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Pojem organizacijska kultura oziroma né&tagje kultura podjetja se v danasnjeéasu
pogosto omenja. Vodstva podijetji vs& ¥asa in sredstev namenjajo pteuanju kulture

v svojem podjetju. Ravnatelji se nammavedajo, da ljudje, ki vsakodnevno delajo skupaj
in se med seboj dobro razumejo, dosegajo bistveljdebrezultate, kot v primeru slabih
medsebojnih odnosov. Gre za eno od konkimégn prednosti podjetja, zato je
organizacijsko kulturo pomembno ptewati. Kultura namre vpliva na to, kako v
organizaciji zaznavajo, analizirajo in reSujejo lgemme. Med drugim vpliva tudi na
kvaliteto in kvantiteto inovacij, ki jih razvijajor zdruzbi, vpliva na to, kako se
organizacija odziva na spremembe in negotovostaljwker nenazadnje ima ogromen
vpliv na motivacijo zaposlenih.

V novih podijetjih je organizacijska kultura ¢hjno skladna z osebnostjo ustanovitelja, v
starejSih podjetjih pa se @ajno skozi zivljenjsko dobo podjetja spreminja negblikuje.

V kolikor Zeli biti podjetje dolgoréno uspesno, njegova organizacijska kultura ne sme
biti odvisna samo od trenutnega voditelja, tetnrera razviti moéno kulturo, ki temelji

na vrednotah, ki postanejo samoumevne in jih spraje vsi njeni¢lani. Po drugi strani

pa morajo zaposleni v podjetju ohraniti fleksib#hoda se lahko hitro odzivajo in
prilagodijo na nenadne spremembe v okolju in v samganizaciji. Razvoj in oblikovanje
organizacijske kulture zahteva su@s - ko skupina dobi zgodovino, dobi tudi kulturo
(Mesner-AndolSek, 1995, str. 67).

Dobra organizacijska kultura je v danasSnjefasu konkuretna prednost, ker je
pomembna za razvoj kreativnih in inovativnih kadrdv se lahko razvijajoge jim
kultura omogoa, da dosezejo izpolnitev svojtlustvenih, fizénih, miselnih in duhovnih
potreb. UspeSna organizacija mora razviti lastntuko. Organizacija si mora oblikovati
lastno kulturo, temelj® na vrednotah, ki si jih delijo v&lani te organizacije (N 2001,
str. 66).

Predmet pretevanja v diplomski nalogi je organizacijska kultwrgpodjetju Unilever
Slovenija d.o.o., kjer kot Studentka Ze nekapa delam. Podjetje je del velikega in
uspeSnega multinacionalnega podjetja Unilever, §geravedajo pomena organizacijske
kulture. Osnovni mehanizem koordinacije v multimaelkah na primer je ravno
organizacijska kultura oziroma eden njenih elementy. organizacijska ideologija
(Mesner-Andolsek, 1995, str. 59).

Namen diplomske naloge je ugotoviti kakSna je oganijska kultura v podjetju Unilever
Slovenija d.o.0. ter podjetju nakazati mozne patimrebitno izboljSanje le-te. Ugotoviti
Zelim, kako zaposleni v podjetju zaznavajo in oo razltne dejavnike, kot



so sploSne karakteristike podjetja, stil vodergananje z zaposlenimi, strateski poudarki,
kriteriji uspeha, itd., ki vplivajo na njihovo delm njihovo zadovoljstvo z delom, ter
kakSne so njihove Zelje za prihodnost.

Cilj diplomske naloge je najprej ugotoviti orgarggako kulturo na podlagi objav
razlicnih avtorjev, nato pa v praktiem delu z empi¢no raziskavo pratiti obstojeo ter
Zeleno organizacijsko kulturo v podjetju Unilevelov&nija ter izdelati predloge za
morebitno izboljSanje.

Metoda dela, ki sem jo uporabila v diplomskem détmelji na pretevanju teorije in
prakse. V prakiinem delu sem obst@je organizacijsko kulturo v podjetju Unilever
ugotavljala s pomgo t.i. OCAI vpraSalnika (merilni instrument orgaacijske kulture),
pogovori z vodilnimi v podjetju ter nekaterimi zagbenimi.

Diplomska naloga je razdeljena na tri poglavja. Wem poglavju najprej razlagam
osnovne pojme ter definicije, kot so kultura, origanija ter organizacijska kultura. Sledi
navedba sestavin in funkcij organizacijske kulturéa jasnejSe razumevanje
organizacijske kulture pojasnjujem nekatere sorquinjene, predvsem zaradi pogostega
izeng&evanja le-teh. V nadaljevanju sem napravila krg&gled razlinih tipologij
organizacijske kulture in se osred&ta predvsem na tipologijo Cameron-a in Quinn-a,
ker sem jo uporabila v praktiem delu diplomske naloge. Poglavie sem zak§us
podpoglavjem o vlogi in pomenu organizacijske kdtma uspesSnost poslovanja.

V drugem poglavju sem podrobneje predstavila probéikovanja organizacijske kulture,
ki ga tvorijo tri faze: oblikovanje, vrednotenje toreminjanje organizacijske kulture.

Prewevanje oziroma analiza organizacijske kulture v j@ija Unilever Slovenija je
vsebina tretjega poglavja. Najprej sem namenilajpeistic predstavitvi samega podijetja,
nato pa podrobneje prikazala rezultate izvedenetank

V zadnjem, ¢etrtem poglavju kotujem diplomsko nalogo s sklepnimi mislimi in
ugotovitvami, do katerih sem priSla s prebiranjefysezne literature ter praétim
prewevanjem organizacijske kulture na primeru konkrgéngod)etja.

1. ORGANIZACIJSKA KULTURA

1.1. OPREDELITEV POJMOV KULTURA, ORGANIZACIJA IN
ORGANIZACIISKA KULTURA

Kultura je kompleksen in \@lasten pojav, ki ga je pogosto tezko razumetijdenkrat
bolje spoznamo, je naSe razumevanje zdruzbe irergeganizacije lahko veliko globlje



(Mesner-AndolSek, 1995, str. 15). Sama beseda tkalavira iz latinskega jezika in v
SirSem pomenu ozgaje vse tisto, kar jélovek ustvaril skozi stoletja in kar se ceni
kot izredno v tehnologiji, znanosti, umetnosti, ikeynosti, religiji, ideologiji (Vila,
1994, str. 334). Prvotno je bila kultura predvsemdmet protievanja antropologije in
sociologije, Sele kasneje pa je bil pojem prevaatdi tv poslovno ekonomijo in
organizacijo. NajbistvenejSa razlika je, da antfogga kulturo Se vedno préuje na
splosno, medtem ko jo organizacijske vede fugjo v manjSih zdruzbah, ptemer jih
zanima njena edinstvenost. Za lazje razumevanm@aojrganizacijska kultura namenjam
nekaj vrstic tudi sami organizaciji.

Razlicni avtorji razléno opredeljujejopojem organizacije NajpogostejSe so tri
temeljne opredelitve organizacije, in sicer: orgagija kot zdruzba (ali sistem),
organizacija v tehgnem smislu in organizacija kot mnozica medsebopaimer;ji.
Med mnogimi definicijami organizacije je najbolj selna ta, ki pravi, da je
organizacija katerekoli zdruzbe (institucije) sestazmerji med njenimilani, Ki
zagotavlja obstoj, zr#nosti zdruzbe ter smotrno uregevanje njenega cilja
(Rozman, 2000, str. 4).

V zadnjem desetletju se je pojarganizacijska kultura mocno razmahnil in je predmet
obravnav Stevilnih organizacijskih teoretikov. KjuintenzivnejSemu pr@evanju v
zadnjih letih, pa ne gre za nov pojem. Ze leta 1j@38amré Barnard opozoril, da ima
vsaka organizacija svoj sistem vrednot, Katz iniKph sta leta 1966 opozarjala, da vsaka
organizacija oblikuje svojo lastno kulturo.

K razSiritvi pojma organizacijska kultura je bistweprispevala uspeSnica Petersa in
Watermana IN Search of Excelence, ki je izSla 1#882, v kateri so prikazani
rezultati raziskav velikih in uspesSnih podjetji,i ptemer sta njihovo uspesSnost
povezala z obstojem lastnega sistema vrednost jepodKawic, 1994, str. 175).

Med vzroke za razSiritev pojma bi lahko navedliitughponski gospodarskiudez«
(Rozman, 2000, str. 133). Omenjeni Sok ob koncuerselksetih let je povzid
intenzivno odkrivanje vzrokov za nezadrzen vzpgofeskega gospodarstva. Pri tem se je
veliko raziskovalcev usmerilo v préevanje in povezovanje zunanjega kulturnega okolja
Z notranjo organizacijsko kulturo podjetji in v f@vezavi poskusalo poiskati odgovor na
vprasanje o japonski gospodarski uspesSnosti. Koosemdesetih let se je o
intenzivno pretievanje spreminjanja vrednot (Mozina, 1994, str.)1Zmanstveniki so
namre& ugotovili, da spremembe v vrednotah in vpliv |b-tea  uspesSnost organizacije,
odkriva nove dimenzije, ki jih je moge zdruziti v pojem organizacijska kultura.

Stevilne definicije organizacijske kulture dokajojeda se pojem opredeljuje precej
neenotno. Poleg tega pojma v literaturi naletimo seaodne pojme, kot séultura
zdruzbe kultura podjetja korporacijska kultura itd. Pojmovanja in vsebine kulture



podjetja se prepletajo zlasti z naslednjimi pojkiijih bom v nadaljevanju podrobneje
predstavila: organizacijska klima, filozofija orgaacije, strategija podjetja in neformalna
organizacija (Ivanko, 2000, str. 242).

Organizacijsko kulturo gre razumeti predvsem kostrlast skupine ali¢lanov

organizacije. Je dotena vrsta skupnih pomenov ali skupen simbolni skiega imajo

¢lani organizacije. Znotraj organizacijskih teoripstajajo razline usmeritve in Sole,
pomembni sta predvsem kognitivna in simbolna useeri

V kognitivni Soli je kultura razumljena kot vrsta funkcionalnih spaaj organiziranih v
sistem znanj, ki vkljtuje vse, kar moraSimbolna koncepcijakulture pa je po drugi
strani osnova za ragha staliga glede zdruzbe in njenih zni@osti. Po Geertzu (1973)
je tu kultura razumljena kotsistem pomenov in simbolov, s pa@jookaterih ljudje
interpretirajo lastne izkusnje in usmerjajo delojan(Mesner-AndolSek, 1995, str. 17).

V strokovni literaturi se najpogosteje uporabljagh&oova opredelitev organizacijske
kulture, ki pravi (Mesner-AndolSek, 1995, str. 2¥Prganizacijska kultura je globlja
raven temeljnih predpostavk, ki so skup#flanom organizacije, in ki delujejo na
nezavedni ravni ter so temeljni samoumevnfimgercepcije samega sebe in svojega
okolja. Te predpostavke in preganja so nadeni odgovori na skupinske probleme
prezivetja v zunanjem okolju in na probleme noteanjegracije. Predpostavke postanejo
samoumevne, ker resujejo te probleme vedno znaeanigsljivo.«

Za lazje razumevanje pojma organizacijska kultijg&chein pojav kulture strukturiral v
tri razlicne ravni (Slika 1):

Slika 1: Ravni kulture

VEDENJSKI OBRAZCI -Vid[li e
NACINI RAVNANJA - Tezkazlazljivi

A 4 A 4

- Delno videne

\{REDNOTE_ - Y@ stopnja
(zeleno stanje) - Zavedanja
A\ 4 A\ 4 ’l
TEMELJNE PREDPOSTAVKE - Samoumevne

-Nevidne

(odnos do okolja, narav .
-Predzavedne (rutinske)

delovanja, medsebojnih odnosov,
naravecloveka,...)

Vir: Schein, 1999, str. 16.



Scheinovi opredelitvi organizacijske kulture sezgdo priblizal Lipovec (1987, str. 213-
217), ki v svoji definiciji pravi, da ljudje, ki stopajo v medsebojni stik in s testiknijejo
medsebojna razmerja, pa naj bodo le-ta Se takoqatea in trenutna, spreminjajo svoja
stali&a in navade in kot kaze ljudje tudi Zelijo ali y®aj pristajajo na spremembe navad
iz lastnih interesov. S postopnim spreminjanjemadastali& se postopno izoblikujejo
neka pravila in norme, ki dol@jo pogoje za kontinuirano in vzajemno delovanjexe]
se kot posledica delovanja ljudi v skupini oblikojeneka pravila in norme, ki
usmerjajo delovanja sodelujth in po katerih se sodelujoravnajo, ko naletijo na
problem, saj so se ta pravila oziroma reSitve ietpklosti izkazale kot uspesSne.«

Rozman (2000, str. 134) uporablja pojem organigkaijkultura v pomengelovitega
sistema norm, vrednot, predstav, prépnj in simbolov, ki doléa na‘in obnaSanja in
odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tenkgklipojavno obliko nekega podjetja.

Kultura pomeni celoto (spo)znanj, ki stoveku podlaga za smiselno interpretacijo
izkuSenj in oblikovanje bodega delovanja(Lipi¢nik 1996, str. 206). Kultura se
ve¢inoma ne izraza neposredno (npr. kot predpis atirez vedenja), temvese
posredno kaze v tem, kaj reemo in kako, kaksen je nas pra&kii odnos do sebe in
okolja. Gre torej za dejavnike, ki so prikriti, pegjo se jih niti sami ne zavedamo, ki
pa pomembno (so)oblikujejo naso zivljenjsko drzo.

Organizacijska kultura je sistem misljenja incmarazmisljanja, ki je skupen ljudem
v neki organizaciji in razlikuje eno od druge. Jekaksno druzbeno lepilo, ki
povezujeclane nekega dol@nega podjetja, za kar bi lahko rekli tudi, da &y/i1994,
str. 344) :

- so to dominantne vrednote, sprejete od neke orgeifgz

- n&in, kako se stvari pri nas izvajajo,

- filozofija, ki je temelj politike podjetja v odnoswa svoje zaposlene in kupce, itd..

Organizacijska kultura je najbolj razSirjena dimgnorganizacijske klime. Kulturo se
prepozna po njenikdimenzijah, ki pa so povezane z odnosi. To so odnos delasdoev
dela, odnos do dinkovitosti, odnos do trga, do konkurence, do dvajadrejenih, do
sodelavcev. Kultura so spoznanja, ki jincjevek pridobil in si z njimi smiselno razlaga
izkusnje in tako oblikuje prihodnje delovanje. Kuk v nekem podjetju se ne da ugotoviti
neposredno, ker gre za prikrite dejavnike. Kaze selnosu do n&sa, odnosu do sebe,
narave, sodelavcev, soljudi, okolja, itd. Dejavrokolja oblikujejo n&in Zivljenja, ¢esar
se ljudje sploh ne zavedajo (Lépik, 1998, str. 81). Kljub razinosti definicij
organizacijske kulture, je vseeno moégaovzeti nekatere skupne prvine.



Organizacijska kultura je (K&, 1991, str. 132):

- sistem vrednot, prepfanj temeljnih stali&, itd., ki so znéilni za dolaieno skupino ali
organizacijo in jo léujejo od drugih skupin in organizacij;

- enotna interpretativna shem&i sluzi clanom skupine ali organizacije za dojemanije,
razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v organizatijokolju;

- celota posebnih lastnosti skupine ali organizadijejo razlikuje od drugih skupin in
organizacij.

Iz vseh podanih definicij organizacijske kulturbka povzamemo, da je pojem zelo Sirok
in kot tak tudi tezko opredeljiv. Avtorji so si r@ko enotni, da gre pri organizacijski
kulturi za n&in razmisljanja in delovanja v organizaciji, je tlasst skupine altlanov
organizacije in deluje na nekih globljih ravneh, da jih ¢lani te organizacije niti ne
zavedajo, zelo tezko pa je prepoznavna tudi zageeka jo zeli pretievati.

1.2. SESTAVINE IN FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Kultura organizacije se ne izraza neposredno, ténskezi odnos do sebe in okolja.
Sestavljena je iz razinih subkultur. Podobno, kot je formalna organizasigstavljena iz
razlicnin podraji, oddelkov, enot, je tudi kultura organizacije nkbinacija razknih
podkultur. Pri razlini avtorjih se tako pojavljajo nekatere skupnék& ki v bistvu
predstavljajo sestavine organizacijske kulture.uKljtemu pa jih avtorji raziho
razvr€ajo po njihovi pomembnosti.

Kawi¢ (1991, str. 133) kot opazljive sestavine organjgke kulture razlikuje:
- vrednote,

- norme,

- tipicne obrazce vedenja,

- vzornike,

- obicaje in obrede,

- komunikacije,

- proizvode in storitve.

VREDNOTE so za posameznika merilo, s katerim presoja rggnaimog@ajo mu
rangiranje raztinih alternativnih dejanj. So zgodovinski produktdelujejo kot notranja
kultura v posamezniku. Vrednote imajo povezovaltage v organizaciji, saj so nastale
kot potrjevanje tistega fima ravnanja, ki je koristno za podjetje, npr.: @auljstvo
strank, kakovost proizvodov in storitev, déddk, sposobnost obratovanja ali drugo. V
podjetju je zelo pomembna homogenost sistema vtedaposlenih in Se posebej
vodilnih, saj je ta pogosto osnova za opredeliiggvcpodietja.



NORME so kolektivha pravila delovanja, ki uravnavajgnml delovanje ljudi in skupin.
Omogaajo izbiro delovanja med Stevilnimi moznimi. Neuf@&nje norm je povezano s
sankcijami v obliki ukazov, zapovedi, prepovedimesitev, priporgil, nasvetov in
dovoljen;.

Vrednote in norme so ena temeljnih sestavin orgaijske kulture, zato jih najdemo kot
sestavino skoraj v vseh definicijan. So na meji nzesednim in nezavedninClani
organizacije se je praviloma ne zavedajo posebajoma jih dojemajo kot nekaj
samoumevnega. Pga jih hitro opazi tisti, ki v organizacijo pridea novo (Mozina,
1994, str. 180).

TIPI CNI OBRAZCI VEDENJA so enaki pri vselilanih dolaene skupine. Pogosto se
izrazajo v nainu dela znotraj neke skupine. Skupine se med skidojejo po takih
tipi¢nih vzorcih vedenja.

VZORNIKI so idealni modeli voditeljev in zaposlenih, ki scsvojim delovanjem
veliko koristili organizaciji in predstavljajo sinob zaZelenega delovanja za
organizacijo. Pogosto so to ustanovitelji podjetjanjeni prvi uspesnejsi voditelji,
lahko pa so tudi trenutni vodj&e so dolgoletno uspesni in uveljavljeni. Tudi s
pomaijo analize tipénih dejanj vzornikov odkrijemo sestavine organiisic
Kulture.

OBICAJI IN OBREDI predstavljajo n&éin proslavljanja obletnic podjetja, ¥jh
dosezkov, vpeljan stil obtenja, doléena vrsta ptiesk, uporaba dot@nih
naslavljan; in podobno. V vsakem podjetju se olkkwnek doléden odnos do
pomembnih dogodkov in uspehov njertilanov in z analizo teh dogajanj spoznamo
organizacijsko kulturo (Mozina, 1994, str. 181).

KOMUNIKACIJE so zikni sistem podjetja in klgnega pomena za njeno delovanje. Z
vidika kulture je zanimivo predvsem neformalno kameiranje in odnos do formalnega.
Ceprav so komunikacije v podjetju na nekiinazajete Ze v tigih obrazcih obna3anja,
vrednotah in normah, so posebej izpostavljene zajébve veje razpoznavnosti.

PROIZVODI IN STORITVE so najbolj vidne vsebine organizacijske kulturgutk
temu pa je tudi v njihovem primeru tezko odkritgj koredstavlja kulturno vsebino. V
SirSem pomenu gre za vse vrste stvarievekove dejavnosti (MoZina, 1994, str. 181).
To so najlazZje vidne vsebine organizacijske kultaego so privléne zlasti za empitho
prewevanje. Prehod na nov proizvodni program, recinemivomno terja tudi bistvene
spremembe v obnaSanju, vrednotah, odnosu do pextgeé uporabnika, itd. Vendar pa
je v proizvodih in storitvah tudi najtezje odkrikiaj predstavlja kulturno vsebino.



Organizacijska kultura, tako kot vsaka organizadjavlja razkne funkcije in tri njene

glavne funkcije so (Mesner-AndolSek, 1995, str.. 66)

1. organizacijska kultura reSuje probleme preZivetiw@ne v smislu prilagajanja na
zunanje okoljeReSitve, ki se razvijejo ob razreSevanju probleka&p dos& osnovni
cili organizacije, postanejo bistveni kulturni elemt v organizaciji. Ko skuSa
organizacija dose konsenz o bolj konkretnih zadevah, se lahko fazwiorganizaciji
poseben stil, ki se nanaSa na oblikovanje naldgedelela, organizacijsko strukturo,
sistem nagrajevanja, itd. Sposobnosti, znanja,olelgije, ki jih organizacija pridobi,
ko poizkuSa obvladovati okolje, postanejo del njenkure.

2. Organizacijska kultura reSuje probleme prezZivetjau@ne z notranjo integracijo.
Oblikovanje skupine vkljguje razvoj skupnega jezika in konceptualnih katgghkr
SO nujni pogoj za to, da posamezniki delujejo katpsna. Skupni pomeni usmerjajo
misljenje na tisto, kar je pomembno.

3. Organizacijska kultura se pojavlja tudi v funkcigmanjSevanja napetosti pri
zaposlenih. Organizacijska kultura pomaga, da se zaposlenedos®ijo na
pomembne dele svojega okolja v organizaciji in zumj@ Brez kulturnega obrazca bi
zaposleni otutili strah in napetost, ko bi se s@ii z negotovostjo in informacijsko
preobremenjenostjo. Kulturni obrazec pa pomenigesia probleme, kar pomeni, da
se lahko do dokene mere sprostijo.

1.3. ORGANIZACIISKA KULTURA IN SORODNI POJMI

Organizacijska kultura je relativno nov pojem, zgtokaze razmejiti od drugih sorodnih
pojmovanj (lvanko, 2000, str. 242). Pojem organjsia kultura se prepleta zlasti z
naslednjimi pojmi: organizacijska klima, filozofijarganizacije, strategija podjetja in
neformalna organizacija.

Pojemorganizacijska klima je najblizji pojmuorganizacijska kultura in zato pogosto
prihaja do izen&evanja le-teh. Organizacijska klima ali organizs@j vzdusSje je vrsta
zn&ilnosti, ki kazejo zadovoljnost zaposlenih s soural vidiki dela. Izraz klima zajema
tiste zndilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizacijn zaradi katerih se
organizacije med seboj razlikujejo (L#pik, 2000, str. 198). Dimenzije organizacijske
klime so tisti dejavniki, ki doleeno organizacijsko kulturo oblikujejo. Klima in ng
dimenzije so vedno prisotne v zdruzbi, zato jihtreba iskati (Lipénik, 1998, str. 75).
Sestavine, ki ozrajejo organizacijsko klimo so predvsemdnosi med vodstvornm
zaposlenimi, reSevanje konfliktov, zadovoljstvo lac@ in nagradami, odnosi med
zaposlenimi, itdPozitivha klima v podjetju pozitivno vpliva na zabene, nasprotno pa
negativna klima v podjetju ljudem Skodi.



Lahko torej réemo, da organizacijska klima predstavlja vsecinasti, ki vplivajo na
vedenje ljudi v neki zdruzbi in po katerih se zdreZlatijo. Vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih in na uspesnost poslovanja. Gre za 4ssitialni sistem, ki je sestavljen iz
posameznikov in skupin v zdruzbi ter njihovih iratiecij.

Kljub pogostemu izeri@vanju pojmov organizacijska kultura in organizsi@j klima, pa

pojma ne pomenita isto. Konrad (1987, str. 160-16&) da je pojem kulture globilji,

klima pa naj bi bila odsev kulture. Razlike so sted

- kultura je globalen pojem, usmerjen v preteklostpiihodnost. Za raziskovanje
organizacijske kulture se uporablja kvalitativnatodelogija (analiza jezika, obredov,
mitov, itd.);

- klima pa je bolj analitien, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja in i&lemje
kvantitativnih metodologij raziskovanja, kot so apalniki.

Osnovna razlika med pojmoma je v viru nastankamiilizhaja iz psihologije, pojem
organizacijska kultura pa je nastal kot pageoprewtevanja v kulturni antropologiji.

Po Konradu je stnha taka obeh pojmov v tem, da oba poskuSata razlagati
dolo¢enost ¢clovekovega vedenja v zdruzbi in se zanimata za gubsé vplivov
zdruzbe na vedenje njenthanov. Razlika med klimo in kulturo je tudi v terda
lahko klime podjetji med seboj primerjamo in péajemo, medtem ko kulture med
podjetji ne primerjamo in tudi ne moremarekatera je boljSa ali slabsa.

Pojemfilozofija organizacije opredeljuje temeljne in zato razmex@tabilne predstave o
sestavi organizacije, ciljin organizacije in pravibbnaSanja. Filozofija organizacije se
od organizacijske kulture ¢aje po tem, da pomeni v bistvu Zeleno, hoteno stanj
organizacije, ki ga praviloma definira vodstvo argacije. Organizacijska kultura pa se
izraza z dejanskim gaom Zivljenja podjetja in le z normativnimi predgami vodstva.
Filozofija podjetja je odvisna od druzbene kultupgedvsem od nazorov in vrednot
druzbe, v kateri podjetje deluje. Poleg tega pamanizacijsko filozofijo vplivajo tudi
drugi dejavniki, kot so znanje in znanost, duhokntiuro in miselnost, gmotno razvitost
ter naravne, klimatske ekoloSke in prostorske wpljiralj, 1998, str. 145), ki se jim
podjetje mora prilagoditi in obvladati. Ko govorinw filozofiji podjetja, govorimo o
njegovi formalni kulturi.

Strategija podjetja se ukvarja s temeljnimi cilji dolg@rega razvoja in s potmi za
njihovo doseganje. Njeno izhod& je izjava o poslanstvu organizacije, ki se nagaly
opredelitvi dolgoronih ciljev in sodi med kljgne dejavnike uspesSnosti podjetja. S
strategijo organizacije Zeamo vizijo, kakSna naj bi bila organizacija vhwdnje. S tem
se opredelijo dolgokmi cilji organizacije in na podlagi tega doim poti, kako naj do
ciliev pride. Za uspesnost strategije je izjemnpganena, da jo vstlani organizacije
poznajo in sprejmejo in to jim mora vodstvo zagtédv



Neformalna organizacija je sistem ner@atovanih, nepredvidenih in bolj ali manj
nevidnih skupin v organizaciji. Neformalne skupstesestavljene idanov, ki jih vezejo
prijateljski cilji in odnosi, ki so bolj ali manjazlicni od ciljev formalne organizacije.
Kavéic (1991, str. 23) povzema naslednje r&zé wWwinke oziroma funkcije
neformalne organizacije:

- dolo¢a norme obnasanja pripadnikov neformalne organeaci

- opredeljuje glavne vrednote,

- opredeljuje komunikacijske vzorce v skupini in skugpnavzven,

- opredeljuje neformalne vliogganov skupine,

- opredeljuje neformalno porazdelitev &he skupini,

- dolo¢a odno<gilanov do konfliktov, sodelovanja in posebej do tega dela,

- doloca klimo v skupini,

- vpliva na dol@anje kritiéne funkcije v organizacij,

- predstavlja okvir neformalne socializacije.

Neformalna organizacija je pogosto oZeaa kot dejanska organizacija in se pogosto
formira na podlagi neformalnih kriterijev, kot saijateljstva, osebne privtaosti,
Zzaupanja, itd.

1.4. TIPOLOGIJE ORGANIZACIISKE KULTURE

Organizacijska kultura ni stalna in tudi ne homageRazléni avtorji so zato poskusali
oblikovati modele za poenostavitev razpoznavanjgapeeznih kultur in subkultur
podjetja. Posledica tega je cela vrsta tipologijsd jih razvili. V bistvu gre za poskus
poenostavitve kompleksne stvarnosti. Ramli avtorji so prepoznali veliko Stevilo
dimenzij organizacijske kulture in vsak od njihgeedlagal drugane dimenzije, za katere
je menil, da so najpomembnejSe in bi jih bilo pbite upoStevati pri pré&evanju
organizacijske kulture. V literaturi se najpogostemenjajo tipologije Ansoffa, Deala in
Kenndya, Handya, itd. V nadaljevanju bom podrobrgjedstavila tipologijo kulture
podjetja poCamerunu in Quinnu, kajti le-to sem uporabila v prak&tiem delu diplomske
naloge.

Tipologija, ki sta jo razvila Cameron in Quinn tdjnena teorettnem modelu
imenovanem »The Competing Values Framework« (CMA#pdel konkuretinih vrednot,
na podlagi katerega sta dalla Stiri glavne tipe organizacijskih kultur. Ta del je hkrati
tudi teorettna podlaga vpraSalniku »The Organizational CulAseessment« (OCAI) -
Merilni instrument organizacijske kulture. CVF moég bil razvit na podlagi raziskav o
indikatorjih winkovitosti podjetij, katere glavno vprasSanje jelobi»Kateri faktoriji
dolocajo winkovitost podjetji?« (Cameron, Quinn, 1999, sid).3Campbell in njegovi
kolegi so tako prepoznali okoli 39 pokazatelj€inkovitosti.
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Prav teh 39 faktorjev pa sta Quinn in Rohrbaughuzth v dve dimenziji, ki sta
predstavljeni v koordinatnem sistemu na X in y tei dol@&ata Stiri osnovne tipe
organizacijskih kultur. Na x osi je postavljena dmija fleksibilnost / kontrola, na y osi
pa dimenzija introvertirna / ekstrovertirana usmegst (Slika 2). Vsak od kvadrantov
predstavlja skupek vrednot, ki jih delifgani organizacije in ideologijo vodenja, kako
dosei zastavljene cilje. Vsakemu kvadrantu so gledematilne karakteristike dali ime,
katero najbolj oznauje lastnosti kvadranta, in sicer: kultura klangh@c kultura, kultura
hierarhije in kultura trga, ki predstavljajo Stifpe organizacijske kulture.

Slika 2: Model CVF

Fleksibilnost
17

e} Adhoc

c c Klan

£ 9 kultura & %

> O 3 =

S £ L

e n . . =

£3 Hierarhija [Trg 3o
5 3

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

Gre za eno najnovejSih raziskav, ki organizacigpoaseja glede na to, ali je delovanje
organizacije stabilno in obvladano ali panozno ®odvisno, terce je usmerjenost
organizacije navzven ali navznoter.

Kultura hierarhije : organizacija s hierarémo kulturo je usmerjena navznoter in deluje v
stabilnem okolju. Sama organizacija je zelo striikdna in formalizirana. Opisi delovnih
nalog zelo podrobno narekujejo, kaj morajo zapodetati. Vsi se drzijo postopkov in
Formalna pravila in politika podjetja so tista,dkZijo podjetje skupajClani organizacije
so dolgoréno zaposleni. Dolgotmo pa jih zanima predvsem stabilnosinkovitost in
tekat potek dela. Organizacija je uspeSta,je winkovita, dosega zanesljive dobave in
proizvodnjo z nizkimi stroski.

Kultura trga : organizacija s kulturo trga je usmerjena navzvemati paclani Se vedno
stremijo k stabilnosti in kontroliClane organizacije zanimajo rezultati, zato je njiho
glavni cilj, da so naloge narejene. Delovno okelj@ki organizaciji je zelo tekmovalno,
kar se lahko opazi Ze po stilu vodenja. Vodstvo reéreanimajo predvsem rezultati, kar
véasih dosegajo tudi na agresivnicima Vodstvo je strogo in zelo zahtevno. Njihova
vizija uspeha je powanje trznega deleza in pa prodor na nove trge. Zalmnkuretine
cene in prevlada na trgih zelo pomembna. Lepilarki organizacijo skupaj, so dosezeni
zastavljeni cilji.
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Kultura klana : organizacija s tako kulturo je usmerjena navanqgeefleksibilna in se
zelo zanima za zaposlene. Organizacija je podatjgekine. Vodje so predvsem mentorji,
véasih pa celo starSevski. Lepilo organizacije jeallmyst in tradicija. Zaposleni so
organizaciji zelo predani. Delo je timsko in omoégo sodelovanje vseh zaposlenih.
Dolgoraino se organizacija zavzema predvsem za razvoj leaplosZanje uspeh pomeni
predanost kupcem ter skrb za zaposlene.

Adhoc kultura: ¢lani v organizaciji z adhoc kulturo so zelo dinamj podjetniski in
kreativni. Pripravljeni so tvegati in poskuSati wed nekaj novega. Vodje so zelo
inovativni in pripravljeni tvegati za vsako cenoolBoraino ¢lane zanima vedno novo
eksperimentiranje in pridobivanje novih virov. Zapomeni uspeh nov unikaten izdelek
ter prodreti na trg kot prvi ponudniklani cenijo inovativnost, izvirnost ter svobodo
odlccanja.

Kot omenjeno v zétku tega poglavja se v literaturi najpogostejeenjajo tipologije

Ansoffa, Deala in Kenndya, Handya, itd. Leta 19@9l.] Ansoff razvil tipologijo, ki

razlikuje pet razlinih tipov organizacijskih kultur (Rozman, 2000, 4185):

- Stabilni tip kulture: c¢lani podjetja so introvertirani in usmerjeni v pbst, ter
imajo velik odpor proti spremembam.

- Reaktivni tip kulture: introvertirano usmerjen, vendar &ani usmerjeni v sedanjost
in so pripravljeni na minimalno tveganje pri sprenibah.

- Anticipativni tip kulture: ¢lani podjetja so lahko tako introvertirani kot naen
usmerjeni; tveganje sprejemajo v primeru polneggaaja.

- Eksploativni tip kulture: ¢lani so usmerjeni navzven in nenehniejé spremembe,
hocejo biti v akciji.

- Usklajevalni tip kulture: ¢lani so usmerjeni navzven in v prihodnost.

Handy je oblikoval tipologijo s Stirimi modeli kuit (Kawi¢, 1991, str. 135):

- Kulturo mo ¢i: ciljno usmerjena, informacijsko integrirana kuduorganizacija je kot
pajkova mreza.

- Kulturo vlog: kultura spoStovanja pravil; tempelj v katerem wsakdo svojo vlogo.

- Kulturo nalog: inovativna, na naloge in delo usmerjena kultureeza.

- Kulturo osebnosti: posameznika podpiraja kultura; skupina posameznikov.

Veliko zanimanja je v zadnijih letih vzbudila tipgia Deala in Kenndya, ki temelji na
dveh merilih; prvo je dejavnik tveganja, predvseoslpvnega na trgu, drugo pa je hitrost
informacij o uspehih ali neuspehih na trgu. Temanda meriloma sta dodala Se dve
zn&ilnost: pri tveganju (veliko, majhno) in po povratzvezi (hitra, poéasna). Ti dve
merili sta matino povezala in na tej podlagi razvila Stiri tipdtlo podjetja (Rozman,
2000, str. 137)prodajna (poslovna) kultura, Spekulacijska kultura, procesna kultura

in sistemska kultura.

12



Zelo priljubljeno je tudi razvi&anje namocne in Sibkeorganizacijske kulture. Temeljni
vzrok za tako razlikovanje kultur izhaja iz vplivia, ga imata ena in druga kultura na
vedenje zaposlenih. Za @ kulturo se predpostavlja, da wjieneri vpliva na vedenje
¢lanov organizacije in je bolj neposredno povezanazmanjSevanjem odhajanja
zaposlenih iz organizacije kot Sibka.

V mocni organizacijski kulturi so pomembne vrednote wé#ine v miselni vzorec vseh
zaposlenih, torej splodno sprejetéim bolj ¢lani organizacije te pomembne vrednote
sprejemajo in jim zaupajo, tem knejSa je kultura. Skladno s to definicijo lahko
predpostavimo, da bo ma kultura imela velik vpliv na vedenje njeridlanov (Treven,
Sri¢a, 2001, str. 83). Ker je sprejeta od vs#dnov, s tem vzpostavlja tudi ustrezno
ozraje za visoko stopnjo kontrole njihovega vedenjaofganizacije z mino kulturo je
zn&ilna nizka stopnja prekinjanja delovnega razmegpaslenih. Med njimi je namte
dosezeno soglasje o tem, za kaj si je v njihovianizaciji vredno prizadevati. Taka
enoglasnost glede ciljev in namena ustvarja gladi organizacije zaupanje, povezanost
in lojalnost organizaciji. Ta pa v povratni smepliva na zmanjSanje Stevila odhodov
zaposlenih iz organizacije.

Ne glede na vrsto modela, po katerem ragm¥o organizacijsko kulturo
posamezne organizacije, le-te ne moremo (ali zeltk@) razvrstiti v en sam tip.
Kultura ene organizacije je vedno sestavljena ighdali v& tipov, mozna je le «ga

ali manjSa prevlada zg#@nosti enega tipa kulture. Tipologija CameronaQuinna
omogaa sistematino vkljucitev velikega Stevila dimenzij predlaganih s strani
razlicnih avtorjev, kar je razlog, da sem omenjeno tiggho uporabila v praktinem
delu diplomske naloge.

1.5. VLOGA IN POMEN ORGANIZACIJSKE KULTURE ZA USPESNOST
POSLOVANJA

Prewevanje sestavin, lastnosti in opredelitev organjglee kulture kot poslovno-
ekonomske kategorije je zanimivo predvsem z vidienega vpliva nadinkovitost in
uspesnost podjetja. Merjenjgspesnosti poslovanjas knjigovodskimi in analitinimi
merili iz ¢asov, ko so bili dejavniki, kot je kultura, sprerjeost gospodarskih in
druzbenih razmer, odvisnost od znanja in ustvasiinin ne le od materialnih virov,
zapostavljeni, je puslo ob strani bistvene vire konkutgih prednosti in sposobnosti
prezivetja. Tega si v razmerah trznega gospodarstavativne druzbe in globalne
konkurence nite ve& ne more dovoliti.
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Sodobna podjetja danes delujejo v okolju, ki imaigiveno drugéne zngilnosti kot pred
c¢asom (Lipénik, 2000, str. 208): po eni strani gre za wéikupcev, zahtevno, muhasto in
nepredvidljivo, po drugi strani pa za pravo eksjtomovacij, predvsem na podijoi
izdelkov, storitev in tehnologij. Podjetja danag@géasa temeljijo na ljudeh, na zaupanju
vanje, na avtonomiji in decentralizaciji. Temelj gave&anje uspesnosti incinkovitosti
so torej ljudje in njihova kultura, zato se je D\&rokovno resnostjo treba lotiti pojma
kulture podjetja.

Iz dosedanijih preievanj (Mozina, 1994, str. 196-198) je méggovzeti dva splosSnejsa

sklepa:

1. povezava med organizacijsko kulturo in organiz&oijsispesnostjo je odvisna od
tega, kako je definirana organizacijska kulturasnovna teza tega nazora je, da
razlicni raziskovalci uporabljajo raznolike definicijegamnizacijske kulture, da vsaj
nekatere od teh definicij vklfwjejo prvine, ki kaZzejo pozitivnho ali negativno
korelacijo z kazalci gospodarske uspesnosti. Snestim predvsem na razhe vrste
tipologij, ki jih uporabljamo pri pretevanju organizacijske kulture in so bile
podrobneje predstavljene v prejSnjem poglavju.

2. vpliv organizacijske kulture na organizacijsko uspest je odvisen od razmer, v
katerih organizacija delujeta smer raziskovanja gradi na ugotovitvah raziskagp
ugotovile korelacijo med organizacijsko kulturo igospodarsko uspesnostjo
gospodarskih organizacij. Gre za razumevanje orgaijske kulture kot lastnosti
organizacije (organizacija ima kulturo).

Uspesno delovanje kulture podjetja je torej v njetogi katalizatorja, ki ustvarja
(notranjo) motivacijo: v idealnem primeru povéroda sodelavci med oblikovanjem in
uresnéevanjem svojih lastnih ciljev, zavestno ali podzme mislijo in delujejo kot
oblikovalci ter uresrdievalci ciljev podjetja; kultura podjetja nas mooaej usposobiti, da
kljub svoji razlenosti, ki je zazelena in nujna, »¥&mo isto vrv« (Lipénik, 2002, str.
208). Ma kulture pravzaprav vpliva na obnaSanje oziromawmgzaposlenih v podjetju,
zato ima kultura velik vpliv na zadovoljstvo¢inkovitost in odsotnost z dela zaposlenih.
Te zn&ilnosti zaposlenih se potem izrazajo v¢jveaali manjSi uspesnosti poslovanja
kakega podjetja. Razhi raziskovalci in analitiki organizacijske kultureazlicno
opredeljujejo vpliv kulture podjetja na uspesSngsigovega poslovanja. 1z tega sledi, da
nastajajo razéini sklepi glede njenega vpliva na uspesnost padjefekatere take
raziskave je kot predstavnice tipov raziskav amaliAlvesson (MozZina, 1994, str. 196).
Prvi tip raziskavje v ZDA najpogosteje uporablien in je usmerjen marme v
organizaciji. Vsako podijetje ima svojo kulturo irrap norme v kulturi pomenijo
ustvarjalno komponento obnasagjanov. Cim masnejSe so norme med zaposlenimi in
vodstvom, tem minejSi vpliv imajo na uspesnost poslovanja.

Drugi tip raziskavse ukvarja s simboli, ki so del kulture, kjer @denje pojmovano kot
simbolna dejavnost.
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Tretji tip raziskavpa izhaja iz Scheinove definicije organizacijskétlkre, ki poudarja, da
je kultura sestavljena iz temeljntfovekovih prepriianj, ki jih jemlje kot dana.

Alvesson pravi, da na neki splosni ravni vsekakostaja povezava med organizacijsko
kulturo in uspesnostjo poslovanja.

Z analizo povezave med tehnoloskimi spremembamspremembami v kulturi podijetja
se je ukvarjakeski sociolog Landa (Mesner-AndolSek, 1995, st@)1Njegov koncept
kulture podjetja vkljdguje ravnanje vodstva, posameznih organizacijskilt,enato
druzbeno klimo, skupne vrednote in skupinsko rajmaer motivacijo ravnanja in
vrednote zaposlenih. Sginkovanje omenjenih dejavnikov daé kakovost
organizacijskega Zivljenja in stopnjo njengnkovitosti.

Iz antropologije in sociologije izhaja, da »kultupsdjetja« prispeva k uspesSnosti in
ucinkovitosti podjetja tedaj¢e ustreza zahtevam podjetja kot celote in hkratoguia
(so)delavcem, da zadovoljijo svoje individualnerpbe (Liptnik, 2000, str. 208).

Ugotavljam, da ne obstaja nekakSen enoten obra#tod uspesnih podjetji, ampak je od
razmer, v katerih podjetje deluje, odvisno, kak3adtura bo vplivala na uspesno
poslovanje podjetja. V glavnem pa so si analitikotai, da v podjetju ni moge uvesti
vecjin sprememb,ce se obenem ne spremeni tudi kultura podjetja. Waljevanju
predstavljam dejavnike, ki pomembno vplivajo naamigacijsko kulturo.

1.5.1. Dejavniki, ki vplivajo na kulturo

Temeljna teza je, da je organizacijska kultura polmen dejavnik uspesnosti. Vsaka
organizacija je nekaj svojskega, s svojimi &mstmi in n&eli; podjetja se med seboj
razlikujejo. 1z tega lahko sklepamo, da vsakemuapwsznemu podjetju ustreza njemu
lastna kultura. KakSna je ta kultura, kaj d@on katera je najbolj ustrezna, pa je odvisno
od situacijskih spremenljivk, ki dotajo posamezno podjetj8ituacijska teorija namre
predvideva, da okolje odidno vpliva na organizacijo podjetja in obratno. téan mestu
velja omeniti najpogosteje obravnavasiuacijske spremenljivke, ki jih  Rozman
(Rozman, 1993, str. 138) deli na dve podskupiniafibsegaotranje dejavnikevelikost
podjetja, tehnologijo, okolje, cilje in strategijodjetja ter same zaposlene. Druga
podskupina obsegaunanje dejavnikekonkurenco, strukturo kupcev, razvoj tehnologije,
institucionalne pogoje, gospodarske trende.

V povezavi z organizacijsko kulturo velja podrolmepmeniti predvsem notranje
dejavnike (Rozman, 1993, str. 141-144). Vrsta aaaopreviadujéi tip organizacijske
kulture v neki organizaciji je v veliki meri odvianod velikosti podjetja. Razlicno
velikim podjetiem namre ustreza razéina kultura. Uspesnost v velikih podjetjih je v
veliko veiji meri kot v manjSih podjetjih odvisna oghanagementa. Management s
svojimi pogledi, usmeritvami in strategijo v najjiemeri hote ali nehote oblikuje
organizacijsko kulturo. Poleg tega ima vrh na voljsto mehanizmov, s katerimi
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neposredno oblikuje proces spreminjanja ali ohrgajarganizacijske kulture. Na drugi
strani pa kulturo oblikujejo tudi drugaposlenj ¢lani podjetja.

Cilji pomenijo zazeleno stanje in njihovo doseganjesjeel in uspesSnost poslovanja
podjetja. Tako imenovani sistemski cilji, kot smlizazevanje zaposlenih, razvijanje
informacijskih sistemov in podobno, kazejo rez@tptedvsem na dolgi rok. Na kulturo
pomembno vpliva tudi vrstatrategije, kateri podjetje sledi. Tako na primer strategije,
usmerjene v povwanje obsega proizvodnje, zahtevajo deungakulturo, kot tiste, ki so
usmerjene v diverzifikacijo.

2. RAZVIJANJE IN SPREMINJANJE ORGANIZACIISKE KULTURE

Pri oblikovanju organizacijske kulture ima kijuo vlogo vodstvo organizacije oziroma
skupine. Vodstvo ima na razpolago vrsto mehanizmpoek katerih vpliva na oblikovanje
in vzdrZzevanje organizacijske kulture (Kay 1991, str. 135). Po drugi strani pa formalno
vodstvo podjetja nima monopola pri oblikovanju kué v njem, kljub temu pa mu
poloZaj mai in informiranosti daje prednost pri razvoju siege vrednost in prepfan]
(Mesner-AndolSek, 1995, str. 145). Zaposleni imafm moZznost vpliva na proces
nastajanja in spreminjanja kulture v podjetju, Iso#éot neformalni voditelji ali kotlani.
Sam proces oblikovanja organizacijske kulture feoii faze (Rozman, 1993, str. 175):
analiza (spoznavanje), vrednotenje in spreminjanje.

2.1. SPOZNAVANJE ORGANIZACIISKE KULTURE

Gre za prikaz in ugotavljanje rasiih izraznih oblik obstojge organizacijske kulture.

Zanima nas kaksSna je stopnja homogenosti v vretnotay normah zaposlenih. Cilj

analize je doltanje obstojee temeljne usmeritve podjetja. Pri dédoju temeljne

usmeritve podjetja izhajamo predvsem iz dejavnikbwblikujejo organizacijsko kulturo.

Ti dejavniki so razdeljeni na tri ravni (Rozman9B9str. 175):

- prvo raven tvorijodejavniki okolja, kot so ekonomske, demografske, tehnoloske,
pravne, ekolosSke, polime in kulturne determinante okolja. Gre za ekonamsk
politicne sisteme, pravne norme, za sisteme vrednot tarkel norme, ki so obvezne
v okolju, iz katerega izhajajélani organizacije. Za nekatere organizacije jekolje
skupno in tvorcasovno-prostorske razmere, v katerih delujejo argarje;

- druga raven sdejavniki managementa kot so formalne strukture, strategije, politike
in procesi upravljanja ter nekaterih komponent gamoiizaciji, kot so formalni cilji,
struktura mei, kontrolni mehanizmi, sistemi nagrajevanja in ivatij, procesi
kadrovanja, selekcije, izobrazevanja, vodenja iravanja;

- tretjo raven tvorijo klju éni dejavniki kulture , kot so osebnostne znlaosti
managerjev, oldgji, simboli, komuniciranje.
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Prewevanju merjenja organizacijske kulture namenjam oliex vec pozornosti,
predvsem zaradi praktiega dela diplomske naloge v katerem organizacijakdturo
preuwtujem oziroma merim tudi konkretno, to je na primpadjetja Unilever Slovenija.

Zakaj meriti organizacijsko kulturo:

- s spreminjanjem zunanjega okolja postanejo posanetmenti kulture neustrezni in
ovirajo uspesnost podjetja;

- kultura je zelo pomemben element, ki vpliva naraije ng&ina spreminjanja podijetja
in uspesnost uvedbe sprememb v podjetju;

- posamezni elementi kulture lahko pripomorejo akZojejo uvajanje sprememb v
podjetju. Le-te lahko ugotavljamo intuitivno alippmajo merjenja; primerno je v
kompleksnejsih ter manj preglednih notranjih okulji

- prewevanje kulture je zelo kompleksna naloga, saj saognrelementi kulture
opazovalcu prikriti. Pomen kulture najbolj lahkauanejo le njeni udelezencigprav
je za pravilno tolméenje pogosto primerno uporabiti usposobljenega rgega
izvajalca;

- merjenje organizacijske kulture je smiselno, kaniel winkoviteje izbirati in uvajati
spremembe v podjetju.

Merjenje organizacijske kulture se povezuje z mepmpirtnim pre&evanjem. Za tako
kompleksen in raznaien pojem, kot je organizacijska kultura, je raziwolj da je tudi
njeno empigno predevanje zelo raztno (Mozina, 1994, str. 193).

Dimenzije merjenja organizacijske kulture so prexnsvrednote(kaj je dobro in kaj je
slabo, kaj je lepo in kaj je grdo, kaj je normalnkaj je nenormalno),tuali (kolektivhe
aktivnosti, ki imajo socialni pomenyzorniki (dejanske ali izmisSljene osebe, ki imajo, ki
imajo v organizaciji zelo cenjene lastnosti, so elodazelenega obnaSanganov
organizacije),zgodbe(zaokrozena pripovedovanja o dogajanju v orgareag simboli
(besede, kretnje, slike, predmeti, ki so nosilclodenega pomena v kulturiyniti o
organizaciji (kulturno definirane resnice v obliki zgodb, afmov), proizvodi instoritve
(kar ¢lovek ustvari sam, kar je njegov proizvod) (Mozih894, str. 194-195).

Ker je kultura globoko zasidrana v percepciji, MeiSju, olEutenju in delovanju
zaposlenih, je ta njena navrmwmst lahko vzrok, da jo spregledamo. Raziskovakec |
pravzaprav v zgetku soden z dejstvom, da sploh ne ve, k&giSZaradi tega je prisiljen,
da z&ne iskati pri najbolj vidnih dejstvih in se postopa spu&a v odkrivanje globljih
plasti. Z&ne lahko pri vodstveni strategiji in filozofiji, ikt vodenja, konfliktih v zvezi z
njimi ali pri odnosih nadrejeni - podrejeni, sodedaju delavcev, n@nu reSevanja
konfliktov med zaposlenimi, skupinami delavcevatjanizacijskimi enotami. Povsod bo
odkrival, da ljudje delujejo na dalen n&in. Se vedno pa ne ve, ali ima dejansko oprauviti
s kulturnimi vzorci ali pa je to, kar vidi, nekajufjega - dalani delujejo tako zaradi
vplivov okolja, situacijskih vplivov aléesa drugega.
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Obstaja nesteto razhih na&inov pridobivanja podatkov, s katerimi lahko skleyma o
kulturi v organizaciji. Najpogosteje st@no (Mesner-AndolSek, 1995, str. 127-129):

- opazovanje in opazovanje z udelezbo,

- poglobljeni intervjuji (interaktivni intervju),

- anketni vprasalniki,

- organizacijska struktura,

- sistemi informiranja in nadzora,

- sistemi nagrajevanja in sankcij,

- zgodbe in miti,

- razliéni dokumenti in pravilniki

Mnenje Scheina je, da je pt&vanje organizacijske kulture tezko, vendar ni ngose

(Mozina, 1994, str. 196). Med drugim navaja stede&ine predevanja:

- analiziranje procesa in vsebine socializacije n@lanov,

- analiziranje reakcij na krithe dogodke v organizaciji (biografija organizagije)

- analiziranje preptianj, vrednot, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kudtpoudarek na
prewevanje ustanoviteljev in voditeljev),

- prewevanje in analiziranje anomalij v organizaciji, akrazumljivinh dogajanj, ki so
bila zapazena ali odkrita v intervjujih.

Prewkevanje kulture z vpraSalnikom je podlaga mojegakipfiaega dela diplomske
naloge. LipEnik navaja doléene korake, ki jih moramo uposStevati pri pievanju
organizacijske klime z vpraSalniki, vendar jih lahkpoStevamo tudi pri préevanju
organizacijske kulture. Ti koraki so (Limik, 1997, str. 235):

Pripravljalna dela vkljuc¢ujejo ugotavljanje smiselnosti in potrebnosti @@ranja.

Sestava vpraSalnikav tem koraku raziskujemo katere so dimenzije kikakure, ki

jih bomo uporabili pri pretevanju in sestavljanju vprasalnika oziroma trditev.

- Zbiranje odgovorov korak, v katerem ljudje vpisujejo odgovore na ttreli na
zahtevana navodila. Gre za taltmo nezahtevno nalogo. Pogosto pa se pojavi problem
nezaupanja v tistega, ki odgovore zbira in analizitjudje namré pri¢akujejo
sankcije,ée bi neko trditev nagao razumeli ali dojeliCe se anketirancem zagotovi
anonimnost, lahko to tezavo odpravimo.

- Analiza odgovorovje zelo pomemben korak. VpraSalnik mora biti séga tako, da
omoga@a ustrezne statistie analize, s pond® katere lahko registriramo ztie
dimenzije. Dobra analiza odgovorov je v veliko p@mpo interpretaciji rezultatov.

- Predstavitev rezultatovpri predstavitvi rezultatov je potrebno biti prden, saj so
rezultati predevanja lahko precej drugai od priakovanj narénika. To pomeni, da
lahko nar@nik situacijo dozivlja povsem druge, kot ve&ina ¢lanov druzbe.

- Nacdrtovanje akcij gre za kofini rezultat pretevanja. Z merjenjem namfe
ugotavljamo vzroke in posledice vedenja ljudi vdyi.
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Jahoda (1951, str. 155) navaja nekatere izmed pstidnaziskovanja organizacijske

kulture z vpraSalniki:

1. raziskovanje organizacijske kulture z vpraSalnigi genejSe kot raziskovanje z
intervjuji;

2. vegine, ki jih zahteva podjetje pri raziskovanju orgatijske kulture z vpraSalniki,
SO0 nepomembne v primerjavi s tistimi, ki so poteelaa izvajanje intervjujev;

3. pri raziskovanju organizacijske kulture z vpraddlnahko dobimo informacije od
vecjega Stevila ljudi, zajamemo lahko SirSe pagkp

4. neosebna narava vpraSalnika zagotavlja enotnostvoduy;

5. anketirani si lahko vzame nekagsa za razmislek.

Obstaja veé vrst vpraSalnikov. Enega izmed njih sem uporakiidi za prak@éni del
diplomske naloge. To je t.i. OCAIl - The organizatab Culture Assessment Instrument
(Merilni instrument organizacijske kulture) po tipgiji Cameron-a in Quinn-a.

2.2. VREDNOTENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Namen vrednotenja organizacijske kulture je primerjava obstof@ organizacijske
kulture s predlagano ali obstoge strategijo, pa tudi drugimi situacijskimi
spremenljivkami in oblikovanje koncepta organizsiag kulture kot strateske sile.

Vrednotenje organizacijske kulture poteka po nasglledorakih:

- najprej razgradimo in analiziramo strategije injecipodjetja do nizjih ravni ter
opredelimo zahteve, ki jih uresevanje strategij postavlja pred organizacijsko
kulturo;

- v drugem koraku ugotavljamo ujemanja ali razhajanga zahtevami, ki jih strategije
in cilji postavljajo organizacijski kulturi in medgotovljeno obstoj® organizacijsko
kulturo.

Rezultati vrednotenja so lahko naslednji (Rozm&93] str. 175):

- strategije in cilji ter organizacijska kultura s@diseboj usklajeni,
- organizacijska kultura ne ustreza strategiji ifea,

- izrazita organizacijska kultura v podjetju ne ofzsta

V tej fazi smo ugotovili dejansko stanje in kakSkolturo podjetja bi zaposleni v

prihodnosti Zeleli.

Potrebno je poudariti, da raatim podjetiem ustreza ragha organizacijska kultura,
odvisno p& od narave ter obsega oziroma velikosti njihovewdspsti 0z. od situacijskih
spremenljivk. Vloga situacijskih spremenljivk jegyobneje predstaviljena vk 1.5.1.
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Pricakovati je torej, da se organizacijska kultura keme proizvodnem obratu rioo
razlikuje od podjetja, v katerem prevladuje staita dejavnost. Prav tako je v velikih
podjetjih, ki imajo veliko Stevilo zaposlenih gakovati, da je organizacijska kultura bolj
formalizirana, hierarkiha oziroma t.i. birokratska kultura, nasprotno pameajhnih
podjetji lahko prtakujemo osebnostni tip organizacijske kulture.

2.3. SPREMINJANJE ORGANIZACIISKE KULTURE

Ce ugotovimo, da se strategija in kultura skladptssku$amo obstaje organizacijsko
kulturo ohranjati z utrjevanjem kignih dejavnikov organizacijske kulture. V kolikor pa
ugotovimo, da v podjetju ni izrazite organizacijskelture, poskuSamo oblikovati
primerno organizacijsko kultur@e pa ugotovimo, da strategija in kultura nista ajekii,
poskuSamo obstaje organizacijsko kulturo spremeniti.

Slika 3: Ugotovitve analize kulture in njeno obhkmje

ugotovljeno stanje nacin oblikovanja kulture

strategija in kultura se
skladata e ohranjanje kulture

strategija in kultura nista

usklajeni '

sprememba kulture

izrazite kulture ni > razvijanje kulture

Vir: Rozman, 1993, str. 178.

Razlogi za spreminjanje organizacijske kulture sgvekrat v uvajanju novih
strategij, ki so potrebn€ge haie podjetje preziveti v hitro spreminj&@m se okolju.
Potrebne spremembe so povezane tudi z Zivljenjskiklom organizacije. Ko
organizacija doseze vrh, mora ¢ed nov ciklus razvoja,ce hae preZiveti.
Usklajenost ciljev organizacije je prvi pogoj zeenp uspeSnost (Taar, 1988, str.
214). Organizacijska kultura je zelo rigidna, sajdje in njegove organizacije
stremijo k stabilnosti (Jakij 1999, str. 318). Ena najtezjih nalog sodobnega
managerja je zato povezana S pr&anim in primernim spreminjanjem kulture
podjetja oziroma spreminjanjem vsebine in obseg&alnosti in racionalnosti ob
uposStevanju oziroma izkokianju tradicije, ko je to primerno.
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Organizacijska kultura je relativho trden pojemr k@mmeni, da njeno spreminjanje ni
lahko in zahteva daljStas. Velja na&elo, da v organizaciji ni moge izvesti véjih
sprememb, ne da bi obenem priSlo do spremembe ineggake kulture. Kljub temu
organizacijska kultura je spremenljiva. Do spremaritle zaradi tehnoloskih sprememb,
sprememb v gospodarski zakonodaji, sprememb vigwin sistemu, pojava novih
konkurentov, novih materialov, ®gh inovacij, sprememb navad potrosnikov.
Spremembe povzéajo torej dejavniki v organizaciji, npr. inovacij@ezadovoljstvo
zaposlenih, zamenjave vodilnih kadrov, pomanjk&ajgrov, itd.Ce se organizacija ne bi
spreminjalage se ne bi s spreminjanjem prilagajala novim raameznotraj in predvsem
v okolju, ne bi bila sposobna preziveti.

Ceprav se organizacija s spremembami prilagaja neszmeram v sebi in v okolju, ne
pomeni, da so vse spremembe uspeSne (MozZina, $894,99). Modelov spreminjanja
organizacijske kulture podijetja je &en se oblikujejo glede na posebne &hnsti
podjetja in organizacije v njem. Eden od moznihdeaptov spreminjanja kulture je tudi
koncept celovitega upravljanja s kakovostjo (CEUKADe-ta temelji na metodah
sodelovanja vseh sodelavcev, kjer je kakovost pheste v sredi®& in je prek
zadovoljstva kupca usmerjena na dolgoifoposlovni uspeh, pa tudi na korist za
sodelavce podjetja in za druzbo (J&kli999, str. 318).

Managementzagotovo s svojim pogledi, usmeritvami in strgtegi najvetji meri hote
ali nehote oblikuje organizacijsko kulturo. Polexga ima vrh podjetja na voljo vrsto
mehanizmov, s katerimi neposredno oblikuje procesersinjanja ali ohranjanja
organizacijske kulture. Ti mehanizmi so predvsemdré&@anje, nagrajevanije,
sankcioniranje, itd. Na drugi strani pa organizmj kulturo sooblikujejo tudi drugi
sodelavci,¢lani podjetja. Organizacijska kultura je torej »prwd« vseh zaposlenih
(Rozman, 1993, str. 170). Vloga vodstva, predvsajvigjega, je v uvajanju sprememb v
vrednotah, bistvena. Vodstvo razpolaga z orgarsdaoii vzvodi za uvajanje novega
natina obnasanja in prek tega novih vrednot (Mozi®®41 str. 203).

2.4. RAZISKAVE ORGANIZACIJSKE KULTURE V SLOVENIJI

Center za organizacijske vede je opravil analiztow@mja enajstih uspesnih delovnih

organizacij v Sloveniji. Rezultati raziskave sa blede&i (Mesner-AndolSek, 1995, str.

121-126):

1. Analiza uspesnih delovnih organizacij je pokazdkprganizacija lahko do ddene
mere razvije lastno, od okolja razlikdpse organizacijsko kulturo.

2. Vec¢ina vodilnih v analiziranih organizacijah se zavegeoblema neustrezne
organizacijske kulture in ima aktiven odnos do riey; tako skuSa vplivati na
spremembe obstaji nainov misljenja in delovanja.
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3. Analizirane organizacije so razvrstili glede nadrrete, norme in sisteme prefamj,
ki prevladujejo v organizaciji, v Stiri raZhe tipe organizacijske kulture: kultura &no
kultura vlog, projektna kultura ali kultura naldgyltura osebnosti.

4. Analizirali so stil vodenja na treh dimenzijah voge (vodenje vodilnega tima,
kolektiva in organizacije) in ugotovili, da obstaigomembne razlike med njimi.

3. PROUCEVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE V PODJETJU
UNILEVER SLOVENIJA D.O.O.

3.1. PREDSTAVITEV PODJETJA UNILEVER SLOVENIJA D.O.O.

Podjetje Unilever Slovenija d.o.o je del multinawatnega podjetja Unilever Best Foods
(UBF), ki je nastal leta 1999. Celotno poslovangdjptja Unilever Slovenija vodi
podjetje Unilever Madzarska, ki je odgovorno zalgesnje podruznic v Sloveniji, na
Madzarskem in na HrvaSkem. Danes podjetje zapo2Rijgedno zaposlenih in kar nekaj
pogodbeno zaposlenih delavcev; Stevilo le-teh jeisod od sezonskih in projektnih
potreb. Podjetje se ukvarja s trzenjem in prodajelkov za Siroko potrosnjo kot so Cif,
Domestos, Signal, Dove, Axe, Lux, Brut, Denim, Rexder prehrambene blagovne
znamke kot so Knorr, Helmann's, Rama, Algida.

Mednarodno podjetje Unilever je bilo ustanovljeretal 1930 s spojitvijo danskega
proizvajalca margarine Margarine Unie in britanskegdelovalca mil Lever Brothers.
Spojitev je bila dobra poslovna poteza za obe ppdier sta pri proizvodnji potrebovali
in kupovali enake surovine, obe sta bili vkimi v trg osebnih vsakdanjih proizvodov in
uporabljali enake distribucijske kanale. Podjetjarlyarine Unie je bilo ustanovljeno leta
1927, ko sta se dva konkutera proizvajalca margarin, Jurgens in Van den Bergh,
zdruzila. V naslednjih letih so se ostale druzbat, $0 Calve Delft, Hartog in Schicht,
pridruzile skupini Margarine Unie. Leta 1885 je Wdim Hesketh Lever ustanovil podjetje
Lever Brothers, katerega trgovina na debelo je alpta prvo moderno trgovinsko
metodo za prodajo trdega mila Sunlight. Lever j@msvil tovarne mila po vsem svetu in
leta 1917 je ptiel razSirjati ponudbo z prehrambnimi izdelki, ribdarsladoledom in
konzervirano hrano. Ze pred zdruzitvijo sta bildj®ji Margarine Unie in Lever Brothers
prisotni na trgih v celo wekot 40 drzavah. Velik podjetniski duh telovekoljuben
pristop do zaposlenih in do potroSnikov na trgbija Ze v zé&etku delovanja podjetja in
je tudi danes osnovna filozofija pri poslovanju b@ Unilever.

Danes sta podjetji znani kot Unilever N.V. in Uniée PLC, kar oznauje izvor podjetja

skupine Unilever. Skupina Unilever se je oblikovatat eden izmed naj¢gh
proizvajalcev blaga za Siroko potroSnjo na svetu.
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Multinacionalno podijetje Unilever je v letu 2008sgglo sled& rezultate:

- skupno zaposlovalo 234,000 ljudi,

- doseglo 42,942 milijonov EUR prometa,

- izdelke prodajalo v 151 drzavah sveta,

- 65% prometa doseglo v Evropi in Severni Ameriki,

- 150 milijonov kupcev je dnevno kupilo izdelek mao#cionalke Unilever.

Unilever Bestfoods Europe, s sedeZzem v Rotterdasauazprostira skozi kontinent
in vkljucuje obe, vzhodno in zahodno Evropo. Drzave, ki lajBjo skupino so
sledee: Anglija, Nizozemska, Belgija, Nefija, Francija, Irska, Spanija,
Portugalska, Giija, Nordijske drzave, ltalija, Poljska in baltslidZave, Rusija,

Ukrajina, CeSka, Slovaska, Madzarska, Hrvaska, Slovenija, RdjauBolgarija,

Srbija in Crna Gora, Bosna in Hercegovina, Makedonija, Mol@gviSvica in

Avstrija.

Skupno omenjene drzave predstavljajo @i 650 milijoni potencialnih kupcev in
zdruzuje tako potroSnike razvitih zahodnih drzau kotroSnike trzi&a vzhodnih
drzav v razvoju bivSega oziroma »drzav vzhodnegzkdk. Podjetje je predvsem
lokalno usmerjeno kar pomeni, da se prilagodi veakérgu, kjer nastopi s ponudbo
svojih izdelkov.

Kot mednarodno podijetje, ki je prisotno na vsehnedél sveta, je razvilo »Kodeks
poslovanja«, ki jim kot del mednarodne korporasijedi tudi slovenska podruznica. V
enem izmedilenov kodeksa na podfjpr obravnavanja zaposlenih se zavezuje skde
»Zaposleni: Unilever se zavezuje k spoStovanjuidiaasti delovnega okolja, kjer je
skupno zaupanje in sposStovanje in kjer #stijo odgovornost za aktivnosti in ugled
nasega podjetja. Zavezujemo se, da bomo zaposldeddivce izkljgno na podlagi
kvalifikacij in zmoznosti, ki so potrebne za delo delovho mesto. Zagotavljali bomo
varno in zdravo delovno okolje za vse zaposlenedétu z zaposlenimi bomo razvijali in
poudarjali sposobnosti in zmoznosti vsakega posaik&z SposStujemo individualnost
posameznika in njegovo svobodo znotraj podjetjadr¥evali in ohranjali bomo dobro
komunikacijo z zaposlenimi z porgjo informacij znotraj podjetja in z posvetovanjem z
zaposlenimi.« (Unilever Bestfoods, Europe; Manf&dch, Direktor).

V prewevanem podjetju je trenutno redno zaposlenih 28awbeEv in nekaj
pogodbeno zaposlenih delavcev, katerih Stevilo pgivisno od sezonskih in
projektnih potreb. I1zobrazbeno strukturo zaposlgmohspolu prikazuje Tabela 1 na
strani 24.
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Tabela 1: Izobrazbena struktura zaposlenih po spolu

Stopnja izobrazbe/spol moski| Zenske SKUPAJ
VII. stopnja 2 11 13
VI. stopnja 0 1 1
V. stopnja 6 7 13
IV. stopnja 0 1 1
SKUPAJ 8 20 28

Vir: Interno gradivo podjetja Unilever Slovenijaod.

Iz zgornje tabele je razvidno, da je v podjetjuleer Slovenija naj«etistin zaposlenih,
ki imajo VII. stopnjo izobrazbe. Kar 55% vseh zdpo#h Zensk v podjetju ima
dokortano fakulteto. En sam delavec ima IV. stopnjo iaabe, 46,4% delavcev ima
srednjeSolsko izobrazbo (V. stopnja), kar 50% zimils pa ima visjo ali visoko
strokovno izobrazbo. Poleg formalne izobrazbe, djgtfu nenehno skrbijo tudi za
dodatna izobrazevanja, predvsem v smeri iz funlaioh znanj v razvoj osebnosti.
Predvsem v zadnjih letih je strategija vodstva psedh osebni razvoj zaposlenih. Osnova
za nadaljnje izvajanje izobrazevalnega programpragramov usposabljanja zaposlenih
je ti. ocena dela zaposlenega oziroma PDP (Pesiocen Development Planning). Na
podlagi le-tega se dalonacrt izobrazevanja, izdela pa se ga po naslednjibkior

- enkrat letno se z zaposlenimi izvede letni razgokomga vodi njegov nadrejeni in
poteka po predpisanih pravilih, ki jih za podjefjeedpiSe matno podjetje (PDP
Booklet for Unilever Hungary, Slovenia and Crogtia)

- na letnem razgovoru nadrejeni ovrednoti delo inredgk v osebnostnem razvoju
zaposlenega. O oceni se z zaposlenim temeljito ywygan na podlagi pogovora in
ocene dol¢i potrebe po nadaljnjem razvoju (Development neeps) treningih in
izobrazevanju;

- poleg enoletnega ndovanja nadaljnjega razvoja zaposlenega se ¢dalairoma
izdela tudi dolgoréni n&rt razvoja zaposlenega (Career planning);

- PDP oziroma ocena zaposlenih se poc¢korm razgovorih, ki potekajo v predpisanih
rokih, posljejo v centralno podjetje Unilever Maddaa v kadrovski oddelek, kjer
podatke pregleda vodja izobrazevanja,

- vodja izobrazevanja na podlagi potreb po nadaljnjaavoju zaposlenih, ki jih je
nadrejeni vpisal v PDP dalbindividualne ali skupinske potrebe po izobrazguan

- na podlagi izdelanih potreb po izobrazevanju v etd] se izdela program
izobrazevanja, ki je prilagojen razpolozljivim sségbm odobrenega prata@na. Le-ta
se za celotno poslovanje podjetja dolglede na né&tovano prodajo in cilje podjetja
v centralnem podjetju Unilever Madzarska;

- dolocene potrebe po izobrazevanju z upoStevanjem razpeib sredstev so podlaga
oziroma osnova letnegadrta izobrazevanja v podjetju.
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Kot omenjeno so vsa dodatna izobrazevanja in tgeninamenjeni predvsem
osebnostnemu razvoju zaposlenega. Glavna pdn@ningov so predvsem: timsko delo,
reSevanje konfliktov, Siritev obzorji, »time managmnt«, krepitev osebnosti - predvsem
odlo¢nosti in samozavesti, itd.

Organizacijsko strukturo podjetja prikazuje Slika 4 in je odraz trenutnidkovskih
razmer v organizaciji. 1z sheme je razvidno, da ipadjetje poslovno-funkcijsko
organizacijsko strukturo, kjer sta hierarhija aitege in nadzora jasno opredeljena. Glavni
manager Vv taki strukturi usklajuje poslovne fun&dij je edini neposredno odgovoren za
uspeh podijetja, ki je rezultat vseh poslovnih funkk&upaj. Zato je kljgno odla@anje
centralizirano (Rozman, 1993, str. 48). Komunigeam podjetju, kljub temu, da je
pretezno navgno, ima tudi obliko informiranja in svetovanja, pgltega pa je v podjetju
maoc zaznati tudi medsebojno sodelovanje med oddetkpoSebej pa znotraj njih.

Slika 4: Organizacijska shema zaposlenih v podjdtjiever Slovenija

COUNTRY
MANAGER
OFFICE &HR
ASSISTANT
FINANCIAL
MANAGER
ACCOUNTANT,
NATIONAL MARKETING | [ MARKETING SENIOR
SALES OPERATIONS| | oPERATIONS| | MARKETING Mi;&éﬁﬁG
MANAGER
MANAGER MANAGER | |ASS MANAGER s Foobe
p—
2 MARKETING | [ MARKETING
SALES ASSISTANT SC ASSISTANT MANAGEMENT
L ASSISTANT ACCOUNTANT
KEY ACCOUNT TRADE Vggﬁ'fﬁﬁ%f
MANAGER MARKETING ASS
ASSISTANT =
KEY FIELD SALES DFE‘?,'SLUOSPS,\',,NE?\,ST
ACCOUNT MANAGER MANAGER
MANAGER |
7 FIELD SALES

Vir: Interno gradivo podjetja Unilever Slovenijao.
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3.2.  ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE V PODJETJU UNILEVER
SLOVENIJA D.O.O.

3.2.1. Spoznavanje organizacijske kulture

Vodstva podjetji vse e ¢asa in sredstev namenjajo pteuanju kulture v svojem
podjetju. Ravnatelji se namireavedajo, da ljudje, ki vsakodnevno delajo skupage
med seboj dobro razumejo, dosegajo bistveno bagzeltate, kot v primeru slabih
medsebojnih odnosov. Gre za eno od konkimdgnprednosti podjetja.

Eno od takih podjetji je tudi Unilever Slovenija, ga predujem v svojem diplomskem
delu. Omenjeno podjetje se predvsem v zadnjih lefibjega obstoja ®e&no ukvarja s
svojimi zaposlenimi. Kot Ze prej predstavljeno, jswozaposlenim, na podlagi njihovih
ocen, nudi vrsto dodatnih izobrazevanj, treningowdelavnic z namenom Se izboljSati
medsebojno komunikacijo in odnose ter seveda osedsioV podjetju veliko pozornosti
namenjajo rednemu internemu komuniciranju. Komuaige je po mnenju direktorice
najboljSi n&in pretoka informaciji v obe smeri. Zaposlene medgdn redno obve&jo
tudi o odl@&itvah na najviSjem nivoju, kar jim Se dodatno vzpojh olutek pripadnosti
podjetju. V podjetju v okviru globalne Unilever tike obcasno izvajajo tudi anketiranje
svojih zaposlenih. Leta 2004 so tako zaposleniligpwali obsezen vpraSalnik o oceni
zadovoljstva zaposlenih. Vprasalnik je vsebovakgpnja, ki so jih nato zdruZili v nekaj
osnovnih dimenzij, kot so: vodenje, vrednotenjdliljstrategije, kriteriji uspeha, osebni
razvoj, itd. Rezultati anket so pokazali, da soasgmi z vodstvom in njihovim vodenjem
zelo zadovoljni. Visoke ocene so dali tudi dobremmetoku informacij, moznosti
svobodnega izrazanja mnenj, osebne rasti, itd.

V zadnjemc¢asu namenjajo veliko pozornosti seznanjanju oddelkodelom drugih
oddelkov. Menijo, da je klgiza dobro medodd&io sodelovanje poznavanje dela drugih
oddelkov. Velik poudarek in pomen namenjajo nefdnaaou druZenju, kar poslemio
prinaSa boljSe medsebojne odnose. Enkrat letnodjefjo organizirajo t.iteam spirit
building - gre za dvodnevno druzenje vseh zaposlenih, v iabiijh predvsem v obliki
dobrodelnega oziroma prostovoljnega dela p@npotrebnim. Vsako leto se tudi dalo
oddelek, ki je zadolzen za pripravo oziroma orgatijp tematske bo&ne zabave, kjer
praznujejo rojstne dneve zaposlenih, velikokratl&hgejo njihove osebne, privatne
dosezke in uspehe. Ob doseganju dobrih rezultatoprojektov so zaposleni vedno
delezni pohval in vzpodbud za Se nadaljnje uspdghm

Kot v vsaki organizaciji, tudi v Unileverju, prid#o konfliktnih situacij. Konfliktom se je

namre& nemogde izogniti. Vodstvo je mnenja, da je zelo pomembda,se z njimi
znamo soditi ter jih reSevati brez sankcij.
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V podjetju se zavedajo, da bo v prihodnje potreBroveé ¢asa in sredstev nameniti
osebnemu razvoju zaposlenih, predvsem pa b® p@zornosti potrebno nameniti
zaposlenim, ki svoje delo opravljajo na terenu,de@raradi narave svojega dela nekoliko
prikrajSanji za obutek pripadnosti timu.

Z vidika situacijskih spremenljivk bi za podjetjenilever Slovenija lahko rekli slede:
Podjetje je po Stevilu zaposlenih majhno,damer velja poudariti, da je velikost podjetja
relativen pojem. Podjetje ima jasnoidane cilje ter strategije. Vizija podijetja je patst
vodilni ponudnik svojih kakovostnih proizvodov, @dsprepoznavnost blagovnih znamk
ter v prvi vrsti zadovoljiti potroSnika. Podjetjeldje v okolju m@éne konkurence, kjer je
boj za potroSnika »neizprosen«, odjemalci pa sisv@ogoji in Zeljami vse bolj zahtevni
in neizprosni. Delo managerjev v podjetju j@nkovito in uspesno. Direktorica podijetja
ima vizijo, dobro komunikacijo in dober odnos s aglgnimi, je sprejemljiva za nove
zamisli in ideje ter ima velikokrat viogo mentorja.

Na podlagi informacij o samem podjetju in na podldgorettnega razvi&nja
organizacijske kulture (Slika 5) po tipologiji Caror-a in Quinn-a, lahko postavim
hipotezo, da ima podjetje Unilevétansko organizacijsko kulturo in tako naj bi si
zaposleni Zeleli tudi v prihodnosti, kajti le-talilla glede na zgoraj omenjene situacijske
spremenljivke tudi najustreznejsa.

Slika 5: Zbrane zr@nosti posameznega tipa organizacijske kulturépaogiji
Cameron-a in Quinn-a

KLAN ADHOC

- primerna za majhna podjetja - primerna za majhna podjetja

- timsko delo in predanost organizaciji |- dinamgnost in kreativhostlanov

- macen poudarek na razvoju zaposlenih| - inovativnost in nenehen napredek

- jasno zartani cilji in strategije - visoka nagnjenost k tveganju vodiji

- mentorska vlioga vodii - uspeh so vedno novi in unikatni proizvodi
- uspeh so zadovoljni zaposleni

HIERARHIJA TRG

- primerna za velika, kompleksna podjetja- primerna za wga podjetja

- podrobni opisi delovnih nalog - pomembni so predvsem rezultati

- formalna pravila - tekmovalnost med zaposlenimi

- vodje zanima predvsentinkovitost - agresivni stil vodenja

- nizka stopnja tveganja - vizija uspeha je povanje trznega deleza
- uspeh je &@inkovitost z nizkimi stroSki

Vir. Cameron, Quinn, 1999, str. 32.
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3.2.2.Vrednotenje ustreznosti organizacijske kulture

Za metodo pratevanja sem izbrala proéevanje z vprasalniki, predvsem zaradi nekaterih
prednosti te metode, ki sem jih navedla v 2. pggla@pravila sem tudi razgovore z
direktorico podjetja, direktorjem prodaje ter zdpasni v razlénih oddelkih, kjer sem
dobila predvsem podatke o poslovanju, odnosih magodenimi, zadovoljstvu
zaposlenih, itd. Tako sem dobila pogled v stank®e ta vidika vodstva kot tudi z vidika
ostalih zaposlenih.

pripravljalna dela

Pred zéetkom samega anketiranja sem se posvetovala zali@k podjetja, predvsem o
izbiri vpraSalnika in nénu anketiranja. Ker je podjetje po Stevilu zaposiezelo majhno,
je smiselno, da pridobim odgovore od vseh zapdsldfii tem mi je bila v pontoprav
direktorica, ki je tudi sama pozvala zaposlenedesw/anju.

sestava vpraSalnika

Kot sem v teorethem delu diplomske naloge dkgat omenila, sem za anketiranje izbrala

vprasalnik dveh avtorjev, in sicer Cameron-a in r@ed, ki sta sestavila t.i. OCAI

vprasalnik -merilni instrument organizacijske kulture. Za omenjeni vpraSalnik sem se

odiccila, ker vkljwuje veliko Stevilo dimenzij organizacijske kulturéprasalnik nam

omogaa prikazati tako sedanje kot tudi prihodnje, Zelstamje organizacijske kulture v

podjetju. Za lazjo in nat&nejSo analizo sem OCAI vpraSalniku dodala Se ngkaSan;:

- spol: da ugotovim, kako zaznavajo organizacijsko kultteaske in kako moski,

- starost: da ugotovim zaznavanje organizacijske kulture glea starost zaposlenega,

- &t. let zaposlitve v podjetju: da ugotovim zaznavanje kulture zaposlenih glede na
njihovo ¢asovno prisotnost v podjetju,

- vrsta dela (terensko, pisarnisko): podjetje ima 8 delavcev, ki opravljajo delo
komercialistov na terenu, ter 20 pisarnisSkih detav@anima me primerjava njihovih
odgovorov.

VpraSalnik OCAI vsebuje Sest sklopov in vsak od s&lopov vsebuje Stiri trditve, ki
ozna&ujejo dolaen tip organizacijske kulture, ki sem jih podrolengyredstavila v
poglavju o razkinih tipologijah organizacijske kulture:

- trditve podérko A opisujejo kulturdklana,

- trditve podérko B opisujejo kulturcadhoc,

- trditve podcérko C opisujejo kulturarga,

- trditve podérko D opisujejo kulturchierarhije.
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V vsaki sklop je potrebno razdeliti 100ckomed Stiri trditve. Najvé tock se doldi
trditvi, za katero zaposleni smatra, da najboljésap sedanje ter prihodnje - Zeleno
stanje v njihovem podjetju.

Vsak posamezen sklop v anketi opisuje dejavnikaruggcijske kulture, in sicer:

- 1. sklop:sploSne karakteristike podjat]

. sklop:stil vodenja,

. sklop:sistem ravnanja z zaposlenimi,

. sklop:»lepilo organizacije«,

. sklop:strateSki poudarki,

. sklop:kriteriji uspeha.

O 01 b WD

zbiranje odgovorov

V podjetju sem dne, 24.10.2005 razdelila 20 vprakal skupaj z navodili, 8
vprasalnikov za komercialiste sem jim poslala p8tpd®o predhodnem posvetovanju z
direktorico in zbiranjem mnenj med zaposlenimi, srs@ odlgili, da bo zaradi
verodostojnejSih podatkov anketiranje potekalo anao.

Zaradi majhnega Stevila zaposlenih sem sedtldloda bom poskuSala dobiti izpolnjene
ankete od vseh zaposlenih. Po dveh tednih sem ajobilposebej za oddajo anket
pripravljeni Skatli, izpolnjenih vseh 28 vpraSalonk Zaradi nap&nega izpolnjevanja
(seStevki za posamezni sklop niso znaSali 10K)td vprasalnikov nisem mogla vkditi

v analizo. Kogno Stevilo analiziranih vprasalnikov je tako 24.

analiza odgovorov

Vsako od pravilno izpolnjenih 24-ih anket sem vaestabelo iz katere je razvidno, kako
je posamezni anketiranecckmval posamezne sklope za sedanjost in prihodisgoga
2).

V naslednjem koraku sem od vsake posamezne an&stelas vsoto tk za trditev A-
sedaj, A-prihodnost, B-sedaj, B-prihodnost, C-sedajprihodnost in D-sedaj ter D-
prihodnost in nato iztanala povpr&e za vsako od trditev za sedanjost in prihodnost.
Konkretno to pomeni, da sem za posamezni vpraSaagtela vse odgovore, ki so
vkljuceni v trditev A-sedaj (A-prihodnost), dobljeno wsotlelila s 6 (ker imamo 6
sklopov) in tako dobila povpége za trditev A-sedaj (A-prihodnost). Isti post@pesem
uporabila tudi pri ostalih trditvah B, C in D, taka sedanjost kot tudi za prihodnost.
Nadalje sem seStela vse povjre vrednosti trditve A, B, C in D, posebej za s¢alstnn
posebej za prihodnost ter dobljeno vsoto patiprposameznikom delila s Stevilom
analiziranih anket, to je 24. S tem iwaom sem prisSla do kénega rezultata, ki mi pove
povpr&no vrednost A, B, C in D trditve (glej Tab. 2, rieagi 30 in Tab. 3, na str. 31) ter
le-te tudi graftno predstavila.
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Predstavitev rezultatov sem razdelila v tri sklope.prvem sklopu sem predstavila
sploSen rezultat anketiranja. Na podlagi pridolfjenezultatov sem po préevani
tipologiji dolocila tip organizacijske kulture za prevano podijetje ter ugotavljala
skladnost sedanje in Zelene organizacijske kukupeedpostavljeno na podlagi teorije in
splosnih dejstev o préavanem podjetju. V drugem sklopu rezultatov semtaigjala
skladnost organizacijske kulture glede na posamegkiepe oziroma dimenzije
vprasSalnika ter napravila pregled rezultatov gledelemografske podatke, ki sem jih tudi
vkljucila v vpraSalnik (spol, starost, doba zaposlitve It&acijo dela anketirancev). V
zadniji, tretji sklop pa sem uvrstila analizo zad{stea.

Kot je razvidno iz podatkov zbranih v Tabeli 2 udi glede na postavljeno domnevo je v
podjetju Unilever Slovenija prisoten tip organizske kulture, ki se imenuj&ultura
klana. Anketiranci so trditvam podrko A, ki opisujejo kulturoklana v povpreju
namenili 33,92 t&k, kar predstavlja dobro tretjino vseh razdeljetotk. Rezultat ankete
me ni presenetil. Ker sem kot Studentka ze nekaldeanketiranega kolektiva, prisotnost
kulture klana tudi sama zaznavam. V podjetjdysti pozitivni duh, predanost, zvestobo.
Zaposleni so kot ena velika druzina, v kateri ndjibpomemben vsaklan, poudarjeno je
timsko delo. Direktorica podjetja je med drugim itatentorica, ki svojih zaposlenih ne
zapostavlja, ampak jih spodbuja, usmerja, itd. &za tak rezultat med drugim vidim
tudi v rednem in hitrem pretoku informacij. Vodstymdjetja svoje zaposlene redno
seznanja s cilji in rezultati, ki jih podjetje dgse Zaposleni se redno udelezujejo raznih
seminarjev, t&ajev, delavnic, ki poudarjajo pomen dobrih odnoswd zaposlenimi.

Ostali tipi organizacijske kulture si na podlagzuttatov sledijo v zaporedju: adhoc
kultura, kultura trga ter nazadnje kultura hiergrhiPovpreéji adhoc kulture in kulture trga
sta si precej enakovredni, medtem ko povjerekulture hierarhije ne dosega
pomembnejSe vrednosti. 1z vsote powgrposameznikov je razvidno, da je vsota trditev
D skoraj za 50% manjSa od vsote po¥pgneosameznikov pod trditvijo A.

Tabela 2: SeStevek povgijalternativ A, B, C in D za sedanjost

A B C D
Vsota povpretij posameznikov 814 581 551 455
N 24 24 24 24
Povprecje 33,92 2421 2296 18,96

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

S trenutno organizacijsko kulturo v podjetju Un#éevSlovenija so anketirancicitno
zadovoljni. Rezultati ankete glede na prihodnotgj(§ab. 3, na str. 31) nanér@azorno
kazejo, da si take organizacijske kulture zelijolity prihodnje. Najv&e povpreje
ponovno dosegajo trditve Aultura klana, katerim so anketiranci v povga namenili
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42,42 t@k. Zeleno stanje za prihodnost kulture klana segeeialo za 25% glede na
trenutno stanje v podjetju.

Tabela 3: SeStevek povgigalternativ A, B, C in D za prihodnost

A B C D
Vsota povpretij posameznikov 1018 643 424 299
N 24 24 24 24
Povpregje 42,42 26,79 17,67 12,46

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Odstotek povpr@i za prihodnje stanje se je paa tudi pri kulturi adhoc, kar je tudi

pozitivno. Po piakovanjih pa se je Stevilo povpieza kulturo trga in hierarhije za

prihodnje, Zeleno stanje zmanjSalo.

Rezultat skladnosti sedanje in Zelene organizaxijakture je prav gotov v tem, da je
kolektiv majhen, razmeroma mlad, visoko izobrazen,da v primeru morebitnih tezav,
konfliktnih situacij med zaposlenimi, le-te tudirep reSujejo. Zaposleni v podjetju
prezivijo veji del dneva, zato je interes vseh, da se v padjatimed sodelavci kar se da
dobro pd@utijo.

Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko potrdimga ¢& bila moja hipoteza pravilna. V
podjetju Unilever je tako s teorétiega kot tudi z prakino ugotovljenega vidika prisotna
kultura klana. Hkrati so rezultati anket pokaz&lagnost sedanje in Zelene organizacijske
kulture, kar je lepo vidno tudi iz gréfiega prikaza - Slika 6.

Slika 6: Primerjava profilov sedanje in zZelene migacijske kulture

45,00
40,00
35,00 -
30,00 -
25,00 - O Sedanjost
20,00 - ] B Prihodnost
15,00 -
10,00 -

5,00 -

0,00

Povpre ¢je

Klan Adhoc Trg Hierarhija

Vrsta organizacijske kulture

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.
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Kljub vsemu ugotavljam, da je zelo tezko dafiokateri tip organizacijske kulture je
idealen in kateri ne. Vsaka organizacija je skupelsameznikov, ki se med seboj
razlikujejo po sposobnostih, izkuSnjah, znanju,.,itdato je v vsakem podjetju
organizacijska kultura nekaj edinstvenega. Dobigawizacijska kultura pa je tista, ki
podpira doseganje ciliev in strategij, podjetju aaglja konkuretno prednost,
zaposlenim njihovo osebno rast, in s tem prispeuggdesnosti podijetja.

V drugem sklopu analize sem skuSala ugotoskiadnost organizacijske kulture
Skladnost pomeni, da bodo r&nli vidiki organizacijske kulture, kot so splosne
karakteristike podjetja, stil vodenja,dmaravnanja z zaposlenimi, kriteriji uspeha, vedno
poudarjali enak tip organizacijske kulture. Alidezi, bom preverila v nadaljevanju, kjer
bom predstavila rezultate raziskave glede na pozamsklop vpraSanj (glej Tab. 4, na
str. 34).

Zaposleni so trditvam A v sklopu vprasamlosnih karakteristik podjetja dali najve
tock tako za sedanjost kot tudi za prihodnost. Orgasija zaznavajo kot prijazno osebju,
kjer si medsebojno pomagajo in zaupajo. Vodstvggiadima vlogo mentorja, odnos je
v¢asih celo starSevski. Po gakovanju oziroma lognem razmisljanju je razumljivo, in s
stopnjo izobrazbe le to nat@s da si zaposleni najmanj Zelijo hiergrhiin kontrolni
sistem, kjer bi njihovo delo strogo dédda zgolj formalna pravila.

Pri naslednjem sklopu vprasanj, ki zadstihvodenja si zaporedja tipov organizacijske
kulture ne sledijo v istem zaporedju kot pri spiaggotovitvi. Do razlike pride pri zadnjih
dveh trditvah, kar pa ne spremeni osnovne usme(iBlika 7). Anketiranci vodstvo
zaznavajo kot mentorje, ki so v veliki meri nagmjeisvetovanju pri delu, med drugim pa
si v prihodnosti Zelijo, da bi jih vodstvo v Secjiemeri z motiviranjem spodbudilo k
inovativnosti.

Slika 7: Zaporedja organizacijskih kultur pri skippstil vodenja«
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.
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Pri ravnanju z zaposlenimizaposleni podpirajo ga ravnanja z njimi in si takega Zelijo
tudi v prihodnosti. V prihodnje si Zelijo Sedvpodpore pri inovativnostih ter svobodnem
razmiSljanju. Na tretiem mestu gledetkovanje so, zanimivo, za sedanjost trditvi D
(managerji stremijo predvsem k odnosu brez komflikt k stalnosti zaposlitve,
prilagodljivosti in so zadovoljni z obstajen) v povpreju dali kar 23 ték, za prihodnost
pa so se ttke za te trditve znizale na 13 (Slika 8). Tu vigiredvsem razlog v tem, da si
zaposleni tezko predstavljajo, da bi bilo vodstaal@voljno z obstojgm. IzboljSave so
namre& mozne in jih zaposleni @iakujejo in Zelijo.

Slika 8: Zaporedja organizacijskih kultur pri skibpravnanje z zaposlenimi«
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Najvet tock za trditev A glede na vse sklope za sedanjospovpreju 42 tak so
zaposleni namenili ravno 4. sklopu, kje analizirdejavniklepilo organizacije. Menijo,
da je zvestoba, lojalnost in medsebojno zaupasie, tkar organizacijo drzi skupaj. Tega
si v veliki meri Zelijo tudi v prihodnje. Po gakovanijih si ne Zelijo, da bi jih medsebojno
povezovala le formalna pravila, neosebni, mrtviagin

Glede na prejsnji sklop, po pakovanjih zaposleni zaznavajo, in to si Zelijjo twdi
prihodnje, da je glavrstratesSki poudarek organizacije predvsem razvoj zaposlenih. Kot
je Ze bilo omenjeno, podjetje temu namenja velikkzgonosti in tudi precejSen del
financnih sredstev predvsem na pogjtoosebne rasti.

Analiza anket je pokazala, da so si zaposleni gidefniranja, kaj je v organizaciji
kriterij uspeha, najmanj enotni. Najuetock v povpr€ju je v zadnjem sklopu za
sedanjost dobila trditev B, ki opisuje kulturo adt{8lika 9 na str. 34). Zaposleni menijo,
da je kriterij za uspeh, da na trgu prehitijo svéonkurenco, da neprestano nekaj
inovirajo in so na sploh unikatni. Zelijo, da bil lriterij uspeha v prihodnje Se bol;
usmerjen na zaposlene, v smislu nenehnega izolaagevimskega dela, itd.
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Slika 9: Zaporedja organizacijskih kultur pri skiopkriterij uspeha«
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Na podlagi analize posameznega sklopa, sem prZlagbtovitve, da je v podjetju
Unilever organizacijska kultura glede na posamgaentevan sklop, skladna. Pri vseh
sklopih, razen enemu (kriterij uspeha), je zastap&mltura klana, kar sovpada z
osnovnim tipom organizacijske kulture, ki sem gatogila za pretevano podjetje.
Zgornja ugotovitev se nanasa tako na sedanje ukiointr Zeleno (Slika 10 in Slika 11 na
str. 35) stanje.

Tabela 4: Povpkga alternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodhglede na posamezni

sklop
Sklop / Tip org. kulture Sedanjost Prihodnost
A B C D A B C D

SploSne karakteristike podjetja 36,324,75| 21,50| 17,38| 45,00 26,42| 17,17 11,42
Stil vodenja 31,08 23,79 21,58| 23,54 40,63] 25,63 15,63 18,13
Sistem ravnanja z zaposlenimi 35/4@4,83| 16,67| 23,04 47,29| 28,96| 10,63| 13,13
Lepilo organizacije 42,18 20,04/ 19,83| 18,001 47,92| 23,33| 18,92 9,83
StrateSki poudarki 32,5822,96| 30,42| 14,04 42,08 27,29 22,04 8,58
Kriteriji uspeha 25,83 28,75 27,71 17,71] 31,46 29,17 21,67 13,54

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.
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Slika 10: Profil povpré&i alternativ A, B, C in D za sedanjost glede nagezni sklop
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Slika 11: Profil povpréi alternativ A, B, C in D za prihodnost glede naspmezni sklop
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

35



Za nazornejSo sliko rezultatov sem v analizo lgutudi primerjavo glede na nekatere
demografske podatke, ki sem jih vKijla v vprasalnik.

Zanimiva je primerjava odgovorov oziromakovanj glede napol anketiranca. Menim,
da moski, ki so med zaposlenimi v man;jSini, orgaciigko kulturo zaznavajo nekoliko
druga&e od Zensk. Rezultati anket kazejo, da je temuakes Preseri@ me podatek, da
so Zenske v povptpi trditvam A namenile le 29 &, kar je manj od sploSnega rezultata,
medtem ko so moski trditvam A v povppe namenjali skoraj 46 t&. Glede prihodnosti
pa bi moski kulturo klana izboljSali v povgie le za 3 toke, kar kaze na to, da so z
sedanjim stanjem zelo zadovoljni, Zenske pa saitnen manj zadovoljne in prihodnosti
namenjajo v povpkgu skoraj 11 tok vet glede na trenutno stane. Kljub temu je med
spoloma tudi za Zeleno stanje Se vedno razlika skmpovpréno 49 t@k, Zenske
povpre&no 40 t@k. Pri ostalih trditvah so si tako Zenske kot modkd&aj enotni. Vrstni

red kultur glede na spol sovpada s splosno ugetowljorganizacijsko kulturo, to je
kultura klana.

Tabela 5: SeStevek povgigalternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodghglede na

spol
Sedanjost Prihodnost
A | B C D A B C D

IMoski 319 169 117 9p 342 183 103 |3
N 7 7 7 1 7 7 T {
Povpreje 45,5724,14 16,71 13,97 48,86 2614 14,71 1,43
Zenska 495 411 434 36p 676 461 321 2p6
N 11 14 17 11 1y v 17 A7
Povpreje 29,1224,18 25,58 21,18 39,76 27|12 18,88 13,29

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.
Slika 10: Profil organizacijske kulture glede nalspa sedanjost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.
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Slika 11: Profil organizacijske kulture glede nalspa prihodnost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Tudi glede nastarost anketiranca ugotavljam, da je vrsti red kultur nicieen z
ugotovitvijo tipa kulture na ravni podjetja. Zapasi, ki so stari vé& kot 35 let, so kulturo
klana tako za sedanjost kot tudi za prihodnodtdweali v povpréju bolje, kot mlajsi od
35 let. Razlog vidim v tem, da starejSi kot postdpalj vidiS smisel oz. uspeh dobrega
poslovanja v dobrih odnosih med zaposlenimi, v tirkjer si enakovreden, spostovan
¢lan.

Tabela 6: SeStevek povgigalternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodghglede na
starost

Sedanjost Prihodnost
A B cC D A B C D

Do 35 let 444 3071 343 30p 5581 3%3 2y4203

N 14 14 14 14 14 14 14 14
Povpreje | 31,7121,93 24,86 21,47 39,36 25|21 19,%4,64
Nad 35 let 370 273 208 158 447 290 150 93

N 19 10 1( 10 10 10 10 1d
Povpreje | 37,0027,30 20,3p 15,40 46,70 29|00 15,00,3(

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.
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Slika 12: Profil organizacijske kulture glede narest za sedanjost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Slika 13: Profil organizacijske kulture glede narest za prihodnost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Analiza anket glede natevilo let zaposlitveje pokazala, da anketiranci, zaposleni v
podjetju Unilever Slovenija manj kot tri leta, makest bolje ocenjujejo prve trditve, kot
ostali zaposleni. Pri ostalih trditvah pa ni opadistvenejSih razlik pri t&kovanju
sedanjega in zelenega stanja. Menim, da je dokraziitrditvah A priSlo zaradi Se ne
izostrenega alutka zaznavanja organizacijske kulture v novem gtpdj kar je lahko
razlog v tem, da je mnogim zaposlenim manj kotidta, to prva zaposlitev, razlog je
lahko tudi v tem, da so imeli tisti, ki so ze kahAposleni v prejSnjih organizacijah, slabSe
izkusnje, itd.
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Predvidevala sem, da bodo anketiranci, ki so stgrkot 35 let in so v podjetju zaposleni
vet kot 3 leta, imeli zelo podobne rezultatékovanja. Rezultati kazejo, da s€kovanje
razlikuje, kljub temu pa se sklada z splosnim zeg@m tipov organizacijskih kultur.

Tabela 7: SeStevek povgigalternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodghglede na
St. let zaposlitve

Sedanjost Prihodnost
A B C D A B C D
IMan; kot 3 leta 285 181 182 1p3 363 190 139 [109
N 8 8 g § 8 3 8 B
Povpréje 35,68 22,68 22,75 19,13 45|38 23,75 1f,38 13,63
\Ved kot 3 leta 529 399 369 3p2 655 454 P86 [189
N 14 16 16 1p 16 16 16 |6
Povpréje 33,06 24,94 23,06 18,B8 40,94 28,38 1,88 11,81

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Slika 14: Profil organizacijske kulture glede naestzaposlitve za sedanjost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Slika 15: Profil organizacijske kulture glede nae$tzaposlitve za prihodnost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Predpostavljala sem, da se bodo rezultati ankegrgrki delajo v pisarni razlikovali od



rezultatov zaposlenih, ki imajo delo terensko, larrazlog, da sem vpraSanje glede
lokacije dela dodala v anketni vpraSalnik. NajbistvenejSa razkle ponovno nanaSa na
trditve podcérko A. Rezultati povprénih tockovanj zaposlenih, ki delajo v pisarni, po
pricakovanju, sovpadajo z sploSnimi rezultati. Zapdslkeinopravljajo terensko delo, pa
so tatkovali nekoliko drugé&e. Prvo kar opazimo je, da so trditvam A in trditv® za
sedanjost v povpigu pripisali isto Stevilo ték. Kar pomeni, da ni jasnegackvanja med
kulturo klana in adhoc kulturo. Druga, pomembnejg§atovitev pa je, da si zaposleni v
prihodnosti Zelijo sprememb.

Rezultati so pokazali, da zaposleni na terenu daéuri klana pripisujejo v povpigu
najvet tock, vendar si za prihodnost Zelijo nadgradnjo te erstve. V povpréu so
trditve A za Zeleno stanje dkovali s 53 tékami, kar je precej weod zaposlenih v
pisarni. Razlog je logen. Terensko delo jim nantreonemogoéa vsakodnevni stik z
vodstvom podjetja ter z ostalimi zaposlenimi, pketdformacij je bistveno ptasnejsi. V
pisarni so samo enkrat méese, ko imajo redni sestanek. Zaposleni na terear si
zaznavajo pripadnost podjetju, vendar v precej Biamjeri kot ostali zaposleni. V
prihodnje si Zelijo v&o pripadnost podjetju, boljSe odnose z ostalingasdenimi, boljsi
pretok informacij.

Tabela 8: SeStevek povgigalternativ A, B, C in D za sedanjost in prihodghglede na

lokacijo dela
Sedanjost Prihodnost
A B C D A B C D
Teren 198 198 117 88 319 178 60 43
N 6 6 6 6 6 4 G 6
Povpréje 33,00 33,00 19,5014,64 53,1y 29,67 10,00 747
Pisarna 616 383 48B4 3671 698 46p 364 2945
N 18 18§ 18 18 18 18 18 1B
Povpréje 34,22 21,28 24,1120,39 38,78 25,89 20,2 1417

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.
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Slika 16: Profil organizacijske kulture glede nkdoijo dela za sedanjost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Slika 17: Profil organizacijske kulture glede nkdoijo dela za prihodnost
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2005.

Tudi pri analizi rezultatov s ponim nekaterih demografskih podatkov, sem prisla do
ugotovitve, da vsaka podanaliza sovpada z splagotovljeno organizacijsko klimo, ki
jo je v podjetju mo zaznati in kakrSne si zelijo tudi v prihodnje.

Pri analizi zadovoljstva zaposlenih gre za eneged pomembnih vidikov organizacijske
kulture, kjer ni nujno, da je organizacijska kuéwr kateri so zaposleni zadovoljni, dobra
tudi za podijetje kot celota. Na podlagi pridoblfemezultatov in predvsem pogovorom s
zaposlenimi lahko sklepam, da so zaposleni v ppdjdhilever zadovoljni. V kolikor
zaposleni s trenutnim stanjem oziroma s sedanponti organizacijske kulture ne bi bili
zadovoljni, bi rezultati ankete za prihodnost kabadtveno drugéne rezultate. V tem
primeru bi prevladoval kakSen drug tip organiz&sjskulture. Kot je razvidno iz
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rezultatov anketiranja je opazna razlika v zadetelj med zaposlenimi, ki svoje delo
opravljajo v pisarnah in zaposlenimi na terenu mkecialisti. Ze vékrat je bilo
omenjeno, da se vodstvo tega zaveda idrta@ akcije za izboljSanje njihovega
zadovoljstva.

3.3. USMERITVE PRI RAZVIJANJU ORGANIZACIJSKE KULTURE

Glede na rezultate anketiranja ugotavljam, dapedjetju prisotna kultura klana, in da se
take Zelijo tudi v prihodnje. Zaposleni so v popjetadovoljni. Vodstvo podjetja svoje
zaposlene usmerja torej v pravi smeri, zato padjeitjpotrebno izvajati nekih drastih
sprememb v zvezi z izboljSavo organizacijske keltypa pa naj nadaljuje z Ze &danimi
smernicami. Kljub temu, pa so izboljSave seveda maoAodjetju predlagam, da v
prihodnje nameni e pozornosti zaposlenim na terenu, kajti rezultaZzéjo, da so
njihove Zelje po izboljSanju stanja najinejSe.

Predlagam, da trenutno stanje komercialistov izg@j z naslednjimi aktivhostmi:

- zaposleni na terenu in njihovi nadrejeni naj imajogostejSi stik Prisotnost
nadrejenih pri terenskem delu naj bo nekajkrat #reseTo v podjetju sicer ze
izvajajo, vendar menim, da bi pogostejSa prisotBegtripomogla k izboljSavi;

- za hitrejSi pretok informacij bi vsak izmed zapogtena terenu potreboval prenosni
racunalnik ali dlagnik. Potrebe zaposlenih bi se s pdaioo hitrejSega pretoka
informacij hitreje ugotavljale, kar bi seveda vplio tudi na njihov poslovni uspeh;

- izobraZevanje: tako kot zaposlenim v pisarni, bi bilo potrebnalitaaposlenim na
terenu omoggti obisk predavanj o odnosih med zaposlenimi, @imalo strank,
osebni rasti, itd. Glede na to, da je zaposlenilien@nu le 8, bi lahko enkrat letno
organizirali skupinsko delavnico;

- prisotnost direktorice podjetja na prodajnih sdstankomercialistov, direktorja
prodaje, prodajnih managerjev. Tako bi lahko nalagidneposrednega stika s
komercialisti lazje prisluhnila njihovim Zeljam ipotrebam, hkrati pa bi tudi
komercialisti dobili ménejSi olgutek pripadnosti timu.

Za izboljSanje sploSnega stanja predlagam skde

- pogostejSa komunikacija med oddelki. Predvsem bistemje lahko izboljSalo v
neposredni komunikaciji. Namesto pogostega komtang preko elektronske poste,
bi tako lahko pogosteje pristopili do sodelavcasitem vékrat vzpostavili direktni
stik;

- zagotavljanje praw@asnih povratnih informacij;

- nadgraditi organizirano in planirano izobrazevagposlenih na vseh nivojih.
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Rada bi poudarila, da je vzpostavitev in vzdrzewatpbrih odnosov do sodelavcev,
nadrejenih in podrejenih in do dela, ter v povezatem tudi zadovoljstvo in motivacija
za dobro opravljeno delpyroces Vanj je potrebno vlagati veliko energije in trugandar
je na dolgi rok vse povrnjeno, kar se v primerulizitfanega podjetja Unilever Slovenija
Ze kaze.

SKLEP

Vsaka organizacija je edinstvena. Ima svojo zgaumviastne vzorce komunikacije,
sisteme in postopke, filozofijo, zgodbe in mite, r kase opredeljuje kulturo.
Organizacijska kultura so ljudje in prav zato séula razlikuje od podjetja do podjetja.
Obicajno se organizacijske kulture nit ne zavedamoelujd na nekih globljih ravneh.
Lahko jo opredelimo kot @& razmiSljanja in delovanja v organizaciji - jestaost
skupine alilanov organizacije.

V zadnjemcasu pogosto sliSimo, da je organizacijska kultusakikiregna prednost in
klju¢ni dejavnik uspesnosti, kajti prav organizacijskaltlkka je nekaj kar se ne da
posnemati ali kopiraticez n@&. Tisto namre, kar danes lahko predstavlja trajno
konkurergno prednost, mora imeti atribute redke dobrine,ariti vredno in je tezko
posnemati. To pa so lahko le ljudje. Zaposleni somm& strateSki vir podjetja,
sprejemniki in hkrati oddajniki komunikacijskih mesov ter bistven dejavnik uspeha in
konkurerEne usposobljenosti podjetja.

V teorettnem delu sem spoznala najpomembnejSe sestavineizaggske kulture:
vrednote, norme, tiphe obrazce vedenja, vzornike, &je in obrede, komunikacije,
proizvode in storitve, itd. PriSla sem do ugotogjtwa je organizacijska kultura zelo
kompleksen pojem. V literaturi najdemo veliko ramih modelov razvi&nja
organizacijskih kultur, vendar ne glede na vrstodela, le-te pogosto ne moremo
razvrstiti v.en sam tip kulture. V vsaki orgarigiaje namreé kultura vedno sestavljena
iz dveh ali ve tipov, pojavi se le manjSe prevladovanje deloega tipa. V kolikor z
modelom razvi&nja kultur pridemo do ugotovitve, da je le-ta nemna, sledi tezaven
in dolgotrajen proces, to je spreminjanje orgatijgke kulture.

Z raziskavo organizacijske kulture v podjetju Unie Slovenija, sem s ponjo
vpraSalnika, imenovanega merilni instrument orgaacigke kulture avtorjev
Cameron-a in Quinn-a, skuSala ugotoviti tako seeldmt tudi prihodnje, Zeleno
stanje organizacijske kulture.
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Rezultati raziskave so pokazali, da v prewanem podjetju lahko dalono
prevladuj@i tip organizacijske kulture. To j&ultura klana, ki je prevladovala
skoraj v vseh pratevanih dimenzijah organizacijske kulture, tako zalamje kot
tudi za prihodnje, Zeleno stanje. Kar pomeni, darganizacija usmerjena navznoter
in je fleksibilna, prevladuje timsko delo. V podjetv zadnjih letih previaduje
strategija razvoja zaposlenih predvsem v smeri wgsime rasti. Direktorico podjetja
zaposleni zaznavajo kot mentorico, sposobno vodéma, reSevanja konfliktnih
situacij.

Zaposleni so najmanj enoti pri dimenziji kriterijspeha. V tem primeru nandre
prevladuje adhoc kultura. Menijo, da je uspeh pialjeda na trgu prehitijo svojo
konkurenco, da neprestano nekaj inovirajo in scsplah unikatni. V prihodnje pa si
Zelijo, da bi bil kriterij uspeha Se bolj usmerje@a zaposlene, v smeri nenehnega
izobraZzevanja, timskega dela, itd.

V anketni vpraSalnik sem vkiila tudi nekaj demografskih vprasanj in s tem pridb
ugotovitev, da so moski kulturo klana ocenjevalijdd&ot Zenske. Zaposleni v podjetju
vet kot tri leta so kulturi klana v povpigl namili manj ték od tistih, ki so v podjetju
manj kot tri leta. Najvga razlika pa se je pokazala, da zaposleni, kiesdejo opravljajo
na terenu, kulturo klana zaznavajo SibkejSe od lawdev v pisarni. Posletho je
razumljivo, da si v prihodnje ndoeje Zelijo izboljSanja karakteristik kulture klana

Podjetju Unilever Slovenija predlagam naslednjeepkr za nadgradnjo organizacijske
kulture:

pogostejSi stik zaposlenih na terenu in njihovidregenih,

nakup sodobne éanalniSke opreme za hitrejSi pretok informacij,

prisotnost direktorice podjetja na prodajnih sesitan

organiziranje raznih delavnic, izobrazevanj, semava

Z obveg&anjem zaposlenih o doseganju ciljev, bodo zaposla&inkoviteje
izkazovali svoje zmogljivosti, saj tako poznajo wdate svojega dela in njihov
prispevek k uspesnosti podjetja ter pomembnostesyapela za podjetje. Posl&ado
se s tem pova pripadnost skupini in organizaciji. Obojestranpketok informacij
je torej izrednega pomena.

Organizacija je uspeSna v kolikor se zaveda, djusige njeno najvéje premozenje.
Zadovoljen delavec je namreisti, ki dosega primerno kvaliteto in kvantitedela.
MedclovesSki odnosi v podjetju so odraz stila vodenjaltkre organizacije, nana
komuniciranja, usposobljenosti vodji v odnosih damdpejenih, sistema nagrajevanja,
itd.
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PRILOGE

Priloga 1: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kulture v organizacijah
(merilni instrument organizacij&e kulture)

Pozdravljeni!

Prosim vas za sodelovanje pri anketnem vprasalrskji,mi boste s tem omogh
napisati s podatki podkrepljeno in strokovno kaksiio diplomsko delo.

VpraSalnik, ki je pred vami je delo dveh avtorjevsicer: Cameron-a in Quinn-a in se
imenuje OCAI (Organizational Culture Assessmentiriment) — Merilni instrument
organizacijske kulture. Namen vprasalnika je pasitdiagnozo organizacijske kulture v
podjetju - Unilever Slovenija d.o.o.

Analiziran vpraSalnik mi bo pomagal ugotoviti takedanje kot tudi prihodnje/zeleno
stanje organizacijske kulture.

NAVODILA : pred vami je Sest sklopov raziih dimenzij s katerimi opredeljujemo
organizacijsko kulturo. Vsak od teh Sestih sklopua po Stiri trditve (ozng&ne strkami
A, B, Cin D). Stolpesedajse nanaSa na trenutno, sedanje stanje, ki gavaenatolpec
prihodnost pa se nanaSa na vaSe Zeleno stanje — stanje, Kelga zaznavati v
prihodnosti.

Med te Stiri trditve v vsakem sklopu poljubno razddite 100 tatk glede na to, koliko
posamezna trditev ustreza opiswase organizacije Npr.ce pri prvem sklopu vprasanj
(sploSne karakteristike podjetja) trditev A najbadtrezna opisu vasSe organizacije, trditvi
B in C sta zelo blizu opisu ter trditev D skorajpadobna opisu vaSe organizacije, lahko
npr.tatkujete: A 55 ték, B in C vsaki po 20 &k in D 5 tak. Pri tem bodite pozorni da

bo seStevek vedno 100 &&!

Na koncu sem dodala Se Stiri vprasanja, ki mi bpdmagala pri analizi in primerjavi
vaSih odgovorov.

Sodelovanje v anketi nonimno.

Za vaSe sodelovanje in dragoceéas se vam ze v naprej zahvaljujem.

Ljubljana, oktober 2005 Mateja MiSi



VPRASALNIK: Merilni instrument organizacijske kultu re

1.sklop: SploSne karakteristike podjetja Sedaj | Ptodnost
Podjetje je zelo prijazno osebju. Vsi zaposleni &wmioena
A |velika druzina. Medsebojno si pomagamo in zaupamo.
Podjetje je zelo dinarémo in podjetno. Zaposleni smo
B [pripravljeni zelo veliko tvegati.
V podjetju so vazni predvsem rezultati. Glavni jljda so
naloge narejene. Ljudje smo med sabo zelo tekmbwaln
C [strmimo predvsem k dosezkom.
Podjetje ima zelo izoblikovan hiera¢hi in kontrolni
sistem. Formalna pravila so tista, ki d&@ kaj in kako
D [morajo zaposleni delati.
SKUPAJ 100 100
Vir. Cameron, Quin, 1999, str. 20-25.
2.sklop: Stil vodenja Sedaj | Prihodnost|
\Vodstvo v podijetju je nagnjeno k mentorstvu in svanju
A [zaposlenim pri delu.
\Vodstvo ceni predvsem podjetniStvo, inovativnost in
B |pripravljenost za tveganje.
\Vodstvo je izrazito usmerjeno v rezultate, ki peggjo k
ciliem podjetja, kateri se lahko doseZejo tudi ek z
C [agresivni nain.
\Vodstvo je nagnjeno k koordiniranju, organiziramju
D ftekatemu poteku dela.
SKUPAJ 100 100
Vir. Cameron, Quin, 1999, str. 20-25.
3.sklop: Sistem ravnanja z zaposlenimi Sedaj Prihatbst
Stil vodenja podpira timsko delo, sodelovanje isaganje
A [soglasja med zaposlenimi in vodjo.
Managerji podpirajo tveganje, inovativnost, izvisha
B [dopug£ajo svobodno razmisljanje.
Managerji podpirajo tekmovalnost med zaposleninadn
C |njih pricakujejo doseganije visokih ciljev.
Managerji stremijo predvsem k odnosu brez konflikto
stalnosti zaposlitve, prilagodljivosti in so zadbrbz
D [obstoj&im.
SKUPAJ 100 100

Vir. Cameron, Quin, 1999, str. 20-25.




4.sklop: "Lepilo organizacije"

Sedaj

Prihodnost

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

Kar organizacijo drzi skupaj je inovativnost in eeen
napredek. Poudarek je predvsem "Ziveti na robu".

C

Kar organizacijo drzi skupaj so pretekli dosezkilosezen
zastavljeni cilji. Zaposleni so zelo agresivni kusajo
dosei rezultate na vsak dm.

D

Kar organizacijo drzi skupaj so predvsem formalravita
in politika podjetja. V organizaciji se izogibajo
nepredvidljivim starem.

SKUPAJ

100

100

Vir. Cameron, Quin, 1999, str. 20-25.

5.sklop: Strateski poudarki

Sedaj

Prihodnost

Za organizacijo je pomemben predvsem razvoj zapibsle
Zaupanje, odprtost in sodelovanije je tisto, kargaaizaciji
cenijo.

Organizacijo zanima predvsem pridobivanje novilowiin
ustvarjanje novih izzivov. PoskuSajo vedno nekajegya in
nove priloznosti so tiste, ki so najbolj cenjene.

Organizacija ceni tekmovalnost in doseZene reaultat
Doseganje ciljev in uspeh na trgu je tisto, kanggolj
cenjeno.

D

Organizacija zeli predvsem stabilnosinkovitost kontrola
in izogibanje nepredvidljivim stvarem je tist@mur
sledijo.

SKUPAJ

100

100

Vir. Cameron, Quin, 1999, str. 20-25.

6.sklop: Kriteriji uspeha

Sedaj

Prihodnost

Za podjetje pomeni uspeh Ze samo neprestano izolaa
zaposlenih, uvaja timsko delo in skuSa dosegatigmest
zaposlenih. Podjetje je uspesne,skrbi za svoje zaposle

ne.

Za organizacijo pomeni uspeate na trgu ponuja vedno
nove in unikatne proizvode, da z njimi pride nartrgd
prvimi in neprestano inovira.

Za organizacijo pomeni uspeh zmaga na trgu irtitdo
svojih konkurentov. Biti vodilno podjetje na trge klju¢ do
uspeha.

D

Organizacija je uspesSnée je winkovita. Predvsem je
pomembna zanesljiva dobava, neprestano planiramjeki
stroski proizvodnje.

SKUPAJ

100

100

Vir. Cameron, Quin, 1999, str. 20-25.
OBKROZI



1. DELAM:

3. SPOL:
a. v pisarni a. M
b. naterenu b. Z
2. VPODJETJU SEM ZAPOSLEN-A 4. STAROST:
a. manj kot 3 leta a. 25-35let
b. ve®kot 3 leta b. 36 -45let

c . ver kot 45 let



Priloga 2: Tabela 1: SeStevki t&k vprasalnika OCAI

1. Sklop: SploSne karakteristike podjetja: sedaj / prihodnost

1. Sklop 1|12|3|4|5|6|7|8|9(10|11|12(13|14|15(16|17|18(19|20(21(22|23 (24| X N | povpre &je
A- sedaj 70(50| 1 120|50({30|40|30(40(40(50({45[47|50|50|40| 0 |50(40({50({30({30| O [20]| 873 |24 36.38
A-prinodnost | 80|50|25({40|70({10|40{40|40(50|40(45|50[40|55|50| 0 [50|70|80|50|30| 50 |25|1080 |24| 45.00
B- sedaj 15|20| 1 |25(20|10|30|30({30|{20({20{30|28|20(20|40(10|{30(40|25(30|40| 50 |10| 594 |24| 24.75
B-prihodnost |10(20| 1 |{25|10(40|30|25|40({20|30|{40|23|30|25|40|10|30|30|15(20|40| 50 |30| 634 |24 26.42
C- sedaj 10|20| 1 |25(20|20|20|30(15|15(30({15|20|20({20|15(30|10(10|10(30|20| 50 |60| 516 |24| 21.50
C-prihodnost | 5 |20({25|20|10|40|20|30|10|10|30|10|22|20|10| 5 |40|10| 0 | 5|20|20| O (30| 412 |24 17.17
D- sedaj 51]10{97|30|10|40|10|10(15(25| 0 |10| 5|10|10| 5 |60|10(10({15|10|10| O |10 417 |24 17.38
D-prihodnost 51]10{49|15|10|10|10| 5 (10({20{ 0 | 5| 5|10|10| 5 |50|10| 0 | O |10|10| O |15]| 274 |24 11.42
2. Sklop: Stil vodenja: sedaj / prihodnost

2. Sklop 1|12|3(4|5|6|7|8|9(10|11|12(13|14|15(16|17(18(19|20(|21(22| 23 (24| X N | povpre &je
A- sedaj 15(30| 1 ({30(20{30|60{30|50|45|40|50(45[40{40| 0| 0|40|40|60(20(40| O (20| 746 |24 31.08
A-prinodnost | 40|30|20({35|50(10|40{40|50|50|40(45|50|30|45|60|20({40|50|80|50(50| 25 |25| 975 |24| 40.63
B- sedaj 50(10| 1 {20|20{10|10|20|30|20({20{20{20|{30|10|20| 0 |10(40({20|25|30|100(35]| 571 |24 23.79
B-prihodnost | 20(20(20|25|20(30|20|30|40({1020|{20|20|40|15|20|20|10|50|10(25|40| 75 |15]| 615 |24 25.63
C- sedaj 5140|78|25|20(20|10|{40|10| 5|20|15|25|10|10|70|20|10| 5 |10|25|10| O |35]| 518 |24| 21.58
C-prihodnost | 5 |30({40|20|10|40|10(20| 5|5 |20|25|20|20|10| 0 |20|10| O |5 |20/ 5| O [35]| 375 |24 15.63
D- sedaj 30(20|{20|25|40{40|20|10|10|30(20{15{10|20|40|10|80|40(15{10|30(20| O |[10]| 565 |24 23.54
D-prihodnost | 35(20(20|20|20(20|30|10| 5 (35/20({10|10|10|30|20(40(40| 0| 5|5 | 5| 0 |25] 435 |24 18.13




3. Sklop: Sistem ravnanja z zaposlenimi: sedaj/ pr  ihodnost

3. Sklop 1(2(3(4|5|6|7|8|9|10(11(12{13|14|15|16|17|18|19(20(21|22| 23 |24 > N | povpre €je
A- sedaj 15|30| 1 |20(30|35|70|45|35|55(50({40|40|40(45|20(20|70(50|70(20|40| O |10| 851 |24| 35,46
A-prinodnost | 30(20|25(50|40(20|70|45|40(65|50(35|50(45|50|70|40(70|80|80|50(40| 40 |30 1135|24| 47,29
B- sedaj 30(15| 1 (25|30({15|10|20|35|15(35({45[10|30|25|10|20|10(20{20{20{40| 75 [40]| 596 |24 24,83
B-prihodnost | 30|20|25|20|40{40|20|30|40|20|35|55|15|35|30(25|20|10|20|10|25|40| 60 |30| 695 | 24| 28,96
C- sedaj 515]|90/25|30(15|10|{20|10{10|10|10|10|10| 5 |10|40| 0 |10| 0 |30|15| 25 | 5| 400 |24 16,67
C-prihodnost 51]10{40|15|10|20|10|20| 5|5 (10| 5| 5|15/ 0| 5|40, 0| 0|0 |20|15| O | O | 255 |24 10,63
D- sedaj 50(50| 8 |30|10({35|10|15|20|20| 5| 5(40|20|25|60|20|20(20({10|{30| 5| O [45] 553 |24 23,04
D-prihodnost | 35(50/10|15|10{20| 0 | 5|15|10| 5|5|30| 5|20/ 0|0 (20| 0 |10| 5|5 | O |40| 315 |24 13,13
4. Sklop: Lepilo organizacije: sedaj / prihodnost

4. Sklop 1(2(3(4|5|6|7|8|9|10(11(12{13|14|15|16|17|18|19(20(21|22| 23 |24 > N | povpre €je
A- sedaj 50|70 1 |25|40|30|80|50|65|30|40|25|40|75|60|60|20|40|{60|50|{30(40| 0 (30| 1011|24]| 42,13
A-prihodnost | 50|75(45(30(40|25(60|60|60(40{40|20|50(50|{50|70|20{40|80|90|50|50| 10 [45] 1150 |24 47,92
B- sedaj 10| 5|1 (25{20(20| 0 {30|20|20|30(40(10{10|20|30|10| 0 |10|20(20(40| 80 (10| 481 |24 20,04
B-prihodnost | 10| 5 |25|20|20{25|10|25|30|20|30|45|10|20|30{30|20| 0 |20| 5|30(30| 80 |20| 560 | 24| 23,33
C- sedaj 35/5|1|30[{20|20|10|15| 5 |10|25|25|40|10|{10|10|50|40|10| 5 |20|10| 20 (50| 476 |24 19,83
C-prihodnost |40| 0 |29(25|20(25|20({10| 5|10|25({30|30|20(10| 0 |[50|40| 0 | 0 |15|10| 10 (30| 454 |24 18,92
D- sedaj 5120|97|20|20|30|10| 5 (10(40| 5 |10|10| 5|10| 0 |20|20(20({25|30|10| O |[10]| 432 |24 18,00
D-prihodnost | 0 |20 1 |25|20({25|10| 5|5 |30|5|5|10{10|10| 0 |10{20| 0|5 |5 (10| O | 5| 236 |24 9,83




5. Sklop: Strateski poudarki:

sedaj / prihodnost

5. Sklop 1(2(3(4|5|6|7|8|9|10(11(12{13|14|15|16|17|18|19(20(21|22| 23 |24 > N | povpre €je
A- sedaj 30|30 2 |30(30|25|70|50|40|45|40|35|30|30|{30|30|{10|60|10|50|{20|30| 40 (15| 782 |24]| 32,58
A-prinodnost | 30|40|30({40|50(15|50({60|30({50|40(35|40({20|40|70|20({60|60|80|50[40| 40 |{20|1010|24| 42,08
B- sedaj 20130| 1 (20|30({20|10|20|30(15({20({20{30|30{40|40|30|10(10({20(30(30| 40| 5| 551 |24 22,96
B-prihodnost | 30|35|40|25|30|40|20|20|40|20|20|15|20|35|35|30|30|10/20|10(30|30| 50 |20]| 655 |24| 27,29
C- sedaj 30/30(85|25(20|25|10|10|20|20|30|40|30|30|10|30(40|20|70|10|30|20| 20 |75 730 |24 30,42
C-prihodnost |30(20|29|15|10({30|20{15|30|20|30{45|30|40(10| 0 |30|20|20| O |15|15| 10 |45] 529 |24 22,04
D- sedaj 20110|1225|20(30|10|20|10|20(10| 5 |10|10|20| 0 |20|10(10({20|20|20| O | 5] 337 |24 14,04
D-prihodnost |10 5| 1|20|10(15/10| 5|0 (10|10|5|10| 5|15/ 0 |20|10| O |10| 5 |15| O |15]| 206 |24 8,58
6. Sklop: Kriteriji uspeha: sedaj / prihodnost

6. Sklop 1(2(3(4|5|6|7|8|9|10(11(12{13|14|15|16|17|18|19(20(21|22| 23 |24 > N | povpre €je
A- sedaj 20/120(25|35|20|30|50|40|40|20|30|10|25|10|{10/40|10|10|15|50|{20|40| 40 [10| 620 |24]| 25,83
A-prihodnost | 30|20(25({25|40|15(30{40|30(20{30| 5|35 5 |20|70/20| 0 |60|80|50(50| 40 [15]| 755 |24 31,46
B- sedaj 30(40({2520|40{20|20|30|20(40(30{30({20|{30|30|40|40|10(15({30|30|30| 50 |20 690 |24 28,75
B-prihodnost | 10|40|25|30|40|40|30|40|30|50|30|30|20|35(30|20(40| 0 |20|20|30|20| 50 |20| 700 |24| 29,17
C- sedaj 30/20({25|20(20|20|10|20|30|20|30|30|40|40|40| 0 |30|60|40|10|40|20| 10 |60 665 |24 27,71
C-prihodnost |20(20|25(25|20(20|10{10|30|25|30{40|30|45(40| 0 |30| 0 (10| 0 |10|20| 10 |50]| 520 |24 21,67
D- sedaj 20120(25|25|20({30|20|10|10(20({10{30{15|{20|20|20|20|20(30({10|10|10| O |10 425 |24 17,71
D-prihodnost | 40(20(25|20| 0 {25|30|10|10| 5|10|25|15|15|10|10|10| O |10| O |10|10| O |15]| 325 |24 13,54




VSOTA POVPRECJI POSAMEZNIKOV (VPP) od 1 do 14

A- sedaj 33,33 (38,33 | 517 | 26,67 | 31,67 | 30,00 | 61,67 | 40,83 | 45,00 | 39,17 | 41,67 | 34,17 | 37,83 | 40,83
A-prihodnost | 43,33 | 39,17 | 28,33 | 36,67 | 48,33 | 15,83 | 48,33 | 47,50 | 41,67 | 45,83 | 40,00 | 30,83 | 45,83 | 31,67
B- sedaj 25,83 | 20,00 | 5,00 | 22,50 | 26,67 | 15,83 | 13,33 | 25,00 | 27,50 | 21,67 | 25,83 | 30,83 | 19,67 | 25,00
B-prihodnost | 18,33 | 23,33 | 22,67 | 24,17 | 26,67 | 35,83 | 21,67 | 28,33 | 36,67 | 23,33 | 27,50 | 34,17 | 18,00 | 32,50
C- sedaj 19,17 | 20,00 | 46,67 | 25,00 | 21,67 | 20,00 | 11,67 | 22,50 | 15,00 | 13,33 | 24,17 | 22,50 | 27,50 | 20,00
C-prihodnost | 17,50 | 16,67 | 31,33 | 20,00 | 13,33 | 29,17 | 15,00 | 17,50 | 14,17 | 12,50 | 24,17 | 25,83 | 22,83 | 26,67
D- sedaj 21,67 | 21,67 | 43,17 | 25,83 | 20,00 | 34,17 | 13,33 | 11,67 | 12,50 | 25,83 | 8,33 | 12,50 | 15,00 | 14,17
D-prihodnost | 20,83 | 20,83 | 17,67 | 19,17 | 11,67 | 19,17 | 15,00 | 6,67 | 7,50 | 18,33 | 8,33 | 9,17 | 13,33 | 9,17
VSOTA POVPRECJI POSAMEZNIKOV (VPP) od 15 do 22 ) N VPP
A- sedaj 39,17 | 31,67 | 10,00 | 45,00 | 35,83 | 55,00 | 23,33 | 36,67 | 13,33 | 17,50 | 814 24 33,92
A-prihodnost | 43,33 | 65,00 | 20,00 | 43,33 | 66,67 | 81,67 | 50,00 | 43,33 | 34,17 | 26,67 | 1018 24 | 42,42
B- sedaj 24,17 | 30,00 | 18,33 | 11,67 | 22,50 | 22,50 | 25,83 | 35,00 | 65,83 | 20,00 | 581 24 | 24,21
B-prihodnost | 27,50 | 27,50 | 23,33 | 10,00 | 26,67 | 11,67 | 26,67 | 33,33 | 60,83 | 22,50 | 643 24 | 26,79
C- sedaj 15,83 | 22,50 | 35,00 | 23,33 | 24,17 | 7,50 | 29,17 | 15,83 | 20,83 | 47,50 | 551 24 | 22,96
C-prihodnost | 13,33 | 1,67 | 35,00 | 13,33 | 5,00 | 1,67 | 16,67 | 14,17 | 5,00 | 31,67 | 424 24 | 17,67
D- sedaj 20,83 | 15,83 | 36,67 | 20,00 | 17,50 | 15,00 | 21,67 | 12,50 | 0,00 | 15,00 | 455 24 | 18,96
D-prihodnost | 15,83 | 5,83 | 21,67 | 16,67 | 1,67 | 5,00 | 6,67 | 9,17 | 0,00 | 19,17 | 299 24 | 12,46




1. Delam: B

2.V podjetju sem zaposlen-a: A
3.Spol B
4. Starost A

Vir: Rezultati lastne ankete, 2005



