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UvOD

Organizacijske kulture ne pojmujemocveat nekaj naravnega, trajnega Zzivljenjskega femame
Danes je organizacijska kultura del t. i. »orgacijsega kapitala« (Lismen, Shaffer, Snape,
2004, str. 17-35), ki je vodljiv in z njim lahko gvljamo; ima méan vpliv na sposobnost
podjetja, da izpelje svoje cilje in &rde, Se zlasti takrat, ko podjetje usmerja svajatsgijo.

Organizacijska kultura postaja del konkume® prednosti posameznega podjetjaiemer ni
mogaie ve& dvomiti; ta kultura predstavlja nekajgsar ni lahko posnemati ali kopirédz n@
(CeSnovar, 2001). Kljub temu so empite Studije o tem, kako vpliva organizacijska kudtaia
uspesnost poslovanje podjetja, Se vedno omejersnfér, Shaffer, Snape, 2004, str. 17-35).
Organizacijska kultura postaja. tipovezovalno socialna arhitektura danasnjih oiigaaij, pri
cemer se izmetmo prepletata nesporna individualizacija organizadén nekakSen novi
kolektivizem«Gruban, 2003, str. 9).

Avtorji pogosto povezujejo uspesnost podjetij zadehimi tipi organizacijske kulture. Moe
organizacijske kulture povezujejo z uspeSnejSimigvasjem podjetja, Wga winkovitost in
financna uspesnost pa je zilaa tudi za odkine organizacije. Osnovni pogoj za vse te tipe
uspesnih organizacijskih kultur je zaupanje. LjusgenavduSujejo nad odnosi zaupanja in jih
cenijo (Gruban, 2004). Zaposleni, ki si medseb@aopajo, so pripravljeni ne le slediti istemu
cilju, temve za dosego tega cilja slediti tudi isti smeri delga.

Organizacijska kultura lahko pospeSuje ali zavistvarjalnost in inovativnost. Tako ima
neposreden vpliv na podporo pri doseganju uspelsoyenja (Albrecht, 1987, str. 55).
Analiziranje organizacijske kulture postaja zaemalje pomembnejSe, Se zlasti, ker se zunanje
okolje nenehno spreminja, zaradisar lahko postanejo posamezni elementi kulturstrezni,

kar v podjetju oteZuje uvajanje sprememb in ovjegovo uspednos€fesnovar, 2001). Analiza
nam omogoa vpogled v trenutno stanje in hkrati pripravote$ega plana za prihodnost.

V diplomskem delu predstavljam organizacijsko krdtkot novi vir konkuretine prednosti
podjetja. Razvijati jo je moge le s skupno voljo in zavzetostjo vrhnjega managea) pri tem
pa je zaradi svoje edinstvenosti tezko posnemljMatem delu Zelim podati jasno sliko
analizirane organizacijske kulture podjetja Adadtag. o., (v nadaljevanju: podjetje Adacta), na
podlagi katere predstavljam konkretne predlogegragjo katerih bi lahko v podjetju pripravili
strategijo sprememb svoje organizacijske kulture,bk mu omogdala vir konkuretine
prednosti.

Prva Stiri poglavja diplomskega dela so namenjaeagtavitvi teorije, ki zadeva razumevanje
kulture organizacije in analiziranje organizacijskelture podjetja. Posebej so predstavljene
tipologije, uporabljene pri sami raziskavi, njihazbor pa je smiselno utemeljen. V petem
poglavju je predstavljeno podjetje Adacta, kjer sevajala raziskavo analiziranja organizacijske
kulture.

Sesto poglavje je v celoti possemo raziskavi, opredeljuje namen in ciljeginazbiranja in
obdelave podatkov, ki je potekala v Stirih delih. 8dmem poglavju je opredeljena

organizacijska kultura analiziranega podjetja pmu tin mai kulture. Podane so prednosti in
slabosti analizirane kulture in predlogi za njenooljSavo. V osmem poglavju zajemajo sklepne
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misli teorijo in raziskavo. Sledijo navedba upojabé literature in virov ter priloge, ki
omogaajo lazje razumevanje analiziranih podatkov.

1 ORGANIZACIISKA KULTURA

Kotter in Heckett (1992, str. 8predstavljata skupen model v prikazovanju orgarfijgee
kulture, ki nam daje jasno sliko o tem, kako rayearmrhnjega managementa vpliva na vedenje
organizacije, na rezultate in oblikovanje oziromditna spreminjanje organizacijske kulture
podjetja.

Slika 1: Skupen model v prikazovanju organizacijskekulture
Vrhnii manaaemel

Vrhnji management v novem oz mladem pqu razvija in si prizadeva za izpolnitev vizijelofzofije in poslovne strategijt

v

Vedenie oraanizaci

Izvedba deluje. Posamezniki se obnasajo #mnaa katerega so vodeni skozi filozofijo in ségijo podjetje

v

Rezultati

Podijetje je bilo uspesno glede n&iwe merjenih spremenljivk uspesnosti in ta uspeh se nadae poznej

v

Kultura

Pojavi se kultura, ki odraZa vizijo, strategijoizkusnje, ki so jih posamezniki pridobili pri izpievanju filozofije podjetj:

Vir: Kotter, Heckett, 1992, str. 8.

Podobno gleda na organizacijsko kultura podjet@i tchein (1999, str. 99), ki pravi, da je
kultura podjetja rezultat dela njenih ustanoviteljsaj se tako na zaposlene prenasajo osebna
prepranja, préakovanja in vrednote vrhnjega managementa.

1.1 OPREDELITEV POJMA »KULTURA« V ORGANIZACIJI

Pojem »kultura« izvorno izhaja iz socialne antrogge. Hofstede (2005, str. 4) pravi, da je
kultura kolektivno programiranje razuma, ki med sahzlikujeclane razlnih skupin oziroma
kategorij. Kotter in Heskett (1992, str. 3-8) delibrganizacijsko kulturo na dve ravni, ki se
razlikujeta po vidnosti in tezavnosti spreminjanja.

Globlji in manj vidni del kulture se nanasa na skeiprednote posameznikov. Te bodo vztrajale
neodvisno od sprememblanov organizacije. Posamezniki se zelo razlikuj@o svojih
vrednotah oziroma zamislih o njih. V nekaterih aigacijah je najpomembnejSi denar, medtem
ko je lahko v drugih pomembnejSa tehnoloska inevatst ali¢clovekovo ugodje. Na tej ravni je
kulturo zelo tezko spreminjati, Se zlasti, ker segmezniki pogosto ne zavedaj@ine vrednot,
ki jih povezujejo.
Bolj vidno raven kulture predstavlja vzorec vedenja stil organizacije, kateremu na novo
zaposleni samodejno sledijo. To lahko ponazorimasameznike v skupini opredeljujemo na
zelo delovne, na tiste, ki so zelo prijazni do moljidi in na tiste s posebnim stilom obtémja.
Tudi na tej ravni je kulturo zelo tezko spreminjatendar niti priblizno tako tezko, kot jo je
tezko spreminjati na ravni temeljnih vrednot.
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Vsaka raven kulture ima naravno tendenco, da vplavalrugo raven. Se zlasti je to vidno pri
skupnih vrednotah, ki ndmo vplivajo na vedenje skupine, od tega, kako sevagb na pritozbe
strank in kako hitri in &@nkoviti so pri tem. Vzrénost lahko poteka tudi obratno, saj lahko
vedenje in praksa vplivata na vrednote. Kotter eskett (1992, str. 7) menita, da je kultura
lahko skozicas zelo stabilna, vendar pa zanjo ni &@na staténost. Sasoma prihaja do
sprememb in tudi do kriznih situacij, ki s@asih tako pomembne, da skupino prisilijo k
ponovnemu ovrednotenju ali prevrednotenju vredmon&ina dela. Tako lahko novi izzivi
vodijo v oblikovanje novega kma dela.

1.2 OPREDELITEV POJMA ORGANIZACIJSKA KULTURA

Pojem organizacijska kultura se pojavlja v strokditaraturi o organizaciji in vodenju ze nekaj
desetletij. Kljub temu se je temu delu organizadiego casa posw&lo veliko premalo
pozornosti, saj je pojem organizacijske kulturgaleda zelo nenat&no definiranega. To je tudi
razlog, da so organizacijsko kulturo dokggsa zelo raztno interpretirali.

Konec sedemdesetih let so se univerze in svetoyadgetja, kot so Harvard, Stanford, MIT,
McKinsey in MAC, z&ela povezovati in pri tem ugotavljati pomen t.i.ugke oziroma
organizacijske kulture (Kotter, Heskett, 1992, 8. Njihove ugotovitve so temeljile zlasti na
dveh pomembnih raziskavah.

Prva raziskava, ki pr@éuje japonska podjetja, je bila podrobneje predptaal v delu The Art of
Japanese management (Pascale, Athos, 1981). Agtary tem delu poskuSala ugotoviti, kaj je
razlog za v&o uspeSnost japonskih podijetij v primerjavi z asiemi. Druga raziskava
prowuje podjetja, ki so bila uspesSna kljaedalje veji konkurenci, ki se je Zgela pojavljati v
sedemdesetih letih. Ta raziskava je predstavljepamembnem delu In Search of Excellence
(Peters, Waterman, 1982), v katerem avtorja gavasitpovezavi med n¢@ organizacijske
kulture in uspesnostjo poslovanja podjetja.

Njihovi sklepi so podobni kljub razihim terminologijam in uporabi razhih metodologij.
Ugotovili so, da imajo vsa podjetja neko organigka kulturo, pri¢emer to povezujejo z
vedjim 0z manjSim poslovnim uspehom podjetja. de organizacijske kulture avtorji teh del
povezujejo z vgim poslovnim uspehom, Se posebej, ko takSna padjebdslujejo v zelo
konkurergnih okoljih. Danes je tako za managerje uspeSnilergkih in japonskih podijetij
zn&ilno, da posveajo veliko ¢asa kreiranju, oblikovanju in ohranjanju &ne organizacijske
kulture (Kotter, Heskett 1992, str. 9).

Schein trdi, da organizacijska kultura zahtevangs#stop, saj bo le tako mog® managerjem
pomagati pri prepoznavanju, da kulturne predpogadminirajo nad odtatvami managerjev o
strategiji, strukturi in sistemih in ne le pri stvodenja in ljudeh (Banner, Gagné, 1995, str. 369)

1.2.1 DEFINICIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Veliko definicij organizacijske kulture temelji k@gnitivnih komponentah, kot so predpostavke,
preprianja in vrednote. Druge razSirjajo koncept in wkljejo tudi vedenje in artefakte ter pri
tem vodijo v neko skupno razlikovanje med vidniminevidnimi ravnmi organizacijske kulture
(Kotter, Heskett, 1992, str. 4).



V nadaljevanju predstavljam nekaj definicij orgaugske kulture, ki so plod razmisljanj
razlicnih avtorjev:

¢

Kreps (Besanko et al, 2004, str. 579) razlaga kalkot nekakSno zamisel na odgovor, kako
naj se podjetje prilagaja spremembam iz okoljagdfe reéeno, kultura organizacije je neke
vrste njena identiteta.
Rousseau-jeva (1990, str. 154-156) podaja v svéjanku definicije organizacijske kulture,
ki pripadajo razkinim avtorjem.
< Kroeber in Kluckhohndefinirata kulturo kot podedovanizorec vrednot idej in
drugih simbolénih sistemov, ki oblikujejo vedenje.
< Ouchi pravi, da gre za niz simbolov, ceremonij in mitdyu, svojim zaposlenim
komunicirajoprioritetne vrednote in preprtanja organizacije.
< Uttal definira organizacijsko kulturo s powjo skupnih vrednot (kaj je pomembno)
in preprtanj (kako stvari delujejo), ki medsebojno vplivaja strukturo organizacije in
sistem kontrole za oblikovanje norm obnaSanj&i(ndela pri nas).
Rousseau-jeva meni, da organizacijska kultura poje@anormativna prepfanja, ki jih
imajo ¢lani neke skupine oziroma organizacije, g@mer artefakte definira kot fimi dokaz
za obstoj neke skupine.
Deal in Kennedy (2000, str. 3-21) pravita, da je organizacijska tka eden
najpomembnejSih aspektov, ki od#go o uspesnosti ali neuspesnosti poslovanja gadet
organizacijski kulturi lgita Stiri dimenzije (vrednote, heroji, obredi inlkuno omrezje —
sistem notranjega komuniciranja oziroma skritedrigje mai)
Antun Vila(1994, str. 344) opredeljuje organizacijsko kutkot »neko druzbeno lepilo, ki
povezujelane nekega dolnega podjetja«
V kognitivni Soli (Mesner AndolSek, 1995, str. Tdyumejo kulturo kodvrsto funkcionalnih
spoznanj, organiziranih v sistem znanj, ki v&lje vse, kar moralovek vedeti ali verjeti o
sistemu, da deluje na da, ki je sprejemljiv za drugéane. Kultura je po njihovem mnenju
oblika pridobivanja kompetenc in sposobnosti posamk@ za interpretacijo zahtev
organizacije in za nadaljnje usmerjanje lastnegdodanjax Organizacijo razumejo kot
neko»uzakonitev kolektivnega misljenjd&osameznik je obravnavan kot bitje, ki razmislja,
si organizira svoj svet in se obnaSa na podlagegakeda, ki si ga ustvarja in tudi dojema.
Handy (Tawar, 1995, str. 84-89), ki se je podrobneje ukvagjgrokevanjem sprememb
narave dela in organizacij v sodobni druzbi, ogsojganizacijsko kulturo kotrazlicnost
vzdus§ja, razlihost opravljanja stvari, razthe ravni energije, osebne svobode in osebnosti«
Daft (2003, str. 314) razume in obravnava organizacijkktiuro kot »sklop vrednot
prepricanj, razumevanj in vedenjskih norm, ki jih delfjani zdruzb in jih morajo nowlani
sprejeti oziroma se jih natti, da lahko v druzbi tudi uspesno delujejo.«
Frost (1985, str. 85-120) definira organizacijsko kuttkot osebnost organizacije oziroma
kot n&in upravljanja organizacije. Po njegovem mnenjudptavlja organizacijska kultura
celostno podobo organizacije, ki vkijje vrednote in prepréanja posameznika v tej
organizaciji in tudi strategijo ter dolgafo vizijo razvoja organizacije.
Lipicnik (2002, str. 206-207) pravi, da je kulturprodukt stvarnih razmer, v kakrsnih ljudje
Zivijo«. Po njegovem gre za spoznanja, ki posameznikongotam smiselno interpretacijo
izkuSenj in tako omodg@jo oblikovanje delovanja v prihodnje.
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< Johnson, Scholes, Whittingt¢®005, str. 196) pravijo, da gre pri organizagijsilturi za
neko kolektivno vedenje posameznikov, katerega lt@zije strategija podjetja. Kultura
organizacije potem takem oblikuje in poganja sgigwe kar lahko privede do velikega
uspeha ali pa povzta tezave.

< Edgar Schein(1992, str. 10-12) gradi celovit kontekst, da &hKo na njegovi podlagi
razumeli kulturo. Pravi, dakultura na nek nén vsebuije rituale, klimo, vrednote in vedenje,
ki so skladno povezani v celoto¥. nadaljevanju pa Schein ponuja formalno definicijo
kulture, ko pravi, da je organizacijska kultura rabskupnih osnovnih predpostavk, ki se jih
je skupina natila pri reSevanju svojih problemov zunanjega p®jagja in notranje
integracije. Te predpostavke delujejo dovolj dolia,se jih pojmuje za veljavne in se jih
tako prenaSa na now#ane organizacije kot pravilen ¢ia dojemanja, misljenja iutenja v
povezavi s temi problemi. Scheinova opredelite\anizacijske kulture je poleg vseh drugih
definicij Se vedno najbolj v uporabi. Po njegovernemju se kultura gradi z nenehnim
poveevanjem sposobnosti organizacije, da se spoprijemaoblemi na nan, ki utrjuje
njeno identiteto. Organizacijska kultura je taketesnski fenomen, njeni ustvarjalci pa so
tisti posamezniki, ki sestavljajo vrhnji management

V diplomskem delu pojmujem organizacijsko kultumt kklop skupnih vrednot in prepainj, ki
usmerjajo ¢lane organizacije pri opredeljevanju, kaj je pomambn kako stvari delujejo.
Organizacijska kultura je osebnost organizacijesiggem misljenja in @na razmisljanja, ki je
skupen vsem ljudem v neki organizaciji, in po teenasganizacije tudi razlikujejo druga od
druge.

1.2.2 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Schein (1992, str. 17-22) deli organizacijsko kultoa tri ravni:

1. Vidna raven - artefaktivsebujejo opazne dnevne 2i@osti organizacijskega zivljenja kot
so aktivnosti, rituali, zargon, planiranje dolznpsdl.

2. Druga raven je raven pod povrSindcamor spadajo vrednote in prejamja. Ta vklj@ujejo
mnenja in stalid& o dobrem in slabem, kar daje smisel temu, kakovsednotena, denimo
vzornost in neefektivnost.

3. Tretja raven, osnovne predpostavk&ljucujejo najglobljo in najbolj iZrpno obrazlozitev
realnosti. To so pogledi posameznikov v organizaciiemeljnih resnicaltlovesStva. To je
raven osnovnih predpostavk, o katerih se ne gogi@sno, vsak posameznik ima svoje,
pomembno pa je, da se med posamezniki v orgapinadaiazlikujejo preve.

Slika 2: Ravni organizacijske kulture po Scheinu

Vidni, ampak ne nujno
razumljivi

Samoumevne, redko

vprasljive
Artefakti Vrednote Predpostavke
* Simboli « Kaj bi “naj” bilo * Temeljna preptianja o ljudeh
* Zgodbe « Kaj “ne sme” biti in zaposlenih
* Rituali « Sprejete vrednote in * Videnjeclovekove narave
* Politike W prepréanja P * Temeljna predstavadsu,
« Stili vzajemnega delovanja | - prostoru in realnosti

Vir: Povzeto po Edgar Schein-u (1992, str. 17).



JohnsonScholes, Whittingtor(2005, str. 200) predstavljajo organizacijsko Urdt v Stirih
plasteh:

1. Vrednote so lahko v organizaciji hitro postavljene, zapesadkot trditve in se pogosto
identificirajo s poslanstvom, cilji in strategijaganizacije. Seveda so lahko nejasne, slabo
dolocene in posameznikom v organizaciji nepoznane.

2. Prepri¢anja so ponavadi bolj spedtino dola@ena in so ponavadi blize ljudem, o njih se
lahko pogovarjajo in razpravljajo (denimo o temi @bdjetje ne sme trgovati s kaksSno
specifiéno drzavo, ali vodje res ne smejo ocenjevati profednega osebja itd.).

3. Predpostavka samoumevnosi jedro organizacijske kulture. To so aspekgjiamizacije kot
take, ki jih je tezko identificirati in razlozitso celota nekin domnev, ki jih zaradi kolektivne
izkuSnje posameznikov v organizaciji ti pojmujejotksamoumevne, povsem razumljive,
nikoli pisno postavljene.

Trevnova (2001, str. 79-80) navaja naslednje Iattimoganizacijske kulture:

1. Primerno vedenje:sodelovanje medlani v organizaciji in uporaba njim razumljivega
skupnega jezika in terminologije. Sem spadajo tssipjevrstni obredi posamezne
organizacije in n&én, kako sodelavci izraZzajo spoStovanje drug dmedga.

2. Norme: vsaka organizacija ima postavljene neke normepKahko napisane ali nenapisane.
To so dol@eni standardi vedenja, ki lahko vkiujejo tudi n&in oblatenja, obnaSanja in
opravljanja dela.

3. Prevladuja’e vrednotevrednote posamezne organizacije so prav takod&woh@, namenjene
vsem zaposlenim. Vrednota je lahko visoka kakovzdglkov, visoka tinkovitost, nizka
stopnja odsotnosti zaposlenih, kot tudi skrb z&jevezadovoljstvo zaposlenih, skrb za
delovno okolje, aktivno komunikacijo...

4. Filozofija: se izrazar odnosu do ravnanja z zaposlenimi in uporabnikizsodov oziroma
storitev. Obstajajo prei@anja o tem, kaj je dobro in kaj slabo.

5. Pravila: so natatine smernice, po katerih deluje posamezna orgajazatsakega na novo
zaposlenega se o teh pravilih podin jinh je dolzan tudi upoStevati, da lahko pog&tan
polnopravniclan organizacije.

6. Organizacijska klima:je lastnost organizacijske kulture, ki opredeljpreviaduj@e vzdusSje
organizacije, ki se v delovhem okolju odraza Wima vedenja zaposlenih, njihovih
medsebojnih odnosih in odnosih do potrosnikov tagith zunanjih partnerjev.

V raziskavi bom poskuSala analizirétm vec sestavin organizacijske kulture. UpoStevala bom
vse naStete sestavine in lastnosti organizacijskeure, ki nekako sovpadajo tudi z mojim
razumevanjem in definicijo organizacijske kulture.

2 NACINI ANALIZIRANJA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijsko kulturo lahko proéujemo na raztine n&ine. Medtem ko nam vprasalniki veliko
pomagajo pri kvantitativni analizi, nam intervjgi¢lani organizacije omog@jo pridobiti Se
pomembnejSe kvalitativne podatke. Avtorji pri majje posameznih elementov kulture
uporabljajo raztine n&ine prokevanja (Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2000, 1%)-14



2.1 VLOGA KVALITATIVNIH IN KVANTITATIVNIH MERJENJ

Raziskovalci (Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2080, 132-133) so pogosto kritizirali
kvantitativna merjenja organizacijske kulture; nliesd, da so merjenja preeenostranska.
Njihova kritika je zaradi prevelike abstraktnostrganizacijske kulture vodila v uporabo
kvalitativnin metod skorajda do te mere, da so kit@ivne metode popolnoma izkdl.
Kvantitativni n&in merjenja organizacijske kulture je kritiziranagrzaradi edinstvenosti vsake
posamezne organizacijske kulture. V kulturi organie imamo opravka z neko socialno enoto
¢lanov, za katero je nemog® standardizirati proces merjenja. S tem se sttirgaSchein (1999,
str. 25-61), ki pravi, da so ocene takSnih kvatititéh merjenj neetine, ker namesto kategorij
analizirane organizacije odrazajo shexrati kategorije. Zatrjuje, da ne moremo vedeti, lkgj n
sploh sprasujemo oziroma, na kakSedimanaj oblikujemo vpraSanja, da bodo anketirancem
razumljiva, saj je vsak posameznik individuum zesé&ako tudi razume posamezno vprasanje.
Zato se mu zdi smotrneje postavljati vpraSanjevs®j skupini in tako ugotavljati, kakSna je
enotnost organizacijske kulture podjetja.

2.2 UPORABNOST IN UCINKOVITOST RAZLI CNIH NA CINOV

Uporabnost in ¢&inkovitost posameznih metod je odvisna od tega,erkatdimenzije
organizacijske kulture Zelimo préevati in na kakSen ®m Zelimo uporabiti pridobljene
podatke. Seveda je treba organizacijsko kultureesino prodevati tudi kvantitativno, saj se
tako povéuje winkovitost pri uporabi v&razseznostnih in multimetodoloSkih konceptih. V tem
pogledu omogéa Scheinova (1999, str. 25-61) tridelna obravnawtiuke posebno viogo za
kvantitativno in kvalitativno merjenje. S kvantitatimi metodami, kot so vpraSalniki, ocenimo
manj abstraktne ravni organizacijske kulture, kesivne metode, kot so opazovanje in
intervjuji, pa nam omog@jo, da ocenimo tudi bolj abstraktne ravni, ki sssgmeznikom v
organizaciji samoumevne. Globlje ravni organiz&e&ijkulture lahko zelo dobro ocenjujemo tudi
s kvantitativnimi metodami, toda le v primerih, ko ravni kulture poenotene, Se zlasti, ko je
organizacijska kultura néma. Nobena metoda ni popolna in nobena ne da iegalrezultata, Se
manj pa omogéa vkljucitev vseh lastnosti organizacijske kulture. Gledeto, kako zelimo
uporabiti rezultate, se je smiselno dafiioza posamezno metodo analiziranja.

3 TIPOLOGIJE ORGANIZACIJSKIH KULTUR

Rozman (2000, str. 135) definira pojem tipologi#&ot poskus poenostavitve kompleksne
stvarnosti« Zato na kratko predstavljam v literaturi nekajpogosteje omenjenih tipologij
organizacijske kulture.

3.1 KRATKA PREDSTAVITEV TIPOLOGIJ

< Tipologija Anstoffa (Rozman, 2000, str. 135-137¢ilpet razleénih tipov organizacijske
kulture (stabilni, reaktivni, anticipativni, eksplivni in usklajevalni tip kulture podjetja).

<- Tipologija Deala in Kennedyja (2000, str. 3-19) &jnna dveh dejavnikih (poslovno
tveganje na trgu in hitrost odziva uspesnosti ga)irki jima pripadata dve zdifosti



(nagnjenost k tveganju, hitrost odziva informadypa podlagi teh dveh meril sta doila
Stiri tipe organizacijske kulture (prodajna, Spekijska, procesna in sistemska kultura).

< Tipologija Handy-ja (Rozman, 2000, str. 135-137usexa med klasine modele in I&i
Stiri razlicne tipe organizacijskih kultur (kultura gpvlog, nalog in osebnosti).

< Tipologija Harrisona (1992, str. 10-30) razSirjpologijo Handyja in prav tako oblikuje
Stiri razlicne tipe organizacijskih kultur (kultura, ki temefja mai, kultura viog, kultura,
ki temelji na doseZzkih in tista, ki temelji na padp.

< Tipologija Goffeeja in Jonsa (1998, str. 21) opipge kulturo s pomgjo dveh dimenzij
(solidarnosti in druzabnosti) in tako opredeljujei gipe organizacijske kulture (mrezna,
skupna, razdrobljena in koristoljubna organizaaijklltura).

< Tipologija Camerona in Quinna (1999, str. 30-33Xi IGtiri razlicne dimenzije
(ekstravertiranost, introvertiranost, stabilnostla@ksibilnost) in na njihovi podlagi dota
Stiri razlicne tipe organizacijskih kultur (kultura klana, adhkultura, kultura trga in
kultura hierarhije). Njuna tipologija je znana pent, da pri analiziranju vsebuje mnogo
sestavin oziroma lastnosti organizacijske kulture.

<~ Mocne in Sibke organizacijske kulture: Sathe, Scheatter in Heskett pravijo, da sta o
in skladnost najpomembnej§i in najbolj zanimivi dimziji organizacijske kultufe
Trevnova (2001, str. 83-85) v svojem delu potrjugelino veéjo priljubljenost razvr&nja
organizacijskin kultur na ntme in Sibke. Mone organizacijske kulture dosegajo
soglasnost o ciljih podjetja in med zaposlenimvaghjo zaupanje in lojalnost.

< Organizacijske kulture, ki temeljijo na zaupanjtippmorejo k ve&ji delitvi znanja in veéji
pripadnosti zaposlenih podjetju.

Te tipologije Se zdatene zajemajo vseh tipov organizacijske kulture.dredzlicne tipologije in

z njimi povezane dimenzije za analiziranje kulturastajajo predvsem zaradi zelo Siroko
opredeljenega pojma organizacijske kulture, kemeg veliko podréij, mnoge zelo kompleksne,
vsestranske, medsebojno povezane in nejasne fak#ajo je v analizo organizacijske kulture
nemogae vkljuciti vse primerne faktorje, ker je to lahko tudi kssaslednji element.

3.2 PREDSTAVITEV V ANALIZI UPORABLJENIH TIPOLOGIJ

Pri izboru sem se opredelila zlasti za tiste tigglp ki omog&ajo primerjavo analize
organizacijske kulture z uspesnostjo poslovanjggtiad Tipologijo Camerona in Quinna sem
izbrala zaradi velikega Stevila lastnosti organis&e kulture, ki jih njuna metoda pomaga
analizirati. Delitev in ugotavljanje ndboziroma Sibkosti organizacijske kulture je pomemals
stali¥a uspesnosti poslovanja podjetja. Glede zaupanfanmeala je temelj vsakega uspeha in
hkrati pogoj za méno organizacijsko kulturo. V nadaljevanju predgtawl izbor tipologij
organizacijske kulture, uporabljenih v raziskavi.

! Vet o tem beri: Cameron, Quinn, 1999, str. 28-30.
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3.2.1 TIPOLOGIJA CAMERONA IN QUINNA

Metodologija Camerona in Quinna temelji na instratne OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument). Za uporabo te metode, sardlgila zaradi prednosti, ki jih navajata
avtorja v svojem delu:

< je prakttna, ker vklj@uje kljutne dimenzije kulture, za katere je bilo ugotovijema
vplivajo na uspeh posamezne organizacije

< jecasovno ustrezna, v sprejemljiveiamsu omogda analiziranje in tudi kreiranje strategije za
spremembo organizacijske kulture

<> Vv proces analiziranja je mog® zajeti vsetlane organizacije, Se zlasti vse odgovorne za
postavljanje smeri razvoja, utrditev vrednot ireljavljanje bistvenih sprememb

< je kvantitativna in kvalitativha, ker temelji na &wtitativnih meritvah kljanih dimenzij
kulture in na kvalitativnih metodah (vkljavanje zgodb, incidentov in simbolov), ki
predstavljajo razumsko okolje organizacije.

< je prilagodljiva, ker je proces analize in sprememigae uporabljati in izpolnjevati v timu
same organizacije — managementu. Zunanji analgksperti in svetovalci za spreminjanje
kulture pri analiziranju s to metodo niso potrebni.

< je veljavna, ker je struktura, na kateri je zgrapeaces, ne le smiselna, mar@mpircno
potrjena tudi z obsezno literaturo in dokazaninmgmetnimi dimenzijami kulture podjetja.

Predstavitev glavnih tipov organizacijske kultucetjpologiji Camerona in Quinna:

< Kultura hierarhije

Do Sestdesetih let je skoraj vsaka knjiga o Studipnagementa in organizacije temeljila na
Webrovi predpostavki hierarhije oziroma birokracket idealni obliki organizacije, ki je
omogaala stabilne, ginkovite in visoko kakovostne proizvode in storitf@ameron, Quinn,
1999, str. 33-34). To je takrat dogak stabilno okolje, zato so lahko bile naloge unkcije
integrirane in koordinirane. Za organizacijsko kutt hierarhije je znalno formalizirano in
strukturirano delovno okolje. Ker &ia dela zaposlenih opredeljujejo postopki, so uspesdje
takSnih organizacij dobri koordinatorji in orgartagi. Vendar je zelo pomembno, da se pri
organiziranosti dela siine zatika. Dolgor&no se takSne organizacije zavzemajo za stabilnost,
predvidljivost in &inkovitost. Lepilo organizacije so formalna prawvitapolitika. Dolgor@no se
zavzema za dinkovito poslovanje s tekami postopki. Kultura hierarhije ohranja notranjo
kontrolo s pomgo pravil, specializacijo delovnih mest in centzaltijo odl@itev. Zelo dobro so
dolocene meje o tem, kdo lahko sprejema oii@, pravila in postopki so standardizirani,
kontrola in mehanizmi odgovornosti pa so khuza doseganje uspeha. TakSen tip kulture
prevladuje zlasti v organizacijah, katerih glavzaiv je poveéana winkovitost, zanesljivost in
predvidljivost outputa. V ta tip organizacijske kuk ponavadi spadajo velike organizacije,
vladne ustanove, ki imajo veliko standardizirandgstopkov in vé hierarhénih ravni. Kultura
hierarhije lahko prevladuje tudi v manjSih orgawigah.



< Kultura trga

Zelo priljubljena je postala v poznih Sestdesegitihl ko so se za&la podjetja spoprijemati z
novimi konkurenimi izzivi (Cameron, Quinn, 1999, str. 35-36). Kuh trga se bistveno bolj
naslanja na sklop predpostavk kakor kultura higerftJsmerja se na zunanje okolje in je
osredotdena na stranke, dobavitelje, pogodbenike itd.. Kalttrga primarno deluje po trzno
ekonomskih mehanizmih. Za oblikovanje konkures prednosti se prvotno usmerja v
upravljanje transakcij (zamenjava, prodaja, pogddbeodjemalci. Prednostni cilji takSne
organizacije so donosnost, trzni delez v panogizamesljivi kupci. Kljgne vrednote, Ki
prevladujejo, so tekmovalnost in produktivnost. &ngacije jih dosegajo z minim poudarkom
na zunanjem pozicioniranju in nadzoru. Kultura tigiaelji na predpostavkah, da zunanje okolje
ni milo in prijazno, marvé sovrazno, potrosniki pa iziémi in jih zanima le cena izdelka.
Podjetje poskuSa po¥evati svojo konkurefno prednost z uspesSnim poslovanjem,éemer je
glavna naloga vodij doseganje produktivnosti, resal/ in dobtka podjetja. Predpostavlja se,
da agresivna strategija vodi v produktivnost in idkbnosnost. Kultura trga je usmerjena k
rezultatom, njihovi vodje so nepopustljivi, enérgi in zahtevni. Lepilo organizacije je
poudarjanje zmagovitosti. Uspeh je definiran s pgmdrznega deleza in prodiranja na nove
trge. Zelo pomemben del te kulture je prevzemaaoginih trznih delezev na posameznih trgih.
Deshpandé, Farley in Webster Jr. (1993, str. 23s87y svojem¢lanku predstavili povezavo
med organizacijsko kulturo in uspesnostjo poslognpdjetja. Ker so se osredédt le na
japonska podijetja, so ugotovili, da je¢ygroslovni uspeh podjetja ino povezan s kulturo
trga, torej kulturo, ki poudarja vrednote tekmowaagresivnosti in usmerjenost k rezultatom.

< Kultura klana

Kultura klana je dobila ime zaradi podobnosti dnskemu tipu organizacije (Cameron, Quinn,
1999, str. 36-38). Ta tip kulture je ilan za Japonska podjetja, medtem ko se ameriSka
podjetja bolj nagibajo h kulturi trga in hierarhij®rezemajo ga skupne vrednote in cilji,
kohezija, soudelezenost, individualnost, vendawukkljtemu moan olkutek skupnosti in
pripadnosti, kjer namesto »jaz« vedno uporabljgebnmi zaimek »mi«. Posameznik se¢nm
identificira s skupino, ki deluje kot razSirjenaudma in ne toliko kot ekonomsko bistvo
druzenja. Tipine lastnosti kulture klana so timsko delo, sodetgaaposlenih pri oblikovanju
ciliev podjetja in zavzetost za zaposlene. Zapostennagrajeni za opravljeno timsko in ne
individualno delo. Kvaliteta kulture temelji na sfioujanju zaposlenih, da izrazajo svoje
predloge, kako izboljSati delo in poslovanje pgdjéer bolje urediti delovno okolje zaposlenih.
Kultura klana temelji na osnovnih predpostavkah,jeldimsko delo najuspesnejSe, poudarja
razvoj zaposlenih, stranke se obravnava kot paetnerganizacija oblikuje&loveku prijazno
delovno okolje, glavne naloge vodij so usposab§agposlenih in spodbujanje k sodelovanju in
uresnéevanju ciljev podjetja ter lojalnost. Za organizsko kulturo, ki temelji na kulturi klana,
je zn&ilno zaposlenim naklonjeno delovno okolje, vodjgpestavljeni v viogo mentorjev, lepilo
organizacije je lojalnost, tradicija in visoka @gnost k organizaciji. Poudarja se dolgomm
napredovanje vsakega posameznika z veliko stoprmpoals ki daje zaposlenim &lbtek
pomembnosti. Uspeh je definiran z dobrimi odnogpadutjem v organizaciji in z veliko skrbjo
za zaposlene. Primer podjetja, ki dosega uspehmdiagi previadujée kulture klana, je SAS
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institu? iz Severne Karoline (ZDA). Njihovi zaposleni pravi»da zato, ker podjetie z njimi
lepo ravna, lepo ravnajo s podjetjem tudi sarfidaft, Marcic, 2004, str. 69).

< Adhoc kultura

Adhoc kultura je najbolj odzivha na turbulentno Ipkoenaindvajsetega stoletja. Osnhovne
predpostavke te kulture so se razvijale na popoéndnigg&en n&in od preostalih Ze opisanih
tipov kultur in temeljijo na inovativnosti: biti pr v razvoju neke reSitve, kajti to je tisto, kar
vodi k uspehu. Glavna naloga vodij je, da spodbuj&jeativnost. Predpostavljajo, da
inovativnost in prilagodljivost vodita do novih e\ in dobtkonosnosti, zato dajejo poudarek
kreiranju vizije prihodnosti. Glavni cilj kultureejvzgajanje prilagodljivosti, fleksibilnosti in
kreativnosti. Ta tip kulture pogosto najdemo v pgaig kot so letalstvo, razvoj programske
opreme, svetovalne dejavnosti in filmska industrifomemben izziv teh organizacij je v
inovativnosti proizvodov in storitev ter v hitriifagodljivosti do novih priloznosti. V nasprotju s
kulturami trga ali hierarhije, za adhoc kulturo zn&ilna centralizacija m@ ali avtokratsko
vodenje. Namesto tega se odvisno od problema preti@ s posameznika na posameznika
oziroma z naloge na nalogo. Visok poudarek je davidualnosti in pripravljenostjo za tveganje.
Skoraj vsak posameznik takSne organizacijske lkaillioma opravka z ustvarjanjem, strankami,
razvojem in raziskavami. Vsaka stranka podjetjapjejekt zase. Znd@no je, da nima
organizacijskin diagramov, saj je nagnjena k paguost spreminjanju. Delovno mesto je
definirano kot kreativen, dinagen in podjetnisSki prostor. Zaposleni pogostijdi skupaj in so
nagnjeni k tveganju. UspesSno vodstvo je vizionargkovativno in usmerjeno k tveganju. Lepilo
organizacije je zaveza k eksperimentiranju in itiowv@sti. Poudarek je na vodilnem polozaju
novih znanj, izdelkov ali storitev. Pomembna jeppavljenost na spremembo in spopadanje z
novimi izzivi. Dolgor@no se organizacija zavzema za hitro rast in dogegavih virov. Uspeh

je definiran kot izdelava unikatnega in originalaggoizvoda oziroma storitve. Prav tako kot pri
kulturi trga so Deshpandé, Farley in Webster J981 str. 23-37) priSli do ugotovitve, da je
vedji poslovni uspeh mino povezan tudi z adhoc kulturo, ki poudarja vredriteksibilnosti in
inovativnosti.

3.2.2 MOCNE IN SIBKE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Za nekatere je mima kultura tista, v kateri se posamezniki lahkantdieirajo z organizacijo. Ta
bo privabljala v podjetje e dobrih ljudi. Matna organizacijska kultura lahko v podjetju
zmanjSa ali prepte destruktivna trenja med zaposlenimi, ki so lastr&bkih organizacijskih
kultur. Najpogosteje se v literaturi navaja povezaved monimi organizacijskimi kulturami in
odlicnimi organizacijami (Kotter in Heskett, 1992, sit5-27). V ma@nih organizacijskih
kulturah imajo skoraj vsi manager;ji niz relativridaginih vrednot in metod poslovanja. Na novo
zaposleni te vrednote zelo hitro sprejmejo. V t#kdwlturah se na krSenje norm zelo hitro
opozori, opozarjajo pa podrejeni in nadrejeni. jPigal z ma&nimi kulturami delujejo navzven
kot podjetjia s posebnim stilom, di@om dela, kot so denimo podjetja Procter&Gamble,

2 SAS se zavzema za statisgé analize programske opreme, piSe programe, kgotao zbiranje in razumevanje
podatkov, proizvajajo produkte, ki postavljajo isthjske standarde pri upravljanju z znanjem. Pigeljeosluje v
konkuretnem okolju z visokim tveganjem, vendar je atmosferpodjetju spro¥na, skoraj brezskrbna (Datft,
Marcic, 2004, str. 69)
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Johnson&Johnson ali IBM. TakSna podjetja pogostfuvkjejo skupne vrednote v svoje zapise
poslanstev ali prepfan; in tako managerje resno spodbujajo, da jimijsleHkrati pa je za njih
zn&ilno, da se pri zamenjavi glavnega managerja drastie spremenijo niti stil poslovanja niti
vrednote.

V podjetjih z m@&no organizacijsko kulturo v primerjav s tistimi ko kulturo sledijo vsi
zaposleni istemu cilju in isti smeri za dosegoaciiyprasSanje pa je, kaj se zgotk, vsi sledijo
nap&nemu cilju. Takrat je uspeSnejSe podjetje s Sibkgamizacijsko kulturo, ker imajo
posamezniki raztha prepianja in ponavadi ne sledijo skupnemu cilju. Medteonmaina
kultura pripomore k boljSemu poslovanja podjetjaj severjetho motivira zaposlene, jo
destruktivha naravnanost Sibke organizacijske keltsiabSa. Skupne vrednote in vedenje v
mocnih organizacijskih kulturah pripomorejo k ¢femu zadovoljstvu zaposlenih in e
pripadnosti k podjetju.

Znacilnosti moénih in Sibkih organizacijskih kultur

< Kotter in Heskett v svojem delu (1992, str. 159) navajata, da jenoéne organizacijske
kulture znailno, da stvari urejajo na posebertimaoziroma, da imajo zaposleni t.i. skupen
stil vodenja in upravljanja podjetja. Ta stil sekage samo v vodenju, tentviudi v odnosu
do potrosnikov, konkurence in javnosti nasploh.eBadlega je za ta podjetja zilao, da
Imajo jasna preptanja in vrednote, pemer spodbujajo zaposlene, da jim sledijo. Za njih
sta znailni tudi dolgoletna politika in praksa poslovanja.

< Gruban (2003, str. 11) pravi, da imajo podjetja s Sibkorganizacijskimi kulturami nejasne
vrednote in prepéanja o tem, kako uspeti. Spoprijemajo se s Stewmilniazlicnimi
preprianji, vendar tezko oziroma nejasno dal@ prioritete in pomembnost posameznih
preprianj. Zaradi raztinih prepréanj po posameznih delih podjetja, so njihovi vodje
ponavadi destruktivni, vsak poe stvari po svoje ali celo nasproitgo Kot v svojentlanku
o Sibkih organizacijskih kulturah navaja GrubanQ20str. 11):»Levica ne ve, kaj [goe
desnica«

< Peters in Waterman v svojem delu (1982, str. 75-78) trdita, da jec¢mao kultura bolj
povezana z uspesnostjo kot Sibka organizacijskeutajlceprav je bilo takrat zelo tezko
dolciti, kaj pravzaprav opredeljuje mwo in kaj Sibko organizacijsko kulturo. Pri tem
dodajata, da obstajajo redke izjeme, kjer so pdge$ibko kulturo izjemoma uspesna, tista z
mocno pa so lahko tudi neuspesna.

< Hofstede (2005, str. 293-294) je s projektom IRIC razvil oud za merjenje nio
organizacijske kulture. Mimo organizacijsko kulturo interpretira kot homogeRoavi, da je
za tako kulturo znalno, da bodo odgovori intervjuvancev na Kiia vprasSanja priblizno
enaki. Sibka kultura, ki jo interpretirajo kot heggeno, je rezultat zelo rastih odgovorov
intervjuvancev. Njihova raziskava je pokazala, ddjavznd&ilna korelacija med mio
kulture (homogenost) in k rezultatom usmerjenealt Ker je za organizacijsko kulturo,
usmerjeno k rezultatom, z&ilna veija uspesnost, ki jo Peters in Waterman povezujeta z
mocnejso kulturo, je bila v raziskavi tudi potrjenaing trditev, da je mima organizacijska
kultura uspesnejSa od Sibke.
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Finan¢ni u¢inki mo¢nih in Sibkih organizacijskih kultur

V zadnjih desetletjin se je z deloma Siehla in hhart(1990, str. 250-262) ter Kotterja in
Hesketta (1992, str. 3-28) utrdilo spoznanje, di&kdamana organizacijska kultura neposredno
vpliva na finagkno poslovanje podjetja. Moa organizacijska kultura omogo skupini
zaposlenih hitre in usmerjene akcije zoper konkeweali za stranke. Dejstvo je, da gre za
konsekventno preprost odnos medénmm kulturo in vejim uspehom poslovanja podjetja. To
trditev pojasnjuje Studija, ki sta jo podala SweemeMcFarlin (2002, str. 338) in v kateri trdita,
da je m@na organizacijska kultura povezana z viSjo rasigiega dohodka, z olfanjem
kapitala in z uspehom pri doseganju viSine delRieamembno pa je opozoriti, da to ne drzi
vedno za posamezna podjetja. Prav tako je biloawjeho, da korelacija ni le enosmerna
(Kotter, Heskett, 1992, str. 15-27). Tako kotdm@ organizacijska kultura omogg uspesnejse
poslovanje podijetja, lahko to omag@azvo] mane organizacijske kulture. Kotter in Heskett sta
s svojo raziskavo priSla do dognanja, da obstagitipna korelacija med organizacijsko kulturo
podjetja in njegovo dolgotmo ekonomsko uspesnostjo. Kljub temu pa je razeskaokazala
tudi na izjeme, ker lahko podjetje z smo kulturo tudi zelo skromno posluje in obratngyesno
lahko posluje tudi podjetje s Sibko kulturo. Revialletpoint (Gruban, 2003, str. 9) je po
enajstletni raziskavi, pri kateri so spremljalidiine winke podjetij z moéno organizacijsko
kulturo in jih primerjali s podjetji, ki niso imelazrazite organizacijske kulture, dobila
presenetljive rezultate. Podjetja z ¢no organizacijsko kulturo so imela 571 odstotko¥jive
dosezek v operativnih prihodkih, 417 odstotkovjagovr&ila na vlozena sredstva (ROI) ter za
363 odstotkov visjo ceno delnic.

Slaba stran manih in Sibkih organizacijskih kultur

Ne glede na to, ali imamo opravka s Sibko ali Zmeoorganizacijsko kulturo, imata obe tudi
svoje slabosti in omejitve. Slaba stran Sibkih argacijskih kultur je, da so takSne organizacije
ponavadi obrnjene navznoter, med zaposlenimi ilogj rivalstva, namesto da bi se skupaj
trzno usmerjali navzven (Gruban, 2003). Zaposleni takih organizacijah nezadovoljni, prihaja
do ¢ustvenih izbruhov posameznikov, ki so lahko posiadiegotovosti, strahu ali nezaupanja.
Vrednote v takih podjetjih se med seboj izkljjejo, namesto koeksistence prevladuje vojna
subkultur. Najbolj odbijajéa slaba stran ntoe organizacijske kulture pa je vgrajeni odpor do
sprememb (Sweeney, McFarlin, 2002, str. 338). Bilgema mdna kultura pripomore k
zagotavljanju, da vstlani organizacije pleSejo v istem ritmu in imajoepotene vrednote,
preprianja in metode dela. Kultura nekako usmerja pozirgaposlenih in se pri tem otresa
negotovosti. V podjetjih, kjer torej prevladuje &na kultura, je posameznik obdan s stvarmi, ki
ga spominjajo na to, kako se kaj naredi. VpraSgnj&aj se zgodi, ko se spremenijo okal&

in je morda treba spremeniti kulturo. Sprememb&nmaarganizacijske kulture je v primerjavi s
Sibko veliko zahtevnejSa naloga. Vzrok, zakaj pipeljlljlub maini organizacijski kulturi posluje
skromno, je mog&e najti v pojavu arogance (Kotter, Heskett, 1992, $5-27). M&na
organizacijska kultura lahko postane arogantnagpmst je obrnjena navznoter, spolitizirana in
birokratska. V danasSnjem izjemno konkuneem in spreminjajgem se svetu takSna kultura
nedvoumno spodkopava uspeh poslovanja saj lahlgbepievodstvo, da se v podjetju izkazuje
potreba po novi poslovni strategiji.
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3.2.3 ORGANIZACIJSKA KULTURA, KI TEMELJI NA ZAUPANJU

Brane Gruban v svojerlanku (2004) zatrjujesCe bi danasnje organizacije vedele, kaj vse
vedo, bi imele v lasti najrdnejSi inStrument, ki bi si ga lahko zelele — kalegld modrost in
izkuSnje vseh zaposlenih%a dosego skupnega, kolektivhega znanja in izkygseppmembno,
da zaposleni mmo zaupajo drug drugemu. Zaupanje pripomore k sedaju in nesebni
delitvi znanja.

Pomen organizacijske kulture, ki temelji na zaupany

Vrhnji management se mora zavedati, kaj pomeni aajep Ljudje se navdusSujemo nad odnosi
zaupanja in jih zato tudi cenimo (Gruban, 2004)eBdega je treba biti usmerjen k uspehom, ki
so dosezZeni skupinsko, ssgsa takega kot posamezniki ne bi mogli dosaupanje méno
vpliva na interne komunikacije, ki so po mnenju kana (2002)»usodna komponenta za
izgradnjo nove organizacijske kultureRkelitev znanja je mog@a le na bazi prostovoljnosti, saj
posameznika ne moremo prisiliti v sodelovanje.t&mn ne smemo pozabiti, da v organizacijskih
kulturah, ki temeljijo na zaupanju, poteka sodelggana nain, ki omog@&a delitev znanja
povsem spontano in naravno.

Znacilnosti organizacijske kulture, ki temelji na zaupanju

Organizacijske kulture, ki temeljijo na zaupanje, gojmuje kot»zdrave kultureqKorazija,
2004, str. 65), saj bodo le v takSnih organizady$ulturah zaposleni pripravljeni izrazati svoje
lastno mnenje, bodo dovolj kini, hkrati pa bodo pripravljeni svoje znanje destisvojimi
sodelavci. Zaupanje je temelj medsebojnega sodejav&ruban, 2002), temeljiti mora tako v
medsebojnih odnosih med zaposlenimi kot tudi v ednenanager — zaposleni. Medsebojno
zaupanje vodi v organizaciji do iskrene, odkriteoaprte komunikacije. Zaupanje ni le ldjdo
delitve znanja, temve tudi klju¢ do veje lojalnosti zaposlenih podjetju. Vodstvo lahko
zaposlenim izkazuje zaupanje n& veinov. Sem spadajo sprotno seznanjanje zaposlenih o
poslovanju podjetja, fleksibilen delovtas, ko zaposlenim ne preverjajo prihoda in odhoda z
delovnega mesta, moznost, da zaposleni lahko dekajsvojem delovnem mestu tudi zunaj
delovnegatasa podjetja itdCe vodstvo podjetja zaposlenim zaupatijo ti veijo pripadnost
podjetju, hkrati pa so do podjetja lojalnejsi.

Znacilnosti kulture zaupanja pri delitvi znanja

Delitev znanja spada med najpomembnejSe dele aaEjskega tenja, ki je danes tudi ena

pomembnejsih lastnosti odfiih organizacij (Dimovski, Skerlavaj, 2004). Grubgnsvojem

¢lanku (2002) navaja pet podip kjer veliko zaupanje vodi v delitev znanja:

1. Posameznik mora zaupati v kreativhost in modrosijilsvidej oziroma sam sebi in v
vrednost svojega prispevka.

2. Pomembno je tudi zaupanje médni tima. Organizacije in vodje nam naj dovoliga sami
ocenimo komu oziromé&mu zaupati.

3. Posameznik mora zaupati v vodjo tima, zato je vtidjg ki zagovarja odprtost in poStenost,
pri tem pa spodbuja in spoStuje prispevek vsakidgaa. Pomembno je, da se govori o
skupinskih uspehih in tudi o tem, kaj se je bilogoie nauwiti tudi iz neuspehov.
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4. Pomembno je zaupanje v pomen projekta. Odprta ipwenidej pripomore k izvedbi
projekta in neposredno tudi k posameznikovi osedsti in razvoju.

5. Vodje morajo z dejanji in besedami pokazati, dazaposleni vredni zaupanja. To jim
dokazujejo z dostopom do podrobnosti poslovanjggtad kot so delikatne fingne teme,
konkureréni proizvodi, organizacijske strategije itd..

Dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko kulturo, k i temelji na zaupanju

Najpomembnejsi dejavnik, ki vpliva na organizaagstulturo, ki temelji na zaupaniju, je kultura
regije oziroma drzave, dela sveta. Raven zaupanpaprtosti se razlikuje ze med posameznimi
kulturami (Schein, 1992, str. 150). Tako bo mnogepposteje in hitreje graditi organizacijsko
kulturo na zaupanju v predelih sveta, kjer med pedbl prevladuje kultura zaupanja in
odprtosti. M@an dejavnik, ki prav tako vpliva na kulturo, ki teljn na zaupanju, je iskrenost
vrhnjega managementa do zaposlefid.vodstvo zavaja zaposlene, to pogosto vodi v iagub
zaupanja zaposlenih do podjetja, do zmanjSanja ebeflsega zaupanja, ker nikoli géne ve,

na kateri strani reke je njegov sodelavec. Vrhrgnagement se mora zavedati, da je ustvarjanje
zaupanja dolgotrajen proces, ki ga lahko skali 2¢hma nepremisljena poteza. Organizacijsko
kulturo je mogde graditi na ta nan le, ¢e vrednote vrhnjega managementa, ki jih ta prenasa
zaposlene, temeljijo na medsebojnem zaupanju rensisti.

4 ORGANIZACIJSKI MODEL ZA RAZUMEVANJE KULTURE
PODJETJA — McKinsey 7-S

McKinseyev 7-S model je nhamenjen vodjem katentalni model¢Usace's Learning Doctrine,
2005) za razumevanje organizacijske kulture.

Slika 3: McKinsey 7-S model

Strategija

Skupne
vrednote

Sposobnosti

Sodelavci

Vir: Peters, Waterman, 1982, str. 10.

Ta model je nekakSen vodnik, ki omd@gospreminjanje vodstvene strategije. Vodjem je
namenjen kot orodje za &réovanje celovite iniciative in kot namig za intggnje, uvrstitev in
merjenje trdih in mehkih delov organizacijglodel je orodje za razumevanje in planiranje
obsezne kulturne spremembe in hkrattinas pomdjo katerega lahko podjetje planira in
implementira kulturni razvoj v organizaciji (Strgte management, 2005aRazvili so ga
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svetovalci podjetja McKinsey v poznih sedemdesietiin, da bi pomagali managerjem, ki so se
takrat spoprijemali z velikimi tezavami organizakih sprememb (Strategic management,
2005b). Se zlasti jih je motilo, ker jedmea klastnih managerskih 3ol najprej déla pozicijo
strategije podjetja in Sele potem razmisljala oaargaciji. Zato je ta model bolj namenjen
razmiSljanju o organizaciji in njeni strategiji,egovi avtorji pa so izhajali iz stalid, da je
tradicionalni pogled na organizacijo &®@ma omejen in zato ne upoSteva vseh pomembnih
elementov, ki vplivajo na delovanje organizacijeeldstni model sedmih spremenljivk je bil
literarno prvi predstavljen v zgetku osemdesetih, v knjigi »The Art of Japanese &dament«
(Pascal, Athos, 1981, str. 202-206).

4.1 OPREDELITEV SKUPNIH VREDNOT °*

Originalno jim ré&emo »izredni cilji« (Strategic management, 2005a). To so bistvene
karakteristike ali atributi, ki jih podpirajo orgaacije in z njimi spodbujajo oziroma motivirajo
vedenje svojih¢lanov (Learning organization, 2003). Skupne vredndefinirajo vedenje
organizacije in tiste stvari, ki si jinh organizacprizadeva dose Vrednote so zamisli o tem, kaj
posamezniki in skupina pojmujejo za zazeleno. Gramemenljivko, pomembno za uspesSnost
in ucinkovitost organizacij. Poleg pravil so del orgaugske kulture, ki doléa, kaj je
pomembno in kaj ni, in kakSno je zazeleno vedeejeotizivanje posameznikov na vplive iz
okolja.

4.2 OPREDELITEV TRDIH SPREMENLJIVK *

Strategija: je smer razvoja, ki jo je za prihodnost izbralaamrigacija. To je nekakSen drg s
katerim organizacija opredeli pot za pridobivarigbgne konkuretne prednosti. S strategijami
dosegamo usmerjanje k ciliem (lvanko, 1990, st). WépeSna podijetja so tista, ki se strateSko
osredotdajo na svoj uspeh. Strategijo je treba izvajatkdibilno, ne napadalno. Za semje s
potroSniki in preseganje njihovega zadovoljstva ajwmivsi zaposleni slediti celotni strategiji
organizacije. Strategija daje odgovore na vpras&mgaso: kaj je tisto, kar podjetju omago
vzdrzevati konkuretno prednost, kako se bo podjetje dolgo pozicioniralo, da bo lahko
obdrzalo konkuretno prednost, in kaj so kfne strateSke prioritete. Oblikovanje strategije je
glavna naloga vrhnjega managementa v podjetju, arepe njeno izvajanje, ki privede do
rezultatov, naloga srednjega managementa in profekodij (Strategic management, 2005b).

Struktura: je model, v katerem so koordinirane aktivnosti aaenih. L&imo formalne in
neformalne organizacijske strukture. Formalne omganije prikazujemo z organigrami,
neformalne pa s sociogrami. Pri formalni organigicistrukturi so delitev dela, vplivne ravni,
komunikacije in odldanje doléene ter n&tno oblikovane Ze vnaprej. Zaradi zapletenega
naina odl@anja in organiziranja dela se na spremembe okadljaivajo p&asi, notranje
prestrukturiranje takSnih organizacij je najkeat newinkovito in mnogo prep&asno.
Neformalne organizacijske strukture nastajajo spomt in nené&tovano. Nastanejo kot
posledica odnosov in povezav med posamezniki ¢éo® organizacije, omogajo ve&jo
elasténost in prilagodljivost, kar je razlog, da se sau®lorganizacije, Se zlasti otiie, danes

% Povzeto po Ivanku (1999, str. 11).
“ Povzeto po Ivanku (1999, str. 7-10).
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nagibajo k neformalnim strukturam. Poleg tega zécnd organizacije velja dobro znano
Chandlerjevo pravilo, da morajo strukture sleditategijam in ne obratno. Prav to jim omdgo
neformalna struktura organizacije (lvanko, 1998, &t

Sistem:v 7 — S modelu l&mo tri temeljne sisteme (lvanko, 1999, str. 9-1€¥tem planiranja,
ki je lahko dolgoreen, srednjergen, letni in operativen; sistem informiranja intsma kontrole,
kamor spadajo sistem stroSkovnegéuremvodstva, poslovodstvo, analize in kontrole. sty
organizacijah so odvisni od strategije in kontrdRtaniranje nam omoga, da podrobneje
opredelimo cilje in né&n, kako jih dos&. Za uresnievanje planov so potrebne informacije, torej
gre za medsebojno odvisnost med sistemom planiianjaformiranja. Sistem kontrole nam
omogaa, da ugotovimo, kaj je bilo narejeno in kako, jalireba ukrepati in kako, da bo mégo
opredeljene cilje in plane tudi uresiti (Lipovec, 1987, str. 240). S porjo kontroliranja
lahko odkrivamo ovire na poti k uregavanju ciljev in tako omogimo njihovo odstranjevanije.
Za odl¢ne organizacije je z&dno, da zaposleni sodelujejo pri oblikovanju oiljgn naloge, ki
izhajajo iz njih, sprejemajo kot neko @&ido obveznost in ne kot zahtevo svojih nadrejenih.
Ivanko v svojem delu (1999, str. 10) prawKontroliranje v uspeSnih in dnkovitih
organizacijah ni vé instrument vodstva organizacije, teriveredvsem sredstvo za lastno
usmerjanje delovanja posameznikov in delovnih skupi

4.3 OPREDELITEV MEHKIH SPREMENLJIVK °

Slog: slog vodenja oziroma skupnega ravnanja j@makako posamezniki uporabljajo svoje
talente, vrednote, znanje, preudarnost in odnosadienja ter obveéanja drugih. Slog na nek
nasin izraza individualen zréaj posameznika (lvanko, 1990, str. 81-8®dalje vé& uginkovitih

in uspesnih organizacij si prizadeva razvijati wedae sposobnosti nada, ki bi pripomogel k
preprostejSemu in dinkovitejSemu reSevanju problemov, ki nastanejo predsebojnem
sodelovanju zaposlenih. Na ura@gvanje ciljev poleg okolja v veliki meri vpliva tudelovno
vzduSje v organizaciji. Za odhe organizacije je z&dno, da z ustrezno kulturo ustvarjajo
prijetno in uspesSno delovno vzdu$je, kar spodbudietuje na zaposlene pri doseganju
organizacijskih ciljev. lvanko v svojem delu (199%. 13) zatrjuje»Za winkovite in uspesne
organizacije so znalni k ¢loveku usmerjeni vodje«

Sposobnosti, znanja in spretnospomembne so tako tiste, ki jih imajo zaposlenitudi sama
organizacija. Organizacije, ki so usmerjen&ikiovitosti in uspesnosti, razvijajo svoja znanja z
namenom, da dosegam vejo konkurernost na trgu dela. Z vidika 7 — S modela so
najpomembnejSa znanja oziroma sposobnosti zapbsisiedé€a (lvanko, 1999, str. 13):
poznavanje tehnologij, ustvarjalnost in iznajdigtov nepréakovanih razmerah, poznavanje
visoko razvitih dezel, sposobnosti vodenja, znam@nja in znanja s podija raziskav in
razvoja. Analize odéinih in uspesnih podjetij kazejo na to, da te orgacije dosegajo
nadpovpréne rezultate s povp¥rimi sodelavci.

Sodelavci:7 — S model pratuje kadre z razinih vidikov (lvanko, 1999, str. 12). Struktura
usposobljenosti pomeni, da so zaposleni na posamnenglovnem mestu prav za to delovno
mesto tudi ustrezno usposobljeni. Poleg usposatdfemorajo imeti ustrezna znanja s pagio

® Povzeto po Ivanku, (1999, str. 11-14).
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dela in sposobnosti, zahtevana za uspeSno oprgvij@a. Ustrezna motiviranost, spodbude in
mednarodne izkusnje kfaih kadrov povéujejo uspesSnost zaposlenih. Zaposlene je ®go
najwinkoviteje motivirati tako, da sta jim omoggna osebnostna rast in razvoj. Priznanja in
nagrade za uspesne rezultate pa kéndbti organizacije le Se pripomorejo. Za ljudi kita
organizacijah so ziéne lastnosti, kot so iznajdljivost, samoiniciatost in domiselnost.

4.4 ZAKLIJU CNE MISLI MCKINSEYEVEGA 7-S MODELA

Kulturi organizacije pravijo tudi filozofija (Peter Waterman, 1982, str. 233-280). Rezultati
analiz t. i. odnih organizacij kazejo, da te poseg veliko pozornosti prav filozofiji oziroma
kulturi organizacije. V teh organizacijah je Se gdosy pomembno, da zaposleni poznajo in hkrati
razumejo filozofijo. Pri odlinih organizacijah ta filozofija temelji zlasti narapicnosti,
zaupanju, postenem vrednotenju in spoStovanju petameznikov. Zaposlene spodbujajo k
napredovanju, premagovanju konkurence in jim ujjzavest, da so del velike druzine
organizacije.

5 PREDSTAVITEV PODJETJAADACTA

Podjetje Adacta, je del holdinga Skupine Adactaend] osnovna dejavnost so celovite
informacijske resitve. Deluje Ze petnajst let, mi&asu se je usmerilo zlasti na tri pogjeodela:
poslovne reSitve, bé&ne in finagne reSitve ter telekomunikacijske reSitve. V pgdjet 25-
odstotno letno rastjo je danes 71 rednih in pogoittbsgodelavcev.

5.1 POSLANSTVO, VIZIJA, VREDNOTE IN POSLOVANJE PODJETJA

V tem poglavju so predstavljeni poslanstvo, vizijavrednote Skupine Adacta, katere del je
podjetje Adacta.

Poslanstvo

V skupini Adacta z razvojem in implementacijo lastnn tujih informacijskih resitev, ki
temeljijo na najboljSih poslovnih praksah, om&gjo partnerjem hitrejSi razvoj in pomembno
konkurerEno prednost.

Vizija

Postati vodilno regijsko podjetje za implementag@gslovnih informacijskih sistemov in razvoj
informacijskih reSitev za finamo industrijo, ki s svojo t¢inkovitostjo predstavlja najboljSo
evropsko poslovno prakso in je stratesSki partrevrilstih regijskih in globalnih podietij.

Vrednote

Uspeh gradijo na zadovoljstvu poslovnih partneij@\sodelavcev. PoskuSajo biti najboljSi v
tem, kar pénejo. Rezultati dela so glavno merilo njihove usss. Zelijo si dolgordnosti,
zato nenehno &&jo nove izzive, razvijajo svoje sposobnosti inij@girznanje. Spodbujajo
kreativno in sprafno delovno okolje, ki njihovim sodelavcem omégatrokovno in osebno
rast.

Poslovanje

V letu 2004 je podjetje Adacta, doseglo milijaradatjev letnega prometa. Za leto 2005 si je
zadalo, da doseze 1,2 milijarde tolarjev letnegamata. Povpra letna rast prometa med
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letoma 1999 do 2004 je bila 25-odstotna, v zadimgh letih pa podjetje dosega nadpovpre
dodano vrednost na zaposlenega, glede na panogo.

5.2 STRATEGIJA RAZVOJA

Skupina Adacta se zaveda, da mora za ufgswivizije nenehno rasti in izboljSevati svojo
ucinkovitost. Rast bodo hkrati zagotavljali z cemjem trznega deleza na zdajSnjih trgih,
geografsko Siritvijo in uvajanjem novih produktawistev. Zato si bodo prizadevali, da obdrzijo
vse svoje zdajSnje stranke in pridobijo nove, itivals bodo v nove produkte in trge. Prodaja bo
sistematina in konstantna; v podjetju jo opravljajo inteaiidinarno, pri njej sodelujejo vsi
klju¢ni ljudje podjetja. Winkovitost (produktivnost, profitabilnost...) bodmagotavijali z
ustrezno usposobljenimiloveskimi resursi, ginkovitimi orodji, organizacijo in motivacijo.
Kljuc¢ne ljudi v podjetju bodo stimulirali s partnerskimipodobnimi programi, zaposlenim bodo
Z ustrezno motivacijo omogii, da uvidijo izziv v napredovanju in jasno powwn med
rezultati svojega dela in njihovo nagrado. Se rjapeebodo zavzemali za ustvarjanje dobre
klime v podjetju; menijo, da je dobra organizacddima bistvena za uspeSen razvoj podjetja.
Svojo konkuretino prednost bodo gradili na izbiri pravih produkiovizgradnji metodologij, ki
omoga@ajo vejo produktivnost. Zavzemali se bodo za ohranjameprenos znanja med
zaposlenimi in jim tako omodali dostop do novih, najboljSih znanj. S pafjoo ucinkovite
organizacije se bodo nenehno prilagajali razmeramtrgu in se zavzemali za fleksibilno
organizacijo fiksnih vrednot, ki zagotavljajo zalgsm olfutek varnosti in stabilnosti. Vesas
bodo s pomgo winkovitega notranjega kontrolinga preverjaliinkovitost poslovanja in se
zavzemali za Se ¢ uspesnost.

5.3 ORGANIZACIISKA STRUKTURA

Za podjetje Adacta, je ztidna neformalna organizacijska struktura, pri kieserformalizirane le
funkcije vrhnjega managementa in »podporne funkcijel. druga podi§a. Vrhnji management
in »podporne funkcije« v podjetju so prikazane gamigramom (predstavljen v Prilogi 6), za
druge zaposlene pa velja mrezna organizacija, Kejonogd@e prikazati le s sociogramom,
katerega podjetje Se nima izdelanega. V vrhnji rgament spadajo dva direktorja, Sest vodij
posameznih podtg dela, vodja marketinga in vodja mednarodnih apgr

V podjetju je 71 redno in pogodbeno zaposlenihtegd veé kakor 50 strokovnjakov, med njimi
doktor znanosti, pet magistrov, en z MBA in 24 w@natetnih diplomantov. Kar sedem
strokovnjakov se je izobrazevalo v tujini: ZDA- weizi UCSC in Clark University, Velika
Britanija (Cambridge, York), Ned&ja — univerzi v Munchenu in Dortmundu, Francija —
mednarodna poslovna Sola INSEAD v Fontainebledtcole superieure de Commerce v Brestu.
Njihovi strokovnjaki se nenehno izobrazujejo tu@ razleénih seminarjih in konferencah kot
tudi na internih »Adactinih« predavanjin z lastniimi/ali gostuj@imi predavatelji. Clani
vrhnjega managementa se s svetovanjem na gadmoformacijskih tehnologij, projektnim
vodenjem in razvojem programske opreme ukvarjajod¢sredine osemdesetih let, sodelovali pa
so pri ve& kakor 150 uspesSno keanih projektih.
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6 RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KULTURE PODJETJA
ADACTA

Raziskava organizacijske kulture podjetja je pdieka treh stopnjah: z  neposrednim
opazovanjem in pogovori z zaposlenimi (¢as raziskave, Stiri mesece) in uporabo vpraSalnika.

6.1 METODOLOGIJA

Analiza organizacijske kulture podjetja Adacta, é§mna metodologiji Camerona in Quinna,
organizacijskem modelu za razumevanje kulture pgrd@icKinsey 7-S), na spremenljivkah,
zn&ilnih za organizacijske kulture, ki temeljijo naugeanju, in na metodologiji ndaih oziroma
Sibkih organizacijskih kultur.

6.1.1 NAMEN IN CILJ RAZISKAVE

Z raziskavo sem hotela ugotoviti, kakSna je dejarmiganizacijska kultura podjetja in kakSna je
Zelena, ali se razlikujeta, je v podjetju mordébarespremeniti organizacijsko kulturo in tudi,
kaksSna je skladnost med vrhnjim managementom imichiuzaposlenimi. Svoje ugotovitve
nadgrajujem z analizo skladnosti dejanske orgaijskac kulture z vrednotami analiziranega
podjetja, pricimer sem preverila, ali so vrednote skladne s esjift, strukturo, sistemom
podjetja in tudi z mehkimi elementi, kot so stildemja, sodelavci in sposobnosti zaposlenih v
podjetju. Ugotovitve so podkrepliene Se z analizopzeverjanje, ali organizacijska kultura
podjetja temelji na zaupanju, ali kultura podjef§dacta velja za mmo oziroma Sibko, ki jo
lahko povezujmo z uspesnostjo poslovanja.

6.1.2 OPIS POSTOPKA

Delo sem zéela pripravljati na podlagi neposrednega opazovanjpodjetju. Po Stevilnih
informacijah, ki sem jih pridobila, sem se gledetipalogije organizacijske kulture odiita za
uporabo posameznih metodologij. Zaradi pomena kKedinhih in kvalitativnih podatkov sem
poleg izpolnjenega vpraSalnika opravila Se pogovbreaposlenimi. Z vpraSalnikom sem
poskuSala zajeti informacije manj abstraktnih rawrganizacijske kulture. Pogovori z
zaposlenimi - po nmlu »prisluhniti jim« - pa so mi omogdi pridobiti informacije za
analiziranje abstraktnejSih ravni organizacijskéue.

6.1.3 OPIS UPORABLJENIH METOD

Uporabljene metode se nanasajo na tri izbrane roketgige, namenjene analizi.

OCAI instrument za analiziranje organizacijske kulture

Metodologija Camerona in Quinna (1999, str. 184®elji na OCAI instrumentu (podrobneje
predstavljen v Prilogi 2), ki je v obliki vpraSakai in zahteva od posameznika, da izpolni Sest
sklopov trditev.Ceprav je za dolkitev organizacijske kulture na voljo veliko daov, je ta
vprasalnik po trditvah avtorjev zelo uporaben ztam#o analiziranje pomembnih aspektov
osnovne organizacijske kulture podjetja. Instrumertiil uporabljen v vétiscacih organizacijah

in se je izkazal kot dober napovedovalec uspeSipostietja. Z njegovo uporabo si je m@égo
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pomagati pri dolditvi identitete organizacijske kulture podjetja, lgp tega pa omoga
identifikacijo organizacijske kulture, ki bi jo biltreba razviti po mnenju zaposlenih, da bi lahko
sledili spremembam okolja in novim izzivom. Prpdnjevanju ni pravilnih oziroma nagaih
odgovorov, ker tudi nobena organizacijska kulturprava oziroma nagaa. Cameron in Quinn
opozarjata, da je treba pri analizi tega vpraSaltuki pozoren na vse razlike, dye od desetih
tock. To je namré znamenje, da je treba pripraviti strateski plarsp@minjanje organizacijske
kulture podjetja.

Hofstedova metodologija homogenosti
Pri analizi McKinseyevih spremenljivk in pri sprenfgrkah zaupanja sem uporabljala
Hofstedovo metodologijo homogenosti. Glede na ta, j@ po metodologiji Hofsteda
organizacijska kultura homogena, kadar so odgoymasanih oziroma njihove trditve priblizno
enake, predpostavljam:
< da se zaposleni, ki se popolnoma strinjajo s pogaméditvijo, se z njo strinjajo tudi
vecinoma
< da se zaposleni, ki se s posamezno trditvijo delmimjajo, z njo tudi v&noma ne
strinjajo in so zelo blizu trditvi sploh se ne sfam, zato sem jih zdruzila v skupino, ki se
s trditvijo ve&t&inoma ali sploh ne strinjajo
Na podlagi teh predpostavk, sem odgovore r&alasy tri kategorije:
1. s trditvijo se véinoma ali sploh ne strinjam
2. niti ne, niti da — neopredeljeni
3. vecinoma se strinjam s trditvijo
O homogenosti organizacijske kulture sem nato paksoa podlagi teh kategorij, hkrati pa sem
v poglavju analize McKinseyevega modela prevenpaaezanost Sestih spremenljivk s temeljno
spremenljivko organizacijske kulture podjetja: shkerednote.

VpraSalnik za analiziranje spremenljivk 7-S modelain spremenljivke zaupanja

VpraSalnik sem pripravila samostojno in temelji3atrditvah, oblikovanih na podlagi prétve
McKinseyevega modela sedmih spremenlji@kigovore je bilo treba podati na podlagi strinjan;
s trditvijo, 26 vpraSanj je bilo namenjenih analsedmih spremenljivk, preostala Stiri se
navezujejo na spremenljivko zaupanje. Zadnji skéopestavljen na podlagi 16 podanih vrednot,
anketiranci pa so morali obkroZziti vsaj pet vredrzat katere so menili, da so del skupnih vrednot
podjetja.

6.1.4 NACIN ZBIRANJA PODATKOV

Podatke sem zbirala s potjm neposrednega opazovanja, v pogovorih z zaposierd
vprasalnikom in iz internih virov.

Neposredno opazovanje in pogovori z zaposlenimi

Med pridobivanjem podatkov sem bila v podjetju z@a osebno. Neposredno opazovanje je
trajalo Stiri mesece. Poleg navposti v podjetju sem se z zaposlenimi veliko pog@aia o
podjetju: nainu dela, ritualih, zgodbah, Zargonu itd.. Takramsv podjetju spremljala vsa
interna gradiva, uporabljala intranet in bila tdai drugi seznanjena z vsako novico o podjetju.
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Pogovori z zaposlenimi so bili neformalni, saj se® drZzala Scheinove teorije, da so
posamezniki individuumi zase in zato pri pridobinamformacij ne smemo posploSevati in
uporabljati formularja vprasanj. Zdelo se mi je mwnbno, da si ustvarim priblizno sliko
dejanske organizacijske kulture podjetja, ker jeem temeljila izbira ustrezne metodologije za
analiziranje kulture podjetja.

VpraSalnik

VpraSalnik (predstavljen v Prilogi 1) je sestavljen petih sklopov. V prvem so zajeti

demografski podatki, ki omogajo razltne primerjave analiziranih podatkov. Drugi in tretj

sklop sestavlja Cameron-Quinn vpraSalndetrti je sestavljen na podlagi modela sedmih
spremenljivk in z dodatnimi vprasanji o spremeikigifa, ki temeljijo na zaupanju. Peti sklop
temelji na skupnih vrednotah podjetja. Zaposlesam vpraSalnike osebno razdelila, izpolniti
pa so jih morali v tednu dni in jih vrniti v zbirad Skatlo v tajniStvu.

Interni viri

Med interne vire spadajo vsi podatki, ki jih pogggbodaja na svoji internetni strani. Poleg tega
je del internih virov tudi intranet in masek, ki ga v sodelovanju z vrhnjim managementom
pripravlja oddelek za marketing in odnose z javjoodt meséniku objavljajo vse podrobnosti o
poslovanju podjetja, pri tem zajema vse oddelk@ogkene obveé& o tem Kkateri projekti so
dokortani, katere izvajajo in za katere se potegujejepkaotekajo marketinske in PR aktivnosti
ter izobraZzevanje. Vsebuje tudi podatke o novo gimih sodelavcih, dogodkih, ki jih
organizira podjetje in tistih, v katere je bilo petje vklju¢eno.

6.1.5 OBDELAVA PODATKOV

Podjetje Adacta, ima 71 zaposlenih. Od tega jedslem zaposlenih med anketiranjem odsotnih.
VpraSalnike je prejelo 63 zaposlenih in so jihtusli izpolnili, trije so nepravilno izpolnili drugi

ali tretji del vpraSalnika, vsi anketiranci pa ptaw cetrti in peti del vpraSalnika. Zato analiza

rezultatov pri Cameron-Quinn metodi temelji na gkida60 zaposlenih, vse druge analize pa
zajemajo 63 zaposlenih. Ker je vzorec zajel kar d&Btotkov zaposlenih, menim, da je

reprezentativen za prikaz organizacijske kulturpodijetju, zato sem podatke obravnavala kot
celoto, ne kot vzorec. Obdelava podatkov je potekaitirih delih:

1. Cameron-Quinn analiza: podatke sem obdelovalaisieganjem raztinih skupin glede na
dejansko in Zeleno stanje. Za primerjave sem ufjafabrazliko med maksimalno in
minimalno vrednostjo posameznih primerjanih skupitako sledila zahtevam metodologije.

2. McKinsey 7-S analiza: pri analiziranju vrednot sermorabljala ponderje. Pri vsakem
zaposlenem sem posamezno vrednoto ponderirala géedtevilo vseh vrednot, za katere se
je odlctil. Preostalih Sest spremenljivk je analiziranitskladu z Hofstedovo metodologijo
homogenosti.

3. Pri ugotavljanju, ali morda organizacijska kultypadjetja temelji na zaupanju, je analiza
potekala v skladu z Hofstedovo metodologijo homagénin na podlagi internih gradiv
podjetja.

22



4. Za analizo mdi organizacijske kulture sem se prvotno oprla ndstéolovo metodologijo
homogenosti, kasneje pa na uporabo standardnilmakiter nekaterih drugih orodij opisne
statistike.

6.2 REZULTATI

Rezultate analize organizacijske kulture podjetgla&a predstavljam v istem zaporediju, kot je
potekala obdelava podatkov.

6.2.1 REZULTATI ANALIZE METODE CAMERON - QUINN

Rezultati analize so podani v petih podpoglavjihpjih so primerjave dejanske in Zelene
organizacijske kulture kot tudi raztih kategorij zaposlenih.

6.2.1.1 Primerjava dejanske in zelene organizacijske kultue vseh zaposlenih

Prva analiza vkljtuje vse zaposlene, ki so pravilno izpolnili vpradal Slika 4 prikazuje

dejansko in Zeleno organizacijsko kulturo v podj&pacta.

Slika 4: Primerjava dejanske in Zelene organizacijee kulture vseh zaposlenih

KULTURA KLANA
40

30
/ ’
10
KULT URA ADHOC
HIERARHIJE Q <o \' KULT URA
Dejansko
KULTURA TRGA Zeleno

Vir: Lastna analiza, 2005.

V analizi vseh zaposlenih dobimo lik, ki ponazarggnjenost zlasti h kulturi klana in k adhoc
kulturi. V organizacijski kulturi analiziranega getla previadujejo vrednote in pregainja,
zn&ilna za kulturo klana in adhoc kulturo. Poleg tebdnot so zaposlenim v podijetju zelo blizu
vrednote in prepéanja, zndilna za kulturo trga, kar je razumljivo, saj poggeposluje v
nadpovpréno konkuretinem okolju nadpovpt®o agresivne industrije.

Tabela 1: Primerjava dejanske in Zelene organizacke kulture vseh zaposlenih (n=60)

| KULTURA .\ Klan | Adhoc | Trg | Hierarhija
| DEJANSKO 31,22 27,90 22,78 18,11

3,32 0,04 4,42 1,13

| | | |
| ZELENO | 3454 | 2786 | 1836 | 19,24
| | | |

| Razlika vrednosti

Vir: Lastna analiza, 2005.
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Razlike med dejansko in Zeleno kulturo so majhagysnobenem primeru ne presegajo petih,
kaj Sele desetih t#, ko jo je po mnenju avtorja Ze treba posebejatmaati. Zaposleni si Zelijo
podobno kulturo tudi v prihodnje, zato ni nujnaglal/a strateSkega ¢réa za dolgotrajen proces
spreminjanja organizacijske kulture.

6.2.1.2 Primerjava vrhnjega managementa z drugimi zaposlemni

Druga analiza zajema dve skupini zaposlenih. V pevivrhnji management z devetimi
zaposlenimi, v drugi pa preostalih 51 zaposleniimérjava je pomembna zlasti zaradi tega, ker
vrhnji management oblikuje vizijo podjetja in siizadeva za izpolnitev ciljev in poslovne
strategije. Poleg tega oblikuje tudi vrednote ptdjeAli so te vrednote skladne z vrednotami
drugih zaposlenih, je prikazano na spodnji slikeskladnost takSnih primerjav ni nujno slaba.
Razlogi za to so lahko raghi, zato jih je, vsaj po mojem mnenju, treba vselejskati v
pogovoru lani vrhnjega managementa.

Slika 5: Primerjava vrhnjega managementa z drugimizaposlenimi
KULTURA KLANA

KULTURA g
HIERARHIJE \ " KULTURA

Zaposleni dejansko
= = = =Zaposleni Zeleno

Vrhnji management dejans
KULTURA TRGA Vrhnji management Zeleno

Vir: Lastna analiza, 2005.

Primerjalna analiza vrhnjega managementa in pridostaposlenih je pokazala dékna
odstopanja. Medtem ko pri zaposlenih prevladujegdmote in prepéanja, znéilna za kulturo
klana in adhoc kulturo, so vrednote vrhnjega mamegea bolj usmerjene v kulturo trga.
Razlogov za taka odstopanja je sicer lahk®, wvendar menim, da gre za enega od naslednjih:
komunikacija od zgoraj navzdol je nejasna ali pojilpva 0z moznost obstoja subkultur.

Tabela 2: Primerjava vrhnjega managementa z drugimeaposlenimi

| KULTURA | Klan | Adhoc | Trg | Hierarhija
| DEJANSKO- Zaposleni (n=51) | 3165 | 2883 | 21,24 | 18,28
| DEJANSKO- Vrhnji management (n=9) | 28,74 | 22,61 | 31,52 | 17,13
| Razlika vrednosti | 291 | 622 | 1028 | 1,15

| ZELENO- Zaposlen{n=51) | 36,19 | 28,37 | 16,69 | 18,75
| ZELENO- Vrhnji management (n=9) | 2519 | 2494 | 27,80 | 22,07

| Razlika vrednosti | 1100 | 343 | 1111 | 3,32

Vir: Lastna analiza, 2005.
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Podrobna tabela dosezeniltkalejanskega stanja organizacijske kulture prikazda razlike v
tockah med obema analiziranima skupinama za tri tiguk niso vredne omembe. Pozoren pa
je treba biti na razliko v trznem tipu kulture, gaesega desetdo, kar pomeni, da pri kulturi
trga prihaja do w§ega neskladja med zaposlenimi in vrhnjim managéomen Se vgja
neskladnost med analiziranima skupinama se pokazelpni organizacijski kulturi.

Ceprav se obe skupini res nagibata k manjSemu plwdaednot in prepéanj, znailnih za
kulturo trga, pri vrhnjem managementu prevladujkuka trga, medtem ko pri drugih zaposlenih
prevliaduje kultura klana. Ta neskladnost je nafiw&ledica neskladnosti tudi pri Zeleni kulturi
klana, kjer razlika med vrednosti (nad 10) opozagaazhajanja med skupinama.

Pogovor sélani vrhnjega managementa

Da bi ugotovila, kaj povzka neskladje, sem se pogovarjal&lani vrhnjega managementa.

Njihovo pojasnilo je potrdilo domnevo, da sta v gt dve subkulturi (vrhnji managament in

drugi zaposleni), zato me je zanimalogem je smisel dveh subkultur, ki tako presenetljivo
delita na dva pola vrhnji management in zaposléigasnili so, da je vrhnji management
izrazito trzno usmerjenj zaradi nadpovpre konkuretinosti in agresivnosti industrije, v kateri

posluje podjetje.

Pravijo, da je obstoj subkultur povezan z narava daposlenih, ki zahteva od njih inovativnost
in kreativnost, kar je omogeno le v spra&nem delovnem okolju. Dodali so Se, da zelijo
svojim zaposlenim zagotoviti nekaj kot je le delo v povptmem podjetju te panoge. Zato
skrbijo za zdravo, sprééno in kreativno delovno okolje, kjer bi se zaposlahko p@utili kot

del velike druzine, se osebnostno razvijali in slalpe podjetja dosegali tudi lastne cilje. Torej
si vrhnji management prizadeva, da med zaposlepiravladujeta kultura klana in adhoc
kultura; saj sta zanju zdigni prav sprogeno in kreativho delovno okolje, management pa se
zaradi nadpovptme konkuretnosti in agresivnosti svoje industrije usmerja dalj ostali, h
kulturi trga.

Medtem ko si zaposleni Zelijo v prihodnosti S€j@enagnjenosti h kulturi klana in odmik od
kulture trga, si vrhnji management Zeli zmanjSevagnjenost h kulturi klana in trga in
poveevati nagnjenost k adhoc kulturi. Nagnjenost k @dbiganizacijski kulturi in kulturi trga
pa omogoa doseganje $e §jega poslovnega uspeha podjetja

6.2.1.3 Primerjava med zaposlenimi po delovni dobi v podjgu

Tretja analiza temelji na primerjavi 29 zaposlerkh,so v podjetju zaposleni do treh let in
drugimi 31, ki so v njem Ze vekot tri leta. S to primerjavo sem Zelela ugotqvili je
komunikacija o prevladujoh vrednotah in preptanjin podjetjia od vrha navzdol dovolj
ucinkovita in razumljiva vsem, ki so se pridruziligjetju.

Primerjava med obema skupinama zaposlenih po detbMn v podjetju kaze na posamezna
odstopanja. Pri obeh skupinah zaposlenih prevlakiujera klana, ki ji sledi adhoc kultura. Pri
obeh skupinah se kazejo razlike v vrednotah inmtepjih, ki se navezujejo na kulturo trga.

® Ugotovitev se navezuje na teorijo podano v tipgl@amerona in Quinna, pri opisu &tirih tipov kurt
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Slika 6: Primerjava med zaposlenimi glede na delowmdobo v podjetju

KULIOU RA KLANA
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KULTURA TRGA Zaposleni 3 leta in We- Zeleno

Vir: Lastna analiza, 2005.

Razlogi za razlike bi lahko bili naslednii:
< neuwinkovito komuniciranje (predstavitev vrednot, pii€pnj in ciljev podjetja) od vrha
navzdol vsem tistim, ki se prikijo podijetju.

<~ dobra tretjina zaposlenih, ki so v podjetju ze& kakor tri leta, predstavlja del vrhnjega
managementa, za katerega sem Ze v prejSnji anglizovila, da je v podjetju delno kultura
zase.

Tabela 3: Primerjava med zaposlenimi po delovni daby podjetju

| KULTURA

| Klan | Adhoc | Trg | Hierarhija
| DEJANSKO- Zaposleni 0-3 leta (n=29) | 3424 | 2726 | 1975 | 18,76
| DEJANSKO- Zaposleni 3 leta in ve(n=31) | 2839 | 2850 [2561 17,50
|Raz|ikavrednosti | 5,85 | 1,24 | 5,86 | 1,26
| ZELENO- Zaposleni 0-3 leta (n=29) | 37,26 | 27,67 | 17,07 | 18,00

| |

| |

32,00
5,26

| ZELENO- Zaposleni 3 leta in wg(n=31) 28,03 | 19,56 | 20,41
| Razlika vrednosti 036 | 249 [ 241

Vir: Lastna analiza, 2005.

Stevilke za razliko od grafa podajajo prefjivejSo sliko. Razlika vrednosti primerjanih
podatkov je precej pod mejo desetibikoTabela nam torej prikazuje skladnost obeh sktgdn

pri analizi dejanske kot tudi pri analizi Zelentuatije. Se najbolj se razliki desetiltkagoribliza
primerjava obeh skupin pri kulturi trga in klanandar ne toliko, da bi to zahtevalo spreminjanje
organizacijske kulture podjetja.

Iz tega izhaja, da so zaposlenim s krajSim delovsita¥em dobro predstavljene vrednote,
preprianja in cilji podjetja. Razlike predvidoma nastajajaradi tega, ker se v skupino zve
kakor tremi leti delovnega staza v podjetju garfudi vrhnji management.
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6.2.1.4 Primerjava po razliénih podrogdjin dela

Podjetje Adacta se ukvarja s tremi pagiralela. Poleg teh treh podip sem v primerjalno
analizo razknih podr@ij zajela tudi t. i. »druga podém«, kamor spadajo zaposleni v
marketingu, ré&unovodstvu, kadrovski sluzbi in tajniStvu. S to nperjavo sem poskuSala
ugotoviti skladnost med zaposlenimi po posamezadrgtgjih dela.

Slika 7: Primerjava zaposlenih po podrdjih dela
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Vir: Lastna analiza, 2005.

Graf lepo prikazuje skladnost vrednot in préanj zaposlenih na treh podiji dela, odkcesar pa
malenkostno odstopajo t. i. »druga pagiae.

Tabela 4: Primerjava zaposlenih glede na raztha podrocja dela

| KULTURA | Klan | Adhoc | Trg | Hierarhija
| Poslovne resitvén=21) | 31,94 | 2835 | 22,04 | 17,66

| Financne reSitve(n=13) | 3224 | 2788 | 21,73 | 18,14

| Telekomunikacijske resita=11) | 2864 | 2921 | 2130 | 2085

| Druga podraja (n=6) | 3490 | 318 | 1721 | 16,04

| Razlika maksimalne in minimalne vrednosti ‘ 6,26 ‘ 3,97 ‘ 4,83 ‘ 4,81

Vir: Lastna analiza, 2005.

Razlika med posameznimi podjodela v nobenem primeru ne presega rfia@imeje desetih

tock. Zaradi zanemarljivin razlik sklepam, da za vs$a $odraija dela velja medsebojna
skladnost vrednot in pregenj. Zaposleni na posameznih pafiito imajo priblizno enake

vrednote in preptanja, znailna predvsem za kulturo klana in adhoc kulturo.

6.2.1.5 Analiza trditev po posameznih sklopih

V analizi sem primerjala posamezne sklope trditevdejansko in Zeleno stanje. Razliko med
dejanskim stanjem in Zelenim prikazuje Tabela 5.
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Tabela 5: Razlika vrednosti po posameznih sklopihrdlitev med dejanskim in Zelenim
stanjem organizacijske kulture podjetja

| KULTURA | Klan | Adhoc | Trg | Hierarhija
| Glavne znailnosti podjetja . 072 | 408 | 287 | 623
| Natin vodenja | 410 | 158 | 540 | 0,28
| Sistem ravnanja z zaposlenimi | 1,07 | 417 | 148 | 1,62
 »Lepilo organizacije« 207 | 128 | 478 | 1,43
| Strateski poudarki | 435 | 525 | 462 | 552
 Merilo uspeha . 978 | 222 | 7,37 | 463

Vir: Lastna analiza, 2005.

Razlika vrednosti med dejansko in Zeleno organjgleeikulturo po posameznih sklopih trditev
ni dosegla znalne razlike desetih ttk. Povzemam - organizacijska kultura analiziranega
podjetja je tudi po posameznih sklopih trditev dkia med dejanskim in Zelenim stanjem
organizacijske kulture (grafii prikazi so v Prilogi 3). Ze v prvem podpoglavjmalize sem
ugotovila, da razlika med dejansko in Zeleno orgacijsko kulturo ni omembe vredna, kar
pomeni, da ni potrebe po spreminjati organizacijgkéure. S to analizo so potrjene moje
predhodne ugotovitve, saj so v primerjavi dejanakiegZzelenega stanja skladni tudi posamezni
sklopi trditev na katerih je temeljila analiza pogznih spremenljivk organizacijske kulture
podjetja.

6.2.2 REZULTATI ANALIZE McKinsey 7'S MODELA

Rezultati so podani v treh poglavjih. Poglavju karanimi rezultati skupnih vrednot sledita
poglavje, ki predstavlja rezultate trdih spremekljimodela in poglavje z rezultati mehkih
spremenljivk modela.

6.2.2.1 Skupne vrednote

Pri skupnih vrednotah so imeli zaposleni na vogpbdanih vrednot.

Slika 8: Vrednote, za katere zaposleni menijo, daosdel skupnih vrednot podjetja Adacta
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Vir: Lastna analiza, 2005.
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Obkroziti so morali vsaj pet tistih, za katere nienda so del skupnih vrednot podjetja Adacta.
Zaposleni so pod rubriko drugo imeli moznost napisali kakSno vrednoto, ki je v vpraSalniku
ni bilo, vendar se za to ni odlibnihce.

Rezultati analize so pokazali, da vsaj tretjinaczsdnih meni, da so njihove vrednote: prijetno
delovno okolje, medsebojna potnin solidarnost, kreativnost in iznajdljivost, tikts delo,
odprto komuniciranje, znanje in inovativnost, sammativnost, fleksibilnost in delavnost ter
ucinkovitost.

V tocki 7.1 je predstavljena skladnost teh vrednot zdeljenimi vrednotami podjetja in tistimi,
ki so rezultat Cameron-Quinn analize.

6.2.2.2 Trde spremenljivke

Rezultati so podani po posameznih spremenljivkarkijucujejo strategije, strukture in slog.

Strategije

Spremenljivki »strategije« so v vpraSalniku nameajdri vprasanja. S trditvami sem zelela
dobiti sliko o tem, v kolikSni meri zaposleni pomnailje in strategijo podijetja in koliko jim tudi
sledijo. Prva trditewCilji podjetja so jasni vsem zaposlenirasg nanasa na poznavanje ciljev
podjetja. Druga trditewZaposleni se zavedamo konkuif@h prednosti podjetjase nanasa na
poznavanje strategije podjetja. Tretja trditeZaposleni cilje podjetja sprejemamo za svgpex
se nanaSa na to, koliko zaposleni sledijo stratpgdjetja.

Slika 9: Odgovori na trditve, povezane s spremenhko »strategije«.
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Vir: Lastna analiza, 2005.

Analiza je pokazala, da se 49,2 odstotka zaposleaiimoma strinja s prvo trditvijo, 28,5
odstotka je neopredeljenih, 22,3 odstotka se fildisvijo vecinoma ali sploh ne strinja. Z drugo
trditvijo se ve&inoma strinja priblizno 63,5 odstotka zaposlenih,a2istotkov je neopredeljenih,
9,5 odstotka se jih s trditvijo ¥imoma ali sploh ne strinja&ie zaposleni sprejemajo cilje podjetja
za svoje, s sledenjem strategiji podjetja hkradgb tudi svoji lastni strategiji. Odgovori na to
trditev so precej podobni odgovorom na prvo trditkv se navezuje na poznavanje ciljev.
Priblizno 46 odstotkov zaposlenih se s trditvijo ¢imema strinja, 36,5 odstotka je
neopredeljenih, 17,5 odstotka se jih s trditvijgimema ali sploh ne strinja. Po mojem mneniju je
ta rezultat posledica slabega poznavanja ciljeyetiadCe cilji podjetja zaposlenim niso povsem
jasni, jih za svoje niti ne morejo sprejemati.
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Kot lahko sklepam, cilji podjetja zaposlenim nissni v tolikSni meri, kakor je to ztino za
zelo uspesna, odha podjetja. Slabo poznavanije ciljev podjetja pauph razlog, da se le 46
odstotkov zaposlenih ¥goma strinja s trditvijo, da cilje podjetja sprejajo za svoje. Ker se s
trditvamaxcilji podjetja so jasni vsem zaposleninmo>zaposleni cilje podjetja sprejemamo za
svoje«vecinoma strinja podoben odstotek zaposlenih, skletargilje podjetja sprejemajo za
svoje tisti zaposleni, ki so jim jasni cilji podj@t Ne glede na taie cilji podjetja niso povsem
jasni prav vsem zaposlenim, se ti dobro zavedajkibertnih prednosti podijetja, kar pomeni,
da bolje poznajo strategijo podjetja kot pa njegaije.

Strukture

Spremenljivki »strukture« sta v vpraSalniku namenjéee dve trditvi, saj je bilo Ze po
neposrednem opazovanju in pogovorih z zaposlenatiket oiitno, da v podjetju prevladuje
neformalna organizacijska kultura.

Prva in tudi druga trditev sta zelo zilai za neformalne organizacijske strukture, njibov
nestrinjanje pa nakazuje zaosti formalnih organizacij.

Slika 10: Odgovori na trditve povezane s spremenijko »strukture«
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Vir: Lastna analiza, 2005.

S prvo trditvijo, ki se nanaSa na pravila, d&oa z delitvijo dela v podjetju, sedneoma strinja
69,9 odstotka zaposlenih, 20,6 odstotka je neofjezde 9,5 odstotka se jih s trditvijo
vecinoma ali sploh ne strinja. Druga trditev se nana@aneformaliziran nana komuniciranja
pri sprejemanju odtbotev v podjetju. Priblizno 50,8 odstotka zaposlersié s to trditvijo
vecinoma strinja, 25,4 odstotka je neopredeljenih82a#jstotka se jih s trditvijo ¥@oma ali
sploh ne strinja.

S to analizo so spet bile potrjene moje prejSnjetargtve. Na podlagi vseh preverjanj lahko
povsem zanesljivo trdim, da je za organizacijskakstiro podjetja Adacta ztégna neformalna
oblika, pri kateri se kaze del formalizirane stwukt ki jo predstavljajo vrhnji management in t.i.
podporne funkcije (druga podi@a). To potrjuje tudi organigram podjetja (prikazv Prilogi 6),

ki zajema le vrhnji management in t.i. podpornektije.
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Sistemi

Pri analizi spremenljivke »sistemi« sem poskuSajataviti, ali veljajo za sisteme podjetja
Adacta znailnosti sistemov odtinih podijetij. Tako sem se usmerila izKiiio na preverjanje
zn&ilnih lastnosti sistemov v analiziranem podijetju.

Slika 11: Odgovori na trditve povezane s spremenijko »sistemi«
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Vir: Lastna analiza, 2005.

Analiza je pokazala, da se le 30,1 odstotka zapibslextinoma strinja s trditvijo, dazaposleni

s predlogi sodelujemo pri oblikovanju ciliev poghet do te trditve se ni opredelilo, 38,1
odstotka zaposlenih. S trditvijo, daaloge, ki izhajajo iz ciljev zaposlenih, sprejenoakot neko
eticno obveznost in ne kot zahtevo svojih zaposlesd«ve€inoma strinja 76,2 odstotka
zaposlenih, 15,9 odstotka se jih do te trditvepredelilo, 7,9 odstotka se jih s to trditvijo sploh
ali vetinoma ne strinja. S trditvijo, da zaposlesistem kontroliranja smatramo kot sredstvo za
lastno usmerjanje svojih delovnih naloge ve€inoma strinja dobra polovica zaposlenih (55,6
odstotka), 25,4 odstotka jih je ostalo neopredéijei®,1 odstotka se jih s trditvijo &@oma ali
sploh ne strinja.

Za odline organizacije so ztidne vse analizirane trditve. Glede na rezultat&kéare&em, da
podjetje deloma spada med @di organizacije, Se vedno pa se zalomi pri cilgdjptja, ki

zaposlenim niso dovolj dobro poznani, hkrati papsemalo vkljieni v njihovo oblikovanje.
Sistem nagrajevanja jih ne motivira dovolj, da isteam kontroliranja v@nhoma sprejemali kot
sredstvo lastnega usmerjanja svojih delovnih nalog.

6.2.2.3 Mehke spremenljivke
Rezultati mehkih spremenljivk so podani po posantegpremenljivkah, ki se nanasajo na slog,
sposobnosti, znanja in spretnosti ter sodelavce.

Slog

S spremenljivko slog sem Zelela ugotoviti, kakoasgni uporabljajo svoje talente, vrednote,
preudarnost, kako reSujejo probleme in kakSen odmego do vodenja in obvédnja drugih.
Rezultati so zaradi velikega Stevila preverjanditév podani v dveh slikah.
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Slika 12: Odgovori na trditve, povezane s spremenijko »slog« - 1. del
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Vir: Lastna analiza, 2005.

Da jim nadrejeni dajejo dovolj informacij za dobopravljanje dela se ¢@moma strinja, 66,7
odstotka zaposlenih, do te trditve se jih ni opliéald9,1 odstotka, venoma ali sploh pa se s
trditvijo ne strinja 11,1 odstotka zaposlenih. 8ittijo, da so pri opravljanju svojega dela
samostojni, se Wnoma strinja 84,2 odstotka zaposlenih. S 68,3atkistse zaposleni ¥moma
strinjajo s trditvijo, da>nadrejeni za svoje delo sprejemajo utemeljeneopnipe«medtem, ko se
jih 27 odstotkov do te trditve ni opredelilo. S §bdstotka se zaposlenidreoma strinjajo tudi s
trditvijo, da jih vodje spodbujajo k sprejemanjuwjpeodgovornosti za svoje delo, 19 odstotkov
se jih do te trditve ni opredelilo.

Slika 13: Odgovori na trditve, povezane s spremenijko »slog« - 2. del
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Vir: Lastna analiza, 2005.

93,6 odstotka zaposlenih secw®ma strinja s trditvijo, da sev podjetju vodje in sodelavci
pogovarjajo spro&no, prijateljsko in enakopravno€aposleni se v zelo visokem odstotku -
95,2 veéinoma strinjajo s trditvijo, dav podjetju cenijo delo svojih sodelavce89 odstotkov
se jih v&inoma strinja tudi s trditvijo, da konflikte reSjges skupno korist in z 95,2 odstotka, da
so odnosi med zaposlenimi dobri. S trditvijo, dabj pomemben rezultat dosezenega cilja
kakor proces dela se giroma strinja 84,2 odstotka zaposlenih, neopredidljge bilo 9,5
odstotka zaposlenih.
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Sod€ po rezultatih, lahko trdim, da kultura v podjetpmoga@a razvijanje vodstvenih
sposobnosti, ki omogajo preprostejSe in ¢inkovitejSe reSevanje problemov, hkrati pa to
pripomore k prijetnemu in uspeSnemu delovnemu &urakar spodbuja zaposlene, da si
prizadevajo dose cilje podjetja. To so zr@nosti odlicnih organizacij, kamor podjetje Adacta
po slogu vodenja neizpodbitno sodi.

Sposobnosti, znanja in spretnosti

S to spremenljivko sem poskuSala ugotoviti, kaj ieezaposleni o svojih sposobnostih,
spretnostih in n@nu usposabljanja.

Slika 14: Odgovori na trditve, povezane s spremenijko »sposobnosti, znanja in spretnosti«
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Vir: Lastna analiza, 2005.

Zaposleni se s 96,8 odstotkacwvema strinjajo s trditvijo, dazaposleni v podjetju veljajo za
ustvarjalne in iznajdljive«3,2 odstotka pa se jih do trditve ni opredelilo.ze¢lo visokem
odstotku (77,8) se zaposleni¢i@oma strinjajo tudi s trditvijo, datimsko delo, sodelovanje in
doseganje soglasja med zaposlenimi in vodjo patekehno«15,9 odstotka se jih do te trditve
ni opredelilo, 6,4 odstotka pa se s trditvij@wm®ma ali sploh ne strinjajo. S tretjo trditvijoa de

»V podjetju priéakuje, da predloge in izboljSave dajejo vsi, ngddje« se vé&inoma strinja 87,3
odstotka zaposlenih, neopredeljenih do te trdievé®,p odstotka zaposlenih, 3,2 odstotka se s
trditvijo vecinoma ali sploh ne strinjajo. &trto trditvijo »zaposleni smo pripravljeni prevzeti
tveganje za uveljavitev idege ve€inoma strinja 66,6 odstotka zaposlenih, 27 odstote jih ni
opredelilo, 1,6 odstotka se jih s trditvijodteoma ali sploh ne strinja. Zadnja trditev se rsana
na sistem usposabljanja. Le dobra tretjina zaposidB,4 odstotka) se vmoma strinja, da je
sistem usposabljanja dober, 27 odstotkov jih jalosheopredeljenih, 39,7 odstotka se jih s
trditvijo ve¢inoma ali sploh ne strinja.

Glede na rezultate menim, da so sposobnosti, znanjspretnosti zaposlenih v skladu z
njihovimi vrednotami. Zaposleni se d&reoma strinjajo s trditvami, ki so lastnosti dafih
organizacij. Najbolj izstopa trditev o0 usposablianjVedeti moramo, da je za oatle
organizacije znalno doseganje nadpovam@h rezultatov s povpt@imi sodelavci, in to prav
zaradi ¢inkovitega sistema usposabljanja. Sbg® analizi, so zaposleni v podjetju Adacta

spretni in sposobni, kar pomeni, da bi lahko zagusk nekoliko izboljSanim sistemom
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usposabljanja te svoje lastnosti Se okrepili, pipeljpa bi se lahko Se bolj priblizalo lastnostim
odli¢nih organizacij.

Sodelavci

Pri analizi spremenljivke »sodelavci« sem poskuSamtoviti, kakSno je motiviranje in
nagrajevanje zaposlenih, saj sta ta dva dejavnig kijucnimi za doseganje odhosti podjetja.

Slika 15: Odgovori na trditve, povezane s spremenijko »sodelavci«
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Vir: Lastna analiza, 2005.

Priblizno 92 odstotkov zaposlenih secv@ma strinja s trditvijo, da sezaposleni pripravljeni
na dodaten napor, kadar se to pri njihovem deluteadx 4,8 odstotka jih je ostalo
neopredeljenih, 3,2 odstotka pa se s trditvijdin@ma ali sploh ne strinja. V 62 odstotkih se
zaposleni v&inoma strinjajo s trditvijo o svojem zadovoljstvidasedanjim osebnim razvojem v
podjetju, 22,2 odstotka je neopredeljenih, prildiZAb,9 odstotka se jih s to trditvijo &rroma
ali sploh ne strinja. Slaba polovica zaposleninh§43dstotka) se weoma strinja, da sedober
delovni rezultat v podjetju hitro opazi, je pohealjin tudi nagrajenkmedtem ko jih je kar 34,9
odstotka ostalo neopredeljenih, 20,7 odstotka Ises jirditvijo ve&inoma ali sploh ne strinja.
Dokaj podobni rezultati so tudi pri zadnji trditei motivaciji zaposlenih. Polovica zaposlenih
(50,8 odstotka) se s trditvijo, da spaposleni dovolj motivirani za doseganje visoldhultatov«
vec¢inoma strinja, kar 41,3 odstotka se jih do te w&ihi opredelilo, 8 odstotkov se jih s trditvijo
sploh ali véinoma ne strinja.

Ceprav le priblizno pol zaposlenih trdi, da so dpwobtivirani, da so dobri rezultati hitro
opaZzeni in pohvaljeni, hkrati pa so zadovoljni ejgu dosedanjim osebnim razvojem v podjetju,
je zanimivo, da jih je kar 92 odstotkov pripravijema dodaten napor, kadar je to zahteva dela.
To kaze, da sistem nagrajevanja in motiviranja dal®ujeta, vendar ga je magoSe izboljsati,
kar bi pri zdajsSnji dokaj odini organizaciji pripomoglo k Se ¥g odli¢nosti.
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6.2.3 ALI ORGANIZACIJSKA KULTURA ADACTE TEMELJI NA
ZAUPANJU?

Spremenljivko zaupanja sem preverjala s Stirimittesni, saj sem iz internih gradiv lahko
razbrala, v kolikSni meri organizacijska kulturaabnranega podjetja temelji na zaupanju.
Trditve v vpraSalniku se nanaSajo tudi na tistizielpanja, ki vodi v delitev znanja.

Slika 16: Odgovori na trditve, povezane s spremenijko zaupanja
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Vir: Lastna analiza, 2005.

Analiza je pokazala, da se 88,9 odstotka zaposlemiinoma strinja s trditvijo, da si
medsebojno zaupajo, 9,5 odstotka je neopredeljdnthpdstotka se jih s trditvijo ¥moma ali
sploh ne strinja. Zaupanju v vodje timov je prikbd82,6 odstotka zaposlenih, 14,3 odstotka se
jih ni opredelilo, 3,2 odstotka se jih s trditvjecinoma ali sploh ne strinja. 1zraz medsebojnega
zaupanja je tudi timsko delo, saj so posameznigpgirani, da takih uspehov vsak zase ne bi
mogli doseéi. Hkrati pa s poudarjanjem skupinskih uspehov gahv organizaciji do ge
delitve znanja. Z 57,1 odstotka se zaposledingma strinjajo, da se v podjetju pogosto govori 0
skupinskih uspehih, tretjina zaposlenih (30,2 aftsfo se do te trditve ni opredelila, 12,7
odstotka se z njo ¥aoma ali sploh ne strinja. Z zadnjo trditvijo olitle znanja se v&inoma
strinja 82,4 odstotka zaposlenih, 11,1 odstotkagepredeljenih, 6,4 odstotka se jih s trditvijo
vecinoma ali sploh ne strinja.

Podjetje Adacta enkrat na mesec oldaesvoje zaposlene o poslovanju. Dokument je zaupen
ga po spletni posti dobijo vsi zaposleni. V njempgmatki, na kaksni stopnji so pri izvedbi
projektov in tudi, za katere projekte je podjetjmayikar podpisalo pogodbo. Visoka raven
zaupanja se kaze tudi s tem, da v podjetju nimajaréno dola@ene ure za prihod na delovno
mesto niti téno opredeljenega delovnegasa. Po nenapisanem pravilu velja, da so vsi zapios|
na svojih delovnih mestih priblizno med deveto wawljsto uro, ker je to potrebno zaradi
medsebojnega komuniciranja. Kolikasa so na delovnih mestih, je podatek, ki ga niat®g
preveriti. Pomembno je, da je delo dokano, in to je vse kar Steje.

6.2.4 ANALIZA MO Cl ORGANIZACIJSKE KULTURE

V slovarju slovenskega knjiznega jezika je homoganganizacija pojmovana kot organizacija s
trdno povezanimi sestavnimi deli.
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6.2.4.1 Priblizno enaki odgovori pri analizi McKinseyevega 7-S modela in
spremenljivki zaupanja

Po Hofstedovi teoriji sem strinjanje s trditvamivpraSalniku primerjala s priblizno enakimi
odgovori. Slika 17 prikazuje, da v analizi previggdo posamezni odgovori. Slika je tudi
razmejena na posamezne analizirane spremenljivked€em zaporedju: strategija, sistem,
struktura, slog, sposobnosti, sodelavci in zaupaviaSalnik vsebuje trditve, ki so lastnosti
odli¢nih organizacij, pri katerih se &i@a zaposlenih priblizno ¥&oma strinja s temi trditvami.
Podatki aritmetinih sredin, modusov in standardnih odklonov (talsglanahaja v Prilogi 4) po
posameznih trditvah nakazujejo, da se vsi zaposhagibajo k odgovoru »¢émoma se
strinjam«. To potrjujejo tudi izéanane vrednosti modusov, ki pri 28 trditvah dogegéevilo
tri (ve¢inoma se strinjam). Le pri »zaposleni s predlogietgjemo pri oblikovanju ciljev
podjetja« in »sistem usposabljanja je dober« pailtj bistvenih razhajanj. Na to opozarja tudi
izratunana vrednosti modusa, ki pokaze Stevilo enér{eena ali sploh se ne strinjam).

Slika 17: Slikovna primerjava odgovorov na vseh 3@praSanj glede na priblizno enake
odgovore

100+
80-
60-

%
401

20+

0 : T : : : : — : : : : : : : : : : : : T : : — : : : f

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

O Vecinoma ali sploh se ne strinjam
o Niti ne, niti da

@ Veginoma se strinjam

Trditve 4. sklopa vpra3alni

Vir: Lastna analiza, 2005.

Oblika ploskovnega grafa nakazuje, da so odgowm&inoma se strinjam«povrSinsko
prepriljiveje vecji od preostalin. Na podlagi te analize ni mogsklepati, da je organizacijska
kultura podjetja Adacta zelo rioa, je pa dovolj homogena, da je ne moremo obrath&wt
Sibko organizacijsko kulturo.

Primerjava po posameznih spremenljivkah pokazeejaensliko, kje prihaja do priblizno bol;
podobnih odgovorov. Slikovni in tabel&mi prikazi so predstavljeni v Prilogi 4 in 5. Grafi
prikazujejo, da priblizno enaki odgovori prevladajeri vseh spremenljivkah. Pri nekaterih bolj,
pri drugih manj. Ti grafi potrjujejo, da organizpgtia kultura podjetja Adacta ni zelo tma, Se
vedno pa lahko govorimo o njeni #ipsaj je Stevilo priblizno enakih odgovorov razoma
zelo veliko. Hkrati je zelo malo takSnih, ki serditvami, zn&ilnimi za odlicne organizacije, ne
strinjajo, kar Se potrjuje ndoorganizacijske kulture, saj so za ¢édk organizacije zr#ne
mocne organizacijske kulture. Yima se jih strinja, manjSina pa ali nima izoblikoega mnenja
ali pa se s trditvami wénoma ali sploh ne strinja. Razlog za dokaj veliteskovne povrSine
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tudi pri odgovoru »niti ne, niti da« povezujem snfeda ti zaposleni nimajo izoblikovanega
stali¥a, kar je najverjetneje posledica tega, da so \etodzelo kratekiéas, zato si Se niso
mogli ustvariti dovolj trdnega mnenja. Zavedatjeséreba, da priblizno 17 odstotkov zaposlenih
v podjetju ni Se niti eno leto, priblizno 24 od&it pa jih je v podjetju od enega leta do treh let.
To v analizi organizacijske kulture podjetja nekgkmjasnjuje velik deleZ neopredeljenih. Za
vsako bolj stabilno opredeljevanje in ustvarjemghega mnenja je paotreben doléencas.

6.2.4.2 Analiza mo¢i organizacijske kulture na podlagi metod opisne sitistike

Tabelaréni prikaz izr&unanih parametrov opisne statistike je predstavijeRrilogi 4. Za
analiziranje moi organizacijske kulture sem po posameznih trditvadredila izraune:
aritmetcna sredina, modus, koeficient sglegosti in koeficient asimetrije. S temi iZumi sem
pridobila podatke o tem, kateri odgovor anketirange prevladujé in kakSno je povprge
posamezne trditve v primerjavi z vsemi anketiraBckoeficientom asimetrije sem Se preverila,
v katero smer od povpteih dosezenih vrednosti se odgovori £iné porazdeljujejo. Rezultati
so pokazali, da med 28 trditvami prevladuje odgowwetinoma se strinjam«, koeficient
asimetrije pa rezultate dopolnjuje; dokazuje, daveina odgovorov nagiba od povgreh
vrednosti k prevladuggm. Pri dveh trditvah prevladuje odgovor suema ali sploh se ne
strinjam« in tudi v teh primerih je koeficient agmje pokazal, da se ®®a nagiba od
povprenih vrednosti k temu odgovoru.

Ze v z&etku sem pojasnila definicijo pojma e (homogene) organizacijske kulture. Na
podlagi podane teorije o mah organizacijskih kulturah in metod opisne stétes postavljam
na primeru opravljene analize organizacijske keltusvojo definicijo méne organizacijske
kulture. Homogena kultura je tista, pri kateri baztigovori anketirancev porazdeljeni relativno
navpeno v primerjavi z normalno porazdelitveno krivulfpozitivna vrednost koeficienta
splogenosti) in pri katerih standardni odklon ne bo pged vrednosti 0,656, kar predstavlja
priblizno 70 odstotkov anketirancev, ki so izraziiiblizno enako strinjanje s posamezno
trditvijo. Menim, da je relativna nawgosti oziroma poloznost krivulj, glede na krivuljo
normalne porazdelitve in poleg predstavijenih ptaskh grafikonov, prav tako ustrezna metoda
za preverjanje homogenosti odgovorov anketirand¢avpicnost krivulje pokaze, da so si
odgovori anketirancev zelo podobni, kar povezujemmogenostjo.

Analiza je pokazala, da kar 80,95 odstotka odgowara vse trditve ustreza merilom lastno
postavljene definicije homogenosti. Tako sklepama, glede na razlha n&ina preverjanja
homogenosti organizacijske kulture (ploskovni dwaifi in metode opisne statistike), Ki
prvenstveno temelji na Hofstedovi teoriji homogermganizacijskih kultur, organizacijska
kultura podjetja Adacta, spada med am® organizacijske kulture, ki se jih zaradi svojih
zn&ilnosti povezuje z v§o uspesnostjo poslovanja.

7/ OPREDLITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE PODJETJA
ADACTA, NA PODLAGI REZULTATOV

Opredelitev organizacijske kulture podjetja se 8anaa prevladujo tip kulture (Cameron-
Quinn metoda), skladnost vrednot tega tipa z vrednbd McKinsey-eve 7-S analize. Sledi
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opredelitev organizacijske kulture glede na sprdjiv&n zaupanja, glede na mooziroma
Sibkost organizacijske kulture in glede na lastinésiveljajo za odiéne organizacije.

7.1 KAKSNA JE ORGANIZACIJSKA KULTURA V PODJETJU

V organizacijski kulturi podjetja prevladujeta dtipa kulture: kultura klana in adhoc kultura.
Zaposleni se mmo identificirajo s skupino, saj podjetje delujet kazSirjena druzina. Tipne
lastnosti kulture podjetja so: timsko delo, sodalge zaposlenih pri oblikovanju ciljev podjetja
(kar se je v McKinseyevi analizi sicer izkazalo pamanjkljivo), zavzetost za zaposlene,
nagnjenost kulture k pogostemu spreminjanju in wg@nest k rezultatom. Vodstvo je
vizionarsko in inovativno, delovno mesto pa kreativdinamien in podjetniski prostor.

Osnovne predpostavke, ki veljajo so: delovno ok@jeajuspesnejSe s potjmtimskega dela in
razvoja zaposlenih, stranke se obravnava kot pgetnerganizacija oblikuj&loveku prijazno
delovno okolje, inovativnost in prilagodljivost vital do novih virov in doldkonosnosti. Glavne
naloge vodij so usposabljanje zaposlenih, spodiripaposlenih k sodelovanju in uressvanju
cillev podjetja ter lojalnost. Poudarek je na kagju vizije prihodnosti. Uspeh podjetja je
definiran z dobrimi odnosi in gatjem v organizaciji, z veliko skrbjo za zaposlere,
usmerjenostjo k rezultatom in zavzetostjo za iadelanikatnih proizvodov.

Glavi cilj kulture je vzgajanje prilagodljivosti,leksibilnosti in kreativnosti. Poudarja se
dolgorano napredovanje vsakega posameznikac Mosameznikov se v tej kulturi preliva s
posameznika na posameznika oziroma iz naloge regmaSkoraj vsak posameznik ima v tej
kulturi opravka z ustvarjanjem, strankami, razvojemraziskavami, hkrati pa je vsaka stranka
podjetja projekt zase.

Primerjava dejanske in Zelene organizacijske keltupodjetju ne prikazuje zéitih razlik, kar
pomeni, da priprava strateSkega plana za sprengnjalbstojée kulture podjetja ni nujna.
Pojasnjena skladnost dejanske kulture vrhnjega genanta in preostalih zaposlenih pove, da
veljajo med tema skupinama podobne vrednote, @i@me in predpostavke, kar pripomore k
poveanemu zadovoljstvu zaposlenih ircjgripadnosti podijetju.

Do skladnosti prihaja tudi pri vrednotah in prépnjih med zaposlenimi na posameznih
podraijih dela ter med dejanskim in Zelenim stanjem ommoijske kulture, preverjenih na
podlagi primerjave posameznih sklopov trditev. Miaine razlike med raziimi primerjavami
kaZejo na to, da podjetju - vsaj zdaj - ni trebeespnjati organizacijske kulture. Zaposleni so
zadovoljni z dejansko organizacijsko kulturo invsprihodnosti ne Zelijo izrazitih sprememb.
Vse te ugotovitve napeljujejo na dejstvo, da jeadska organizacijska kultura podjetja dobra
podlaga za razvoj zelo riwe organizacijske kulture.

Podjetje pa se vseeno lahko aillaa pripravo strateSkega dnta, kako iz dejanskega stanja
organizacijske kulture do&eZeleno stanje, saj bi mu to kljub zdajSnjim mialmim razlikam
omogaalo Se vé&jo uspesnost v prihodnosti.
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To pojasnjujem z raziskavo Flamholtza (2001, 26B)2Fi je temeljila le na enem podjetju
Preverjal je finabne Wwinke v povezavi s spreminjanjem kulture v Zelenang zaposlenih.
Njegove ugotovitve so pokazale, da obstajaiima razlika med EBIT in organizacijsko kulturo
podjetja, pricemer ne omenja opredeljevanja nacn®oziroma Sibke kulture. Oddelek podjetja,
ki se je trdno drZal smernic Zelene organizacijgk#ure, je dosegal we dobitke kakor
oddelek, ki ni zavzeto sledil smernicam Zelene oiggeijske kulture. Tako trdi, da je kultura
podjetja pomemben faktor organizacijskega uspekratinpa lahko upravljanje kulture podijetja
poveuje njegovo profitabilnost.

Analiza McKinseyevega 7-S modela je pokazala, djapmdjetja niso povsem jasni oziroma
povsem razumljivi prav vsem zaposlenim. S cilji g&lahko poistovetijo in jih sprejmejo za
svoje lastne le tisti, ki so jim cilji jasni in jirezumejo, kar potrjuje tudi analiza. Zaposlenim je
nekako blize strategija podjetja; zavedajo se koeimih prednosti podjetja, kar je del strategije
podjetja. Ceprav Stejejo zaposleni odprto komuniciranje za @uibmno in Zeleno, pa vrhnji
management z njimi premalo odprto komunicira oittijpodjetja. Na podlagi rezultatov pri
primerjavi s spremenljivko »strategije« ne morerdititr da spada podjetie med agtie
organizacije. Povsem zanesljivo pa lahko trdiminda analizirano podjetje ztinosti odlicnih
organizacij pri spremenljivki »strukture«. Tako kd odlEne organizacije je tudi za podijetje
Adacta znailna neformalna organizacijska struktura, kar polegultatov, pridobljenih z
vprasalnikom, potrjujejo tudi interna gradiva irpesredno opazovanje v podjetju.

Pri spremenljivki »sistemi« se pokaze, da ima airalo podjetje deloma tudi zibosti
odli¢nih organizacij, vendar odmiki znova opozarjajopeananijkljivo vkljucevanje zaposlenih v
oblikovanje ciljev podjetja. Pri spremenljivki »gle se je pokazalo, da v podjetju prevladujejo
zn&ilnosti, na katerih temeljijo odihe organizacije. Na pomanjkljivosti je opozoriladitu
spremenljivka »sposobnosti«, saj le slaba poloxag@oslenih menila, da je sistem usposabljanja
dober. Ker se vrhnji management te pomanjkljivastreda, ze razmislja o izboljSavah na tem
podraiju. Z dobrim sistemom usposabljanja bi zaposlenkinso Ze sicer zelo spretni in
sposobni, kakor kaze analiza, omé&igipda dosegajo Se boljSe rezultate.

Pri spremenljivki »sodelavci« se izkaze, da imaaargacijska kultura podjetja lastnosti dokaj
odlicne organizacija. Analiza je pokazala, da je sistagrajevanja in motiviranja na nekidna
dober. Velika véina zaposlenih je izrazila mnenje, do so pripratlje delo vioziti Se dodaten
napor, kadar se to zahtewgprav se le dobra polovica zaposlenih strinja, @aa rezultate
pohvaljeni in zadovoljni z dosedanjim osebnostnaavojem. Predanost zaposlenih podjetju je
zanesljivo zelo velika, res pa je, da so za svepmiltate premalokrat pohvaljeni, kar pa zal ni
lastnost odlinih organizacij.

Glede na analizirane podatke, interne vire in neggb® opazovanje lahko sklepam, da
organizacijska kultura podjetja Adacta temelji reuganju. Zaposleni so se natre zelo
visokem odstotku w@noma strinjali s trditvami, ki se nanaSajo na zmye; pri opravljanju
skupinskega dela si medsebojno zaupajo, zaupajaddavojim vodjem. To njihovo zaupanje

" Analizirano podjetje 'Banner Corporation' (ustadjeno v ZDA — srednje veliko industrijsko podjetjgha 23
relativno primerljivih oddelkov in po mnenju Flantma predstavlja nekaksno redka ne unikatno priloZznost za
oceno vpliva organizacijske kulture podjetja nagojeo finargno uspesnost.
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vodi v delitev znanja, kar po besedah Dimovskega Skerlavaja (2004) spada med
najpomembnejSe dele organizacijskeggenja, ki danes predstavlja eno od pomembnejSih
lastnosti odénih organizacij. Ze na podlagi internih virov inpesrednega opazovanja sem se
nagibala k sklepu, da organizacijska kultura pgajetmelji na zaupanju, analiza pa je to le Se
potrdila. Vodstvo in zaposleni si prizadevajo, ddakSne odnose gojili Se naprej. Zaposleni si
medsebojno zaupajo na vseh ravneh, kar okeogmwedsebojno delitev znanja in izkuSen.

Analiza skupnih vrednot je pokazala, kaj pojmujgjaposleni in skupina za Zeleno in
pomembno. Skupne vrednote zaposlenih v podjetjuctaddprijetnost delovnega okolja,
medsebojna pondoin solidarnost, kreativnost in iznajdljivost, tikts delo, delavnost in
ucinkovitost, samoiniciativnost, odprto komunicirgn@nanje in inovativnost, fleksibilnost) so
skladne z drugimi Sestimi spremenljivkami, kar fexzinost odlicnih organizacij. Te vrednote so
vecinoma skladne tudi z opredeljenimi vrednotami ptjdjehkrati pa dopolnjujejo vrednote
prevladuj@ih dveh tipov kultur podjetja. Majhno odstopanjednweednotami, ki jih ima podjetje
Vv svoji osebni izkaznici, in tistimi, ki so rezuitanalize, je le pri dveh vrednotah. Le slaba @etin
zaposlenih meni, da so njihove vrednote usmerjekastiem oziroma rezultatom dela, kljub
temu pa se 84,1 odstotka zaposleniliin@ema strinja s trditvijo, da so bolj kot proceslade
pomembni rezultati doseZenega cilja.

Analiza razumevanje kulture podjetja je pokazala, icha podjetje glede na organizacijsko
kulturo in povezanost vseh sedmih spremenljivk Mig€yevega modela §i@aoma lastnosti,
zn&ilne za odléna podijetja. Lastnosti odhih organizacij pripomorejo k graditvi nmioe
organizacijske kulture, saj tezijo k enotnostikginskemu oblikovanju ciljev podjetja.

Glede na ugotovitve prejSnjih analiz, da so sestaeli sedmih spremenljivk povezani med
seboj, sklepam, da so do neke mere medsebojnontatho povezani. Ob predpostavki, da
zaradi oprauljivih razlogov, navedenih v t&i 6.2.4.1, izkljgimo iz analize ma
organizacijske kulture vse tiste zaposlene, kivdpesmnenje izrazali kot neopredeljeni, lahko iz
rezultatov, ki jih prikazuje Slika 17, ugotavljarda povrSina ploskve tistih, ki se dheoma
strinjajo s trditvami, krepko prevladuje nad tistirki so izrazili, da se s trditvami ¥moma ali
sploh ne strinjajo.

Glede na neposredno opazovanjéima dela v podjetju menim, da ima organizacijskéuta
podjetja poseben stil vodenja in¢ima delovanja, ki ni podoben kla&sim na&inom vodenja
podjetja. Vodstvo zagovarja t. i. vitko komunikacip politiko odprtih vrat, namesto novoletnih
poslovnih daril namenja sredstva v dobrodelne nanerganizira veliko neformalnih s@mnj in
druzenj, hkrati pa mladim in perspektivnim kadronmagaia zelo hitro prevzemanje
odgovornosti. Na podlagi neposrednega opazovanjaggae sklepati, da ima obravnavano
podjetje na nek & matno organizacijsko kulturo, saj sta za podjetjecina poseben ri@n
dela in vodenja.

Analiza mai organizacijske kulture je z metodami opisne stki& pokazala, da kar 80,95
odstotka odgovorov na vse trditve ustreza definf@mogenosti, ki jo podajam vdki 6.2.4.2.
Razlicni n&ini preverjanja homogenosti organizacijske kultyp@djetja kazejo na to, da je
kultura podjetja Adacta dovolj idna, da so zanjo ztigne prednosti ménih organizacijskih
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kultur (enotnost, edinstvenost, uspesnost) in da $&hkoto izogne slabostim, ki veljajo za
mocne kulture (aroganca, sledenje napamu cilju, biti sama sebi namen).

Na podlagi opraviljenih analiz lahko trdim, da jedpedje Adacta dokaj odiha organizacija.
Ceprav je ni mogée uvrstiti v skupino popolno odhih organizacij, je $e zlasti pomembno, da
se vrhnji management teh pomanijkljivosti zavedghirzeli tudi odpraviti. Vodstvo ima torej vse
moznosti, da podjetje popelje med ¢dk organizacije, saj njihova a organizacijska kultura
podjetja temelji tudi na zaupanju.

7.1.1 PREDNOSTI

Prednost dejanske organizacijske kulture podjedjazlpsti v tem, da si jo zaposleni Zelijo
obdrzati. Kultura je dovolj mmma, da zaposlenim omogm hitre in usmerjene akcije zoper
konkurenco ali za stranke, hkrati pa pripomore Ejamu uspehu poslovanja podjetja, saj je
dokazano, da je ntoa organizacijske kultura povezana z viSjo rasigiega dohodka, z
obratanjem kapitala in doseganjem¢j@vrednosti delnic.

Prednost te kulture podjetja je tudi v tem, da reza zelo méno kulturo, kar pomeni, da ima
vse potenciale, da Se naprej sledi pravemu ciguné postane arogantna in hamenjena sama
sebi. Poleg tega v njej previladuje tip kulture kagéerega je zriden velji poslovni uspeh, saj
poudarja vrednote fleksibilnosti in inovativnosKultura temelji na zaupanju, ki ni le
vsestransko pomembna spremenljivka, teinvwe podjetju omogea delitev znanja -
najpomembnejSi del organizacijskeg&enja, ki danes predstavlja eno pomembnejSih lastno
odli¢nih organizacij.

Prednosti podjetja izhajajo tudi iz vseh lastnogtine organizacijske kulture, ki so Zilae za
odlicne organizacije. Zaradi neformalne strukture jepveminjaj@dem se poslovnem okolju
podjetje dovolj fleksibilno, da se lahko hitro puglodi. Zaposleni zaradi previadtgokulture
sprejemajo naloge kot &tio obveznost, s svojimi vodji komunicirajo spfeso, prijateljsko in
enakopravno, medsebojno se cenijo in razumejo likepa reSujejo v skupno korist. Zaposleni
v podjetju veljajo za ustvarjalne in iznajdljivereploge za izboljSave dajejo vsi, hkrati pa so v
delo pripravljeni vlagati Se dodaten napor, kaato od njih zahteva.

7.1.2 SLABOSTI

Na poti k odlEnejSi organizaciji je precejSnja ovira organizadajkulture podjetja v tem, da
zaposleni nimajo dovolj jasne predstave o ciljildjptja in njegovi strategiji, kar pomeni, da se z
njim teZe poistovetijo in ciljem teZe sledijo. i slabost je zlasti to, da zaposleni ne sodelujejo
pri oblikovanju ciljev podjetja. Opozoriti je treb&e na pomanjkljiv sistem usposabljanja
zaposlenih, saj je iz raziskav znano, da lahkoc¢odliorganizacije, za katere je Zib@an dober
sistem usposabljanja, dosegajo nadpaupaezultate tudi s povsem povmani posamezniki.

Poleg tega kar dobra polovica zaposlenih meni,ateeddelovni rezultat ni hitro opazen, niti mu
vedno ne sledi ustrezna pohvala ali nagrada imlevica zaposlenih je pregenih, da so dovolj

motivirani za doseganje visokih rezultatov. V pagietorej premalo poudarjajo skupinske
uspehe, na podlagi katerih bi lahko zaposlenimilupcepri¢anje, da skupaj veliko zmorejo, da
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se zmorejo Séesa naditi in da je delitev znanja pomembna za njihov asebzvoj kot tudi za
razvoj podjetja.

7.2 PREDLOGI ZA 1ZBOLJSANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE V
PODJETJU ADACTA

Zaposlenim bi bilo treba jasno predstaviti ciljgategijo in vizijo podjetja, da bi se lahko z njim
poistovetili in bolje sledili strategiji razvoja dietja. Hkrati bi bilo treba zaposlene spodbujati,
da sodelujejo pri oblikovanju ciljev podijetja, K@romogailo, da bi bili podjetju Se bolj predani,
ve¢ bi bilo novih idej, zaposleni bi se @dtili pomembnejSe in bi si Se bolj prizadevali, da
dosezejo cilje.

Predlagam, da v podjetju dosledn@rea opravljati lethe pogovore. Z njimi naj bi zapsm
individualno predstavljali cilje, strategijo in ¥ja podjetja in jih spodbudili k dajanju predlogov.
Letne pogovore naj opravljajo nadrejeni delavctist, ki v podjetju veljajo za mentorje. Letni
pogovor mentorja mora biti skrbno pripravljen, mpkem o razvoju podjetja naj vsebuje tudi
teme o osebnostnem in strokovnem razvoju vsakeganpeznega zaposlenega. Tako kot
podjetje potrebuje strategijo razvoja, tako je a&rélodi z vsakim posameznikom oblikovati cilj in
strategijo osebnostnega in strokovnega razvoja.

Vecjo ozavesgenost o ciljih in strategiji bi podjetje lahko dgse tudi z t.i. »debatnimi uricami,
¢e bi vsake pol leta pozvalo vse zaposlene, ki @edgpdelovati pri diskusijah o prihodnosti
podjetja, da se jih udelezijo. S programom »debatmic« bi podijetje priSlo ne le do novih in
svezih idej (vé glav ve& ve), temveé bi doseglo v&o ozavesenosti zaposlenih, da so del
podjetja, ki jim omog®a, da skozi cilje podjetja uregnjejo tudi svoje lastne cilje. Motivacija in
zavzetost zaposlenih bi se poak, kar bi podjetju omog@mlo razvoj Se minejSe kulture in
odlicnejSe organizacije. Od takSnih uric bi podjetjeveedno imelo korist, med drugim bi jim
omogdaile uresnéitev tistega dela strategije podijetja, ki se najena skrb za zaposlene.

Sistem usposabljanja bi morali zastaviti n&imada bi pripomogel k @ ucinkovitosti in
osebnostni rasti zaposlenih, hkrati pa bi izbolgadlovne rezultate podjetja. Temeljiti mora na
mentorstvu in tdno opredeljenih nalogah. Zaposlenim naj ontegatinkovito pridobivanje
informacij, potrebnih za uspesno opravljanje deka tedenskih sestankih zaposlenih in njihovih
mentorjev bi se morali sproti pogovarjati o probile, s katerimi se zaposleni spoprijemajo pri
svojem delu, in ugotovitvah, saj se tako pae tudi delitev znanja in izkuSenj ter poudarja
pomen skupinskega dela). Zaposlenim je treba ogaigostrokovno izobrazevanje in
izpopolnjevanje, ki ga na podlagi pripravljenegaatetSkega namta vsakega posameznega
zaposlenega lahko izvajajo notranji ali zunanjiedadci.

Vzpostaviti je treba dober sistem motiviranja irgregevanja zaposlenih, da jih bo spodbujal k
doseganju visokih rezultatov, nagrajevati pa ke#liv in dosledno opravljeno delo, saj bodo
zaposleni tako Se v ¥ meri sprejeli sistem kontroliranja za lastno @sjanje svojih delovnih
nalog. Vodje naj se zavedajo, da je zaposlene aeovdobro opravljeno delo potrebno pohvaliti,
ker tako dobijo potrditev, kako je treba opraviélego. Ljudje smo w8noma egocenténi, kar
pomeni, da potrebujemo pozornost. Zaposleni modajoiti obiutek pomembnosti, svobode,
zato je toliko bolj pomembno, da se jih za uspe@zelltate nagrajuje (ne samo z denarjem)
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predvsem z dejanji (pohvala, spodbuda), ker se pak@uje motivacija za delo. Pohvale naj
bodo korektno izréene ob navzmosti preostalih zaposlenih, da bodo uvideli, z&Ske
rezultate lahko postane$ v podjetju »heroj«. Hkratj se zaposlene spodbuja, naj namesto
tekmovanja znotraj podjetja, tekmujejo v skupnenulpooti konkurenci podjetja.

V podjetju naj veliko govorijo o skupnih doseZkispehih in neuspehih, ker je tocm da se
zaposleni tijo drug od drugega. Poleg tega se posameznikqua@stz organizacijo in vidi sebe
kot del najuspesSnejSega in najboljSega podjetjselRs je treba nagrajevati delavce, ki so
pripravljeni deliti znanje z drugimi in pomagati dedavcem k doseganju Zelenih rezultatov.
Predlagam uvedbo vpraSalnikov (denimo, kdo ti ptuchajbolj pomaga z nasveti, kdo je vedno
na voljo, kdo daje zaposlenim koristne nasvetepddo omogéili meritve na podréju delitve
znanja.

Pomembno je, da se vrhnji management zaveda polnargk, ki podjetju trenutno ne
omogaajo klasifikacije med povsem odiie organizacije. V skladu s tem naj pripravi s&hie
plan izboljSav, ta naj vsebuje tudidna kako bi podjetje ohranjalo pozitivhe lastnostioje
organizacijske kulture, se z njimi prilagajalo spembam okolja in gradilo na uspesnosti.
Preprtana sem, da bo podjetie ob upoStevanju predlog@mgstilo vrzel med vrhnjim
managemetom in ostalimi zaposlenimi, ki jo v angliikazujem z obstojem subkultur. Rezultat
tega bo seveda Se tmejSa organizacijska kultura, s Se bolj usmerjemiktijami, na poti do Se
vecje uspesnosti.

8 SKLEPNE MISLI

Z razvojem posameznih ravni organizacijske kultseeukvarjacedalje vé podijetij. V svoje
spletne predstavitve zapisujejo vrednote, poslanstizijo, strategijo podjetja, itd. VpraSanje pa
je, ali to p@&nejo le zato, da se pridruzujejoéird ¢edalje bolj razvijajéega se podjetniStva, ali
se resnino zavedajo pomena organizacijske kulture in inmEgto dejanske razloge, da se je
lotevajo resno in r@tno.

Definicije organizacijske kulture so predvsem ostetene na razkevanje ravni organizacijske
kulture in na méno ter Sibko kulturo. Se vedno ni univerzalne defj@ organizacijske kulture,
Peters in Waterman v svoji knjigi »In Search of &lence« (1982) trdita, da je ®a
organizacijska kultura uspesnejSa od Sibke. Tengype Hofstedova raziskava o homogenosti
in heterogenosti organizacijske kulture. Tore] so¢me organizacijske kulture praviloma
uspesnejSe, vendar v kriznih trenutkih tezavnegSgpzemembo.

Organizacijska kultura je mtoo povezana z odhostjo organizacije. Ker so odtejSe
organizacije praviloma uspesnejSe, organizacijeoZznm kulturo pa uspesnejSe v primerjavi s
Sibko kulturo, na podlagi teorije sklepam, da jeodécno organizacijo n&loma zndilna maina
organizacijska kultura.

S pom@jo opravljene raziskavi sem z modelom sedmih spndjiik poskuSala doumeti kulturo
podjetja, jo opredeliti glede na lastnosti, &ivee za odléne organizacije. Analizo Cameron-
Quinn modela sem vklfila zaradi njegove Sirine. Njuna metodologija tgmela OCAI
instrumentu, katerega temelj je teatetimodel konkureénih vrednot (podrobnosti tega modela
so v Prilogi 2). Ta model nam pomaga analiziratiinterpretirati velik del organizacijske
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kulture, saj je empi&no izpeljan in je eden od modelov, ki zajema veldtevilo predlaganih
dimenzij organizacijske kulture. Vkijevanje metodologije mioih in Sibkih kultur ter
spremenljivke zaupanje so om@ge nadgraditev analize, vezane na organizacijakituko in
uspesnost podjetja. Po mojem mnenju, je zaupanjelfea vzpostavitev ntme organizacijske
kulture, ki jo razléni avtorji povezujejo z \go uspesnostjo.

Opravljena analiza je v celoti podala dokaj reatfiko organizacijske kulture podijetja. Ker so
podatki zanesljivi, so realno uporabni, Se zlastuitati po metodi Cameron-Quinn; v analizo je
bila zajeta skoraj wna zaposlenih (89 odstotkov) v podjetju, metodarzaliziranje pa velja za
dober kazalec organizacijske kulture. Analiza raguamja kulture po modelu sedmih
spremenljivk bi omoggla Se realnejSo sliko¢e bi bilo moggée v vpraSalnik vkljdgiti vec¢
trditev. Vendar bi pri tem naletela na oviro; zdpos bi teZje posvetili vé& kakor urocasa
izpolnjevanju vpraSalnika in bi tako verjetno vrmitanj izpolnjenih vprasalnikov. Kljub temu
menim, da analiza prikazuje realno sliko kulturedjpta, Se zlasti ker je vklfevala
Stirimes&no neposredno opazovanje, pogovore z zaposlenioponabo vseh internih gradiv.

Raziskava je pokazala, da je kultura podjetjaulkijna@ni orientiranosti h kulturi klana in adhoc
kulturi - usmerjena tudi k rezultatom. Usmerjenkstezultatom je tigina lastnost uspesnih
podjetij, hkrati pa po teoriji Hofsteda velja zilaa korelacija med mgo kulture in stali§em k
rezultatom usmerjene organizacijske kulture. Nalggidega lahko uspesSnost podjetja Adacta
povezujem z m&o organizacijske kulture. Po rezultatih raziskawa podjetje Adacta poleg
mocne organizacijske kulture tudi &eo lastnosti odtinih organizacij. Obe opredelitvi imata
svojo podlago v 25-odstotni letni rasti prometajp@vpr&ni dodani vrednosti na zaposlenega v
svoji panogi in vsakoletnem patevanju dobika. Rezultati raziskave analiziranega podjetja so
pokazali pozitivno korelacijo finamih winkov mainih organizacijskih kultur in odinhih
podijetij. Ali je ta korelacija v tem primeru tudiasisticno zn&ilna, pa bi bilo mogée dokazati le

z obsirnejSo raziskavo, ki bi vkijevala tudi druga podjetja, saj je analizirano ptpeljea takSno
preverjanje premajhno.

Formula uspeha idealne organizacijske kulture retagdn, saj je treba upoStevati, da se struktura
organizacijske kulture in njene spremenljivke sprgajo glede na razine industrijske panoge,
okolje in ¢as. Vsaka organizacijska kultura ima svoje dobrslate strani, svoje prednosti in
nevarnosti. Pomembno je, da je dovolj fleksibilnase je sposobna prilagajati spremembam
okolja in potrebam trga, Se preden se znajde nikrimzmerah.

Cedalje pomembnejsi del organizacijske kulture paskomunikacija in z njo povezano
zaupanje. To je najndoejSi instrument, ki omoga Se uspesnejSi razvoj podijetja in poleg
mocne kulture vodi v Se odinejSo organizacijo. Dovolj trdno zaupanje om&gmeseldno
delitev znanja, izkuSenj in modrosti med zaposlenkar danes predstavlja enega naimajsih
instrumentov organizacijskih kultur.

Kulturo je zaradi kompleksnosti in spe¢ifosti zelo tezko posnemati ali kopirati in pravdege
organizacijski kulturi velik potencial za oblikoanvzdrzljive prednosti. Od vodstva vsakega
posameznega podjetja pa je odvisno, kako bo oldikosvojo organizacijsko kulturo in kakSno
strategijo razvoja bo ubralo, da bo skupaj z zapwsli lahko uresrilo svojo vizijo in zZivelo
svoje poslanstvo.
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PRILOGA 1: vprasalnik

Pozdravljen-a,

v podjetju poteka raziskava analize organizacijakéure vasega podjetja. Da bodo rezultat
bolj reprezentativni, vas prosim, da si vzameter@®@ut casa in vprasalnik iskreno izpolnite. Da
bi vam omogoili ¢im bolj sprogeno ocenjevanje, bodo rezultati prikazani samo isiskpo.
Anonimnost je zagotovljena.

1. Prvi_sklop vpraSanj obsega osnovne podatke, zato kimzite ¢érko pred ustreznim
odgovorom.

1. Podrgje dela: 3. Kolikacasa Ze delate v podjetju Adacta:
A Poslovne resitve A 0O-1let
B Finartne in bakne resitve B 1-3let
C Telekomunikacijske reSitve C 3-5let
D Druga podrdja D 5invelet
2. Spol: 4. Starost:
A moski A 20-25 let
B Zenski B 25-30 let
C 30-35 let
D 35inve let

2. Odgovorite na prvih Sest sklopov in ocenite organacijsko kulturo tako, kot jo vidite in
dozivljate danes

TRENUTNO STANJE

Vsako od Sestih vprasanj ima 4 alternative. Meglternative razdelite 100&k in sicer glede na

to, koliko posamezna trditev ustreza opisu kulturngodjetju (Npr.: ce pri 1. sklopu alternativa A
najbolj ustrezna opisu, alternativa B in C sta zdllizu, alternativa D pa nima skoraj nobene poddina
organizacijsko kulturo vasega podijetjia, boMt®RDA dali A 55 tek, B in C vsaki po 20 & ter D 5 tek). Pri

tem bodite pozorni, da bo seStevek vednak 100

1. Glavne zné&lnosti podjetja danes
A Podjetje je osebju zelo prijazno. Vsi zaposleni smbvelika druzina. Medsebojno [i
veliko pomagamo.
B Podjetje je zelo dinarno in podjetno. Zaposleni se radi izkazemo in smiyravljeni
tvegati.
c V podjetju so predvsem pomembni doseZeni rezul@lvni cilj je, da so naloge
dokortane. Zaposleni so medsebojno zelo tekmovalni ensjo k dosezkom.
D Podjetje ima jasno strukturo in sistem kontrolernf@na pravila so tista, ki dalajo
n&in dela zaposlenih.
Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25



2. N&in vodenja danes

A | Vodstvo v podjetju je nagnjeno k mentorstvu in svanju pri delu.

Vodstvo v podjetju ceni predvsem podjetniStvo, mdxnost in pripravijenost z
tveganje.

o

Vodstvo je izrazito usmerjeno k rezultatom, ki pggajo k uresmevanju ciljev

= podjetja. Cilje uresgujemo smiselno, vendar lahko tudi zelo agresivno.

D Vodstvo podjetja je usmerjeno zlasti h koordinitargrganiziranju in €&nkovitemu
poteku dela.
Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

3. Sistem ravnanja z zaposlenimi danes

A Nacin vodenja v podjetju temelji na timskem delu, dodanju in doseganju soglasja
med zaposlenimi in vodjo.

B Managerji podpirajo tveganje, inovativnost, izvishoin dopuajo moZnost
svobodnega razmisljanja.

C Managerji podpirajo tekmovalnost med zaposlenimbdhnjih prtakujejo doseganje
visokih ciljev.

D Nacin vodenja v podjetju temelji na stabilnih odnositirez konfliktov),

zagotovljenosti in ustreznosti delovnega mesta.

Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

4. »Lepilo organizacije« danes
A Organizacijo prevevata zvestoba in medsebojno zgeparedanost zaposlenih
podjetju je zelo visoka.
B Organizacijo prevevata stremljenje k nenehnemuattiqor in inovativnost. Biti vednp
v samem vrhu.
C Organizacijo prevevajo pretekli dosezki in Zelja gpolnitvi zastavljenih ciljev
Pogosto sta navZa zmagovalni duh in agresivnost.
D Organizacija se naslanja na formalna pravila initigol podjetja. V podjetju se

izogibajo nepredvidljivim stvarem.

Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

5. strateski poudarki danes

A Za organizacijo je pomemben zlasti razvoj zapoBle@irganizacija ceni zaupanje,
odprtost in sodelovanje.

B Organizacijo zanimata predvsem pridobivanje novibwin novi izzivi. Posku$ajq
vedno nekaj novega in najbolj cenijo nove priloznos

c Organizacija poudarja tekmovalnost in doseganjallt@ov. Najbolj cenjena sta
doseganije ciljev in uspeh na trgu..

D Organizacija poudarja zlasti stabilnost in trajnakiinkovitost, kontrola in izogibanje

nepredvidljivim stvarem Stejejo za pomembno.

Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25



6. merilo uspeha danes
A Merilo uspeha organizacije je: razvoj zaposlenihpodlagi izobraZevanja, uvajanje
timskega dela, skrb za zaposlene in njihove prestapodjetju.
B Merilo za uspeh organizacije je najbolj unikaten majnovejsi izdelek. Podjetje je na
svojem podrgdju vodilni inovator.
Merilo za uspeh organizacije je zmagovalni poloRaj trgu in izl@itev svojih
konkurentov. Biti vodilno podjetje na trgu je Kdjdo uspeha.
D Merilo uspeha organizacije jecinkovitost. Pomembno je, da se podjetije drZi
dogovorjenih rokov izvedbe in pri tem posluje zm&jmi moznimi stroski.
Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

3. Tokrat na isti_nacin_odgovorite na naslednjih Sest sklopgvvendar imejte v mislih
organizacijskdkulturo, ki bi si jo zeleli v prihodnje. Ne ozirajte se na prejSnje ocenjexan]
Odgovorite tako, da bodo odgovori dejansko odrazdéno organizacijsko kulturo podjetja.

ZELENO STANJE

1. Glavne znélnosti podjetja Zeleno
Podjetje je osebju zelo prijazno. Vsi zaposleni &wbvelika druzina. Medsebojno si

A .
veliko pomagamo.
B Podjetje je zelo dinarmno in podjetno. Zaposleni se radi izkaZzemo in sniyaravljeni
tvegati.
V podjetju so predvsem pomembni doseZeni rezul@lavni cilj je, da so naloge
C b . - .
dokortane. Zaposleni so med sabo zelo tekmovalni in §tvdndoseZzkom.
D Podjetje ima jasno strukturo in sistem kontrolernfr@na pravila doléajo n&in dela
zaposlenih.
Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

2. N&Iin vodenja Zeleno
A | Vodstvo je nagnjeno k mentorstvu in svetovanjudeti.

Vodstvo v podjetju ceni predvsem podjetnistvo, gdxnost in pripravljenost z
tveganje.

Vodstvo je izrazito usmerjeno k rezultatom, ki peasajo k uresgevanju ciljev
podjetja. Cilje uresgujemo smiselno, vendar lahko tudi zelo agresivno.

Vodstvo podjetja je usmerjeno zlasti h koordinitargrganiziranju in sprotnemu ter
ucinkovitemu poteku dela.
Skupaj 100
Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

D




3. Sistem ravnanja z zaposlenimi Zeleno
A Nacin vodenja v podjetju temelji na timskem delu, dodanju in doseganju soglasja
med zaposlenimi in vodjo.
B Managerji podpirajo tveganje, inovativnost, izvishoin dopugajo moZnost
svobodnega razmisljanja
c Managerji podpirajo tekmovalnost med zaposlenimodhnjih préakujejo doseganje
visokih ciljev.
D Nacin vodenja v podjetju temelji na stabilnih odnositibrez konfliktov),
zagotovljenosti in ustreznosti delovnega mesta.
Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

4. »Lepilo organizacije« Zeleno

Organizacijo prevevata zvestoba in medsebojno zgepaPredanost zaposlenih

A podjetju je zelo visoka.

B Organizacijo prevevata stremljenje k nenehnemueatir in inovativnost. Biti vednp
v samem vrhu.

c Organizacijo prevevajo pretekli dosezki in Zelja @polnitvi zastavljenih ciljev
Pogosto sta navZa zmagovalni duh in agresivnost.

D Organizacija se naslanja na formalna pravila initigol podjetja. V podjetju se

izogibajo nepredvidljivim stvarem.

Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

5. strateSki poudarki Zeleno

A Za organizacijo je pomemben zlasti razvoj zapokle@irganizacija ceni zaupanije,
odprtost in sodelovanje.

B Organizacijo zanimata predvsem pridobivanje noviowin novi izzivi. Posku$ajq
vedno nekaj novega in najbolj cenijo nove priloznos

c Organizacija poudarja tekmovalnost in doseganjailt&pyv. Najbolj cenjena sta
doseganje ciljev in uspeh na trgu..

D Organizacija poudarja zlasti stabilnost in trajntakiinkovitost, kontrola in izogibanje

nepredvidljivim stvarem Stejejo za pomembno.

Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25

6. merilo uspeha Zeleno

A Merilo uspeha organizacije je: razvoj zaposlenihpodlagi izobraZzevanja, uvajanje
timskega dela, skrb za zaposlene in njihove prestapodjetju.

B Merilo za uspeh organizacije je najbolj unikaten majnovejsi izdelek. Podjetje je na
svojem podrgju vodilni inovator.

c Merilo za uspeh organizacije je zmagovalni polokaj trgu in izl@itev svojih
konkurentov. Biti vodilno podjetje na trgu je kijdo uspeha.

D Merilo uspeha organizacije jecinkovitost. Pomembno je, da se podjetje drZi

dogovorjenih rokov izvedbe in pri tem posluje zm&jmi moznimi stroski.

Skupaj 100

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25



4. Cetrti_sklop vpraSalnika_sestavljajo razliéne_trdite, ki se nanasajo na rasgiie vidike
dojemanja organizacije in njenega delovanja. Ogetguako, da obkrozite ustrezno Stevilko
na desni strani trditve. Ocenjujte hitro, pri posamh trditvah se ni treba dolgo zadrzevati.
Prvi olZutek, ki ga dobite, ko preberete trditev, je navadajblize resnici. Prosim vas, da s
pomaijo navedene lestvice izrazite strinjanje 0z negtnje s posameznimi trditvami, pri
tem imejte v mislih celo organizacijo, kolikor jonate.

1 2 3 4 5
Sploh se ne strinjam Delno se ne strinjam Niti da, niti ne Vecinoma se strinjam | Popolnoma se strinjam
Zaposleni v podjetju veljamo za ustvarjalne in jdijave. 1 2 3 45
5 \% p.odjetju se putiakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi, n@dsi 1 2345
vodje
3 Dober. delovni rezultat se v podjetju hitro opaz, pohvaljen in tud 1 23 45
nagrajen.
4 | Sistem usposabljanja je dober. 1 2 3 45
5 | Bolj kot proces dela je v podjetju pomemben rezutsezenega cilja. 1 2 3 45
Timsko delo, sodelovanje in doseganje soglasja ragdslenimi in vodjd
6 1 2 3 45
poteka neprestano.
7 | Zaposleni zaupamo v vodje timov. 1 2 3 45
8 | Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svele. d 1 2 3 45
9 | Odnosi med zaposlenimi so dobri. 1 2 3 45
10 | Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobroagjanje naSega dela. 1 2 3 45
V podjetju za posamezno delovno mesto NI vnaprigéémih pravil o tem
11 . . : . 1 2 3 45
kdo s kom komunicira pri sprejemanju otltev.
Delitev dela (kaj in kako moramo zaposleni delati)NE izvaja po vhaprej
12 . . 1 2 3 45
dologenih pravilih za vsako posamezno delovno mesto.
13 V podjetju se vodje in sodelavci pogovarjamo sgeo®, prijateljsko in 1 23 45
enakopravno.
14 | V podjetju cenimo delo svojih sodelavcev. 1 2 3 45
15 | Konflikte reSujemo v skupno korist. 1 2 3 45
Zaposleni se zavedamo, da odprta izmenjava znddgjme prispeva le k
16 | dobrobiti podjetja, temwe prvotno prispeva k nasi osebnostni rastiinl 2 3 4 5
razvoju.
17 | Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadap pri delu zahteva.| 1 2 3 4 5
18 | Cilji podjetja so jasni vsem zaposlenim. 1 2 3 45
19 | Zaposleni cilje podjetja sprejemamo za svoje. 1 2 3 45
20 Naloge, ki |zh.alja!o iz ciljev sprejemamo kotdetd obveznost in ne kot 1 2345
zahtevo nadrejenih.
21 | Zaposleni se zavedamo konkuteitn prednosti podjetja. 1 2 3 45
22 | Zaposleni s predlogi sodelujemo pri oblikovanjyesilpodjetja. 1 2 3 45
Sistem kontroliranja (kaj in kako je bilo narejersmatramo kot sredstvo za
23 o N : 1 2 3 45
lastno usmerjanje svojih delovnih nalog.
24 | Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojeda.de 1 2 3 45
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25 | Vodje nas spodbujajo k sprejemanji&jeeodgovornosti za svoje delo.
26 | V podjetju se pogosto govori o skupinskih uspehih.

27 | Zaposleni smo dovolj motivirani za doseganje vibakizultatov.

28 | Zaposleni si medsebojno zaupamo.

29 | Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje zaljavéev idej.
30 | Zaposleni smo zadovoljni z dosedanjim osebnim r@mo podjetju.

Rl R R R PR
NN NN NN
w| w| Wl w| wl w
Al D DDA
ol a| ;| ;| a1| o

5. Obkrozite vsaj pet (5) vrednot, za katere menite, @ so del skupnih vrednot vaSega
podjetja.

A Medsebojno zaupanje in iskrenost | Odprto komuaige

B Medsebojno spostovanje J Zadovoljstvo zaposlenih

C Prijetnost delovnega okolja K Medsebojno razumgva

D Medsebojna pontain solidarnost L Znanje in inovativnost

E Odgovornost in korektnost M Samoiniciativnostl@ksibilnost
F Kreativnost in iznajdljivost N Pripadnost podiet]

G Timsko delo O Veselje do dela

H Usmerjenost k cilju P Delavnost idinkovitost

Ce med podanimi vrednotami ni pet tak3nih, za kateemite, da so del skupnih vrednot
podjetja, nastejte pod »drugo« Se preostale, z&atenite, da so del podjetja.

Drugo:

Za sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujem in valimaispesen dan.



PRILOGA 2: Temelj OCAI instrumenta

OCAI instrument temelji na teorétiem modelu konkureénih vrednot — CVF (Competing
Values Framework) in nam pomaga analizirati inrjoitetirati velik del organizacijske kulture,
saj je bil empikno izpeljan in velja za enega od modelov, ki vidije veliko Stevilo predlaganih
dimenzij organizacijske kulture (Cameron, Quinn999str. 28-30).

Model ima visoko stopnjo skladnosti z dobro poznann sprejetimi kategorijami. Te kategorije
govorijo o tem, na kakSen &a ljudje razmiSljajo o svojih vrednotah in predpnsah ter o
njihovem nginu predelovanja informacij.

Model konkuregnih prednosti — CVF je bil prvotno izdelan na pagilglavnih indikatorjev
organizacijske kulture. Klgna vprasanja raziskave so se nanaSala na glavesj&rifaktorje,
indikatorje in sodbe, ki omogajo definirati organizacijo kot efektivno. Rezuiltab pokazali
devetintrideset indikatorjev efektivnosti, ki st gtatisttno analizirali. Ta analiza je pokazala
dve glavni dimenziji, ki sta dobljene indikatorjenogaili urediti v Stiri skupine (Cameron,
Quinn, 1999, str. 30-33).

Tako ena dimenzija razdeljuje kriterije efektivriosia tiste, ki poudarjajo fleksibilnost,
preudarnost in dinarmost, druga dimenzija poudarja stabilnost, urejemokontrolo. Nekatere
organizacije so lahko efektivn&e se spreminjajo, prilagajajo in so pri tem vitalket denimo
Microsoft in Nike, kjer se zelo pogosto spreminjgjmizvodi in n&in organiziranosti.. Druge
organizacij so prikazane kot efektivn& so stabilne in predvidljive. To so denimociva
univerz, vladnih organizacij, konglomeratov. Drudamenzija @i kriterije efektivnosti z
upiranjem na notranjo orientiranost, integracijeemotnost kriterijev, ki poudarjajo orientiranost
navzven, razlikovanje in rivalstvo. Ti dve dimenzakupaj tvorita model Stirih kvadrantov, pri
katerem predstavlja vsak kvadrant posebno skupidikatorjev efektivnosti organizacije. Ti
indikatorji efektivnosti predstavljajo posameznikovidenje o tem, kaj vrednoti pri poslovanju
organizacije. Na ta k& definirajo svojo predstavo o tem, kaj je dobpoavilno in primerno.
Povedano z drugimi besedami, te Stiri skupine ij@e definirajo skupne vrednote, na podlagi
katerih posamezniki sodijo 0 organizaciji.

Slika 18: Model konkurenénih prednosti - CVF

Fleksibilnost in preudarnost

A
m
5 &
2 Kultura Adhoc g
Q <
s klana kultura o]
3 3
=1 =
5 =
g o
Q Kultura Kultura o
Q
5] i ii 8,
Q. Hierarhije trga g
\ 4

Stabilnost in kontrola

Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 32.



PRILOGA 3: Grafi¢ni prikaz dejanske in Zelene organizacijske kulturgpo posameznih
sklopih trditev (n=63)

Slika 19: Grafi¢ni prikaz dejanske in zelene organizacijske kulturgodijetja po posameznih

sklopih

Glavne znaéilnosti podietja "Lepilo organizacije"
1 1 = KLAN 1 = KLAN
40 2 = ADHOC 40 2 = ADHOC
3=TRG 3=TRG
30 4 = HIERARHIJA 4 = HIERARHIJA
10
4 0 2 4 2
—— Dejansko —— Dejanska
3 Zeleno 3 Zeleno
N&ain vodenja StrateSki poudarki
1 1 =KLAN 1 1 = KLAN
40 2 = ADHOC 40 2 = ADHOC
3=TRG 3=TRG
30 4 = HIERARHIJA 30 4 = HIERARHIJA
10 10
4 0 2 4 0 2
—— Dejanska —— Dejansko
3 Zeleno Zeleno
Sistem ravnanja z zaposlenimi Merilo uspeha
1 1 =KLAN 1 1 = KLAN
40 2 = ADHOC 40 2 = ADHOC
3=TRG 3=TRG
3 4 = HIERARHIJA 30 4 = HIERARHIJA
20
10 10
4 0 2 4 0 2
— Dejanska — Dejanskag
3 Zeleno 3 Zeleno

Vir: Lastna analiza, 2005.



PRILOGA 4: Tabela izratunov statisti¢nih mer

Tabela 6: I1zracuni statisti¢cnih mer za posamezne spremenljivke

‘ Aritmeti ¢na | Standardni Modus Koeficient Koeficient
sredina odklon sploXenosti | asimetrije

| 227 | o080 | 3 | -1,26 || -0,54

STRATEGIJA . 229 | o074 | 3 | -1,03 | -0,53
. 254 | o066 | 3 | 0,15 | -1,16

. 268 | o061 | 3 | 2,07 | -1,80

SISTEM . 192 | o082 | 1 | -1,53 | 0,15
. 237 | o078 | 3 | -0,97 | -0,76

ST, . 227 | o082 | 3 | -1,32 | -0,55
. 260 | o066 | 3 | 0,80 | -1,43

. 278 | 055 | 3 | 4,94 | -2,45

. 264 | o057 | 3 | 0,87 | -1,34

. 29 | 021 | 3 | 17,50 | -4,35

. 252 | 073 | 3 | -0,05 | -1,21

SLOG 292 | 032 | 3 | 21,55 | -4,50
29 | 021 | 3 | 17,50 | -4,35

. 287 | o042 | 3 | 12,11 | -3,50

. 276 | o058 | 3 | 4,29 | -2,37

. 275 | o050 | 3 | 2,90 | -1,90

. 297 | o018 | 3 | 28,87 | -5,47

. 284 | 044 | 3 | 8,39 | -2,95

SPOSOBNOSTI | 194 | 08 | 1 | -1,65 | 0,12
271 | o058 | 3 | 2,73 | -1,93

. 260 | o061 | 3 | 0,66 | -1,29

224 | o077 | 3 | -1,20 | -0,45

SODELAVCI ' 28 | o040 | 3 | 14,72 | -3,86
| 243 | 064 | 3 | -0,50 | -0,68

. 243 | 073 | 3 | -0,27 | -1,09

. 279 | o048 | 3 | 4,97 | 2,34

2 AUPANJE . 276 | o056 | 3 | 4,28 | 2,31
. 244 | o712 | 3 | -0,48 | -0,90

. 287 | o038 | 3 | 10,23 | -3,16

Vir: Lastna analiza, 2005.




PRILOGA 5: Grafiéni prikaz po posameznih spremenljivkah

Slika 20: Posamezne spremenljivke in priblizno podani odgovori na njihove trditve

Strategija

O T
1 2 3
Stevilo trditev

0\\\\\\\\\
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Stevilo trditev

Zaupanje

2 3 4
Stevilo trditev

Vir: Lastna analiza, 2005.

Sistem Struktura

80—
60|

404
%

0,
20 %

0 T 1
1 2 3 1 2
Stevilo trditev Stevilo trditev

Sposobnostj Sodelavci

Stevilo trditev Stevilo trditev

[IJecinoma se strinjam
Eiti ne, niti da
[ Jecinoma ali sploh se ne strinjam
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PRILOGA 6: Organigram podijetja

Slika 21: Organigram podjetja Adacta

ORGANIGRAM PODJETJA ADACTA d.0.0.

DIREKTORJA  ODJA TANETYA,
i \ 1
BRLUZBE !

SODJA HADROWSHE
1

WODLA, WODJA POSLOYNIH ODIE FINSHENIH N VOO : OO, |
MEDRARODNIH RESITEY BAKCNIH TELEKOMUMIKACIISKIH MARKETINGA | DONOSE
OPERACH RESITEY : RESITEY Tl Z JamosTio
| 1 2 2 2 1 | 1
———— e e g e !
WODJE PROJEKTOW | WODJE PROJEKTOW l | WODJE FROJEETON RACUNO:‘;ODSTVO
18 1z 16
[SYETOWALNI | RAZVEUNI SUETOMALN| RAZVOUNI SWETOWALNI | RAZVELIN
TIhd TIhd Tkt Tihd- Tihd Tihd

____________ Wrhnji management

Vir: Interni vir podjetja Adacta, 2005.

11



