenimi
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Zaposleni menijo, da je lepilo organizacije oziroma tisto, kar organizacijo drzi skupaj,
zvestoba in medsebojno zaupanje. Zaposleni so tudi zelo predani organizaciji. Tega si Zelijo
tudi v prihodnosti. Kot lepilo organizacije je pomemben tudi (tako sedaj kot tudi v
prihodnosti) nenehen napredek in inovativnost. Po pri¢akovanjih si ne zelijo, da bi jih
povezovali pretekli dosezki, formalna pravila in neosebni odnosi.
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Slika 9: Primerjava sedanje in prihodnje organizacijske kulture glede na lepilo organizacije
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Glavni strateSki poudarki podjetja so predvsem razvoj zaposlenih, zaupanje, odprtost in
sodelovanje, Cesar si zaposleni Zelijo tudi v prihodnosti. Glede na sedanje stanje so ostali tipi
kulture priblizno enako zastopani, glede na Zelje zaposlenih v prihodnosti pa si le-ti ne zelijo
poudarka na tekmovalnosti in dosezenih rezultatih.

Slika 10: Primerjava sedanje in prihodnje organizacijske kulture glede na strateske poudarke
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.
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Glede meril uspeha je med sedanjim in prihodnjim stanjem najve¢ neskladnosti, prav tako
sedanje stanje ne sovpada s splosnimi ugotovitvami. Zaposleni so ocenili, da je organizacija
uspesna, ¢e je ucinkovita, predvsem so pomembni nizki stroski proizvodnje (kultura
hierarhije). Precej daleC zadaj sta trditvi, da za podjetje pomeni uspeh skrb za zaposlene in
njihova predanost druzbi ter biti boljsi od konkurentov. V nasprotju s sedanjim stanjem si
zaposleni v prihodnje Zelijo predvsem veC izobraZevanja, uvajanje timskega dela ter skrb za
zaposlene, se pravi si zZelijo kulturo klana. Ostale kategorije se jim zdijo priblizno enako
pomembne za njihovo prihodnost, in sicer postati vodilno podjetje na trgu, ponujati visoko
kakovostne proizvode, biti u¢inkoviti in s tem dosegati nizke stroske ter uspeh na podlagi
ponudbe novih in unikatnih storitev.

Slika 11: Primerjava sedanje in prihodnje organizacijske kulture glede na merilo uspeha
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

V povprecju je organizacijska kultura podjetja Ekdis glede na posamezne sklope razmeroma
skladna z osnovnim tipom organizacijske kulture. Delno se razlikuje pri glavnih
karakteristikah, vendar samo pri trditvah, ki so jim zaposleni dali najmanj tock. To velja za
sedanjo in prihodnjo kulturo. Isto se zgodi pri lepilu organizacije, vendar so te razlike majhne
in razmeroma nepomembne, saj gre zopet za trditve, ki so jim zaposleni namenili najmanj
tock. Bolj pomembna je razlika v skladnosti s splosnimi ugotovitvami pri stilu vodenja, saj
trenutno prevladuje kultura adhoc namesto kultura klana, ki si jo zaposleni Zelijo. Se bolj pa
so vidna odstopanja pri merilih uspeha, kjer trenutno moc¢no prevladuje kultura hierarhije, Sele
nato ji s precejSnjim zaostankom sledi kultura klana, ki pa je za zaposlene najbolj pomembna
in Zelena. Tretje mesto pripada kulturi trga, ki ima priblizno enako Stevilo tock kot prihodnje
stanje, zaposleni pa si precej bolj Zelijo kulture adhoc, kot je v druzbi prisotna sedaj.

Tabela 3: Povprecja alternativ A, B, C, in D glede na posamezni sklop za sedanjost in prihodnost

Sklop/Tip org. kulture Seda;nj-ost Prihodnost

A B C D A B C D
Splosne karakteristike organizacije 44,44 27,78 17,78 10,00 48,89 31,11 11,11 8,89
Stil vodenja 27,22 31,94 18,10 22,78 45,56 26,67 12,22 15,56

Sistem ravnanja z zaposlenimi 38,10 28,61 10,83 22,50 44,44 29,17 6,94 19,44



Vrsta organizacijskekulture

Vrsta organizacijske kulture

Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Slika 12: Profil povprecij alternativ A, B, C in D glede na posamezen sklop za

sedanjost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Slika 13: Profil povprecij alternativ A, B, C in D glede na posamezen sklop za

prihodnost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.
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Za lazjo predstavo sem analizirala kulturo tudi glede na nekatere demografske dejavnike, ki
sem jih prav tako vkljuc¢ila v vprasalnik. Zanimiva je primerjava odgovorov na vprasanja
glede na spol vprasanih. Na tem mestu moram poudariti, da je anketo reSilo 9 moskih in 9
7ensk. Rezultati se po spolu precej razlikujejo pri ocenah sedanjega stanja. Zenske so v
povprecju ocenile, da mo¢no prednjaci kultura klana s kar dobrimi 39 tockami, sledi ji kultura
adhoc z dobrimi 28 to¢kami, nato kultura hierarhije in nazadnje kultura trga, ki imata najman;j
tock (glej Tabelo 4). Tako kultura po mnenju zensk sovpada s sploSnimi ugotovitvami. Moski
nasprotno Cutijo, da sicer prednjaci kultura klana, vendar z man;j tockami kot pri zenskah (33
tock, pri zenskah skoraj 39 in pol), kulturi klana pa je precej blizu kultura hierarhije s skoraj
26 tockami. Dokaj blizu sta ji Se kultura adhoc z dobrimi 21 to¢kami in kultura trga s slabimi
20 to¢kami. Iz tabele je tudi razvidno, da so zenske s kulturo v povprecju dokaj zadovoljne.
Malo vecje odstopanje se pojavi le pri kulturi klana in trga, pri obeh za okrog pet tock
(kulturo klana bi izboljSale, zmanjSale pa bi moc¢ kulture trga). Pri moskih je slika precej
drugac¢na. Najbolj ocitna je velika Zelja po kulturi klana (prihodnje stanje je za skoraj 15 tock
vecje od sedanjega), Zelijo pa si tudi vecjo mo¢ adhoc kulture. Razlike so tudi pri ostalih dveh
kulturah, ki pa si ju moski manj Zelijo (kultura hierarhije kar za 10 to¢k manj). Ce povzamem,
so zenske v povprecju veliko bolj zadovoljne s sedanjo kulturo kot moski, kar tudi sovpada s
splo$nimi ugotovitvami, za moske to ne velja. Pri prihodnjih stanjih so Zenske manj zahtevne
kot moski, za oba spola pa velja, da prihodnja kultura sovpada s splo§nimi ugotovitvami.

Tabela 4: Povprecja alternativ A, B, C, in D glede na spol za sedanjost in prihodnost

Sedanjost Prihodnost
A B C D A B C D
Moski 298 192 179 232 423 215 123 139
N 9 9 9 9 9 9 9 9
Povpredje 33,11 21,33 19,89 25,78 47,00 23,89 13,67 15,44
Zenske 355 254 135 156 399 260 98 143
N 9 9 9 9 9 9 9 9
povprecje 39,44 28,22 15,00 17,33 44,33 28,89 10,89 15,89

Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.
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Slika 14: Profil organizacijske kulture glede na spol za sedanjost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Slika 15: Profil organizacijske kulture glede na spol za prihodnost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

V nadaljevanju bom predstavila tudi analizo vprasalnika glede na starost zaposlenih. Najpre;j
moram omeniti, da sem zdruzila prvi dve kategoriji (do 30 let in od 30 do 40 let), saj sem
imela le en izpolnjen vpraSalnik, kjer je bil zaposleni star med 30 in 40 let in tako vzorec ne bi
bil reprezentativen. Poleg tega je nekdo, ki je star malo ¢ez 30 let, po razmiSljanju verjetno
blizje nekomu, ki je star malo pod 30, kot pa nekomu, ki je star nekaj ez 40 let. Ce gledamo
tabelo (Tabela 5), lahko ugotovimo, da sta si obe kategoriji do 50 let podobni pri obcutenju

sedanjega stanja. Za obe velja, da sovpadata s sploSnimi ugotovitvami (najbolj je prisotna
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kultura klana, nato kultura adhoc, sledi kultura hierarhije in na koncu kultura trga). Zaposleni,
ki spadajo v ti dve kategoriji, obcutijo razliko le pri kulturi adhoc in kulturi trga (stari do 40
let so kulturo adhoc ocenili s petimi toc¢kami ve¢ kot stari od 40 do 50 let, za kulturo trga velja
ravno obratno). Stari nad 50 let razmisljajo drugace, prav tako sedanjo kulturo razumejo
drugace. Vsem tipom kulture so dali priblizno enako tock (razlika med najmanj in najbolj
prisotno kulturo v druzbi je le dobrih 7 tock). Zanimivo je tudi, da so sicer uvrstili kulturo
klana na prvo mesto (z dobrimi 28 to¢kami), vendar so takoj za njo uvrstili kulturo hierarhije
s samo dobro tocko razlike. Kulturi adhoc pripada Sele tretje mesto in skoraj 23 tock, sledi pa
ji kultura trga z 21 tockami. Pri zeleni kulturi so si zaposleni bolj enotni. Vse tri kategorije si
zelijo kulture, ki sovpada s sploSnimi ugotovitvami. Pri vseh prednjaci kultura klana, sledi ji
kultura adhoc, nato kultura hierarhije, ki si je stari do 40 let Zelijo bolj kot ostali, in nazadnje
kultura trga, ki si je mlajsi od 40 let zelijo manj kot ostali. Verjetno so za nastale rezultate
krivi tudi delavci sami. Starej$i so iz preteklosti bolj navajeni na druzbe s hierarhi¢no kulturo,
zato se mogoce tudi sami tako obnasajo in cutijo mocno prisotnost hierarhije. Ker imajo vec
problemov pri sprejemanju novih stvari, jim verjetno tudi vodje prizanasajo pri tem, zato
imajo obcutek, da je adhoc kultura prisotna v manjsi meri, kot jo obc¢utijo mlajsi.

Tabela 5: Povprecja alternativ A, B, C, in D glede na starost za sedanjost in prihodnost

Sedanjost Prihodnost
A B C D A B C D
Do 40 let 206 143 62 90 221 143 46 90
N 5 5 5 5 5 5 5 5
Povpredje 41,20 28,60 12,40 18,00 44,20 28,60 9,20 18,00
0d 40 do 50 let 247 142 105 107 278 155 83 84
N 6 6 6 6 6 6 6 6
povprecje 41,17 23,67 17,50 17,83 46,33 25,83 13,83 14,00
Ved kot 50 let 200 161 148 192 324 177 91 108
N 7 7 7 7 7 7 7 7
povprecje 28,57 23,00 21,14 27,43 46,29 25,29 13,00 15,43

Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Slika 16: Profil organizacijske kulture glede na starost za sedanjost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Slika 17: Profil organizacijske kulture glede na starost za prihodnost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Na tem mestu bom predstavila analizo vprasalnika glede na izobrazbo zaposlenih. Omeniti
moram, da sem dolo¢ene kategorije v analizi zdruzila, ¢eprav sem jih v vprasalniku imela
razdeljene na ve¢ kategorij. Vzrok je relativno majhno Stevilo zaposlenih in posledicno
majhno Stevilo zaposlenih v doloceni kategoriji, kar pomeni tudi slabSo reprezentativnost
rezultatov. Tako sem zdruZzila prvi dve kategoriji v eno, to sta dveletna srednja Sola ali
poklicna Sola in manj. Druga kategorija (tretja v vprasalniku) je ostala enaka, to je srednja
Sola. Cetrto in peto kategorijo iz vprasalnika pa sem pri analizi zdruzila v tretjo, torej visja ali
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visoka Sola in ve¢. Po pricakovanjih so z dosedanjo kulturo najmanj zadovoljni nizje
izobrazeni. Sedanjo kulturo ocenjujejo kot tipi¢no kulturo trga, ostale profile organizacijske
kulture ocenjujejo priblizno enako. Njihova ocena ne sovpada s splo$nimi ugotovitvami. To je
po vsej verjetnosti tudi posledica tega, da so manj izobraZeni postavljeni na nizja delovna
mesta, kjer imajo manj svobode pri svojem delu in zato posledi¢no Cutijo ve¢jo mo¢ kulture
trga, saj so mnenja, da so pomembni samo rezultati, se pravi narediti ¢cim ve¢ v ¢im krajSem
Casu. Tisti zaposleni, ki imajo konc¢ano srednjo Solo, sedanjo kulturo ocenjujejo kot kulturo
klana, celotna ocena pa sovpada s sploSnimi ugotovitvami. Tisti z vis§jo ali visoko Solo in ve¢
so kot najmocnejSo ocenili kulturo klana (s kar 53,75 toCkami), najmanj toc¢k pripisujejo
kulturi trga, celotna ocena pa je enaka sploSni. Pri Zeljah za prihodnost so si vse kategorije
enotne. Vsi si zelijo kulture klana, nato adhoc, zatem kulture hierarhije in na koncu kulture
trga. Zanimivo pa je, da si kulture klana tisti manj izobrazeni Zelijo veliko manj, kot bolj
izobrazeni, saj so ji namenili le dobrih 33 tock, medtem ko so vi§je izobrazeni temu tipu
kulture namenili kar dobrih 54 tock. Tako lahko povzamemo, da so visje in visoko izobrazeni
najbolj zadovoljni z obstojeco kulturo, tisti z najnizjo izobrazbo pa najmanj. Vzrok je verjetno
v delovnih mestih. Visoko izobrazeni so na vi$jih delovnih mestih, ki jim dopusc¢ajo vec
svobode in kreativnosti, lazje se dokazejo in so posledi¢no lazje in bolje nagrajeni.

Tabela 6: Povprecja alternativ A, B, C, in D glede na izobrazbo za sedanjost in prihodnost

Sedanjost Prihodnost
A B C D A B C D
Dveletna srednja ali poklicna Sola 96 88 123 93 134 98 84 84
N 4 4 4 4 4 4 4 4
Povpredje 24,00 22,00 30,75 23,25 33,50 24,50 21,00 21,00
Srednja Sola 342 268 156 235 472 274 98 157
N 10 10 10 10 10 10 10 10
povprecje 34,2 26,8 15,6 23,5 47,2 27,4 9,8 15,7
Visja ali visoka in ve¢ 215 91 35 59 217 103 38 42
N 4 4 4 4 4 4 4 4
povpredje 53,75 22,75 8,75 14,75 54,25 25,75 9,50 10,50

Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Slika 18: Profil organizacijske kulture glede na izobrazbo za sedanjost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

Slika 19: Profil organizacijske kulture glede na izobrazbo za prihodnost
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Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.

V organizaciji si prizadevajo, da bi bili zaposleni zadovoljni in bi svoje delo opravljali z
veseljem. Analiza druzbe Ekdis je pokazala, da so v povpre¢ju zaposleni zadovoljni s kulturo
v podjetju, vendar to ne pomeni, da so tudi vsi posamezniki zadovoljni. V ve€ini primerov se
rezultati, loceni po razli¢nih kategorijah, ujemajo s splosnimi ugotovitvami, pri nekaterih pa
se le pojavi razlika. Tu bi izpostavila analizo glede na stil vodenja, merilo uspeha in
izobrazbo. Razlike pri obravnavi glede na sploSne karakteristike organizacije, lepilo
organizacije in glede na spol so majhne in se mi ne zdijo tako pomembne.
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4.2.3 Usmeritve pri spreminjanju organizacijske kulture

Glede na rezultate analize vprasalnika sem ugotovila, da v podjetju Ekdis prevladuje kultura
klana, le-te pa si zaposleni zelijo tudi v prihodnje. V povprecju so zaposleni z obstojeco
kulturo zadovoljni, kar pomeni, da jih vodstvo vodi v pravo smer. Prav zato v podjetju niso
potrebne drasti¢ne spremembe kulture, drzijo naj se zacrtanih smernic, vendar to ne pomeni,
da nekatere spremembe niso mozne in Zelene. Predlagam, da se podjetje osredotoci predvsem
na stil vodenja, merila uspeha in nizje izobraZene.

Vodstvo ceni predvsem podjetnistvo, inovativnost in pripravljenost za tveganje, zaposleni pa
si zelijo, da bi imeli vodje vlogo mentorjev in bi jim svetovali pri delu. Na tem mestu bi v prvi
vrsti svetovala zaposlenim, da vodstvu dajo vedeti, da si njithovega mentorstva Zelijo in da
potrebujejo nasvete pri delu, ki ga opravljajo. Vodstvo pa naj poskuSa predvideti, kdaj
zaposleni potrebujejo pomoc, saj je marsikateremu zaposlenemu tezko priznati, da dela ne
more opraviti sam. Pri tem je zelo pomembna dobra komunikacija in dovolj pogosti stiki med
nadrejenimi in podrejenimi. Vodja naj bo ¢im veckrat na voljo zaposlenim za posvet, mogoce
bi bilo koristno, da si vodilni vzamejo dolo¢eno uro vsak dan, ko so na voljo zaposlenim. Ko
le-ti potrebuje nasvet ali pomo¢ pri doloCeni nalogi, je dobro, ¢e se Ze vnaprej z vodjo
dogovorita za sestanek, ko imata oba ¢as. Ce je tisti ¢as eden od njiju odsoten, naj to sporoci
prej in naj se Se isti trenutek dogovorita za drugo uro ali dan, drugace lahko pride do tega, da
se pozabi ali celo prestavlja sestanek v nedogled, zaposleni pa v tem Casu Ze obupa ali pa
potrebuje nasvet Ze v tistem trenutku. V takem primeru delo ponavadi opravi sam in lahko se
zgodi, da le-to ni opravljeno dobro. Ce vodja ne pozna podro&ja, pri katerem ga zaposleni
prosi za pomoc, naj mu posreduje kontakt, kamor se lahko obrne (¢e ga seveda ima). Dobro je
tudi, ¢e zaposlene poslje na izobrazevanje ali se ga udelezi sam ali pa skupaj z zaposlenimi.

Neskladje s sploSnimi ugotovitvami se pojavi tudi pri merilih uspeha, za katere velja mnenje,
da je organizacija uspesna, ¢e je ucinkovita in dosega nizke stroSke proizvodnje. Zaposleni si
v prihodnje Zelijo ve¢ izobrazevanja, uvajanje timskega dela in skrb za zaposlene. V podjetju
bi morali vsi poskrbeti za $e bolj spros¢eno in prijateljsko komuniciranje med zaposlenimi, ki
bi Se bolj temeljilo na zaupanju in ne toliko na govoricah. Za take odnose pa je dobro poznati
tudi nekaj psihologije, da vodje lahko iz obnasSanja zaposlenih ugotovijo, ¢e je nekaj narobe.
Tako za vodje kot za ostale zaposlene predlagam, da se udelezijo kakSne delavnice (vodje o
odnosih z ostalimi vodstvenimi delavci in zaposlenimi na nizjih ravneh, spoznavanju govorice
telesa, ostali zaposleni pa delavnice o timskem delu, mogoce celo skupni izleti, ki jih nekatera
podjetja organizirajo prav za take time ali pa celo izlet v adrenalinski park, kjer si morajo
zaposleni popolnoma zaupati). Vse te stvari bi pripomogle k boljSemu pocutju zaposlenih,
zaupanju, cutili bi, da se jim vodstvo posveca, posledi¢no pa bi seveda tudi bolje izpolnili
ravno tiste cilje, za katere se jim zdi, da so trenutno pomembni za organizacijo (uc¢inkovitost).
Seveda tudi na tem mestu pride v poStev izobrazevanje. Tako razni seminarji kot tudi

izobrazevanje med zaposlenimi. Na tak nacin se pravzaprav lahko zelo veliko naucijo.
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Naslednja stvar, ki je zelo pomembna, ko govorimo o merilih uspeha, pa je sistem
nagrajevanja in sankcioniranja. Vodje morajo zaposlene pohvaliti, ko nekaj naredijo dobro in
tudi grajati, ko naredijo nekaj slabega. Po mojem mnenju je predvsem za visje izobrazene na
vi§jih delovnih mestih najbolj pomembna (javna) pohvala, za tiste z nizjimi dohodki pa
verjetno denarna nagrada. S tem bi verjetno tudi tiste, ki delajo slabSe, motivirali za boljSe in
bolj odgovorno delo. S sistemom nagrajevanja zaposlenim pokazemo, da spremljamo njihovo
delo, so opazeni in smo jim hvalezni, ¢e ga dobro opravijo.

Pri analizi sem ugotovila tudi, da so precej velika odstopanja od splosnih ugotovitev pri nizje
izobrazenih. Le-ti ¢utijo, da je v kulturi najbolj prisotna kultura trga, Zelijo pa si kulture klana.
Tako ima ta kategorija zaposlenih obcutek, da se vodstvo z njimi premalo ukvarja. Verjetno
delajo zato, ker morajo preziveti, obCutek imajo, da mora biti organizacija ¢im bolj
konkuren¢na in morajo zato ve¢ delati, za kar pa niso primerno nagrajeni. Predlagam, da
vodstvo obiSc¢e zaposlene, ki delajo na nizjih delovnih mestih vsaj enkrat na mesec ali 14 dni,
se z njimi pogovarja, jim prisluhne. Verjetno so ti zaposleni mnenja, da si zasluzijo visji
dohodek, zato je pomembno, da se dolo¢i in predvsem izvaja sistem nagrajevanja. Kot sem ze
omenila, je tem zaposlenim navadno ve¢ vredna denarna nagrada kot pohvala. Vodstvo naj
pove, koga je nagradilo in zakaj, saj tako tudi ostali vidijo, da niso le prazne besede in se
splaca potruditi. Vodstvo naj jim da vedeti, da se lahko obrnejo na njih, ko imajo tezave, ki jih
ne morejo resiti v okviru svojega oddelka. Pomembno je tudi, da jim vodje povedo, da so tudi
oni pomembni za organizacijo in da bodo lahko napredovali, ¢e bodo za to izpolnjeni pogoji
(npr. primerna izobrazba, prosto delovno mesto, delovne navade,...). To lahko zaposlene celo
spodbudi, da se za¢nejo izobrazevati.

Vse te spodbude, resitve in predlogi lahko pomagajo izboljsati organizacijsko kulturo, vendar
morajo pri tem sodelovati vsi zaposleni. Zavedati se moramo, da je spreminjanje kulture
dolgotrajen proces, zato ne smemo takoj obupati, rezultati se bodo pokazali Sele Cez Cas.

SKLEP

Organizacijska kultura je neoprejemljiv pojem in se je navadno niti ne zavedamo, zato ima
tudi vrsto razli¢nih opredelitev. Velja pa neko skupno prepricanje, da organizacijsko kulturo
sestavljajo skupne vrednote, obicaji, prepricanja, filozofija, zgodbe. Lahko bi rekli, da kulturo
sestavljamo ljudje, €lani organizacije. Tako kot smo si razli¢ni mi, pa so si med seboj razlicne
tudi kulture organizacije.

V zadnjih letih se podjetja vedno bolj zavedajo, kako pomembna je kultura. Ima velik vpliv
predvsem na zaposlene, le-ti pa seveda na poslovne partnerje in stranke, zato je tudi od
kulture v organizaciji odvisna uspesnost podjetja. Podjetje je uspesno, ¢e je konkurenéno, se
pravi je tudi kultura lahko ena od konkurencnih prednosti podjetja. Pri tem pa je pomembno,
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da te prednosti druga podjetja ne morejo posnemati in tudi ¢e bi jo, bi bila verjetno za drugo
podjetje neprimerna in zato nekonkurencna.

Prakti¢ni del diplomske naloge temelji na vprasalniku OCAI (merilni instrument
organizacijske kulture) Camerona in Quinna. Na podlagi tega vpraSalnika sem dolocila
prevladujoc tip organizacijske kulture v podjetju Ekdis in kaks$no kulturo si zaposleni Zelijo v
prihodnosti. Ugotovila sem, da je v povprec¢ju vecina mnenja, da v podjetju prevladuje kultura
klana, kar pomeni, da je organizacija fleksibilna, usmerjena navznoter, pomembni so
zaposleni in njihovo pocutje ter njihovo skupno (timsko) delovanje.

Zaposleni menijo, da je najvecje odstopanje od povprecja pri merilih uspeha, sledita mu stil
vodenja in kategorija niZje izobraZenih. Ocenili so, da ima podjetje glede na merila uspeha
kulturo hierarhije, za prihodnost pa si Zelijjo kulture klana. Se pravi, da je organizacija
uspesna, ¢e je ucinkovita, zaposleni pa si v prihodnje Zelijo, da bi za podjetje pomenilo uspeh
izobraZevanje zaposlenih, timsko delo in skrb za zaposlene. Pri stilu vodenja so zaposleni
mnenja, da prevladuje adhoc kultura. Vodstvo ceni podjetniStvo in inovativnost, zaposleni pa
si zelijo ve¢ mentorstva in svetovanja nadrejenih. Odstopanje se pojavi tudi pri najmanj
izobraZenih. Ti so mnenja, da v organizaciji prevladuje kultura trga, tako so najpomembnejse
naloge, ki morajo biti dobro opravljene, pomembni so rezultati. Ta kategorija zaposlenih si
zeli organizacije, ki je usmerjena navznoter, torej k zaposlenim (kultura klana).

Vodstvu ni potrebno bistveno spreminjati kulture v organizaciji. Osredoto¢i naj se na tiste
kategorije, kjer so bila ugotovljena pomembnejSa odstopanja. Posvetijo naj se Se boljsi
komunikaciji, kjer naj bo najvecji poudarek na dialogu. Vodstvo naj si vzame ve¢ Casa za
svetovanje in mentorstvo zaposlenim, ko ga ti potrebujejo. Nasprotno naj zaposleni izrazijo
zeljo po pomoci. S tem je povezano tudi izobrazevanje zaposlenih (tako s strani vodstva, kot
tudi zunanje izobrazevanje). Tudi sistem nagrajevanja in spodbujanja lahko pri zaposlenih
vzbudi obcutek, da vodstvo spremlja njihovo delo in da so za organizacijo pomembni. Vse to
seveda zahteva Cas in vztrajnost. Zelo pomembno je, kako se sprememb loti vodstvo, vendar
brez sodelovanja in Zelje zaposlenih po spremembah ne gre.

Zaposleni so eden najpomembnejSih faktorjev za uspeSno organizacijo. Brez sposobnih,
zadovoljnih in motiviranih zaposlenih vodstvo ne more uresniciti niti najboljsih strategij in
ciljev. Prej kot se vodstvo in tudi ostali zaposleni tega zavejo, lazje z medsebojnim
sodelovanjem oblikujejo (ali spremenijo) organizacijsko kulturo v tako, kot si jo vsi zelijo.
Seveda pa si morajo tega zeleti in vzajemno sodelovati vsi, tako nadrejeni, kot podrejeni.
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PRILOGE



Priloga 1: Organizacijska struktura druzbe Ekdis

VODSTVO DRUZBE
DIREKTOR
SVETOVALEC DIREKTORJA
1ZVRSNI DIREKTOR

VODJA DISTRIBUCIJE

POSLOVNI SEKRETAR
ANALITIK-ORGANIZATOR
T RAZVOZOV
RACUNOVODSKI REFERENT,

KOLPORTAZA
vodja

EKSPEDIT
vodja

Referent kolportaze

Skrbnik sistema vzdrzevalec | | |

Vodja servisnih dejavnosti

vzdrzevalec

operater

Ekspeditor Il

Vir: Akt o organizaciji dela in sistemizaciji delovnih mest, 2005, str. 18.




Priloga 2: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske kulture v podjetju Ekdis

Spostovani! Sem Ursa Bergant, Studentka, Studentka dodiplomskega Studija Ekonomske
fakultete Univerze v Ljubljani. PiSem diplomsko nalogo z naslovom Analiza
organizacijske kulture v podjetju Ekdis d.o.o. Prosim Vas za sodelovanje pri
vpraSalniku, ki mi bo pomagal pri pisanju diplomskega dela. Vprasalnik se imenuje
OCALI in je namenjen ugotavljanju organizacijske kulture v podjetju. Vprasalnik je
anonimen, podatki bodo uporabljeni izklju¢no za potrebe raziskave.

NAVODILA:  Vprasalnik je razvrS¢en v Sest sklopov, s katerimi opredeljujemo
organizacijsko kulturo. Vsak od teh sklopov ima po $tiri trditve (A, B, C, D). Med te stiri
trditve v vsakem sklopu poljubno razdelite 100 tock glede na to, koliko je posamezna trditev
ustrezna opisu kulture v vasi organizaciji. primer ce je pri prvem vprasanju trditev A najbolj
ustrezna opisu kulture vase organizacije, trditvi B in C sta zelo blizu opisu kulture vase
organizacije, trditev D skoraj ni podobna opisu kulture organizacije, boste mogoce dali A 55
tock, B in C vsaki po 20 tock ter D 5 tock. Pri tem bodite pozorni, da bo seStevek vedno 100
tock!

Na zacetku sem dodala tri vpraSanja, ki mi bodo pomagala pri analizi vpraSalnika.

Za Vase sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem in Vam zelim veliko uspeha pri delu!

Ljubljana, Maj 2008 UrSa Bergant



VPRASALNIK: Merilni instrument organizacijske kulture

1. Glavne karakteristike organizacije Sedaj

A | Organizacija je osebju zelo prijazna. Vsi zaposleni smo kot ena velika
druzina. Si medsebojno pomagamo in zaupamo.

B | Organizacija je zelo dinami¢na in podjetna. Zaposleni smo pripravljeni
veliko tvegati.

C | V organizaciji so pomembni dosezeni rezultati. Glavni cilj je, da so naloge
narejene. Ljudje smo med seboj zelo tekmovalni in stremimo k dosezkom.

D | Organizacija ima zelo jasno strukturo in sistem kontrole. Formalna pravila
so tista, ki dolocajo kaj in kako morajo zaposleni delati.

Skupaj 100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

2. Stil vodenja Sedaj
A | Vodstvo organizacije je nagnjeno k mentorstvu in svetovanju zaposlenihpri

delu.
B | Vodstvo ceni predvsem podjetniStvo, inovativnost in pripravljenost za

tveganje.

C | Vodstvo je izrazito usmerjeno v rezultate, ki prispevajo k uresni¢evanju
ciljev organizacije, kateri se lahko dosezejo tuda na zelo agresiven nacin.

D | Vodstvo je nagnjeno predvsem h koordiniranju, organiziranju in teko¢emu
poteku dela.

Skupaj 100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

3. Sistem ravnanja z zaposlenimi Sedaj

A | Stil vodenja podpira timsko delo, sodelovanje in doseganje soglasja med
zaposlenimi in vodjo.

B | Managerji podpirajo individualno tveganje, inovativnost, izvirnost in
dopuscajo svobodno razmisljanje.

C | Managerji podpirajo tekmovalnost med zaposlenimi in od njih pri¢akujejo
doseganje visokih ciljev.

D | Vodenje v organizaciji temelji na zagotovljenosti in ustreznosti delovnega
mesta ter na predvidljivosti in stabilnosti v odnosih med zaposlenimi.

Skupaj 100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.




4. Lepilo organizacije

Sedaj

Kar organizacijo drzi skupaj je zvestoba in medsebojno zaupanje. Zaposleni
so zelo predani organizaciji.

Kar organizacijo drzi skupaj je nenehen napredek in inovativnost. Poudarek
je predvsem “Ziveti na robu” oziroma biti v samem vrhu.

Kar organizacijo drzi skupaj so pretekli dosezki in dosezeni zastavljeni cilji.
Zaposleni so zelo agresivni in skuSajo doseci rezultate na vsak nacin.

Kar organizacijo drzi skupaj so predvsem formalna pravila in politika
organizacije. V organizaciji se izogibajo nepredvidljivim stvarem.

Skupaj

100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

5. StrateSki poudarki

Sedaj

Za organizacijo je pomemben predvsem razvoj zaposlenih. V organizaciji
cenijo zaupanje, odprtost in sodelovanje.

Organizacijo zanima predvsem pridobivanje novih virov in ustvarjanja
novih izzivov. Vedno poskusajo nekaj novega in nove priloznosti so tiste, ki
so najbolj cenjene.

Organizacija poudarja tekmovalnost in dosezene rezultate. Doseganje ciljev
in uspeh na trgu je tisto, kar je najbolj cenjeno.

Organizacija si Zeli predvsem stabilnosti in trajnosti. U¢inkovitost, kontrola
in izogibanje nepredvidljivim dogodkom je tisto, kar je najbolj pomembno.

Skupaj

100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

6. Merilo uspeha

Sedaj

Za podjetje pomeni uspeh nenehno izobrazevanje zaposlenih, uvajanje
timskega dela, skrb za zaposlene in njihova predanost organizaciji.

Za organizacijo pomeni uspeh, ¢e na trgu ponuja vedno nove in unikatne
storitve, z njimi pride na trg med prvimi in neprestano inovira.

Za organizacijo pomeni uspeh biti bolj$i od konkurentov, postati vodilno
podjetje na trgu in ponujati visoko kakovostne storitve.

Organizacija je uspesna, ¢e je u€inkovita. Predvsem je pomembna zanesljiva
dobava, neprestano planiranje in nizki stroski proizvodnje.

Skupaj

100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.




V tem delu opiSite, kak$no kulturo si Zelite v prihodnosti.

1. Glavne karakteristike organizacije Prihodnost

A | Organizacija je osebju zelo prijazna. Vsi zaposleni smo kot ena velika
druzina. Si medsebojno pomagamo in zaupamo.

B | Organizacija je zelo dinami¢na in podjetna. Zaposleni smo pripravljeni
veliko tvegati.

C | V organizaciji so pomembni doseZeni rezultati. Glavni cilj je, da so naloge
narejene. Ljudje smo med seboj zelo tekmovalni in stremimo k dosezkom.

D | Organizacija ima zelo jasno strukturo in sistem kontrole. Formalna pravila
so tista, ki dolocajo kaj in kako morajo zaposleni delati.

Skupaj 100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

2. Stil vodenja Prihodnost
A | Vodstvo organizacije je nagnjeno k mentorstvu in svetovanju zaposlenihpri

delu.
B | Vodstvo ceni predvsem podjetniStvo, inovativnost in pripravljenost za

tveganje.

C | Vodstvo je izrazito usmerjeno v rezultate, ki prispevajo k uresni¢evanju
ciljev organizacije, kateri se lahko dosezejo tuda na zelo agresiven nacin.

D | Vodstvo je nagnjeno predvsem h koordiniranju, organiziranju in tekocemu
poteku dela.

Skupaj 100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

3. Sistem ravnanja z zaposlenimi Prihodnost

A | Stil vodenja podpira timsko delo, sodelovanje in doseganje soglasja med
zaposlenimi in vodjo.

B | Managerji podpirajo individualno tveganje, inovativnost, izvirnost in
dopuscajo svobodno razmisljanje.

C | Managerji podpirajo tekmovalnost med zaposlenimi in od njih pri¢akujejo
doseganje visokih ciljev.

D | Vodenje v organizaciji temelji na zagotovljenosti in ustreznosti delovnega
mesta ter na predvidljivosti in stabilnosti v odnosih med zaposlenimi.

Skupaj 100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.




4. Lepilo organizacije

Prihodnost

Kar organizacijo drZi skupaj je zvestoba in medsebojno zaupanje. Zaposleni
so zelo predani organizaciji.

Kar organizacijo drzi skupaj je nenehen napredek in inovativnost. Poudarek
je predvsem “Ziveti na robu” oziroma biti v samem vrhu.

Kar organizacijo drzi skupaj so pretekli dosezki in doseZeni zastavljeni cilji.
Zaposleni so zelo agresivni in skuSajo doseci rezultate na vsak nacin.

Kar organizacijo drzi skupaj so predvsem formalna pravila in politika
organizacije. V organizaciji se izogibajo nepredvidljivim stvarem.

Skupaj

100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

5. Strateski poudarki

Prihodnost

Za organizacijo je pomemben predvsem razvoj zaposlenih. V organizaciji
cenijo zaupanje, odprtost in sodelovanje.

Organizacijo zanima predvsem pridobivanje novih virov in ustvarjanja
novih izzivov. Vedno poskusajo nekaj novega in nove priloznosti so tiste, ki
so najbolj cenjene.

Organizacija poudarja tekmovalnost in dosezene rezultate. Doseganje ciljev
in uspeh na trgu je tisto, kar je najbolj cenjeno.

Organizacija si zeli predvsem stabilnosti in trajnosti. U¢inkovitost, kontrola
in izogibanje nepredvidljivim dogodkom je tisto, kar je najbolj pomembno.

Skupaj

100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.

6. Merilo uspeha

Prihodnost

Za podjetje pomeni uspeh nenehno izobraZevanje zaposlenih, uvajanje
timskega dela, skrb za zaposlene in njihova predanost organizaciji.

Za organizacijo pomeni uspeh, ¢e na trgu ponuja vedno nove in unikatne
storitve, z njimi pride na trg med prvimi in neprestano inovira.

Za organizacijo pomeni uspeh biti boljSi od konkurentov, postati vodilno
podjetje na trgu in ponujati visoko kakovostne storitve.

Organizacija je uspesna, ¢e je u€inkovita. Predvsem je pomembna zanesljiva
dobava, neprestano planiranje in nizki stroski proizvodnje.

Skupaj

100

Vir: K.S. Cameron & R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, 1999, str. 20-25.




7.Spol (obkrozi)

a) moski

b) zenski

8.Starost (oznaci)

a) do 30 let
b) od 30 do 40 let
¢) od 40 do 50 let

d) vec kot 50 let

9. Stopnja izobrazbe (oznaci)

a) dveletna srednja Sola ali manj
b) poklicna Sola

c¢) srednja Sola

d) visja Sola

e) visoka in vec



Priloga 3: Razlika v vrednosti med sedanjim in Zelenim po posameznih sklopih trditev
na podlagi vprasalnika OCAI (n=18)

1. Glavne karakteristike organizacije Povpredje - sedanjost  Povprecje - prihodnost Razlika

A - Kultura klana 44,44 48,89 4,45
B - Kultura Adhoc 27,78 3111 3,33
C - Kultura trga 17,78 11,11 6,67
D - Kultura hierarhije 10,00 8,89 1,11
2. Stil vodenja Povpredje - sedanjost  Povprecje - prihodnost Razlika

A - Kultura klana 27,22 45,56 18,34
B - Kultura Adhoc 31,94 26,67 5,27
C - Kultura trga 18,10 12,22 5,88
D - Kultura hierarhije 22,78 15,56 7,22
3. Sistem ravnanja z zaposlenimi Povprecje - sedanjost  Povprecje - prihodnost Razlika

A - Kultura klana 38,10 44,44 6,34
B - Kultura Adhoc 28,61 29,17 0,56
C - Kultura trga 10,83 6,94 3,89
D - Kultura hierarhije 22,50 19,44 3,06
4. Lepilo organizacije Povprecje - sedanjost  Povprecje - prihodnost Razlika

A - Kultura klana 46,94 48,89 1,95
B - Kultura Adhoc 24,72 30,83 6,11
C - Kultura trga 15,56 10,28 5,28
D - Kultura hierarhije 12,78 10,00 2,78
5. Strateski poudarki Povprecje - sedanjost  Povpredje - prihodnost Razlika

A - Kultura klana 35,28 43,89 8,61
B - Kultura Adhoc 25,28 23,1 2,18
C - Kultura trga 18,89 11,67 7,22
D - Kultura hierarhije 20,56 21,39 0,83
6. Merilo uspeha Povpredje - sedanjost  Povprecje - prihodnost Razlika

A - Kultura klana 25,56 42,50 16,94
B - Kultura Adhoc 10,28 17,50 7,22
C - Kultura trga 23,61 21,11 2,50
D - Kultura hierarhije 40,56 18,89 21,67

Vir: Rezultati lastne analize odgovorov iz vprasalnika, 2008.



