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Predgovor

Monografija opisuje nastanek in naravo organizacijske kulture ter organi-
zacijske klime in poda oceno organizacijske kulture ter organizacijske kli-
me z namenom boljSega razumevanja podjetja ali druge organizacije ter
njene uspesnosti. Osredoto¢amo se na tri glavne cilje.

Prvi glavni cilj monografije sta spodbujanje razmisljanja in izvedba
raziskav na podrodju organizacijske kulture ter organizacijske klime, ker
naj bi bilo preu¢evanje obeh konstruktov v jedru $tudij o organizaciji (Gi-
orgi, Lockwood in Glynn 2015). Po za¢etnem interesu za njuno preuceva-
nje med letoma 1980 in 1990 sta organizacijska kultura in organizacijska
klima danes namre¢ ponovno v jedru zanimanja teoretikov, raziskoval-
cev in praktikov (Weber in Dancin 2011). Organizacijska kultura in or-
ganizacijska klima predstavljata enega izmed klju¢nih virov organizaci-
je za njeno trajnostno konkurenénost (Barney, Ketchen in Wright 2011).
Sta prevladujo¢i predpogoj za uspe$nost podjetja (Flamholtz in Randle
2014). S teoreti¢nim pregledom do sedaj opravljenih tujih raziskav ter
predstavitev izvedenih raziskav s podroé¢ja organizacijske kulture in or-
ganizacijske klime v Sloveniji smo ugotovili, da raziskave s podrodja or-
ganizacijske kulture lahko sluzijo kot dodana vrednost pri raziskavah s
podrodja organizacijske klime in obratno, da raziskave s podro¢ja organi-
zacijske klime lahko sluZijo kot dodana vrednost pri raziskavah s podro¢-
ja organizacijske kulture, ter na ta nacin pripomorejo k razlagi Stevilnih
prakti¢nih vprasanj s podro¢ja sprememb v organizacijah.

Drugi glavni cilj monografije je predstaviti kar najbolj celovit vpog-
led v teoreti¢na izhodis¢a o pojmih organizacijske kulture in organizacij-
ske klime. V tej monografiji se osredoto¢amo na predstavitev obeh kon-
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struktov, poi§¢emo morebitne povezave in razlike med njima ter opiSemo
podrodja Siritve raziskovanja organizacijske klime, ki so obi¢ajno v dome-
ni raziskovalcev organizacijske kulture in ki bi lahko izboljsala konceptu-
alne temelje teorije, raziskave in prakse s podroéja organizacijske klime
(osredotodenost na globljo raven psihologije organizacije, $iritev nabora
posameznih spremenljivk, vklju¢no z miti, zgodbami, itd., raziskovanje
SirSega segmenta zunanjega druzbenega in naravnega okolja, v katerem
organizacija delyje, ter uporaba tudi kvalitativnih metod raziskovanja),
ter opiSemo podrodja Siritve raziskovanja organizacijske kulture, ki jih
uporabljajo tudi raziskovalci s podrodja preucevanja organizacijske kli-
me (povelanje preudevanja odnosa med organizacijsko kulturo in uspes-
nostjo organizacije, uporabo t. i. moderatorjev — dejavnikov, preko kate-
rih ima organizacijska kultura posreden vpliv na uspesnost organizacije,
in uporabo mesanih metod raziskovanja).

Tretji glavni cilj monografije je predstaviti razli¢ne vidike organiza-
cijske kulture in organizacijske klime s pomo¢jo izvirnih kvantitativnih
raziskav v Sloveniji (osredoto¢amo se na predstavitev izidov raziskav, ki so
bile izvedene v ve¢ organizacijah skupaj oziroma v organizacijah z ve¢jim
Stevilom organizacijskih enot). Poudarek pri opisu izvedenih raziskav na-
menjamo prispevku k znanosti, tako v teoriji kot v praksi. Na podlagi
ugotovitev izvedenih raziskav smo zasnovali predloge ukrepov za izbolj-
$anje organizacijske kulture in klime v izbranih organizacijah. Predlogi
za izbolj$anje bodo imeli predvsem prakti¢ne koristi za vse tiste, ki si pri-
zadevajo za uspesnost podjetij in drugih organizacij.

Monografija je sestavljena iz dveh glavnih delov. V prvem smo preu-
¢ili strokovno literaturo s podro¢ja konstruktov organizacijske kulture in
organizacijske klime, v drugem pa predstavimo razli¢ne vidike organiza-
cijske kulture in organizacijske klime s pomo¢jo izvirnih kvantitativnih
raziskav v Sloveniji.

Prvi glavni del obsega $est poglavij (I-VI), v katerih: prinagamo pre-
gled zgodovine raziskovanja organizacijske kulture, opis pojma organi-
zacijske kulture, njenih subkultur in njenih dimenzij, opis metodologij
raziskovanja ter opis glavnih merilnih in§trumentov kvantitativnega raz-
iskovanja organizacijske kulture (prvo poglavje); opisujemo vplivne de-
javnike na nastanck in oblikovanje organizacijske kulture, prikazujemo
obstoj (socializacijo), revizijo in spreminjanje kulture v organizaciji (dru-
go poglavje); poudarjamo vpliv organizacijske kulture na opredeljevanje
politike organizacije ter na udejanjanje strategij za doseganje smotrov in
ciljev v organizaciji (tretje poglavje); prinaSamo pregled zgodovine razi-
skovanja organizacijske klime, predstavljamo pojem organizacijske klime
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in njenih dimenzij ter nadzorovano in nenadzorovano spreminjanje or-
ganizacijske klime v podjetju ali drugi organizaciji (¢etrto poglavje); po-
udarjamo vpliv organizacijske klime na uéinkovitost organizacije (peto
poglavje); v zadnjem, $estem poglavju pa oba konstrukta zdruzimo na na-
¢in, ki koristi tako raziskavam kot praksi na tem podro&ju, saj predsta-
vimo podobnosti in razlike med organizacijsko klimo in organizacijsko
kulturo ter opiSemo nacine, kako preucevanja oziroma ugotovitve iz raz-
iskav enega konstrukta koristijo drugemu in obratno. Pri pisanju se av-
torji posameznih poglavij v prvem delu monografije nismo osredoto¢ili
na celoten pregled literature obravnavanega podrodja, temved predvsem
na pregled dosedanjih tujih in domacih raziskav s podro¢ja organizacij-
ske kulture ter organizacijske klime. Ti povzetki naj bi zagotavljali dob-
ro izhodi$¢e za morebitni podrobnejsi pregled posameznih vsebin in tem
za bodoce raziskovanje.

Drugi glavni del vsebuje pet poglavij (VII-XI), kjer predstavimo
razli¢ne vidike organizacijske kulture in organizacijske klime s pomo¢-
jo izvirnih kvantitativnih raziskav v Sloveniji. Najprej (sedmo poglavje)
predstavimo raziskavo organizacijske kulture v izbrani organizaciji jav-
nega sektorja, ki je bila izvedena v vseh njenih 13 organizacijskih enotah
in s katero smo ugotavljali sedanjo ter Zeleno organizacijsko kulturo. Iz-
idi iz raziskave pokaZzejo, da se sedanja organizacijska kultura statisti¢-
no znadilno razlikuje od Zelene organizacijske kulture, da je prevladujoca
organizacijska kultura v vseh 13. organizacijskih enotah izbrane organi-
zacije enaka in da vodstvo in ostali zaposleni statisti¢no znacilno ena-
ko dojemajo organizacijsko kulturo. Izidi raziskave kazejo tudi prisotnost
odpora do sprememb. Sledi predstavitev raziskave organizacijske kulture
v slovenskih gledalis¢ih, s katero smo ugotavljali prevladujoéi tip organi-
zacijske kulture (osmo poglavje). Izidi raziskave pokazejo, da v slovenskih
gledalis¢ih prevladuje organizacijska kultura hierarhije, da je organizacij-
ska kultura skladna pri veé¢ini dimenzij, da ne obstaja razlika v dojemanju
organizacijske kulture med organizacijskimi enotami (splo$nim, tehni¢-
nim, umetniskim) in da tipi organizacijske kulture niso povezani z dejav-
niki zadovoljstva z delom in delovnimi razmerami. V nadaljevanju preds-
tavimo raziskavo organizacijske kulture in finan¢ne dodane vrednosti v
tujih podjetjih v Sloveniji (deveto poglavje). Izidi raziskave pokazejo, da si
poslovodstvo tujih podjetij v Sloveniji s pomo¢jo znadilnosti kulture hie-
rarhije in z natan¢no organizacijsko urejenostjo Zeli dosedi u¢inkovitejse
delovanje organizacije v gospodarskem okolju, ki se odraza v kulturi trga.
Izidi raziskave prav tako pokazejo, da si zaposleni v tujih podjetjih v Slo-
veniji Zelijo harmoni¢nega sodelovanja znotraj podjetij, kjer je tudi zaz-
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nava zaposlenih po finan¢ni dodani vrednosti najvedja, ter da si zaposle-
nina vodstvenih polozajih Zelijo enak tip organizacijske kulture, kot si ga
zelijo ostali zaposleni. Predstavimo tudi raziskavo vpliva organizacijske
kulture v izbranih srednje velikih in velikih podjetjih v Sloveniji glede na
odstotek bolniskega dopusta zaposlenih (deseto poglavije). Izidi raziska-
ve pokazejo, da v odstotku bolniskega dopusta med skupinami podjetij
glede na njihov tip organizacijske kulture ni statisti¢no znacilnih razlik.
Na osnovi omenjenih izidov smo prisli do ugotovitve, da sta organiza-
cijska kultura v izbranih srednje velikih in velikih podjetjih v Sloveni-
ji ter odstotek bolniskega dopusta povsem neodvisni spremenljivki. Sledi
predstavitev raziskave organizacijske klime v 13. slovenskih zdravili§¢ih
(enajsto poglavje). Izidi raziskave pokazejo, da so zaposleni v teh sloven-
skih zdravili§¢ih posamezne kategorije organizacijske klime v ve¢ini oce-
nili kot srednje dobre. Najbolje so bile ocenjene naslednje kategorije: od-
nos do kakovosti, motivacija in zavzetost ter inovativnost in iniciativnost.
Srednjo pozicijo med ocenjenimi kategorijami zasedajo: pripadnost orga-
nizaciji, organiziranost, strokovna usposobljenost in uéenje, poznavanje
poslanstva in vizije ter smotrov in ciljev. Najslab$e pa so zaposleni oceni-
li naslednje kategorije: notranje odnose, nagrajevanje, notranje komuni-
ciranje in informiranje ter razvoj kariere. Izidi omenjene raziskave prav
tako pokazejo, da na finan¢no donosnost v slovenskih zdravilis¢ih stati-
sti¢no znadilno vlivajo motivacija in zavzetost zaposlenih sodelavcev ter
njihovo vodenje, notranji odnosi pa neposredno ne.

Poleg izérpnega opisa posameznih empiri¢nih raziskav (namena, me-
todologije in izidov iz raziskave) izpostavljamo konkretne predloge za iz-
boljsave, prispevek k upravnim in organizacijskim vedam ter predloge za
morebitno nadaljnje raziskovanje.
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Temelji organizacijske kulture

Preucevanje organizacijske kulture, kakr$no poznamo $e danes, se je za-
celo leta 1938 s klasi¢nim managerskim delom Chesterja I. Barnarda z
naslovom 7he Functions of the Executive in nadaljevalo leta 1979 z objavo
odmevnega ¢lanka »On Studying Organizational Cultures« Andrewa
Marshalla Pettigrewa (Pettigrew 1979), v katerem avtor opise in narise
postopke raziskovanja organizacijske kulture. Barnard in Pettigrew nista
bila prva, ki sta koncept organizacijske kulture uporabila za preucevanje
podjetja ali druge organizacije. Omenimo naj $e raziskovalce Roethlis-
bergerja in Dicksona (1939 — preuéevala sta vpliv druzbenih odnosov na
vedenje zaposlenih), Whytea (1943 — preuceval je druzbo revnih v Bosto-
nu; 1948 — preuceval je medé¢loveske odnose v gostinstvu), Gardnerja
(1945 — ubenik Medcloveski odnosi v industriji), Jacquesa (1951 — opis
vpliva socialnih odnosov na produktivnost), Turnerja (1971 — knjiga o or-
ganizacijah kot mikrokulturah). Je bil pa Petigrewjev ¢lanck najodmev-
nejsi v takratnem ¢asu. Pojem »kultura« se je pred Pettigrevovim pojavil
tudi v znanstvenih ¢lankih s podroédja organizacijske klime (npr. Flei-
shman 1953; Argyris 1957; Gilmer 1961 in 1966). Fleishman (1953) je po-
jem »kultura« opredelil kot socialne razmere v organizaciji (kot splosne
norme za ustrezno vedenje, ki so obstajale v organizaciji). Argyris (1957)
je organizacijsko kulturo enatil z vedenjskimi normami. Gilmer (1961;
1966) je bil prav tako osredotocen na preucevanje organizacijske klime,
vendar je organizacijsko klimo ena¢il z organizacijsko kulturo.

Po objavi ¢lanka »On Studying Organizational Cultures« (Petti-
grew 1979) se je koncept organizacijske kulture $e bolj razsiril in postal
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priljubljen tako med teoretiki, raziskovalci kot praktiki. Alvesson in Berg
(1992) sta med vzroke za priljubljenost preu¢evanja organizacijske kulture
po letu 1980 navedla: (1) splo$ni druzbeni in poslovni vidik zasnove orga-
nizacijske kulture v tej dobi, (2) u¢inkovito trzenje zasnove organizacijske
kulture med teoretiki, raziskovalci in praktiki ter (3) nezadovoljstvo te-
oretikov in raziskovalcev s tradicionalnimi pogledi na organizacijo. Med
vplivne teoretike in raziskovalce zasnove organizacijske kulture v obdob-
ju 1980—1990 priStevamo avtorje, kot so npr. Ouchi (1981), Deal in Ken-
nedy (1982), Pascale in Athos (1982), Peters in Waterman (1982), Sathe
(198s), Schein (198s), Ott (1989) in $tevilni drugi. V tem obdobju so se
med teoretiki, raziskovalci in praktiki zaleli pojavljati razli¢ne razpra-
ve in nasprotujoca si stali§¢a o tem, kako je treba organizacijsko kultu-
ro preudevati, tako s teoreti¢nega kot z metodoloskega vidika. Te razpra-
ve in stali$¢a so povzeli Martin, Frost in O’Neill (2006) in jih razdelili v
tri glavne skupine: (1) med tiste, ki zagovarjajo preu¢evanje organizacij-
ske kulture kot »krovni organizacijski konstrukt«, in tiste, ki zagovarja-
jo prisotnost multikultur/subkultur v organizacijah; (2) med tiste, ki za
preudevanje organizacijske kulture uporabljajo kvalitativho metodologijo
raziskovanja, in tiste, ki za preucevanje organizacijske kulture uporablja-
jo kvantitativho metodologijo raziskovanja; (3) med tiste, ki so organiza-
¢,ijsko kulturo preucevali kot nadin za izbolj$anje u¢inkovitosti organiza-
cije (managerialisti) in tiste, ki so menili, da poslovodstvo s preu¢evanjem
organizacijske kulture nadzoruje zaposlene, ki so na spodnjem nivoju hi-
erarhije organiziranosti (kriti¢ni teoretiki). Alvesson in Berg (1992) sta te
razprave in stali§¢a s podrodja preucevanja organizacijske kulture ozna-
¢ila kot »kaos« predvsem s pozitivnega vidika preucevanja in dejala:
»Mnozica perspektiv, definicij in teorij, ki obstaja na tem podro¢ju, ka-
kor tudi ohlapne povezave teh konceptov med njimi, predstavljajo veliko
teoreti¢no prednost pri raziskovanju organizacijske kulture. Dejstvo je,
da je kultura tako bogata kot Zivljenje samo, tako da bi njena okrnitev na
tog okvir ali natanéne in absolutne definicije resno zmanjsali njeno priro-
jeno kompleksnost« (Alvesson in Berg 1992, 48). Teoretiki, raziskovalci
in praktiki so v tem obdobju prisli do ugotovitve, da je organizacijska kul-
tura v podjetjih in drugih organizacijah integrirana, razli¢na in razdro-
bljena. Ugotovili so, da obstajajo razli¢ne ravni organizacijske kulture ter
razli¢ne metode za njeno preudevanje, vse te metode pa so primerne za
preucevanje in odvisne od tega, kaj posamezne raziskovalce in praktike
zanima (Martin 2002).

Podobno kot drugje po svetu se je intenzivnejse raziskovanje organi-
zacijske kulture v Sloveniji za¢elo v obdobju 1980-1990. Prvi prispevek o
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organizacijski kulturi in njenih motivacijskih in sistemskih determinan-
tah je leta 1986 objavil Sikorski (1986). Leto kasneje so Gorenc idr. (1987)
v porodilu o delu predstavili izide o preu¢evanju organizacijske kulture z
vidika strukture in strategije, uspesnosti organizacije ter organizacijske
uc¢inkovitosti in kulture vodenja. Nadalje so tudi drugi zaceli preuceva-
ti organizacijsko kulturo in stile vodenja (Mesner-Andolsek 1988); nove
organizacijske paradigme (Kav¢i¢ 1988); organizacijsko kulturo in pri-
lagajanje spremembam v poslovanju (Konrad 1990) in dejavnike uspes-
ne uresniditve strategije podjetja (Kova¢ 1990). Med $tudenti dodiplom-
skega in podiplomskega $tudija je organizacijska kultura postajala ravno
tako priljubljena tematika za raziskovanja, saj so bili v tem obdobju Ze ob-
javljeni dve diplomski nalogi, tri znanstvena magistrska dela in, leta 1992,
tudi prva doktorska disertacija z naslovom »Vpliv kulture na organiza-
cijsko strukturo« (Mesner-Andol$ek 1992). Med sodobnej$imi teoretiki,
raziskovalci in praktiki, ki z razli¢nih vidikov (npr. inovacijsko-invencij-
skega, druzbene odgovornosti, trajnostnega razvoja, podjetni$tva, mana-
gementa ali trzenja ipd.) preuujejo organizacijsko kulturo in organiza-
cijsko klimo v slovenskem druzbenem okolju, je potrebno omeniti Se vsaj
naslednje avtorje: Mesko Stok idr. (2010), Tekav¢i¢ idr. (2010), Belak idr.
(2010); Moretti in Biloslavo (2011), Biloslavo idr. (2012), Ropar in Mo-
retti (2014), Antonci¢ idr. (2015), Sarotar Zizek, Treven in Mulej (2015),
Potoéan idr. (2016).

Ce povzamemo: za razumevanje in preu¢evanje organizacijske kultu-
re ni enotnega merila, ker je merilo odvisno od namena preucevanja orga-
nizacijske kulture v podjetju ali drugi ustanovi.

V poznih devetdesetih in v zaletku leta 2000 pa vse do danes je or-
ganizacijska kultura postala »pomemben vidik organizacije in upravlja-
nja« (Alvesson 2011, 12).

Opredelitev organizacijske kulture

Organizacijska kultura je tezko opredeljiv, ve¢dimenzionalen pojem, saj
ima veliko razli¢nih pomenov, ki jih je tezko definirati. Kot zanimivost
izpostavimo, da sta raziskovalca Cameron in Ettington (1988) v letih med
1982 in 1986 v svojih delih prispevala 18 razli¢nih definicij organizacijske
kuleure, Verbeke, Volgering in Hessels (1998) v letih med 1960 in 1993 pa
54 razli¢nih definicij organizacijske kulture.

Med $tevilnimi definicijami organizacijske kulture se je najbolj uve-
ljavila definicija, ki jo je oblikoval Schein (1985, 14; 2010, 18): »Organiza-
cijska kultura je vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je kaka sku-

pina odkrila, ko se je u¢ila spopadati s problemi prilagajanja navzven in
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povezovanja navznoter, in ta vzorec se je izkazal za dovolj dobrega, da ga
je sprejela, zato po tem vzorcu naucijo nove ¢lane, kako naj dojemajo, mis-
lijo in ¢utijo v odnosu do teh problemov.«

Schein (2010, 24) je organizacijsko kulturo razdelil na tri ravni: ar-
tefakte (vidne organizacijske strukture in procesi, opazovano vedenje),
vrednote (ideali, cilji, Zelje, ideologije, racionalizacije) in temeljne pred-
postavke (podzavest, ki izvira iz prepri¢anj, vedenj, zaznavanj, misljenja
in ¢utenja).

V nadaljevanju povzemamo nekatere izbrane definicije organizacij-
ske kulture razli¢nih avtorjev, ki so po naSem mnenju, poleg Scheina, po-
jem organizacijske kulture natanéno opredelili.

Nekatere zgodnje definicije organizacijsko opredeljujejo kot:

— »skupno na¢rtovanje uma« (Hofstede 1980, 25),
— »niz simbolov, obredov in mitov, ki zaposlenim sporo&ajo te-
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meljne vrednote in prepri¢anja organizacij.« (Ouchi 1981, 165),

— »prevladujo¢ in povezan nabor deljenih vrednot, ki jih izrazajo
simboli¢na sredstva, kot so zgodbe, miti, legende, slogani, anek-
dote in pravljicc« (Peters in Waterman 1982, 103),

— »verovanje, ki si ga delijo vsi pripadniki organizacije« (Spencer
1983, 2),

— »trdne temeljne vrednote, ki uzivajo $iroko podporo« (O’Reilly
1983, 1),

— »nadin, kako pri nas delamo« (Deal in Kennedy 1983, 4),

— »skupno razumevanje« (Van Maanen in Barley 1983, 7),

— »nabor deljenih, dolgotrajnih prepri¢anj, ki se $irijo preko raz-
li¢nih simbolnih nosilcev in ki ustvarjajo pomen v delovnih
zivljenjih ljudi« (Kouzes, Caldwell in Posner 1983, 1),

— »nckaj nematerialnega, neizre¢enega (neizrazitega) in neopri-
jemljivega, nekaj, kar se lahko vedno samo indirektno desifri-
ra. Organizacijske kulture ne moremo secirati v naravoslovnem
smislu, ampak jo lahko razloZimo oziroma interpretiramo samo
preko simbolov. Vsebinsko dolo¢a organizacijsko kulturo tisto,
kar ima v podjetju nek pomen, kar velja za pozitivno ali negativ-
no, kako se razmislja o preteklosti ali okolju in kaj menijo ljudje
drug o drugem« (Kasper 1987, s),

— »bistvo in dusa organizacije« (Meck 1988, 454),

— »nekaj, kar je dovoljeno, in nekaj, kar ni dovoljeno« (Atkinson
1990, 6),

— »kolektivno programiranje duha, po katerem se ¢lani ene ¢lo-
veske skupine razlikujejo od drugih« (Hofstede 1980, 21).
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Vec¢ina novejsih definicij organizacijske kulture je povzetih iz prej$njih
del, zato jih nismo posebej navajali. Glede opredelitve organizacijske kul-
ture pa vseeno velja omeniti naslednje novejse teoretike in raziskovalce:
Schermerhorn (2013), Mullins (2010), Robbins, Timothy in Judge (2014),
Ehrhart, Schneider in Macey (2014), Giorgi, Lockwood in Glynn (2015).

Schermerhorn (2013) organizacijsko kulturo opisuje iz dveh ravni in
sicer:

— zunanja, vidna raven organizacijske kulture: izraza se npr. s slo-
gom obla¢enja na delovnem mestu, z urejenostjo delovnih pro-
storov, na¢inom komunikacije, naravo pogovorov med za-
poslenimi, na¢inom in naravo pogovorov z odjemalci (tudi

strankami/kupci/porabniki) podjetja ali druge organizacije; to

raven sestavljajo tudi npr. zgodbe, heroji, rituali, simboli, ki naj

bi bili sestavni del vsakdanjega Zivljenja organizacije, 7
— notranja, globlja raven organizacijske kulture — jedro organiza-

cijske kulture: izraza se npr. z inovativnostjo zaposlenih, etiko

in moralo, integriteto, druzbeno odgovornostjo in s trajnostnim

razvojem, z izvedbo, s timskim delom ipd.; jedro organizacij-

ske kulture naj bi sestavljale temeljne vrednote, predpostavke in

prepricanja, ki oblikujejo in usmerjajo vedenje ter obnasanje za-

poslenih.

Mullins (2010) organizacijsko kulturo pojmuje kot poslovno-organi-
zacijski sistem upravljanja in managementa — zaposleni sprejmejo organi-
zacijsko kulturo, vrednote organizacijske kulture naj bi povecale mo¢ in
avtoriteto upravljalcev ter managerjev na naslednje nacine:

— zaposleni se poistovetijo s svojo organizacijo — sprejmejo, »kaj je
prav, da naredijo«,

— zaposleni ponotranjijo vrednote v organizaciji, ¢e so mnenja, da
so pravilne,

— zaposleni so motivirani za doseganje smotrov in ciljev organiza-

cije.

Robbins in Judge (2013) so organizacijsko kulturo definirali kot sis-
tem »skupnega pomena zaposlenih, ki razlikuje organizacijo od drugih
organizacij« (prav tam, 249) — oblikovali so sedem osnovnih zna¢ilnosti
organizacijske kulture, in sicer:

— inovativnost in tveganja: stopnja, do katere se spodbuja zaposle-
ne k inovativnosti in stopnja tveganja,
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— pozornost na podrobnosti: stopnja, do katere se od zaposlenih
pri delu pri¢akuje natan¢nost, pozornost in analizo,

— usmerjenost k izidom: stopnja, do katere se management osredo-
toda na izide in ne na tehnike in postopke, ki se uporabljajo za
doseganje smotra in cilja organizacije,

— usmerjenost k zaposlenim: stopnja, do katere odlo¢itve mana-
gerjev upostevajo vpliv izidov na zaposlene v organizaciji,

— timska usmerjenost: stopnja, do katere so delovne aktivnosti za-
poslenih organizirane po skupinah ali timih,

— agresivnost: stopnja, do katere so zaposleni pri svojem delu agre-
sivni in konkurenéni,

— stabilnost: stopnja, do katere se z organizacijskimi aktivnostmi
osredinjajo na ohranjanje statusa quo v nasprotju z razvojem.
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Ehrhart, Schneider in Macey (2014) so opredelili naslednje zna¢il-
nosti organizacijske kulture:

— organizacijska kultura je v skupni rabi: vklju¢uje prepri¢anja,
vrednote, dojemanje, razumevanje, vedenje, norme, interpretaci-
je, ideologije, predpostavke itd., ki si jih delijo zaposleni v orga-
nizaciji,

— organizacijska kultura je stabilna, kar pomeni, da je v daljSem
¢asovnem obdobju stabilna in se razvija ne glede na spremembe
v druzbenem in naravnem okolju, saj predstavlja osrednjo vlogo
pri identiteti ¢lanov organizacije,

— organizacijska kultura ima globino, pogosto deluje zunaj zavesti
zaposlenih v organizaciji,

— organizacijska kultura je simboli¢na, ekspresivna in subjektivna;

— organizacijska kultura temelji na zgodovini in tradiciji; kultura v
organizaciji je odraz preteklosti in u¢inkovitosti organizacije pri
soolanju z razli¢nimi izzivi v dalj$em ¢asovnem obdobju,

— organizacijska kultura se prenasa na nove ¢lane (socializaci-
ja): prenos posameznih dejavnikov organizacijske kulture (npr.
vrednote, prepri¢anja) v organizaciji na nove zaposlene pomaga,
da organizacijska kultura v organizaciji ostaja stabilna,

— zorganizacijsko kulturo se zagotavlja red in pravila za obstoj or-
ganizacije; funkcija organizacijske kulture v organizaciji je, da se
z njo pokaze, kaj se od zaposlenih pri¢akuje in kaj pri delu velja
kot primerno delovanje zaposlenih,
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— organizacijska kultura ima $irino: vpliva na vse vidike poslova-
nja organizacije (npr. na vizijo in poslanstvo, ideologijo, stali$¢a,
znanje, fizi¢no podobo ipd.),

— organizacijska kultura je vir kolektivne identitete in predanosti;
zaradi skupnih vrednot, prepri¢anj in osnovnih predpostavk po-
samezna identiteta postane prepletena z identiteto skupine kot
celote,

— organizacijska kultura je edinstvena; temelji na edinstveni zgo-
dovini skupine posameznikov v organizaciji, ki se skozi zgodovi-
no organizacije spopadajo z razli¢nimi politi¢nimi, fizi¢nimi in
gospodarskimi okoli§¢inami.

Ce povzamemo, ugotovimo, da je organizacijska kultura komple-
ksen, ve¢dimenzionalen in veénivojski konstruke, ki v dejanjih organiza-
cije uresni¢uje vrednote in etiko, anekdote, artefakee, skupne predpostav-
ke, temeljne predpostavke, nacin ¢ustvovanja, norme, obicaje, misljenje,
obrede, neformalna pravila, filozofijo, fizi¢no podobo organizacije, ideo-
logijo, metafore, predpostavke, prepri¢anja, proslave, stalis¢a, slog in stil
vodenja, tradicijo, vizijo in poslanstvo, vzornike, zgodbe in znanja.

Organizacijska kultura je lahko izrazita, vmesna ali $ibka. Robbins
in Judge (2013) menita: (1) bolj ko zaposleni sprejemajo temeljne vredno-
te organizacije, vedja je njihova zavzetost za te vrednote in mo¢nejsa je or-
ganizacijska kultura, in (2) moénejsa kot je organizacijska kultura, vedji
je pritisk na zaposlene, da upostevajo prevladujoce oblike vedenja in ob-
nafanja v organizaciji. Prisotnost mo¢ne organizacijske kulture $e ne po-
meni, da je ta optimalna in zagotavlja uspe$nost organizacije (Kotter and
Heskett 1992; Serensen 20025 Lee in Yu 2004; Flynn in Chatman 2001;
Tsui idr. 2006). Po mnenju Serensena (2002) je moé¢na organizacijska ku-
tura koristna v stabilnih druzbenih okoljih, v nestanovitnih druzbenih
okoljih pa ima na uc¢inkovitost organizacije zmerne u¢inke mo¢i. Flynn
in Chatman (2001) menita, da mo¢na organizacijska kultura ni ovira za
inovativnost le v primeru, ¢e se z njo poudarjajo kulturne vsebine, ki naj
bi tvorile podlage za invencijsko-inovacijske procese. Ostale pomembne
razlike so razvidne v preglednici 1.1.
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Preglednica 1.1: Razlike med mo¢no in sibko organizacijsko kulturo

Tcmcljnc vrednorte in ctiko organizacije sprejema veci-

na zaposlenih.

Temeljne vrednore in etika organizacije so omejene na

lasenike in managerje.

Zaposlcni SO bolj povczani, lojalni in zavezani organi—

zaciji.

Zaposlcni SO manj povczani, lojalni in zavezani organi—

zaciji.

Med vrednotami in etiko ter vcdcnjcm in obnaianjcm
obstaja mocna povezanost.

Med vrednotami, etiko in vedenjem ter obnasanjem ob-
staja $ibka povezanost.

Vetina zaposlenih pozna zgodbe in mite v organizaciji.

Manjsina zaposlenih pozna zgodbe in mite v organizaciji.

Zaposleni se identificirajo z organizacijo.

Zaposlcni s¢ ne oziroma se sibko idcntiﬁcirajo zorga-

nizacijo.

Fluktuacija zaposlenih je majhna.

Fluktuacija zaposlcnih je velika,

Organizacijska kultura se ne spreminja.

Organizacijska kultura se tezko spreminja.

Moc¢no vp]iva na uc¢inkovitost v organizaciji.

Malo Vpliva na uc¢inkovitost v organizaciji.

Viri: Serensen 2002; Lee in Yu 2004; Tsui idr. 2006; Robbins in Judge 2013.

Tako kot v druzbi kot celoti je tudi v podjetju ali drugi ustanovi pri-
sotna mesanica organizacijskih subkultur. Subkulture so z vidika podje-
tja ali druge ustanove skupine posameznikov v organizaciji, ki sodeluje-
jo, komunicirajo in se hkrati identificirajo kot posebna skupina — delijo
si vrednote in etiko, ki se razlikujejo od glavnih vrednot in etike v orga-
nizaciji (Van Maanen in Barley 198s; Hitt, Miller in Colella 2011; Grif-
fin in Moorhead 2014).

Schein (2010) meni, da v posameznih organizacijah soobstajajo vsaj
tri razli¢ne subkulture, in sicer:

— operativna subkultura, ki je znacilna za zaposlene,;

— inZenirska subkultura, ki je znacilna za na¢rtovalce in nadzorni-
ke delovnih procesov,

— vodstvena subkultura, ki je zna¢ilna za managerje.

Na oblikovanje subkultur vpliva velikost organizacije (z rastjo $tevila
zaposlenih se spreminja tudi njihova raznolikost — npr. starost, izobraz-
ba, poklic, narodnost, delovna doba ipd.), starost organizacije (s starostjo
organizacije vanjo vstopajo novi zaposleni, ki prinaajo nove vrednote in
norme) in notranje diferenciacije (z ve¢anjem organizacije pride do not-
ranje diferenciacije glede na specializirane funkcije — npr. ra¢unovodstvo,
trzenje, proizvajanje ipd.) (Hitt, Miller in Colella 20115 Schermerhorn
2013; Griffin in Moorhead 2014). Subkulture v organizacijah naj bi ote-
Zevale izkori$¢anje celotnega potenciala zaposlenih in ustvarjajo »multi-
kulturnost« organizacije.
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Med subkulture Schermerhorn (2013) priSteva:

1. generacijske (starostne) subkulture: starostne razlike posamezni-
kov ustvarjajo t. i. generacijske subkulture v organizacijah (od
generacije »baby boom« do generacije interneta) — vsaka gene-
racija ima razli¢ne izku$nje in vrednote, ki so lahko (ali pa tudi
ne) podlaga za morebitne spore v organizaciji,

2. subkulture glede na spol; primer: (a) &e so v skupini samo mos-
ki, lahko njihova subkultura tvori tak$no konkurenéno vzdus-
je, kjer za zmage in poraze pri delu uporabljajo §portne metafo-
re; (b) ¢e so v skupini samo zenske, njihova subkultura temelji na
osebnih odnosih in sodelovanju,

3. eti¢ne ali nacionalne subkulture, ki nastajajo med posameznikiv
organizaciji, katerim je skupna npr. narodnost, domovina, religi-
jaipd.,

4. poklicne in funkcijske subkulture, ki nastajajo med posamezniki
z enakimi poklici in spretnostmi (npr. v proizvajanju, trzenju in
financiranju ipd.).

Metodologije raziskovanja organizacijske kulture

Pri preucevanju organizacijske kulture lahko uporabimo kvalitativni
(kvalitativna metodologija raziskovanja) ali kvantitativni (kvantitativna
metodologija raziskovanja) pristop raziskovanja.

Kvalitativni pristop raziskovanja omogoca podroben vpogled v orga-
nizacijsko kulturo (Heron in Reason 2006; Ehrhart, Schneider in Macey
2014). Ta pristop je primeren za analiziranje zgodb in pripovedi (zabele-
zenega besedila), ki jih o svojih izku$njah pripovedujejo zaposleni. Vzorec
prikvalitativnem pristopu je majhen in fleksibilen. Najprimernej$e meto-
de za kvalitativni pristop raziskovanja organizacijske kulture so intervjuji
in fokusne skupine. Analiza zgodb in pripovedi (zabeleZenega besedila) se
izvede na osnovi kodiranja podatkov (1. identifikacija tem/klju¢nih poj-
mov; 2. sortiranje tem/klju¢nih pojmov v posamezne kategorije; 3. ana-
liza in interpretacija posameznih kategorij), izidi so predstavljeni v obliki
teorije, zgodbe in vzrokov. Analizo se lahko izvede brez uporabe ra¢unal-
niskih programov, z njihovo uporabo (npr. ATLAS.ti, Nvivo, QDA Mi-
ner, Quirkos) pa se pri veliki koli¢ini podatkov prihrani ¢as, mozna pa je
tudi vizualna predstavitev podatkov in informacij.

Kvantitativni pristop raziskovanja organizacijske kulture temelji na
uporabi merilnega in§trumenta — vprasalnika (Baker 2007; Nylund, As-
parouhov in Muthén 2007; Ehrhart, Schneider in Macey 2014). Kvanti-

31



Organimcijska kulturain organizacijska klima

tativni pristop raziskovanja je stro$kovno uc¢inkovitejsi in omogoca $ir-
$e vzordenje organizacije, statisti¢no preverjanje prisotnost subkultur in
raven sporazuma o organizacijski kulturi ter primerjavo statisti¢nih po-
datkov skozi daljse obdobje. Posamezne merilne in$tumente (OCAI,
DOCS, OCI) bomo predstavili v naslednjem podpoglavju. Analiza
kvantitativnih podatkov se izvede s pomo¢jo ra¢unalniskih programov,
kot so npr. SPSS, MATLAB, MaxStat in drugi.

V preglednico 1.2 smo razvrstili posamezne prednosti in slabosti raz-
iskovanja organizacijske kulture, ki so jih podali Ehrhart, Schneider in
Macey (2014).

Prcglcdnica 1.2: Prednosti in slabosti raziskovalnih metod preucevanja organizacijskc kul-

ture

Prednosti Slabosti

Omogoca podroben opis organizacijske kulture v pod-
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cti al: drue o Temelji na subjektivnem mnenju oseb.
JC Ju alr rugl Organlzacl]l.

Poda »notranjo perspektivo«, kaksna je organizacijska 0 . } L
o Tezko je pridobiti mnenje vsch ¢lanov organizacije.

kultura v organizaciji.

Omogoéa preucevanje organizacijskc kuleure skozi ¢as.

Lahko se uporablja za preucevanje globljih plasti organi- Z_am(,i_l poudarka x?a CdlnStV‘CHOS.tl P osan’{mznc oyrgz%-.
. ) nizacijske kulture in pomanjkanja skupnih vprasanjje
ZaClJSl(C kul[ule.

metoda za njihovo primerjanje manj uporabna.

Ugorovitve so lahko nepricakovane.

Kvantitativna metodologija

Prednosti Slabosti

Omogoc’a primerjavo.

Za preucevanje g[obljih nivojev organizacijskc kulcure

Primerncjsa za prikaz, kako je orgamzaouska kuleura pov- ni koristna,
czana z uspesnostjo.

Tezko jc sodidi, ali so vpraéanja postavljcna primcrno in
Primerncjsa za preverjane s teorijo. ali so t pomembna za dolo¢eno vrsto organizacijske kul-

ture v organizaciji.

Omogoca pregled vsch zaposlenih, vkljucno z ravnmi in

organizacijskimi enotami.

Omogoéa pristranskost anketiranih.
Omogoca statisticno preverjanje prisotnosti subkulcur in

raven sporazuma o organizacijski kulcuri.

Vir: Ehrhart, Schneider in Mnccy 2014, 142.
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Primeri kvantitativnih merskih in§trumentov merjenja
organizacijske kulture

V nadaljevanju opiSemo tri najpogosteje uporabljene merske in§trumente
za merjenje organizacijske kulture, in sicer merilne in§trumente OCAI,

DOCS in OCI.

Merski instrument organizacijske kulture OCAI (Cameron in Quinn)

Merski in§trument organizacijske kulture OCAI (angl. The Organiza-
tional Culture Assesment Instrument) temelji na modelu konkurené-
nih vrednot (angl. The Competing Values Framework — CVF), ki zajema
kombinacijo vedenjskih norm in vrednot zaposlenih ter managementa
(Quinn in Rohrbaugh 1983). Po mnenju Allameha, Zamanija in Dovo-
odija (2z011) model CVF vklju¢uje dokazano oceno za dolo¢itev stopnje

posameznega tipa organizacijske kulture znotraj podjetja ali druge orga- 33
nizacije. Na podlagi merjenja organizacijske kulture z merskim inscru-
mentom OCAI dobimo pogled v delovanje organizacije in njene znadil-
ne vrednote ter dobimo informacijo, ali so pri¢akovanja posameznikov
glede prihodnosti organizacije skladna s sedanjim stanjem organizacijske
kulture.

Merski in§trument vsebuje $est sklopov vprasanj (Sestih klju¢nih di-
menzij posamezne organizacijske kulture), in sicer (Cameron in Quinn
2011):

— prevladujode lastnosti organizacije: pripadnost, timsko delo,
ustvarjalnost, dinami¢nost, usmerjenost, medsebojno zaupanje,
poudarjanje u¢inkovitosti,

— vodenje: dejavniki vodenja, kot so vzgled, mentorstvo, svetova-
nje, skrb za zaposlene, podjetnistvo, inovativnost, pripravljenosti
prevzemati tveganje, koordinacija, organiziranje, zagotavljanje
sprotne uéinkovitosti,

— ravnanje z zaposlenimi: obravnava in stopnja sodelovanja z za-
poslenimi,

— lepilo (dejavniki povezovanja) organizacije: skupinsko delo, pri-
padnost, prilagodljivost, pravila in politika organizacije, pretekli
dosezki in napredek,

— strateski poudarki: odnos organizacije do zaposlenih, odnos do
inovacij, odnos do rasti in razvoja, odnos do konkurené¢nosti,

— merila za uspeh: razvoj zaposlenih, inovacije, prevladujo¢ polozaj
na trgu, trzni delez, u¢inkovitost, sprotno poslovanje.
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Pri vsakem sklopu vprasanj (pri vsaki dimenziji organizacijske kulture)
obstajajo $tiri alternative, ki predstavljajo eno od $tirih razli¢nih splosnih or-
ganizacijskih kultur, in sicer (prav tam):

— klan: prozna organizacija, v kateri se osredinjajo na lojalnost in
tradicijo, razvoj zaposlenih, skrb za zaposlene in posluhnejo od-
jemalcem,

— adhokracija: dinami¢na, podjetni$ka in ustvarjalna organizacija,
v kateri se osredinjajo na inoviranje proizvodov in procesov, ne-
nehno rast in pridobivanje novih zmoznosti,

— hierarhija: strukturirana in formalizirana organizacija, v kate-
ri se osredinjajo na stabilnost, u¢inkovitost in zagotavljanje spro-

tnega poslovanja (zanesljivost dobav, izpolnjevanje rokov, nizki
stroski poslovanja ipd.),

34 — trg: k poslovnim izidom usmerjena organizacija, v kateri se s po-
modjo agresivnih, zahtevnih in nepopustljivih vodij osredinja-
jo na tekmovalnost in konkurenéno delovanje organizacije (biti
prvi — vodilna vloga na trgu, imeti najvedji trzni delez ipd.).

Proznost in samostojnost

~

Klan
(sodelovanje)

Adhokracija
(ustvarjanjc)

ITierarhija
(kontrola)

Trg
(tekmovanje)

Notranje okolje in integracija
Zunanje okolje in diferenciacija

.

Stabilnost in obvladovanje

Slika 1.1: Model konkuren¢nih vrednot — CVF
Vir: Cameron in Quinn 2011, 39.

Ti $tirje tipi organizacijskih kultur predstavljajo razli¢ne kvadrante,
ki so tvorjeni s krizanjem dveh razseznostih: (1) prva razseznost sega od
proznosti in samostojnosti do stabilnosti in obvladovanja, (2) druga raz-
seznost pa od notranjega okolja organizacije in integriranja do zunanjega
okolja organizacije in diferenciranja (Cameron in Quinn 2011, 76). Nas-
tala matrika 2 x 2 je prikazana na sliki 1.1.
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Znotraj vsakega od Sestih sklopov vprasanj anketirani razdelijo 100
to¢k (najvedje $tevilo tock razdelijo trditvi, za katero menijo, da opisuje
sedanje stanje v organizaciji in Zeljeno stanje organizacije v prihodnosti).
Cameron in Quinn (2011) navajata, da se povpre¢ne ocene anketiranih
analizira na $est razli¢nih nadinov, in sicer: (1) s primerjavo po dimenzi-
jah, kateri je prevladujo¢i tip organizacijske kulture v podjetju ali drugi
organizaciji, (2) s primerjavo med sedanjim in Zelenim tipom organizacij-
ske kulture, (3) z ugotavljanjem mo¢i organizacijske kulture glede na vi-
$ino povpre¢ne vrednosti toc¢k prevladujocega tipa organizacijske kulture
v podjetju ali drugi organizaciji, (4) s primerjavo rezultatov znotraj posa-
meznih skupin v podjetju ali drugi organizaciji, (s) s primerjavo ocen gle-
de na podatke, ki so bili ugotovljeni pri konkurenéni organizaciji ali pa-
nogi, v kateri organizacije delyje, in (6) s primerjavo rezultatov s trendi, ki
so bili ugotovljeni z uporabo tega merskega in§trumenta.

Med prednosti merskega in§trumenta organizacijske kulture OCAI
priStevamo ustrezno zanesljivost in veljavnost merjenja, ¢asovno ekono-
mi¢nost, omogoc¢anje izrisa organizacijskega profila lo¢eno po dimen-
zijah in skupno, preprostost vrednotenja ter prost dostop do merskega
instrumenta, kot pomanjkljivost pa $tejemo ugotovitev, da vprasalnik
uradno ni bil preveden v slovens¢ino.

Denisonov merski instrument organizacijske kulture DOCS
Z Denisonovim merskim instrumentom organizacijske kulture DOCS (angl. De-
nison Organizational Culture Survey) upo$tevamo, prav tako kot z
merskim in$trumentom organizacijske kulture OCAI, dve razsezno-
sti organizacijske kulture, in sicer (1) prva razseznost sega od proznosti
do stabilnosti, (2) druga razseznost pa od notranjega okolja do zunanje-
ga okolja organizacije (Denison 1990; Denison in Neale 2000). Uporab-
ljamo ga pri analiziranju in opredeljevanju lastnosti organizacije z na-
menom izpostavljanja prednosti in nevarnosti organizacijske kulture v
podjetju ali drugi organizaciji.

Denisonov merski in§trument organizacijske kulture DOCS vsebuje
60 standardiziranih trditev, ki se jih respondenti ocenjujejo na Likertovi
lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Trditve
so razdeljene na $tiri dimenzije organizacijske kulture, in sicer (Denison
1990; Denison, Nieminen in Kotrba 2012; Kotrba idr. 2012):

— poslanstvo (angl. mission): stopnja izrazenosti vizije in smeri
usmerjanja,
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— konsistentnost (angl. cosistency): v kolik$ni meri so prepri¢anja
in vrednote usklajena s politikami in prakso organizacije,

— prilagodljivost (angl. adaptability): prilagodljivost notranjih
struktur pri izpolnjevanju zahtev iz zunanjega okolja, predvsem
pri odjemalcih,

— sodelovanje (angl. involvement): obseg zaposlenih pri odlo¢anju
in timska usmerjenost.

Vsaka izmed dimenzij (poslanstvo, konsistentnost, prilagodljivost in
sodelovanje) ima tri poddimenzije, na katere se nanasa pet trditev (prav
tam). Zanesljivost in veljavnost merjenja organizacijske kulture z uporabo
Denisonega merskega inStrumenta DOCS potrjujejo Denison, Haaland
in Goelzer (2003), Fey in Denison (2003) ter Kotrba idr. (2012).

K prednostim Denisonovega merskega instrumenta DOCS pri$tevamo
ustrezno zanesljivost in veljavnost merjenja in omogocdanje izrisa orga-
nizacijskega profila, kot pomanjkljivost pa lahko $tejemo, da vprasalnik
uradno ni bil preveden v slovens¢ino, prav tako pa ni prosto dostopen.

Merski instrument organizacijske kulture OCI'

Z uporabo merskega initrumenta organizacijske kulture OCI (angl. Organizati-
onal Culture Inventory’) dobimo vpogled v profil trenutne organizacijske
kulture; uporablja se za odkrivanje potreb po preoblikovanju/spremem-
bi organizacijske kulture, za naértovanje in spremljanje razvojnih progra-
mov ipd. (Cooke in Lafferty 1987). Merski in$trument OCI vsebuje 120
trditev, ki se nanasajo na vedenja, za katera anketirani menijo, da so pri-
merna ne glede na pri¢akovanja v organizaciji (prav tam). V merskim in-
$trumentu so upostevane naslednje razseznosti organizacijske kulture: (1)
prva razseznost sega od skrbi za ljudi do skrbi za naloge, (2) druga raz-
seznost pa od varnostnih potreb do zadovoljstva (Balthazard, Cooke in
Potter 2006).

Trditve so razdeljene na tri dimenzije organizacijske kulture, in sicer

(Ehrhart, Schneider in Macey 2014):

— konstruktivno kulturo (angl. Constructive Culture): poudarek
na zaposlenih in nalogah z namenom izpolnjevanja potreb ma-
nagerjev,

— pasivno/obrambno kulturo (angl. Passive/Defensive Culture):
poudarek na ohranjanju socialne varnosti zaposlenih,

— agresivno/obrambno kulturo (angl. Aggressive/Defensive Cul-
ture): poudarck na nalogah z namenom ohranjanja socialne var-
nosti.
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Vsaka od treh dimenzij organizacijske kulture (konstruktivna, pasiv-
na/obrambna in agresivna/obrambna kultura) zajema $tiri vedenjske nor-
me, na katere se nanasa deset trditev. Konstruktivna kultura vklju¢uje
dosezke, samorealizacijo, spodbujanje in pripadnost, pasivnoobrambna
kultura vklju¢uje odobritev, odvisnost, izogibanje in tradicijo, agresivno-
obrambna kultura pa opozicijo, mo¢, konkuren¢nost in perfekcionizem.
Anketirani na vsako trditev podajo oceno pri¢akovanj in zahtev v orga-
nizaciji na Likertovi lestvici od 1 (sploh ne) do s (v veliki meri). Zane-
sljivost in veljavnost merjenja organizacijske kulture z uporabo merskega in-
strumenta OCI potrjujejo Cooke in Szumal (1993), Xenikou in Furnham
(1996), Xenikou in Simoni (2006), Murphy, Cooke in Lopez (2013) ter
Chaudhry idr. (2016).

Med prednosti merskega inStrumenta priStevamo merjenje dejavni-
kov, ki dokazano vplivajo na u¢inkovitost, kot pomanjkljivost pa $teje-
mo, da vprasalnik ni bil uradno preveden v slovenséino, prav tako pa ni
prosto dostopen.

Povzetek poglavja

Preudevanje organizacijske kulture, kakr$no poznamo $e danes, se je za-
elo leta 1938 z Barnardovim klasi¢nim managerskim delom in nada-
ljevalo leta 1979 s Pettigrewom. Za razumevanje in preuevanje orga-
nizacijske kulture ni enotnega merila, saj je slednje odvisno od namena
preucevanja organizacijske kulture v podjetju ali drugi ustanovi. Orga-
nizacijska kultura je kompleksen, ve¢dimenzionalen in veénivojski kon-
struke, ki deluje na organizacijo s pomoé&jo vrednot, anekdot, artefaktov,
skupnih predpostavk, temeljnih predpostavk, na¢ina ¢ustvovanja, norm,
obi¢ajev, misljenja, obredov, neformalnih pravil, filozofije, fizi¢ne podo-
be organizacije, ideologije, metafor, predpostavk, prepricanj, proslav, sta-
lis¢, sloga vodenja, tradicije, vizije, vzornikov, zgodb in znanja. Organiza-
cijska kultura v podjetju ali drugi ustanovi je lahko mo¢na ali $ibka. Tako
kot druzba kot celota tudi podjetja ali druge ustanove vsebujejo mesani-
co organizacijskih subkultur. Na oblikovanje slednjih vplivajo npr. veli-
kost organizacije, starost organizacije, notranja diferenciacija ipd. Orga-
nizacijske subkulture v podjetjih ali drugih ustanovah naj bi otezevale
izkori$¢anja celotnega potenciala zaposlenih in ustvarjajo »multikultur-
nost« organizacije.

Za preucevanje organizacijske kulture lahko uporabimo kvalitativ-
ni ali kvantitativni pristop oziroma metodologijo raziskovanja. Kvali-
tativni pristop je primeren za majhne in fleksibilne vzorce, uporablja se
za analiziranje pripovedi (zabelezenega besedila), ki jih o svojih izkus-
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njah pripovedujejo zaposleni. Najprimernej$e metode za kvalitativni pri-
stop raziskovanja organizacijske kulture so intervjuji in fokusne skupine.
Kvantitativni pristop raziskovanja organizacijske kulture temelji na upo-
rabi merskega in$trumenta (vprasalnika, npr. OCAI, DOCS, OCI), je
stroskovno udinkovitejsi, omogoca §irSe vzoréenje organizacije ter stati-
sti¢no preverjanje prisotnost subkultur in raven sporazumnosti o organi-
zacijski kulturi.
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2
Nastanek (oblikovanje),
obstoj (socializacija), revizija

in spreminjanje organizacijske
kulture

Nastanek (oblikovanje) organizacijske kulture

Prvotna organizacijska kultura izhaja iz filozofije ustanoviteljev in mo¢-
no vpliva na nacin, kako organizacija raste in se razvija. Zaradi edinstve-
ne vloge pri ustanovitvi organizacije imajo ustanovitelji moc¢an vpliv na
oblikovanje zaletne organizacijske kulture. Z leti delovanja organizacije
se vpliv ustanoviteljev zmanjuje predvsem zaradi upokojitve ali odpove-
di neposrednega nadzora ustanoviteljev nad organizacijo (Ott 1989; Al-
vesson in Sveningsson 2008; Alvesson in Sveningsson 2016). Po mnenju
Scheina (2010) ustanovitelji organizacije svoje vrednote in prepri¢anja
sporoajo preko posameznih primarnih (na kaj naj bodo managerji po-
zorni, kako naj delujejo in kako naj nadzorujejo, kako naj se odzovejo na
krizno situacijo, kako razporejajo vire ipd.) in sekundarnih (vpliv na or-
ganizacijsko strukturo in strukturo organiziranosti, organizacijske siste-
me in postopke ipd.) mehanizmov vpliva — glej preglednico 2.1.

Ceprav ustanovitelji preko lastnih vrednot in prepri¢anj vplivajo
na organizacijsko kulturo na na¢in, da oblikujejo predloge za razresitev
nastalih teZav in problemov v organizaciji, te razresitve niso sprejete »na
slepo« — predlagane resitve naj bi sprejeli tako managerji kot tudi ve¢ina
ostalih zaposlenih sodelavcev v organizaciji (Schein 1983).

Na nastanek in oblikovanje organizacijske kulture vplivata tudi skup-
no udenje ¢lanov organizacije in utrjevalni proces, ki poteka dalj ¢asa.
Ut¢ni proces pripadnikov organizacije Schein (1983, 2010) deli na: (1) vi-
dike, ki obravnavajo probleme zunanjega prilagajanja, in (2) vidike, ki
obravnavajo tezave, povezane z notranjo integracijo. Vidiki, s katerimi se
obravnavajo problemi zunanjega prilagajanja, so v bistvu vprasanja, zakaj
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organizacija obstaja, kaj so njeni smotri in cilji in kaj naj bi v organizaci-
ji naredili za njen nadaljnji obstoj. Vidiki, s katerimi se obravnavajo teza-
ve, povezane z notranjo integracijo, pa so v bistvu vprasanja, kako skupina
pri razreevanju problemov zunanjega prilagajanja sodeluje in funkcioni-
ra — v skupini naj bi pri razreSevanju problemov zunanjega prilagajanja
razvili skupen jezik, skupno razumevanje glede mo¢i in statusa ter poi-
skali soglasje o tem, kaksno je u¢inkovito in neu¢inkovito vedenje posa-
meznikov v organizaciji.

Preglednica 2.1: Mehanizmi vpliva ustanoviteljev organizacije na organizacijsko kulturo

Primarni vpliv ustanoviteljev organizacije

Na kaj naj bodo managerji pozorni, kako naj ravnajo in kako naj nadzorujejo

Kako se managerji odzovejo na krizno situacijo

Kako managerji razdelijo vire
Kako v organizaciji potcka izobraicvanjc in usposabljanjc zaposlcnih

Kako managerji dodeljujejo nagrade in statusne polozaje (pozicijo)

Na kaksen nacin managerii izbirajo, zaposlujejo ali odslovijo posameznega sodclavea

Sckundarni vplivin utrditev vpliva ustanoviteljev organizacije

Vpliv na organizacijsko obliko in strukturo organiziranosti

Vpliv na organizacijskc sisteme in postopkc

Vpliv na obrede in rituale v organizaciji

Vpliv na oblikovanjc zunanjega izgled kot npr. poslovnih prostorov, stavb, fasad ipd,

Vpliv na zgodbe o pomembnih dogodkih in pomembnih posameznikih

Vpliv na formalne izjave o filozofiji organizacije

Vir: Schein 2010, 236.

Na nastanek in oblikovanje organizacijske kulture vpliva tudi go-
spodarsko in druzbeno okolje organizacije, predvsem vpliv $irSe kultu-
re druzbe, v kateri organizacija deluje (Hofstede in Peterson 2000; Brod-
beck idr. 2004; Aldrich in Ruef 2006; Nazarian, Atkinson in Greaves
2014; Nazarian, Atkinson in Foroudi 2017). Iz raziskava Hofsteda in Pe-
tersona (2000) je razvidno, da so v organizacijah, ki delujejo v ve¢ drza-
vah, razvili tako skupno organizacijsko kulturo kot edinstvene subkul-
ture v vsaki drzavi, te subkulture pa so usklajene z nacionalno kulturo te
drzave. Tudi iz raziskave Brodbecka idr. (2004) med 62 nacionalnimi kul-
turami je razvidno, da je mogoce z nacionalno kulturo pojasniti med 21
in 47 % variance dimenzij organizacijske kulture. Poleg druzbene (naci-
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onalne) kulture na posamezno organizacijsko kulture vpliva tudi dejav-
nost, v kateri organizacija deluje (Devine idr. 2007; Nazarian, Atkinson
in Foroudi 2017). Deal in Kennedy (1982) sta dejavnost, v kateri organi-
zacija deluje, opisala ko »en sam najvedji vpliv na oblikovanje organiza-
cijske kulture« (Deal in Kennedy 1982, 13). Ott (1989) med razloge, zakaj
dejavnost organizacije vpliva na organizacijsko kulturo in zakaj imajo or-
ganizacije v nekaterih dejavnostih podobno kulturo, priSteva naslednje:

— vdejavnosti, v kateri organizacija deluje, obstajajo prevladujoci
poklici posameznikov, katerih lastnosti in znaéilnosti si deli tudi
ve¢ina zaposlenih v organizaciji,

— organizacija je v interakciji z zunanjimi udelezenci (npr. dobavi-
telji, kupci, potro$niki, odjemalci, finanéne institucije, lokalna
in drzavna infrastruktura ipd. ); znacilnost kupcev in njihovih
zahtev oblikuje tak$no organizacijsko kulturo, da ta vpliva na
uspesnost podjetja ali druge ustanove,

— narazvoj organizacijske kulture vplivata tveganje in hitrost in-
formacij: v monopolnih organizacijah npr. razvijejo druga¢no
organizacijsko kulturo kot v organizacijah z veliko konkurenti
(tveganje), v organizacijah, ki prodajajo proizvode preko svetov-
nega spleta (pomembna je hitrost informacij), razvijejo druga¢no
organizacijsko kulturo kot v organizacijah v naftni ali vesoljski
dejavnosti ipd.,

— zgodovinski razvoj dejavnosti, njene prevladujoce tehnologije in
hitrost sprememb v dejavnosti.

Obstoj (socializacija) organizacijske kulture

Ne glede na to, kaksna organizacijska kultura obstaja, jo je zaradi uporab-
nosti in njenega obstoja v dalj$em ¢asovnem obdobju treba »prenesti« na
novozaposlene, jo socializirati. Socializacijo organizacijske kulture opre-
delimo kot postopek, na osnovi katerega udelezenci v organizaciji prido-
bijo vrednote, norme, prepri¢anja, predpostavke in zahtevana vedenja, ki
jim omogocajo biti u¢inkovit in pomemben ¢lan organizacije (Griffin in
Moorhead 2014). V organizaciji je socializacija lazja naloga, saj se za¢ne
ze v izbirnem postopku (v fazi izbiranja posameznikov), ko zaposlitev ne
sklenejo s tistim posameznikom, ki ne ustreza njihovi organizacijski kul-
turi (Hitt, Miller in Colella 2011; Robbins in Judge 2013).

Beres in Portwood (1979) sta organizacijsko kulturo opredelila kot
»kognitivni referen¢ni okvir in vzorec vedenja, ki se iz prej$njih ¢lanov
organizacije prena$a na nove ¢lane organizacije« (Beres in Portwood
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1979, 171). Tudi Shein (2010) meni, da z organizacijsko kulturo »u¢imo
nove ¢lane pravilnega na¢ina dojemanja, razmisljanja in ¢utenja« (Schein
2010, 18).

Ashforth, Sluss in Harrison (2007) model socializacije razdelijo na
$tiri faze, in sicer na: predvidevanje/pri¢akovanje, sre¢anje, prilagajanje
in stabilizacijo. Prva faza (predvidevanje/pricakovanje) se zaéne pred vsto-
pom posameznika v organizacijo in vklju¢uje pricakovanja posameznika
o organizaciji, ki jih pridobi na osnovi informacij, ki jih organizacija spo-
ro¢a navzven (v zunanje druzbeno okolje). Druga faza (srecanje) obrav-
nava vstop posameznika v organizacijo, kjer posameznik primerja svoja
lastna pri¢akovanja iz prve faze z izku$njami, ki jih je pridobil v organi-
zaciji. V tej fazi lahko pride do ¢ustvenih reakcij posameznika na podla-
gi izpolnjenih ali neizpolnjenih pri¢akovanj. V tretji fazi (prilagajanje)
gre posameznik skozi proces prilagajanja in postane integriran v organi-
zacijo. Faza prilagajanja vkljucuje lastna prizadevanja posameznika, da
se integrira v organizacijo, kot tudi prizadevanja organizacije v procesu
njegove socializacije (npr. usposabljanje, mentorstvo ipd.). V zadnji fazi
(stabilizacija) posameznik z vidika socializacije postane polnopravni ¢lan
organizacije.

Proces socializacije Izidi

Produktivnost

Zavezanost

Preobrat

Slika2.1: Proces socializacije

Vir: Robbins in Judge 2013, 255.

Robbins in Judge (2013) proces socializacije razdelita na tri faze, in si-
cer pri¢akovanje, sre¢anje in preobrazba (slika 2.1). Prva faza (pricakova-
nje) se zaéne pred vstopom posameznika v organizacijo in vklju¢uje pri¢a-
kovanja posameznika o organizaciji, ki jih oblikuje na osnovi informacij,
ki jih v organizaciji sporo¢ajo navzven. V drugi fazi (srecanje) se posame-
znik, ki je vstopil v organizacijo, soo¢a npr. s pri¢cakovanji o delovnem
mestu, sodelavcih, neposredno nadrejenem ipd. Ta pri¢akovanja se lahko
razlikujejo od resni¢nosti. Zato je izbira pravega posameznika pri izbir-
nem postopku zelo pomembna. V tretji, zadnji fazi (preobrazba) gre posa-
meznik skozi preobrazbo preko formalnih, neformalnih, kolektivnih in/
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ali serijskih programov socializacije. Ko se proces socializacije na novo za-
poslenega posameznika kon¢a, vpliva na produktivnost novozaposlenega,
na zavezanost smotrom in ciljem organizacije ter morebitno odlo¢itev, da
v organizaciji ostane.

Revizija organizacijske kulture in njeno spreminjanje

Za utinkovito obvladovanje podjetja ali druge ustanove naj bi managerji
redno spremljali trenutno organizacijsko kulturo (npr. analizirali skupne
vrednote in prepri¢anja v organizaciji ipd.). Hitt, Miller in Colella (2011)
predlagajo naslednje korake spremljanja organizacijske kulture:

— prvikorak: analizirati procese in vsebine socializacije novih so-
delavcev in managerjev (z izvedbo intervjujev),

— drugi korak: analizirati odzive na kriti¢ne dogodke v preteklosti
organizacije (npr. na podlagi dokumentov in intervjujev prete-
klih ter sedanjih sodelavcev in managerjev izdelati biografijo or-
ganizacije),

— tretji korak: analizirati vrednote in prepri¢anja »ustvarjalcev«
organizacijske kulture (ustanoviteljev) in sedanjih managerjev (z
opazovanjem in/ali izvedbo intervjujev ustanoviteljev in seda-
njih managerjev),

—  Cetrti korak: poiskati odstopanja in nepravilnosti ter s sedanjimi
managerji sproziti postopke razre$evanja teh odstopanj in nepra-
vilnosti,

— peti korak: po izvedbi ¢etrtega koraka izvesti pregled povezano-
sti sedanje organizacijske kulture s smotri in cilji organizacije.

Revizija organizacijske kulture naj bi bila kompleksen in dolgotrajen
proces, ki ga je treba izvesti po skrbnem nadrtovanju, saj lahko rezultati
revizije pokazejo, da organizacijska kultura ni dobro razvita. Revizija lah-
ko tudi odkrije prisotnost subkultur (subkulture so v smislu organizaci-
je skupine posameznikov v organizaciji, ki si delijo vrednote, druga¢ne
od glavnih vrednot organizacije), ki se mo¢no razlikujejo od glavnih vre-
dnot organizacije.

Sprememba organizacijske kulture naj bi bil dolg in zapleten proces.
V primeru, ko stari veljavni postopki za doseganje uspesnosti niso ve¢ za-
dostni, ko v organizaciji niso zmozni razlo¢evati med konkurenénii al-
ternativami in moznostmi, ko za¢nejo v organizaciji prisiljeno ponavlja-
ti prej$nje (prej uspedne, toda sedaj ze prezivele) aktivnosti delovanja, ko
za razeSevanje tezav v poslovanju potrebujejo veliko ¢asa, virov in napo-
rov (npr. odlo¢ajo za spremembe in reorganiziranje organzacijske eno-
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te, programov, spreminjajo kadrovsko politiko ipd.), ki niso pravi, orga-
nizacijska kultura postane neustrezna in jo je treba spremeniti (Robbins
in Judge 2013; Schermerhorn in Wright 2014). Sprememba organizacij-
ske kulture je potrebna, ko se v organizacijah soolajo s prezivetjem ali pa
zaradi $tevilnih drugih zunanjih in notranjih sprememb (npr. tehnolo-
$kih sprememb, novih konkurentov, novih materialov, sprememb v poli-
ti¢nem sistemu ipd.). Po mnenju Armstronga (2009) sta prav izboljseva-
nje in spreminjanje organizacijske kulture pomembna dejavnika za njeno
prezivetje. Po mnenju Ehrharta, Schneiderja in Maceya (2014) naj bi bilo
organizacijsko kulturo tezko spremeniti, ker:

— vsebuje globoka prepri¢anja in predpostavke,

— vsebuje veliko $tevilo soodvisnih dejavnikov/sestavin,

— jesamoumevna, o njej se redko razpravlja,

— je globoko povezana z zgodovino organizacije,

— sovprasanja v zvezi z organizacijsko kulturo povezana s kulturo
modi ali statusom v organizaciji,

— imajo v organizaciji le redko enotno organizacijsko kulturo, v

njej obstaja veé subkultur,

— je organizacijska kultura povezana z razli¢nimi notranjimi in zu-
najnimi dejavniki.

Primarni problem pri spreminjanju organizacijske kulture Griffin in
Moorhead (2014) prepoznata v vr$nih managerjih, ki kljub predanosti
spremembam organizacijske kulture nehote prevzemajo ustaljene vzor-
ce vedenja in obnasanja. Za lazje spreminjanje organizacijske kulture je
v vecini primerov najboljéa menjava vr$nih managerjev. Prav tako se za-
posleni v organizaciji upirajo vsakr§nim spremembam, bodisi zaradi ne-
obves$¢enosti bodisi zaradi slabe obvesé¢enosti o spremembah (Huczynski
in Buchanan 2013; Alvesson in Sveningsson 2016). Poudariti velja tudi, da
je Sibko organizacijsko kulturo laZje spreminjati kot mo¢no, saj je krog
privrzenosti njej ozji in soglasje o vrednotah manjse. Prav tako je lazje
spreminjati organizacijsko kulturo v mladi in majhni organizaciji, kjer
vrednote $e niso tako zakoreninjene in kjer je ¢lanov organizacije malo,
managerji pa tako laZje sporodijo nove vrednote. Procesi spreminjanja or-
ganizacijske kulture se za¢nejo s potrebo po spremembi in premikom v
prehodnem obdobju, v katerem so vlozeni veliki napori za sprejemanje
novih vrednot in prepri¢anj. Na dolgi rok bodo uspe$no spremenili svo-
jo organizacijsko kulturo in ugotovili, da so nove vrednote in prepri¢anja
prav tako stabilni in vplivajo na izide organizacije kot stare vrednote in
prepri¢anja — nove vrednote in prepri¢anja bodo verjetno ostali v veljavi
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dolgo ¢asa (Schabracq 2007; Alvesson in Sveningsson 2008; Alvesson in
Sveningsson 2016).

Modelov spreminjanja organizacijske kulture je veliko, saj se je s tem
vprasanjem ukvarjalo veliko avtorjev, kot so Schein, Cameron in Quinn,
Lewin, Kotter in drugi.

Scheinov (2010) model spreminjanja organizacijske kulture temelji na
predpostavki, da se organizacijska kultura spreminja glede na Zivljenjski
cikel organizacije (ustanovitev/rojstvo in rast organizacije, srednje obdob-
je organizacije, obdobje zrelosti in upadanje ter ukinitev oziroma prene-
hanje organizacije). Organizacijska kultura se v obdobju rojstva in zgo-
dnje rasti spreminja s pomo¢jo naravne evolucije (npr. spremembe zaradi
povecanja Stevila zaposlenih, diferenciacije, integracije), namerno vodene
evolucije z organizacijsko terapijo (spremembe zaradi prihoda zunanjih
svetovalcev), z vodeno evolucijo s pomo¢&jo hibridov (spremembe zaradi
zamenjave managerjev — na vodilne poloZaje pridejo Ze zaposleni v orga-
nizaciji) in z »revolucijo«, vodeno s pomo¢jo zunanjih dejavnikov (spre-
membe zaradi zamenjave managerjev — na vodilne poloZaje pridejo novi
managerji od zunaj). Organizacijska kultura se v srednjem obdobju spre-
minja npr. z naértnimi spremembami, uvajanjem novih tehnologij, spre-
memb, uporabo $kandalov, s porusitvijo mitov ipd. V obdobju zrelosti se
spreminja npr. z nasilnim prepricevanjem, prenovo organizacije, reorga-
nizacijo in destrukcijo ipd.

Model spreminjanja organizacijske kulture po Cameronu in Quinnu
(2006; 2011) je sestavljen iz $estih korakov na¢rtnega in dejanskega uvaja-
nja sprememb, in sicer:

1. doseganja soglasja o sedanji/trenutni organizacijski kulturi,

2. doseganja soglasja o zazeleni organizacijski kulturi,

3. ugotovitve, kaj je potrebno spremeniti in kaj ne,

4. dolo¢itve usmeritvene zgodbe za sporocanje organizacijske kul-
ture,

5. izdelave strateskega nadrta spreminjanja organizacijske kulture,

6. razvoja nalrta uresni¢evanja sprememb organizacijske kulture.

Lewinov model spreminjanja je preprost model spreminjanja organi-
zacijske kulture in sestoji iz treh zaporednih stopenj: odmrznitve, uvaja-
nja sprememb, zamrznitve (Schein 2010; Robbins in Judge 2013).

Model spreminjanja organizacijske kulture je po Kotterju sestavljen
iz osmih korakov na¢rtnega uvajanja sprememb, in sicer (Robbins in Jud-

ge 2013):

I. ugotoviti pravi razlog nujnosti sprememb organizacijske kulture,
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2. oblikovati skupino z dovolj mo¢i za naértovanje, vodenje in ob-
vladovanje sprememb,

3. ustvariti novo vizijo za usmerjanje sprememb in oblikovati stra-
tegije za njeno uresnicitev,

4. sporocati (komuniciranje) ostalim v organizaciji o novi viziji or-
ganizacije,

s. pooblastiti druge zaposlene, da sodelujejo pri odpravi ovir za
spremembo organizacijske kulture, spodbujati tveganje in krea-
tivno razre$evanje problemov,

6. nadrtovati, ustvarjati in nagrajevati kratkoro¢ne »zmage«, ki
organizacijo premikajov smer nove vizije,

7. utrditi izbolj$ave, ponovno oceniti spremembe in izvesti nujne
prilagoditve,

8. okrepiti spremembe v organizacijski kulturi, ki se kazejo z no-
vim vedenjem in obna$anjem ter drugimi izidi iz organizacije.

Povzetek poglavja

Poglavje opisuje nastanek in oblikovanje organizacijske kulture, sociali-
zacijo, revizijo in njeno spreminjanje. Na nastanek in oblikovanje orga-
nizacijske kulture vplivajo: ustanovitelji organizacije, skupno uéenje ude-
leZencev organizacije in utrjevalni proces, ki poteka v daljSem ¢asovnem
obdobju, kultura SirSega druzbenega okolja (npr. v organizacijah, ki delu-
jejo v ve¢ drzavah, so razvili tako skupno organizacijsko kulturo kot edin-
stveno subkulturo v vsaki drzavi, te subkulture pa so uskladili z nacional-
no kulturo drzave) in dejavnost, v kateri organizacija deluje.

Ne glede na to, kaksna organizacijska kultura obstaja, jo je zaradi
uporabnosti in njenega obstoja v dalj$em ¢asovnem obdobju treba »pre-
nesti« na novozaposlene, jo socializirati. Pod pojmom »socializacija no-
vih udelezZencev v organizaciji« razumemo postopke, na osnovi katerih
se npr. vrednote, norme, prepri¢anja, predpostavke in zahtevana vedenja
ipd. prenasajo s prej$njih ter sedanjih udelezencev na nove udelezence.

Trenutno organizacijsko kulturo naj bi managerji redno spremljali
(izvajali t. i. revizijo organizacijske kulture) z namenom trajnostnega ra-
zvoja organizacije, boljsega obvladovanja ter zaradi njenega ucinkovitej-
$ega doseganja smotrov in ciljev. Revizija orgnizacijske kulture naj bi bil
kompleksen in dolgotrajen proces, ki naj bi ga izvedli $ele po skrbnem na-
értovanju, saj rezultati revizije lahko pokazejo, da organizacijska kultu-
ra ni dobro razvita ali pa z revizijo odkrijemo prisotnost subkultur, ki se
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moc¢no razlikujejo od glavnih vrednot v organizaciji. V tem primeru je
treba organizacijsko kulturo spremeniti.

Sprememba organizacijske kulture naj bi bil dolg in zapleten proces,
saj je taksna kultura globoko zasidrana v zasnovo organizacije. Za laz-
je spreminjanje organizacijske kulture je tako v veéini primerov najboljsa
menjava vr$nih managerjev. Procesi spreminjanja organizacijske kulture
se za¢nejo s potrebo po spremembi in premikom v prehodnem obdobju, v
katerem so vloZeni veliki napori za sprejemanje novih vrednot in prepri-
¢anj, dolgoro¢no pa bo organizacijska kultura stabilna, ¢e bo pozitivno
vplivala na izide organizacije.
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Organizacijska kultura
in u¢inkovitost organizacije

Pojem uspesnosti nilahko opredeliti, saj predstavlja vseobsezen konstrukt
in je odvisen od vidika, s katerega ga preuc¢ujemo. Je raznolika lastnost, ki
ima v praksi delovanja podjetij in drugih ustanov svoje zna¢ilnosti, kot je
npr. skupni rezultat v uspesnosti poslovanja pridobitne ali nepridobitne
organizacije. Ce s svojim delovanjem dosezejo pri¢akovane izide za vei-
no udelezencev v notranjem in zunanjem okolju, naj bi to pomenilo, da
je organizacija uspe$na. Dobro poslovodenje pridobitne organizacije ni
mozno brez meril, kazalnikov in standardov za npr. delno poslovno uéin-
kovitost in celovito, vseobsezno uspesnost (Marki¢ 2004). Uspesnost pri-
dobitne organizacije je mogo¢e meriti z razli¢nih vidikov, npr. s prevladu-
jo¢imi finan¢nimi kazalniki (npr. donosnost nalozbe, dodane vrednosti
ipd.), finanénimi in procesnimi kazalniki (npr. s trznim delezem, stopnjo
doseganja postavljenih smotrov in ciljev, z vidika delezZnikov, uspesnosti
procesa odloc¢anja, uspesnosti pri zagotavljanju surovin, ekoloskih stan-
dardov), kazalniki celovite u¢inkovitosti (kot npr. ugled in podoba v jav-
nosti, v zadnjem casu pa $e druzbena odgovornost, trajnostni razvoj ipd.)
(Venkatraman in Ramanujam 1986); ali s finan¢nimi (npr. ROA, ROE,
ROIL ROS ipd.) in nefinanénimi (npr. zadovoljstvo in zvestoba zaposle-
nih, kakovost proizvoda ali procesa, zadovoljstvo kupcev ipd.) (De Wall
2008) ter e s $tevilnimi drugimi na¢ini (Kav¢i¢ 2005). Kolenc, Marki¢
in Miklav¢i¢ Sumanski (2007) ugotavljajo, da je »organizacijska kultu-
ra najbolj trajna in najtezje spremenljiva sestavina uspe$nosti«; vidijo jo
(prav tam) kot trajno spodbudo in usmerjevalni in§trument za doseganje
smotrov in ciljev organizacije. Organizacijska kultura podpira ali ovira
uveljavljanje strategij ter smotrov in ciljev organizacije; tako pomembno
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vpliva na obvladovanje organizacije pri doseganju zastavljenih smotrov
in ciljev, s tem pa na uspe$nost managerjev (Griffin in Moorhead 2014).
Pomembno vpliva tudi na opredeljevanje temeljne politike organizacije
(Tavéar 2006) oziroma normativnega managementa (Bleicher 1994).

Glede na mo¢ in primernost organizacijske kulture za izvajanje poli-
tike organizacije se managerji lahko odlo¢ajo med ve¢ koncepti (Tavéar
2006, 48—49):

—  ignorirajo organizacijsko kulturo, kar kratkoro¢no lajsa urejan-
je posameznih zadev, dolgoro¢no pa zmanj$uje uspesnost orga-
nizacije,

— izkoristajo organizacijsko kulturo: to prinasa kratkoro¢ne koris-
ti, na dolgi rok pa slabsa izglede organizacije zaradi nasprotovan-
ja udelezencev,

—  uporabljajo organizacijsko kulturo: managerji spodbujajo in ne-
gujejo tiste vidike kultur, poslovnega in druzbenega okolja, ki so
pomembni za sprotno ali dolgoro¢nej$o uspesnost organizacije,

—  spreminjajo organizacijsko kulturo: to je zahtevno, dolgotrajno in
tvegano pocetje, ki je bolj mogoce v lastni organizaciji kot v po-
slovnih okoljih te organizacije.

Kav¢ié (2005, 69) ugotavlja, da je najpogosteje obravnavan vidik po-
vezanosti organizacijske kulture in uspe$nosti, da moé¢na organizacijska
kultura omogoc¢a u¢inkovitost, ¢eprav avtorji niso enotnega misljenja, kaj
mo¢na organizacijska kultura je. Po njegovem (prav tam) gre za »skupek
vrednot in prepricanj ter praktiinib postopkov delovanja, ki so skupni vsem
managerjem v organizaciji in tudi clanom organizacije«.

O'Reilly in Chatman (1996) opredeljujeta mo¢no organizacijsko kul-
turo kot niz norm in vrednot, ki si jih deli in jih mo¢no podpira ve¢ina
¢lanov organizacije. Opredelitve znadilnosti mo¢ne organizacijske kultu-
re iz literature povzemata Gordon in DiTomaso (1992, 785—86):

— koherentnost: skupek med seboj povezanih in soodvisnih norm
in vrednot,

— homogenost: ¢lani organizacije so enotni glede najpomembnej-
$ih vrednot in norm,

— stabilnost: prevladujoée vrednote so relativno trajne in se malo
spreminjajo,

— kongruentnost, konsistentnost: usklajenost norm in vrednot,
ki si medsebojno ne nasprotujejo in enotno usmerjajo delovanje
¢lanov,



3 (,)1‘g;111i7.;1(ij§k~1 kultura in u¢inkovitost organizacije
e <

— strnjenost: manj$e Stevilo vrednot in norm je strnjenih okrog
centralne vrednote,

— penetracija: skupne vrednote pomembno vplivajo na delovanje
velike veéine ¢lanov organizacije,

— internaliziranost kontrole: za mo¢ne organizacijske kulture sta
znadilna zelo velika prisotnost in vpliv skupnih vrednot zaposle-
nih, ki umerjajo njihovo dejavnost od znotraj, zato zunanja kon-
trola (managerjev, postopkov in pravil) ni potrebna.

Z moc¢na organizacijsko kulturo naj bi ugodne udinke za uspesnost
dosegali preko skupnih smotrov in ciljev, skupnih vrednot, visoke moti-
vacije in navdu§ujoéih razmer, kar omogoca internalizacijo kontrole pri
¢lanih organizacije. Zaposleni prostovoljno usmerjajo svojo dejavnost v
doseganje organizacijskih smotrov in ciljev. Na ta nadin se zmanjsa potre-
ba po zunanji, birokratski kontroli. To omogoca enostavnej$o organiza-
cijsko strukturo (npr. manj ravni organiziranosti, manj managerjev, vedjo
samostojnost zaposlenih ipd.). Vse to pa zmanjsa stroske delovanja orga-
nizacije in poveé¢a njeno u¢inkovitost (Kotter in Heskett 1992; Brown
1998). Mo¢na organizacijska kultura ljudi povezuje in usmerja bolj kot
formalne norme, npr. zakoni, predpisi, navodila (Griffin in Moorhead
2014). Schermerhorn, Hunt in Osborn (1991) ugotavljajo, da so edinstve-
ne skupne vrednote lahko vir za mo¢no identiteto organizacije, spodbuja-
jo kolektivno zavzetost, ustvarjajo stabilen druzbeni sistem in zmanjsuje-
jo potrebe po formalnem in birokratskem obvladovanju. Po drugi strani
pa lahko mo¢na organizacijska kultura povzrodi, da managerji prezrejo
pomen sprememb v druzbenem in poslovnem okolju, ker so preve¢ zave-
rovaniv splo$no usvojena prepric¢anja v organizaciji, to pa ovira spremem-
be v organizaciji. Deal in Kennedy (1999) sta raziskovala organizacijsko
kulturo v 207 organizacijah in izmed njih izbrala 20 organizacij z najsib-
kej§o in 20 organizacij z najmo¢nej$o organizacijsko kulturo. Ugotovila
sta (prav tam), da so imeli v organizacijah z mo¢no organizacijsko kultu-
ro v povpredju s,71-krat visji dobicek iz tekodega poslovanja in za 4,17-
krat vi$jo rentabilnost kapitala kot v organizacijah s Sibko organizacijsko
kulturo. Vrednost delnic v organizacijah z mo¢no organizacijsko kultu-
ro je zrasla za 3,63-krat v primerjavi s tistimi s $ibko. Kav¢i¢ (2005) nava-
ja, da naj bi bila mo¢na organizacijska kultura tudi stratesko ustrezna, da
ima pozitivne uéinke na uspe$nost, kar pomeni, da ni dovolj samo mo¢-
na organizacijska kultura, ampak naj bo ta organizacijska kultura tudi
pravilno usmerjena, da pospesuje uspe$nost. Kadar mo¢na organizacij-
ska kultura ni pravilno usmerjena, ima negativen vpliv na uspe$nost or-
ganizacije. Serensen (2001) na osnovi raziskave na vzorcu organizacij iz
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razli¢nih dejavnosti ugotavlja, da so v organizacijah z mo¢nej$o organi-
zacijsko kulturo dolgoro¢no u¢inkovitejsi v stabilnem poslovnem okolju,
medtem ko v spremenljivem poslovnem okolju prednost mo¢ne organiza-
cijske kulture izgine. Denison (1990) ugotavlja, da je dolgoro¢no uspesna
organizacija, ki ima tak$no organizacijsko kulturo, ki udelezence ($e po-
sebej pa poslovodstvo) usmerja k sprejemanju informacij iz gospodarske-
ga in druzbenega okolja in ustreznemu interpretiranju le-teh. UdeleZenci
v tej organizaciji naj bi vedeli, kaj spremembe v gospodarskem in druzbe-
nem okolju pomenijo za organizacijo in kak$ne spremembe zahtevajo v
sami organizaciji. Ustvarjanje uspe$ne organizacijske kulture je zahtev-
na naloga managerjev, ki naj pri njenem uresnic¢evanju upostevajo orga-
nizacijsko preteklost in sedanjost ter predvidijo njeno prihodnost (Kav-
&i¢ 2or1).

Dimovski in Penger (2008) ugotavljata, da je organizacijska kultura
kriti¢nega pomena v uéeéi se organizaciji. Menita (prav tam), da je v ude-
¢ih se organizacijah treba spodbujati prilagodljivo organizacijsko kulturo,
s katero se spodbuja odprtost, enakost, sodelovanje in izmenjavo znanja,
izbolj$ave in spremembe, saj bo to prispevalo k uspe$nosti take organiza-
cije. Ugotavljata (prav tam), da je rigidna organizacijska kultura za mnoge
organizacije lahko nevarna, saj kulturne vrednote in prakse, ki prispevajo
k uspehu v stabilnem poslovnem okolju, lahko $kodujejo uspesnosti v hit-
ro spreminjajoéem se druzbenem okolju. Uspes$nost spodbujajoca orga-
nizacijska kultura se razvije tako, da ustanovitelj ustanovi organizacijo z
adaptivno organizacijsko kulturo, ki ceni udelezence in spodbuja vodenje
na vseh ravneh organiziranosti, ob tem pa razvije tako poslovno strategi-
jo, ki ustreza gospodarskemu okolju in prinese uspeh. Posledi¢no ustano-
vitelja in njegovo organizacijsko kulturo zaposleni cenijo ter sprejmejo to
organizacijsko kulturo in njene temeljne domneve in vrednote. S¢asoma
lahko pride do problema, kako tako organizacijsko kulturo trajneje ohra-
niti, da se ne izrodi v neuspesno. V takem primeru je potreben manager,
ki ustvari ob¢utek krize in potrebe po spremembah. Oblikuje novo smer
razvoja, ki vklju¢uje oblikovanje nove adaptivne organizacijske kulture in
ustrezne poslovne strategije (Brown 1998).

Povzetek poglavja

Organizacijska kultura vpliva na opredeljevanje temeljne politike orga-
nizacije, uveljavljanje strategij ter doseganje zastavljenih smotrov in ciljev
podjetja ali druge ustanove. Z mo¢no organizacijsko kulturo naj bi ugod-
ne u¢inke za uspesnost dosegali preko skupnih smotrov in ciljev, skupnih
vrednot in etike, visoke motivacije in navdu$ujocih razmer, kar pri udele-
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zencih organizacije omogoc¢a internalizacijo kontrole. Zaposleni prosto-
voljno usmerjajo svojo dejavnost v doseganje organizacijskih smotrov in
ciljev. Na ta na¢in se zmanjsa potreba po zunanji, birokratski kontroli in
omogoda enostavnejsa organizacijsko strukturo (npr. manj ravni organi-
ziranosti, manj managerjev, ve¢ja samostojnost zaposlenih ipd.) — vse to
pa zmanjsa stroske v organizaciji in poveca njeno u¢inkovitost. Po drugi
strani pa lahko mo¢na organizacijska kultura povzroci, da managerji ne
zaznavajo pomen sprememb v gospodarskem in druzbenem okolju, ker so
prevec zaverovani v splo§no usvojena prepricanja v organizaciji, to pa ovi-
ra spremembe v organizaciji. Organizacijska kultura v u¢e¢i se organiza-
ciji naj bi bila prilagodljiva, spodbujajo¢a odprtost, enakost, sodelovanje
in izmenjavo znanja ter izku$enj, izbolj$ave in spremembe ter na ta naéin
prispevala k uspe$nosti ucece se organizacije.
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Organizacijska klima:

zgodovina, pojem
in dimenzije

Zgodovina raziskovanja organizacijske klime

Obdobje od leta 1939 do sredine 1960 opredeljujemo kot obdobje zacet-
ka raziskovanja in razumevanja organizacijske klime kot celote in orga-
nizacijski klimi podobnih konstruktov. Za opis organizacijske klime so
raziskovalci uporabili izraze kot npr. atmosfera v organizaciji, osebnost
organizacije in znak organizacije ipd. Pojem »klima« so v jedro raziskav
s podro¢ja socialne psihologije leta 1939 uvedli Lewin, Lippit in White
(raziskovali so druzbeno klimo, razlike v druzbeni klimi pa pripisali vo-
diteljem — druzbena klima je bila po njihovem mnenju neposredno ne-
merljiva in razvidena kot pogajalski mehanizem) (Lewin, Lippit in White
1939), njihov vpliv pa je bil razviden tudi v delih in raziskavah Argyri-
sa (1958), McGregorja (1960) in Likerta (1961), ki so postavili temelje za
vzpon organizacijske psihologije in s tem temelje za vzpon raziskav na po-
drodju organizacijske klime.

Obdobje poznih 6o-ih let do zaklju¢ka desetletja opredeljujemo kot
obdobje ekspanzije raziskav o organizacijski klimi. Raziskave na podro-
&ju organizacijske klime so bile $e razpr$ene, saj so v tem obdobju raz-
iskovalci temeljne ideje pridobili iz raziskav z zacetka raziskovanja or-
ganizacijske klime. Z raziskavami niso neposredno merili/ocenjevali
organizacijske klime, ampak so merili npr. vodenje, socialne oziroma
medosebne odnose, sistem nagrajevanja v organizaciji in na osnovi teh
ocen sklepali, kak$na organizacijska klima prevladuje (Ehrhart, Schnei-
der in Macey 2014). So pa raziskovalci v tem obdobju prisli do nekaterih
spoznanj o organizacijski klimi — ugotovili so, da obstaja ve¢ vrst slednje
(Forehand in Gilmer, 1964), da je v daljsem ¢asovnem obdobju relativ-
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no stabilna (Litwin in Stringer 1968; Pritchard in Karasick 1973; Tagiu-
ri 1968a) ter da na organizacijsko klimo vpliva vedenje zaposlenih (Fo-
rehand in Gilmer 1964; Litwin in Stringer 1968; Pritchard in Karasick
1973; Tagiuri 1968a). Isto¢asno so se v tem obdobju zacele pojavljati kri-
tike nekaterih raziskovalcev npr. Guiona (1973), Johannessona (1973) in
Jamesa in Jonesa (1974). Za vecino del tega obdobja so bili glavni zadrzki
v opredelitvi, kaj organizacijska klima je in ali raziskovanje organizacij-
ske klime v teorijo, raziskovanje in poslovno okolje prinasa dodano vred-
nost. Guion (1973, 121) je menil, da je »organizacijska klima eden najbolj
nejasnih pojmov zadnjega ¢asa«. Johannesson (1973) in James in Jones
(1974) so izpostavljali podobne pomisleke, vendar pa sta se James in Jo-
nes (1974, 1107) kljub temu strinjala, da sta zadovoljstvo pri delu in or-
ganizacijska klima povezana na dinami¢en nacin. Ce se ozremo nazaj, so
bile prav te kritike oziroma odzivi na raziskave bistvenega pomena za pri-
hodnji razvoj raziskav na tem podrod&ju, saj so bili raziskovalci prisilje-
ni konceptualizirati organizacijsko klimo. Pomembne raziskave v obdob-
ju poznih 6o-tih let do zaklju¢ka desetletja 1970 so izpeljali $e Schneider
in Bartlett (1968), Payne in Pheysey (1971), Frederiksen, Jensen in Bea-
ton (1972), House in Rizzo (1972), Schneider (1972), Schneider in Hall
(1972), Hand, Richards in Slocum (1973), Payne in Mansfield (1973), Pri-
tchard in Karasick (1973), Dieterly in Schneider (1974), Lawler, Hall in
Oldham (1974), Schneider (1975) Downey, Hellriegel in Slocum (1975),
Sims in LaFollette (1975), Muchinsky (1976), Howe (1977), Muchinsky
(1977) in drugi.

S kakovostnimi raziskavami organizacijske klime v obliki, kakrsno
poznamo $e danes, so okoli leta 1979—1980 prispevali raziskovalci Jones
in James (1979), Schneider, Parkinson in Buxton (1980) ter Zohar (1980).
Jones in James (1979) sta poskusila ustvariti merski intrument, s kate-
rim bi v delovnem okolju zajeli situacijske vidike, ki so neposrednega po-
mena za posameznikovo dozivljanje organizacijskega okolja — t. i. psiho-
logko klimo. Raziskava Schneiderja, Parkinsona in V. M. Buxton (1980)
pa je bila prva raziskava, v kateri so se raziskovalci neposredno ukvarjali s
preucevanjem storitvene klime z vidika zaposlenih. Za zacetnika raziskav
o varnostni klimi velja Zohar, ki je leta 1980 objavil $tudijo o pomemb-
nosti programov za usposabljanje o varnosti. V raziskavi je razvil mer-
ski in$trument, ki je zajemal osem dimenzij varnostnih praks, in sicer:
pomembnost programov za usposabljanje o varnosti, odnosi managerjev
do varnosti, vpliv varnega ravnanja na napredovanje na delovnhem mes-
tu, stopnja nevarnosti na delovnem mestu, vpliv zahtevane delovne hit-
rosti na varnost, status strokovnjaka za varnost, vpliv varnega ravnanja na
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druZbeni status in status odbora za varnost. Zohar je na podlagi neodvis-
nih ocen varnostnega ravnanja s strani varnostnih in$pektorjev na vzor-
cu dvajsetih tovarn iz razli¢nih dejavnosti ugotovil, da je varnostna kli-
ma statisti¢no zna¢ilno povezana s splo§no ravnjo varnosti (Zohar 1980).

Do dana$njega obdobja je bilo po svetu izvedenih veliko raziskav s
podrodja organizacijske klime, zato je vse nemogoce omeniti. Poleg var-
nostne (npr. raziskovalci Brown in Holmes 1986; Dedobbeleer in Bé-
land 1991; Hofmann in Stetzer 1998; Probst, Brubaker in Barsotti 2008;
Zohar in Tenne-Gazit 2008; Barling, Loughlin in Kelloway 2002; Zo-
har in Luria 2005; Wallace, Popp in Mondore 2006; Hofmann in Mark
2006; Zohar in Hofmann 2012 in drugi) in storitvene (npr. raziskoval-
ci Schneider, Parkinson in Buxton 1980; Schneider in Bowen 1985; Coo-
il idr. 2009; Dean 2004; Yagil 2008; Way, Sturman in Raab 2010; Liao
in Chuang 2004; Liao in Chuang 2007; Walumbwa idr. 2010; Salano-
va, Agut in Peiré 2005; Chuang in Liao 2010 in drugi) organizacijske kli-
me, kot tipa organizacijske klime, je mo¢ zaslediti tudi raziskave s pod-
ro¢ja inovacijske klime (raziskovalci Abbey in Dickson 1983; Anderson
in West 1998; King idr. 2007), pravi¢ne klime (raziskovalci Mossholder,
Bennett in Martin 1998; Colquitt, Noe in Jackson 2002; Ehrhart 2004;
Naumann in Bennett 2000), eti¢ne klime (raziskovalci Mayer, Kuenzi in
Greenbaum 2009; Victor in Cullen 1987; 1988), raznolike klime (razis-
kovalci Herdman in McMilan-Capehart 2010; McKay, Avery in Mor-
ris 2008; Mor Barak, Cherin in Berkman 1998), iniciativne klime (razis-
kovalci Baer in Frese 2003; Michaelis, Stegmaier in Sonntag 2010), klime
enakih moznosti (raziskovaci Walsh idr. 2010), klime za prenos usposabl-
janja (raziskovalci Rouiller in Goldstein 1993; Tracey, Tannenbaum in
Kavanaugh 1995), vodstvene klime (raziskovalci Chen in Bliese 2002;
Schyns in Van Veldhoven 2010) in tehni¢noposodobljene klime (razisko-
valca Kozlowski in Hults 1987) ipd.

V Sloveniji je organizacijsko klimo prvi raziskoval Konrad, in sicer
leta 1987. Z njenim raziskovanjem so se kasneje ukvarjali MoZina, Li-
pi¢nik, Zupan in drugi. V letu 2001 je skupina svetovalnih podjetij pod
okriljem Gospodarske zbornice Slovenije pripravila projekt raziskovanja
in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimeno-
van SiOK (slovenska organizacijska klima), ki se izvaja Se danes.

Pojem organizacijske klime in njene dimenzije

Organizacijska klima je ve¢dimenzionalen pojem, ki ga je tezko definira-
ti in kaze mo¢ prevladujocih vrednot, norm in vedenj vedine zaposlenih v
organizaciji (Ehrhart, Schneider in Macey 2014; Bahramiidr. 2016; Kang
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idr. 2016). Organizacijska klima je skozi daljse ¢asovno obdobje relativno
stabilna, po njej se organizacije lo¢ijo med seboj (Chaudhary, Rangnekar
in Barua 2014; West in Lyubovnikova 2015).

V nadaljevanju povzemamo posamezne definicije razli¢nih avtorjev,
ki po nafem mnenju pojem organizacijske klime najjasneje opredeljuje-
jo. Tagiuri in Litwin (1968) organizacijsko klimo opredeljujeta kot kako-
vost notranjega okolja organizacije, ki vpliva na vedenje zaposlenih in jo
opredelimo kot vrednost posameznega sklopa znacilnosti (ali lastnosti)
organizacije. Pojavlja se v $tevilnih »mehanizmih« organizacije, vklju¢-
no z managementom, komunikacijo, izobrazevanjem ipd. (Ehrhart, Sch-
neider in Macey 2014). Litwin (1968) organizacijsko klimo opredeljuje
kot skupni vzorec vrednot, ki obstajajo v nekem okolju. Organizacijska
klima nastaja na razli¢ne nadine, vklju¢no z vodenjem, komunikacijo, iz-
obrazevanjem ipd. (Frederiksen, Jensen in Beaton 1972). L. J. Mullins
(2007) je mnenja, da temelji na percepciji ¢lanov v odnosu do organizacije
in jo je mogode razumeti kot stanje medsebojnega zaupanja in razumeva-
nja med njenimi udelezenci. Pritchard in Karasick (1973) organizacijsko
klimo opredelita kot psiholosko vzdusje v organizaciji. Robbins in Judge
(2014) menita, da organizacijska klima ni lastnost posameznikov, temve¢
lastnost organizacij in njihovih organizacijskih enot. Griffin in Moorhe-
ad (2014) sta organizacijsko klimo opredelila kot zaznavo ¢lanov orga-
nizacije glede na trenutne razmere v organizaciji ter na povezave med za-
poslenimi, delovnimi skupinami in delovno uspesnostjo.

Ce povzamemo razli¢ne opredelitve, je organizacijska klima psiholo-
ski proces in skupek lastnosti prevladujocega trenutnega delovnega oko-
lja, ki jih zaposleni posredno ali neposredno zaznavajo v organizaciji, in
je »glavna sila«, ki vpliva na vedenje in obnasanje zaposlenih — vsebuje
t. i. mehke dimenzije »osebnosti« organizacije in posameznikov v orga-
nizaciji. Lahko re¢emo tudi, da je organizacijska klima trenutna zaznava
politike, prakse, dogodkov in posameznih postopkov ve¢ine zaposlenih v
organizaciji, nekaj, kar zaposleni obcutijo, se s tem poistovetijo in to pri-
¢akujejo.

V posamezni raziskavi organizacijske klime so avtorji poudarjali ne-
posredne ucinke ravni razvitosti organizacijske klime na rezultate orga-
nizacije. Npr., iz povpreéne ravni storitvene klime je mogoc¢e predvidevati
izku$njo strank (Schneider in White 2004); iz povpreéne ravni varnostne
klime je mogo&e predvidevati stopnjo poskodb (Zohar 2000) in nesre¢
(Zohar in Luria 2005s) ipd. Iz raziskav je prav tako mogoce razbrati, da
se vi$ja raven raznolikosti enot v organizaciji (Colquitt, Noe in Jackson
2002) in vi§ja raven socialne interakcije med zaposlenimi in managerji
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(Gonzélez-Roma idr. 2002) odrazata v vi§ji ravni organizacijske klime.
Od zacetka raziskav organizacijske klime (npr. Fleishman 1953; Lewin
idr. 1939; McGregor 1960) je razvidno, da imajo managerji odlo¢ilno vlo-
go pri ustvarjanju organizacijske klime in da organizacijska klima deluje
kot mehanizem, preko katerega imajo managerji vpliv na ostale zaposle-
ne sodelavce v organizaciji. Stevilni kadrovski in drugi podporni proce-
si v organizaciji sluzijo kot podlaga za organizacijsko klimo v podjetju ali
drugi ustanovi (npr. Salanova, Agut in Peird 200s; Schneider, White in
Paul 1998; Wallace, Popp in Mondore 2006), ko pa se s temi procesi osre-
dinjajo na izbrani rezultat organizacije, bo njihov odnos z organizacijsko
klimo $e mo¢nejsi (Hong idr. 2013).

»Zdrava« organizacijska klima ima po L. J. Mullins (2007) nasled-
nje znadilnosti:

— integrira organizacijske in osebne smotre ter cilje,

— uveljavlja najprimernejso organizacijsko strukturo, ki temelji na
zahtevah druzbenega sistema,

— omogoca demokrati¢nost delovanja, vklju¢no z vsemi moz-
nostmi za sodelovanje,

— spodbuja medsebojno zaupanje, pozornost in podporo med raz-
li¢nimi ravnmi zaposlenih v organizaciji,

— omogoca odprto komunikacijo med zaposlenimi,

— spodbuja primerno vedenje managerjev in stile vodenja zaposle-
nih,

— omogoda pravicen sistem nagrajevanja, ki temelji na pozitivnhem
ravnanju,

— omogoca priloznost za osebni razvoj in napredovanje,

— spodbuja skrb za kakovost delovnega okolja in delovnega mesta,

— spodbuja pripadnosti zaposlenih organizaciji — slednji so zapo-
sleni zvesti in imajo ob¢utek, da so njen pomemben ¢len.

V primeru, da je potrebno oranizacijsko klimo izboljsati (jo spreme-
niti), naj bi se pozornost namenila poprej navedenim znatilnostim. Po-
udariti pa velja, da z »zdravo« organizacijsko klimo sami po sebi $e ne
zagotavljamo vedje u¢inkovitosti organizacije, vendar pa naj bi verjetne-
je dosegala optimalno zmogljivost (Mullins 2007). Spreminjanje organi-
zacijske klime je zapleten proces, narekuje ga druzbeno okolje, v katerem
organizacija deluje ali pa je pogojeno z Zivljenjskim ciklom organizaci-
je (npr. ko se v organizaciji soo¢ajo s tezavami, je sprememba organiza-
cijske klime nujna, prav tako je sprememba organizacijske klime potreb-
na z rastjo organizacije) — tej novi organizacijski klimi naj bi se zaposleni

6



66

(,)1‘(_:;111i7;1(1'jsl\';1 kulturain organimcijska klima
<) s

prilagodili in jo dojeli (Ehrhart, Schneider in Macey 2014). Organizacij-
ska klima se zaradi druzbenega okolja, v katerem organizacija deluje, naj-
pogosteje spreminja nenadzorovano in sama po sebi, kar ima za posle-
dico slabo delovanje organizacije (taka organizacijska klima ni skladna s
prizadevanji managerjev). Nadzorovano spreminjanje organizacijske kli-
me poteka na osnovi navodil, ukrepov in predpisov s strani managerjev,
s katerimi poskusajo slednji uravnavati vedenje in obna$anje posamezne-
ga zaposlenega. Naj poudarimo, da ve¢ine dejavnikov organizacijske kli-
me ni mogod&e spreminjati na podlagi navodil, ukrepov in predpisov (npr.
medsebojnih odnosov v organizaciji), ampak naj bi zaposleni sodelavci
verjeli in zaupali managerjem, ki predlagajo te ukrepe (Ashkanasy, Wil-
derom in Peterson 2011).

Organizacijsko klimo je mogo¢e raziskovati na mikro ravni (fokus
raziskovanja je izbrana dimenzija organizacijske klime ali izbrano mik-
ro okolje neke organizacije) ali makro ravni (cilj raziskovanja je ugotovi-
ti, kako zaposleni razumejo in dojemajo organizacijsko klimo v izbranem
makro okolju neke organizacije) (Schneider idr. 2011). Kot so razli¢ne
definicije organizacijske klime, se razlikujejo tudi opredelitve njenih di-
menzij— raziskovalci organizacijsko klimo analizirajo v razli¢nih okoljih,
dejavnostih in oblikah organiziranosti. V nadaljevanju navajamo neka-
tere dimenzije organizacijske klime, kot so jih oblikovali in poimenova-
li nekateri raziskovalci:

— Litwin in Stringer (1968): 1) organizacijska struktura, 2) odgo-
vornost, 3) nagrajevanje, 4) tveganje, s) toplina, 6) podpora, 7)
standardi, 8) konflikti in 9) identiteta;

— Campbell idr. (1970): 1) osebna avtonomija, 2) stopnja struktu-
re, temeljece na polozaju, 3) usmerjenost k nagrajevanju ter 4)
upostevanje drugih, toplina in podpora;

—  Steers (1977): 1) struktura nalog, 2) odnos med nagradami in
kaznimi, 3) centralizacija sprejemanja odloditev, 4) poudarjan-
je dosezkov, s) poudarjanje izobrazevanja in razvoja, 6) varnost
proti tveganju, 7) odprtost proti branjenju, 8) status in morala,
9) priznanja in povratna informacija, 10) splo$na organizacijska
kompetentnost in fleksibilnost;

— Jones in James (1979): 1) konflikt in dvoumnost, 2) izziv na de-
lovnem mestu, pomen in raznolikost, 3) podpora in spodbujanje
vodje, 4) sodelovanje skupine, prijateljstvo in toplina, 5) poslovni
in organizacijski duh, 6) delovni standardi;

— Tangin Chen (2001): 1) ckologija (materialni viri organizaci-
je: oprema, materiali, in§trumenti, zgradbe in finance); 2) ozad-
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je (znatilnosti ¢lanov organizacije: druzbeno-ckonomski status,
stopnja izobrazbe, samozavedanje), 3) druzbeni sistem (interak-
cija med formalnimi in neformalnimi vlogami v organizaciji), 4)
organizacijska kultura (obstoje¢e norme, vrednostni sistemi, pre-
pri¢anja, kognitivne strukture);

— Robbins (2001): 1) inovacije in prevzem tveganj, 2) pozornost na
podrobnosti, 3) usmerjenost k izidom, 4) usmerjenost k ljudem,
s) usmerjenost k timom, 6) stabilnost in 7) napadalnost;

— Zhangin Liu (2010): 1) ckologija, 2) ozadje, 3) druzbeni sistem
in 4) kultura;

— Castro in Martins (2010): 1) vodenje neposredno nadrejenih, 2)
preoblikovanje in raznolikost, 3) osebna rast in razvoj, 4) me-
dosebna pripadnost in ustreznost, s5) splosno ob&utenje zado-

voljstva z delom, 6) dobro pocutje zaposlenih, 7) ugled, 8) placa, 67
9) zanimivo in izzivov polno delo, 10) fizi¢no delovno okolje, 11)
priznanja in prepoznavnost;

— Eustace in Martins (2014): 1) management u¢inkovitosti, 2)
prakse samovodenja, 3) inovacije in opolnomocenje, 4) odnos
z zaposlenimi, 5) vedenje vr$nih managerjev, 6) raznolikost, 7)
ckonomsko opolnomoéenje, 8) korporativni ugled in upravljan-
je, 9) organizacijska podpora;

— SiOK - Slovenska organizacijska klima (Biro Praxis 2016): 1)
odnos do kakovosti, 2) zadovoljstvo z delovnim okoljem, 3) mo-
tivacija in zavzetost, 4) inovativnost in iniciativnost, s) vodenje,
6) pripadnost organizaciji, 7) organiziranost, 8) strokovna uspo-
sobljenost in u¢enje, 9) poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
10) nagrajevanje, 11) notranji odnosi, 12) notranje komuniciran-
je in informiranje ter 13) razvoj kariere.

Povzetek poglavja

V tem poglavju smo predstavili zgodoviski pregled raziskovanja organi-
zacijske klime. Obdobje od leta 1939 do sredine 1960 smo opredelili kot
obdobje zacetka raziskovanja in razumevanja klime kot celote in klimi
podobnih konstruktov. Obdobje poznih 6o-ih let do zaklju¢ka desetle-
tja smo opredelili kot obdobje ekspanzije raziskav o organizacijski klimi.
V tem obdobju organizacijska klima ni bila »neposredno« merljiva, am-
pak so jo avtorji opredelili npr. posredno preko vodenja, socialnih oziro-
ma medosebnih odnosov, sistema nagrajevanja v organizaciji ipd. Kvanti-
tativne raziskave organizacijske klime, kakr$ne poznamo $e danes, pa so
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raziskovalci zaceli izvajati leta 1979-1980. V nadaljevanju smo oblikovali
naslednjo definicijo organizacijske klime:

Organizacijska klima je psiholoéki proces, je skupek lastnosti prcvladujoée—
ga sedanjega delovncga okolja, ki jih zaposleni posrcdno ali neposrcdno za-
znavajo v organizaciji, in jc ,glavna sila) ki vpliva na VCdCHjC zaposlcnih — jc
trenutna zaznava politike, prakse, dogodkov in posameznih postopkov ve-
cine zaposlcnih v organizaciji, nckaj, kar zaposlcni obéutijo, se s tem poisto-

vetijo in to priéakujcjo.

V primeru, da je treba organizacijsko klimo izbolj$ati, jo je mogoce spre-
meniti (vendar ne lahko) nadzorovano, na osnovi navodil, ukrepov in
predpisov, s katerimi poskusajo managerji uravnavati vedenje in obnasa-
nje posameznega zaposlenega sodelavca. Organizacijska klima se spremi-
nja tudi nenadzorovano, zaradi vplivov iz druzbenega in naravnega oko-
lja, v katerem organizacije delujejo in naj bi vplivlo na slab$anje njihovega
delovanja.
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Organizacijska klima
in poslovanje organizacije

Organizacijska klima in zdravje zaposlenih

Svetovna zdravstvena organizacija (1948) zdravje opredeljuje kot »sta-
nje popolnega telesnega (fizi¢nega), dusevnega (mentalnega) in socialne-
ga blagostanja/ugodja in ne zgolj stanje odsotnosti bolezni ali beteznosti/
nemodi«. Stevilne raziskave so pokazale, da je slabo zdravstveno stanje
povezano z nizjo kakovostjo zivljenja, nizjo produktivnostjo, visjo od-
sotnostjo z delovnega mesta in s stroski zaradi izgube produktivnosti ter
izdatki za zdravstveno nego za posameznika, podjetja in druge ustano-
ve ali druzbo (Danna in Griffin 1999; Cartwright in Cooper 2013). Prav
tako nekateri (Ostroff in Bowen 2000; Connelly idr. 2011) menijo, da po-
zitivna organizacijska klima, s katero se spodbuja zdravje zaposlenih, sle-
dnjim daje »signale«, da se v organizaciji zdravje ceni. Tudi Tetrick in
Peiré (2016) sta mnenja, da so zaposleni bolj zavezani k ohranjanju in iz-
bolj$evanju svojega zdravja, ¢e imajo obcutek, da se njihovo zdravje pozi-
tivno vrednoti.

Organizacijsko klimo, ki spodbuja zdravje zaposlenih, sta Sonnentag
in Pundt (2016, 260) opredelila kot »odnos zaposlenih do organizacij-
skih prizadevanj za zdravo vedenje zaposlenih«. Schulz, Zacher in Lipp-
ke (2017) menijo, da organizacijska klima, s katero spodbujamo zdravje
zaposlenih v organizaciji, nastaja skozi proces od spodaj navzgor in tvo-
ri skupni konstrukt na ravni celotne organizacije. Ta vpliva na izide, ki so
povezani z zdravjem — zaposleni so bolj motivirani, obnasajo se skladno
s pricakovanji in splo$nimi praksami svojih sodelavcev oziroma tvorijo
timsko klimo (Ehrhart in Naumann 2004; Schneider, Ehrhart in Ma-
cey 2013).
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S podro¢jem preudevanja odnosov med zaznavanjem in dojema-
njem organizacijske klime, ki spodbuja zdravje zaposlenih, ter rezultati
na ravni posameznega Zaposlenega so se ukvarjali razli¢ni avtorji. Iz raz-
iskave Ribisla and Reischla (1993) je razvidno, da je zaznava organizacij-
ske klime, ki spodbuja zdravje zaposlenih, negativho povezana s samo-
oceno simptomov slabega fizi¢nega stanja posameznika (npr. glavobol,
slabsi apetit, vrtoglavica ipd.) in pozitivho povezana s samooceno zdrav-
ju koristnega obnasanja posameznikov (npr. telesna aktivnost, zdrava pre-
hrana, zmanj$evanje kajenja ipd.) ter z odnosom posameznika do delov-
nega mesta (npr. zadovoljstvo na delovnem mestu, manjsi psihi¢ni pritisk
ipd.).

Iz raziskave K. Basen-Engquist idr. (1998) je v nasprotju z raziskavo
Ribisla and Reischla (1993) razvidno, da organizacijska klima na delo-
vi§¢ih, ki spodbuja zdravje zaposlenih (zdravo prehranjevanje in kajenje),
ni povezana z 0bna§anjem teh posameznikov.

Iz raziskave Schulza, Zacherja in S. Lippke (2017) je razvidno, da je
organizacijska klima, s katero v timih spodbujamo zdravje zaposlenih,
pozitivno povezana s subjektivhim mnenjem ¢lanov skupine o njihovem
splo$nem zdravstvenem stanju, npr. z njihovim duSevnim zdravjem ter
njihovo delovno zmozZnostjo, ter negativno povezana s prezentizmom.
Iz raziskava je prav tako razvidno, da organizacijska klima, s katero v ti-
mih spodbujamo zdravje zaposlenih, blaZi negativno povezanost med sta-
rostjo zaposlenih in delovno sposobnostjo.

Organizacijska klima in vpetost invalidnih oseb v organizaciji

Veliko je raziskav, ki so povezane z invalidnimi osebami na delovnem
mestu (napotitvijo delavcev) (npr. Chen in Huang 2007; Hasmin, Ishak
in Hilmi 2015). V organizaciji, v kateri zaposlujejo invalidne osebe, se so-
o¢ajo s Stevilnimi izzivi, predvsem v prvi fazi zaposlitve, in to zaradi pro-
cesa ujemanja med delovnimi zahtevami in stopnjo invalidnosti posa-
meznika (Newton, Ormerod in Thomas 2007; Furuoka idr. 20r11). Ta in
Leng (2013) menita, da kljub tezavam, s katerimi se v organizaciji soo¢ajo
pri zaposlovanju invalidnih oseb, so slednje lahko zelo predane delu. Po
mnenju Pagan-Rodrigueza (2009) so invalidne osebe na delovnem mes-
tu sre¢nejse kot neinvalidne osebe — predvsem zaradi dosezenih pri¢ako-
vanj, ki jih imajo v povezavi z delom.

Iz izidov raziskav je mogode razbrati mo¢no povezanost med organi-
zacijsko klimo in zadovoljstvom zaposlenih (npr. Schyns, Veldhoven in
Wood 2009), obstankom posameznika na delovnem mestu (npr. Gentry
idr. 2007) in namenom posameznika, da zapusti delovno mesto (npr. Sto-
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ne idr. 2007). Organizacijska klima ima mo¢an vpliv na vedenje in obna-
$anje posameznika. Iz izidov raziskave Hasmina, N. A. Ishak in Hilmija
(2015) je razvidno, da je organizacijska klima pozitivno povezana z delov-
no vpetostjo v organizacijo ter z zadovoljstvom pri delu.

Organizacijska klima vpliva na produktivnost zaposlenih (npr. Pa-
tterson Warr in West 2004) in njihovo socialno interakcijo (npr. Chen in
Huang 2007), vendar pa v razli¢nih skupinah zaposlenih ti razli¢no doje-
majo svoje delo. Tudi v raziskavi Hasmina, N. A. Ishak in Hilmija (2015)
se je pokazala potreba po ustrezni organizacijski klimi s katero se spodbu-
ja zaposlovanje invalidnih oseb.

Organizacijska klima in uspesno staranje zaposlenih

Organizacijska klima je opredeljena kot skupno dojemanje zaposlenih
(politike, norm, postopkov, praks ipd.) v njihovem delovnem okolju (Sch-
neider in Reichers 1983). Nastane z zdruZevanjem psiholoske klime ozi-
roma dojemanjem vsch zaposlenih na delovhem mestu (James idr. 2008).
Raziskovalci so opredelili ve¢ vidikov organizacijske klime, vklju¢no z
ustvarjalno klimo (npr. Ekvall 1996), varnostno klimo (npr. Neal, Grif-
fin in Hart 2000) in trajnostno klimo (npr. Norton, Zacher in Ashkanasy
2014). Iz izidov raziskav je razvidno, da je z organizacijsko klimo moz-
no napovedati ustrezen odnos zaposlenih, njihovo vedenje in obnasanje
ter u¢inkvitost organizacije (James idr. 2008; Kuenzi in Schminke 2009).

Organizacijsko klimo, s katero spodbujamo uspesno staranje zapo-
slenih, definiramo kot skupno dojemanje zaposlenih v obsegu, v katerem
jim v njihovi organizaciji omogo¢ajo uspe$no staranje (Schneider, Ehr-
hart in Macey 2013). Med vidike delovnega okolja, s katerimi v organiza-
cijah zaposlenim omogocajo uspesno staranje, priStevamo usmeritve in
postopke za enako obravnavo zaposlenih iz razli¢nih starostnih skupin,
vzpostavitev skupnih druzbenih norm v primeru sprememb, povezanih
s starostjo zaposlenih, in upostevanje posameznih lastnosti (npr. izku-
$nje) ter osebnih okolis¢in (druzina, skrbniska odgovornost) pri spreje-
manju odlo¢itev, povezanih z delom (Hansson idr. 1997; Thrasher idr.
2016; Hertel in Zacher 2017).

Iz raziskave Zacherja in Gielnika (2014) je razvidno, da vr$ni mana-
gerji »starost zaposlenih« povezujejo z njihovim odnosom do mladih in
starej$ih zaposlenih kot dojemanje organizacijske klime, ki spodbuja us-
pesno staranje zaposlenih — kot skupne zaznave skupin mlajsih in starej-
$ih zaposlenih glede njihovih lastnosti, kot so zanesljivost, produktivnost,
ustvarjalnost in prilagodljivost. Povezanost med starostjo vr$nih mana-
gerjev in organizacijsko klimo, s katero se spodbuja uspesno staranje za-
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poslenih, je bila pozitivna, povezanost med starostjo vr$nih managerjev,
ki imajo pozitiven odnos do mlajsih zaposlenih, in organizacijsko klimo,
s katero se spodbuja uspe$no staranje zaposlenih, je bila za mlajse zaposle-
ne pozitivna, povezanost med starostjo vr$nih managerjev, ki imajo nega-
tiven odnos do mlajsih zaposlenih, ter organizacijsko klimo, s katero se
spodbuja uspesno staranje zaposlenih, pa je bila za mlaj$e zaposlene ne-
gativna.

Iz raziskave Kunzeja, Bchma in H. Bruch (2011), je razvidno, da je
starostna raznolikost zaposlenih pozitivno povezana z organizacijsko kli-
mo. Organizacija, v kateri je prisotna diskriminacija na podlagi staros-
ti, negativno vpliva na organizacijsko pripadnost zaposlenih ter na uspes-
nost organizacije. Iz raziskave je razvidno tudi, da je starostno raznolika
organizacijska klima pozitivno povezana z u¢inkovitostjo organizacije in
negativno povezana s fluktuacijo zaposlenih.

Iz raziskave Zacherja in Yanga (2016) je razvidno, da je starostno
raznolika organizacijska klima pozitivno povezana z delom ter odnosom
posameznikov do razli¢nih u¢inkov posameznih starostnih skupin zapo-
slenih.

Organizacijska klima ter varnost in zdravje pri delu

Zaupanje zaposlenih naj bi razumeli kot prostovoljno odprto obéutljivost
posameznikov za ostale sodelavce v organizaciji (Rousseau idr. 1998). Za-
upanje v organizaciji (kot npr. zaupanje med sodelavci, zaupanje v mana-
gerje ipd.) predstavlja vplivni dejavnik za spoStovanje varnostnih ukre-
pov in postopkov, ki so namenjeni nadrtovanju in vzdrzevanju varnega
delovnega okolja (Avram, Ionescu in Mincu 2015). Reason (1997) meni,
da naj bi imeli v organizaciji z ustrezno varnostno klimo tudi ustrezen
informacijsko-kominikacijski sistem — ucinkovita varnost posamezni-
kov naj bi se ustvarjala z izvajanjem ustreznih postopkov za pridobivanje
in sporocanje informacij, ki so povezane z varstjo in zdravjem pri delu,
postenega motiviranja in pravi¢nega kaznovanja zaposlenih. Na tak na-
¢in bodo zaposleni zaupali managerjem, da bodo ti ravnali na poSten na-
¢in. Po mnenju Burnsa (2005) naj bi v organizaciji za svoje zaposlene izva-
jali tudi izobraZevanje in usposabljanje s podro¢ja varnosti in zdravja pri
delu — zaposleni naj bi imeli vse potrebne informacije v zvezi s svojo var-
nostjo in zdravjem.

V tveganem delovnem okolju (z negativnim dojemanjem varnostne
klime) se zmanjsuje raven zadovoljstva pri delu in poveéuje stopnja odpo-
vedi delovnega razmerja (Malek, Fahrudin in Kamil 2009). Iz raziskave
Avrama, D. Ionescu in Mincuja (2015) je razvidno, da je pozitivno doje-
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manje varnostne klime povezano z visoko stopnjo zadovoljstva pri delu,
visoka stopnja zadovoljstva pri delu pa je povezana z visoko ravnjo zaupa-
nja organizaciji pri zaposlenih.

Organizacijska klima in inovativnost

Znanje in ve§éine zaposlenih so kljuénega pomena za razvoj inovacij ter
konkuren¢nih prednosti organizacije (Kissi, Dainty in Liu 2012). Po
mnenju Janssena (2000) inovativno vedenje zaposlenih ni vklju¢eno v
opis delovnih nalog zaposlenega oziroma nima pomembne vloge. Zato je
potrebno ustvariti organizacijsko klimo, s katero se bo spodbujalo inova-
cije (Deshpande in Farley 2004; Patterson, Warr in West 2004; Nybakk
in Jenssen 2.012).

Za organizacije, v katerih spodbujajo inovacije, je znadilna visoka
stopnja ustvarjalnosti, proaktivnosti in tolerance do tveganja. Na pod-
lagi teh predpostavk so raziskovalci razvili konstruke, ki so ga imenova-
li »podjetnisko tveganje« in vsebuje omenjene tri dimenzije — inovativ-
nost, proaktivnost in toleranco do tveganja (Covin in Slevin 1989, 1991;
Lumpkin in Dess 1996). Podjetnisko tveganje pomeni proces zasnove, iz-
vedbe in obvladovanja strategije v organizaciji ter na ravni organizacijskih
enot in notranjih organizacijskih praks (De Clercq in Rius 2007; Rauch
idr. 2009). Ce se podjetnisko tveganje odraza v procesih in praksah orga-
nizacije, te organizacijske lastnosti prepoznajo zaposleni in tako prispeva-
jo k razvoju ustrezne organizacijske klime. Taka organizacijska klima po
mnenju raziskovalcev (npr. Crespell in Hansen 2009; Nybakk in Jenssen
2012) vpliva na uspesnost organizacije. Iz $tevilnih raziskav (npr. Janssen,
Van de Vliert in West 2004; Kanter 1988; Oldham in Cummings 1996;
Scott in Bruce 1994; Yuan in Woodman 2010; Shih in Susanto 2011) je
mogoce razbrati, da inovativno vedenje zaposlenih pomaga organizaci-
jam pri pridobivanju konkuren¢ne prednosti.

Zasledili smo raziskave, v katerih so avtorji preucevali organizacijsko
klimo, s katero se spodbuja inovativnost, proaktivnost in toleranco do
tveganja, kot tudi raziskave, v katerih so posebej preucevali t. i. inovativ-
no organizacijsko klimo (Fischer in Farr 1985; Moolenaar, Daly in Slee-
gers 2010; Patterson idr. 2005; Scott in Bruce 1994; Van der Vegt, Van de
Vliert in Huang 200s; Wang in Rode 2010), proaktivno organizacijsko
klimo (Baer in Frese 2003; Fay, Luhrmann in Kohl 2004; Grant in Ash-
ford, 2008; Michaelis, Stegmaier in Sonntag 2010) in tvegano organiza-
cijsko klimo (Ansari, Baumgartel in Sullivan 1982; Ekvall 1996; Ettlic in
OKeefe 1982; Hughes in Morgan 2007).
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Inovativno organizacijsko klimo opredeljujemo kot skupno percep-
cijo ¢lanov organizacije v zvezi s postopki, postopke in vedenje, ki spod-
bujajo nastanck, razvoj ter realizacijo novih in uporabnih idej (Van der
Vegt, Van de Vliert in Huang 200s). V organizacijah z mo¢no razvito
inovativno organizacijsko klimo spodbujajo zaposlene, da se u¢ijo od dru-
gih — tako znotraj kot zunaj organizacije (Pillinger in West 1995; Van
der Vegt, Van de Vliert in Huang 2005). Iz raziskave Mumforda in S. B.
Gustafson (1988) je razvidna pozitivna povezanost med inovativno or-
ganizacijsko klimo in individualno ustvarjalnostjo zaposlenih. Iz drugih
raziskav (npr. Eisenbeiss, Boerner in Knippenberg 2008; Mathisen, Mar-
tinsen in Einarsen 2008) pa je razvidna pozitivna povezanost med inova-
tivno klimo in inovacijami v skupini (timu).

S proaktivno organizacijsko klimo se spodbuja zaposlene, da izkori-
stijo priloznosti in zasledujejo inovacije ter prevzemajo pobudo. S proak-
tivno organizacijsko klimo prav tako omogo¢amo zaposlenim, da v pri-
meru nepri¢akovanih tezav na delovnhem mestu ravnajo proaktivno (Baer
in Frese 2003; Michaelis, Stegmaier in Sonntag 2010).

Organizacijska klima, s katero se spodbuja obvladovanje tveganja, se
nanasa na zaznavanje tveganja z vidika zaposlenih. V organizacijah, v ka-
terih je bila razvita mo¢na organizacijska klima, s katero se je spodbu-
jalo tveganje, je bilo zaposlenim dovoljeno sprejemati odlo¢itve, tudi ¢e
niso imeli vseh informacij. S tvegano organizacjsko klimo se spodbuja
ustvarjalno delovno okolje, zaposlenim pa omogoc¢a, da njihovi inovativ-
ni predlogi ne bodo zavrnjeni zgolj zaradi zapletenosti ali premajhne po-
membnosti (Isaksen in Ekvall 2010).

Povzetek poglavja

Organizacijska klima je opredeljena kot skupno dojemanje zaposlenih v
svojem delovnem okolju. »Prava« organizacijska klima pozitivno vpliva
na uc¢inkovitost organizacije.

Z organizacijsko klimo, s katero spodbujamo zdravje zaposlenih,
vplivamo na izide, ki so povezani z du§evnim in s fizi¢nim zdravjem, po-
zitivno vplivamo na delovno zmoznost zaposlenih in zmanj$ujemo pre-
zentizem ali absentizem. To se odraZa v ve¢ji motiviranosti in pripadno-
sti zaposlenih podjetju ali drugi ustanovi. Z organizacijsko klimo prav
tako pozitivno vplivamo na delovno vpetost invalidnih oseb, njihovo za-
dovoljstvo pri delu, produktivnost in socialno interakcijo. Zato je dobro,
da v organizacijah razvijajo tak$no organizacijsko klimo, s katero spodbu-
jajo zaposlovanje invalidnih ali kako drugac¢e hendikepiranih oseb.
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Organizacijsko klimo, s katero spodbujamo uspesno staranje zaposle-
nih sodelavcev, smo opredelili kot klimo, s katero naj bi podpirali usme-
ritve in postopke za enako obravnavo zaposlenih razli¢nih starosti, sku-
pne druzbene usmeritve, ki jih je mogoce povezati s starostjo zaposlenih
(npr. z vidika zanesljivosti, produktivnosti, ustvarjalnosti, prilagodlji-
vosti ipd.), in upostevali spremembe, ki so povezane z njihovim delom.
Starostno raznolika organizacijska klima je pozitivno povezana z u¢inko-
vitostjo organizacije in negativno povezana s fluktuacijo zaposlenih. Or-
ganizacijska klima, v kateri je prisotna diskriminacija na podlagi starosti,
negativno vpliva na pripadnost zaposlenih ter na uspe$nost organizacije.

S »pravo« organizacijsko klimo pozitivho vplivamo na varno in
zdravo delovno okolje zaposlenih sodelavcev — organizacijska klima, s
katero spodbujamo nadrtovanje, izvajanje in kontroliranje ustreznih po-
stopkov za sporo¢anje informacij, je povezana z varnostjo in zdravjem pri
delu. S primerno varnostno klimo spodbujamo izvajanje kar najpravi¢-
nejsih nadel in pravil glede motiviranja in spodbujanja zaposlenih sode-
lavcev. Poudariti velja, da v tveganem delovnem okolju (npr. z negativnim
dojemanjem varnostne kulture) zmanj$ujemo raven zadovoljstva zaposle-
nih sodelavcev pri delu in pove¢ujemo stopnjo absentizma ter odpovedi
delovnega razmerja.

Z visoko razvito organizacijsko klimo pozitivno vplivamo tudi na
inovativno vedenje in obnas$anje zaposlenih, kar se odraza v uspe$nos-
ti podjetja in drugih ustanov. V organizacijah z mo¢no razvito inovativ-
no klimo spodbujajo zaposlene, da se udijo od drugih, in individualno
ustvarjalnost zaposlenih. S proaktivno organizacijsko klimo spodbujamo
zaposlene sodelavce, da izkoristijo priloZnosti in prevzemajo pobudo. Or-
ganizacijska klima, s katero spodbujamo prevzemanje tveganja, se odra-
Za v vedji kreativnosti zaposlenih sodelaveev ter v njihovem boljem spre-
jemanju odlo¢itev.
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Organizacijska kultura
in organizacijska klima:
Kako blizu in narazen

sta si? Kaj se raziskovalci
posameznih konstruktov

lahko ucdijo eden od drugega?

Za razumevanje notranjega okolja v podjetju ali drugi ustanovi je ko-
ristno poznati tako organizacijsko kulturo kot organizacijsko klimo. Ce
se ozremo v zgodovino njunega poucevanja, ugotovimo, da so hkratne
znanstvene razprave o organizacijski klimi in organizacijski kulturi red-
ke in neskladne. Nekateri avtorji (npr. Evan 1968; Fleishman 1953) so bili
mnenja, da je organizacijska kultura $irsi pojem kot organizacijska klima,
nekateri drugi (npr. Argyris 1958) pa menijo ravno obratno, namre¢ da
je organizacijska klima $irsi pojem kot organizacijska kultura. Med razi-
skovalci smo zaznali tudi neskladnosti, ki izhajajo iz razli¢nih pristopov
preudevanja in razumevanja organizacije. Raziskovalci s podro¢ja organi-
zacijske klime so npr. veliko bolj pripravljeni priznati vrednost raziskav
s podro¢ja organizacijske kulture kot pa obratno. Kot primer navajamo
raziskovalca Tricea in J. M. Beyer (1993), ki sta organizacijsko klimo za-
vrnila kot edini »odsev« izku$enj posameznikov v organizaciji. Drugi
raziskovalci so npr. podcenjevali vlogo organizacijske klime in jo ozna¢ili
kot »prehodno« (Ott 1989), »prepoznavno« (Rousseau 1990) ali »po-
vr$insko« (Alvesson in Berg 1992). Nasa skupna ugotovitev je, da sta oba
preucevana konstrukta v teorijo, raziskovanje in prakso prispevala razli¢-
ne vidike pestrosti pogledov na organizacijo, vendar sta nekako kot »dva
pogleda za isto mizo«. S tem dvema konstruktoma so avtorji zgolj razi-
skovali in razvijali umetnost razumevanja ene izmed nekaterih moznih
podob ter narave metofor v organizacijah (Ortenblad, Trehan in Putman
2016). Podobno ugotovitev je prispeval Schein (2000, xxiv—xxv), ko je na-
vajal da je »treba razumeti, kaj se v organizacijah dogaja in zakaj ravno na
ta nadin, zato pa je potrebnih ve¢ konceptov. Ce sta klima in kultura na-
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tan¢no opredeljeni, potem obe postaneta klju¢na gradnika za opis orga-
nizacije in analiz.«

V prejsnjih poglavjih smo avtorji predstavili vsak konstrukt organi-
zacijske klime in organizacijske kulture posebej, na nadin, kot je napisana
vecina strokovne in znanstvene literature s podrodja organizacijskih zna-
nosti. Namen tega poglavija je na podlagi spoznanj iz predhodnih pogla-
vij osvetliti podobnosti in razlike med obema konstruktoma ter na novo
izpostaviti, kako preu¢evanja oziroma ugotovitve iz obravnave enega kon-
strukta koristijo drugemu in obratno.

Podobnosti med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo

Med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo naj bi obstajalo ne-
kaj podobnosti, predvsem z raziskovalnega vidika. Prva podobnost je ta,
da sta tako organizacijska kultura kot organizacijska klima razsezen, veé-
dimenzionalen in ve¢nivojski konstrukt. Druga podobnost je v tem, da se
s preucevanjem obeh konstruktov osredinjamo na makro pogled skupnih
uc¢inkov posameznikov in njihovega vedenja ter obnasanja v izbranem po-
detju ali drugi ustanovi (oziroma mnozici podjetij ali drugih ustanov).
Kot tretje, s preuc¢evanjem obeh konstruktov se osredinjamo na notranje
okolje podjetja ali druge ustanove in ne na posameznika (Denison 1996).
Pri obeh konstruktih se uporabljata razli¢na pristopa preuevanja notra-
njega okolja organizacije, v izhodi$¢u pa sta podobna. Cetrta klju¢na po-
dobnost med organizacijsko klimo in organizacijsko kulturo je v tem, da
naj bi z obema konstruktoma delovali na organizacijo (enoto analize) bolj
kot na posameznika. Definicije organizacijske kulture in organizacijske
klime zajemajo dejavnike organizacije, v kateri obstajajo skupne zaveze,
pomeni in/ali razumevanje. Peta podobnost med obema konstruktoma se
nanasa na vloge lastnikov, ustanoviteljev ter managerjev in njihovega pla-
niranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Tako preucevalci orga-
nizacijske klime kot organizacijske kulture osrednjo vlogo pri tem, kak-
$en konstruke bo v organizaciji opredeljen in na kak$en nacin bo vplival
na zaposlene sodelavce, pripisujejo lastnikom in managerjem. Ta pouda-
rek je izrazitejsi v strokovni literaturi s podroéja organizacijske kulture
— Shein je npr. razpravljal o mehanizmih vgradnje organizacijske kultu-
re in njene krepitve kot o nacinih, kako managerji »krepijo svoja lastna
prepricanja in vrednote« (Shein 2010, 235) in »udijo svoje organizacije,
kako zaznavajo, mislijo, ¢utijo in se obnasajo v skladu s svojimi zavedni-
mi in nezavednimi prepric¢anji« (Shein 2010, 235). V strokovni literatu-
ri s podrodja organizacijske klime pa se zdi poudarjen pomen lastnikov
in managerjev samoumeven. Kot $esto podobnost med organizacijsko
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kulturo in organizacijsko klimo naj omenimo $e mo¢ posameznega kon-
strukta. V strokovni literaturi z obeh podrodij je razvidno, da se organiza-
cije (ali enote znotraj njih) razlikujejo po mo¢i posameznih konstruktov
— to je po obsegu strinjanja posameznikov o prevladujoci organizacijski
kuleuri ali organizacijski klimi. Kot zadnjo (sedmo) podobnost izposta-
vimo spoznanje, da sta tako organizacijska kultura kot organizacijska kli-
ma povezana z uspe$nostjo podjetja ali druge ustanove. Na osnovi pred-
hodnih teoreti¢nih in empiri¢nih ugotovitev iz dosedanjega preucevanja
obeh konstruktov smo oblikovali preglednico 6.1, v kateri smo povzeli bi-
stvene podobnosti med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo.

reglednica 6.1: Podobnosti med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo
Preglednica 6.1: Podok  organizacijsko kul ganizacijsko kI

1 Organizacijska kultura in organizacijska klima sta kompleksna, ve¢dimenzionalna in ve¢nivojska konstrukea.

Organizacijska kulrura in organizacijska klima se osrcdinjata na makro poglcd skupnih uc¢inkov posamcznikov

in njihovega vedenja ter obnasanja v organizaciji.

3 Organizacijska kulturain organizacijska klimase osredinjata na okoljc Vv organizaciji in ne na posamcznikc.

Organizacijska kultura in organizacijska klima delujeta na organizacijo ali enoto organizacije (na enoto analize)
bolj kot na posameznike.

S Vlogc ustanovitcljcv, lastnikov in managcrjcv pri oblikovanju konteksta in pomenu v zveziz njo.

6 Vprasanje moci, ki je pomembna za razumevanje ucinkov organizacijske kulture in organizacijske klime.

7 Povezanost organizacijskc kulture in organizacijskc klime z uspesnostjo Podjetja ali drugc ustanove.

Razlike med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo

Med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo obstajajo razlike. Po-
udarili bomo predvsem tiste, ki jih je v svojem ¢lanku opredelil Denison
(1996).

Kot prvo razliko izpostavi teoreti¢na izhodi$¢a konstrukta organi-
zacijske klime in organizacijske kulture ter metodologije njunega raz-
iskovanja. Teoreti¢na izhodis$¢a organizacijske klime naj bi izhajala iz
psihologije, za preucevanje pa se je ve¢inoma uporabljala kvantitativna
metodologija (vprasalniki, testiranje/merjenje in opazovanje). Teoreti¢ne
korenine organizacijske kulture naj bi izhajale iz antropologije, medtem
ko se je za njeno preucevanje prevladujoée uporabljala kvalitativha meto-
dologija (intervju, opazovanje in metode dnevnika).

Kot drugo razliko izpostavimo ¢asovno usmerjenost obeh konstruk-
tov — organizacijska kultura je bila usmerjena v preteklost ali prihodnost,
organizacijska klima pa v sedanje stanje.

Kot tretjo razliko izpostavimo samo zavedanje o organizacijski kul-
turi ali organizacijski klimi. Organizacijska kultura se pojavlja na nivoju
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odnosov in vrednot in, na svojih najglobljih ravneh, deluje zunaj zaveda-
nja posameznikov v organizaciji — je relativno nevidna in v podzavesti po-
sameznikov. Schein (2010) npr. navaja, da imajo v podjetju ali drugi usta-
novi tako organizacijsko kulturo, ki jo njeni udelezenci takoj »zacutijo«.
Medtem ko naj bi se organizacijska klima odrazala predvsem v okviru po-
sameznikovega zavedanja, je prepoznavnejsa in deluje na nivoju odnosov
in vrednot — temelji na skupnem zaznavanju udeleZencev organizacije o
tem, kaj se dogaja z njimi in v njihovi okolici.

Kot ¢etrto razliko izpostavimo prilagodljivost posameznih konstruk-
tov. Kot smo opisali v drugem poglavju, je po mnenju $tevilnih avtorjev
(Alvesson in Berg 1992; Deal in Kennedy 1982; Martin in Siehl 1983;
Schein 2010) organizacijsko kulturo tezko oziroma se postopoma spremi-
nja. Lazje naj bi bilo spreminjati organizacijsko klimo. Tudi ¢e v organiza-
ciji za¢nejo uvajati korenite spremembe v strateskih, takti¢nih in izvedbe-
nih postopkih, je za to, da njeni notranji udelezenci sprejmejo in za¢nejo
izvajati nove naloge managerjev, potreben daljsi ¢as.

Prcglcdnica 6.2:Razlike med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo

Teoreti¢na izhodisca in metodologija raziskave: teoreti¢na izhodis¢a organizacijske klime izhajajo iz psihologije,
1 za prcuécval]jc se vecinoma uporabljajo kvantitativne metode; teoreti¢na izhodisca organizacijskc kulture izha-

jajo iz antropologije, za preucevanie se vec¢inoma se uporablja kvalitativne metode .

Casovna usmcrjenost: organizacijska kultura naj bi bila usmerjcna v pretcklost ali prihodnost, organizacijska kli-

ma pa Vv renutno stanjc,

Zavedanje: organizacijska kultura se pojavlja na nivoju odnosov in vrednot, je relativno nevidna in v podzaves-
3 posamcznikov. Organizacijska klima dc[ujc v okviru posamcznikovcga zavcdanja, jc vidncjﬁa in dclujc nanivo-

juodnosov in vrednor.

4 Prilagodljivost: organizacijsko kuleuro jc tezko sprcmcniti, organizacijsko klimo pa laije.

Strateska usmeritev raziskav s podrocja organizacijskc klime; raziskave s podrocja organizacijske kulture se

vecinoma ne osrcdinjajo na »usmerjeno« preucevanje.

Kot peto razliko izpostavimo strate$ko usmeritev pri posameznem
konstruktu. Schneider (1975) je tako npr. zagovarjal trditev, da &e je tre-
ba napovedati dolo¢ene izide v organizaciji, bi bilo pri preu¢evanju or-
ganizacijske klime potrebno opredeliti tiste vidike okolja v organizaciji,
ki so najpomembnejsi za napovedovanje teh izidov — preucevale naj bi
se npr. zaznave dogodkov, postopkov, pravil, odnosov ipd. Kot primer je
navedel sledede: &e sta smoter in cilj izbolj$anje kakovosti storitev in vi§-
je zadovoljstvo strank, potem je smiselno preucevati storitveno organiza-
cijsko klimo, vklju¢no z vsemi bistvenimi vidiki postopkov, procesov in
praks, ki se nanasajo na zagotavljanje teh storitev (Schneider 1975). Raz-
iskovalci s podroéja organizacijske kulture se ve¢inoma ne osredinjajo na
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»usmerjeno« preucevanje, saj je preuc¢evanje organizacijske kulture $iro-
ko (preu¢uje npr. vrednote, etiko, moralo, norme, na¢ine obnasanja in ve-
denja ipd.) (Schein 2010). Na osnovi predhodnih teoreti¢nih spoznanj in
ugotovitev empiri¢nih raziskav smo oblikovali preglednico 6.2, kjer smo
strnili razlike med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo.

Kaj se preucevalci posameznega konstrukta lahko naudijo eden od
drugega?

Predhodno smo ugotovili, da med raziskavami organizacijske kulture in
organizacijske klime obstajajo podobnosti in razlike v njunem razisko-
vanju. Za razumevanje notranjega okolja v organizaciji je dobro poznati
tako organizacijsko klimo kot organizacijsko kulturo.

Kaj bi labko raziskovalci s podrocja organizacijske klime izvedeli in se na-
ulili od razmisljanja raziskovalcev na podrodju organizacijske kulture?

Izpostavili bomo $tiri podrodja Siritve raziskovanja organizacijske
klime, ki so obi¢ajno v domeni raziskovalcev organizacijske kulture, ki pa
bi lahko izboljsala konceptualne temelje raziskav in praks s podro¢ja or-
ganizacijske klime. Kot prvo podro¢je iritve raziskovanja organizacijske
klime bi lahko izpostavili ve¢jo osredinjenost na globjo raven psihologi-
je v organizaciji. Z vkljuditvijo posameznih vprasanj, kot npr. prepricanj
in vrednot, ki so obi¢ajno v domeni raziskovalcev organizacijske kulture,
bi raziskovalci s podro¢ja organizacijske klime pridobili dodatne pogle-
de, saj Schein (2010) meni, da so zunanji dejavniki prilagoditve (npr. pos-
lanstvo in vizija ter viri in strategija) pomembni za razumevanje temeljev
strateske organizacijske klime, medtem, ko so posamezne predpostavke o
notranjem povezovanju, kot npr. jezik, status, porazdelitev modi, status,
norme ipd., pomembne za procesno organizacijsko klimo. Raziskovalca
varnostne organizacijske klime Zohar in Luria (2005) sta prav tako prisla
do ugotovitve, kako je stratesko usmerjena varnostna organizacijska kli-
ma mo¢no povezana z razli¢énimi kazalniki ué¢inkovitosti organizacije —
ugotovila sta npr., da je osredinjenost na ustvarjanje varnostne organiza-
cijske klime mo¢no povezana z notranjo kakovostjo storitev (kakovost
je ena izmed dimenzij organizacijske kulture), ki je potrebna kot podpo-
ra tistim posameznikov v organizaciji, ki delajo neposredno s strankami
(npr. v prodajnem oddelku) in v poprodajnem oddelku (npr. servisu, dis-
tribuciji, dostavi).

Kot drugo podro¢je Siritve raziskovanja organizacijske klime bilahko
izpostavili ve¢ji poudarek na Siritev nabora posameznih spremenljivk, ki
morebiti vplivajo na organizacijsko klimo, vklju¢no z miti, zgodbami ipd.
Raziskovalci organizacijske klime se obi¢ajno osredinjajo na politike, pra-



96

(,)1‘(_:;111i7;1(1'jsl\';1 kulturain organimcijska klima
<) s

kse, postopke in sistem nagrajevanja v organizaciji; raziskovanje organiza-
cijske klime pa naj bi razsirili z vklju¢itvijo spremenljivk s podro¢ja mitov,
zgodb, ritualov, zgodovine organizacije ipd., ki so obi¢ajno v domeni razi-
skovalcev organizacijske kulture — npr. delovna obleka, ureditev delovne-
ga prostora in geografska razpr§enost organizacije, naj bi bili po mnenju
Ehrharta, Schneiderja in Maceya (2014) povezani z organizacijsko klimo.

Kot tretje podro¢je Siritve raziskovanja organizacijske klime izposta-
vimo raziskovanje $ir§ega vidika zunanjega okolja, v katerem organizacija
delyje, vklju¢no z nacionalno in s transnacinalno kulturo, poklicno kul-
turo in z naravo Sir§ega gospodarstva in negospodarstva (npr. stanje v po-
sameznih dejavnostih, stanje v posameznih lokalnih skupnostih, regijah
ipd.) (Schneider, Ehrhart in Macey 2012).

Kot ¢etrto podrodje $iritve raziskovanja organizacijske klime iz-
postavljamo uporabo tudi kvalitativnih metod raziskovanja (npr. fokus-
ne skupine) in ne samo kvantitativnih (vprasalniki), saj bi na ta na¢in raz-
iskovalci organizacijske klime zajeli veéji nabor pomembnih dejavnikov
za razumevanje organizacijske klime. Kot dober primer navedimo razi-
skavo Schneiderja, Ehrharta in Maceyja (1992), ki so s pomo¢jo 100 foku-
snih skupin intervjuirali udeleZzence o vrsti izkuSen;j s storitvami v po-
samezni podruznice banke in na osnovi analize zapisov ter tekstovnih
opisov ugotavljali storitveno klimo v banki — vpra$anja za izvedbo foku-
sne skupine (Schneider, Wheeler in Cox 2013) so bila po mnenju Honga
idr. (2013) uporabljena v mnogih kvalitativnih raziskavah s podro¢ja sto-
ritvene klime.

Kaj bi labko raziskovalci s podrodja organizacijske kulture izvedeli in se
naudili od razmisljanja raziskovalcev na podrolju organizacijske klime?

Odgovor na to vprasanje je zapletenejsi, saj so raziskovalci pri preu-
¢evanju organizacijske kulture v vedini primerov uporabljali kvalitativ-
ne metode raziskovanja, vendar pa tudi kvantitativne. Npr., v vedini ana-
liziranih primerov raziskav v Sloveniji so avtorji uporabili kvantitativne
metode raziskovanja — kot primer navedimo raziskovanje trzne (marke-
tinske) kulture v razli¢nih podjetjih in ustanovah, v katerih so uporabi-
li vprasalnik Webster (1995) ter njegove posodobljenc in prirejene razli-
¢ice in standardizirani OCAI vprasalnik avtorjev Camerona in Quinna
(20065 2011). V nadaljevanju iskanja odgovorov na zastavljeno vprasanje
se bomo tako omejili na raziskave, v katerih so avtorji preucevali organi-
zacijsko kulturo na splo$no, in na raziskave, v katerih so avtorji preuceva-
li samo organizacijsko kulturo.

Kot prvo podrogje Siritve raziskovanja organizacijske kulture bi iz-
postavili povedanje preucevanja odnosa med organizacijsko kulturo in
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uspesnostjo podjetja ali druge ustanove. Ne glede na to, da so nekateri
raziskovalci preucevali odnos med organizacijsko kulturo in ué¢inkovi-
tostjo podjetja ali druge ustanove (Sackmann 2011), je po mnenju Ehr-
harta, Schneiderja in Maceya (2014) ¢utiti odpor do preu¢evanja odnosa
med organizacijsko kulturo in u¢inkovitostjo podjetja ali druge ustanove.
Avtorji (2014) predpostavljajo, da naj bi vzroki ti¢ali v osredinjenost raz-
iskovalcev na u¢inkovitost podjetja ali druge ustanove na splo$no, kjer so
izidi iz raziskav pokazali na omejen vpliv (Alvesson in Berg 1992; Deni-
son 1996; Martin in Frost 1996).

Kot drugo podrogje Siritve raziskovanja organizacijske kulture iz-
postavljamo uporabo t. i. moderatorjev — to je uporabo dejavnikov, pre-
ko katerih naj bi organizacijska kultura imela posreden vpliv na uspesnost
podjetja ali druge ustanove. Kot zgleden primer navajamo ugotovitve iz
raziskave Gregoryja idr. (2009) o odnosu zaposlenih kot moderatorju
vpliva organizacijske kulture na uspe$nost ter raziskavo Serensena (2002)
o odnosu nestabilnosti industrijske dejavnosti kot moderatorju u¢inkov
modi organizacijske kulture na uspesnost podjetja ali druge ustanove.

Kot tretje podro¢je Siritve raziskovanja organizacijske kulture iz-
postavljamo priporo¢ilo o so¢asni uporabi mesanih metod raziskovanja
(kvalitativnih in kvantitativnih). Kot zgleden primer navajamo raziska-
vo Jermierja idr. (1991), v kateri so raziskovalci izide iz kvantitativhe me-
tode raziskave (vprasalniki) dopolnili z rezultati kvalitativhe metode zbi-
ranja podatkov (intervjuji).

Povzetek poglavja

Za razumevanje notranjega okolja v podjetju ali drugi ustanovi je koristno
poznavanje tako organizacijske kulture kot organizacijske klime. Med
obema konstruktoma obstajajo podobnosti in razlike. Podobnosti med
organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo so naslednje: (1) oba kon-
strukta sta kompleksna, ve¢dimenzionalna in ve¢nivojska; (2) oba kon-
strukta se fokusirata na makro pogled skupnih u¢inkov posameznikov in
njihovega vedenja ter obnasanja v organizaciji; (3) z obema konstrukto-
ma se osredinjamo na notranje okolje v organizaciji in ne na posamezni-
ke; (4) z obema konstruktoma se osredinjamo na celotno organizacijo ali
na njeno organizacijsko enoto (enoto analize) bolj kot na posameznike;
(s) na uveljavljanje obeh konstruktov v organizacii naj bi imeli najvedji in
neposreden vpliv ustanovitelji, lastniki in managerji; (6) oba konstrukta
se razlikujeta po modi in vplivu, ki naj bi bila pomembna za razumevanje
mnozice soodvisnih u¢inkov organizacijske kulture in organizacijske kli-
me v podjetju ali drugi ustanovi; (7) oba konstrukta naj bi bilo mogo¢e
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(ne vedno) povezati z u¢inkovitostjo podjetja ali druge ustanove. Prevla-
dujoce razlike med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo so bile
naslednje: (1) teoreti¢na izhodi$¢a organizacijske klime naj bi izhajala iz
psihologije, za preucevanje so se ve¢inoma uporabljale kvantitative meto-
de zbiranja podatkov, teoreti¢na izhodi$¢a organizacijske kulture pa naj
bi izhajala iz antropologije, za preucevanje pa so se ve¢inoma se uporablja-
le kvalitativne metode zbiranja podatkov; (2) organizacijska kultura naj
bi bila usmerjena v preteklost ali prihodnost, organizacijska klima pa naj
bi bila usmerjena na sedanje stanje; (3) organizacijska kultura naj bi se po-
javljala na nivoju odnosov in vrednot, je relativno nevidna in v podzavesti
posameznikov; organizacijska klima pa naj bi delovala v okviru posame-
znikovega zavedanja, je vidnej$a in deluje na nivoju odnosov ter vrednot;
(4) organizacijsko kulturo naj bi bilo tezje spremeniti kot organizacijsko
klimo, vendar oboje ni mogo¢e izvesti preprosto in hitro; (s) raziskave s
podrodja organizacijske klime so usmerjene v strateske vidike medtem,
ko se raziskovalci s podro¢ja organizacijske kulture ve¢inoma ne osredi-
njajo na »usmerjeno« preucevanje.
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Razli¢ni vidiki
organizacijske kulture
1n organizacijske klime:
cmpiricne raziskave

v Sloveniji






7

Organizacijska kultura

v izbrani organizaciji javnega
sektorja

Druzbeno okolje, v katerem delujejo pridobitne in nepridobitne, javne ali
zasebne organizacije, je vse kompleksnejse in turbulentnejse. Spremembe
v njem so vsestranske in nepredvidljive, njihova hitrost pa naj bi v prihod-
nje $e nara$cala. V razmerah hitrih in dramati¢nih sprememb organizaci-
je ne morejo ostati enake za dalj$e obdobje in pri tem obstati. Izziv zanje
ni ved, ali se spreminjati, temve¢, kako se spreminjati, da bi povecale svo-
jo uspesnost (Cameron in Quinn 2006, 9). Zahtevam dinami¢nega druz-
benega okolja se ne morejo izogniti v nobeni organizaciji, niti v organiza-
cijah v javni upravi.

Na nujnost reforme, ki bo pripeljala do sprememb v ustanovah jav-
ne uprave, je leta 2008 opozorila tudi OECD v dokumentu »Managing
Change in OECD Governments« (Huerta Melchor 2008, 4). Da bi z re-
formami odgovorili na druzbena pri¢akovanja ob vedno bolj omejenih
finan¢nih sredstvih in politi¢nih pritiskih, v dokumentu izpostavljajo
nujo po oblikovanju ustrezne strategije in managementa sprememb. Us-
pesnost sprememb v organizacijah pa je po Cameronu in Quinnu (2006,
9-12) odvisna od uspe$ne spremembe organizacijske kulture. Avtorja na
podlagi $tudij v ve¢ tiso¢ podjetjih in organizacijah ugotavljata, da so v or-
ganizacijah po vpeljanih spremembah pogosto v $e slabsem stanju, v koli-
kor te ne vklju¢ujejo tudi sprememb organizacijske kulture.

Reforme v organizacijah javne uprave so odvisne tudi od prevladujo-
ega pristopa v teoriji in praksi javne uprave. Tradicionalni pristop je od
80. let prej$njega stoletja spodrival nov javni management (angl. New Pu-
blic Management — NPM), pojavlja pa se tudi nov pristop. Za njegovo
ime $e ni soglasja med razli¢nimi avtorji, ¢eprav v literaturi zasledimo raz-
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li¢ne izraze: nova javna sluzba (angl. new public service) (Bryson, Crosby
in Bloomberg 2014, 445), vscobsezno/celovito upravljanje (angl. whole-
-of-government) (Huerta Melchor 2008, 10), novo upravljanje (angl. new
governance), dobro upravljanje (angl. good governance) in drugi. Ne gle-
de na vrsto reforme se organizacije v javni upravi spreminjajo predvsem na
podlagi posodobljenega managementa javne uprave, tako da se tradicio-
nalne vrednote spreminjajo v vrednote nove organizacijske kulture (Hu-
erta Melchor 2008, 14; Pagon, Banutai in Bizjak 2008, 9).

Po pregledu strokovne literature in virov lahko re¢emo, da so razi-
skave s podro¢ja organizacijske kulture v javni upravi redke. Z izvedbo
raziskave organizacijske kulture v izbrani organizaciji javne uprave z uve-
ljavljenim in standardiziranim vprasalnikom OCAI Camerona in Qu-
inna (2006, 26-28), ki temelji na tipologiji, ki sta jo avtorja imenovala The
Competing Values Framework — CVF (Model konkuren¢nih vrednot)
(Cameron in Quinn 2006, 31), smo tako prispevali k zapolnitvi razisko-
valne vrzeli na tem podro¢ju.

Namen raziskave

Namen raziskave je bil ugotoviti obstojeco in Zeleno organizacijsko kul-
turo v izbrani organizaciji javne uprave in prisotnost odpora do spre-
memb ter oblikovati predloge za morebitno izboljsanje.

Iz namena raziskave izhajajo cilji raziskave:

— na populaciji 233 zaposlenih v izbrani organizaciji javne uprave
— v Agenciji Republike Slovenije za javnopravne evidence in sto-
ritve (AJPES) — ugotoviti obstojeco in Zeleno organizacijsko kul-
turo, raziskati, ali ljudje na vodstvenih polozajih razli¢no doje-
majo organizacijsko kulturo od ostalih zaposlenih, ter ugotoviti,
ali zaposleni ¢utijo odpor do sprememb,

— na podlagi izidov raziskave zasnovati teoreti¢ne in prakti¢ne
smernice za izbolj$anje organizacijske kulture v AJPES.

Na podlagi teoreti¢nih izhodi$¢, namena in ciljev smo oblikovali hi-
poteze raziskave.

— Hi: Prevladujodi tip organizacijske kulture je kultura hierarhije.

— Ha: Organizacijska kultura je enaka v vseh organizacijskih eno-
tah.

— Hj3: Dojemanje organizacijske kulture vodij je statisti¢no znadil-
no drugaéno od dojemanja ostalih zaposlenih.

— Ha4: Zaposleni ne ¢utijo odpora do sprememb.
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V empiri¢nem delu raziskave smo v osnovi uporabili kvantitativno
metodo, kot jo opisujejo Easterby Smith, Thorpe in Lowe (2005, 169). Za
pridobivanje podatkov in informacij smo uporabili vprasalnik, in sicer
ze uveljavljen ter standardiziran vprasalnik OCAI Camerona in Quinna
(2006, 26-28), ki smo mu dodali e dve vprasanji za ugotavljanje odpo-
ra do sprememb, izlu3¢eni iz razmisljanja v delu Huerte Melchorja (Hu-
erta Melchor 2008, 16—20) in delu Pagona, Banutaija in Bizjaka (2008,
2011). Vse podatke, pridobljene z anketo, smo ustrezno uredili in obde-
lali. Najprej smo z metodami opisne statistike preverili lastnosti vzorca
in opravili osnovne analize, s katerimi smo dolo¢ili prevladujoco in Zele-
no organizacijsko kulturo ter odpor do sprememb. Razlike med zaznano
obstojeco in Zeleno organizacijsko kulturo skupno in po posameznih vi-
dikih oziroma vsebinskih podro¢jih organizacijske kulture smo preveri-
li s t-testom dvojic (angl. Paired Samples T-Test). Hipoteze smo preverili
z metodami multivariatne analize: z analizo variance in s t-testom za ne-
odvisne vzorce smo preverili razlike v organizacijski kulturi za posame-
zne organizacijske enote in razlike med vodji ter ostalimi zaposlenimi. Za
obdelavo podatkov smo uporabili programsko opremo SPSS in MS Of-
fice Excel.

Opredelitev populacije

Na dan 31. 12. 2015 je bilo na AJPES v 13 organizacijskih enotah, cen-
trali in 12 izpostavah v ve¢jih krajih Slovenije zaposlenih 233 delavcev za
dolo¢en in nedoloéen ¢as, od teh 222,7 v javni sluzbi in 10,3 v trzni de-
javnosti. 78,1 % je bilo Zensk, 21,9 % pa moskih. Povpre¢na starost za-
poslenega je bila 47 let, 45 % od vseh zaposlenih je bilo starih od 40 do 49
let, 34 % od so do s9 let, 18 % od 29 do 39 let in 3 % jih je imelo nad 60
let. 15 % je imelo srednjesolsko izobrazbo, 13 % vi$jesolsko, 27 % visoko-
Solsko, kar 44 % pa univerzitetno ali podiplomsko izobrazbo (»Letno po-
roc¢ilo AJPES za leto 2015«). Po »Pravilniku o notranji organiziranosti
in sistematizaciji delovnih mest v AJPES« vodstvo organizacije sestavlja-
jo direktor, namestnik direktorja in 2 podro¢na sekretarja. Sekrorje, sluz-
be, izpostave in nekatere oddelke vodijo podro¢ni sekretarji ali podroé¢ni
podsekretarji, teh je 32, ostale oddelke pa drugi usluzbenci po pooblasti-
lu direktorja, teh je 13. Zaposlenih na strokovno-tehni¢nih mestih je 66,
ostali, razen direktorja in njegovega namestnika, pa so sodelavci, ki op-
ravljajo naloge javne sluzbe oziroma so na delovnih mestih vodij finan¢-
no-ra¢unovodske, pravne in kadrovske sluzbe ter sluzbe za informacijske
sisteme. V anketiranje smo vkljucili vse zaposlene sodelavce izbrane orga-
nizacije javne uprave.
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Vprasalnik

Za pridobivanje podatkov in informacij smo uporabili vprasalnik, in si-
cer ze uveljavljen ter standardiziran vprasalnik OCAI Camerona in Qu-
inna (2006, 26-28). Vprasalnik temelji na tipologiji, ki sta jo Cameron in
Quinn imenovala »The Competing Values Framework — CVF« (Mo-
del konkurené¢nih vrednot) in na podlagi katere sta dolot¢ila $tiri glav-
ne tipe organizacijskih kultur (prav tam, 31). Za ugotavljanje odpora do
sprememb smo k vprasalniku dodali $e dve vprasanji, izlu¢eni iz razmi-
$ljanja v delih Huerte Melchorja (Huerta Melchor 2008, 16-20) ter Pago-
na, Banutaija in Bizjaka (2008, 2011).

Vprasalnik je sestavljen iz dveh delov. Prvi del vprasalnika se nana-
$a na standardiziran vprasalnik OCAL ki je sestavljen iz Sestih sklopov
s $tirimi trditvami, prirejenimi po vprasalniku v knjigi Diagnosing and
Changing Organisational Culture (Cameron in Quinn 2006, 26-28), ki
ocenjujejo organizacijsko kulturo AJPES. Anketiranci so v stolpcu trenu-
tno stanje razvrstili skupno 100 to¢k med trditve posameznega sklopa,
tako da so po njihovi presoji kar najbolje odrazale trenutno stanje v orga-
nizaciji. Enako so ponovili v nadaljevanju v stolpcu Zeleno stanje, pri ce-
mer so oznadili tisto, za kar so zeleli, da bi v organizaciji veljalo.

PRIMER: Ce je nekdo bil mnenja, da trditev A najbolje opisuje sta-
nje v organizaciji, trditvi B in C tudi, a manj kot A, trditev D pa komaj
ustreza opisu stanja, je lahko razdelil to¢ke na naslednji na¢in: A = s5
to¢k, B in C = vsaka 20 to¢k, D = 5 to¢k. To predstavlja skupno 100 tock.

Temu delu sta dodani dve vprasanji, vezani na odpor do sprememb.
Drugi del pa se nanasa na splo$ne podatke o anketirancu (spol, starost, vr-
sta zaposlitve, lokacija dela).

Zbiranje podatkov
Pred izvedbo raziskave smo pridobili pisno soglasje direktorice AJPES.

Za zbiranje podatkov in informacij smo uporabili anketni vprasalnik z
vprasanji zaprtega tipa in enim kombiniranim vprasanjem. Vse vodje iz-
postav in vodstvo v centrali so bili telefonsko obve$éeni o tem, da jim
bodo v tajni$tvo poslane ankete, pojasnjen je bil namen raziskave in od-
govorjeno je bilo na vsa vprasanja v zvezi z anketo. Anketni vprasalnik s
spremnim dopisom za vsakega zaposlenega je bil v izpostavo Maribor po-
sredovan v skladu s telefonskim pogovorom z vodjo izpostave po elek-
tronski posti 18. 1. 2016, vodja pa je vprasalnike natisnila in jih razdelila
vsem sodelavcem. Vprasalniki s spremnim dopisom za vsakega zaposle-
nega za izpostavo Koper so bili v skladu z dogovorom z vodjo izpostave
osebno odneseni vodji izpostave Koper 20. 1. 2016, ki je vprasalnike raz-
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delil vsem sodelaveem. V ostale izpostave in na centralo so bili vprasalni-
ki's spremnim dopisom za vsakega zaposlenega in s spremnim dopisom za
tajni$tvo posredovani po posti z navadno posiljko 19. 1. 2016. Tajnistva so
razdelila ankete ostalim zaposlenim. Anketiranje se je izvajalo en mesec,
do 19. 2. 2016, med tem ¢asom smo dolo¢ene organizacijske enote spod-
budili telefonsko, da nam posredujejo izpolnjene ankete.

Rezultati raziskave

Sledi analiza strukture vzorca, predstavitev ocene stanja trenutne orga-
nizacijske kulture in Zelene organizacijske kulture ter razlik med percep-
cijo trenutnega stanja in Zeleno organizacijsko kulturo, analiza glede na
vrsto zaposlitve in lokacijo dela ter analiza odpora do sprememb. Poglav-
je zaklju¢ujemo z razlago izidov in s preverjanjem hipotez ter predlogi za
izboljSanje.

Analiza strukture vzorca

Prejeli smo 102 reSena vpra$alnika iz vseh trinajstih organizacijskih enot,
med temi je bil eden nepravilno izpolnjen, tako da smo v nadaljnji obrav-
navi upostevali samo 101 vprasalnik, kar predstavlja 43,35 % celotne po-
pulacije. V vzorcu je najve¢ anket iz izpostave Ljubljana (21,8 %), centra-
le (18,8 %) in izpostave Maribor (13,9 %), najmanj pa iz izpostave Nova
Gorica (1 %), izpostave Postojna (2 %) in izpostave Trbovlje (2 %), kar pa
ustreza tudi sliki v populaciji, saj je najve¢ zaposlenih AJPES v centrali in
izpostavah Ljubljana in Maribor, najmanj pa v izpostavi Postojna, Trbo-
vlje in Krsko (»Zapisnik 13. seje kolegija AJPES 2015, 31). Vprasalnik je
izpolnilo 77 % Zensk in 23 % moskih v 67,7 %, starih od 36 do ss let, kar
ravno tako ustreza sliki celotne populacije (preglednica 7.1). Vodilni za-
posleni so v vzorcu zastopani v 16,8 % ter iz vseh organizacijskih enot z
izjemo ene izpostave. Kljub temu, da poznamo populacijsko strukturo in
ocenjujemo, da je struktura vzorca podobna populacijski, pa to ni zados-
ten pogoj, da bi lahko izide raziskave, pridobljene iz vzorca, nekriti¢no
posplosili na populacijo. Za posplo$evanje sta namre¢ potrebna dva po-
goja: reprezentativnost in verjetnost (naklju¢nost vzorca). Ker je nas vzo-
rec priloZnostni, lahko ob ocenjeni reprezentativnosti vzorca zgolj trdi-
mo, da so rezultati raziskave morda podobni populacijskim, neposredno
posplosevanje pa ni mozno.
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Preglednica 7.1: Demografski podatki anketiranih oscb

SPREMENLJIVKA DESKRIPTOR
vodstveni kader 168
ZAPOSLITEV
ni vodstveni kader 83,2
moski 23,0
SPOL
zenski 770
od 25 do 35 let 9,1
od 36 do 45 let 35,4
STAROST
od 46 do 55 let 323
ve¢ kot s let 232
centrala 18.8
Ljubljana 218
Celje 59
Koper 6,9
Kranj 4,0
Kriko 5.0
LOKACIJA DELA Maribor 3.9
Murska Sobota 5.9
Nova Gorica 1,0
Novo mesto 4,0
Postojna 20
Trbov[jc 2,0
Velenje 89

Analiza percepcije trenutne organizacijske kulture

Rezultati analize kazejo (slika 7.1), da je prevladujo¢i tip organizacijske
kulture v AJPES hierarhija (vrednost = 36,86), sledijo organizacijska kul-
tura tipa klan ali skupina (vrednost = 23,92), tipa trg (vrednost = 23, 78)
in tipa adhokracija (vrednost = 15, 29). Pri tem je vrednost posamezne-
ga tipa organizacijske kulture pri percepciji trenutnega stanja in Zelenega
stanja izra¢unana kot povpre¢na skupna vsota to¢k po posameznih tipih
organizacijskih kultur. Posamezne tocke iz vpragalnika OCAI vprasalni-
ka, ki so jih anketiranci dodelili odgovorom A, B, C in D po posameznih
Sestih sklopih oziroma vidikih ali vsebinskih podro¢jih organizacijske
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kulture, smo namre¢ lo¢eno sesteli ter delili s $est (Cameron in Quinn
2006, 26—30).
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Slika7.1: Histagrami s prikazom frekven¢ne porazdclitvc podatkov Zaznave trenutnega sta-

njapo posamcznih tipih organizacijskih kuleur

Na sliki 7.2 so s histogrami predstavljene frekvenéne porazdelitve
podatkov po posameznih tipih organizacijskih kultur za zaznano stanje
(spremenljivke, poimenovane vsota kulture tip A, B, C in D). Tako so
podatki za hierarhijo in adhokracijo, kar se ti¢e simetri¢nosti, blizu nor-
malne porazdelitve, podatki za oceno trenutnega stanja organizacijske
kulture tipa klan in tipa trg pa kazejo asimetri¢nost v desno (koeficient
asimetri¢nosti za klan = 1,8 in za trg = 0,7). Vse krivulje zaznave trenut-
nega stanja so nekoliko konicaste (glede na koeficient splo$¢enosti), bolj
zgo$¢ene okrog modusa kot pri normalni porazdelitvi.

Kot kaze preglednica 7.2, organizacijska kultura v AJPES ni uskla-
jena v vseh njenih vidikih oziroma na vsebinskih podro¢jih, saj vodi-
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teljstvo v organizaciji in nadin ravnanja z zaposlenimi kazeta znacilnosti
druga¢ne organizacijske kulture — tipa trg in tipa klan. Usklajenost po-
sameznih vidikov organizacijske kulture s prevladujo¢o skupno organi-
zacijsko kulturo je po Cameronu in Quinnu pomembna, saj so po razi-
skavah avtorjev organizacije s skladno organizacijsko kulturo uspesnejse
(2006, 60). Izidi raziskave kazejo, da je v AJPES prevladujoca taka orga-
nizacijska kultura, kot je znacilna za klasi¢no obliko javne uprave, glede
na Webrova teoreti¢na izhodi$¢a o birokratski upravi. Po oceni zaposle-
nih je delovno okolje v AJPES zelo nadzorovano in strukturirano, ljudje
se morajo pri opravljanju svojega dela drzati formalnih postopkov in pra-
vil. Formalna pravila in usmeritve so tisto, kar povezuje zaposlene. Naj-
pomembnejsa naloga je vzdrzevanje stabilnega delovanja organizacije.
AJPES po mnenju zaposlenih namre¢ poudarja stabilnost in trajnost de-
lovanja, pomembna sta u¢inkovitost in vzdrzevanje nadzora ter delovanja
brez motenj. Organizacija svojo uspe$nost opredeljuje na osnovi u¢inko-
vitosti. Klju¢no je sistemati¢no nadrtovanje dela in s tem ¢im manjsa po-
raba sredstev. Po mnenju zaposlenih so znadilnosti voditeljstva taksne,
ki kaZejo na trzno naravnanost, saj menijo, da je vodstvo zgled dobrega,
agresivnega in na rezultat osredoto¢enega managementa, na¢in ravnanja
z zaposlenimi pa taksen, ki ima poveéini znacilnosti organizacijske kul-
ture tipa klan, saj so timsko delo, iskanje soglasja in sodelovanje glavne
znadilnosti stila vodenja v oranizaciji. Sicer pa v obeh vidikih oziroma na
vsebinskih podro¢jih organizacijske kulture (voditeljstvo v organizaciji
in nac¢in ravnanja) prevladujo¢ima organizacijskima kulturama tesno sle-
di organizacijska kultura tipa hierarhija.

Preglednica 7.2: Prevladujoéi tip organizacijske kulture glede na razli¢ne vidike organizaci-
& 7 ) p org ) g g
g E g g

jskc kulture

Posamezni vidik urg.\nil;lcij\l\c kulture Prey |'.u|uj()ci tip m‘g;\nil;lciisl\'c kulture
temeljne znacilnosti dclovnega okolja hierarhi]'a
voditeljstvo v organizaciji g
nacin ravnanja s sodelavei klan
vezi v organizaciji hicrarhija
strateski poudarki hicrarhija

sodila za uspesnost hicrarhija
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Zeleno stanje

Zaposleni si zelijo po vseh vidikih oziroma vsebinskih prodro¢jih in
skupno (vrednost = 39,47) organizacijsko kulturo tipa klan oziroma sku-
pina. Zanjo velja, da je organizacija prijazno delovno okolje, kjer se udele-
zenci pocutijo kot v druzini in si delijo dobro ter zlo. Vodje so mentorji,
podpirajo in skrbijo za zaposlene ter so spodbujevalci sodelovanja, orga-
nizacijske predanosti in lojalnosti. Pomembne so pripadnost in tradicija
ter zavzetost ljudi. Dolgoro¢no so pomembni razvoj ljudi, povezovanje in
moralno delovanje. Uspes$nost je odvisna od organizacijske klime in skrbi
za ljudi. Poglavitni so timsko delo, sodelovanje in soglasje. Zunanji ude-
leZenci organizacije so v vlogi partnerjev. Na drugem mestu sledi organi-
zacijska kultura tipa hierarhija (vrednost = 27,55), potem pa adhokracija
(vrednost = 18,84) in trg (vrednost = 14).

Slika 7.2: Histagrami s prikazom frekvencne porazdelicve podatkov zelenega stanja po posa-

meznih tipih organizacijskih kulcur
g
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Nassliki 7.2 so s histogrami predstavljene frekvenéne porazdelitve po-
datkov po posameznih tipih organizacijskih kultur za zeleno stanje (spre-
menljivke, poimenovane vsota zelene kulture tip A, B, C in D). Tako so
podatki za klan in adhokracijo, kar se ti¢e simetri¢nosti, blizu normalne
porazdelitve, podatki za Zeleno organizacijsko kulturo tipa hierarhija in
tipa trg pa kazejo asimetri¢nost v desno (koeficient asimetri¢nosti za hie-
rarhijo = 1,2 in za trg = 1,2). Vse krivulje Zelenega stanja so nekoliko ko-
nicaste (glede na koeficient splo$éenosti), bolj zgoséene okrog modusa kot
pri normalni porazdelitvi.

Razlike

Ko imamo izdelan grafi¢ni profil organizacijske kulture in profil posa-
meznih atributov (slike 6 do 11), se lahko lotimo interpretacije z razli¢-
nih perspektiv, in sicer z vidika dominantne kulture organizacije, z vidika
odstopanj med trenutno in Zeleno organizacijsko kulturo, z vidika mo¢i
organizacijske kulture, ki je trenutno dominantna, z vidika ujemanja pro-
fila posameznih atributov organizacijske kulture tudi glede na razli¢ne
skupine oziroma organizacijske udelezence, z vidika primerjave s profi-
lom tipske organizacijske kulture v svoji dejavnosti, z vidika trendov, ki
jih avtorja navajata na podlagi svojih raziskav (Cameron in Quinn 2006,
69—71).

Ugotavljali smo razlike med oceno organizacijske kulture o trenu-
tnem stanju in Zeleno organizacijsko kulturo. Razlike smo preverjali s
t-testom dvojic (Paired — samples t-test). Med percepcijo obstojece orga-
nizacijske kulture in Zeleno organizacijsko kulturo smo ugotovili stati-
sticno znacdilne razlike pri vseh Stirih tipih organizacijskih kultur, in si-
cer (preglednica 7.3):

— organizacijska kultura tipa klan: anketirane osebe si v prihod-
nje zelijo bistveno ve¢ organizacijske kulture tipa klan — razlika
je —15,56 (vse, kar se razlikuje za 10 in veé tock, je po Cameronu
in Quinnu pomembno odstopanje (2006, 74)) (t = —11,24; Sig. =
0,000);

— organizacijska kultura tipa adhokracija: anketirane osebe si v
prihodnje Zelijo ve¢ inovativnosti, dinami¢nosti, ustvarjalnosti
in podjetnosti in so pripravljene v ta namen prevzeti ve¢ tveganja
(t = —4,17; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa trg: anketirane osebe si v prihodnosti
zelijo ob¢utno manj usmerjenosti na izid in agresivnosti vodstva;
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tekmovalnost, visoke zahteve in dosezki naj ne bodo na prvem
mestu (t = 8,80; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa hierarhija: anketirane osebe si v pri-
hodnje Zelijo manj nadzora, formaliziranosti in strukturiranosti
(t = 7,22; Sig. = 0,000).

Prcglcdnica 7.3: Primcrjava obstojcéc in zelene organizacijskc kulture - skupni izid

Tip organizacijske  Obstojeca organizacijs- Zclena organizacijska

Razlika

kllhlll‘k’ I(J klll(lll‘&l l{lll[lll"l

vrednost standardni vrednost sandardni vrednost t Sig,

odklon odklon
klan 23,92 1332 39,47 12,93 —15,56 —11,24 ,000
adhokracija 15,29 735 18,84 783 =355 4,17 ,000
ug 23,78 1,62 14,01 712 9.78 8,80 ,000
hicrarhija 36,86 12,13 2755 12,93 931 722 ,000

Slika7.3: Obstojeca in zelena organizacijska kultura v AJPES — skupni izid

Profil organizacijske kulture AJPES (slika 7.3) je primerljiv tudi s pro-
filom kulture organizacij v javni upravi, ki sta ga predstavila Cameron in
Quinn, kjer prevladuje organizacijska kultura tipa hierarhija, organizacij-
ska kultura tipa klan in tipa trg sta zastopani v manj$i meri, najmanj pa
je prisotna organizacijska kultura tipa adhokracija. Nizka ocena organi-
zacijske kulture tipa adhokracija je po avtorjih obi¢ajen pojav. Navajata
tudi, da se organizacije skozi ¢as nagibajo k spodnjima dvema kvadranto-
ma, ki tudi vztrajata najdlje. Premik iz organizacijske kulture tipa hierar-
hija in tipa trg v tip klan in tip adhokracija pa predstavlja za management
velik izziv, saj je za to potreben velik napor (Cameron in Quinn 2006,
69—81). Po Cameronu in Quinnu pa se prevladujo¢a organizacijska kul-
tura hierarhije v organizacijah javne uprave ne ujema s prevladujo¢im no-
vim pristopom v javni upravi v Sloveniji, to je z dobrim upravljanjem, kjer
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so v ospredju druga¢ne vrednote. Sicer pa tipologija konkuren¢nih vre-
dnot razkriva sobivanje razli¢nih vrednot, kultur v posamezni organiza-
ciji in omogo¢a tudi presojo o jakosti posamezne kulture ali pa o uravno-
tezenosti kuleur.

Avtorja navajata, da vedje, kot je Stevilo to¢k posameznega tipa orga-
nizacijske kulture, vedja je jakost, dominantnost tega tipa kulture. Preso-
ja, ali je za organizacijo bolje imeti mo¢an posamezen tip organizacijske
kulture ali pa uravnotezenost razli¢nih kultur, je odvisna tudi od zuna-
njenga okolja, v katerem organizacija deluje. Grafi¢ni profil organizacij-
ske kulture AJPES (slika 7.4) kaze na odstopanje organizacijske kultu-
re tipa hierarhija, ostale tri vrste organizacijske kulture pa so zastopane v
manjsi meri. Po Malbasi¢u (2015, XV) so organizacije z uravnotezenimi
organizacijskimi vrednotami na splosno uspesnejse od organizacij z neu-
ravnotezenimi vrednotami.

Ugotavljali smo tudi razlike med percepcijo trenutnega stanja in Ze-
lenim stanjem po posameznih vidikih oziroma vsebinskih podro¢jih or-
ganizacijske kulture. Razlike smo preverjali s t-testom dvijic (Paired —
samples t-test).

Temeljne znadilnosti delovnega okolja smo ugotavljali na podla-
gi odgovorov prvega sklopa vprasanj iz vprasalnika. Izidi prvega sklo-
pa vpradanj, ki se nanasajo na zaznano in Zeleno organizacijsko kultu-
ro pri temeljnih znadilnostih delovnega okolja, so prikazani na sliki 7.4.
Po mnenju anketiranih oseb v AJPES prevladuje delovno okolje z znadil-
nostmi organizacijske kulture tipa hierarhija (vrednost = 44,04), za kate-
rega sta znacilni nadzorovanost in strukturiranost ter da se ljudje mora-
jo drzati formalnih postopkov in pravil pri opravljanju svojega dela. Sledi
ji organizacijska kultura tipa trg (vrednost = 22,17), tipa klan (vrednost =
21,24) in tipa adhokracija (vrednost = 12,45).

Slika 7.4: Grafi¢ni prikaz proﬁla zaznane in Zelene organizncijsl(c kuleure pri tcmc‘ljnih znacil-

nostih delovnega okolja
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Anketirane osebe si v prihodnje Zelijo delovnega okolja, v katerem bi
prevladovala organizacijska kultura tipa klan (vrednost = 35,86) oziroma
delovnega okolja, za katerega velja, da je zelo oseben prostor, kjer se ljudje
pocutijo kot v druzini in med seboj zelo dobro sodelujejo. Sledijo organi-
zacijska kulcura tipa hierarhija (vrednost = 24,39), tipa adhokracija (vred-
nost = 22,37) in tipa trg (vrednost = 17,07).

Pri tem vidiku organizacijske kulture smo med obstojeco in Zeleno
organizacijsko kulturo ugotovili statisti¢no znac¢ilne razlike pri vseh $ti-

rih tipih organizacijskih kultur:

— organizacijska kultura tipa klan: anketirane osebe si v prihod-
nje Zelijo vedjega medsebojnega sodelovanja in povezanosti (t =
-7,57; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa adhokracija: anketirane osebe si v
prihodnje Zelijo ve¢ inovativnosti, dinami¢nosti, ustvarjalnosti s
in podjetnosti ter so pripravljene v ta namen prevzeti ve¢ tvega-
nja (t = —6,99; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa trg: anketirane osebe si v prihodnosti

zelijo manj usmerjenosti v izid in tekmovalnosti (t = 3,23; Sig. =
0,002);

— organizacijska kultura tipa hierarhija: anketirane osebe si v pri-
hodnje Zelijo bistveno manj nadzora, strukturiranosti in manj
pravil ter postopkov pri opravljanju svojega dela (t = 8,47; Sig. =
0,000).

Slika 7.5: Grafi¢ni prikaz proﬁla zaznanc in zelene organizacijskc kuleure pri voditcljstvu v

AJPES

Znatilnosti voditeljstva v AJPES smo ugotavljali na podlagi odgo-
vorov drugega sklopa vprasanj iz vprasalnika. Izidi drugega sklopa vpra-



116

Organimcijska kulturain organizacijska klima

$anj, ki se nanaajo na zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo pri vodi-
teljstvu v AJPES, so prikazani na sliki 7.s. Po mnenju anketiranih oseb v
AJPES prevladuje voditeljstvo z znaéilnostmi organizacijske kulture tipa
trg (vrednost = 29,80), za katerega sta znadilni usmerjenost na rezulta-
te in agresivnost. Sledijo znacilnosti organizacijske kulture tipa hierarhi-
ja (vrednost = 29,29), tipa klan (vrednost = 24,24) in adhokracija (vred-
nost = 16,62).

Anketirane osebe si v prihodnje Zelijo voditeljstva, ki bi v najveé-
ji meri kazalo znatilnosti organizacijske kulture tipa klan (vrednost =
38,43) oziroma voditeljstva, ki bi bilo zgled dobrega svetovanja (mentori-
ranja), podpiranja in skrbi za zaposlene. Sledi voditeljstvo z znadilnostmi
organizacijske kulture tipa hierarhija (vrednost = 32,98), tipa adhokracija
(vrednost = 16,72) in tipa trg (vrednost = 11,62).

Pri tem vidiku organizacijske kulture smo med obstojeco in Zeleno
organizacijsko kulturo ugotovili statisti¢no znacilne razlike pri nasled-
njih tipih organizacijskih kultur:

— organizacijska kultura tipa klan: anketirane osebe si v prihodnje
zelijo veéje podpore vodstva, mentorskega odnosa in skrbi za za-
poslene (t = —7,34; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa trg: anketirane osebe si v prihodno-
sti zelijo manj usmerjenosti v izid in agresivnega voditeljstva (t =
7,98; Sig. = 0,000).

Slika 7.6: Grafi¢ni prikaz proﬁla zaznane in Zelene ()rganizncijsl(c kuleure priravnanjuz za-

poslenimi

Znadilnosti na¢ina ravnanja s sodelavci smo ugotavljali na podlagi
odgovorov tretjega sklopa vprasanj iz vprasalnika. Izidi tretjega sklopa
vprasanj, ki se nanasajo na zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo pri
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nacinu ravnanja s sodelavci, so prikazani na sliki 7.6. Po mnenju anketi-
ranih oseb v AJPES prevladuje nacin ravnanja s sodelavci z znadilnostmi
organizacijske kulture tipa klan (vrednost = 29,80), za katerega so znatil-
ni timsko delo, iskanje soglasja in sodelovanje. Sledijo zna¢ilnosti orga-
nizacijske kulture tipa hierarhija (vrednost = 28,88), tipa trg (vrednost =
27,19) in tipa adhokracija (vrednost = 13,92).

Anketirane osebe si v prihodnje Zelijo ravnanja s sodelavci, ki bi v $e
vedji meri kazalo znadilnosti organizacijske kulture tipa klan (vrednost
= 42,60). Sledi Zelena organizacijska kultura tipa hierahija (vrednost =
30,41), tipa adhokracija (vrednost = 16,38) in tipa trg (vrednost = 10,61).

Pri tem vidiku organizacijske kulture smo med obstojeco in Zeleno
organizacijsko kulturo ugotovili statisti¢no znacilne razlike pri nasled-
njih tipih organizacijskih kultur:

— organizacijska kultura tipa klan: anketirane osebe si v prihod-
nje zelijo $e ve¢ timskega dela, iskanja soglasja in sodelovanja (t =
—6,84; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa trg: anketirane osebe si v prihodnosti
zelijo manj tekmovalnosti, visokih zahtev in dosezkov (t = 7,29;
Sig. = 0,000).

Slika 7.7: Grafi¢ni prikaz profila zaznanc in zelene organizacijske kuleure pri vezeh med za-

poslcnimi

Znacilnosti vezi med zaposlenimi smo ugotavljali na podlagi odgovo-
rov ¢etrtega sklopa vprasanj iz vprasalnika. Izidi ¢etrtega sklopa vprasanj,
ki se nanasajo na zaznano in zeleno organizacijsko kulturo pri vezeh med
zaposlenimi v organizaciji, so prikazani na sliki 7.7. Po mnenju anketira-
nih oseb v AJPES prevladujejo vezi med zaposlenimi z znaéilnostmi or-
ganizacijske kulture tipa hierarhija (vrednost = 43,69), kar pomeni, da so
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tisto, kar povezuje zaposlene, formalna pravila in usmeritve. Sledijo pove-
zovalni dejavniki, ki kaZejo znacilnosti organizacijske kulture tipa klan
(vrednost = 26,82), tipa trg (vrednost = 18,94) in tipa adhokracija (vred-
nost = 10,30).

Anketirane osebe si v prihodnje Zelijo vezi med sodelavci, ki bi v naj-
vedji meri kazale znadilnosti organizacijske kulture tipa klan (vrednost =
45,15), kjer sta najpomembnejsi povezovalni dejavnik zvestoba in medse-
bojno zaupanje. Sledi Zelena organizacijska kultura tipa hicrahija (vred-
nost = 26,57), tipa adhokracija (vrednost = 16,01) in tipa trg (vrednost =
11,72).

Pri tem vidiku organizacijske kulture smo med obstoje¢o in Zeleno
organizacijsko kulturo ugotovili statisti¢no znacilne razlike pri vseh $ti-
rih tipih organizacijskih kultur:

— organizacijska kultura tipa klan: anketirane osebe si v prihodnje
zelijo vedji poudarek na zvestobi in medsebojnem zaupanju (t =
-7,78; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa adhokracija: anketirane osebe si v
prihodnje Zelijo ve¢ zavezanosti inovacijam in razvoju, za kar so
pripravljene prevzeti ve¢ tveganja (t = —4,67; Sig.= 0,000);

— organizacijska kultura tipa trg: anketirane osebe si v prihodnosti
zelijo manj poudarka na doseganju smotrov, ciljev in dosezkih (t
= 4,59; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa hierarhija: anketirane osebe si v pri-
hodnje zelijo manj formalnih pravil in usmeritev (t = 7,60; Sig.
= 0,000).

Znadilnosti strateskih poudarkov smo ugotavljali na podlagi odgo-
vorov petega sklopa vpra$anj iz vprasalnika. Izidi petega sklopa vpraganj,
ki se nanasajo na zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo pri strateskih
poudarkih v organizaciji, so prikazani na sliki 7.8. Po mnenju anketira-
nih oseb v AJPES prevladujejo strateski poudarki z znacilnostmi organi-
zacijske kulture tipa hierarhija (vrednost = 32,37), kar pomeni, da se pou-
darjajo stabilnost in trajnost delovanja, u¢inkovitost, nadzor in delovanje
brez motenj. Sledijo strateski poudarki, ki kaZzejo znaéilnosti organizacij-
ske kulture tipa trg (vrednost = 28,59), tipa adhokracija (vrednost = 19,95)
in tipa klan (vrednost = 18,89).

Anketirane osebe si v prihodnje Zelijo strateskih poudarkov, ki bi v
najvedji meri kazali znadilnosti organizacijske kulture tipa klan (vrednost
= 34,75), kjer se poudarja razvoj zaposlenih, visoko zaupanje, odkritost in
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sodelovanje. Sledijo Zelena organizacijska kultura tipa hierahija (vrednost
= 25), tipa adhokracija (vrednost = 21,06) in tipa trg (vrednost = 19,44).

Slika 7.8: Grafi¢ni prikaz profila zaznanc in zelene organizacijske kuleure pri strateskih pou- 119

darkih

Pri tem vidiku organizacijske kulture smo med obstojeco in Zeleno
organizacijsko kulturo ugotovili statisti¢no znacilne razlike pri nasled-
njih tipih organizacijskih kultur:

— organizacijska kultura tipa klan: anketirane osebe si v prihodnje
zelijo vedji poudarek na razvoju zaposlenih in ustvarjanju razmer
zaupanja, odkritosti in sodelovanja (t = —7,89; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa trg: anketirane osebe si v prihodnosti
zelijo manj strateskih poudarkov, vezanih na konkurenénost in
doseganje smotrov ter ciljev (t = 4,97; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa hierarhija: anketirane osebe si v pri-
hodnje Zelijo manjsi poudarek na strateskih usmeritvah, ki se
nanas$ajo na stabilnost, u¢inkovitost, nadzor in nemoteno delo-
vanje (t = 3,53; Sig. = 0,001).

Znatilnosti sodil uspe$nosti smo ugotavljali na podlagi odgovorov
Sestega sklopa vpra$anj. Izidi Sestega sklopa vprasanj, ki se nana$ajo na
zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo pri sodilih za uspesnost, so pri-
kazani na sliki 7.9. Po mnenju anketiranih oseb v AJPES prevladujejo so-
dila za uspe$nost z znacilnostmi organizacijske kulture tipa hierarhija
(vrednost = 42,98), kar pomeni, da organizacija opredeljuje svojo uspes-
nost na osnovi u¢inkovitosti. Sledijo sodila za uspesnost, ki kazejo znacil-
nosti organizacijske kulture tipa klan (vrednost = 21,92), tipa adhokraci-
ja (vrednost = 18,48) in tipa trg (vrednost = 16,55).
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Anketirane osebe si v prihodnje Zelijo sodil za uspesnost, ki bi v naj-
vedji meri kazala znadilnosti organizacijske kulture tipa klan (vrednost
= 38,64), kjer organizacija opredeljujc SVOjo uspesnost na osnovi razvoja
zaposlenih, timskega dela, predanosti zaposlenih in skrbi za ljudi. Sledi-
jo zelena organizacijska kultura tipa hierahija (vrednost = 26,21), tipa ad-
hokracija (vrednost = 20,61) in tipa trg (vrednost = 14,44).

Slika 7.9: Grafi¢ni Prikaz proﬁla zaznane in Zelene org;lnizacijskc kuleure pri sodilih uspes-

nosti

Pri tem vidiku organizacijske kulture smo med obstojeco in Zeleno
organizacijsko kulturo ugotovili statisti¢no znacilne razlike pri nasled-
njih tipih organizacijskih kultur:

— organizacijska kultura tipa klan: anketirane osebe si v prihod-
nje zelijo uspesnosti organizacije, ki bi temeljila na razvoju zapo-
slenih, timskem delu, predanosti zaposlenih in skrbi za ljudi (t =
-8,73; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa hierarhija: anketirane osebe si Zelijo,
da bi se v prihodnje uspe$nost organizacije manj merila z u¢in-
kovitostjo, s sistemati¢no na¢rtovanim delom in porabo sredstev
(t = 6,74; Sig. = 0,000).

Analiza glede na vrsto zaposlitve in lokacijo dela

Analiza je pokazala, da je organizacijska kultura v osmih organizacijskih
enotah enaka, in sicer tipa hierarhije, v petih pa druga¢na od te. V iz-
postavah Koper, Kranj in Velenje anketirani zaposleni zaznavajo orga-
nizacijsko kulturo tipa klan, v izpostavah Celje in Nova Gorica pa tipa
trg. V vseh petih organizacijskih enotah sledi tip organizacijske kulture
hierarhija. Po drugi strani nam ANOVA pokaze, da ni zna¢ilnih razlik
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v dojemanju organizacijske kulture med organizacijskimi enotami (vse
vrednosti Sig. nad 0,05). Vzrok za tak rezultat je tudi majhno $tevilo od-
govorov po posameznih organizacijskih enotah.

Iz preglednice 7.4 je razvidno, da je anketirani vodstveni kader manj
mo¢no zaznaval organizacijsko kulturo tipa klan, adhokracija in trg v pri-
merjavi z ostalimi zaposleni, medtem ko je organizacijsko kulturo tipa hi-
erarhija zaznaval mo¢neje od ostalih zaposlenih.

Preglednica 7.4: Zaznavanje organizacijske kulture glede na vrsto zaposlicve

ZAPOSLITEV Vrednost ytanda odklon

vodstveni kader 17 2,13 731
relativna ocena kuleure klan

nevodstveni kader 83 25,38 16,13
relativna ocena kulture ad-~ vodstveni kader 7 13:97 6.08
hokracija nevodstveni kader 83 15,70 8,02

vodstveni kader 17 21,94 11,80
relativna ocena kuleure trg

nevodstveni kader 83 23,71 11,86
relativna ocena kuleure hi- vodstveni kader 17 4284 1338
crarhija nevodstveni kader 83 35,06 12,10

Glede na t-test je dojemanje organizacijske kulture vodij statisti¢no
znadilno druga¢no od dojemanja ostalih zaposlenih le glede organizacij-
ske kulture hierarhija (Sig. = 0,05). Pri ostalih tipih kultur pa razlike niso
statisti¢no znadilne.

Odpor do sprememb

Preglednica 7.5: Zaznavanje odpora do sprememb

Frekvenca % %

ne ¢utim 27 26,7 32,9

neznatno ¢utim 32 31,7 39,0

cutim 17 16,8 20,7
Veljavno

cutim moc¢neje 4 4,0 4.9

izredno cutim 2 2,0 2.4

skupno 82 81,2 100,0
Brez podatka 9 19 18,8

Skupaj 101 100,0
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Iz preglednice 7.5 je razvidno, da skoraj petina vprasanih ni odgovo-
rila na vprasanje, v kak$ni meri ¢utijo odpor do sprememb. Razlog gre
iskati v obcutljivosti vprasanja. Zaradi ko¢ljivega vprasanja menimo, da
ninujno, da so odgovori pokazatelj dejanskega stanja v organizaciji. Na to
nas napeljuje dejstvo, da so prakti¢no vsi anketiranci kljub temu odgovar-
jali na naslednje vprasanje o razlogih za odpor do sprememb (94 % anke-
tiranih je dalo veljavne odgovore).

Glede na preglednico 7.5 je priblizno tretjina tistih, ki so odgovo-
rili na vprasanje o zaznavanju odpora do sprememb, odgovorila, da ne
¢uti odpora do sprememb, priblizno dve tretjini pa ga ¢uti (39 % neznat-
no; 20,7 % <uti; 4,9 % ¢uti modneje in 2,4 % izredno ¢uti odpor do spre-
memb). Vprasanje, ki se je nanasalo na vzroke za odpor do sprememb, je
bilo kombiniranega tipa. Ponujenih je bilo namre¢ pet odgovorov, kjer so
anketiranciz od 1 (sploh ne drzi) do s (v celoti drzi) oznadili svoje strinja-
nje z odgovori ter moznost drugega odgovora. Povpre¢ja smo preverili s
t-testom za odvisne vzorce. Med vzroki za odpor do sprememb po mnenju
anketiranih so v enaki meri prisotne slaba komunikacija, slaba vklju¢eno-
st zaposlenih v proces sprememb in slaba informiranost o spremembabh,
v nekoliko manjsi meri pa nepripravljenost za dodatni angazma ter slaba
seznanjenost z vizijo, s smotri in cilji AJPES. MozZnosti odgovora drugo
so se posluzili le $tirje vprasani (4 %). Dva od njih sta opozorila na preve-
liko obremenjenost zaposlenih kot razlog za odpor do sprememb, osta-
li navedeni razlogi pa so: nemotiviranost, zastarela in nepravi¢na pla¢na
politika, neustrezna sistematizacija delovnih mest, premalo ovrednoten
strokovni kader ter preve¢ kadra na vodstvenih delovnih mestih, pri¢a-
kovanje boljsih rezultatov z manj zaposlenimi, postavljanje ciljev brez na-
grad in brez kazni za njihovo nedoseganje, visoka povpreéna starost zapo-
slenih v dolo¢enih sluzbah, nerazumevanje potreb/Zelja/motivov vsakega
zaposlenega.

Ugotovili smo tudi razli¢ne vzroke odpora do sprememb v razli¢nih
organizacijskih enotah. Pri interpretaciji je treba tudi upostevati, da je
v $estih organizacijskih enotah odgovorilo na to vprasanje po manj kot
pet ljudi, v izpostavi Nova Gorica pa nih¢e. Ugotavljamo, da v izpostavah
Kranj, Murska Sobota, Novo mesto in Trbovlje polovica respondentov ne
¢uti odpora do sprememb, medtem ko ga v razli¢nih jakostih v izposta-
vi Postojna ¢utijo vsi respondenti, v izpostavah Ljubljana in Kr$ko 80 %
respondentov, v izpostavah Koper in Celje 75 %, na centrali 70,5 %, v iz-
postavi Velenje 66 % in v izpostavi Maribor 53 % respondentov. Izkaza-
lo se je tudi, da obstajajo razlike pri ob¢utenju odpora do sprememb glede
na polozaj v sluzbi. Vodstvo ga ¢utiv 75 %, ostali pa v 65,5 %. Vodstvo pri
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tem v najve¢jem delezu (62,5 %) ¢uti neznaten odpor, medtem ko ga ostali
neznatno ¢utijo le v tretjini primerov, v 22,7 % pa so navedli, da ga ¢utijo.

Razlaga rezultatov in preverjanje hipotez

Rezultati analize kaZejo, da je prevladujodi tip organizacijske kulture v
AJPES organizacijska kultura tipa hierarhije ter da bi si zaposleni v bo-
doce Zeleli prevladujole organizacijske kulture tipa klan v vseh njenih vi-
dikih oziroma vsebinskih podro¢jih: v temeljnih znaéilnostih delovne-
ga okolja, voditeljstvu v organizaciji, na¢inu ravnanja s sodelavci, vezeh v
organizaciji, strateskih poudarkih ter sodilih za uspe$nost. Zelijo si manj
organizacijske kulture tipa hierarhija in trg ter ve¢ adhokracije. Ugota-
vljamo tudi, da zaposleni organizacijsko kulturo dojemajo v vseh organi-
zacijskih enotah enako ter da so statisti¢ne razlike v dojemanju organiza-
cijske kulture med vodstvenim kadrom in ostalimi zaposlenimi le glede
organizacijske kulture tipa hierarhija. Izidi raziskave kazejo tudi priso-
tnost odpora do sprememb.

Na podlagi teoreti¢nih izhodis¢, namena in ciljev smo oblikovali $ti-
ri hipoteze. Vsako hipotezo smo preverili z ustrezno metodo statisti¢ne
analize, pri ¢emer smo v dveh primerih v ni¢elni hipotezi predpostavili
enakost, v alternativni pa razlike ali vplive, izhajajoce iz raziskovalne hi-
poteze. Na podlagi izidov analiz smo sprejeli odlo¢itev o veljavnosti pos-
tavljenih hipotez.

Hipoteza 1
Prva hipoteza (H1), ki smo jo postavili, se je glasila: Prevladujodi tip orga-
nizacijske kulture je kultura hierarhije.

Iz rezultatov osnovne analize je mogoce ugotoviti, da je prevladujo-
¢i tip organizacijske kulture v AJPES organizacijska kultura tipa hierar-
hija (vrednost = 36,86), sledijo organizacijska kultura tipa klan ali skupin
(vrednost = 23,92), tipa trg (vrednost = 23, 78) in tipa adhokracija (vred-
nost = 15, 29). Zaradi navedenega lahko hipotezo H1 sprejmemo.

Hipoteza 2
Druga hipoteza (Hz2), ki smo si jo v nalogi postavili, je bila: Organizacij-
ska kultura je enaka v vseh organizacijskih enotah.

— Ho: Vrednost prevladujoce organizacijske kulture je v vseh orga-
nizacijskih enotah enaka.

— Hi: Vrednost prevladujoée organizacijske kulture se razlikuje
med organizacijskimi enotami.

123
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Iz analize je s primerjavo vrednosti ocen posameznih tipov kultur
razvidno, da je organizacijska kultura v osmih organizacijskih enotah
enaka, in sicer tipa hierarhija, v petih pa druga¢na od te. Po drugi strani
panam ANOVA pokaze, da ni znaéilnih razlik v dojemanju organizacij-
ske kulture med organizacijskimi enotami (vse vrednosti Sig. nad o,05).
Vzrok za take rezultate je tudi majhno $tevilo odgovorov po posameznih
organizacijskih enotah. Iz navedenega sledi, da ne moremo zavrniti ni¢el-
ne hipoteze, kar pomeni, da se H2 potrdi.

Hipoteza 3

Tretja hipoteza (H3), ki smo jo v nalogi postavili, je bila: Dojemanje or-
ganizacijske kulture vodij je statisti¢no znaéilno druga¢no od dojemanja
ostalih zaposlenih.

— Ho: Prevladujota organizacijska kultura je enaka v obeh skupi-
nah.

— Hi: Prevladujoca organizacijska kultura vodij in ostalih zaposle-
nih je razli¢na.

Za preverjanje ni¢elne hipoteze smo opravili t-test za neodvisna vzor-
ca (Independent Samples T-Test). Pred tem smo upostevali rezultate za
preizkus enakosti varianc in $ele nato rezultate za preizkus enakosti pov-
predij. Na osnovi Levenovega testa za enakost varianc smo ugotovili, da
sta varianci odvisne spremenljivke na vzorcu enaki za vse tipe organizacij-
skih kultur, z izjemo organizacijske kulture tipa klan, in nato uposteva-
li pripadajoc¢i izid t-testa. Znacilne razlike med skupinama smo ugotovili
le v primeru relativne ocene organizacijske kulture tipa hierarhija (sig. =
0,039). Pri ostalih tipih kultur razlik med skupinama nismo zaznali: klan
(sig. = 0,096), adhokracija (sig. = 0,404) in trg (sig. = 0,575). Navedeno
pomeni, da je dojemanje organizacijske kulture vodjj statisti¢no znacilno
druga¢no od dojemanja ostalih zaposlenih le glede organizacijske kulture
tipa hierarhija, tako da hipotezo Hj3 lahko sprejmemo.

Hipoteza 4
Cetrta hipoteza (Hy), ki smo jo v nalogi postavili, je bila: Zaposleni ne
¢utijo odpora do sprememb.

Iz rezultatov osnovne analize izhaja, da je le 32,9 % tistih, ki so odgo-
vorili na vprasanje o zaznavanju odpora do sprememb, odgovorilo, da ne
¢utijo odpora do sprememb, 67 % pa ga ¢uti (39 % neznatno; 20,7 % ¢uti;
4,9 % ¢uti moéneje in 2,4 % izredno ¢uti odpor do sprememb). Ker veéina
zaposlenih izraza, da ¢utijo odpor do sprememb, H4 ne potrdimo.
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Predlogi za izboljsanje

Iz raziskave izhaja, da ima AJPES natan¢no opredeljeno politiko organi-
zacije — vizijo, poslanstvo, smotre in cilje ter strategijo v skladu z interesi
in vrednotami pomembnih udelezencev in v skladu z nacionalno politi-
ko, s strategijo razvoja javne uprave in z nacionalnimi predpisi, kar am-
biciozno tudi uresni¢uje. Pestrost vrednot, ki jih goji, je tudi posledica
spoznanja, da se AJPES, poleg nudenja javnih storitev, uveljavlja tudi na
trgu. Posledi¢no se to zrcali v prisotnosti razli¢nih tipov organizacijskih
kultur, kjer pa vseeno prednjaéi tip hierarhije. Izidi raziskave kaZejo na
to, da bi si anketiranci v bodo¢e Zeleli prevladujoce organizacijske kultu-
re tipa klan v vseh njenih vidikih oziroma na vsebinskih podro¢jih: v te-
meljnih znacilnostih delovnega okolja, voditeljstvu v organizaciji, na¢inu
ravnanja s sodelavci, vezeh v organizaciji, strateskih poudarkih ter sodilih
za uspesnost. Usklajenost vseh atributov organizacijske kulture dokaza- 125

no vodi k veéji uspesnosti organizacije. Zelijo si manj organizacijske kul-
ture tipa hierarhija in trg ter ve¢ adhokracije.

Glede na izide raziskave z namenom priblizanja obstojece organiza-
cijske kulture Zeleni organizacijski kulturi predlagamo spremembe po
posameznih atributih organizacijske kulture, in sicer:

—  pri temeljnih znacilnostih delovnega okolja predlagamo za-
gotovitev delovnega okolja, ki bi omogocalo ve¢ medsebojne-
ga sodelovanja in povezanosti, ve¢ inovativnosti, dinami¢nosti,
ustvarjalnosti in podjetnosti ter bistveno manj nadzora, struk-
turiranosti in manj pravil ter postopkov pri opravljanju svojega
dela, manj tekmovalnosti in usmerjenosti v izid;

— privoditeljstvu v organizaciji predlagamo tako vodenje, ki bi
bilo usmerjeno v dajanje zgleda, mentorski odnos, svetovanje za-
poslenim pri delu, podpiranje in skrb za zaposlene ter manj v
agresivno vodenje, usmerjeno v izide;

— prina¢inu ravnanja s sodelavci, kljub temu, da anketiranci oce-
njujejo, da nadin ravnanja ze odraza organizacijsko kulturo tipa
klan, predlagamo vztrajanje pri dejavnostih, ki bi omogocale $e
ve¢ timskega dela in sodelovanja, pri tem pa je potrebno paziti,
da se ne razvija teckmovalnost in da niso poudarjene visoke zah-
teve ter dosezki;

— privezeh v organizaciji predlagamo oblikovanje razmer, kjer bi
zaposlene povezovali medsebojno zaupanje in zvestoba, zaveza-
nost k inovacijam in razvoju, ne pa poudarek na dosezkih in do-
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seganje smotrov ter ciljev, zmagovanje kot tudi neformalna pra-
vila in usmeritve;

— pristrateskih poudarkih predlagamo ve¢ji poudarek na razvoj
zaposlenih in ustvarjanje razmer zaupanja, odkritosti in sode-
lovanja ter manjsi poudarek na konkurenénost in doseganje
smotrov ter ciljev in na stabilnost, u¢inkovitost, nadzor in ne-
moteno delovanje;

— prisodilih za uspes$nost predlagamo taka merila uspesnosti, ki se
nanasajo na razvoj zaposlenih, timsko delo, predanost zaposle-
nih in skrb za ljudi, manj pa na u¢inkovitost, sistemati¢no naér-
tovano delo in manj$o porabo sredstev.

AJPES Ze sedaj posveca veliko pozornosti zaposlenim, saj so po bese-
dah direktorice ti pomemben most med gospodarstvom in javnim sektor-
jem, zato bo po njenih besedah organizacija $e naprej gojila dober odnos z
zaposlenimi, se zavzemala za partnerski odnos z drzavo ter profesionalen
odnos do vseh deleznikov, ki temelji na medsebojnem spostovanju ter re-
alnih finan¢nih in zakonskih podlagah. Skrb za razvoj zaposlenih se kaze
tudi v izobraZevanju, na¢rtovanju individualnega razvoja v letnih razgo-
vorih, njihovi vklju¢enosti v razli¢ne skupine — v letu 2015 je bilo tako iz-
vedenih 13 strokovnih usposabljanj z udelezbo po ve¢ kot 20 zaposlenih,
zaposleni so vkljuéeni tudi v 26 delujoéih projekenih, strokovnih in de-
lovnih skupin za izvajanje strokovnih nalog (»Letno poro¢ilo AJPES za
leto 2015 2016«, 7-9). Vse to Ze sedaj kaze na pravilno naravnanost kad-
rovske politike. Nenazadnje so anketiranci v raziskavi ocenili, da za na-
¢in ravnanja s sodelavei ze sedaj veljajo znadilnosti organizacijske kulture
tipa klan. Zaradi navedenega predlagamo vztrajanje pri dobrih praksah
pri vodenju kadrovske politike organizacije in njeno dopolnitev s predla-
ganimi usmeritvami ob konkretizaciji in realizaciji predlogov.

Izidi raziskave kazejo tudi prisotnost odpora do sprememb, sajle 32,9
% vpra$anih ne ¢uti odpora do sprememb. Med vzroki za odpor do spre-
memb po mnenju anketiranih so v enaki meri prisotne slaba komunikaci-
ja, slaba vklju¢enost zaposlenih v proces sprememb in slaba informiranost
o spremembah, v nekoliko manjsi meri pa nepripravljenost za dodatni an-
gazma ter slaba seznanjenost z vizijo, s smotri in cilji organizacije. Zaradi
navedenega predlagamo zagotavljanje uspesne komunikacije z zaposleni-
mi z njihovo veédjo seznanjenostjo o spremembah in njihovo vedjo vklju-
cenostjo v proces spreminjanja.

Za spremembo organizacijske kulture predlagamo uporabo Sestih
korakov, ki jih opisujeta Cameron in Quinn, in sicer doseganje soglas-
ja glede trenutne organizacijske kulture, doseganje soglasja glede Zelene
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organizacijske kulture, dolo¢itev sprememb in tega, kaj je misljeno s posa-
mezno spremembo, identificiranje pomembnih ponazarjajo¢ih zgodb, ra-
zvoj strateskega akcijskega naérta (z ustrezno strategijo komuniciranja) in
razvoj izvedbenega nadrta (s poudarkom na $estih S-strukeurah: simbo-
lih, sistemih, sodelavcih, strategijah, stilih vodenja in sposobnostih vod-
stva). Namen nastetih korakov je v pove¢anju vkljuéenosti zaposlenih in v
zmanjsanju odpora do sprememb (uspeh sprememb je po avtorjih v veliki
meri odvisen od soglasja zaposlenih), poleg tega se tako nazorno predsta-
vi obseg sprememb in dolodi, ¢esa se ne bo spreminjalo ter aktivnosti, ki
bodo pomenile zacetek spreminjanja organizacijske kulture. UpoSteva-
jo¢ Camerona in Quinna predlagamo, da se v organizaciji razvija in zago-
tovi podporno okolje in pripravljenost na spremembe, za kar priporoc¢ajo
oblikovanje zaveznistva podpornikov, osredoto¢enost na proces spremi-
njanja, odgovornost in porocanje o spremembah; zagotovi zadostna in-
formiranost s poudarkom na razlogih za spremembe; zagotovi kriterije
in merila uspes$nosti pri spreminjanju, da se lahko majhne napredke ozi-
roma Zelene spremembe izpostavi in nagradi, nezazeleno preteklost brez
kritik pokoplje in oblikuje nove simbole, ki bi predstavljali Zeleno priho-
dnost (Cameron in Quinn 2006, 69—142).

Stanje v AJPES se sklada tudi s sliko, ki jo razkriva raziskava »Leader-
ship Competencies of Successful Change Management«. Njeni zaklju¢-
ki namre¢ kaZzejo, da so v javni upravi prisotni tako tradicionalne vred-
note kot vrednote nove kulture kot tudi strah in odpor do sprememb.
Rezultati poudarjajo pomen implementacije vrednot nove kulture v jav-
no upravo in kazejo na to, da je mogoce tradicionalne vrednote nadome-
stiti z vrednotami nove kulture (Pagon, Banutai in Bizjak 2008, 11-28).

Povzetek ugotovitev raziskave

Druzbeno okolje, v katerem delujejo pridobitne in nepridobitne, javne ali
zasebne organizacije, je vse kompleksneje in turbulentnejse. Izziv za or-
ganizacije ni ve¢, ali se spreminjati, temve¢, kako se spreminjati, da bi po-
vecale svojo uspesnost. Na nujnost reforme, ki bo pripeljala do sprememb
v ustanovah javne uprave, so opozorili tudi OECD kot klju¢ni motor re-
formiranja in spreminjanja javne uprave ter drugi, tuji in domadi, teo-
retiki javne uprave, pri ¢emer v fokus reforme organizacij v javni upra-
vi postavljajo organizacijsko kulturo z oblikovanjem ustrezne strategije in
managementa sprememb.

Raziskavo smo izvedli na populaciji 233 zaposlenih v izbrani organi-
zaciji javne uprave — v Agenciji Republike Slovenije za javnopravne evi-
dence in storitve (AJPES), z namenom, da bi ugotovili obstojeco in Ze-
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leno organizacijsko kulturo, raziskali, ali ljudje na vodstvenih polozajih
organizacijsko kulturo dojemajo razli¢no od ostalih zaposlenih, ter ugo-
tovili, ali v AJPES zaposleni ¢utijo odpor do sprememb, pri ¢emer smo
si pomagali z uporabo vprasalnika OCAI Camerona in Quinna (2006,
26-28), ki smo mu dodali $e dve vprasanji za ugotavljanje odpora do spre-
memb, izlu§¢eni iz razmisljanja v delih Huerte Melchorja (Huerta Mel-
chor 2008, 16—20) ter dela Pagona, Banutaija in Bizjaka (2008, 2011).

Rezultati analize kaZejo, da je prevladujoci tip organizacijske kulture
v AJPES organizacijska kultura tipa hierarhija ter da bi si zaposleni v bo-
doce Zeleli prevladujole organizacijske kulture tipa klan v vseh njenih vi-
dikih oziroma na vsebinskih podro¢jih: v temeljnih znaéilnostih delov-
nega okolja, voditeljstvu v organizaciji, na¢inu ravnanja s sodelavci, vezeh
v organizaciji, strateskih poudarkih ter sodilih za uspe$nost. Usklajenost
vseh atributov organizacijske kulture dokazano vodi k veéji uspesnosti
organizacije. Zelijo si manj organizacijske kulture tipa hierarhija in trg
ter ve¢ adhokracije. Iz raziskave izhaja, da zaposleni organizacijsko kul-
turo v vseh organizacijskih enotah dojemajo enako ter da so statisti¢ne
razlike v dojemanju organizacijske kulture med vodstvenim kadrom in
ostalimi zaposlenimi le, kar zadeva organizacijsko kulturo tipa hierarhi-
ja. Izidi raziskave kaZejo tudi prisotnost odpora do sprememb. Stanje v
AJPES se sklada tudi s sliko, ki jo razkriva raziskava »Leadership Com-
petencies of Successful Change Management.« Njeni zaklju¢ki namre¢
kaZejo, da so v javni upravi prisotni tako tradicionalne vrednote in vred-
note nove kulture kot tudi strah in odpor do sprememb (Pagon, Banutai
in Bizjak 2008, 11-28).

Vse podatke in informacije, pridobljene iz teoreti¢nega in empiri¢ne-
ga dela raziskave, smo povezali v sklepna spoznanja, ki so nam sluzila kot
osnova za izdelavo predloga za izbolj$anje organizacijske kulture v izbra-
ni pravni osebi javnega prava.

Prispevek k znanosti

Z izvedbo raziskave organizacijske kulture s pomo¢jo uveljavljenega in
standardiziranega vprasalnika OCAI Camerona in Quinna, ki temelji
na enem najpogosteje uporabljenih modelov obravnave vrednot, na mo-
delu konkurenénih vrednot Camerona in Quinna, v izbrani organizaci-
ji javne uprave smo prispevali k zapolnitvi raziskovalne vrzeli na tem po-
drogju.

Oblikovali smo $tiri raziskovalne hipoteze. Vsako hipotezo smo pre-
verili z ustrezno metodo statisti¢ne analize in na podlagi izidov analiz
sprejeli odloditev o veljavnosti postavljenih hipotez. Dokazali smo, da je
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prevladujo¢i tip organizacijske kulture v izbrani organizaciji javne uprave
hierarhija, s ¢imer smo potrdili prvo hipotezo. Drugo hipotezo, ki pravi,
da je organizacijska kultura enaka v vseh organizacijskih enotah izbrane
organizacije, smo ravno tako potrdili. Ugotovili smo tudi, da je v izbra-
ni organizaciji javne uprave dojemanje organizacijske kulcure vodij stati-
sti¢no znadilno druga¢no od dojemanja ostalih zaposlenih le, kar zadeva
organizacijsko kulturo tipa hierarhija, zaradi ¢esar smo potrdili tudi tre-
tjo hipotezo. Cetrto hipotezo, ki je predpostavljala, da zaposleni v izbra-
ni organizaciji ne cutijo odpora do sprememb, Smo ovrgli, saj smo Vv razi-
skavi ugotovili nasprotno.

Na podlagi izidov raziskave smo zasnovali teoreti¢ne in prakti¢ne
smernice za izbolj$anje organizacijske kulture v AJPES, s ¢imer smo do-
segli cilj raziskave. Predlogi se nanasajo na potrebne spremembe za dose-
go zelene organizacijske kulture po posameznih vidikih oziroma vsebin-
skih podro¢jih organizacijske kulture. Predlagali smo tudi vztrajanje pri
dobrih praksah pri vodenju kadrovske politike organizacije in njeno do-
polnitev s predlaganimi usmeritvami po posameznih vidikih organiza-
cijske kulture ob konkretizaciji in realizaciji predlogov. Za spremembo
organizacijske kulture smo predlagali uporabo $estih korakov, ki jih opi-
sujeta Cameron in Quinn ob razvijanju in zagotavljanju podpornega oko-
lja in pripravljenosti na spremembe. Izhajajo¢ iz izidov raziskave smo za
zmanj$anje odpora do sprememb predlagali zagotavljanje uspe$ne komu-
nikacije z zaposlenimi z vejo seznanjenostjo zaposlenih o spremembah
in njihovo ve¢jo vklju¢enostjo v proces spreminjanja.

Z izvedbo raziskave smo tako prisli do novih empiri¢nih spoznanj,
ki bodo koristna tako za teoretike in raziskovalce kot tudi praktike v jav-
nih ustanovah.

Predlogi za nadaljnje raziskave

Kljub temu, da se upravljanje strukturno spreminja od hierarhi¢nega
upravljanja do omreZij oziroma kot proces od klasi¢nega pristopa do no-
vega pristopa v javni upravi, ¢emur sledi tudi upravna kultura, pa Zal tega
ne moremo z gotovostjo trditi za kulturo posamezne organizacije v javni
upravi, saj na tem podro&ju v Sloveniji nismo zasledili raziskav. Raziskava,
ki smo jo opravili v izbrani organizaciji javne uprave, kaze, da je trenutni
tip organizacijske kulture $e vedno hierarhija in da si zaposleni Zelijo or-
ganizacijske kulture tipa skupina oziroma klaa. Glede na to, da posame-
zna organizacija v javni upravi predstavlja subkulturo upravne kulture, bi
si bilo potrebno prizadevati za spremembo posameznih organizacijskih
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kultur in tako povzro¢iti spremembe tudi od spodaj navzgor — na drzav-
no raven oziroma upravno-kulturo.

Zaradi pomanjkanja tovrstnih raziskav v javni upravi predlagamo, da
bi se opravile raziskave v organizacijah javne uprave na podrodju organi-
zacijske kulture z namenom ugotoviti, ali ta podpira druge sestavine po-
litike organizacije in ali je prisoten odpor do sprememb. Z oblikovanjem
primerne organizacijske kulture, s strate$kim managementom in z mana-
gementom sprememb bodo tudi reforme privedle do Zelenih sprememb
ter tudi pripomogle k spremembi upravne kulture in organizacijske kul-
ture.

Predlagamo:

— izvedbo raziskav s podro¢ja organizacijske kulture in odpora do
sprememb, in sicer v organizacijah drZavne uprave, organizacijah
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lokalne samouprave in nosilcih javnih pooblastil ter izvajalcih
javnih sluzb in skupno za javno upravo (s ¢imer bi tudi ugotovili,
v kaks$ni meri so prisotni tradicionalne vrednote, vrednote nove
kulture ter strah in odpor do sprememb), na na¢in, da bi bila
mozna primerjava posamezne organizacije s sploénim proﬁlom;

— periodi¢no izvajanje raziskav zaradi moznosti ugotavljanja
pribliZevanja vrednotam novega pristopa oziroma nac¢elom dob-
rega upravljanja, ki so zapisani v »Politiki napredka in kakovosti
sodobne javne uprave«;

— izvedbo raziskav z uporabo enake metode raziskovanja oziro-
ma uporabo vpragalnika OCALI, saj tipe upravljanja in pristo-
pe v javni upravi upravno-kulturo razvr§¢amo na podlagi enakih
uveljavljenih miselnih shem, kot to velja za model konkuren¢nih
vrednot (pa vendar bi bilo tudi to trditev potrebno podkrepiti z
ve¢ dokazi), s ¢imer bi omogo¢ili primerljivost na vsch ravneh;

— izvedbo raziskav vpliva organizacijske kulture na izbrane finan¢-
ne in nefinan¢ne kazalnike uspe$nosti organizacije v javni upra-
vi;

— izvedbo raziskav organizacijske kulture z drugimi vprasalniki,
kot so npr. Organizational Culture Inventory — OCI (Cooke in
Lafferty), Denison Organizational Scale - DOCS (Denison),
Organizational Description Questionnaire — ODQ (Bass in Av-
olio), Time-At-Work Questionnaire (Schriber in Gutek), Per-
son-Organization Fit Scale (Bretz in Hudje), Competing Value
Scale (Meyer, Hecht, Gill in Toplonytsky) (po Zakrajsek in Zu-

ntar 2012, 2—17), in primerjavo rezultatov;



7: Organizacijska kulturavizbrani organizaciji javnega scktorja

— izvedbo raziskav s podro¢ja organizacijske kulture in odpora do
sprememb v organizacijah javne uprave v tujini ter primerjavo iz-
idov z izidi domacih organizacij;

— redno izvajanje raziskav s tega podrodja v izbrani organizaci-
ji javne uprave, s ¢imer bi bilo moZzno primerjati rezultate in na
ta nac¢in ugotoviti napredek oziroma spremembe, ki so posledi-
ca ukrepov za uskladitev organizacijske kulture s strategijo, ter
zmanjsati odpor do sprememb.
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Organizacijska kultura
v slovenskih gledalis¢ih

V zadnjem obdobju je zanimanje za organizacijsko kulturo naglo naraslo
in posledica je porast raziskav organizacijske kulture v razli¢nih organi-
zacijah in panogah. V slovenskih gledalis¢ih organizacijska kultura $e ni
bila preucevana, zato smo se odlo¢ili raziskati, kaksen tip organizacijske
kulture prevladuje, ali je prevladujoéi tip skladen pri vecini dimenzij in
ali obstajajo razlike v dojemanju organizacijske kulture med posamezni-
mi sektorji. Raziskali smo tudi povezanost tipov kulture in zadovoljstva
zaposlenih z delom in delovnimi razmerami.

Populacija in vzorec

Populacija so zaposleni v slovenskih gledalis¢ih, in sicer na dan 31. 12.
2014 je bilo skupaj 527 zaposlenih (AJPES b. .). Vprasalnik smo razposla-
li po elektronski posti, nekaterim pa smo ga razdelili osebno. Dosegli smo
povpre¢no odzivnost, tj. 31 %. Flere (2000, 128) namre¢ ugotavlja, da se
obi¢ajno na ankete odzove 20—40 % ljudi.

Po podatkih Statisti¢nega urada RS (b. L) je bilo januarja 2016 v kul-
turni, razvedrilni in rekreacijski dejavnosti v RS skupaj zaposlenih 14.281
oseb, od tega 50,6 % (7.227) moskih in 49,6 % (7.054) Zensk. Pri nasih an-
ketirancih pa je razmerje v prid Zenskam, saj se je na anketo odzvalo 54,8
% (91) zensk in 45,2 % (75) moskih.

Gledali$¢a so razdeljena na tri organizacijske enote, sektorje: umetni-
$kega, tehni¢nega in splosnega. Na anketo je odgovorilo 69 zaposlenih iz
umetniskega sektorja, kar predstavlja 41,6 % vseh anketirancev, 55 zapo-
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slenih iz splos$nega sektorja, kar je 33,1 % anketirancev, in 42 zaposlenih
iz tehni¢nega sektorja, kar je 25,3 % anketiranih.

Najve¢ anketirancev je bilo iz razreda med 40 in 5o let, odgovorilo jih
je 65 (39,2 %), sledijo tisti med so in 6o let, ki jih je odgovorilo 42 (25,3
%), v razredu med 30 in 40 let jih je odgovorilo 34 (20,5 %), 12 (7,2 %) jih
je odgovorilo v razredu med 20 in 30 let in 13 (7,6 %) tistih nad 6o let.

Prcg]cdnica 8.1: Dcmografska strukeura anketirancev

Frekvenca Delez (%)
zenski
moski 75 452
Skupaj 100,0
splosni
tehnic¢ni 42 253
umetniski 69 41,6

100,0

Starost v letih

nad 20 do 30 let

nad 3o do 40 let 34 205
nad 40 doso let 65 39,2
nad 5o do 60 let 42 253
nad 60 let 3 78
Skupaj 100,0

I.do IV.stopnja

V. stopnja 42 253
VL. stopnja 15 9,0
VIL stopnjaali ve¢ 82 49.4

Skupaj 166 100,0
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Frekvenca Delez (%)

Delovna doba v organizaciji v letih

do 1o let 61 36,8
nad 10 do 20 let 59 35:5
nad 20 do 30 let 29 175
nad 30 17 10,2
Skupaj 166 100,0

Skoraj polovico (49,4 %) odgovorov smo prejeli od anketirancev z naj-
manj VII. stopnjo izobrazbe, sledijo tisti s V. stopnjo izobrazbe (25,3 %),
nato tisti z najnizjo izobrazbo (I. do IV. stopnja), ki jih je bilo 16,3 %, V1.
stopnjo izobrazbe pa ima 9 % anketirancev. Tak$na struktura je posledi-
ca dejstva, da je bilo najve¢ anketirancev iz umetniskega sektorja, v kate-
rem je visoka izobrazba pogoj za zaposlitev. Visoko izobrazbo ima tudi ve-
liko zaposlenih iz splo$nega sektorja, v tehni¢nem sekrorju pa prevladuje
nizja izobrazba.

Glede na delovno dobo, ki so jo anketiranci preziveli v organizaciji,
prevladujeta razreda do 10 let delovne dobe v organizaciji (36,8 %) in nad
10do 20let (35,5 %). Iz razreda nad 20 do 30 let je odgovorilo 17,5 % anke-
tiranih in 10,2 % tistih z ve¢ kot 30 let delovne dobe v organizaciji.

Opis instrumenta

V raziskavi smo uporabili metode, znadilne za kvantitativno raziskovanje,
kot jih opisujejo Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2005, 163-68). Kot
nadin zbiranja kvantitativnih podatkov je bil uporabljen anketni vpra-
$alnik zaprtega tipa, zasnovan na osnovi strokovne literature in na osno-
vi vpra$alnikov, uporabljenih v dosedanjih raziskavah, ki ga sestavljajo
trije vsebinski sklopi. Prvi sklop se je nanasal na demografska vprasanja
(spol, sektor, starost, izobrazba in delovna doba v organizaciji), ki smo jih
predstavili s pomod&jo deskriptivne statistike.

V drugem delu vprasalnika smo ugotavljali zadovoljstvo z delom in
delovnimi razmerami. Posluzili smo se vprasalnika, ki ga za ugotavljan-
je zadovoljstva zaposlenih uporabila Kragelj (2010), pri ¢emer smo upo-
rabili 39 od njengovih 40 vprasanj. Zanesljivost vprasalnika, natan¢neje
njegovo notranjo konsistentnost, smo preverili s Cronbachovim alfa tes-
tom. Test je pokazal, da je vrednost Cronbachovega koeficienta alfa 0,917,
kar pomeni odli¢no zanesljivost oziroma notranjo konsistentnost vpra-
$alnika.
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Tretji del pa je bil standardiziran vprasalnik OCAIL ki sta ga razvila
Cameron in Quinn (2006); z njim smo analizirali prevladujo¢i tip orga-
nizacijske kulture (prav tam, 23) v izbranih gledalis¢ih in ugotovili Zeleni
tip organizacijske kulture (prav tam, 23).

Zanj smo se odlo¢ili predvsem zaradi njegove prakti¢nosti, ¢asov-
ne ustreznosti in veljavnosti. Vprasalnik OCAI nam na osnovi ustrez-
nih merskih karakteristik nudi vpogled v delovanje organizacije in njene
znadilne vrednote ter pokaze razkorak med sedanjo in Zeleno organiza-
cijsko kulturo. Je prosto dostopen in preprost za vrednotenje. Uporabimo
ga lahko na vseh nivojih organizacije (Zakraj$ek in Zuntar 2012/2013).

Vprasalnik OCAI (Cameron in Quinn 2006, 23-30) je razdeljen na
Sest sklopov, ki predstavljajo Sest dimenzij organizacijske kulture: glavne
znacdilnosti organizacije, stil vodenja, ravnanje z zaposlenimi, lepilo orga-
nizacije, strateski poudarki in merilo uspeha.

Vsak sklop (dimenzija) vsebuje $tiri trditve, ki opredeljujejo dolo¢en
tip organizacijske kulture (prav tam, 23-30):

— A - kultura klana,

— B - kultura adhokracije,
— C-kulturatrgain

— D - kultura hierarhije.

Anketiranec med te $tiri trditve pri vsaki dimenziji razdeli dvakrat
po 100 tock, in sicer (v skladu s priporo¢ili avtorjev) (prav tam, 25) najprej
za sedanje stanje, v drugem koraku pa e za Zeleno stanje.

Na osnovi se$tevka tock posameznih alternativ (posebej za sedanje in
posebej za zeleno stanje) smo ugotavljali povpredje alternativ, ki je doloéi-
lo prevladujodi tip organizacijske kulture.

Vprasalnik OCALI temelji na ipsativhem vrednotenju: anketiran-
ci razporedijo to¢ke med posamezne alternative, pri ¢emer je vsota tock
(100) to¢no dolo¢ena. To pomeni, da so postavke soodvisne, kar lahko
vpliva na rezultat, zato naj bi bili na to pozorni (Zakrajsek in Zuntar
2012/2013).

Teoreti¢no osnovo za standardizirani vprasalnik OCAI (The Orga-
nizational Culture Assessment Instrument) predstavlja model konku-
ren¢nih vrednost (CVF — The Competing Values Framework), ki sta ga
Cameron in Quinn razvila na osnovi raziskav 39 pomembnih kazalni-
kov u¢inkovitosti organizacij (Cameron in Quinn 2006). Posamezne tipe
kulture, kot sta jih opredelila avtorja (prav tam), podrobneje opisujemo v
poglavju 2.5.2.



8: Organizacijska kultura v slovenskih gltdalﬁtih

Anketo smo izvedli v za¢etku leta 2016. Anketni vprasalnik smo po
gledalis¢ih razposlali po elektronski posti, kjer pa je bilo to mogoce, smo
ga Se osebno razdelili, pri ¢emer smo sodelavce tudi osebno poprosili, da
izpolnijo vprasalnik, in s tem zagotovo dosegli ve¢jo odzivnost, kot bi jo
sicer. Anketo je izpolnilo 166 od 527 zaposlenih.

Anketi smo prilozili tudi spremno besedilo, s katerim smo na krat-
ko pojasnili namen raziskave in dali navodila za izpolnjevanje, zagotovili
anonimnost in se zahvalili za sodelovanje.

Analiza in interpretacija raziskave

V prvem delu poglavja predstavljamo rezultate odgovorov po metodolo-
giji OCAL V nadaljevanju opi§emo nacin analize rezultatov raziskave ter
nato analiziramo rezultate in preverjanje hipotez.

Vprasalnik OCAI

Dimenzija glavne znalilnosti organizacije

V tem sklopu oziroma pri tej dimenziji so zaposleni odgovarjali na vpra-
$anja o glavnih znadilnostih organizacije. Pri sedanjem stanju prevladuje
organizacijska kultura hierarhije, in sicer za 2,6 to¢ke pred kulturo klana
in za 4,6 tocke pred kulturo trga; to kaze, da zaposleni kot glavno znac¢il-
nost organizacije dojemajo strukturiranost in ravnanje po pravilih. Gle-
de na to, da po rezultatih irganizacijski kulcuri hierarhije tesno sledi orga-
nizacijska kultura klana, zaposleni po drugi strani organizacijo dojemajo
kot oseben prostor. V prihodnosti si zaposleni Zelijo $¢ mnogo ve¢ kultu-
re klana (34,5 toc¢ke), tj. da bi bila organizacija v prihodnosti $e bolj ori-
entirana k zaposlenim in do njih $e prijaznejsa. Zelijo si tudi ve¢ kultu-
re adhokracije, tj. bolj dinami¢ne in podjetnisko naravnane organizacije,
mnogo manj pa kulture hierarhije. Na osnovi preuéene teorije lahko raz-
lozimo, da si zaposleni Zelijo predvsem usmerjenosti kulture navznoter
in prevladovanja znaéilnosti, kot so varnost, sodelovanje in zaupanje, ter
manj formalnih pravil.
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Preglednica 8.2: Glavne znacilnosti organizacije

1. GLAVNE ZNACILNOSTI ORGANIZACIJE Sedanje stanje Zeleno stanje
Organizacija je oscben prostor. Je kot razsirjena druzina. Zaposlcni
A ; N oo 267 345
veliko zadev delijo z organizacijo.
B Organizacija je dinamic¢na in podjcmiéko naravnana. Zaposlcni 50
19, 242
se pripravljeni izpostaviti in prevzeti tveganje. 93 4+
. Organizacija je usmerjena k rezultatom. Glavna skrb je opraviti vse
C . . " . 24,7 24,2
nalogc Zaposleni so tekmovalni, seremijo k dosezkom.
D Organizacija ima mocen sistem kontrole in je strukrurirana. ZaposA Ny
;) 171
leni se ravnajo po formalnih pravilih. Z 7
Skupaj 100 100
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Slika 8.1 nam kaze zelo velik razkorak pri kulturi hierarhije, ki sedaj
prevladuje, zaposleni pa bi si je v prihodnje Zeleli mnogo manj. Manj, kot
bi si zaposleni zeleli, pa sta prisotni kulturi klana in adhokracije. Vidimo
pa, da ni razkoraka pri kulturi trga.

—4—Sedanje stanje
~{i—7eleno stanje

Slika 8.1: Glavne znacilnosti organizacije

Dimenzija stil vodenja

Pri dimenziji stil vodenja zaposleni obstoje¢o organizacijsko kulturo do-
jemajo kot kulturo trga (34,4), ki prevladuje pred kulturo hierarhije. To
pomeni, da vodenje temelji predvsem na smiselnosti in usmerjenosti k
uresnic¢evanju ciljev ter na koordiniranju, organiziranju in zagotavljanju
tekode uéinkovitosti. Najmanj prisotni pri tej dimenziji sta organizacij-
ska kultura adhokracije (14,1) in organizacijska kultura klana (21,2), ki
pa je hkrati tudi najbolj zazelena organizacijska kultura (33,4); to pome-
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ni, da si zaposleni Zelijo bolj mentorskega vodenja, pomodi in svetovanja.
Najmanj zazelena organizacijska kultura za prihodnost je kultura trga, ki
se je zaposleni zelijo bistveno manj.

Preglednica 8.3: Stil vodenja

yTIL VODEN]JA Sedanje stanje Zeleno stanj

Vodcnjc organizacije tcmelji na vzgledu, MENCorstvu, svetovan-

A 21,2 )
ju, skrbi. ! 334
B Vodenje organizacije temclji na podjetnisevu, inovativnosti in prip-
14,1 25,2
ravljenosti prevzemanja tveganja. + 5
c Vodenje organizacije temelji na smiselnosti. Je agresivno in usmerje-
. 17,
no k uresnicevaniju ciljev. ol 75
139
Vodenje organizacije temclji na koordiniranju, organiziranju in zag-
D o A 303 239
otavljanju gladko tekoce u¢inkovitosti.
Skupaj 100 100

Iz slike 8.2 razberemo, da obstaja velik razkorak med sedanjo in Zele-
no organizacijsko kulturo pri stilu vodenja, in sicer kar pri treh tipih kul-
ture: kulturi klana in kulturi adhokracije, ki si ju zaposleni v prihodnosti
zelijo ve¢, ter pri kulturi trga, ki si je zaposleni v prihodnosti Zelijo bistve-
no man,j.

=—#=—>5cdanjc stanje
={i=Zeleno stanje

Slika 8.2: Stil vodenja

Dimenzija ravnanje z zaposlenimi
Zaposleni so odgovorili, da pri dimenziji ravnanje z zaposlenimi prevla-

duje organizacijska kultura klana, kar pomeni, da nac¢in vodenja teme-
lji na timskem delu, iskanju soglasja in vklju¢evanju. Dokaj tesno sledi
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organizacijska kultura hierarhije, kar kaZe na to, da v organizaciji skrbi-
jo za zagotavljanje varnosti zaposlitve, udobnost, predvidljivost in stabil-
nost medsebojnih odnosov. V prihodnosti si zaposleni zelijo Se vec Ze se-
daj prevladujoée organizacijske kulture klana in tudi ve¢ organizacijske
kulture adhokracije, kar pomeni, da si pri na¢inu vodenja Zelijo ve¢ in-
dividualnega prevzemanja tveganja in inovativnosti. Zelijo pa si mnogo
manj prisotnosti organizacijske kulture hierarhije.

Preglednica 8.4: Ravnanje z zaposlenimi

3. RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI Sedanje stanje Zeleno stanje

Nacin vodcnja tcmclji na timskem delu, iskanju soglasja in vkl-

- . 30,0 35,7
jucevaniu.
Nacin vodenja temelji na individualnem prevzemaniju tvegania, ino-

B ) ) S ) 19,9 25,0
vativnosti, svobodi in izvirnosti.
Nacin vodenja temelji na veliki konkurenénosti, visokih zahtevah

Cc ol 22,8 203
in dosezkih.
Nacin vodcnja temclji na teinjah po zagotavljanju varnosti zapos-

D litve, udobnosti, predvidljivosti ter stabilnosti medscebojnih 273 19,0
odnosov.
Skupaj 100 100

Iz slike 8.3 je razvidno, da pri dimenziji ravnanje z zaposlenimi obsta-
ja najvedji razkorak pri kulturi hierarhije, ki si je zaposleni v prihodnosti
zelijo mnogo manj. Najmanjsi razkorak pa se kaze pri kulturi trga.

—4—Sedanje stanje
- Zeleno stanje

Slika 8.3: Rawnanjc z zaposlcnimi
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Dimenzija povezovalne sile organizacije

Pri tej dimenziji prevladuje organizacijska kultura klana (27,0) pred kul-
turo trga (24,7) in kulturo hierarhije (24,7), najmanj prisotna je organiza-
cijska kultura adhokracije (22,0). To pomeni, da organizacijo povezujeta
lojalnost in medsebojno zaupanje. Zaposleni so organizaciji predani. Po
drugi strani pa tesno sledi organizacijska kultura trga (26,3), kar pomeni,
da organizacijo povezujejo tudi pretekli dosezki ter uresni¢evanje zastav-
ljenih ciljev in dosezkov. Nekoliko manj so prisotna formalna pravila in
zavezanost k napredku, ki pa bi si je zaposleni zeleli ve.

Preglednica 8.5: Povezovalne sile organizacije
g g

4.POVEZOVALNE SILE ORGANIZACIJE Sedanje stanje Zcleno stanje

Organizacijo drzita skupaj lojalnost in medsebojno zaupanje.

A g 8,
Zapos[cni SO organizaciji prcdani. 7o o

B Organizacijo drzi skupaj zavezanost k napredku in inovativnosti. 22,0 288
Organizacijo drzijo skupaj pretekli dosezki ter uresnicevanje

C N . 263 21,1
zastavljenih ciljev in dosezkov.
Organizacijo povezujejo prcdvscm formalna pravila in sama politi—

D kaorganizacije. V organizaciji je pomembno izogibanje nepredvidl- 24,7 12,0
jivim dogodkom.
Skupaj 100 100

Iz grafa na sliki 8.4 lahko razberemo, da pri tej dimenziji obstaja velik
razkorak med sedanjo in Zeleno organizacijsko kulturo pri vseh dimenzi-
jah, $e posebej pa pri kulturi hierarhije, ki si je zaposleni v prihodnosti Ze-
lijo bistveno manj. Vidimo, da si zaposleni Zelijo ve¢ kulture klana in kul-
ture adhokracije, kar pomeni ve¢ proznosti in samostojnosti.

A
40,0 4

—4—Sedanje stanje
i Zeleno stanje

Slika 8.4: Povezovalne sile organizacije

141



Organizacijska kulturain organizacijska klima

Dimenzija strateski poudarki

Iz preglednice 8.6 je razvidno, da pri dimenziji strateski poudarki prevla-
duje organizacijska kultura tipa hierarhija, kar pomeni, da organizacija
poudarja stalnost in stabilnost, u¢inkovitost, kontrolo in tekoce izvaja-
nje dejavnosti. Sledi organizacijska kultura trga — poudarjanje doseganja
visoko zastavljenih ciljev in prevlade na trgu. V prihodnosti si zaposleni
pri strateskih poudarkih mo¢no Zelijo organizacijske kulture klana, kar
pomeni poudarek na razvoju zaposlenih, zaupanju, odprtosti in sodelo-
vanju.

Preglednica 8.6: Strateski poudarki

5. STRATESKIPOUDARKI Sedanje stanje Zeleno stanje

142
4 A Organizacija poudarja razvoj zaposlenih. V njej prevladujejo visoka sto-
19, o1
pnja zaupanja, odprtost in sodclovanjc. 99 #
Organizacija poudarja pridobivanjc novih virov in iskanjc novih
B priloznosti. Preizkusanje novih sevari in iskanje novih priloznosti sta 225 24,2
Pomcmbni vrednoti.
C Organizacija poudarja tckmovalnost in dosezke. Najpomembnejsa sta
24, 17
doseganje visoko zastavljenih ciljev in prevladovanje na trgu. +5 77
D Organizacija poudarja stalnost in stabilnost. Pomembni so u¢inkovi- 0
1 18,0
tost, kontrola in tekoce izvajanjc dcjavnosti. %
Skupaj 100 100

=== Sedanje slanje
~{i-Jeleno stanje

Slika 8.5: Strateski poudarki

Slika 8.5 kaze, da pri strateskih poudarkih prevladuje organizacijska
kultura tipa hierarhija, ki si je v prihodnosti zaposleni zelijo manj. Naj-
vedji razkorak med sedanjim in Zelenim stanjem pa se kaze pri kuleuri
tipa klan (poudarjanje razvoja zaposlenih, zaupanje in sodelovanje), ki si
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je zaposleni mo¢no Zelijo v prihodnosti. Mnogo manj pa si zelijo kultu-
re hierarhije.

Dimenzija merilo uspeha

Pri tej dimenziji mo¢no prevladuje organizacijska kultura tipa hierarhi-
ja (35,5). Sledita organizacijska kultura adhokracije (24,4) in organizacij-
ska kultura trga (22,2). Najmanj prisotna je organizacijska kultura klana
(18,3), ki pa si je zaposleni v prihodnosti zelijo mnogo ve¢. Merila uspeha
naj bodo razvoj zaposlenih, timsko delo, pripadnost zaposlenih in skrb za
zaposlene (kultura klana), manj pa u¢inkovitost in nizki stroski delovanja
(kultura hierarhije) ter prevlada na trgu (kultura trga).

Preglednica 8.7: Merilo uspcha

143

6.MERILO USPEHA Sedanje stanje

A Organizacija oprcdcljuje $VOjO uspesnost na podlagi razvoja zaposlcnih,

18, 6,8
timskcga dela, pripadnosti zaposlenih ter skrbi za zaposlenc. 3 3
Organizacija se opredeljuje kot uspesna, kadar ima unikatne in najnove-
B Jsc storitve. ]zmi?;ljujc si nove stvari in jc vodilna pri razvoju storitev na 24,1 26,5
svojem podrocju.
Ie Organizacija opredcljujc SVOj uspeh po prcvladi na trgu in one-
22 13,
mogocanju konkurenc¢nih organizacij. Klju¢no je prevladovanje na orgu. b
Organizacija opredeljuje svojo uspesnost na podlagi ucinkovitosti.
D ° e Lo 35,4 213
TOCnOS[, tCkOC urnlk mn ankl StrOSkl dClOVanJa SO blS[VCana pomcna.
Skupaj 100 100
=—4—Sedanje stanje
«{-7eleno stanje

Slika 8.6: Merilo uspcha

Iz slike 8.6 razberemo velik razkorak med sedanjo in Zeleno prevla-
dujoco organizacijsko kulturo v organizaciji, saj trenutno pri dimenziji
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merilo uspeha mo¢neje prevladuje organizacijska kultura tipa hierarhi-
ja, medtem ko si zaposleni v prihodnosti mo¢no Zelijo kulture tipa klan.

Skupni rezultat — previadujoli tip sedanje in Zelene organizacijske kulture
V nadaljevanju prikazujemo prevladujoéi tip sedanje in zelene organiza-
cijske kulture. Izra¢unali smo ga tako, da smo kumulativno povpredje po-
samezne dimenzije, ki smo ga dobili s pomo¢jo predloge za toc¢kovanje
vpra$alnika OCAI (Cameron in Quinn 2006, 29), delili s §tevilom anke-
tirancev (166). Rezultate smo preverili $¢ z enim izra¢unom: sesteli smo
povpredja posameznih odgovorov (A, B, C in D) iz vsch dimenzij, pose-
bej za sedanje stanje in posebej za zeleno stanje, in vsako dobljeno vsoto
delili s $est.

Na osnovi kumulativne povpre¢ne vrednosti vseh Sestih dimenzij se-
danjega stanja ugotavljamo, da v slovenskih gledaliskih ustanovah pre-
vladuje organizacijska kultura tipa hierarhija (30,1 %), sledi organizacij-
ska kultura trga (25,8 %); obeh si zaposleni v prihodnosti Zelijo bistveno
manj. Mo¢no pa si zelijo kulture klana (36,5 %) in tudi nekoliko ve¢ kul-
ture adhokracije (25,6 %).

Prcglcdnica 8.8: Tip organizacijskc kulture — scdanjc in zeleno stanje v organizaciji

T'ip organizacijske kulture Sedanje stanje Zeleno stanje
A Kulturaklana 23,8 365
B Kultura adhokracije 203 25,6
C  Kulwraoga 25,8 19,4
D Kuleura hicrarhije 30,1 185
Skupaj 100 100

=#—Sedanje stanje
=7 eleno stanje

Slika 8.7: Tip organizacijske kulture — sedanje in zeleno stanje v organizaciji



8: (,)1‘gani7.;1(ij§ka kulturav slovenskih glcda]iséih

Slika 8.7 nam prikazuje velik razkorak med sedanjim in zelenim sta-
njem organizacijske kulture pri vseh tipih kulture. Zaposleni si v priho-
dnosti Zelijo manj kulture hierarhije in kulture trga. Mo¢no pa si zelijo
kulture klana in tudi nekoliko ve¢ kulture adhokracije. Iz grafa vidimo,
da si zaposleni v slovenskih gledalis¢ih Zelijo bolj integrirane in navznot-
€r usmerjene organizacije.

Demografske podatke smo analizirali s pomod&jo deskriptivne statistike.
Za ugotavljanje sedanjega in Zelenega tipa organizacijske kulture smo po
navodilih metodologije OCAI (Cameron in Quinn 2006, 29), s pomo&jo
predpisane predloge za to¢kovanje, iz trditev izra¢unali povprecne vred-
nosti po posameznih dimenzijah, ki so nam pokazale sedanji in prevladu-
jodi tip organizacijske kulture. Rezultate smo prikazali v preglednicah in
grafi¢no s polarnimi grafi.

Podatki, ki smo jih pridobili na podlagi anketnega vprasalnika
OCAL so spremenljivke, pri katerih se, kot posledica uporabe lestvice s
konstantno vsoto (anketiranci pri vsaki dimenziji razdelijo 100 to¢k med
$tiri trditve), pojavlja medsebojna povezanost/soodvisnost med spremen-
ljivkami — pokazateljicami prevladujoce organizacijske kulture. Tako
smo uporabili neparametri¢ni preizkus dvojic — Wilcoxonov preizkus
predznacdenih rangov, in sicer pri prvi hipotezi na ravni vseh dimenzij
hkrati (celovita ocena organizacijske kulture), pri drugi hipotezi pa smo
postopek ponovili $estkrat — za vsako dimenzijo posebej. Pri tretji hipo-
tezi smo preucevali razlike vseh relevantnih spremenljivk naenkrat med
sektorji s pomo¢jo diskriminantne analize.

Ugotavljali smo tudi povezanost tipov kulture z dejavniki zado-
voljstva z delom in delovnimi razmerami. V ta namen smo pri ¢etrti hi-
potezi najprej s pomocjo faktorske analize izra¢unali faktorje — dejavni-
ke zadovoljstva. Nato smo za ugotavljanje povezanosti med posameznimi
tipi organizacijske kulture (za sedanje in Zeleno stanje) in dejavniki zado-
voljstva z delom izer delovnimi razmerami izvedli korelacijsko analizo s
Pearsonovim korelacijskim koeficientom (r).

Na osnovi izidov raziskave smo oblikovali predloge, ki bi v prihodno-
sti lahko prinesli pozitivne spremembe organizacijske kulture, saj smo
iz odgovorov zaznali, da si zaposleni v prihodnosti Zelijo spremembe or-
ganizacijske kulture. Predvsem si Zelijo ve¢ znaéilnosti kulture klana in
mnogo manj znacilnosti kulture hierarhije.
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Interpretacija rezultatov raziskave

Glede na teoreti¢na izhodis¢a in rezultate nase raziskave po metodologi-
ji OCALI lahko iz analize kumulativnih povpre¢ij OCAI zaklju¢imo, da
v slovenskih gledalis¢ih prevladuje organizacijska kultura tipa hierarhi-
ja, kar pomeni, da so slovenska gledali$¢a strukturira in v njih prevladuje
ravnanje po pravilih. Ustanove poudarjajo stalnost in stabilnost, u¢inko-
vitost, kontrolo in tekode izvajanje dejavnosti. Svojo uspe$nost oprede-
ljujejo na osnovi u¢inkovitosti, to¢nosti, tekoc¢ega urnika in nizkih stro-
$kov delovanja, kar pa po na$em mnenju niti ni tako presenetljivo, saj gre
za javni sekror.

Ugotavljamo tudi, da si zaposleni v slovenskih gledalis¢ih Zelijo, da bi
bila organizacija bolj usmerjena k zaposlenim, do njih prijaznejsa, da bi se
v njej pocutili kot v neke vrste razdirjeni druzini. Vodenje naj temelji na
mentorstvu, vzgledu, timskem delu, iskanju soglasja in vklju¢evanju (kul-
tura klana). Zelijo si tudi nekoliko bolj podjetnisko naravnane organiza-
cije (kultura adhokracije). Organizacijo naj bolj kot formalna pravila in
sama politika organizacije (kultura hierarhije) ter pretekli dosezki in ure-
sni¢evanje zastavljenih ciljev (kultura trga) povezujejo medsebojno zau-
panje in predanost zaposlenih (kultura klana) ter inovativnost in zaveza-
nost k napredku (kultura adhokracije).

Zaposleni si zelijo, da bi organizacija stratesko poudarjala razvoj za-
poslenih, zaupanje in sodelovanje (kultura klana), manj pa tekmovalnost
in dosezke (kultura trga) ter u¢inkovitost in tekoce poslovanje (kultura
hierarhije). Merilo uspeha naj bodo razvoj zaposlenih, timsko delo, pri-
padnost zaposlenih in skrb za zaposlene (kultura klana) ter manj u¢inko-
vitost in nizki stroski delovanja (kultura hierarhije) in prevlada na trgu

(kultura trga).

Preverjanje hipotez

Hipoteza 1: V izbranih gledaliscih previaduje organizacijska kul-

tura tipa klan.

S pomodjo Wilcoxonovega preizkusa predznacenih rangov smo pre-
verjali statisti¢no pomembno prevlado kulture tipa klan (A).

Najprej smo zdruzili trditve v $tiri vsebinske sklope ustrezno s §ti-
rimi tipi organizacijskih kultur, v skladu z izvirno metodologijo OCAI
in s pomo¢jo programa SPSS izra¢unali osnovno statistiko (preglednica
8.9) in izra¢unali povpre¢ne range, pripadajoée posameznemu tipu kultu-
re (preglednica 8.10).
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Preglednica 8.9: Povpre¢ne vrednosti obstojecih tipov kulture

Tip T — 1’(|\lvl'ccjc Mediana Modus \'rdn‘—](v']‘.u‘tlni
Veljavni Manjkajoci odiion
A 166 o 23,83 22,08 3,67 11,27
B 166 o 2032 20,00 12,50 6,74
C 166 o 25,80 25,00 15,00 10,13
D 166 o 30,05 26,67 20,832 11,76

Opomba: a - modusov jeved; prikazanajt‘ najmanjsa vrednost.

Vidimo, da je povpre¢je rangov tipa kulture B (adhokracija) v 91 pri-
merih niZje od povpredij rangov tipa kulture A (klan), 66 jih je vigjih in 9
enakih. Pri primerjavi tipa kulture C — A vidimo, da je 68 povpredij ran-
gov C (trg) nizjih od povpredij rangov tipa A (klan), 96 je vigjih in dva sta
enaka kot pri tipu kulture A (klan). Pri primerjavi povpredij rangov tipov
kulture D — A vidimo, da je 68 povpredij rangov tipa D (hierarhija) niz-
jih, 96 je vi§jih in dva sta enaka povpre¢jem rangom tipa kulture A (klan).

Preglednica 8.10: Povpreeni rangi posameznih tipov kulture
g S

Rangi
angov Vsota rangov

Negativni 912 91,09 8289,00

Pozitivni 66b 62,33 4114,00
B-A

Izenaceni 9c

Skupaj 166

Negativni 68d 92,90 6317,00

Pozitivni 96¢ 75,14 7213,00
C-A

Izenaceni of

Skupaj 166

Ncgativni 68g 72,10 4903,00

Pozitivni 96h 89,86 8627,00
D-A

[zenaceni 20

Skupaj 166

Preverili smo $e statisti¢cno pomembno prevlado kulture klan (A). Vse
druge tipe kulture (B — adhokracija, C — trgin D — hierarhija) primerja-
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mo s tipom kulture klan (A). Hipotezo smo preverjali z Wilcoxonovim
preizkusom predznaéenih rangov (Preglednica 8.11). Preizkus izra¢una
razlike v povpre¢jih med pari vrednosti. Ce je p-vrednost pod 0,05, raz-
like obstajajo. Hipotezo bomo potrdili, ¢e bo p-vrednost manjsa od 0,05
pri vseh treh tipih kulture, ki jih primerjamo s tipom kulture A.

Prcg]cdnica 8.11: Testna statistika — prcvladujoéi tip kuleure

B-A C-A D-A
Z —3,662b —736¢ —3,058¢
Asomptimati¢na

,000 462 ,002

P‘Vl’CanSt (L—stranska)

Vidimo, da je p-vrednost le v dveh primerih manjsa od 0,05, zato ne
moremo govoriti o prevladi kulture tipa klan (A). Hipotezo 1 zavrnemo.

Hipoteza 2: Tip organizacijske kulture je skladen pri velini di-

menzij.

Hipotezo smo prav tako preverjali z Wilcoxonovim preizkusom
predznacdenih rangov, pri ¢emer smo postopek izvedli za vsako dimenzijo
posebej. Primerjali smo vse tipe kulture, vsakega posebej, z vsemi dimen-
zijami, in ugotavljali razlike v povpre¢jih. Ce rezultati omenjenega preiz-
kusa potrdijo statisti¢cno pomembno prevlado izbranega tipa organizacij-
ske kulture pri $tirih dimenzijah ali ve¢, lahko hipotezo potrdimo.

Za vsako dimenzijo posebej smo izra¢unali range (preglednice 8.12,
8.14, 8.16, 8.18, 8.20 in 8.22) in izvedli testno statistiko (preglednice 8.13,
8.15, 8.17, 8.19, 8.21 in 8.23).
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Prcglcdmca 8.12: Rangl - gl’anC Zn;IClanStl organizacije

R;mgi

Povprecje

Vsota rangov
rangov -

Negativni 69 89,96 6207,00

Pozitivni 97 78,91 7654,00
A —glavne znacilnosti organizacije

[zenaceni o

Skupaj 166

Negativni 33 67,45 2226,00

Pozitivni 129 85,09 10977,00
B- glavnc znacilnosti organizacije

Izenaceni 4

Skupaj 166 149

Negativni 75 83,31 6248,00

Pozitivni 82 75,06 6155,00
C - glavne znacilnosti organizacije

[zenaceni 9

Skupaj 166

Negativni 93 92,95 8644.50

Pozitivni 67 63,22 4235,50
D- glavne znacilnosti organizacije

Izenaceni 6l

Skupaj 166

Iz preglednice 8.13 vidimo, da pri dimenziji Glavre znacilnosti or-
ganizacije pri tipih kulture A in C razlike v povpre¢jih ne obstajajo (p
> 0,05). Prevladujeta tipa B (p < 0,05, Z = —7,325) in D (p < 0,05, Z =
-3,760).

Preglednica 8.13: Testna statistika — glavne znacilnosti organizacije

A- B- C- D-
g|;n ne znacilnosti glavne znacilnosti glavne znacilnosti glavne znacilnosti
organizacije organizacije organizacije organizacije
Z —1,168b —7325b —082¢ —3,760¢
Asomptimati¢na
p»vrcdnost 243 ,000 2935 L000

(2-stranska)
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Preglednica 8.14: Rangi — stil vodenja

Povpregje rangov Vsota rangov

Negativni 97 79,02 7665,00

Pozitivni 69 89,80 6196,00
A = stil vodenja

Izenaceni o

Skupaj 166

Ncgativni 129 85,14 10983,00

Pozitivni 33 67,27 2220,00
B - stil vodenja

Izenaceni 4

Skupaj 166

150

Ncgativni 82 74,18 608250

Pozitivni 74 83,29 6163,50
C —stil vodenja

Izenaceni 10

Skupaj 166

Ncgativni 67 63.59 426050

Pozitivni 93 92,68 8619,50
D - stil vodenja

[zenaceni 6l

Skupaj 166

Pri dimenziji Sti/ vodenja pri tipih kulture A in C (preglednica 8.15)
razlike v povpre¢jih ne obstajajo (p > 0,05s). Prevladujeta tipa B (p < o,0s,
Z=-7335)inD (p < 0,05, Z=-3,717).

Preglednica 8.15: Testna stacistika — stil vodenja

B- ( D-

stil sti stil

vodenja vodenja vodenja

Z —1,185b ~7335b -,072¢ —3.717¢

Asomptimati¢na
p-vrednost 236 000 943 000
(2-stranska)
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Preglednica 8.16: Rangj — ravnanje z zaposlenimi
g 2

R;mgi

Povpre¢je rangov Vsota rangov

Negativni 97 78,85 764850

Pozitivni 69 90,04 621250
A- ravnanje z zapos[enimi

[zenaceni o

Skupaj 166

Ncgativni 128 84,71 1084350

Pozitivni 33 66,59 219750
B- ravnanje z zaposlcnimi

[zenaceni 5

Skupaj 166

151

Ncgativni 82 75.06 6155,00

Pozitivni 75 83,31 6248,00
C- ravnanje z zaposlcnimi

[zenaceni 9

Skupaj 166

Ncgativni 66 63,95 4221,00

Pozitivni 94 92,12 8659,00
D- ravnanje z zaposlcnimi

[zenaceni 6l

Skupaj 166

Pri dimenziji Ravnanje z zaposlenimi pri tipih kulture A in C (pregle-
dnica 8.17) razlike v povpre¢jih ne obstajajo (p > 0,05s). Prevladujeta tipa
B (p <0,05,Z=-7304)inD (p < 0,05, Z =—3,785).

Prcglcdnica 8.17: Testna staristika — ravnanje z zaposlcnimi

A- B- C-
ravnanje z zapos- ravnanje Z Zapos- ravnanje z
lenimi lenimi /;\pns]cnimi
Z ~1,159b —7304b —082¢ —3.785¢
Asomptimati¢na
p-vrcdnost 247 ,000 1935 ,000

(2-stranska)
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Prcglsdmca 8.18: Rangl - povczovalnc sile organizacije

Povpre¢jerangov  Vsota rangov

Negativm' 97 78,91 7654.,00

Pozitivni 69 89,96 6207,00
A- povczovalnc sile organizacije

[zenaceni o

Skupaj 166

Negativni 129 85,09 10977,00

Pozitivni 33 67,45 2226,00
B - povezovalne sile organizacije

Izenaceni 4

Skupaj 166

152

Negativni 82 75,06 6155,00

Pozitivni 75 83,31 6248,00
C- povezovalne sile organizacije

[zenaceni 9

Skupaj 166

Negativni 67 63,22 423550

Pozitivni 93 92,95 864450
D- povczovalnc sile organizacije

[zenaceni 6l

Skupaj 166

Pri dimenziji Povezovalne sile organizacije pri tipih kulture A in C
(preglednica 8.19) razlike v povpregjih ne obstajajo (p > 0,05s). Prevladuje-
tatipaB (p < 0,05,Z =-7,325)in D (p < 0,05, Z = —3,760).

Prcg]cdnica 8.19: Testna statistika — povczovalnc sile organizacije

A- povezoy alnesile B- P()\CI()\J]HL‘ sile C— pov czovalnesile D - P()\CI()\J]HL‘ sile

organiL je rga cije org.\nizucl]c

Z ~1,168b ~7325b —082¢ —3,760¢
Asomptimati¢na
p-vrednost 243 000 935 000

(2-stranska)
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Preglednica 8.20: Rangi — scraceski poudarki
g 2

R;mgi

Povpregje rangov Vsota rangov

Negativni 96 79,67 7648,00

Pozitivni 70 88,76 6213,00
A - strateski poudarki

Izenaceni o

Skupaj 166

Negativni 129 85,09 10977,00

Pozitivni 33 67,45 2226,00
B - strateski poudarki

Izenaceni 4

Skupaj 166

o 153

Ncgatlvm 82 74,82 6135,00

Pozitivni 75 8357 6268,00
C —strateski poudarki

[zenaceni 9

Skupaj 166

Negativni 67 63,21 4235,00

Pozitivni 93 92,96 8645,00
D - strateski poudarki

Izenaceni 6

Skupaj 166

Pri dimenziji Strateski poudarki pri tipih kulture A in C (preglednica
8.21) razlike v povpregjih ne obstajajo (p > 0,05s). Prevladujeta tipa B (p <
0,05, Z=-7325)in D (p < 0,05, Z = —3,761).

Prcglcdnicn 8.21: Testna statistika — strateski poudnrki

A B C D
strateski pnud‘.u‘ki strateski poud;u‘ki strateski pnud.u‘ki strateski puud.\rki
Z ~1,158b ~7325b —117c —3,761¢
Asomptimati¢na
p—vrcdnost 247 ,000 907 L000

(2-stranska)
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Preglednica 8.22: Rangi — merilo uspeha
g

Povprecje rangov Vsota rangov

Negativni 97 78,91 7654,00

Pozitivni 69 89,96 6207,00
A —merilo uspcha

Izenaceni o

Skupaj 166

Negativni 129 85,09 10977,00

Pozitivni 33 67.45 2226,00
B - merilo uspcha

Izenaceni 4

Skupaj 166

Negativni 82 75,06 6155,00

Pozitivni 75 8331 624800
C - merilo uspcha

[zenaceni 9

Skupaj 166

Negativni 67 63,22 423550

Pozitivni 93 92,95 8644.50
D - merilo uspcha

[zenaceni 6

Skupaj 166

Pri dimenziji Merilo uspeba pri tipih kulture A in C (preglednica
8.23) razlike v povpre¢jih ne obstajajo (p > 0,05). Prevladujeta tipa B (p <
0,05, Z =-7325)in D (p < 0,05, Z = —3,760).

Preglednica 8.23: Testna statistika — merilo uspcha

A- B- C- D-

merilo ll\pcll.l merilo u\pcll.l merilo llspch‘.l merilo ll\pcll‘.l

Z —1,168b —7325b —082¢ —3.760C

Asomptimati¢na
p-vrednost 243 ,000 1935 ,000
(2-stranska)

Vidimo, da je tip kulture skladen pri vseh Sestih dimenzijah. Pri tipu
kulture A in C razlike v povpreéjih ne obstajajo (p > 0,05). Prevladujeta
tipa B in D pri vsch dimenzijah (p < 0,05). Hipotezo 2 potrdimo.
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Hipoteza 3: Obstaja razlika v dojemanju tipa organizacijske kul-

ture med splosnim, tehniinim in umetniskim sektorjem.

S pomo¢jo diskriminantne analize smo preverili statisti¢cno po-
membnost razlik v tipu zaznane organizacijske kulture med vsemi tre-
mi sektorji.

Diskriminantna analiza je metoda v multivariatni analizi, s katero se
poiscejo linearne kombinacije opazovanih spremenljivk, ki lo¢ujejo vnap-
rej doloc¢ene skupine tako, da je napaka pri uvr§¢anju v skupine najmanj-
$a. Iskali smo razseznost podatkov, ki najbolje pojasnjuje razlike med sku-
pinami.

Vse trditve, A, B, C, D, v vseh dimenzijah smo zdruZili v eno vrednost
in izra¢unali povpregje.

Preglednica 8.24: Viednosti OCAI - sedanje stanje

kl?;:{zl‘c - : Povpre¢je Mediana Modus St::ﬂl\(:::m
Veljavni Manjkajoci
A 166 o 23,83 22,08 3,67 11,27
B 166 o 20,32 20,00 12,50 6,74
C 166 o 25,80 25,00 15,00 10,13
D 166 o 30,05 26,67 20,83 11,76

Najvisje povpregje (30,05) je pri kulturi hierarhije, sledi organizacij-
ska kultura trga (25,80), nato organizacijska kultura klana (23,83), naj-
niZje povpredje pa se kaze pri organizacijski kulturi adhokracije (20,32) —
preglednica 8.24. Standardni odkloni/odstopanja od povpreéja so velika.

Gledali$¢a so razdeljena na tri organizacijske enote — sektorje: ume-
tniski, tehni¢ni in splo$ni. Ti nastopajo kot faktorji, tipi kulture pa kot
neodvisne spremenljivke (preglednica 26).

155



Organizacijska kulturain organizacijska klima

Preglednica 8.25: Statistika skupin

Standardni

Sektor Povpregje

('dl\l()n .
Brez utezi

A 20,83 9,07 55 55,00

B 21,06 4,28 55 55,00
Umetniski

C 2979 10,40 55 55,00

D 2832 878 55 55,00

A 25,40 13,00 42 42,00

B 19.58 777 42 42,00
Tehnic¢ni

C 26,23 1,72 42 42,00

D 28,79 12,29 42 42,00

156 A 25,25 11,40 69 69,00

B 20,18 7,66 69 69,00
Splosni

C 2237 743 69 69.00

D 32,20 13,24 69 69,00

A 23,83 11,27 166 166,00

B 2032 6,74 166 166,00
Skupaj

C 25,80 10,13 166 166,00

D 30,05 11,76 166 166,00

V preglednici 8.25 vidimo, da so standardni odkloni/odstopanja od
povpre&ja kar velika.

Preglednica 8.26: Test enakosti povpredja skupin

Wilksova lambda 3 p-vrednost
A 965 2,972 2 163 054
B 993 594 2 163 553
C 900 9,081 2 163 ,000
D 976 2,014 2 163 137

Idealen rezultat bi bil, ¢e bi bil test Wilksove lambde statisti¢no zna-
¢ilen za vse tipe kulture. P- vrednost mora biti manjsa od o,0s. To je le pri
tipu kulture C.

Poglejmo $e znotrajskupinsko matriko. Vije vrednosti pomenijo, da
so tipi kulture med seboj mo¢no povezani (preglednica 8.27).
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Preglednica 8.27: Znotrajskupinska matrika

T'ip kulture
A 1,000 444 —,608 -706
B 444 1,000 -477 -,607
Korelacija
C —,608 —477 1,000 028
D —706 —,607 028 1,000

Prcglcdnica 8.28: Log dcja\/niki

Scktor Rang Log dcjavniki
Umetniski 3 1,196
Tehni¢ni 3 12,995
Sploéni 3 12314
Znotraj skupin 3 12,410

Logdejavniki nam kaZzejo, da so vrednosti med sektorji zelo podobne;
vidimo, da med skupinami ni bistvenih razlik.
Testiramo $e ni¢elno hipotezo o enakosti kovarianéne matrike.

Preglednica 8.29: Testni rezultati

KvadratM
Aproksimati¢nost 3,89
df 12,00
F
df 91618,77
p-vrednost 0,00

Ugotovimo, da je p-vrednost pod 0,05, in potrdimo ni¢elno hipotezo
o enakosti kovarian¢ne matrike. Med sektorji ni razlike. Hipotezo 3 za-
vrnemo. Sektorji nimajo pomembnega vpliva.
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Preglednica 8.30: Koeficienti

Sckt()l‘
Umetniski Tchni¢ni Splosni
A 1425 464 1429
B 738 649 641
C 862 823 754
Konstanta) -26,13 —24.143 —11,420
9

Vidimo pa, da ne moremo govoriti o statisti¢ni znacilnosti med tipi
kulture in sektorji, ker so p-vrednosti vi$je od 0,05. Sektorji nimajo po-
membnega vpliva.

158 Hipoteza 4: Obstaja statistiéno znalilna povezanost med tipi orga-
nizacijske kulture in dejavniki zadovoljstva pri delu in z delovni-

mi vazmerami.

S pomogjo faktorske analize smo izra¢unali faktorje — dejavnike za-
dovoljstva. Za analizo povezanosti med posameznimi tipi organizacijske
kulture (za sedanje in Zeleno stanje) in dejavnikov zadovoljstva smo iz-
vedli korelacijsko analizo s Pearsonovim korelacijskim koeficientom (r).

Prcglcdnica 8.31: Osnovna statistika

Trditve Povpre¢je Standardni odklon
Vodje oddclkov so primerno usposobljeni za svoje delo. 3,64 0,64 165
Moj neposredno nadrejeni dobro opravlja svoje naloge. 332 0,84 165
Kakovost vodenja je dobra. 332 0,83 165
Vodje posredujcjo dovolj povratnih informacij o delu
. 3,18 087 165

ZaPOSlCnlh.
Pretok informacij od vodij do zaposlenih potcka dobro. 3.25 072 165
Nadrejeni mi dajejo primerne informacije o tem, kaj naj

) 3,30 0,88 165
bi delal(a).
Seznanjen sem s tem, katerim vidikom mojega dela daje-
jo prcdpostavljeni najvecii poudarek pri oceni moje de- 3,14 113 165
lovne uspesnosti.
Za dobro opravljeno delo sem ustrezno pohvaljen(a). 3,02 1,09 165
Nagrajcv;mjc jc praviéno. 284 1,08 165
Ce naredim kaj narobe, sem opozorjen. 432 0,71 165

Za svoje delo prejemam ustrezno plaéilo. 3,08 075 165




Trditve

Vodja me za moj trud pri delu (predlogi za izboljsave/ino-
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Standardni odklon

Povpregje

5 K 6
vativnost) zna pohvalii. 332 Lot 15
S sodelavci se dobro razamem. 3,99 0,63 165
Svojcga nadrcjcncga cenim in spostujem. 3,76 0,86 165
Moji prcdpostavljsni mi izkazujcjo primerno spostovanje. 3,53 0,99 165
Z nadrcjenim se dobro razumem. 3,65 1,05 165
Zanas$ oddclek so znacilni sodclovanje, pomoc in tovarist-
3,92 0,96 165
vo.
V nasem oddclkujc pogosto opaziti neizrecene zamere in
ol 239 0,98 165
uzaljenost.
V nasem oddelkujc pogosto opaziti zavist med sodelavci. 254 1,03 165
V nas ddelkujj ¢ ¢ ti ipravl-
. nasem odde ch? Ppogosto mogoce zaznati nepriprav a8 090 165
jenost za sodelovanie.
V nasem oddelku prevladuje dobro razpolozenie. 3,54 0,89 165
Zanas oddelek je znacilno dobro timsko delo. 359 0,85 165
Imam moznosti za usposabljanje na podroéju svojega dela. 2,73 1,20 165
Delo je enolicno, dolgocasno, premalo zanimivo. 2,06 0,98 165
Inovativnost, izbolj§avc in ustvarjalnost so na oddelku zaze-
332 126 165
lene.
Menim, da sem premalo usposobljen(a) za svoje delo. 198 1,03 165
Strokovna usposabljanja Ne) dovo[j pogosto organizirana. 2,41 1,02 165
Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da g do-
. 3,71 1,09 165
bro opravim.
Delo mi omogoca, da pokazem svoje sposobnosti in znan-
. 377 0,67 165
je.
Delo me veseli in mi dajc oscbno zadovoljstvo. 3,93 0,75 165
Po opravljenem delu imam ob¢utck, da sem nekaj
3,85 0,84 165
dosegel/-la.
Kolic¢ina in obscg dela, ki g opravljam, stazame primerna. 3,41 0,84 165
Razpored delovnega ¢asa je ustrezen. 335 1,00 165
Z delom, ki ga opravljam, sem zadovoljcn/ﬂa. 4,16 0,66 165
Tam, kjer je to mogoce, lahko odlocam o tem, kako in kaj
) 4,00 074 165
bom naredil(a).
O nacinu razresicve problemov odlo¢a vodja sam. 3,13 0,92 165
O na¢inu razresitve problemov odloca vodja skupaj s
. 3,51 0,84 165
sodclavci.
Delovni pogoji za moje delo so primerni. 353 0,84 165
Moja sluzba negativno vpliva na moje iivljenje. 2,44 0,98 165
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Trditve Pov precje Standardni odklon N

Skupaj 3,29

Povpreéne vrednosti odgovorov na trditve nam kaZejo, da so zaposle-
ni ocenili, da najbolj drzi trditev, da so opozorjeni, ¢e naredijo kaj narobe
(4,32), in da so z delom, ki ga opravljajo, zadovoljni (4,16), ter da tam, kjer
je mogoce, lahko odlo¢ajo o tem, kaj in kako bodo naredili (4,00). Naj-
manj pa drzijo trditve, da so premalo usposobljeni za svoje delo (1,98), da
je delo enoli¢no, dolgo¢asno in premalo zanimivo (2,06). Ugotovimo lah-
ko, da so zaposleni srednje zadovoljni z delom in delovnimi razmerami,
saj je povpre¢na ocena vseh odgovorov 3,29 (nalestvici od 1 do ).

V faktorsko analizo smo vkljudili 39 spremenljivk. Zanima nas, ¢e so
mogoce indikatorji za kaksne latentne spremenljivke. Na osnovi diagra-
ma lastnih vrednosti (slika 10), ki je eden od nac¢inov za doloéitev $tevi-
la faktorjev, sklepamo, da gre za tri faktorje. Faktorski model je identifi-
kabilen, saj je predpostavljenih faktorjev veliko manj kot spremenljivk.

S pomo¢jo faktorske analize smo spremenljivkam dolo¢ili skupne
faktorje. Faktorska analiza dolo¢i, katera od 39 vprasanj imajo toliko sku-
pnega, da jih lahko obravnavamo kot en sklop oziroma en fakrtor.

Preglednica 8.32: Komponentna matrika

Kllllll‘()llcll[l]l} n

Komponentna

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 2
Vodje oddelkov so primerno usposobljeni za svoje delo. 1459 —.439 246
Moj neposredno nadrejeni dobro opravlja svoje naloge. 599 094 -236
Kakovost vodenja je dobra. 779 072 -321
Vodje posredujcjo dovolj povratnih informacij o delu zaposlenih. 558 -278 408
Pretok informacij od vodij do zaposlenih poteka dobro. 633 -390 322
Nadrejeni mi dajejo primerne informacije o tem, kaj naj bi delal(a). 778 019 113

Seznanjen sem s tem, katerim vidikom mojega dela dajejo predpostavl-

o darek pri oceni moie del . ; 71 407 —093
jeni najvedji poudarek pri oceni moje delovne uspesnosti.

Za dobro oprav[jcno delo sem ustrezno pohvaljcn(a). 733 367 052

Nagrajevzmje je pravicno. 497 500 —,001
Ce naredim kaj narobe, sem opozorjen. 195 1268 537

Zasvoje delo prejemam ustrezno placilo. 529 17 213
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Kc ymponentna matrika

]\v()lllp()lltl“l]‘l

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 2

Vodja mc za moj trud pri delu (prcdlogi za izboljiavc/ inovativnost)

zna pohvaliti. o7 o7 o
S sodelavci se dobro razumem. 413 —696 —228
Svojcga nadrcjcncga cenim in spostujem. 647 —138 -395
Moji prcdpostavljcni mi izkazujcjo primerno spostovanje. 813 ,038 -377
Z nadrcjcnim se dobro razumem. 758 223 —,266
Zanas oddelek so znacilni sodelovanje, pomoc in tovarisevo. 556 -269 443
V nasem oddelkuje pogosto opaziti neizrecene zamere in uialjcnost. 244 —,046 646
V nasem oddelku je pogosto opaziti zavist med sodelavei. 522 -236 582 6
161
Z)z:léz:;;idclkujc pogosto mogoce zaznati nepripravljcnost za 46 .86 e
V nasem oddelku prevladuje dobro razpolozenje. 600 — 415 327
Zanas oddelek je znacilno dobro timsko delo. 557 —520 304
Imam moznosti za usposabljanje na podrocju svojega dela. 400 664 — 152
Delo je enoli¢no, dolgoéasno, prcmalo zanimivo. —-325 208 137
Inovativnost, izboljsave in ustvarjalnost so na oddelku zazelenc. 680 —,010 334
Menim, da sem premalo usposobljen(a) za svoje delo. —,020 550 260
Strokovna usposabljanja SO dovo[j pogosto organizirana. o013 676 177
Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro opravim. 364 551 462
Delo mi omogoca, da pokaiem svoje sposobnosti in znanje. 1655 177 043
Delo me veseli in mi daje osebno zadovoljsevo. 372 -238 204
Po opravljenem delu imam ob¢utek, da sem nekaj dosegel/-la. 632 075 062
Koli¢inain obscg dela, ki g opravljam, stazame primerna. 241 600 006
Razpored delovnega ¢asa je ustrezen. 189 —188 —566
Z delom, ki ga opravljam, sem zadovoljcn/—na. 488 555 —127
Tam, kjer je to mogoce, lahko odlocam o tem, kako in kaj bom nare-
dil(a). 723 ,089 266
O nacinu razresitve problcmov odlo¢a Vodja sam. 585 =399 129
O nacinu razresicve problemov odloca vodja skupaj s sodclavei. 622 062 401
Delovni pogoji za moje delo so primerni. 430 —322 —525
Moja sluzba negativno vpliva na moje zivljenje. 226 -,015 458

Dobljene resitve (preglednica 8.32) ne moremo dobro interpretirati,
zato smo za ocenjevanje faktorskih utezi uporabili rotacije. Namen teh je
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poenostavitev faktorskega modela. Faktorska rotacija je postopek, s kate-
rim se dolo¢a nove skupne faktorje zaradi pridobitve enostavne struktu-
re in poenostavitve razlage skupnih faktorjev. Dobljena resitev ravno tako
dobro predstavlja podatke. Uporabimo jo, ¢e skupnih faktorjev ne mo-
remo smiselno interpretirati. Izvedli smo pravokotno rotacijo. Rotirane
faktorske utezi (po Varimaxu) prikazuje preglednica 8.33.

Prcg]cdnica 8.33: Pravokotna rotacija ﬁlktorjcv zadovo]jstva zapos]cnih

K()IHPOHCIITJ

Fakeor 1 Faktor 2 Faktor 3
Vodje oddelkov so primerno usposobljeni za svoje delo. 243 232 592
Moj neposredno nadrejeni dobro opravlja svoje naloge. 608 122 194
162 Kakovost vodenja je dobra. 772 167 301
Vodje posredujcjo dovolj povratnih informacij o delu zaposlenih. 165 716 21
Pretok informacij od vodij do zaposlcnih potcka dobro. 202 735 275
Nadrejeni mi dajejo primerne informacije o tem, kaj naj bi delal(a). 671 341 227
Seznanjen sem s tem, katerim vidikom mojega dela dajejo predpostavljeni na-
jveeji poudarck pri oceni moje delovne uspesnosti. 798 77 o8
Za dobro opravljeno delo sem ustrezno pohvaljen(a). 745 312 153
Nagrajcvanjcjc pravicno. 639 ,092 —283
Ce naredim kaj narobe, sem opozorjen. ,093 411 —470
Za svoje delo prejemam ustrezno plaéilo. 556 ,092 147
Vodja me za moj trud pri delu (predlogi za izboljsave/inovativnost) zna
pohvaliti. 778 18 77
S sodelavei se dobro razumem. 076 314 776
Svojega nadrejcncga cenim in spostujem. 591 RINY 480
Moji prcdpostavljcni mi izkazujcjo primerno spostovanje. 803 157 368
Z nadrejenim se dobro razumem. 809 142 146
Zanas oddelek so znacilni sodelovanje, pomoc¢ in tovaristvo. 155 739 093
V nasem oddelku je pogosto opaziti neizrec¢ene zamere in uzaljenost. -,059 1635 -270
V nasem oddelku je pogosto opaziti zavist med sodclavci. 094 81 -019
\Y% n-aicm oddelku je pogosto mogoce zaznati ncpripravljcnost zasodelo- o4 sn i
vanje.
V nasem oddelku prevladuje dobro razpolozenie. 161 729 285
Zanas oddclek je znacilno dobro timsko delo. 085 727 370
Imam moznosti za usposabljanje na podrocju svojega dela. 1695 — 134 —352

Delo jc enoli¢no, dolgoéasno, prcmalo zanimivo. —208 —154 -317
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K()mp(mcnt‘.l

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3

Inovativnost, izboljsave in ustvarjalnost so na oddelku zazelenc. 419 631 —024
Menim, da sem premalo usposobljen(a) za svoje delo. 157 —o18 588
Strokovna usposabljanja so dovol; Pogosto organizirana. 274 —108 634
Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro opravim. 391 346 —614
Delo mi omogoca, da pokaicm svoje sposobnosti in znanje. 593 331 —,015
Delo me veseli in mi daje osebno zadovoljsevo. 255 142 389
Po opravljenem deluimam obc¢utek, da sem nckaj dosegel/—la. 519 371 ,051
Kolic¢ina in obseg dela, ki g opravljam, stazame primerna. 481 —,081 — 426
Razpored dclovncga Casa je ustrezen. 1263 -248 51
Z delom, ki g opravljam, sem zadovoljen/-na. 703 —-027 -258
Tam, kjer je to mogoce, lahko odloc¢am o tem, kako in kaj bom naredil(a). 716 71 244
O nacinu razresitve problcmov odlo¢a vodja sam. 229 568 379
O nacinu razresicve problemov odloca vodja skupaj s sodelavci. 383 623 -1
Delovni pogoji za moje delo so primerni. 376 —035 ,650
Moja sluzba negativno vpliva na moje zivljenje. 338 —210 320

Trditve smo uvrstili v tisto skupino (faktor), kjer je vrednost faktor-
ske utezi najvedja.

Prvi faktor smo poimenovali vodenje, nagrajevanje in delovni pogo-
Jji. Zanj so razvidne visoke faktorske utezi, da moj neposredno nadrejeni
dobro opravlja svoje naloge (0,608), da je kakovost vodenja dobra (0,772),
da nadrejeni zaposlenim dajejo primerne informacije o tem, kaj naj bi de-
lali (0,671), da so zaposleni seznanjeni s tem, katerim vidikom njihovega
dela dajejo predpostavljeni najveéji poudarek pri oceni delovne uspe$nos-
ti (0,798), da so zaposleni za dobro opravljeno delo ustrezno pohvaljeni
(0,745), da je nagrajevanje pravi¢no (0,639), da za svoje delo prejema ustre-
zno pladilo (0,556), da vodja zaposlene za njihov trud pri delu (predlogi za
izboljSave/inovativnost) zna pohvaliti (0,778), da zaposleni svojega nad-
rejenega cenijo in spostujejo (0,591), da predpostavljeni sodelavcem izka-
zujejo primerno spostovanje (0,803), da se z nadrejenim dobro razume-
jo (0,809), da imajo moznosti za usposabljanje na podro&ju svojega dela
(0,695), da imajo pri delu na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dob-
ro opravijo (0,391), da jim delo omogo¢a, da pokazejo svoje sposobnosti
in znanje (0,593), da imajo po opravljenem delu ob¢utek, da so nekaj do-
segli (0,519), da sta koli¢ina in obseg dela, ki ga opravljajo, zanje primer-
na (0,481), da so z delom, ki ga opravljajo, zadovoljni (0,703), da tam, kjer
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je to mogoce, lahko zaposleni sami odlo¢ajo o tem, kako in kaj bodo na-
redili (0,716), da sluzba negativno vpliva na zivljenje zaposlenih (0,338).

Drugi faktor smo poimenovali sodelovanje in odnosi. Vanj so se uvrsti-
le naslednje spremenljivke z visokimi faktorskimi utezmi: vodje posredu-
jejo dovolj povratnih informacij o delu zaposlenih (0,716), pretok infor-
macij od vodij do zaposlenih poteka dobro (0,735), ¢e naredim kaj narobe,
sem opozorjen (0,411), za na$ oddelek so znadilni sodelovanje, pomoc¢ in
tovari$tvo (0,739), v naSem oddelku je pogosto opaziti neizre¢ene zamere
in uzaljenost (0,635), v naSem oddelku je pogosto opaziti zavist med sode-
lavei (0,811), v naSem oddelku je pogosto mogoée zaznati nepripravljenost
za sodelovanje (0,812), v najem oddelku prevladuje dobro razpoloZenje
(0,729), za na§ oddelek je znacilno dobro timsko delo (0,727), inovativ-
nost, izbolj$ave in ustvarjalnost so na oddelku zazelene (0,631), 0 na¢inu
razresitve problemov odlo¢a vodja sam (0,568), o na¢inu razresitve proble-
mov odlo¢a vodja skupaj s sodelavci (0,623).

Tretji faktor smo poimenovali motiviranost za delo. Vanj so se uvrstile
naslednje spremenljivke z najvisjimi faktorskimi utezmi: vodje oddelkov
so primerno usposobljeni za svoje delo (0,592), s sodelavci se dobro razu-
mem (0,776), delo me veseli in mi daje osebno zadovoljstvo (0,389), razpo-
red delovnega ¢asa je ustrezen (o,511), delovni pogoji za moje delo so pri-
merni (0,650).

I)rcglcdnica 8.34: Korclacijc med ﬁlkt(n‘ji pri pmvok()tni rotaciji

Komponenta Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Fakror 1 799 556 229
Faktor 2 483 -366 -796
Fakror 3 -358 746 -561

Za testiranje nase hipoteze, da obstaja statisti¢no znacilna povezanost
med tipi organizacijske kulture in dejavniki zadovoljstva pri delu ter z de-
lovnimi razmerami, smo izvedli korelacijsko analizo s Pearsonovim kore-
lacijskim koeficientom (r). Ugotavljali smo povezanost med spremenljiv-
kami: tipi kulture (A - klan, B — adhokracija, C - trg, D - hierarhija) in
dejavniki zadovoljstva (faktor 1 — vodenje, nagrajevanje in delovni pogo-
ji, faktor 2 — sodelovanje in odnosi, faktor 3 — motiviranost za delo), in si-
cer dvakrat; prvi¢ za sedanje stanje zaznanih tipov organizacijske kulture
in drugi¢ za Zeleno stanje tipov organizacijske kulture.

Iz preglednice 8.3, ki prikazuje Pearsonov korelacijski koeficient,
njegovo stopnjo znadilnosti in $tevilo veljavnih enot, vidimo, da med
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spremenljivkami dejavniki zadovoljstva z delom in delovnimi razmera-
mi ter tipi organizacijske kulture — sedanje stanje ni povezanosti. Pearso-
nov koeficient povezanosti je neznacilen, saj p-vrednosti presegajo vred-
nosti 0,0s.

Prcglcdnicn 8.35: Povezanost dcj;wnikov zndovoljstva in tipov ()rganizacijskc kulture - seda-

njc stanje
A B C

Pearsonov kocficient korelacije 038 124 —146

Fakror 1 Asimp. p—vrcdnost (2-stranska) 632 113 062 814
N 165 165 165 165
Pearsonov kocficient korelacije 070 -,059 088 025

Faktor2  Asimp. p-vrednost (2-stranska) 371 1455 263 751
N 165 165 165 165
Pearsonov koeficient korelacije —,031 —025 005 048

Faktor;  Asimp. p-vrednost (2-stranska) 690 747 951 537
N 165 165 165 165

Enak test smo naredili $e za ugotavljanje povezanosti med dejavniki
zadovoljstva z delom in delovnimi razmerami ter tipi organizacijske kul-
ture za Zeleno stanje.

Preglednica 8.36: Povezanost dejavnikov zadovoljstva in tipov organizacijske kulture - zele-

no stanje
A B (( D

Pearsonov kocficient korelacije 016 168" —163 014

Faktor1 Asimp. p-vrednost (2-stranska) 836 032 036 855
N 165 165 165 165
Pearsonov koeficient korclacijc 084 056 -076 — 114

Faktora  Asimp. p-vrednost (2-stranska) 281 479 334 145
N 165 165 165 165
Pearsonov kocficient korclacije 032 —102 027 023

Faktor2  Asimp. p-vrednost (2-stranska) 681 191 732 771
N 165 165 165 165

Pearsonov koeficient je statisti¢no znadilen, kjer p-vrednost ne pre-
sega vrednosti 0,05. Vidimo, da je to pri povezanosti faktorja 1 — vode-
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nje, nagrajevanje in delovni pogoji in tipov kulture C (kultura trga) ter B
(kultura adhokracije), kjer pa gre le za neznatno povezanost (na lestvici
ododor, kjer o pomeni, da ni povezanosti, 0,01-0,019 pomeni neznatno
povezanost, 0,02—0,039 pomeni §ibko povezanost, ..., 0,09-0,99 pomeni
moéno povezanost, 1 pomeni popolno povezanost).

Ugotavljamo, da ne obstaja statisti¢no znacilna povezanost med tipi
organizacijske kulture (A - klan, B — adhokracija, C - trg, D — hierarhi-
ja) in dejavniki zadovoljstva (faktor 1 — vodenje, nagrajevanje in delovni
pogoji, faktor 2 — sodelovanje in odnosi, faktor 3 — motiviranost za delo).

Hipotezo 4, da obstaja statisti¢no znadilna povezanost med tipi or-
ganizacijske kulture in dejavniki zadovoljstva pri delu in z delovnimi raz-
merami, zavrnemo.

Ugotovitve iz raziskave

V raziskavi smo na vzorcu 166 zaposlenih v slovenskih gledali§¢ih po me-
todologiji OCAT ugotavljali sedanji in Zeleni prevladujo¢i tip organizacij-
ske kulture. Ugotavljali smo, ali je prevladujoéi tip organizacijske kulture
(sedanji) skladen pri ve¢ini dimenzij in ali obstajajo razlike v dojemanju
organizacijske kulture med posameznimi organizacijskimi enotami, sek-
torji. Ugotavljali smo tudi statisti¢no povezanost med tipi kulture in de-
javniki zadovoljstva z delom in delovnimi razmerami. S tem smo dosegli
drugi cilj nase raziskave.

Ker organizacijska kultura v slovenskih gledalis¢ih Se ni bila razi-
skovana, smo se lahko oprli le na nekatere raziskave v drugih institucijah
javnega sektorja (Kragelj 2010; Skinder Savi¢ 2013; Batovnik Komprej
2014), ki so ugotovile prevlado kulture klana. Na tej osnovi smo postavi-
li hipotezo, da v slovenskih gledali$¢ih prevladuje organizacijska kultu-
ra tipa klan. Razlike v povpre¢jih kazejo, da ne moremo potrditi hipote-
ze, da prevladuje organizacijska kultura tipa klan. Hipotezo smo zavrnili.

Povpreéja, izra¢unana po metodologiji OCAI, kaZejo, da zaposleni
zaznavajo najve¢ kulture tipa hierarhija (30,05 %), ki si je v prihodnosti
zelijo bistveno manj (18,6 %), si pa zaposleni v prihodnosti mo¢no Zelijo
kulture klana (36,5 %).

Drugo hipotezo, da je organizacijska kultura skladna pri veéini di-
menzij, smo postavili na osnovi raziskav o skladnosti kulture (Pr$a 20105
Luci¢ 2014; Sr$en 2014), iz katerih smo razbrali, da tip kulture ni popol-
noma skladen pri vseh dimenzijah, je pa skladen pri veéini dimenzij.

Ugotovili smo, da lahko potrdimo hipotezo, da je tip organizacijske
kulture skladen pri veéini dimenzij.
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Tretjo hipotezo, da obstaja razlika v dojemanju organizacijske kul-
ture med sektorji, smo postavili na osnovi raziskav, ki so ugotovile, da
obstaja razkorak med dojemanjem organizacijske kulture med manager-
ji in ostalimi zaposlenimi (Ursi¢ Kern 2012; Otrin 2015) oziroma obsta-
jajo razlike v dojemanju tipa organizacijske kulture med poklicnimi sku-
pinami (Skinder Savi¢ 2013) in tudi med razli¢nimi poslovnimi enotami
(Prsa 2010). Hipoteza, da obstaja razlika v dojemanju organizacijske kul-
ture med sektorji, je bila zavrnjena. Sektorji nimajo pomembnega vpliva.

Ugotavljamo, da so zaposleni v slovenskih gledalis¢ih srednje zado-
voljni z delom in delovnimi razmerami (3,29 — nalestviciod 1 do s5) in da
ne obstaja statisti¢no znacilna povezanost med tipi organizacijske kultu-
re (A — klan, B — adhokracija, C — trg, D — hierarhija) ter dejavniki zado-
voljstva (faktor 1 — vodenje, nagrajevanje in delovni pogoji, faktor 2 — so-
delovanje in odnosi, faktor 3 — motiviranost za delo).

Predlogi za izboljsave

Izidi raziskave kaZejo, da sta v slovenskih gledaliskih ustanovah najpri-
sotnejsi organizacijski kulturi tipa hierarhija in tipa trg, medtem ko si
zaposleni v prihodnje kot skupno prevladujoo organizacijsko kulturo
mo¢no zelijo organizacijsko kulturo tipa klan in manj prisotnosti zdaj
prevladujo¢ih tipov organizacijske kulture. Te ugotovitve terjajo razmi-
slek o spreminjanju organizacijske kulture. Ustrezna organizacijska kul-
tura namre¢ lahko bistveno pripomore k povecanju uspesnosti organiza-
cije, medtem ko ji neustrezna organizacijska kultura lahko $kodi.

Prepri¢ani smo, da bi sprememba organizacijske kulture prinesla ko-
risti vsem zaposlenim v gledali$¢ih. Izsledki nase raziskave bi lahko bili
osnova za spreminjanje organizacijske kulture v gledaliskih ustanovah.
Priporo¢amo, da se pred spreminjanjem organizacijske kulture naredijo
$e dodatne analize v vsaki posamezni ustanovi (npr. z drugo metodo ali
instrumentom, da bo mozna primerjava izidov s sedanjo raziskavo) in da
se na tej osnovi pripravi nadrt spreminjanja za vsako ustanovo posebej. Pri
sami izvedbi spreminjanja pa je pomembno, da se spremembe organizacij-
ske kulture uvajajo postopoma in s soglasjem ter da se o njih sproti in jas-
no obves¢a vse vpletene. Na ta na¢in bo manj moznosti, da se bodo zapos-
leni upirali spremembam ali jih celo onemogo¢ili.

Spreminjanje organizacijske kulture je mozno npr. z zamenjavo sim-
bolov, obredov in zgodb, z razbijanjem legend, rahljanjem subkultur (npr.
s kolobarjenjem sodelavcev in managerjev ter z naértnim kadrovanjem)
in s podpiranjem tistih sodelavcev, ki poosebljajo zelene vrednote (Tav-
éar 2000, 114).
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Ocenjujemo, da je prevladovanje organizacijske kulture tipa hierarhi-
ja posledica dejstva, da so gledalis¢a del javnega sektorja, kjer so $e vedno
bolj kot inovativnost in podjetni$ka naravnanost pomembni sistem kon-
trole, zagotavljanje izvajanja formalnih pravil ter izpolnjevanje naértova-
nih smotrov in ciljev, kjer vodenje temelji na zagotavljanju gladko tekoce
uc¢inkovitosti, ravnanje z zaposlenimi pa na varnosti zaposlitve in stabil-
nosti medsebojnih odnosov. Veljalo bi razmisliti o ukrepih za zmanjsanje
nepotrebnih formalnih pravil, o ve¢ji podjetniski naravnanosti gledalis¢,
o spodbujanju timskega dela in o zagotavljanju taksnih pogojev, ki bodo
spodbujali inovativnost. Ukrepe za spodbujanje inovativnosti predlaga-
mo predvsem na podroéjih delovnih procesov in ponudbe prijaznejsih
storitev za obiskovalce.

Vodenje ustanov naj temelji na vzgledu, mentorstvu, svetovanju in
skrbi za zaposlene in naj bo podjetnisko naravnano, manj usmerjeno zgolj
k uresnicevanju smotrov in ciljev organizacije.

Nacin vodenja naj temelji na timskem delu, iskanju soglasja in indivi-
dualnem prevzemanju tveganja.

Ustanove naj poudarjajo vrednote, kot so razvoj zaposlenih, zaupa-
nje, odprtost in sodelovanje. Manj naj poudarjajo tekmovalnost, dosezke,
uc¢inkovitost in kontrolo.

Ustanove naj bi pri svojem merilu uspeha uravnovesile zahteve finan-
cerjev po uéinkovitosti in nizkih stroskih delovanja ter Zelje zaposlenih,
da bi njihove organizacije opredeljevale svoj uspeh na osnovi razvoja za-
poslenih in skrbi zanje. Ocenjujemo, da je tak$no ravnovesje mogoce do-
sedi, saj se bodo z zmanj$anjem obremenjenosti zaposlenih zmanj$ali tudi
nekateri stroski v ustanovah.

Gledali$¢e naj bi — kar je tudi Zelja zaposlenih — povezovali lojalnost,
medsebojno zaupanje in predanost organizaciji (kultura klana), mno-
go manj pa formalna pravila in sama politika organizacije (hierarhija).
Ustanove naj ustvarijo tako vzdu$je, kjer prevladuje zaupanje. Lojalnost
in predanost zaposlenih organizaciji naj bi ustanove dosegle preko zado-
voljstva zaposlenih.

Priporo¢amo, da se redno izvaja analize zadovoljstva zaposlenih z de-
lom in delovnimi razmerami in da se izvede potrebne ukrepe za pove-
¢anje zadovoljstva zaposlenih. Gledali$¢a naj bi z ustreznim kadrovskim
na¢rtom vlagala v razvoj zaposlenih, z ustreznimi ukrepi izbolj$evala de-
lovno okolje zaposlenih (tehnologko in prostorsko posodabljanje) ter za-
gotavljala sredstva za stimulacijo delovne uspesnosti zaposlenih in njiho-
vo motiviranje.
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Prispevek k znanosti

Prispevek k znanosti, ki temelji na empiri¢ni raziskavi, je predvsem v tem,
da gre za prvo raziskavo organizacijske kulture v gledalis¢ih v Republiki
Sloveniji. Najbistvenejse ugotovitve so, da organizacijska kultura ni enaka
kot v drugih organizacijah, da je skladna, da ne obstaja razlika v dojema-
nju organizacijske kulture med organizacijskimi enotami (sektorji) in da
tipi organizacijske kulture niso povezani z dejavniki zadovoljstva z delom
in delovnimi razmerami. V empiri¢nem delu povzemamo spoznanja, ki
so vezana na preucevane ustanove — gledali$¢a nacionalnega pomena, ne
izklju¢ujemo pa moznosti, da nasa spoznanja v dolo¢eni meri veljajo tudi
za vsa druga, manjsa gledali$¢a in druge ustanove. Na ta na¢in smo prisli
do novih spoznanj, ki v dolo¢eni meri spreminjajo dosedanja spoznanja.
Ugotovili smo, da v slovenskih gledalis¢ih (za razliko od izidov raziskav,
na katere smo se oprli pri postavljanju hipotez) prevladuje organizacijska
kultura tipa hierarhija, da razli¢ne organizacijske enote (sektorji) nimajo
pomembnega vpliva na zaznani tip organizacijske kulture ter da dejavni-
ki zadovoljstva z delom in delovnimi razmerami niso povezani s tipi or-
ganizacijske kulture.

Z zasnovo predlogov za izbolj$anje smo prispevali k managerski stro-
ki in praksi na podro¢ju organizacijske kulture in zadovoljstva zaposle-
nih z delom in delovnimi razmerami. Pridobljeni rezultati, ugotovitve in
sklepi so dobra osnova za preucitev sistemati¢nejSega pristopa k spremi-
njanju organizacijske kulture v gledali$¢ih in bi bili lahko osnova pri obli-
kovanju organizacijske kulture ter v pomo¢ poslovodstvom gledali$¢ pri
spreminjanju in oblikovanju organizacijske kulture.

Predlogi za nadaljnje raziskovanje

Verjamemo, da smo z raziskavo prispevali pomemben kamenéek v moza-
ik razumevanja organizacijske kulture v slovenskih gledaliskih ustano-
vah. Za nadaljnje raziskovanje predlagamo predvsem naslednje metodo-
loske in vsebinske usmeritve:

— redno izvajanje raziskav in analiz organizacijske kulture v gleda-
lis¢ih,

— uporaba druge metodologije zbiranja in analiziranja podatkov
ter informacij o organizacijski kulturi v obravnavanih ustano-
vah,

— primerjava izidov posameznih raziskav in evalvacija napredka
oziroma sprememb,
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— izvedba raziskave po posameznih slovenskih gledalis¢ih, ki bi
omogocila primerjavo med samimi gledalis¢i,

— redno izvajanje raziskav in analiz zadovoljstva zaposlenih z de-
lom ter delovnimi razmerami,

— izvedba raziskave o organizacijski kulturi v tujih/sosednjih drza-
vah in primerjava rezultatov,

— primerjalna raziskava organizacijske kulture v zasebnih in dr-
zavnih gledalis¢ih,

— raziskava vpliva organizacijske kulture na druge finan¢ne in ne-
finan¢ne kazalnike uspe$nosti,

—  vedje Stevilo anketiranih,

— uporaba drugega instrumenta, npr. izvedba intervjuja ipd.,

— uporaba kvalitativne metodologije in primerjava dobljenih re-
zultatov.
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Organizacijska kultura

in finan¢na dodana vrednost

v tujih podjetjih v Sloveniji

V zadnjem desetletju se v podjetjih in drugih organizacijah soocajo z no-
vimi izzivi pri zagotavljanju sedanje in prihodnje uspesnosti. Poleg nevar-
nosti, ki jih prinasa globalna konkuren¢nost, se pojavljajo tudi Stevilne
nove priloznosti (Whitelock 2002, 344). V tistih podjetjih, ki jih zeli-
jo izkoristiti v svojo korist, naj bi se nenehno spreminjali v skladu s spre-
membami v druzbenem in poslovnem okolju oziroma spremembe tudi
povzrocali (Hrastelj 1990, 422). V tej globalni konkuren¢nosti ima orga-
nizacijska kultura z zakoreninjeno temeljno osnovo v nenapisanih »pra-
vilih igre« ali temeljnih predpostavkah na nezavedni ravni zelo velik
pomen (Schein 1997, 17). Prav zaradi navedenega imajo kulturologki in
organizacijski dejavniki ¢edalje vedji vpliv na poslovanje podjetij v mo-
dernem in globaliziranem mednarodnem poslovnem okolju.

Kultura v organizaciji nastaja kot posledica skupinskega Zivljenja.
Skupna pot razreSevanja problemoyv, iskanja odgovorov na $tevilna vpra-
$anja organizacijskega delovanja ustvarja zgodovino organizacije in obli-
kuje njeno kulturo (Mesner-Andol$ek 1995, 132). Organizacijska kulcu-
raje v organizacijski teoriji relativno mlad pojem. Kot teoreti¢ni pojem se
je zacel uveljavljati $ele od 7o. letih prejsnjega stoletja najprej. V realnosti
pa se je pomembnost tega pojava pokazala Ze, ko so Japonci priceli s svo-
jim gospodarskim ¢udezem. Americ¢ani so zaceli iskati vzvode zanj, ven-
dar ne tehnoloska prednost, znanje, kapital ali optimiranje logistike niso
dali zadovoljivega odgovora na japonski ¢ude?. Sele po natanénem preu-
¢evanju japonskih organizacij so odkrili vrsto posebnosti v organizacij-
skih strukturah in zdruzbah kot celotah (Kav¢i¢ 2005, 4). Organizacijska
kultura je prisotna v vsech druzbah. Razvojnim zamislim daje zalet ali pa
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jih zatre Ze v kali. V. mnogih organizacijah sistemske spremembe potekajo
ve¢ let, najmanj od tri do pet. Glavni razlogi za tako dolgotrajne sistemske
spremembe so kompleksnost in nejasnost organizacijske kulture ter mo-
¢an vpliv organizacijske kulture na spremembe v organizacijah (Alvesson
in Sveningsson 2008).

Glede na (bodisi ugoden bodisi neugoden) vpliv organizacijske kul-
ture na uspe$nost organizacije velja omeniti velik pomen oblikovanja
moc¢ne organizacijske kulture. Kot trdita Kotter in Heskett (1992, 10—
12), ima organizacija izoblikovano mo¢no organizacijsko kulturo takrat,
ko govorimo o skladnosti metod dela in vrednosti pri vseh managerjih
ob hkratni visoki stopnji sprejemanja oziroma poistovetenja zaposlenih
z vrednotami.

Dodano vrednost je mogoc¢e izra¢unati za izdelovalna in tudi za stori-
tvena podjetja. Podjetnisko uspesnost nam kaze informacija o tem, koli-
ko enot proizvoda odpade na enega zaposlenega v dolo¢eni ¢asovni enoti.
Govorimo o dodani vrednosti na zaposlenega (DVZ). DVZ je klju¢ni ka-
zalnik kakovosti poslovanja v podjetju ali drugi organizaciji, njegove or-
ganiziranosti, tehnoloske strukture in managementa (Pe¢nik 2008, 33):

— merila donosnosti (EPS - Earnings per Share; ROI — Return on
Investment; ROA — Return on Assets; ROE — Return on Equi-
ty; ROCE - Return On Capital Employed),

— merila denarnega toka (DCF — Discounted Cash Flow; ROGI
— Return on Gross Investment; CFROI — Cash-Flow Return on
Investment),

— merila vrednosti (EVA — Economic Value Added; MVA — Mar-
ket Value Added; CVA — Cash Value Added; SVA — Sharehol-
der Value Added).

Namen raziskave

Namen raziskave je ugotoviti, kak$na je prevladujoca organizacijska kul-
tura v tujih podjetjih v Sloveniji in kak$na usmerjenost k posameznim
kulturam se kaZe na razli¢nih ravneh organiziranosti, ter podati predlo-
ge za izboljsanje.

Opredelitev vzorca in potek raziskave

Vzorec raziskave zajema mikro, mala, srednje velika in velika (ZGD-1,
Uradni list RS §t. 42/2006) slovenska podjetja s tujim kapitalom s peti-
mi ali ve¢ zaposlenimi. Kriteriji za omejitev izbranih podjetij iz podat-
kovne baze Bizi.si so bili: lastnidtvo tujega kapitala; letni promet, vedji
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od s20.000 EUR; stevilo zaposlenih; pravni status (d. d., d. 0. 0., d. n. 0.,
k. d.). Po teh kriterijih je bilo izbranih 437 podjetij v Republiki Sloveniji.
Pri¢akovali smo 25—40-odstotno stopnjo odgovorov (Flere 2000, 18). Sto-
pnja odgovora po zaklju¢enem anketiranju je bila 47 % (od 237 klikov na
anketo je bilo v celoti izpolnjenih 113 anketnih vprasalnikov). Ce oprede-
limo odzivnost glede na povpreéno $tevilo zaposlenih tujih notranjih po-
vezanih podjetij (SURS 2010), je ta veliko manjsa.

Glavno oviro pri nagem delu je predstavljala neodzivnost posamezni-
kov, ki so zaposleni v tujih podjetjih, saj smo odgovore zbirali slabih de-
set mesecev. Na koncu smo dobili 113 v celoti izpolnjenih anket, ki so bile
primerne za obdelavo podatkov.

Vprasalnik

Za potrebe empiri¢nega dela magistrske naloge smo uporabili tipologi-
jo po Cameronu in Quinnu (1999), tako imenovani OCAI-vprasalnik,
»The Competing Values Framework — CVF« (model konkurenénih vre-
dnot). Cameron in Quinn sta na podlagi merskega in$trumenta dolo¢ila
$tiri glavne tipe organizacijskih kultur.

Vpradalnik smo izbrali, ker meri razli¢ne dimenzije organizacijske
kulture. Omogoca hkraten prikaz dejanskega in Zelenega stanja organi-
zacijske kulture v podjetju. V vprasalniku smo uporabili zaprta in odprta
vprasanja. Na koncu smo dodali tudi nekaj demografskih vprasanj (glej
prilogo 1).

Vpra$alnik meri naslednje dimenzije:

— splosne karakteristike podjetja,
— vodenje v organizaciji,

— sistem ravnanja z zaposlenimi,
— lepilo organizacije,

— strateske poudarke,

—  kriterije uspeha.

Vsak izmed $estih sklopov vsebuje $tiri trditve, ki merijo to¢no do-
lo¢en tip organizacijske kulture. Tipi so za laZjo prepoznavo in obdelavo
oznateni s ¢rkami. Crka A predstavlja kulturo klana, ¢rka B ad hoc kul-
turo, ¢rka C kulturo trga, ¢rka D pa kulturo hierarhije.

Izpolnjevanje vprasalnika poteka tako, da je pri vsakem izmed Ses-
tih sklopov anketirani med $tiri izbrane trditve posameznega sklopa raz-
delil 100 tolk, in sicer po principu najve¢ to¢k trditvi, ki najbolje opisuje
dejansko stanje, dokler se ni vseh 100 to¢k porazdelilo med vse $tiri trdi-
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tve posameznega sklopa. Postopek se je ponovil $e za trditve, ki opisuje-
jo zeleno stanje.

Zbiranje podatkov

Izmed razli¢nih metod zbiranja podatkov smo se odlo¢ili za spletno zbi-
ranje podatkov (Web Survey), ki je v primerjavi z drugimi naéini anketi-
ranja hitreje izvedljivo in omogoéa dostop do vprasalnika kjer koli in ka-
dar koli. Je tudi cenejsi nadin zbiranja podatkov in omogo¢a nadzor nad
posameznim odgovorom.

Podjetja, na katera smo se obrnili s pro$njo re$evanja ankete, smo
zbrali tako, da smo posameznim podjetjem, ki so ustrezala nasim izbra-
nim karakteristikam, po elektronski posti poslali povabilo k izpolnitvi
vprasalnika z razlago in namenom anketiranja ter povezavo do spletne-
ga vprasalnika. Zaradi omejenega odziva smo osebno poklicali v podje-
tja in jih povabili k sodelovanju. Anketiranje je bilo s pomo¢jo program-
skega orodja FluidSurveys.si izvedeno v ¢asu od oktobra 2010 do avgusta
2011. Nekaj anketnih vprasalnikov smo zaradi neznanja uporabe interne-
ta posredovali v fizi¢ni obliki ter jih nato vnesli v programsko orodje Flu-
idSurvey.si, da smo podatke nadalje lazje statisti¢no obdelovali.

Podatke za statisti¢no obdelavo in dolo¢anje uspesnosti podjetij smo
napravili na podlagi podatkovne baze Bizi. Podatke analiziranih podjetij
smo za vsako podjetje posebej izpisovali v Excelovo podatkovno pregle-
dnico in na tak naéin prisli do izidov raziskovalnega vzorca. Uspesnost
podjetja smo enacili na podlagi ra¢unovodskega podatka poslovnega iz-

ida.

Obdelava podatkov

V kvantitativhem delu empiri¢ne $tudije smo zbrane primarne podatke
statisti¢no obdelali s programskim paketom SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences). Podrobnej$a analiza postavk vprasalnika je opisana
v poglavju Izidi raziskave. Podatke, ki smo jih pridobili s pomo¢jo sple-
tne ankete, smo opisno (deskriptivno) analizirali. To pomeni, da smo za
intervalne spremenljivke izra¢unali povpre¢no oceno (M) in standardni
odklon (SD).

Preden smo se lahko lotili analiz podatkov, smo morali podatke
ustrezno pripraviti. Ker so udelezenci raziskave med $tiri trditve posame-
znega sklopa razdelili 100 tock, smo Zeleli ugotoviti, koliko to¢k so anke-
tirani pripisali posamezni trditvi in posledi¢no posameznemu tipu orga-
nizacijske kulture.
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Izidi raziskave

Poglavje Izidi raziskave je razdeljeno na ve¢ delov. Na zacetku poglavja
bomo predstavili dejansko kulturo v podjetjih, v katerih so anketirani
zaposleni. Sledi predstavitev Zelene kulture ter primerjava med dejansko
in zeleno kulturo. Izide bomo prikazali tudi po posameznih sklopih in
glede na spol, starost, zaposlitveno dobo, tip zaposlitve ter delovno mes-
to, ki ga zasedajo anketirani. Sledili bosta korelacijska analiza, kjer bomo
predstavili povezanost med posameznimi tipi organizacijske kulture, ter
faktorska analiza, s pomod¢jo katere bomo ugotavljali, s koliko skupnimi
faktorji lahko predstavimo organizacijsko kulturo in kateremu podro¢ju
organizacijske kulture dajejo anketirani najve¢ poudarka. S pomog¢jo re-
gresijske analize bomo preverjali vpliv razli¢nih vidikov (spol, starost itd.)
na organizacijsko kulturo. Tik pred koncem poglavja bomo predstavili $e
preverjanje hipotez.

Normalnost porazdelitve

Pred analizo izvedenih spremenljivk smo preverili, ali so spremenljiv-
ke, ki jih bomo uporabili, normalno porazdeljene (glej preglednico 9.1:
Test normalne porazdelitve). Ugotavljamo, da sta izvedeni spremenljiv-
ki kultura klana in ad hoc kultura normalno porazdeljeni. Pravimo, da
so spremenljivke normalno porazdeljene, ko so porazdeljene po Gausso-
vi krivulji. Kadar temu ni tako, pravimo, da spremenljivke niso normalno
porazdeljene. Spremenljivki kultura trga in kultura hierarhije nista nor-
malno porazdeljeni.

Preglednica 9.1: Test normalne porazdelicve
g

K¢ )]mugm‘o\'—Smimm (a)
Stopnja znacilnosti

Statistika Stopnja prostosti

Kultura klana 0,071 113 0,200
Ad hoc kultura 0,097 13 o011

Kultura erga 0,134 113 0,000
Kuleura hicrarhije 0,106 113 0,003

Analiza strukture vzorca

V raziskavi je sodelovalo 113 anketiranih. Od tega 43 (38 %) moskih in
70 (62 %) Zensk. Povpre¢na starost anketiranih je 36 let. Anketiraniso v
podjetju v povpreéju zaposleni sedem let in imajo redno obliko zaposli-
tve (84 %).
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Preglednica 9.2: Demografska scrukeura vzorca 1

W Delez (%)

Zenski 70 619
Spol
Moski 43 38,1
20-29 24 212
3039 56 49,6
Starost
40-49 25 22,1
50+ 8 71
Spodnji management 8 71
Srcdnji management 21 18,6
Podro¢je dela Strokovnjak 15 133
Visni management 15 533
Zaposleni 54 478
Redno 95 84,1
o ) Preko studentske na-
\% pod}cqu ste zaposlcm K 6 53
POtnlCC
Druge oblike zaposlitve n 10,6

Preglednica 9.3: Demografska scrukeura vzorca 2

Y M Me Mo SD
Delovna doba 113 69 5,0 5 65
Starost 113 35.9 34,0 34 8.1

Polovica anketiranih je starih med 30 in 39 let. Dobra petina jih je
starih med 20 in 29 let (21 %) in prav tako dobra petina med 40 in 49 let.
7 % anketiranih je starih so let ali vec.

Slaba polovica (48 %) je v podjetju zaposlenih, 19 % je zaposlenih na
poloZaju srednji management, po 13 % je zaposlenih v vr$nem manage-
mentu in na polozaju strokovnjaka, 7 % pa na poloZzaju spodnjega mana-
gementa. Vecina je redno zaposlena, s % je zaposlenih preko $tudentske
napotnice, 10 % pa ima kak$no drugo obliko zaposlitve (pogodba za do-
lo¢en ¢as itd.).

Dejansko stanje

Preden se lotimo razlage rezultatov, na hitro predstavimo, kaj nam po-
samezen tip organizacijske kulture vsebinsko predstavlja. Po tipologiji
Camerona in Quinna (1999, 30-33) lo¢imo $tiri razli¢ne dimenzije (ck-
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stravertiranost, introvertiranost, stabilnost in fleksibilnost), na podla-
gi katerih dolo¢amo Stiri razli¢ne tipe organizacijskih kultur (prav tam,

33-38):

—  Kultura klana je dobila ime zaradi podobnosti druzinskemu
tipu organizacije.

— Ad hoc kultura je ena najodzivnejsih organizacijskih kultur v
turbulentnem druzbenem oziroma poslovnem okolju 21. stole-
tja. Osnovne predpostavke te kulture so se razvijale na popolno-
ma drugacen nadin od preostalih opisanih tipov kultur in teme-
ljijo na inovativnosti: biti prvi v razvoju neke razresitve, kajti to
je tisto, kar vodi k uspehu.

—  Kultura trga je zelo priljubljena postala v poznih Sestdesetih le-
tih 20. stoletja, ko so se zaceli v podjetjih soocati z novimi kon-
kurené¢nimi izzivi.

—  Kultura hierarbije; do Sestdesetih let 20. stoletja je skoraj vsaka
knjiga o $tudiju managementa in organizacije temeljila na We-
brovi predpostavki hierarhije oziroma birokracije kot idealni ob-
liki organizacije, ki je omogo¢ila stabilne, u¢inkovite in visoko-
kakovostne izdelke ter storitve.

Zanimalo nas je, katera je prevladujoca organizacijska kultura v pod-
jetjih, kjer so anketirani zaposleni. Anketirani so morali med vse tipe or-
ganizacijskih kultur razdeliti 100 to¢k. Ce so vse organizacijske kulture
ovrednotili enako, so vsaki izmed njih dodelili 25 to¢k. Vsaka organiza-
cijska kultura, ki so ji anketirani dodelili ve¢ kot 25 to¢k, predstavlja mo-
rebitno prevladujoco organizacijsko kulturo. S pomo¢jo t-testa (glej pri-
logo 4, tabela 1), smo preverili, ali se vrednost indeksa organizacijskih
kultur razlikuje od 25 to¢k in na ta nadin $e statisti¢no preverili prevladu-
jo¢o organizacijsko kulturo.

V preglednici 9.4 so prikazani rezultati dejanske organizacijske kul-
ture. Vidimo, da sta's po 27 to¢kami prevladujo¢i kulturi tipa kultura trga
in kultura hierarhije — razlika med $tevilom to¢k, ki je bil dodeljen tipu
kulture (27 tock), in testno vrednostjo (25 to¢k) — pomembni pri stopnji
tveganja 10 %. T-test nam tudi pove, da je tip kulture ad hoc kultura manj
zaznan kot prevladujo¢ tip kulture v podjetjih, kjer so anketirani zapos-
leni (21 tock).
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Preglednica 9.4: Deskriptivni podatki o dejanskem stanju organizacijske kuleure

h M SD Minimum Maksimum
Kuleura klana 1y 25 I+ o 67
Ad hoc kultura n7 21 8 o 53
Kultura trga 1y 27 3 o 71
Kultura hicrarhijc 17 27 1 o 75

Preglednica 9.5: Deskriptivni podatki o dejanskem stanju organizacijske kulture

Kultura klana

Minimum

Maksimum

113 20 16 o 100
Splosnc karakeris- Ad hoc kulrura 113 26 16 o 100
tike podjetja Kultura trga 3 27 15 o 8o
Kultura hicrarhije 113 26 20 o 100
Kultura klana 113 23 16 o 100
Vodenje v organi- Adhockultura 113 20 n o 50
zaciji Kultura trga 113 29 21 o 100
Kuleura hicrarhije 3 28 17 o 100
Kultura klana 113 28 19 o 100
Sistem ravnanja z Ad hoc kulcura 113 20 15 o 100
zaposlenimi Kultura trga 3 28 23 o 100
Kuleura hicrarhije 113 23 16 o 100
Kuleura klana 113 28 19 o 100
Ad hoc kultura 113 24 14 o 60
Lepilo organizacije
Kultura trga 113 23 19 ) 100
Kuleura hicrarhije 113 24 17 o 100
Kultura klana 113 23 15 ) 70
Ad hoc kultura 113 23 15 ) 100
Serateski poudarki
Kulura trga 3 27 20 ) 100
Kuleura hicrarhije m 27 18 o 100
Kultura klana 113 24 18 o 8o
Kriteriji uspeha Ad hoc kultura 3 15 1 o 50
Kulrura trga 113 28 18 o 100
Kuleura hicrarhije 3 32 22 o 100




9: Organizacijska kultura in finan¢na dodana vrednost v tujih podjetjih v Sloveniji
9: Irg ) Jjih podjety )

V poglavju Izhodi$¢a raziskave smo omenili, da je uporabljeni mer-
ski inStrument sestavljen iz Sestih sklopov (splos$ne karakteristike podje-
tja, vodenje v organizaciji, sistem ravnanja z zaposlenimi, lepilo organiza-
cije, strateski poudarki, kriteriji uspeha). Poglejmo, katero organizacijsko
kulturo anketirani obéutijo kot prevladujoo v podjetjih, kjer so zaposle-
ni, glede na posamezni tematski sklop. V prvem sklopu, splo$ne karakte-
ristike podjetja, prevladuje kultura trga (27 to¢k), sledita ad hoc kultura
in kultura hierarhije s po 26 to¢kami; z 20 tockami je na zadnjem mestu
kultura klana. V drugem sklopu, vodenje v organizaciji, je prevladujoca
kulcura trga (29 to¢k), sledijo kulcura hierarhije (28 to¢k), kultura klana
(23 to¢k) in ad hoc kultura (20 tock). V tretjem sklopu, sistem ravnanja
z zaposlenimi, anketirani kot prevladujoco kulturo zaznajo kulturo kla-
na (29 tock), sledijo kultura trga (27 to¢k), kultura hierarhije (23 to¢k) in
ad hoc kultura (20 to¢k). V &etrtem sklopu, lepilo organizacije, prevladu-
je kultura klana (28 to¢k), sledijo kultura hierarhije (24 to¢k), ad hoc kul-
tura (24 to¢k) in kultura trga (23 to¢k). V petem sklopu, strateski poudar-
ki, prevladujeta dve kulturi — trga in hierarhije (27 to¢k), sledita kultura
klana in ad hoc kultura s po 23 to¢kami. V zadnjem, $estem sklopu, kri-
terij uspeha, anketirani kot prevladujoco organizacijsko kulturo v podje-
tjih, kjer so zaposleni, zaznavajo kulturo hierarhije (32 to¢k), sledijo kul-
tura trga (28 to¢k), kultura klana (24 to¢k) in ad hoc kultura (15 tock).

Vsaka organizacijska kultura, ki so ji anketirani dodelili ve¢ kot 25
tock, predstavlja morebitno organizacijsko kulturo, ki si jo anketirani Ze-
lijo v podjetjih, v katerih so zaposleni. S pomod&jo t-testa smo preverili, ali
se vrednost indeksa organizacijskih kultur razlikuje od 25 tock, in na ta
nadin $e statisti¢no preverili prevladujo¢o organizacijsko kulturo po po-
sameznih sklopih.

Ugotovili smo, da je v prvem (splo3ne karakteristike podjetja s 27 to¢-
kami) in v drugem sklopu (vodenje v organizaciji z 29 to¢kami) prevladu-
jo¢akultura tipa kultura trga. V tretjem sklopu, sistem ravnanja z zaposle-
nimi, in v ¢etrtem sklopu, lepilo organizacije, z 28 to¢kami prevladuje
kultura klana. V Sestem sklopu, kriterij uspeha, anketirani kot prevla-
dujoco organizacijsko kulturo v podjetju, kjer so zaposleni, izpostavlja-
jo kulturo hierarhije (32 to¢k). T-test (glej prilogo 4, tabela 2) potrdi, da
so razlike med $tevilom to¢k in testno vrednostjo pomembne. V petem
sklopu, strateski poudarki, prevladujeta dve kulturi — trga in hierarhije
(27 to¢k), vendar razlike niso pomembne, tako da ne moremo re¢i, da an-
ketirani ti dve kulturi vidijo kot prevladujodi. Ravni tveganja za taks$no
zakljuéevanje so med o in 10 % tveganja oziroma kot je navedeno pri sto-
pnji znadilnosti.
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Zeleno stanje
V tem poglavju predstavljamo rezultate Zelene organizacijske kulture an-
ketiranih v podjetjih, v katerih so zaposleni.

Zanimalo nas je, kateri tip kulture si anketirani v podjetjih, kjer so
zaposleni, zelijo v prihodnje. Dodatno nas je zanimalo, ali se Zelena or-
ganizacijska kultura razlikuje glede na posamezen sklop vprasalnika.
Anketirani so morali tudi v tem delu vprasalnika med vse tipe organi-
zacijskih kultur razdeliti 100 to¢k. Ce so vse organizacijske kulture ovre-
dnotili enako, so jim dodelili 25 to¢k. Vsaka organizacijska kultura, ki so
ji anketirani dodelili ve¢ kot 25 to¢k, predstavlja morebitno prevladujo-
¢o organizacijsko kulturo. S pomo¢jo t-testa smo preverili, ali se vrednost
indeksa organizacijskih kultur razlikuje od 25 to¢k, in na ta nadin $e sta-
tisti¢no preverili prevladujo¢o organizacijsko kulturo.

Iz preglednice 9.6 je razvidno, da si anketirani v podjetjih, kjer so za-
posleni, v prihodnosti zelijo kulture klana (37 to¢k). Sledijo ad hoc kul-
tura (26 to¢k), kultura hierarhije (21 to¢k) in kultura trga (17 to¢k). T-test
potrdi, da so pri tipu kulture klana, trga in hierarhije razlike med $tevi-
lom toc¢k in testno vrednostjo (25 to¢k) pomembne. Anketirani si v pod-
jetjih, kjer so zaposleni, Zelijo kulture klana.

Preg]cdnica 9.6: Dcskriptivni podatki o zelenem stanju organizacijske kulcure

Minimum Maksimum

Kultura klana 17 37 83 10 75
Ad hoc kultura n7 26 7 10 50
Kultura erga 17 17 8 o 4
Kuleura hicrarhije n7 21 9 o 70

Tudi tukaj je bil uporabljeni merski in§trument sestavljen iz Sestih
sklopov (splosne karakteristike podjetja, vodenje v organizaciji, sistem
ravnanja z zaposlenimi, lepilo organizacije, strateski poudarki, kriteri-
ji uspeha). Poglejmo rezultate o Zeleni organizacijski kulturi po posame-
znih sklopih.

Iz preglednice 9.7 je razvidno, da je v vseh sklopih prevladujoca orga-
nizacijska kultura klana. V prvem sklopu, splosne karakteristike podje-
tja, s 35 tockami, v drugem sklopu, vodenje v organizaciji, s 34 to¢kami,
v tretjem sklopu, sistem ravnanja z zaposlenimi, z 38 to¢kami, v ¢etrtem
sklopu, lepilo organizacije, s 37 to¢kami, v petem sklopu, strateski pou-
darki, s 35 to¢kami, in v $estem sklopu, kriterij uspeha, z 39 to¢kami. An-
ketirani si v podjetjih, kjer so zaposleni, Zelijo organizacijsko kulturo kla-
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na. T-test potrdi (glej prilogo 4, tabela 3), da je razlika med $tevilom to¢k
pri indeksu kultura klana in testno vrednostjo (25 to¢k) pomembna za
vseh Sest sklopov.

Anketirani si v podjetjih, kjer so zaposleni, v prihodnosti zelijo or-
ganizacijsko kulturo, ki je podobna druzinskemu tipu organizacije. Ta
tendenca morebiti izhaja iz dejstva, da so tak$ne organizacije usmerjene
navznoter in se v njih goji skrben odnos do zaposlenih. Vodje v tak$nih
organizacijah igrajo predvsem vlogo mentorja; v¢asih je ta odnos tudi
starSevski, kar zaposlenim nudi psiholosko varnost. Prav tako je pouda-
rek na sloznosti in vzdusju, osebni razvoj posameznika stoji na prvem
mestu. Kultura klana se odraza tudi v sloznosti, timskem delu, soglasju,
kar skupaj privede do harmonizacije okolja, kakrsnega si zaposleni po na-
ravnem vzgibu najbolj Zelijo.

Preglednica 9.7: Deskriptivni podatki o zelenem stanju organizacijske kuleure po sklopih

Minimum

Kultura klana 113 35 21 o 100
Splogne karakreris- Ad hoc kultura 3 27 17 o 100
tike podjetja Kuleura trga 13 20 I o 50
Kultura hierarhijc 113 18 14 o 70
Kultura klana 3 34 16 o 100
Vodenje vorga- Ad hoc kultura 3 26 15 o 100
nizaciji Kultura trga 113 16 10 o 50
Kuleura hicrarhije 113 25 3 o ~0
Kultura klana 113 38 16 10 100
Sistem ravnanja z Ad hoc kultura 113 24 n o 70
zaposlenimi Kulrura trga 113 15 10 o 50
Kuleura hicrarhije 113 22 14 o 70
Kultura klana 113 37 17 10 100
Ad hoc kultura 113 27 n o 50
Lepilo organizacije
Kultura trga 113 16 i o 50
Kuleura hierarhijc 113 20 1 o 70
Kultura klana 113 35 15 o 80
Ad hoc kultura 13 28 15 o 100
Strateski poudarki
Kulura trga 113 17 n o 100

Kuleura hicrarhije 3 20 3 o 70
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Minimum  Maksimum

Kulrura klana 13 39 18 o 100

Ad hoc kulcura 113 21 13 o 70
Kriteriji uspcha

Kultura trga 113 18 |53 o 60

Kuleura hicrarhije 3 22 16 o 100

Razlike

V tem poglavju predstavljamo razlike med dejansko in Zeleno organizacij-
sko kulturo v podjetjih, kjer so anketirani zaposleni.

V predhodnih poglavjih smo omenili, da anketirani kot prevladujo¢o
organizacijsko kulturo v podjetjih, kjer so zaposleni, 0béutijo kulturo hie-
rarhije (27 to¢k) in kulturo trga (27 to¢k). Sledita kultura klana (25 tock)
in ad hoc kultura (21 to¢k). Anketirani si v podjetjih, kjer so zaposleni,
Zelijo kulture klana (37 to¢k), sledi ad hoc kultura (26 to¢k), kultura hie-
rarhije (21 to¢k) in kultura trga (17 tock).

Splosne Zelje, vrednote, ki se odrazajo v kulturi organizacije, v kateri
zelijo zaposleni delati, so odvisne od poloZaja, osebnih interesov in social-
no-druzbene percepcije posameznika.

Organizacijska kultura

50

40

|

Klan Adhoc Trg Hierarhija

= Dejansko stanje = Zeleno stanje

Slika 9.1: Vrednosti sprcmcn]jivk posameznega tipa organizaciiskc kuleure

V predhodnih poglavjih smo predstavili deskriptivne podatke za
spremenljivke, ki merijo dejansko in Zeleno stanje organizacijske kultu-
re v podjetjih. Statisti¢no pomembnost razlik med dejanskim in zelenim
stanjem organizacijske kulture smo preverili s pomo¢jo t-testa. Primer-
jali smo pare spremenljivk, ki merijo dejansko in Zeleno stanje. Preverili
smo, ali med posameznimi pari spremenljivk obstaja korelacija. Med pari
spremenljivk zaznamo $ibke korelacije. Razvidno je, da so razlike med de-
janskim in Zelenim stanjem statisti¢cno pomembne, kar nakazuje stopnja
znadilnosti, ki je pri vseh $tirih parih spremenljivk manjsa od 0,05. S t-te-
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stom smo potrdili, da obstajajo razlike med percepcijo dejanske organiza-
cijske kulture in Zeleno organizacijsko kulturo v podjetjih, kjer so anke-
tirani zaposleni.

Preglednica 9.8: Deskriptivni podatki o zelenem stanju organizacijske kulture po sklopih
g

Korelacija Stopn
Par A - kultura klana Dejansko stanje - Zeleno stanje 113 0,174 0,065
Par B —ad hoc kultura chansko stanje — Zeleno stanje 113 0,260 0,005
Par C - kultura rga Dejansko stanje - Zeleno stanje 113 0,190 0,044

Par D - kultura hier-
arhijc

Dejansko stanje — Zcleno stanje 113 0,184 0,051

Razloge za razkorak med dejanskim in Zelenim stanjem lahko i$¢e-
mo v razhajanju mnenj vodstva podjetij in zaposlenih o tem, kak3na naj
bo organizacijska kultura v podjetju. Vodstvo in zaposleni na Zeleno kul-
turo organizacije gledajo z drugih zornih kotov; videnje na¢eloma izha-
jaiz razli¢nih zasledovanj ciljev, pristojnosti in odgovornosti posameznih
skupin.

Analizirali smo tudi, ali se mnenje anketiranih o prevladujo¢i orga-
nizacijski kulturi v podjetjih, kjer so zaposleni, razlikuje glede na posa-
mezen vsebinski sklop in ali so razlike med dejanskim in Zelenim sta-
njem pomembne. V predhodnih poglavjih smo predstavili deskriptivne
podatke za spremenljivke, ki merijo dejansko in Zeleno stanje. Sedaj
predstavljamo samo kulture z najve¢jim $tevilom toc¢k po posameznem
sklopu. V prvem sklopu, splo$ne karakteristike podjetja, prevladuje kul-
tura trga (27 to¢k). V drugem sklopu, vodenje v organizaciji, je prevla-
dujoca kultura trga (29 to¢k). V tretjem sklopu, sistem ravnanja z za-
poslenimi, anketirani kot prevladujo¢o kulturo zaznajo kulturo klana
(29 to¢k). V Eetrtem sklopu, lepilo organizacije, prevladuje kultura klana
(28 to¢k). V petem sklopu, strateski poudarki, prevladujeta dve organi-
zacijski kulturi — kultura trga in kultura hierarhije (27 to¢k). V zadnjem,
$estem sklopu, kriterij uspeha, anketirani kot prevladujoco organizacij-
sko kulturo v podjetjih, kjer so zaposleni, zaznavajo kulturo hierarhije
(32 tock). Pri vseh sklopih se kot prevladujoca organizacijska kultura, ki
si jo anketirani v podjetjih, kjer so zaposleni, Zelijo v prihodnje, izposta-
vi kultura klana.
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Splosne karakteristike podjetja Vodenje v organizaciji
50 50
40
L L 30
20 I—
10 A
0 -
Klan  Adhoc  Trg Hierarhija Klan Adhoc  Trg Hierarhija
® Dejansko stanje = Zeleno stanje = Dejansko stanje = Zeleno stanje
Sistem ravnanja z zaposlenimi Lepilo organizacije
50 50
40 40
30 30
20 — 20 - — |
10 10 A
0 0 -
Klan  Adhoc  Trg Hierarhija Klan Adhoc  Trg Hierarhija
® Dejansko stanje = Zeleno stanje ® Dejansko stanje = Zeleno stanje
Strateski poudarki Kriteriji uspeha
50 50
40 40
30 30 I
20 Bl || 201 ===
10 A 10 A
0 - 0 -
Klan  Adhoc Trg Hierarhija Klan  Adhoc Trg Hierarhija
® Dejansko stanje = Zeleno stanje = Dejansko stanje = Zeleno stanje

Slika 9.2: Vrednosti sprcmcn]jivk posameznega tipa organizacijske kulcure

S pomo¢jo Pearsonovega korelacijskega koeficienta (glej preglednico
9.9) smo preverjali korelacije med pari spremenljivk, ki merijo dejansko in
zeleno organizacijsko kulturo. Med pari spremenljivk, kjer obstajajo sre-
dnje mo¢ne korelacije, je stopnja znadilnosti oznacena s krepkim tiskom.

Iz grafov razberemo, da obstajajo razlike med dejanskim in Zelenim
stanjem organizacijske kulture v podjetjih, kjer so anketirani zaposle-
ni. S pomo¢jo t-testa (glej prilogo 4, tabela 6), smo primerjali posame-
zne pare spremenljivk (tiste, ki merijo dejansko organizacijsko kulturo v
podjetjih, s tistimi, ki merijo Zeleno) in dokazovali, da so razlike med de-
janskim in Zelenim stanjem organizacijske kulture po posameznih sklo-
pih pomembne. Stopnja znaéilnosti je manj$a od 0,0s. Izjemo predsta-
vljajo par spremenljivk v sklopu splo$ne karakteristike podjetja, ki meri
ad hoc kulturo, par spremenljivk v sklopu vodenje v organizaciji, ki meri
kulturo hierarhije, in par spremenljivk v sklopu sistem ravnanja z zaposle-
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nimi, ki meri kulturo hierarhije. Med temi pari spremenljivk razlike med
dejanskim in Zelenim stanjem niso pomembne.

Preglednica 9.9: Pearsonov kocficient korelacije za pare spremenljivk stirih organizacijskih
g g

kuleur po sklopih
Stopnja
Kultura klana 113 0,101 0,286
Splosne karakreris- Ad hoc kultura 113 0,275 0,003
tike podjetja Kultura trga m 0,164 0,082
Kultura hicrarhije 3 -0,007 0,940
Kultura klana m 0,30 0,170
Vodenje v organi- Ad hoc kultura 113 0,128 0,176
zaciji Kultura rga 113 o,115 0,226
Kultura hierarhije 113 o,112 0,239
Kultura klana 3 0,272 0,004
Sistem ravnanja z Ad hoc kultura m 0,140 o,38
zaposlenimi Kultura trga 13 0,117 0,215
Kuleura hicrarhije 113 0,040 0,677
Kuleura klana 113 0,152 0,107
Ad hoc kultura 3 0343 0,000
Lepilo organizacije
Kuleura trga 3 0,049 0,603
Kultura hicrarhijc 113 0,159 0,092
Kultura klana 3 0317 0,001
Ad hoc kultura 13 0,258 0,006
Strateski poudarki
Kultura trga 3 -0,076 0,422
Kultura hierarhijc 113 0,244 0,009
Kultura klana 3 0,248 0,008
Ad hoc kultura 3 0,253 0,007
Kriteriji uspeha
Kultura trga 3 0312 0,001
Kuleura hicrarhije 3 0,360 0,000

Vse to kaze, da so med dejanskim in Zelenim stanjem pomembna raz-
hajanja. Zelja po spremembi organizacijske kulture se lahko kaZe v raz-
hajanjih trenutnih in bodo¢ih Zelenih koristi posameznikov in njihove
identifikacije znotraj podjetja.

Na podlagi strokovne literature lahko predvidevamo Zeleno spre-
membo zgolj na objektivnih temeljih raziskave, ki smo jo opravili. Zeleno
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spremembo kulture lahko vidimo v relativno mladih tujih podjetij, kjer
si zaposleni na podlagi svojih predhodnih organizacijsko-kulturnih izku-
Senj zelijo pretekli vzorec organizacijske kulture ter, kot re¢eno, Zelenih
individualnih koristi, ki jih pri¢akujejo od organizacije.

Korelacijska matrika

Korelacijska matrika je v pomo¢ pri ocenjevanju povezanosti med posa-
meznimi spremenljivkami, ki dolo¢ajo tip organizacijske kulture pri pre-
uéevanem vzorcu. Odlo¢ili smo se, da korelacijsko matriko naredimo
samo med §tirimi dimenzijami, med glavnimi $tirimi tipi organizacijske
kulture, saj nas zanima, ali obstajajo povezave med njimi. Na ta nadin
bomo raziskali, ali so si organizacijske kulture med seboj podobne ali se
popolnoma razlikujejo.

Preglednica 9.10: Korelacijska matrika

Kultura

Kulturaklana  Adhockultura  Kultura trga

hierarhije

Pearsonov kocﬁcient

. 1 0,117 —0,760 -0,318
korelacije
Kultura klana ] B .
Stopnja znacilnosti 0,215 0,000 0,001
N 113 113 3 3
Pearsonov kocficient
= 0,117 1 —0,211 —-0,634
korelacije
Ad hoc kultura . . . )
Stopnjaznacilnosti 0,215 0,025 0,000
N 113 113 113 113
Pearsonov koeficient
= —0,760 —0,211 1 —0,152
korclacije
Kultura trga ] N ]
Stopnja znacilnosti 0,000 0,025 0,108
N 113 13 13 113
Pearsonov koeficient
korelacije o8 o634 Tont !
Kultura hier- )
arhije Stopnja znacilnosti 0,001 0,000 0,108
N 13 113 3 113

** Korelacija je signifikantna na stopnji .01 (2-tailed).
N Korelacijajc signiﬁkanma na stopnji 0,05 (2-tailed).

Iz preglednice 9.10 lahko razberemo, da obstajajo povezanosti med
posameznimi organizacijskimi kulturami. S pomo¢jo Pearsonovega koe-
ficienta korelacije lahko statisti¢no znatilno linearno korelacijo pri manj
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kot 1-odstotnem tveganju potrdimo z izmerjeno vrednostjo -0,760, in si-
cer med spremenljivkama, ki merita kulturo klana in kulturo trga. Z vre-
dnostjo -0,634 jo potrdimo tudi med spremenljivkama, ki merita ad hoc
kulturo in kulturo hierarhije. Ti korelaciji sta mo¢ni. Srednje moéno po-
vezavo z vrednostjo -0,318 potrdimo med kulturo hierarhije in kulturo
klana. Pri manj kot s-odstotnem tveganju lahko z vrednostjo -0,211 po-
trdimo $ibko korelacijo med spremenljivkama ad hoc kultura in kultura
trga. Korelacija med kulturo klana in kulturo trga je razumljiva, saj obe
kulturi delno temeljita na sodelovanju, katerega odraz je uspeh podjetja,
pri ¢emer se v prvem primeru kaze tudi uresni¢evanje ciljev posameznika
v sodelovanju v skupini, v drugem pa se uresni¢evanje ciljev posameznika
kaze s pomodjo oziroma s primerjanjem uspeha z drugimi v skupini. Po-
vezanost med ad hoc in kulturo hierarhije se kaZe na eni strani v organi-
ziranosti obvladljivosti, nekonfliktnosti, po drugi strani pa v Zelji po kre-
ativnosti, tveganju in izvirnosti.

Iz korelacijske matrike lahko razberemo $tevilo moénejsih korelacij-
skih »tezi§¢«. Tezi¢e v naSem primeru predstavlja statisti¢no znacilno
korelacijo med organizacijskimi kulturami, ki jo zaznamo. V na$em pri-
meru razberemo dve korelacijski tezi$¢i. Glede na rezultate korelacijske
matrike lahko za prvo in drugo tezi$¢e potrdimo mo¢no negativno pove-
zavo (spremenljivk organizacijske kulture). Med ostalimi spremenljivka-
mi se ne kaZejo povezave, kar pomeni, da pri njih ne moremo pri¢akova-
ti ve¢jega vpliva splosnih (skupnih) faktorjev, temve¢ jih lahko pripisemo
specifi¢nim fakeorjem.

Ali so preucevane organizacijske kulture med seboj povezane ali ne? S
faktorsko analizo smo preverili, ali na podlagi teorije organizacijske kul-
ture tudi dejansko korelirajo med seboj oziroma tvorijo ustrezne faktorje.

Faktorsko analizo smo sprva poskusali narediti s pomodjo metode
glavnih osi (PAF — Principal Axis Factoring), vendar postopek ni konver-
giral. To pomeni, da omenjene analize teh podatkov ni bilo mo¢ narediti
s statisti¢nega vidika. Zato smo jo naredili s pomo¢jo metode PCA (PCA
— Principal Component Analysis) na $tirih spremenljivkah in z rotacijo
(varimax). Omenjeno metodo statisti¢ni paket SPSS samodejno predpos-
tavi in jo prevajamo kot analizo glavnih komponent.

Prvi pogoj za izvedbo fakrorske analize je zadostna soodvisnost med
spremenljivkami. Ali podatki temu pogoju zadostijo, izra¢unamo s po-
modjo korelacijske matrike. To smo storili Ze v prej$njem poglavju in ugo-
tovili, da spremenljivke med seboj korelirajo. Vrednosti korelacijskih ko-
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eficientov zavzemajo vrednosti med o,15 in 0,76 (glej preglednico 9.10).
Vedja ko je vrednost korelacijskega koeficienta, vedja je verjetnost, da
boste spremenljivki razvr$¢eni v isti faktor. Na podlagi rezultatov kore-
lacijske matrike smo predpostavili, da je linearno povezanost med spre-
menljivkami, ki merijo organizacijsko kulturo, mozno pojasniti z dvema
skupnima faktorjema.

Iz preglednice 9.11 s celotno pojasnjeno varianco (Total Variance
Explained) razberemo, kako se varianca razdeli med vse mozne ($tiri) fak-
torje. Da je faktor ustrezen, je treba zadostiti kriteriju vi$ine pojasnjene
variance. Da je nek faktor $e ustrezen, mora biti izra¢un lastne vrednosti
vedji od 1,0. Z dvema skupnima faktorjema lahko pojasnimo 86 % celot-
ne variabilnosti vrednosti spremenljivk, ki merijo tipe organizacijske kul-
ture. Pri tem gledamo razdelek, ki prikazuje lastne vrednosti rotacije. Vi-
dimo tudi, da se delez pojasnjene variance brez rotacije in z njo v skupnem
seStevku ne razlikuje.

Preglednica 9.11: Celota pojasnjena varianca

Lastne vrednosti rotacije

Zacetne l.l!s[llk‘ \'l'L‘dIl()\[i lllllﬂ'((llL‘ l.l\[l‘lk’ \'l'L‘dll()\'[i

Faktor

. 9%vari- Kumula- %vari- Kumula- _ %vari- Komula-
Vrednost : . Vrednost : . Vrednost ) \
ance tiva (%) ance tiva (%) ance tiva (%)
[ 2,0 49,0 49,0 2,0 49,0 49,0 18 441 44,1
2 15 36.7 857 LS 36.7 857 L7 416 85.7
3 0,6 14,3 100,0
4 0,0 0,0 100,0

Iz matrike faktorskih utezi (preglednica 9.12) je razvidno, da sta v
prvi faktor zajeti spremenljivki kultura trga in kultura klana, v drugi fak-
tor pa spremenljivki kultura hierarhije in ad hoc kultura.

Preglednica 9.12: Faktorske utezi (rotacija)
g

Vrednosti rotiranih fakeorskih utezi

1. faktor 2. faktor

Kultura tga

—0.959

Kuleura klana

0,909

Kultura hicrarhijc

—0.935

Ad hoc kulcura

0,863
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Pri poimenovanju faktorjev se navezujemo na interpretacijo Camero-
nain %inna (1999) in njuno poimenovanje tipov organizacijske kulture.
Prvi faktor izpostavlja kulturo trga in kulturo klana. Kjer prevladuje kul-
tura klana, si zaposleni pomagajo in zaupajo. Vodstvo in zaposleni sode-
lujejo, poudarjeni sta predanost in zvestoba zdruzbi. V zameno pa druzba
skrbi za zaposlene, za njihovo izobrazevanje in razvoj. Na drugi strani je v
podjetjih, kjer prevladuje kultura trga, povsem drugace, pomembni so re-
zultati. Med zaposlenimi vlada tekmovalnost. Vodstvo Zeli dose¢i zastav-
ljene cilje, izlo¢iti konkurenco in biti vodilni na trgu. Prvi faktor imenu-
jemo usmeritev v odnose, ki so lahko usmerjeni navzven ali navznoter.

Drugi faktor izpostavlja kulturo hierarhije in ad hoc kulturo. Kul-
tura hierarhije temelji na formalnih pravilih in kontroli. Pomembni sta
organizacija in koordiniranje, tako da delo poteka tekoce. Izogibajo se
nepredvidljivim situacijam in tudi konfliktom. Vodstvo in zaposleni ce-
nijo zanesljivost in stabilnost. Zadovoljni so z obstoje¢im stanjem. Za ad
hoc kulturo je znaéilno, da je zdruzba dinami¢na, vodstvo in zaposleni
so pripravljeni tvegati. Cenjeni sta inovativnost in izvirnost, saj se zelijo
na trgu predstaviti z vedno novimi proizvodi. Zato spodbujajo ustvarjal-
nost, i$¢ejo vedno nove vire in nove priloznosti. Drugi faktor imenujemo
usmeritev v organizacijo dela, ki je lahko organizirana in hierarhi¢na ali
neorganizirana in ad hoc.

S pomodjo regresijske analize smo poskusali odgovoriti na vprasanje, ali
na izbiro prevladujolega tipa organizacijske kulture (odvisna spremenljiv-
ka) vplivajo spol, starost, delovna doba, tip zaposlitve in podro¢je dela
(neodvisne spremenljivke). Preverili smo tudi, katera izmed demograf-
skih spremenljivk (spol, starost, delovna doba, tip zaposlitve in podrogje
dela) najbolj vpliva na izbiro prevladujoéega tipa organizacijske kulture.
Za posamezen tip kulture imamo na voljo izvedeno spremenljivko. Tako
smo za preverjanje naSega vpra$anja naredili $tiri regresijske analize in z
njihovo pomo¢jo poskusali ugotoviti, ali neodvisne spremenljivke vpliva-
jo na izbiro prevladujocega tipa organizacijske kulture.

S prvim regresijskim modelom smo preverjali, ali neodvisne spre-
menljivke vplivajo na odvisno spremenljivko kultura klana. Prvi regresij-
ski model je smiseln, saj se statisti¢no prilega podatkom, in sicer je znadi-
len pri ni¢odstotni stopnji tveganja. Statistika F znasa 4,425 pri statisti¢ni
znadilnosti 0,001. Determinacijski koeficient R?, ki je normaliziran glede
na Stevilo neodvisnih spremenljivk, zna$a o0,133. To pomeni, da z neodvi-
snimi spremenljivkami pojasnimo 13,3 % celotne variance odvisne spre-
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menljivke. Standardni regresijski koeficienti 3-e so statisti¢(no pomemb-
ni (p < 0,05) za $tiri neodvisne spremenljivke (spol, starost, tip zaposlitve
in podro¢je dela). Pri statisti¢ni znadilnosti (p = 0,022) in vrednosti beta
koeficienta () -0,207 lahko trdimo, da moski v ve&ji meri izbirajo kultu-
ro klana za prevladujocéo kulturo v podjetjih, kjer so zaposleni. Pri stati-
sti¢ni znadilnosti (p = 0,022) in vrednosti beta koeficienta () 0,279 lahko
trdimo, da starejsi kot so anketirani, bolj izbirajo kulturo klana za prevla-
dujoco kulturo v podjetjih, kjer so zaposleni. Pri statisti¢ni znadilnosti (p
= 0,031) in vrednosti beta koeficienta () -0,222 lahko trdimo, da anketi-
rani, ki so redno zaposleni, v ve¢ji meri menijo, da je prevladujoca kultu-
rav podjetjih, kjer so zaposleni, kultura klana. Zaposleni, ki nimajo redne
oblike zaposlitve, so nasprotnega mnenja. Pri statisti¢ni znacilnosti (p =
0,025) in vrednosti beta koeficienta () -0,210 lahko trdimo, da anketira-
ni, ki zasedajo osnovno raven zaposlitve, v vedji meri menijo, da je prevla-
dujoca kultura v podjetjih, kjer so zaposleni, kultura klana. Zaposleni na
vi$jih polozajih so nasprotnega mnenja. Delovna doba anketiranih na iz-
bor nima vpliva.

Z drugim regresijskim modelom smo preverjali, ali neodvisne spre-
menljivke vplivajo na odvisno spremenljivko ad hoc kultura. Drugi regre-
sijski model ni smiseln, saj se statisti¢no ne prilega podatkom. Statistika F
znasa samo 0,236 in ni statisti¢éno pomembna (o = 0,946).

S tretjim regresijskim modelom smo preverjali, ali neodvisne spre-
menljivke vplivajo na odvisno spremenljivko kultura trga. Tretji regre-
sijski model je smiseln, saj se statisti¢no prilega podatkom, in sicer je
znacilen pri 6,4-odstotni stopnji tveganja. Statistika F znasa 2,160 pri sta-
tisti¢ni znacilnosti 0,064. Determinacijski koeficient R?, ki je normalizi-
ran glede na $tevilo neodvisnih spremenljivk, znasa 0,049. To pomeni, da
z neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 4,9 % celotne variance odvi-
sne spremenljivke. Standardni regresijski koeficienti -¢ so statisti¢no po-
membni za dve odvisni spremenljivki.

Pri statisti¢ni znacilnosti (p = 0,097) in vrednosti beta koeficienta
(B) 0,177 lahko trdimo, da anketirani, ki nimajo rednih oblik zaposlitve,
v vedji meri menijo, da je prevladujoca kultura v podjetjih, kjer so zapos-
leni, kultura trga. Zaposleni, ki imajo redno obliko zaposlitve, so naspro-
tnega mnenja. Pri statisti¢ni znadilnosti (p = 0,037) in vrednosti beta koe-
ficienta () -0,205 lahko trdimo, da anketirani, ki zasedajo osnovno raven
zaposlitve, v vedji meri menijo, da je prevladujo¢a kultura v podjetjih, kjer
so zaposleni, kultura trga. Zaposleni na visjih polozajih so nasprotnega
mnenja. Ostale demografske spremenljivke (spol, starost in delovna doba)
na izbor prevladujoée organizacijske kulture nimajo vpliva.
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S Cetrtim regresijskim modelom smo preverjali, ali neodvisne spre-
menljivke vplivajo na odvisno spremenljivko kultura hierarhije. Cetrti re-
gresijski model ni smiseln, saj se statisti¢no ne prilega podatkom. Statisti-
ka F znaa 1,537 in ni statisti¢cno pomembna (o = 0,184).

V preglednici 9.13, ki predstavlja regresijsko analizo, so predstavljeni
osnovni podatki vseh $tirih regresijskih analiz (vrednost koeficientov b,
standardna napaka koeficienta in bete).

Preglednica 9.13: Regresijska analiza

B SEB
Konstanta 25 9
Spol -5 2 —0,207
Model 1 Starost o o 0,279 91
Odvisna sprcmcnljivka:
Kultura klana Delovna doba o o -0,077
Tip zaposlitve -5 2 —-0,222
Podroéjc dela 2 1 0,210
Konstanta 21 6
Spol o 2 0,001
Model 2 Starost o o 0,127
Odvisna spremenljivka:
Ad hoc kultura Delovna doba o o —0,027
Tip zaposlitvc —1 2 —~0,072
Podrogje dela o 1 ~0,035
Konstanta 28 9
Spol 1 2 0,050
Model; Starost o o 0,144
Odvisna spremenljivka:
Kulcura trga Delovna doba o o 0,020
Tip zaposlitvc 4 3 0,177
Podrocje dela - 1 -0,205§
Konstanta 26 8
Spol 4 2 0,171
Model 4 Starost o o —0,237
Kuleura hicrarhije Delovna doba o o 0,082
Tip zaposlicve 2 2 0,094
Podroéjc dela o 1 0,029

Opomba: Okreplienc f predstavljajo p <.10.

Okrcpljcnc in obarvane @prcdstavljajo p <.0s.
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Zaklju¢imo lahko, da na izbiro kulture klana vplivajo tako spol in
starost kot tip zaposlitve in podro¢je dela. Na izbiro kulture trga pa vpliva
podrogje dela. Na ostala dva tipa organizacijske kulture ni vidnega vpliva
neodvisnih spremenljivk.

Uspesnost tujib podjetij v Sloveniji

V sklopu nasega raziskovanja smo analizirali uspes$nost podjetij, ki zaje-
majo vzorec raziskave. Definicijo uspe$nosti smo oblikovali na podlagi
pozitivnega ali negativnega poslovnega izida. Omejitev dolo¢anja uspes-
nosti podjetij je ve¢, vendar lahko kljub omejitvam dobimo nek splosen
vpogled v podjetja v tuji lasti. Omejitve, s katerimi smo se soocali pri defi-
niciji uspe$nosti podjetij raziskovalnega vzorca, so naslednje:

— neupostevanje panozne opredelitve podjetij;

— pri tujih podjetjih, ki so v Sloveniji sorazmerno mlada, se del in-
vesticij neposredno odraza v poslovnem izidu, kar tega neupravi-
¢eno negativno prikazuje;

— morebitna strukturna raz¢lenjenost podjetij lahko prikazuje ne-
realen poslovni izid (znotraj skupine podjetij se lahko oblikuje
ve¢ pravnih oseb — npr. zaradi lo¢evanja operativnega poslovanja
od premozenja podjetja).

V vzorec analize podjetij je bilo vklju¢enih 396 podjetij.

Slika 9.3: Poslovni izid podjetij raziskovalnega vzorca v %

Graf (slika 9.3) prikazuje porazdelitev negativnega in pozitivne-
ga poslovnega izida, razdeljeno po kategoriji razpona visine poslovnega
izida. Pri podjetjih, ki ustvarijo pozitivni poslovni izid, v primerjavi s tis-
timi podjetji, ki ustvarijo negativni poslovni izid, se kaze najve¢ja ods-
totkovna razlika pri podjetjih, ki ustvarijo pozitivni poslovni izid, ve¢-
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ji od 1.000.000 EUR, in podjetjih, ki ustvarijo poslovni izid do so0.000
EUR. Zanimivo bi bilo ugotoviti, ali se podjetja iz skupine z najnizjim
poslovnim izidom s¢asoma premikajo v skupine z vi§jim pozitivhim
poslovnim izidom.
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Slika 9.4: Poslovni izid podjetij raziskovalnega vzorca v stevilu podjetij

Preverjanje hipotez

H1: Vslovenskib podjetjib s tujim lastnistvom je previadujoéa or-

ganizacijska kultura tipa trg.

V poglavju Analiza tipa organizacijske kulture smo dokazali, da sta
v naSem vzorcu po mnenju anketiranih prevladujo¢i kar dve organizacij-
ski kulturi, in sicer kultura hierarhije in kultura trga (obe s po 27 to¢k).

Nadalje smo preverjali, katera je prevladujo¢a organizacijska kultu-
ra anketiranih v podjetju, kjer so zaposleni, glede na posamezen tematski
sklop. V prvem sklopu (splo3ne karakteristike podjetja) prevladuje kultu-
ra trga (27 to¢k). V drugem sklopu (vodenje v organizaciji) je prevladujo-
¢a kultura trga (29 tock). V tretjem sklopu (sistem ravnanja z zaposleni-
mi) anketirani kot prevladujo¢o kulturo zaznajo kulturo klana (29 tock).
V &etrtem sklopu (lepilo organizacije) prevladuje kultura klana (28 to¢k).
V petem sklopu (strateski poudarki) prevladujeta dve kulturi — trga in hi-
erarhije (27 to¢k). V zadnjem, Sestem sklopu (kriterij uspeha) anketirani
kot prevladujoco organizacijsko kulturo v podjetju, kjer so zaposleni, za-
znavajo kulturo hierarhije (32 to¢k).

Hipoteze ne moremo potrditi v celoti, saj sta na splo$no kot prevla-
dujoc¢i organizacijski kulturi navedena dva tipa kulture. Ker pa je eden iz-
med njiju kultura trga, lahko hipotezo H1 delno potrdimo.

Hipoteza je bila postavljena na podlagi makroekonomskega videnja
delovanja podjetij na trgu. Rezultate lahko interpretiramo na nadin, da
vodstvo podjetja Zeli s pomo¢jo znadilnosti kulture hierarhije s striktno
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organizacijsko urejenostjo dosedi u¢inkovitejSe delovanje organizacije v
ckonomskem okolju, ki se odraza v kulturi trga.

Hz: V slovenskib podjetjib s tujim lastnistvom si zaposleni izrazi-

teje Zelijo organizacijsko kulturo tipa klan.

V poglavju Analiza tipa organizacijske kulture smo dokazali, da si v
nasem vzorcu anketirani v podjetjih, kjer so zaposleni, v prihodnje zelijo
kulture klana (37 to¢k). Glede na posamezen tematski sklop smo preveri-
li tudi, katera je organizacijska kultura, ki si jo anketirani v podjetju, kjer
so zaposleni, Zelijo v prihodnje. Pri vseh sklopih se kot prevladujoca or-
ganizacijska kultura, ki si jo anketirani v podjetju, kjer so zaposleni, zeli-
jo v prihodnje, izpostavi kultura klana. Hipotezo Hz2 potrdimo. Kultura
klana najbolj potrdi Zeljo zaposlenih po harmoni¢nem sodelovanju, kjer
je tudi zaznava zaposlenih po dodani vrednosti najve¢ja.

H;: Vslovenskib podjetjib s tujim lastnistvom si zaposleni na

vodstvenih poloZajih Zelijo drugaclen tip organizacijske kulture,

kot si ga Zelijo ostali zaposleni.

V poglavju Analize glede na spol, starost, zaposlitveno dobo, tip za-
poslitve in delovno mesto smo prikazali rezultate prevladujocega tipa
kulture, ki si ga anketirani v podjetjih, kjer so zaposleni, Zelijo v prihod-
nje. S pomogjo t-testa smo preverjali, ali lahko potrdimo tretjo hipotezo.

PodroiZje dela - Zeleno stanje
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Klan Adhoc Trg Hierarhija

¥ Spodnji management ® Srednji r = Strok jak = Vr3ni 1t leni

Slika 9.5: Ocena zelene organizacijske kulture po podrocju dela

Sklepi iz raziskave

Glavni sklep empiri¢nega dela raziskave je, da si anketirani, ki so zaposle-
niv slovenskih podjetjih s tujim kapitalom, Zelijo kulture klana, kot prev-
ladujo¢i kulturi v podjetju pa dojemajo kulturo trga in kulturo hierarbije.
Ad boc kultura med anketiranimi ni izpostavljena.

Anketirani delajo v okolju, kjer prevladujejo stabilnost, kontrola in
uspesnost. V organizacijah, v katerih so zaposleni, je poslovna politika
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usmerjena v trzenje, merilo uspeha je trzni delez. Poudarjeni sta konku-
ren¢nost in produktivnost. Primarna dejavnost organizacij je izpolnitev
cilja. Stejeta ugled in uspesnost. Organizacije imajo znadilnosti tudi biro-
kratske organizacije (delitev dela, hierarhi¢na ureditev polozajev, formal-
no in strukturirano delovno okolje, zapisana vodila).

Anketirani pa si v prihodnje Zelijo biti zaposleni v delovnem okolju,
ki je prijazno, deluje kot velika druzina, oziroma v okolju, kjer je poudar-
jen in omogoc&en osebni razvoj zaposlenih. V taksnih delovnih sredinah
vodilni skrbijo za zaposlene. Za uspesnost organizacije so pomembni de-
javniki, kot so: spodbujajoce okolje za delo, timsko delo, medsebojno so-
delovanje, dolgoro¢ni osebni razvoj, razvita morala.

Vprasanje, ki se nam poraja, je, ali je kultura klana res organizacijska
kultura, ki je primerna za vsako podjetje in ki lahko pripelje do uspesne-
ga podjetja.

Kulturo klana bi lahko izpostavili kot druzinsko ali prijateljsko delo-
vanje znotraj organizacije, ki pri ljudeh psiholosko sprozi najve¢ pozitiv-
nih asociacij. Omenjena kultura podjetja uspesno deluje v panogah, kjer
je zahtevano tesno sodelovanje, kreativnost ipd. V primeru velikih podje-
tij, kjer kompleksnost in delovanje podjetij navzven obsega veliko Sirino
delovanja, struktura klana ne bi zmogla zagotoviti u¢inkovitega in uspe-
$nega delovanja.

Pri raziskavi uspesnosti podjetij pa ne moremo popolnoma potrditi
niti zavrniti trditve, da so tuja podjetja, ki v Sloveniji poslujejo s tujo orga-
nizacijsko kulturo, uspesnejsa od domacih, slovenskih podjetij. Na pod-
lagi nase raziskave, v katero je bilo zajetih 396 slovenskih podjetij s tujim
lastni$tvom, se kaze tudi uspes$nost le-tch. Pokaze se, da priblizno dve tre-
tjini podjetij posluje s pozitivnim poslovnim izidom.

Potrditev uspe$nosti teh podjetij, merjene na podlagi poslovnega iz-
ida, pa potrjuje tudi Modic (2012), ki pravi, da lahko sode¢ po rezultatih
slovenska podjetja v tuji lasti ozna¢imo za nekajkrat donosnejsa od osta-
lega dela slovenskega gospodarstva. Prav tako meni, da je leto neuspesno
zaklju¢ila manj kot desetina velikih »tujih« druzb. Zanimiv je tudi po-
datek, da »tuje« druzbe bolj kot obseg prihodkov zanima ustvarjanje do-

bi¢ka.

Predviden prispevek k znanosti

Prispevek k znanosti lahko opredelimo ze v izhodi$¢u glede na trenutno
gospodarsko stanje v Sir§em okolju. Veliko podjetij se zaradi gospodarske
krize ni uspelo odzvati na na¢in, da bi ohranila oziroma izoblikovala svoj
gospodarski polozaj, pri ¢emer pomembno vlogo odigra tudi organizacij-
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ska kultura. Na to lahko naveZemo misel, da imajo dolgoro¢no moznos-
ti prezivetja le tiste kulturne vsebine in oblike, ki so uspesne pri resevanju
problemov. Organizacija lahko propade zaradi prepoc¢asnega prilagajanja
organizacijske kulture novim razmeram ali pa, ¢e do prilagajanja sploh
ne pride.

Kljub hudemu udarcu za slovensko gospodarstvo v zadnjih dveh le-
tih opaZzamo razvoj in $iritev tujih druzb v Sloveniji, ki tako reko¢ plavajo
proti toku (UniCredit, Hofer, Lidl, Eurospin idr.). Te organizacije odli-
kuje organizacijska kultura, ki bistveno vpliva na moznost razvoja tudi v
zaostrenih gospodarskih razmerah. Iz rezultatov ankete lahko razberemo
tendence organizacijskih kultur tujih podjetij v Sloveniji. Te bi bilo v na-
daljnji raziskavi smiselno primerjati s tenden¢nimi organizacijskimi kul-
turami slovenskih podjetij in opozoriti na morebitne potrebne spremem-
be.

Splo$ne raziskave organizacijske kulture tujih podjetij v Sloveniji nis-
mo zasledili. Omeniti velja nase razmisljanje o dodani vrednosti z vidi-
ka nadaljnjih raziskovalnih dejavnosti, katerih cilj bi lahko bila preuci-
tev »uspe$ne« organizacijske kulture za slovenski gospodarski prostor.

Omejitev raziskave — (ne)reprezentativnost vzorca: porazdelitev po
spolu in starosti je posledica naklju¢no izbranega vzorca. Vzorec prav
tako ni reprezentativen za slovenska podjetja s tujim kapitalom. Vse in-
terpretacije se tako nana$ajo na na$ vzorec in jih ni mogode posploseva-
ti na slovensko populacijo, zaposleno v slovenskih podjetjih s tujim kapi-
talom. Zaradi zanimivosti obravnavane teme in rezultatov predlagamo,
da se nadaljnje podobne raziskave osredotocijo na reprezentativen vzorec
slovenskih podjetij in zaposlenih v njih.
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IO
Organizacijska kultura
v izbranih slovenskih srednje

velikih in velikih podjetjih

v Sloveniji

Definicij organizacijske kulture je veliko, vendar pa iz vseh lahko razbe-
remo, da je to pomembna sestavina poslovanja organizacij in da je nuj-
na za uspes$nost poslovanja organizacij. Schein (1991, 247) organizacijsko
kulturo definira na slede¢i na¢in: »Kultura je: vzorec skupnih temeljnih
predpostavk, ki jih je iznasla, odkrila in razvila neka skupina, ko se je udi-
la spopadati s problemi zunanje adaptacije in notranje integracije, in ki so
se pokazale dovolj dobre, da jih je sprejela kot veljavne, zato naudijo nove
¢lane skupine v odnosu do teh problemov zaznavati, misiti in ¢utiti po
tem vzorcu.«

Prav tako kot je veliko definicij organizacijske kulture, je tudi ve¢ nje-
nih tipologij (tipologija organizacijskih kultur Charlesa Handyja, tipo-
logija Terrencea E. Deala in Allana A. Kennedyja, tipologija Manfreda
Ketsa de Vriesa in Dannyja Millerja, tipologija R. E. Quinna in M. R.
McGratha, tipologija Carterja McNamara ter tipologija Kima S. Came-
rona in Roberta E. Quinna) (Kav¢i¢ 2011, 64-71).

Na drugi strani pa smo preucevali zdravstveni absentizem. Pojmi
»zdravstveni absentizem«, »za¢asna zadrzanost od dela iz zdravstvenih
razlogov«, »bolniski stalez« in »bolniska« so sinonimi, ki oznalujejo
¢as, ko zaposleni ne dela zaradi bolezni, poskodbe ali nege druZinskega
¢lana, pri ¢emer naj bi njegova nezmoznost za delo (ali zmanj$ana delov-
na sposobnost) trajala omejen ¢as (Vuckovié 2010, 10).

Zdravstveni absentizem je pomemben zaradi Stevilnih negativnih
posledic. Te so prisotne tako pri samih zaposlenih (na prvem mestu nizji
dohodek, pa tudi manj$e moznosti napredovanja, nezadovoljstvo v delov-
nem okolju, izguba delovnih navad in spretnosti itd.) kot pri delodajalcih
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(neposredni stroski za pla¢ila nadomestil, stroski za nadomestne sodelav-
ce, zmanj$ana produktivnost itd.) in na ravni nacionalnega gospodarstva
kot celote (nizji bruto domaci proizvod) (Vuc¢kovié¢ 2010, 10).

Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS) belezi v Slove-
niji letno med 10 in 11 milijonov izgubljenih delovnih dni, kar pomeni,
da dnevno od dela izostane, zaradi bolezni ali poskodbe, priblizno med
38.500 in 39.000 zaposlenih (Vuckovi¢ 2010, 17). Skupni letni strosek
zaradi absentizma v Sloveniji se ocenjuje na 750 do 8oo milijonov evrov
(Strmec 2012, 3).

Najpogostejsi vzrok za izostanek od dela so bolezni mi$i¢no-kostne-
ga sistema in vezivnega tkiva, sledijo poskodbe in zastrupitve izven dela,
nato pa bolezni dihal, poskodbe in zastrupitve pri delu ter dusevne in ve-
denjske motnje (Vuckovié 2010, 17).

Zaposleni naj bi bili klju¢ni vir (tudi zmoznost, kapital ipd.) orga-
nizacije, o ¢emer se prepri¢amo, ¢e preletimo vrednote, ki jih v podje-
tjih in drugih organizacijah navajajo v svojih predstavitvah. V vsaki je
namre¢ omenjena pomembnost zaposlenih. Tam, kjer se zares zavedajo
pomena zaposlenih za uspeh organizacije, se trudijo ustvariti pozitivno
delovno vzdusje, kar zajema varno ter zdravju prijazno delovno okolje,
dobre medosebne odnose in stimulativno delo, saj ti dejavniki prina-
$ajo zdrave in zadovoljne zaposlene, ki so zaradi tega tudi manj na bol-
niskem dopustu.

Namen raziskave

Namen raziskave je bil ugotoviti, ali posamezen tip organizacijske
kulture (hierarhija, trg, klan in adhokracija) statisti¢no znacilno vpliva
na odstotek bolniskega staleza v velikem in v srednje velikem podjetju.
Najprej smo ugotavljali posamezen tip organizacijske kulture, nato pa
smo pridobili podatke, iz katerih smo izra¢unali odstotek bolniskega sta-
leza. V ta namen smo izvedli empiri¢no raziskavo na populaciji 230 sre-

dnje velikih in velikih gospodarskih druzb v Sloveniji.

Postopek in vzorec

Raziskavo smo opravljali v ¢asu od 15. januarja 2014 do 30. junija 2014.
Z vprasalnikom smo pridobili podatke, iz katerih smo dolo¢ili orga-
nizacijsko kulturo, in podatke o bolniski odsotnosti, iz katerih smo izra-
¢unali odstotek bolniskega staleza.
Namen empiri¢ne raziskave je bil preveriti naslednje hipoteze:
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— Hi: Prevladujoca organizacijska kultura tipa trg ima signifikan-
tno negativen vpliv na odstotek bolniskega staleza zaposlenih v
podjetju.

— Ha: Prevladujoca organizacijska kultura tipa klan ima signifi-
kantno pozitiven vpliv na odstotek bolniskega staleza zaposle-
nih v podjetju.

Vzorec smo oblikovali s pomo¢jo javno dostopne baze podjetij, kiso v
poslovnem imeniku http://www.bizi.si/iskanje/ (15. 1. 2014). V navedeni
bazi je bilo po klasifikaciji za velika podjetja (ve¢ kot so zaposlenih) delu-
jo¢ih 1.309 podjetij, omejili smo se na gospodarske druzbe brez javnih za-
vodov. Vsa ta podjetja smo najprej kontaktirali po telefonu, poskusili pri-
ti v stik z vodji kadrovskih sluzb in jih prosili za sodelovanje v raziskavi.
Vodje kadrovskih sluzb smo si izbrali, ker imajo dovolj znanja, da lahko
odgovorijo na prvi del vprasalnika in s tem dolodijo organizacijsko kul-
turo podjetja, isto¢asno pa imajo tudi vse podatke o bolniskih odsotnos-
tih. Vprasalnik skupaj s spremnim dopisom pa smo nato posredovali po
clektronski posti. V spremnem dopisu smo razlozili namen ankete, oce-
nili &as, potreben za izvedbo ankete, dali zagotovilo za varnost podatkov
in njihovo uporabo, navedli kontaktno osebo za dodatna vprasanja in rok
za vrnitev izpolnjene ankete.

Od 1.309 gospodarskih druzb, ki smo jih osebno kontaktirali po te-
lefonu, je v anketiranje privolilo 340 vodij kadrovskih sluzb, ki smo jim
nato poslali anketni vprasalnik po elektronski posti, in od 340 poslanih
anketnih vpragalnikov smo dobili vrnjenih 7o vprasalnikov.

Podatke, pridobljene z anketiranjem, smo najprej oblikovali v MS
Excelovi tabeli. Tako pripravljene podatke smo nato prenesli v program-
sko orodje IBM SPSS Statistics 22, kjer smo jih podrobneje statisti¢no
obdelali. Opravili smo analizo variance, s katero smo primerjali % BS pri
posameznem tipu organizacijske kulture. Dobljeni rezultat smo $e enkrat
preverili z analizo variance za indeks onesposabljanja. Nato pa smo nare-
dili $e t-preskus, s katerim smo preverjali odvisnost med dejavnostjo pod-
jetja (podjetja smo razdelili na izdelovalna in storitvena) in odstotkom
bolniskega staleza.

Opis merskega instrumenta

Kot orodje raziskave smo uporabili vprasalnik zaprtega tipa. S prvim de-
lom vprasalnika smo ugotavljali tip organizacijske kulture organizacije,
ki ji pripada anketiranec. Za prvi del vpra$alnika smo uporabili vprasal-
nik avtorjev Camerona in Quinna iz knjige Diagnosing and Changing
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Organizational Culture (2006, 26—28). Prvi del vprasalnika je sestavljen
iz estih sestavin, ki ugotavljajo: 1) prevladujoce znacilnosti organizacije,
2) vodenje organizacije, 3) management zaposlenih, 4) organizacijsko po-
vezanost, s) strate$ke usmeritve in 6) kriterije uspesnosti. Vsaka od teh
Sestih sestavin je sestavljena iz $tirih trditev (A, B, C, D) in med te trditve
je moral anketiranec razdeliti 100 tock  najve¢ tock se pripise tisti trdi-
tvi, ki najbolj ustreza stanju v podjetju. Nato pa smo sesteli tocke, ki pri-
padajo trditvam A, B, C in D: tisti anketni vprasalniki, ki so imeli naj-
ve¢ tock pri trditvah A, pripadajo tipu organizacijske kulture klan; tista
podjetja, ki imajo najve¢ to¢k pri trditvah pod oznako B pripadajo orga-
nizacijski kulturi tipa adhokracija; podjetja, ki imajo najvec to¢k pri trdi-
tvah pod oznako C, pripadajo organizacijski kulturi tipa trg; podjetja, ki
imajo najvec to¢k pri trditvah pod oznako D, imajo organizacijsko kultu-
ro tipa hierarhija. Ugotavljali smo samo prevladujodi tip obstojece orga-
nizacijske kulture v podjetju in ne tudi Zeljene organizacijske kulture, kot
je vprasalnik prvotno zasnovan.

Drugi del vpragalnika je bil namenjen pridobivanju podatkov o bol-
niski odsotnosti, iz katerih smo lahko izra¢unali odstotek bolniskega sta-
leza (odstotek bolniskega staleza je odstotek izgubljenih delovnih dni na
enega zaposlenega sodelavca) in indeks onesposabljanja (to je Stevilo iz-
gubljenih delovnih dni na enega zaposlenega). Sprasevali smo tudi po $te-
vilu primerov bolniske odsotnosti, da bi lahko izra¢unali resnost (pov-
precno trajanje ene odsotnosti z dela zaradi bolezni, poskodbe ali drugega
zdravstvenega razloga) vendar tega podatka nismo dobili od 39 % anketi-
ranih, zato ga nismo mogli uporabiti v statisti¢ni analizi.

S tretjim delom vprasalnika smo pridobili podatke o podjetju, in si-
cer: povprecno $tevilo zaposlenih v letu 2013 ter dejavnost in starost pod-
jetja.

Analiza in interpretacija raziskave

Od 67 anketiranih podjetij jih je 59,7 % (40) v izdelovalni dejavnosti in
40,3 % (27) v storitveni dejavnosti. 19,4 % anketiranih podjetij deluje do
20 let, 25 % jih deluje med 21 in 40 let in prav tako 25 % jih deluje med 41
in 60 let. Od 61 do 80 let delujocih podjetij je 11,9 %, od 81 do 100 let de-
lujo¢ih podjetij je 7,5 %, 4,5 % anketiranih podjetij deluje med 101 in 120
let, po 3 % pa deluje med 121 in 140 let, med 141 in 160 let ter med 161 in
180 let. Po $tevilu zaposlenih je med anketiranimi 35,8 % taks$nih, ki sodi-
jo med srednje velika podjetja (od so do 150 zaposlenih), preostalih 64,2
% anketiranih podjetij pa sodi med velika podjetjaz nad 300 zaposlenimi.
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Preglednica ro.1: Stevilo podjetij po dejavnosti, starosti in stevilu zaposlenih

Frekvenca Delez (v %)

Dejavnost podjetja

Izdclovalna dejavnost 40 59,70
Storitvena dejavnost 27 40,30
Skupaj 67 100

Starost podjetja v letih

1-20 3 19,40
21-40 16 23,88
41-60 16 23.88
61-80 8 11,94
81-100 5 7.46
101-120 3 4,48
121-140 2 2,99
141-160 2 2,99
161-180 2 2,99
Skupaj 67 100
50-150 24 35,82
151-300 28 4179
301-500 4 597
501-750 5 746
75-1.050 2 299
1.0§1-1.400 4 597
Skupaj 67 100

Analiza organizacijske kulture

Obstojeco organizacijsko kulturo v podjetjih, ki so sodelovala v raziskavi,
smo ugotavljali z vpraalnikom OCAL ki lo¢i $tiri prevladujoce tipe or-
ganizacijskih kultur: hierarhijo, trg, klan in adhokracijo. Tako smo gle-
de na prevladujodi tip organizacijske kulture dobili $tiri skupine podjetij.
Od 67 anketiranih podjetij jih ima 37,3 % (25) organizacijsko kulturo tipa
trg, 35,8 % (24) organizacijsko kulturo tipa klan,13,4 % (9) organizacijsko
kulturo tipa hierarhija in prav toliko tipa adhokracija.
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Preglednica ro.2: Stevilo podijetij glede na previadujodi tip organizacijske kuleure

Frekvenca

Organizacijska kultura

Delez (v %)

Hierarhija 9 13,43
Tig 25 3731
Klan 24 35,82
Adhokracija 9 13,43
Skupaj 67 100

Trditve, ki se nanasajo na organizacijsko kulturo, so anketirani oce-

nili z ocenami od o do 100 tako, da so 100 to¢k razdelili med $tiri trdi-

tve in najvisjo oceno dali tisti trditvi, ki najbolje opisuje razmere v njiho-

vi organizaciji.

Prcglcdnica 10.3: Prevladujoce znacilnosti organizacije

Katere so prev L\dujo(c znacilnosti de-

lovnega okolja v vasi organizaciji?

Delovno okolje v nasi organizaciji je zelo
oseben prostor. Je kot razsirjena druzina.

Ljudje med scboj dobro sodelujejo.

67 e} 100

Sred.

\'l'Cd nost

28,03

St. odklon

2438

Delovno okolje Vv nasi organizaciji je
zclo dinami¢no in podjetnisko naravna-
no. Ljudje so se pripravljeni izpostaviti in

prevzeti tveganje.

67 o 100

20,25

18,199

Delovno okolje v nasi organizaciji je zclo
usmerjeno k doscganju rezultatov. Na-
jpomembnejie je dokoncati nalogo.
Ljudje so zelo tekmovalni in naravnani k
doseganju ciljev.

67 e} 80

19,51

16,297

Delovno okolje v nasi organizaciji je zelo
nadzorovano in strukeurirano. Ljudjc se
morajo d opravljanju svojega dela rzati
formalnih Postopkov in Pravil pri.

32,21

25,042

Prvi sklop trditev ugotavlja glavne znadilnosti organizacije. Najnizja

povpre¢na ocena je bila izra¢unana pri trditvi Delovno okolje v nasi orga-

nizaciji je zelo usmerjeno k doseganju rezultatov. Najpomembnejse je do-

kon¢ati nalogo. Ljudje so zelo tekmovalni in naravnani k doseganju ciljev.

Sledi trditev z izra¢unano srednjo vrednostjo 20,25: Delovno okolje v nasi

organizaciji je zelo dinamiino in podjetnisko naravnano. Ljudje so se prip-
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ravljeni izpostaviti in prevzeti tveganje. Srednja vrednost 28,03 je izracu-
nana pri trditvi Delovno okolje v nasi organizaciji je zelo oseben prostor. Je
kot razsirjena druzina. Ljudje med seboj dobro sodelujejo. Najvisja srednja
vrednost 32,21 pa je izra¢unana pri trditvi Delovno okolje v nasi organi-
zaciji je zelo nadzorovano in strukturirano. Ljudje se morajo pri opravlja-
nju svojega dela drzati formalnib postopkov in pravil.

Prcg]cdnica 10.4: Vodcnje organizacije

Sred.

Kaksno je vodstvo vase organizacije? W St. odklon
= vrednost

Menim, da je vodstvo v nasi organizaciji
zgled dobrega svetovanja (mentoriranja), 67 o ~0 27,13 18,984

podpiranja in skrbi za zaposlcnc

Menim, da je vodstvo v nasi organizaciji
zgled dobrcga podjctniitva, inoviranja in 67 o 100 25,33 18,638
sprejemanja tveganja.

Menim, da je vodstvo v nasi organizaciji
zgled dobrega, agresivnega in na rezultar 67 o 100 21,8 23,058
osredoto¢enega managementa.

Menim, dajc vodstvo v nasi organizaci—
jizgled, kako z dobro koordinacijo in or-

o .. ) . 67 o 100 25,74 21,013
ganiziranjem dela doseci splosno ucinko-
Vitost.

Drugi sklop ugotavlja stil vodenja v organizaciji in najnizji srednja
vrednost 21,8 je izra¢unana pri trditvi Menim, da je vodstvo v nasi or-
ganizaciji zgled dobrega, agresivnega in na rezultat osredotolenega mana-
gementa. Srednja vrednost 25,33 je izratunana pri trditvi Menim, da je
vodstvo v nasi organizaciji zgled dobrega podjetnistva, inoviranja in spre-
jemanja tveganja. Naslednja srednja vrednost je zelo blizu prejsnji in sicer
25,74, izra¢unana pa je pri trditvi Menim, da je vodstvo v nasi organiza-
ciji zgled, kako z dobro koordinacijo in organiziranjem dela doseci splosno
ulinkovitost. Najvi$ja srednja vrednost 27,13 pa je izra¢unana pri trditvi
Menim, da je vodstvo v nasi organizaciji zgled dobrega svetovanja (mento-
rivanja), podpiranja in skrbi za zaposlene.
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Preglednica 10.5: Management zaposlenih

Kaksen je stil v ()dcnjn /;\p()slcnih v vasi or- . Sred.

Max St. odklon

ganizaciji? vrednost

imsko delo, iskanje konsenza in sodelovan-
Timsko delo, iskanje k del
je so glavne znacilnosti stila vodenja v nasi or- 67 o 100 39,1 22,296

ganizaciji.

Tveganje posameznika, inovativnost, svobo-
dain edinstvenost so glavne znacilnosti stila 67 o 100 18,2 17128

vodcnja Vv nasi organizaciji.

Izrazita tekmovalnost, visoke zahteve in
dosezki so glavnc znacilnosti stila vodcnja v 67 o 70 15,49 17,647
nasi organizaciji.

Skrb za varnost zaposlitve, prilagodljivost in
stabilnost v medosebnih odnosih so glavne 67 o 80 2697 18,332
znacilnosti stila vodcnja v nasi organizaciji.

Preglednica 10.6: Organizacijska povezanost
& g Jskap

Kaj povezuje zaposlene v vasi organizaci- : Sred. vred-

Min St. odklon

jiv celoto? nost

Tisto, kar povezuje zaposlcnc, stazvestoba in
medscbojno zaupanje zaposlenih. Zavezanose 67 o 100 36,56 26,308
tej organizaciji je visoka.

Tisto, kar povczujc zaposlcnc, jc zavezanost in-
ovacijam in razvoju. Tveganjc je nase osnov- 67 e} 35 11,23 9.817
no vodilo.

Tisto, kar povezuje zaposlene, je poudarck na
dosczkih in doseganiu ciljev. Agresivnost in 67 o 55 1434 14,648

zmagovanje sta nasi glavni znacilnosti.

Tisto, kar povezuje zaposlene, so formalna

pravila in usmeritve. Najpomcmbnej?;a nalo-
. N . ; 67 ° 100 38,03 25,598

gaje vzdrzevanje stabilnega delovanja orga-

nizacije.

Tretji sklop identificira sistem ravnanja z zaposlenimi in najnizja sre-
dnja vrednost 15,49 je pri trditvi [zrazita tekmovalnost, visoke zahteve in
dosezki so glavne znadilnosti stila vodenja v nasi organizaciji. 18,2 je sre-
dnja vrednost pri trditvi Tveganje posameznika, inovativnost, svoboda
in edinstvenost so glavne znadlilnosti stila vodenja v nasi organizaciji. Na-
slednja srednja vrednost, 26,97, je izra¢unana pri trditvi Skrb za varnost
zaposlitve, prilagodljivost in stabilnost v medosebnih odnosib so glavne zna-
Cilnosti stila vodenja v nasi organizaciji. Najvi$jo srednjo vrednost 39,1 pa
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ima trditev Timsko delo, iskanje konsenza in sodelovanje so glavne znacil-
nosti stila vodenja v nasi organizaciji.

Cetrti sklop ugotavlja, kaj je tisto, kar povezuje zaposlene, in naj-
nizja srednja vrednost, 11,23, je izra¢unana pri trditvi Tisto, kar povezu-
Jje zaposlene, je zavezanost inovacijam in razvoju. Tveganje je nase osnovno
vodilo. Srednja vrednost 14,34 je izratunana pri trdicvi Tisto, kar pove-
zuje zaposlene, je poudarek na dosezkib in doseganju ciljev. Agresivnost in
zmagovanje sta nasi glavni znacilnosti. Sledi izra¢unana srednja vrednost
36,56 pri trditvi Tisto, kar povezuje zaposlene, sta zvestoba in medsebojno
zaupanje zaposlenih. Zavezanost tej organizaciji je visoka. Najvisja srednja
vrednost 38,03 pa je izra¢unana pri trditvi Tisto, kar povezuje zaposlene,
so formalna pravila in usmeritve. Najpomembnejsa naloga je vzdrzevanje
stabilnega delovanja organizacije.

Preglednica 1o.7: Strateske usmeritve

Kaksne so strateske usmeritve v vasi orga- . Sred.

St. odklon

nizaciji? vrednost

Organizacija poudarja razvoj zaposlcn—
ih. Znacilni so visoko zaupanje, odkritost in 67 o 70 20,82 17,611
sodclovanjc.

Organizacija poudarja razvoj novih program-
ov in ustvarjanje novih izzivov. Preizkuéanjc 67 o 55 18,28 13,475

novih stvari in iskanjc priloinos[i je cenjeno.

Organizacija poudarja konkurencnost in dose-
ganjc rezultatov. Najpomembne)'§6 je doscgan—

6 o 8o 29,02 20,
je zastavljenih ciljev in biti boljsi od organizacij 7 % o
s podobnimi programi.
Organizacija poudarja stabilnost in trajnost de-
lovanja. Pomembno je biti ucinkovit, obdrzati 67 o 100 31,89 21334

nadzor in delovati brez motenj.

Sklop strateske usmeritve ima najnizjo srednjo vrednost 18,28 pri tr-
ditvi Organizacija poudarja razvoj novib programov in ustvarjanje novih
izzivov. Preizkusanje novibh stvari in iskanje priloZnosti je cenjeno. Sledi
srednja vrednost 20,82 pri trditvi Organizacija poudarja razvoj zaposle-
nih. Znadilni so visoko zaupanje, odkritost in sodelovanje. 29,02 je srednja
vrednost, izra¢unana pri trditvi Organizacija poudarja konkurencnost
in doseganje rezultatov. Najpomembnejse je doseganje zastavljenib ciljev
in biti boljsi od organizacij s podobnimi programi. Najvisjo srednjo vred-
nost v petem sklopu, 31,89, ima trditev Organizacija poudarja stabilnost
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in trajnost delovanja. Pomembno je biti ulinkovit, obdrZati nadzor in de-
lovati brez moten.

Preglednica 10.8: Kriteriji uspesnosti

Sred.

Kateri so kriteriji uspesnosti? Min Max St. odklon
vrednost

Organizacija opredcljujc SVOjO uspesnost na os-
novi razvoja zaposlenih, timskega dela, predanosti 67 o 100 25,82 23,562
zaposlenih in skrbi za Ijudi.

Organizacija oprcdcljujc SVOjO usSpesnost na os-
novi edinstvenosti in modernosti svojih program- 67 o 40 11,56 11,816

ov. Organizacija »orje ledinow.

Organizacija oprcdclj uje SVOjo uspesnost na os-
novi prehitcvanja konkuren¢nih organizacij. Kl 67 o 100 24,67 22,133
ju¢no je konkurenéno, k trgu usmerjeno vodenje.

Organizacija oprcdcljujc SVOjO uspesnost na os-
novi uc¢inkovitosti. Kljuéno je sistemati¢no nacr- 67 o 100 37,95 26,792

tovanje delain s tem ¢im manjsa poraba sredstev.

Zadnji sklop ugotavljanja organizacijske kulture identificira kriteri-
je uspesnosti in najnizjo srednjo vrednost, 11,56, ima trditev Organiza-
cija opredeljuje svojo uspesnost na osnovi edinstvenosti in modernosti svo-
Jib programov. Organizacija »orje ledino«. Naslednja srednja vrednost,
24,67, je izratunana pri trditvi Organizacija opredeljuje svojo uspesnost na
osnovi prehitevanja konkureninih organizacij. Kljucno je konkurenino, k
trgu usmerjeno vodengje. Sledi srednja vrednost 25,82 pri trditvi Organiza-
cija opredeljuje svojo uspesnost na osnovi razvoja zaposlenib, timskega dela,
predanosti zaposlenih in skrbi za ljudi. Najvisja srednja vrednost zadnje-
ga sklopa znasa 37,95, in sicer pri trditvi Organizacija opredeljuje svojo us-
pesnost na osnovi ulinkovitosti. Kljucno je sistematicno nacrtovanje dela in
s tem Cim manjsa poraba sredstev.

Na podlagi analize trditev instrumenta OCAI smo grafi¢no ponazo-
rili (slika 10.1) povpre¢no strukturo organizacijske kulture podjetij, ki so
sodelovali v raziskavi. Ugotavljamo, da sta v slovenskih srednje velikih in
velikih organizacijah prevladujo¢i organizacijski kulturi tipa klan s pov-
pre¢no oceno 29,95 in hierarhija s povpre¢no oceno 31,09, ki sta skoraj
enako mo¢no zastopani. Slabse pa sta zastopana tipa organizacijske kul-
ture adhokracija s povpreéno oceno 15,66 in trgs povprecno oceno 20,16.
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Fleksibilnost in preudarnost

Klan (A) Adhokracija (B)
50
40
30
£ %
g 20 2
£ 2
5 10 2
E :
H 10 g
2 / 0 g
30
40
50
Hierarhija (D) Trg (C)

Stabilnost in nadzor
Slika 10.1: Povprci‘jc strukeure organizacijskih kuleur podjctij, ki so sodelovala v raziskavi

Analiza odstotka bolniskega staleza glede na tip organizacijske kulture

Nadalje pa smo ugotavljali odstotek bolniskega staleza (% BS), ki je od-
stotek izgubljenih delovnih dni na enega zaposlenega. Odstotek bolnis-
kega staleza smo izra¢unali s formulo:

stevilo izgubljcnih delovnih dni x 100

% BS =

povpreeno stevilo zaposlenih x 312

Podatek o Stevilu izgubljenih delovnih dni ter o povpre¢nem $tevi-
lu zaposlenih smo pridobili z drugim delom vprasalnika. Sprasevali smo
po podatkih za leto 2013. Podatek o $tevilu izgubljenih delovnih dni ter
povprecno Stevilo zaposlenih smo vnesli v Excelovo tabelo in z vstavlje-
no zgornjo formulo izra¢unali odstotek bolniskega staleza za vsa anketi-
rana podjetja.

Nato pa smo opravili deskriptivne statistike odstotka bolniskega sta-
leza za skupine podjetij z istim tipom prevladujode organizacijske kultu-
re. Rezultati so razvidni iz preglednice 10.9. Razberemo lahko, da je pov-
pre¢ni odstotek bolniskega staleza najvisji pri podjetjih z organizacijsko
kulturo klan, in sicer 3,706 odstotkov, najnizji povpre¢ni odstotek bol-
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niSkega staleza pa je v podjetjih z organizacijsko kulturo tipa adhokracija,
2,999 odstotkov. Pri organizacijski kulturi tipa adhokracija so bili podat-
ki o odstotku bolniskega staleza tudi najhomogenejsii, najmanj homoge-
ni pa so bili podatki o odstotku bolniskega staleza pri organizacijski kul-
turi tipa trg.

Prcg]cdnica 10.9: Dcskriptivnc statistike indeksa Oncsposabljanja pri skupinah podjctij z ena-

kim prcvladuj()éim tipom ()rg;mizacijskc kulcure
<

T'ip organizacijske kul- : Sred. Mediana St odklon
ture \'I'Cd nost
Hicrarhija 9 1 21,04 10,357 10336 6,012
Trg 25 0.4 21,42 10,683 8,092 5,853
Klan 24 5,12 21,2 11,564 11,471 4,588
Adhokracija 9 456 13,83 9355 9,161 35512
Skupaj 67 11,08 7749 41959 39.06 19.965

Analiza odstotka bolniskega staleza glede na dejavnost podjetja

Naredili smo tudi deskriptivne statistike odstotka bolniskega staleza gle-
de na dejavnost podjetja in ugotovili, da se povpre¢ni odstotek bolniskega
staleza malo razlikuje glede na to, ali gre za podjetja, v katerih se ukvarja-
jo zizdelovalno, ali za tista, v katerih se ukvarjajo s storitveno dejavnostjo.
Nekoliko vi§ji, in sicer za o,1 odstotek, je povpre¢ni odstotek bolniskega
staleZa v storitvenih organizacijah.

Prcglcdni(a 10.10: Dcsl\'riptivnc statistike odstotka boll1i§l<cga staleza glc‘dc na dcjavnost

pod jetja
Dejavnost podjetja Sred. vrednost Mediana St. odklon
Izdclovalna podjetja 40 1,46 679 3399 3,304 1508
Storitvena podjetja 27 0,13 686 3,498 3,256 179
Skupaj 67 159 13,65 6897 656 3,298

Preverjanje hipotez

Hr: Previadujoca organizacijska kultura tipa trg ima signifikan-

tno negativen vpliv na odstotek bolniskega staleza zaposlenih v

podjetju.

Prvo hipotezo smo preverili z analizo variance dveh neodvisnih vzor-
cev: primerjali smo odstotek bolniskega staleza organizacij, ki imajo
prevladujoco organizacijsko kulturo tipa trg, z odstotkom bolniskega sta-
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leza pri ostalih organizacijah (preglednica 10.11). Na osnovi znadilnostne
ravni, kjer je vrednost ve¢ja od 0,05 (p = 0,134), potrjujemo ni¢elno hipo-
tezo in trdimo, da ni statisti¢no znadilnih razlik med odstotkom bolnis-
kega staleza pri organizacijah z organizacijsko kulturo tipa trg v primerja-
viz odstotkom bolni$niskega staleza pri organizacijah, ki imajo drugacen
tip organizacijske kulture (hierarhija, klan, adhokracija). Tudi primerjava
indeksa onesposobljenosti pri organizacijah z organizacijsko kulturo trg
in organizacijah z drugimi tipi organizacijske kulture prinasa podoben
rezultat (p = o, 174). Na podlagi teh rezultatov trdimo, da organizacijska
kultura tipa trg nima vpliva na odstotek bolniskega staleza v slovenskih

srednje velikih in velikih gospodarskih druzbah.

Prcglcdnica 10.11: Primcrj;w;l variance odstotka bolni?;kcga staleza organizacij z organizacij-

sko kulturo tipa trg z varianco odstotka bo[niékcga staleza organizacij z drugaénim tipom
5 s s

organizacijske kulture

Statisti¢ne skupine

SKUPINA_TRG Povp. vrednost St. odklon St. 11;1});1](;1
.00 42 34484 1,46205 ,22560
ODS_BS
1,00 25 3.4240 1.87598 37520
00 42 10,8320 4,70221 72557
10
1,00 25 10,6827 5,85289 1,17058

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enako : ,
I-test enakosti povprecij
stivarianc

Raz- 95-4% interval zaupanga

likamed St napa-

plste)  povp.  karaz

Spodnja Zgornja
vrednos like Podn) gorny
meja meja
tma

Predpostavljene

ke varianc 2306 B4 1059 65 953 02442 241104 -79648 84532
cnake variance
ODS_BS
Predpostavljenc ra-
i 056 41329 956 02442 43780 —85952 190836
zli¢ne variance
Predpostavljene
1,886 A74 BitY 65 1909 14930 130270 ~2,45238 275097
cnake variance
10
Predpostavljene ra-
108 42327 914 14930 377 262939 292798

zliéne variance
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Hz: Previadujola organizacijska kultura tipa klan ima signifi-

kantno pozitiven vpliv na odstotek bolniskega staleza zaposlenih v

podjetju.

Drugo hipotezo smo prav tako preverili z analizo variance dveh ne-
odvisnih v vzorcev: primerjali smo odstotek bolniskega staleza organiza-
cij, ki imajo prevladujoco organizacijsko kulturo tipa klan, z odstotkom
bolniskega staleza pri ostalih organizacijah (preglednica 10.12). Na osno-
vi znatilnostne ravni, kjer je vrednost ve¢ja od 0,05 (p = 0,389), potrju-
jemo ni¢elno hipotezo in trdimo, da ni statisti¢no znadilnih razlik med
odstotkom bolniskega staleza pri organizacijah z organizacijsko kultu-
ro tipa klan v primerjavi z odstotkom bolnis$niskega staleza pri organi-
zacijah, ki imajo drugaéen tip organizacijske kulture (hierarhija, trg, ad-
hokracija). Tudi primerjava indeksa onesposobljenosti pri organizacijah z
organizacijsko kulturo klan in organizacijah z drugimi tipi organizacij-
ske kulture prinaga podoben rezultat (p = o, 345). Na podlagi tch rezul-
tatov trdimo, da organizacijska kultura tipa klan nima statisti¢no znadil-
nega vpliva na odstotek bolniskega staleza v slovenskih srednje velikih in

velikih gospodarskih druzbah.

Prcg]cdnica 10.12: Primcrj;wa variance odstotka bo]niékcga staleza organizacij z organizacij-

sko kulturo tipa klan z varianco odstotka bolniﬁkcga staleza organizacij z drugnénim tipom

organizacijske kulture

Statisti¢ne sl\'upinc

SKUPINA .
KLAN = Povp. vrednost St. odklon St. napaka
,00 43 3,2902 1,68822 ,25745
ODS_BS
1,00 24 3,7064 1,47061 30019
00 43 10,3366 539327 81247
10

1,00 24 11,5640 458811 193654
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Levenov test enako- : :
Ve T-test enakosti povpreij
stivarianc

Razlika 95-% interval zaupanja

p  medpovp. Stnapaka

(2-strans.)  vrednos- razlike Spodnja  Zgornja

meja meja

Predpostavl.

75 38 — 1 6 E —,416) B -1,2378, B 2
cnake variance 7 3% vor 5 315 41619 41139 123780 4054
ODS_BS
Predpostavlj. ra-
licne variz —LOs2 53444 2297 —41619 39547 -120924 37686
zli¢ne variance
Predpostavlj.
ke vari 905 345 —940 65 351 ~1,22740 130530 -3,83426 137947
cnake variance
10
Predpostavlj. ra-
— 985 54,428 329 L2740 124642 372587 127108

zliéne variance

Sklepi iz raziskave

Z empiri¢no raziskavo smo ugotovili, da tipi organizacijske kulture po
Cameronu in Quinnu ne vplivajo na odstotek bolniskega staleza.

Pri izvedbi raziskave smo uporabili kvantitativno raziskavo, kot jo
opredeljujejo Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2005). Kot pripomoéek
za pridobivanje podatkov in informacij smo uporabili vprasalnik. Popu-
lacijo v nasi raziskavi predstavlja 1.309 gospodarskih druzb v Sloveniji z
ve¢ kot so zaposlenimi. Nato smo po vrsti kontaktirali vsa ta podjetja in
uspelo nam je dobiti 340 elektronskih naslovov vodij kadrovskih sluzb, ki
smo jim smeli posredovati vprasalnik. Od 340 poslanih vprasalnikov smo
dobili vrnjenih 67 vprasalnikov, za katere menimo, da posredujejo pravil-
ne informacije. Od posredovanih vprasalnikov smo torej dobili vrnjenih
19,71 %, in to je v obmod¢ju od 15 do 40 % pri¢akovanega deleza vrnjenih
vprasalnikov, kot ga navaja Flere (2000, 108), glede na vsa kontaktirana
podjetja pa je v raziskavi sodelovalo 5,12 % podjetij. Na tako pridobljenih
podatkih in informacijah smo opravili statisti¢no analizo s programskim
paketom IBM SPSS.22. Osnovne izide smo predstavili tabelari¢no in
opisno. Za ponazoritev pridobljenih podatkov smo uporabili deskriptiv-
no statistiko, za preverjanje hipotez pa analizo variance (ANOVA). Sta-
tisti¢no znacilne rezultate smo obravnavali pri stopnji znadilnosti o,05.

Cilj je bil preveriti naslednje hipoteze:

- Hi: Prevladujoca organizacijska kultura tipa trg ima signifikan-
tno negativen vpliv na odstotek bolniskega staleza zaposlenih v

podjetju.
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- Ha: Prevladujoca organizacijska kultura tipa klan ima signifi-
kantno pozitiven vpliv na odstotek bolniskega staleza zaposle-

nih v podjetju.

Hipotezo smo preverili z analizo variance, kjer smo primerjali aritme-
ti¢no sredino odstotka bolniskega staleza organizacij z organizacijsko
kulturo trg z organizacijami, ki imajo druga¢no prevladujoco organiza-
cijsko kulturo, in organizacij z organizacijsko kulturo klan s preostali-
mi organizacijami. Tudi F-test je pokazal, da ni statisti¢no znacilnih raz-
lik v odstotku bolniskega staleza med skupinami podjetij glede na njihov
tip organizacijske kulture in tako smo zavrnili obe postavljeni hipotezi.
Ker ni statisti¢no znadilnih razlik v odstotku bolniskega staleza med sku-
pinami podjetij z razli¢nimi tipi prevladujo¢ih organizacijskih kultur, ne
moremo trditi, da imajo v podjetjih z organizacijsko kulturo tipa trg vis-
ji odstotek bolniskega staleza kot podjetja z drugim tipom organizacijske
kulture; prav tako ne moremo trditi, da imajo v podjetjih z organizacijsko
kulturo tipa klan nizji odstotek bolniskega staleza kot v podjetjih z dru-
ga¢nim tipom organizacijske kulture. Na podlagi nase raziskave trdimo,
da sta organizacijska kultura in odstotek bolniskega staleza povsem ne-
odvisni spremenljivki.

Predlogi za izboljsave

Pomembno je, da se organizacije zavedajo pomena organizacijske kul-
ture za svojo uspes$nost. Zato je potrebno identificiranje obstoje¢e orga-
nizacijske kulture in opredelitev Zeljene organizacijske kulture ter nato
spreminjanje obstoje¢e organizacijske kulture v Zeljeno. Na absentizem
vplivajo delovni pogoji, stres in zadovoljstvo zaposlenih, zato bi morale
organizacije svojo organizacijsko kulturo razvijati v smeri, ki bi zaposle-
nim dajala ve¢jo motivacijo za delo ter povzroc¢ala njihovo zadovoljstvo.
Anketirani so delovno okolje v srednje velikih in velikih gospodarskih
druzbah ocenili kot zelo nadzorovano in strukturirano, sodelavci se mo-
rajo pri opravljanju svojega dela drzati formalnih postopkov in pravil, za-
poslene povezujejo formalna pravila. Najpomembnejse strateske usmeri-
tve so uéinkovitost, obdrzati nadzor in delovati brez motenj. Glede na to,
da so anketirane organizacije svoj kriterij uspe$nosti v najvedji meri opre-
delile s trditvijo Organizacija opredeljuje svojo uspesnost na osnovi ucin-
kovitosti. Kljuino je sistematicno nacrtovanje dela in s tem ¢im manjsa po-
raba sredstev, sklepamo, da vedji del slovenskih srednje velikih in velikih
gospodarskih organizacij svojo uspesnost gradi na veliki delovni obreme-



1 Organizacijsku kulturavizbranih slovenskih srcdnjc velikih in velikih podjctjih v Slovcniji

nitvi vsakega zaposlenega sodelavca, za minimalno zakonsko dolo¢eno
pladilo. Orodja za doseganje u¢inkovitosti pa so nadzor in pravila. Hie-
rarhi¢na organizacijska kultura, ki je skupaj s klansko organizacijsko kul-
turo prevladujoda v slovenskih srednje velikih in velikih gospodarskih
druzbah, ni ve¢ primerna za dana$nje nestabilno gospodarsko okolje, ker
zavira ustvarjalnost in povzroca nezadovoljstvo zaposlenih sodelavceyv.

Povelati pomen varnosti in zdravja pri delu

Gspan in Jug (1993, 5) opozarjata, da v Sloveniji ni podatkov o tem, ko-
lik$no ekonomsko $kodo povzrocajo poskodbe pri delu, bolezni zaradi
dela in posledi¢ne invalidnosti. In ker nimamo podatkov o $kodi zara-
di slabega varstva pri delu, ne moremo objektivno oceniti, ali je vlaganje v
varnost in zdravje pri delu ekonomsko upravi¢eno ali ne.

Pridruzujemo se mnenju avtorjev, da je vlaganje v varnost in zdravje
pri delu v Sloveniji slabo naértovano in velikokrat neuéinkovito, pa tudi
motiviranost za varnost in zdravje na delovnem mestu je nizka tako pri
delodajalcih kot pri zaposlenih, predvsem zaradi nepoznavanja direktnih
ckonomskih u¢inkov izvajanja posameznih ukrepov varstva pri delu.
Zato bi bilo v Sloveniji potrebno uveljaviti enoten model ekonomskega
vrednotenja u¢inkov ukrepov varnosti in zdravja pri delu, saj bi s tem lah-
ko ugotovili, kateri ukrepi so u¢inkoviti in kje so u¢inkoviti ter ali so eko-
nomsko upravi¢eni.

Raziskati vzroke za najpogostejse odsotnosti z dela in oblikovati
ulinkovite preventivne ukrepe

Glede na to, da smo na podlagi podatkov Instituta za javno zdravje ugo-
tovili, da je v Sloveniji najve¢ odsotnosti zaradi poskodb in zastrupitev
pridelu ter izven dela, lahko trdimo, da dosedanji na¢in izvajanja izobra-
Zevanj in izpitov iz varnosti in zdravja pri delu ni u¢inkovit. Vsaka orga-
nizacija bo morala identificirati vse mozne poskodbe in zastrupitve pri
delu, ker se tveganja za poskodbe razlikujejo od organizacije do organi-
zacije. Vrsta poskodb pri delu je v veliki meri odvisna od dejavnosti, ki jo
organizacija izvaja, zato so posplo$ena izobraZevanja o varnosti in zdrav-
ju pri delu premalo. Vsaka organizacija, bi morala vsaj enkrat letno orga-
nizirati poglobljeno izobrazevanje o moznih poskodbah in zastrupitvah
pri njenem delu, moznih nacinih, kako lahko pride do posamezne po-
$kodbe ali zastrupitve, ter vse moznih posledicah posamezne poskodbe
in varnostnih ukrepih, s katerimi lahko prepre¢imo morebitne poskodbe.
Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije pa bi lahko organiziral kam-
panjo, ki bi opozarjala na nevarnosti in posledice poskodb pri delu doma,
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saj se ljudje vdomacem okolju premalo zavedajo nevarnosti in zato so tudi
manj pazljivi pri domacih opravilih.

Naslednji vzrok za bolnisko odsotnost zaposlenih pa so bolezni mi-
$§i¢no-kostnega sistema in vezivnega tkiva, ki pa je posledica sedecega
dela. Nekatere organizacije Ze izvajajo nekajminutno telovadbo med de-
lovnim ¢asom, vendar pa so tak$na podjetja redke izjeme. Menimo, da bi
tovrstne aktivnosti lahko pripomogle k zmanj$anju bolezni mi$i¢no-ko-
stnega sistema in vezivnega tkiva, vendar pa bi jih bilo potrebno zakonsko
dolotiti, ker druga¢e ne bodo mnozi¢no zazivele.

Prispevek k znanosti

Izvedli smo terensko raziskavo in ugotavljali vpliv tipa organizacijske kul-
ture na zdravstveni absentizem v velikih in srednje velikih gospodarskih
druzbah v RS. Ker doslej tovrstne raziskave v RS $e ni bilo, prinasajo re-
zultati nase raziskave nova znanja in spoznanja ter prispevajo k znanosti.
Kot prviv RS smo ugotovili, da tipi organizacijske kulture, hierarhija, trg,
klan in adhokracija, na vplivajo statisti¢no znacilno na odstotek bolnis-
kega staleza v velikih in srednje velikih gospodarskih druzbah. Prav tako
smo prisli do novih spoznanj tudi glede na dejavnosti, ki smo jih razdelili
na izdelovalno in storitveno dejavnost: ugotovili smo, da dejavnost, ki jo
opravljajo v gospodarskih druzbah, ne vpliva statisti¢no zna¢ilno na od-
stotek bolniskega staleza. Na podlagi teh ugotovitev smo mnenja, da re-
zultati raziskave prispevajo k novim teoreti¢nim, raziskovalnim ter prak-
ticnim spoznanjem na podro(:ju managementa in organizacijske kulture
ter njunega vpliva na zdravstveni absentizem.

Predlogi za nadaljnje raziskovanje

Navajamo naslednje predloge za nadaljnje raziskovanje:

— V empiri¢no raziskavo je potrebno vkljuditi organizacije iz javne-
ga sektorja npr. zdravstva, $olstva in sociale ter drzavne uprave.

— Organizacijsko kulturo in njen vpliv na zdravstveni absentizem
v posamezni ustanovi naj bi ocenjevalo ve¢ sodelavcev, ker bi na
ta nacin prisli do verodostojnejsih informacij.

— Zapridobivanje podatkov o obstoje¢i organizacijski kulturi s po-
modjo vpra$alnika naj bi uporabili tudi vprasalnike drugih av-
torjev in jih nato medsebojno primerjali.

— Pridobivanje podatkov o bolniski odsotnosti, na podlagi katerih
se izra¢una odstotek bolniskega staleza, naj izhaja iz uradno in
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formalno razpolozljivih evidenc pooblas¢enih organizacij in ne
iz osebne ocene.

— Raziskavo o stanju organizacijske kulture in njenega vpliva na
zdravstveni absentizem naj bi ponovno opravili v ¢asu gospodar-
ske rasti in rezultate primerjali z rezultati iz ¢asa gospodarske
krize.
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II

Organizacijska klima
v slovenskih zdravilis¢ih

Po pregledu raziskav in prispevkov zgoraj navedenih avtorjev smo ugoto-
vili, da organizacijska klima vpliva na pocutje zaposlenih. Pocutje zapo-
slenih in njihovo zadovoljstvo pa pomembno vplivata na izide (uspe$nost)
njihovega dela in na odnos do strank. Neustrezna organizacijska klima
pri zaposlenih povzroda slabo pocutje, sodelavci so na delovnem mestu
nezadovoljni, vse to pa se odraza v rezultatih njihovega dela in odnosu
do strank. Zdraviliski turizem je ena izmed najstabilnejsih pojavnih ob-
lik turizma, saj je zdravljenje nujna potreba. Zdraviliski turizem defini-
ra skupnost odnosov in pojavov, ki s spremembo kraja bivanja spodbujajo,
stabilizirajo in po potrebi vzpostavljajo telesno, dusevno in socialno dob-
ro pocutje z uporabo zdravstvenih storitev (Gojéi¢ 2005, 76).

V storitvenih organizacijah, kot so npr. zdraviliske, je zadovoljstvo
gostov izjemnega pomena. Se tako kakovostna storitev, ki ni izvedena na
pravilen nadin, ne prinese Zelenega rezultata — zadovoljstva gosta. Zave-
dali naj bi se, da se samo zadovoljni gost vrne, je ponovno pripravljen ko-
ristiti storitve zdravili§¢a, to pa organizaciji prinasa konkuren¢no pred-
nost (Gojéi¢ 2005, 79).

Ce se zavedamo, da so zaposleni v turizmu v neposrednem stiku z go-
sti (turisti), naj bi se zavedali tudi njihovega pomena za organizacijo. V
vseh turisti¢nih podjetjih, v katerih si prizadevajo za dvig uspesnosti, naj
bi se zavedali, da kakovostno storitev lahko izvaja le primerno motivirano
osebje. Manager naj bi ustvarjal ugodno vzdusje za sodelavce, kar je enako
pomembno, kot ustvariti ugodno vzdusje za goste (Brezovec, 2000, 119).

Pozitivno spodbujanje izrabljanja ¢loveskih virov poganja razvoj tu-
rizma, vpliva na kakovost storitev, omogoc¢a premagovanje konkurence in
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posledi¢no osvajanje trgov ter zagotavlja cveto¢o prihodnost te dejavno-
sti (Florjan¢i¢ in Jesenko, 1997, 65).

V slovenskih zdravilisko-turisti¢nih centrih do sedaj $e ni bilo opra-
vljene raziskave o vplivu organizacijske klime na dodano vrednost, tem-
ved se je vr$ni management pri prepoznavanju organizacijske klime za-
nasal zgolj na lastna znanja, izkusnje in ob¢utke. Temeljni problem je,
da $e ni bilo opravljene raziskave o vplivu organizacijske klime na doda-
no vrednost v slovenskih zdravili$¢ih. Zaradi nujnosti celostnega razume-
vanja vpliva organizacijske klime na poslovno uspesnost Zelimo raziskati
stanje v slovenskih zdravili§¢ih ter pomen in vpliv posameznih dejavni-
kov organizacijske klime glede na prihodek na zaposlenega v poslovanju
izbranih slovenskih zdravili§¢.

Namen raziskave

Namen kvantitativne raziskave je ugotoviti vpliv dimenzij organizacijske
klime na donosnost v slovenskih zdravili$¢ih in nakazati mozne resitve
za izbolj$anje stanja.

Metodologija

Uporabili smo kvantitativho metodologijo raziskovanja; za pridobiva-

nje podatkov in informacij o vplivu organizacijske klime na donosnost

obravnavanih zdravili§¢ smo uporabili standardizirani vprasalnik SiOK.
Vprasalnik je vseboval:

— lestvico za oceno organizacijske klime — 69 vprasanj,
— oceno zadovoljstva z delom — 11 vidikov zadovoljstva.

Vprasanja iz standardiziranega vpragalnika SIOK smo zdruzili po
apriornih dejavnikih ter jih v sami analizi v PSPP ozna¢ili z okraj$avami,
kot je prikazano v nadaljevanju:

1. Dejavnik organiziranosti

— Trditev $t. 20. V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti
medsebojno uravnotezene na vseh nivojih - DO1

— Trditev $t. 30. Odlo¢itve nasih vodij se sprejemajo pravocasno —
DOz

— Trditev $t. 37. V nasi organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene
-DOs3

— Trditev $t. 41. Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski
shemi podjetja — DO4
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Trditev $t. s2. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od
njih pri¢akuje pri delu - DOs

Trditev $t. 38. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposa-
bljanje za dobro opravljanje dela — SUI

Trditev $t. 23. Zaposleni se u¢imo drug od drugega — SU2
Trditev $t. 58. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za
svoje delo — SU3

Trditev $t. 64. Sistem usposabljanja je dober — SU4

Trditev $t. 19. Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposle-
nih — SU5

. Odnos do kakovosti
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Trditev $t. 9. Zaposleni po svoji mo¢i prispevamo k doseganju
standardov kakovosti — OK1

Trditev $t. 14. Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svo-
je cenjene stranke — OK2

Trditev $t. 27. Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in
cilje kakovosti — OK3

Trditev $t. 43. Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost nase-
gadela — OK4

Trditev $t. 61. Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako po-
membni — OKjs

. Nagrajevanje

Trditev $t. 5. Uspe$nost se praviloma vrednoti po dogovorjenih
ciljih in strategijah — N1

Trditev $t. 39. Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno stimulirani — N2

Trditev $t. 24. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja ozi-
roma kazen —N3

Trditev $t. 56. Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovre-
dna ravni pla¢ na trzi§¢u — N4

Trditev $t. 62. Razmerja med pla¢ami zaposlenih v podjetju so
ustrezna — Ny

. Notranje komuniciranje in informiranje

Trditev $t. 12. Vodstvo zaposlenim informacije posreduje na ra-
zumljiv na¢in — K1
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— Trditev $t. 33. O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo do-
volj informacij — K2

— Trditev $t. so. Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za
dobro opravljanje nasega dela — K3

— Trditev st. 57. Delovni sestanki so redni — K4

— Trditev $t. 53. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarja-
mo spros¢eno, prijateljsko in enakopravno — Ks

6. Notranji odnosi

— Trditev $t. 16. V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev
- NOi1

— Trditev $t. 18. Konflikte reSujemo v skupno korist -NO2

— Trditev $t. 36. Ljudje si medsebojno zaupajo — NO3

222 — Trditev $t. s4. Odnosi med zaposlenimi so dobri - NO4

— Trditev $t. 60. V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelu-
jemo kot tekmujemo — NOs

7. Vodenje

— Trditev $t. 3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega
dela — V1

— Trditev $t. 7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje
delo - V2

— Trditev $t. 21. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih
dela — V3

— Trditev $t. 34. Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vedje odgo-
vornosti za nase delo — V4

— Trditev $t. 44. V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vede-
nje — Vs

o]

. Pripadnost organizaciji

— Trditev $t. 1. Nasa ciljna organizacija ima velik ugled v okolju —
PO1

— Trditev $t. 17. Zaposleni ne bi zapustili organizacije, &e bi se za-
radi poslovnih tezav znizala pla¢a — PO2

— Trditev $t. 32. Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oziroma za-
gotovljena — PO3

— Trditev $t. 35. Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji
-PO4

— Trditev $t. 5. Zaposleni zunaj organizacije pozitivho govorimo

o njej — POs
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. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

\O

— Trditev $t. 4. Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo
— dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja — PP1

— Trditev $t. 11. Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposle-
nim — PP2

— Trditev $t. 40. Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi
ostali zaposleni — PP3

— Trditev $t. 42. Cilje organizacije sprejemamo za svoje — PP4

10. Motivacija in zavzetost
— Trditev $t. 13. V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zah-
teve glede delovne uspesnosti — MZ1

— Trditev $t. 15. V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno
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— Trditev $t. 28. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje
delo - MZ3

— Trditev $t. 59. V nasi organizaciji smo pripravljeni na dodaten
napor, kadar se to pri delu zahteva - MZ4
— Trditev $t. 63. Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro

opazi in je pohvaljen — MZs

11. Razvoj kariere

— Trditev $t. 6. Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim
- RK1

— Trditev $t. 26. Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike — RK2

— Trditev $t. 31. Imamo sistem napredovanja, ki omogoc¢a, da naj-
boljsi zasedejo najboljse polozaje — RK3

— Trditev $t. 45. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti
za napredovanje — RK4

— Trditev $t. 49. Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z do-
sedanjim osebnim razvojem — RKjs

12. Inovativnost, iniciativnost

— Trditev $t. 8. Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti
sprememb — I1

— Trditev $t. 22. V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izbolj-
$ave dajejo vsi — ne le nasi vodje — I2

— Trditev $t. 48. Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za
uveljavitev svojih vzpodbud — I3
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— Trditev $t. 46. Napake med preizkusanjem novih naértov dela so
v nasi organizaciji sprejemljive — 14

— Trditev $t. s1. Nase izdelke in storitve stalno izbolj$ujemo in po-
sodabljamo - Is

13. Zadovoljstvo

— Trditev $t. 65. Zadovoljstvo z delom — Z1

— Trditev $t. 66. Zadovoljstvo z vodstvom organizacije — Z2

— Trditev $t. 67. Zadovoljstvo s sodelavei — Z3

— Trditev $t. 68. Zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi — Z4

— Trditev $t. 69. Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje — Zs

— Trditev $t. 70. Zadovoljstvo s pla¢o — Z6

— Trditev $t. 71. Zadovoljstvo s statusom v organizaciji — Z7

— Trditev $t. 72. Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prosto-
ri) —Z8

— Trditev $t. 73. Zadovoljstvo z moznostmi za izobraZevanje — Zg

— Trditev $t. 74. Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve — Z10

— Trditev $t. 75. Zadovoljstvo z delovnim ¢asom — Z11

Apriornim dimenzijam organizacijske klime so dodana $e vprasanja
o zadovoljstvu zaposlenih: s sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, z delovnim
¢asom, s samim delom, z neposredno nadrejenim, z moZnostmi za izobra-
zevanje, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), s statusom v organizaciji, z
vodstvom organizacije, z moznostmi napredovanja, s plaéo.

Pri analizi smo upostevali $e prihodek na zaposlenega za posamezno
zdravili$¢e v Sloveniji. S kazalnikom pokazemo, koliko skupnih prihod-
kov na zaposlenega so v organizaciji ustvarili v opazovanem letu. Veéja
vrednost kazalnika kaZe na poslovno uspesnejso organzacijo. Analizirali
smo kazalnik prihodkov na zaposlenega, saj so nekatera zdravili§¢a v ana-
liziranem obdobju izkazovala izgubo in bi to predstavljalo tezavo v na-
daljnji analizi s pomo¢&jo programa SPSS.

Ker v raziskavi nismo Zzeleli izpostavljati nobenega izmed analizira-
nih zdravili$¢, jih ne predstavljamo z imeni, ampak smo vsakemu izmed
izbranih zdravili$¢ namenili kodno oznako od A do M, kjer je A poslov-
no najuspesnejse zdravili§¢e, M pa najmanj uspesno zdravilis¢e.

Populacija in vzorec

Vzorec je sestavljen iz 13 zdravilisko-turisti¢nih centrov v Republiki Slo-
veniji, ki izpolnjujejo zahtevane pogoje za pridobitev statusa drzavno veri-
ficiranega zdravili$¢a, kar jim omogo¢a vkljuéevanje v javno zdravstveno
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mrezo Slovenije. Osnovni vzorec za anketiranje je zajemal 360 zaposlenih
v izbranih zdravili$ko-turisti¢nih centrih, ki sodijo med najve¢je v Slove-
niji. Vseh zdravilisko-turisti¢nih centrov, ki delujejo v Sloveniji in jih je
po podatkih Slovenske turisti¢ne organizacije 17, nismo mogli zajeti, saj
bi to predstavljalo prevelik obseg za samo magistrsko delo. Obenem pa
360 zaposlenih predstavlja dovolj velik in reprezentativen vzorec. Prica-
kovana stopnja odzivnosti je bila 20—40 % odgovorov tistih, ki jim je bil
poslan vprasalnik (Flere 2000, 128).

Postopki zbiranja podatkov

Metodi zbiranja podatkov sta standardizirani anketni vprasalnik SiOK,
ki je predstavljen v prilogi ter opisan v predhodnih poglavjih, in baza
iBON" zaleto 2011, ki omogoéa dostop do finan¢nih podatkov za sloven-
ska naravna zdravili§¢a. Vprasalnik je bil poslan po e-posti. Anketo smo
opravljali v za¢etku leta 2013, od zaletka januarja 2013 do sredine mese-
ca februarja 2013. Med anketiranjem nismo naleteli na teZave, anketira-
ni so bili pripravljeni sodelovati v anketi, pri ¢emer smo jim zagotovili, da
bo anketa anonimna in da se bodo rezultati uporabili samo za potrebe te
magistrske naloge.

Meritev organizacijske klime je potekala skupinsko in anonimno, kar
pomeni, da nas niso zanimali podatki na nivoju posameznika, ampak na
nivoju celote oziroma posameznih organizacijskih enot. Znotraj podjetja
smo s pomocjo enostavnega sluéajnega vzorcenja zagotovili reprezentati-
ven vzorec — organizacijo v malem glede na parametre raziskovanja (spol,
starost, staz, nivo v organizaciji, stopnja izobrazbe).

Rezultati raziskave

Demografske znacilnosti anketivanib in razvrstitev slovenskib zdravilis¢
glede na pribodek na zaposlenega

V raziskavi je sodelovalo 61 % Zensk in 39 % moskih. Najvegje tevilo an-
ketirancev spada v starostno skupino od 30 do 40 let, to je 48 %, temu sle-
di starostna skupina do 30 let, anketirancev je 23 %, najmanj anketiran-
cev pa je starih nad so let, 8 %, iz ¢esar lahko sklepamo, da so v slovenskih
zdravili§¢ih naklonjeni zaposlovanju mladih. Med anketiranimi prevla-
dujejo izvajalci nalog, delez teh je 82 %, ostali so enakomerno razdeljeni,
21 % je vr$nih in srednjih managerjev, samostojnih strokovnih kadrov in
operativnih vodij. Glede na ¢as zaposlitve v organizaciji prevladujejo tis-
ti, ki imajo 10 do 20 let delovne dobe, sledijo jim tisti z do 5 leti delovne
dobe, najmanj pa je takih, ki imajo nad 20 let delovne dobe v izbranem
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zdravili§¢u. Glede na strokovno izobrazbo sicer prevladuje srednja stro-

kovna izobrazba, vendar pa ni zanemarljiv delez niti tistih, ki imajo vi§jo

ali visoko izobrazbo. Podatki so prikazaniv preglednici 11.1. Prikazani so

delezi za posamezeni dejavnik.

Prcglcdnica 11 Dcxn()grafskc znacilnosti anketiranih

Starost

Delovni staz

Strokovna izobrazba

poklic-
dojoler 23,0% moski 39,0 % izvajalci 82,0% do 2 lei 12,0 % nasolaali 5,.0%
manj
srednjiin
30 do 40let 480% zenski 61,0% vréni man- 7.0% 2doslet 28,0% srednja Sola 48,0%
agerji
samosto-
40dosolet 21,0% jni strokovni 60% sdoolet 10,0 % visja sola 18,0 %
sodelavei
nad 5o let 80% Operacivni 80%  1odozole 440%  visokaalivet  290%
vodje
nad 20 lec 60%
Preglednica 11.2: Razvrstitev slovenskih zdravilis¢ glede na prihodek na zaposlenega

Zdravilisce

Cisti prihodki (v EU

Pov precno st. I.lP(!\IL‘niI]

A 17684047 206 85.844,88
B 32784592 460 71.270,85
C 10857674 172 63.126,01
D 7914589 129 61353,40
E 7503467 123 61.003,79
F 25052092 440 5693657
G 11581363 213 5437259
H 31308151 614 50.990,47
I 18119531 381 47557.82
J 7931301 167 47.492.82
K 20122352 461 43.64935
L 4486840 105 4273180
M 5811150 152 38.231,25
Povpregje 55-537:58

Vir: iBON 2013.
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Iz preglednice 11.2 vidimo, da imajo v $estih slovenskih zdravilis¢ih
prihodek na zaposlenega vedji od povpreéja vseh slovenskih zdravilis¢, v
sedmih zdravili$¢ih pa je prihodek na zaposlenega manjsi od povpredja.
V najmanj uspe$nem slovenskem zdravili§¢u je prihodek na zaposlenega
veé kot za enkrat manjsi kot v najboljsih dveh.

Analiza dejavnikov organizacijske klime

Podatke smo analizirali s pomo¢jo ra¢unalniskih orodij Excel in PSPP,
ki je prostokodna razli¢ica programa SPSS in je brezpla¢no dostopna
vsakomur. Omogoc¢a ista opravila kot verzija SPSS. Najprej smo meri-
tve iz vprasalnika razvrstili glede na $tevilo apriornih dimenzij (katego-
rij) klime skladno z raziskavo SiOK, in sicer: organiziranost, strokovna
usposobljenost in u¢enje, odnos do kakovosti, nagrajevanje, notranje ko-
municiranje in informiranje, notranji odnosi, vodenje, pripadnost orga-
nizaciji, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, motivacija in zavzetost,
razvoj kariere, inovativnost in iniciativnost, zadovoljstvo pri delu kot po-
sebna kategorija z enajstimi vprasanji, ki meri zadovoljstvo posameznika
z razli¢nimi vidiki njegovega dela.

Z razvr$¢anjem in urejanjem izidov meritev smo oblikovali frekvené-
ne porazdelitve meritev tako po posameznih vprasanjih kot skupno po
apriornih kategorijah organizacijske klime. S frekvenéno porazdelitvijo
smo prikazali pogostnost vrednosti, ki jih je zavzela posamezna ocena.

Najvi$je povpre¢ne ocene pri vseh dejavnikih smo dobili v zdravili-
$¢ih, pri katerih smo ugotovili, da imajo najvedji povpreéni letni priho-
dek na zaposlenega. V primeru analize dejavnika organiziranosti vidimo,
da so najbolj$e ocene v povpreéju dali zaposleni v Termah A in Termah B.

Slika r1.1: Organiziranost
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V primeru dejavnika strokovnega usposabljanja in izobraZevanja so
najboljse ocene prisodili zaposleni v Termah B, ki jim zopet sledijo zapos-
leni iz Term A. Zaposleni v Termah M in Termah L najslabse ocenjuje-
jo te dejavnike.
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Slika 11.2: Strokovna usposobljenost in ucenje

Tudi v primeru odnosa do kakovosti sta na prvih mestih Terme B
in Terme A, pri ¢emer pa moramo poudariti, da so v tem primeru sre-
dnje vrednosti nekoliko bolj izenaene, nobeno izmed zdravili§¢ ne iz-
stopa posebej. Najslabso oceno so pri tem dejavniku prisodili zaposleni
v Termah G.

Slika 11.3: Odnos do kakovosti

S sistemom nagrajevanja so najbolj zadovoljni zaposleni v Termah B,
ki jim sledijo zaposleni v Termah A. Preostala zdravili§¢a so pri tem de-
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javniku nekako izenacena, nobeno ne izstopa niti v pozitivnem niti v ne-
gativnem smislu.
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Slika 11.4: Nagrajevanije

Prav tako so s podro¢jem komuniciranja najbolj zadovoljni zaposleni
v Termah B, zopet pa so na drugem mestu Terme A. Najslabse to podro-
¢je ocenjujejo zaposleni v Termah G, ki jim sledijo Terme J.

Slika 11.5: Notranje komuniciranje

Kot Ze v nekaj primerih pred tem, tudi notranje odnose najboljse oce-
njujejo zaposleni v Termah B, ki jim sledijo zaposleni iz Term A. Lahko
pa re¢emo, da so vsi anketirani dokaj zadovoljni s tem podro¢jem, saj no-
beno izmed zdravili$¢ ne izstopa v negativnem smislu, torej so povpre¢ne
ocene enake ali preko 3.
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Slika 11.6: Notranji odnosi

Tudi s podrodjem vodenja so anketirani oéitno kar zadovoljni, saj je
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tudi v tem primeru povpre¢na ocena preko 3. Pri ¢emer pa so s tem po-
dro¢jem najbolj zadovoljni zaposleni v dveh najuspesnejsih zdravilis¢ih
glede na prihodek na zaposlenega, in sicer v Termah A in B.

Slika 11.7: Vodenje

Pripadnost organizaciji je po naSem mnenju kar pomemben dejavnik
v organizacijski klimi in kulturi. Glede na izmerjene ocene vidimo, da so
anketirani s tem podrodjem dokaj zadovoljni. Kljub temu da nekoliko iz-
stopata oceni za Terme A in Terme B, lahko re¢emo, da so tudi ostali do-
kaj zadovoljni.
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Slika 11.8: Pripadnost organizaciji

S cilji, vizijo in poslanstvom organizacije so najbolj seznanjeni zapos-
leni v Termah B, dokaj blizu pa so tudi zaposleni iz Term A. Nekoliko
manj pa so s tem seznanjeni zaposleni v ostalih slovenskih naravnih zdra-
vilis¢ih, ki ta dejavnik ocenjujejo s povpre¢no oceno manj kot 3.
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Slika 11.9: Poznavanjc vizijein poslanstva ter smotrov in ciljcv organizacije

Zaposleni so v vseh zdravili$¢ih dokaj motivirani za dobro opravljanje
dela, saj ga v vseh primerih ocenjujejo preko 3. Najvi$ja povprec¢na ocena
znasa 3,6, prisodili pa so jo zaposleni iz Term B.
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Slika 11.10: Motivacija in zavzetost zaposlcnil’\

Z razvojem kariere so najzadovoljnejsi v Termah A, so pa s tem po-
dro¢jem zadovoljni tudi v ostalih slovenskih zdravilis¢ih, ki dosegajo
dobre rezultate glede na prihodek na zaposlenega.

Slika 11.11: Razvoj kariere v organizaciji

Na koncu smo z vprasalnikom SIOK preverjali tudi splosno zado-
voljstvo zaposlenih s posameznim dejavnikom zadovoljstva — vseh dejav-
nikov je 11. Najvi§jo povpre¢no oceno vseh dejavnikov so prisodili za-
posleni v Termah A, blizu 4, sledijo jim zaposleni v Termah B. Glede na
povpre¢ne ocene vidimo, da nih¢e izmed anketiranih ni posebej nezado-
voljen.
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Slika r1.12: Zadovoljstvo zapos]cnih

Analiza odvisnosti donosnosti podjetja od dejavnikov organizacijske
klime
Odvisnost donosnosti organizacije, v naSem primeru prihodkov na za-
poslenega, od posameznih analiziranih dejavnikov organizacijske klime,
ki smo jo merili, smo analizirali s pomo¢jo nekaterih statistik. Merili smo
korelacijski koeficient med dejavniki organizacijske klime kot neodvisne
spremenljivke in prihodki na zaposlenega kot odvisne spremenljivke.

Pearsonov koeficient korelacije je matemati¢na in statisti¢na $tevil-
ska mera, ki predstavlja velikost linearne povezanosti spremenljivk X in
Y, merjenih na istem predmetu preucevanja. Koeficient je definiran kot
vsota vseh produktov standardnih odklonov obeh vrednosti v razmerju s
stopnjami prostosti oziroma kot razmerje med kovarianco in produktom
obeh standardnih odklonov.

Pearsonov koeficient o oznaluje nicelni vpliv ene spremenljivke na
drugo, koeficient 1 oznacuje popolni vpliv ene spremenljivke na drugo.
Vrednost koeficienta:

— 0,00 — ni povezanosti,

- 0,0I-0,19 — Neznatna povezanost,

- 0,20-0,39 — nizka/$ibka povezanost,

-  0,40—0,69 — srcdnja/zmcrna povezanost,

- 0,70—0,89 — visoka/mo¢na povezanost,

- 0,90-0,99 — zelo visoka/zelo modna povezanost,
- 1,00 — popolna (funkcijska) povezanost.

Izra¢unali smo Pearsonov koeficient med vsemi spremenljivkami.
Prikazani so v preglednici v prilogi. Na tem mestu pa posebej opozarja-
mo na tiste, pri katerih je Pearsonov koeficient korelacije najvisji. Pri teh
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znas$a korelacijski koeficient ve¢ kot 0,55 in pomeni zmerno povezanost.
Pri preostalih je ta koeficient med nizjimi. To so dejavniki:

— Dejavnik organizacije — DO:
oV organizaciji so pristojnosti in odgovornosti uravnotezene
na vseh nivojih — DO1
0  Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas prica-
kuje — DOs
— Strokovno usposabljanje in uéenje — SU
0  Zaposleni se u¢imo drug od drugega — SU2
— Nagrajevanje — N:
o Razmerja med pla¢ami zaposlenih so ustrezna — N5
— Motivacija in zavzetost — MZ:
0V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo - MZ2
— Razvoj kariere — RK:
0  Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem — RKs
— Inovativnost — I
0  Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev
svojih vzpodbud - I3
— Zadovoljstvo — Z:
o Zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi — Z 4
o Zadovoljstvo s statusom v organizaciji — Z7
0o Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje — Z9

Preglednica 11.3: Korelacija med prihodki na zaposlenega in dejavniki organizacijske klime

prihudck

prihodek Pearsonova soodnosnost 1
Sig. (1-tailed)
N 66
DO1 Pearsonova soodnosnost 0,63
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
DOs Pearsonova soodnosnost 059
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
SUI Pearsonova soodnosnost 0,47

Sig; (1-tailed) 0,00
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prih(ydd\

N 66
SU2 Pearsonova soodnosnost 057
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
Ns Pearsonova soodnosnost 057
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
MZa Pearsonova soodnosnost 059
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
RKs Pearsonova soodnosnost 0,62
Sig. (1-tailed) 0,00 3
N 66
I Pearsonova soodnosnost 057
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
Z4 Pearsonova soodnosnost 057
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
Z7 Pearsonova soodnosnost 0,65
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
Z9 Pearsonova soodnosnost 059
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66

ANOVA ali analiza variance je v raziskavah pogosto uporabljena sta-
tisti¢na metoda. Je splo$no ime za metode, ki primerjajo pojasnjeno vari-
abilnost z nepojasnjeno. Ce je pojasnjena variabilnost dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, lahko zaklju¢imo, da ima tisto, kar pojasnjuje,
nek vpliv na obravnavano odvisno spremenljivko.


http://www.statistik.si/storitve/statisticne-analize-testi/anova-analiza-variance/
http://www.statistik.si/storitve/statisticne-analize-testi/
http://www.statistik.si/storitve/statisticne-analize-testi/
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Preglednica 11.4: Analiza variance ANOVA

Prostostna

Vsota kvadratov . Vrednost kvadrata 3 Pomembnost
\l(ll‘ll]‘l

DO1 Med skupinami 2439 It 2,03 454 0,00
Zunaj skupin 23,73 53 0.45
Skupaj 4812 65

DOs Med skupinami 652 It 0,54 415 0,00
Zunaj skupin 6.93 53 0,13
Skupaj 13,45 65

SUI Med skupinami 4,97 12 0,41 784 0,00
Zunaj skupin 28 53 0,05
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Skupaj 777 65

SU2  Med skupinami 14,08 It L7 3,51 0,00
Zunaj skupin 17,73 53 033
Skupaj 31,82 65

N Med skupinami 252 I3 0,21 3,45 0,00
Zunaj skupin 3,23 53 0,06
Skupaj 5,76 65

M7Z2 Med skupinami 196 It 0,16 0,6 0,83
Zunaj skupin 2.83 53 0,05
Skupaj 6,62 65

RK5 Med skupinami 24,09 it 2,01 686 0,00
Zunaj skupin 155 53 0,29
Skupaj 3959 65

I} Med skupinami 3,43 12 0,29 4,21 0,00
Zunaj skupin 3.6 53 0,07
Skupaj 7,03 65

74 Med skupinami 4,26 n 035 47 0,00
Zunaj skupin 4 53 0,08
Skupaj 8,26 65

Z7 Med skupinami 5.83 1 0,49 8,05 0,00
Zunaj skupin 32 53 0,06

Skupaj 9,03 65
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Prostostna

Vsota kvadratoy X Vrednostkvadrata F ~ Pomembnost
stopnja

Z9 Med skupinami 6,49 It 054 3,75 0,00
Zunaj skupin 7,63 53 0,14
Skupaj 14,12 65

Iz preglednice 11.4 je razvidno:

— DOr1: Ocena pojasnjene variance znasa 2,03. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,4s. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nasem primeru
prihodke na zaposlene.

— DOs: Ocena pojasnjene variance znasa o0,54. Ocena nepojasnje- 237

ne variance znasa o,13. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v naem primeru
prihodke na zaposlene.

— SUi: Ocena pojasnjene variance znasa o,41. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,0s. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nagem primeru
prihodke na zaposlene.

— SUz2: Ocena pojasnjene variance zna$a 1,17. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,33. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nagem primeru
prihodke na zaposlene.

— Ns: Ocena pojasnjene variance znasa o,21. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,06. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nagem primeru
prihodke na zaposlene.

—  MZ2: Ocena pojasnjene variance znasa 0,16. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,0s. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nasem primeru
prihodke na zaposlene.

— RKjs: Ocena pojasnjene variance znasa 2,01. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,29. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
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merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nasem primeru
prihodke na zaposlene.

— I3: Ocena pojasnjene variance znasa o,29. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,07. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nagem primeru
prihodke na zaposlene.

— Z4: Ocena pojasnjene variance znasa 0,35. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,08. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nagem primeru
prihodke na zaposlene.

— Z7: Ocena pojasnjene variance znasa o0,49. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,06. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nagem primeru
prihodke na zaposlene.

— Z9: Ocena pojasnjene variance znasa o,54. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,14. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko, v nagem primeru
prihodke na zaposlene.

Primerjava izidov pokaZe dolo¢ena odstopanja tako v pozitivni kot v
negativni smeri. Vedja pozitivna odstopanja se kazejo v kategorijah nagra-
jevanje, vodenje, motivacija in zavzetost, negativne pa so kategorije not-
ranji odnosi, pripadnost organizaciji, odnos do kakovosti, razvoj karie-
re, strokovna usposobljenost, u¢enje ter poznavanje poslanstva in vizije
ter ciljev.

Odnos do kakovosti je po ocenah anketiranih ena izmed najvisje oce-
njenih kategorij klime. Kategorijo motivacija in zavzetost so anketirani
ocenili precej visoko, saj je poleg odnosa do kakovosti najvi$je ocenjena
kategorija organizacijske klime. Kategorija inovativnost in iniciativnost
je med tremi najbolje ocenjenimi kategorijami organizacijske klime. Ka-
tegorija vodenje je med srednje ocenjenimi kategorijami. Kategorija pri-
padnost organizaciji je med srednje ocenjenimi. Kategorija organizira-
nost je med srednje ocenjenimi. Kategorija strokovna usposobljenost in
ucenje je po visini ocen organizacijske klime v sredini. Tudi kategorija po-
znavanje poslanstva in vizije ter ciljev je med srednje ocenjenimi katego-
rijami. Kategorija notranji odnosi je med nizje ocenjenimi kategorijami.
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Anketirani so kategorijo notranje komuniciranje in informiranje oceni-
li nizko. Razvoj kariere so anketirani ocenili kot najnizjo med dvanajsti-
mi kategorijami. Kategorija zadovoljstvo pri delu je bila ocenjena visoko.

Analiza hipotez

H1: Notranji odnosi imajo signifikantno pozitiven vpliv na donos-

nost v slovenskih zdraviliscih.

Hipotezo smo preverili s pomo¢jo Pearsonovega korelacijskega koefi-
cienta in analize variance ANOVA.

Preglednica 11.5: Korelacija med prihodki na zaposlenega in dejavniki notranjih odnosov

pl'ihodck

NO1 Pearsonova soodnosnost 0,21
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
NO2 Pearsonova soodnosnost 0,29
Sig. (1-tailed) 0,01
N 66
NO;3 Pearsonova soodnosnost 0,16
Sig. (1-tailed) o1
N 66
NO4 Pearsonova soodnosnost 035
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
N05 Pearsonova soodnosnost 0,29
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66

Iz preglednice 11.5 je razvidno:

— NOu: Personov koeficient zna$a o,21. Linearna povezanost spre-
menljivk je nizka/Sibka.

— NO:a2: Personov koeficient znasa 0,29. Linearna povezanost spre-
menljivk je nizka/$ibka.

— NO3: Personov koeficient znasa 0,16. Linearne povezanosti spre-
menljivk je nizka/$ibka.
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— NO4: Personov koeficient znasa 0,35. Linearna povezanost spre-
menljivk je nizka/$ibka.

— NOs: Personov koeficient zna$a 0,29. Linearna povezanost spre-
menljivk je nizka/Sibka.

Prcglcdnica 11.6: Analiza variance ANOVA, hip()tcza Hi

Prostostna

Vsota kvadratov scopnja Vrednostkvadrata F~ Pomembnost
NO1 Med skupinami 5,82 53 0,49 238 0,02
Zunaj skupin 10,8 53 0,2
Skupaj 16,62 65
NO2 Med skupinami 10,98 12 0,92 2,88 0,00
240 Zumj skupin 16,83 53 032
Skupaj 2782 65
NO3 Med skupinami 5,82 n 039 238 0,02
Zunaj skupin 108 53 030
Skupaj 16,62 65
NO4  Med skupinami 672 n 0556 172 0,04
Zunaj skupin 17,23 53 033
Skupaj 23.95 65
NOs Med skupinami 5,83 53 0,49 8,05 0,00
Zunaj skupin 32 53 0,06
Skupaj 9,03 65

Iz preglednice 11.6 je razvidno:

— NOiu: Ocena pojasnjene variance znasa o,49. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,20. Pojasnjena varianca ni dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da neodvisna
spremenljivka nima vpliva na odvisno spremenljivko.

— NOa2: Ocena pojasnjene variance znasa 0,92. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,32. Pojasnjena varianca ni dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da neodvisna
spremenljivka nima vpliva na odvisno spremenljivko.

— NOj3: Ocena pojasnjene variance znasa 0,39. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,30. Pojasnjena varianca ni dovol; velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da neodvisna
spremenljivka nima vpliva na odvisno spremenljivko.
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— NO4: Ocena pojasnjene variance znasa 0,56. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,33. Pojasnjena varianca ni dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da neodvisna
spremenljivka nima vpliva na odvisno spremenljivko.

— NOs: Ocena pojasnjene variance znasa 0,49. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,06. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da neodvisna
spremenljivka nima vpliva na odvisno spremenljivko.

Na podlagi izra¢unanega korelacijskega koeficienta in izratunane
statistike analize variance ANOVA smo ugotovili, da dejavnik notranjih
odnosov nima tako velikega pomena kot nekateri drugi dejavniki. Izra¢u-
nali smo nizko/$ibko povezanost med dejavnikom notranjih odnosov in
dejavnikom prihodkov na zaposlenega. Prav tako izra¢un testa ANOVA
pokaze, da je velik del variance nepojasnjen, torej ni dokazanega neposre- 241

dnega vpliva notranjih odnosov na poslovanje izbranega zdravilis¢a. Hi-
poteze H1 ne moremo potrditi.

Hz: Motivacija in zavzetost imata signifikantno pozitiven vpliv

na donosnost v slovenskih zdravilis¢ib.

Hipotezo smo preverili s pomo¢&jo Pearsonovega korelacijskega koefi-
cienta in analize variance ANOVA.

Prcg]ednica 11.7: Korclacija med prihodl{i na zapos]cncga in dcj;wniki motivacije in zavze-

tosti

prihodek

prihodek  Pearsonova soodnosnost 1

Sig. (1-tailed)
N 66
M7 Pearsonova soodnosnost 0,49
Sig, (1-tailed) 0,01
N 66
MZa Pearsonova soodnosnost 059
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
MZ; Pearsonova soodnosnost 036
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66

MZ4 Pearsonova soodnosnost 0,43
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Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
MZs Pearsonova soodnosnost 0,43
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66

Iz preglednice 11.7 je razvidno:

— MZi: Personov koeficient znasa 0,49. Linearna povezanost spre-
menljivk je srednja/zmerna.

—  MZa2: Personov koeficient zna$a 0,59. Lincarna povezanost spre-
menljivk je srednja/zmerna.

— MZ3: Personov koeficient zna$a 0,36. Linearne povezanosti spre-
menljivk je nizka/$ibka.

—  MZ4: Personov koeficient znaga o,43. Linearna povezanost spre-
menljivkje srednja/zmerna.

— MZs: Personov koeficient znasa 0,43. Lincarna povezanost spre-
menljivk je srednja/zmerna.

Preglednica 11.8: Analiza variance ANOVA, hipoteza Ha

Prostostna Vrednost

Vsota kvadratov ) : Pomembnost
stopnja kvadrata

MZi  Med skupinami 3,25 o 127 1,28 0,26
Zunaj skupin 11,23 53 0,21
Skupaj 14,48 65

MZ2  Med skupinami 196 It 0,16 0,6 0,83
Zunaj skupin 2,83 53 0,05
Skupaj 6,62 65

MZ35  Med skupinami 3,72 n 231 0,83 0,62
Zunaj skupin 19.73 53 037
Skupaj 23,45 65

MZ4  Med skupinami 2,63 n 0,92 182 0,07
Zunaj skupin 6.4 53 o1z
Skupaj 9,03 65

MZs  Med skupinami 713 12 0.89 157 0,13

Zunaj skupin 20,03 3 0,08
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Prostostna Vrednost

Vsota kvadratov ) J Pomembnost
stopnja kvadrata

Skupaj 27,17 65

Iz preglednice 11.8 je razvidno:

— MZi1: Ocena pojasnjene variance znasa 1,27. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,21. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

— MZ2: Ocena pojasnjene variance znasa 0,16. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,05s. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-

merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.
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— MZ3: Ocena pojasnjene variance znasa 2,31. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,37. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

—  MZ4: Ocena pojasnjene variance znasa 0,92. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,12. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

— MZs: Ocena pojasnjene variance znasa 0,89. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,08. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

Pri drugi hipotezi ugotavljamo, da obstaja srednja/zmerna poveza-
nost med dejavnikom motivacije in zavzetostjo ter uspes$nostjo poslova-
nja zdravili§¢a. Prav tako pa test ANOVA pokaze, da je velik del variance
uspesnosti poslovanja pojasnjen z odstopanjem vrednosti posameznih de-
javnikov motivacije in zavzetosti. Hipotezo H2 smo potrdili.

H;: Vodenje ima signifikantno pozitiven vpliv na donosnost v slo-

venskih zdravilistib.

Hipotezo smo preverili s pomod&jo Pearsonovega korelacijskega koefi-
cienta in analize variance ANOVA.
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Preglednica 11.9: Korelacija med prihodki na zaposlenega in dejavniki vodenja

pri hodek

prihodek Pearsonova soodnosnost 1
Sig. (1-tailed)
N 66
Vi Pearsonova soodnosnost 0,46
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
Va Pearsonova soodnosnost 031
Sig. (1-tailed) 0,01
N 66
244 V3 Pearsonova soodnosnost 0,44
Sig. (1-tailed) o,
N 66
\ Pearsonova soodnosnost 0.49
Sig. (1-tailed) 0,00
N 66
Vs Pearsonova soodnosnost 0,49
Sig. (1-tailed) 0,01
N 66

Iz preglednice 11.9 je razvidno:

—  V1: Personov koeficient znasa 0,46. Linearna povezanost spre-
menljivk je srednja/zmerna.

—  V2: Personov koeficient znasa o,31. Linearne povezanosti spre-
menljivk je nizka/sibka.

—  V3: Personov koeficient znasa 0,44. Linearna povezanost spre-
menljivk je srednja/zmerna.

—  V4: Personov koeficient zna$a 0,49. Linearna povezanost spre-
menljivk je srednja/zmerna.

—  Vs: Personov koeficient zna$a 0,49. Linearna povezanost spre-
menljivk je nizka/sibka.
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Preglednica 11.10: Analiza variance ANOVA hipoteza H3

Vsota kvadratov  Prostostna stopnja  Vrednost kvadrata

Vi Medskupinami 2,08 n L17 0,45 0,93
Zunaj skupin 5,63 53 o1
Skupaj 1,76 65

V2 Med skupinami 532 I* 0,84 184 0,07
Zunaj skupin 12,8 53 0,24
Skupaj 18,12 65

V3 Med skupinami 0,74 n 0,26 1,02 0,44
Zunaj skupin 3.2 53 0,06
Skupaj 3.94 65

V4 Med skupinami 0,83 n 1,07 0,91 054 245
Zunaj skupin 17,23 53 033
Skupaj 2395 65

Vs Med skupinami 3,78 n 0,92 127 0,27
Zunaj skupin 53,2 53 0,25
Skupaj 16,98 65

Iz preglednice 11.10 je razvidno:

—  Vi1: Ocena pojasnjene variance znasa 1,17. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,11. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

—  Va: Ocena pojasnjene variance znasa 0,84. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,24. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

— V3: Ocena pojasnjene variance zna$a 0,26. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,06. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

—  V4: Ocena pojasnjene variance znasa 1,07. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa 0,33. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

— Vs: Ocena pojasnjene variance znasa o,92. Ocena nepojasnje-
ne variance znasa o,25. Pojasnjena varianca je dovolj velika v pri-
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merjavi z nepojasnjeno, zato lahko zaklju¢imo, da ima neodvisna
spremenljivka vpliv na odvisno spremenljivko.

Srednja/zmerna korelacijska odvisnost je v vedini primerov izratuna-
na tudi med dejavniki vodenja. S pomo¢jo izrac¢una statistike ANOVA
smo ugotovili, da je velik del variance donosnosti posameznega sloven-
skega zdravili$¢a pojasnjen z dejavniki vodenja v teh zdravilis¢ih. Hipo-
tezo H3 sprejmemo.

Na podlagi izratunov ugotavljamo, da lahko organizacijska klima po-
zitivno vpliva na poslovanje zdravili$¢. S tega vidika ugotavljamo, da je v
slovenskih zdravili§¢ih smiselno razvijati organizacijsko klimo, saj bomo
na ta nacin zagotovili e boljse poslovanje.

Sklepi iz raziskave

Primerjava rezultatov s povpre¢jem med zdravili$éi, vkljuc¢enimi v razi-
skavo, pokaZe dolo¢ena odstopanja tako v pozitivni kot v negativni sme-
ri. Nekoliko ve¢ja pozitivna odstopanja od povpredja se kazejo v katego-
rijah nagrajevanje, vodenje ter motivacija in zavzetost. To pomeni, da so
zaposleni v zdravilis¢ih, ki imajo ve¢ji dohodek na zaposlenega, tem kate-
gorijam dali vi$jo oceno od povpreéne ocene drugih sodelujocih podjetij.
Negativno pa od povpredja odstopajo kategorije notranji odnosi, pripa-
dnost organizaciji, odnos do kakovosti, razvoj kariere, strokovna usposo-
bljenost in uéenje ter poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, kjer so za-
posleni z nizjim prihodkom na zaposlenega tem kategorijam dali nizje
ocene od povpredja.

Zaposleni v organizacijah so kategorije organizacijske klime v ve¢ini
ocenili kot srednje dobre. Najboljse ocene so dobile kategorije: odnos do
kakovosti, motivacija in zavzetost ter inovativnost in iniciativnost. Sre-
dnjo pozicijo med ocenjenimi kategorijami zasedajo: pripadnost orga-
nizaciji, organiziranost, strokovna usposobljenost in uéenje, poznavanje
poslanstva in vizije ter ciljev. Najslab$e pa so zaposleni ocenili: notranje
odnose, nagrajevanje, notranje komuniciranje in informiranje ter razvoj
kariere.

Odnos do kakovosti je po ocenah anketiranih ena izmed najvisje oce-
njenih kategorij klime. Za kakovost svojega dela se zaposleni pocutijo od-
govorne, prav tako se tudi trudijo dosegati standarde kakovosti. Kakovost
in koli¢ina dela se zdita zaposlenim dokaj enako pomembni. V organiza-
cijskih enotah imajo jasno zastavljene cilje, vendar pa drugih sodelavcev
in organizacijskih enot ne obravnavajo vedno kot cenjene stranke.
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Kategorijo motivacija in zavzetost so anketirani ocenili precej visoko,
saj je poleg odnosa do kakovosti najvi$je ocenjena kategorija organizacij-
ske klime. Ve¢ina zaposlenih je pri delu pripravljena vloziti dodaten na-
por, kadar je to potrebno, hkrati menijo, da so v organizaciji postavljene
dokaj visoke zahteve glede delovne uspesnosti. Zaposleni so tudi zavzeti
za svoje delo. Dober delovni izid v podjetju srednje hitro opazijo.

Kategorija inovativnost in iniciativnost je med tremi najbolje ocenje-
nimi kategorijami organizacijske klime. Zaposleni se ve¢inoma zaveda-
jo nujnosti sprememb v zdravili§¢u in precej pogosto izboljsujejo in poso-
dabljajo svoje storitve. V zdravili§¢u se pogosto pri¢akuje, da predloge za
izboljSave dajejo vsi, ne zgolj vodje, zaposleni pa so do srednje mere tudi
pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. Manj so v orga-
nizaciji sprejemljive napake, ki se pojavijo med preskusanjem novih nadi-
nov dela.

Kategorija vodenje je med srednje ocenjenimi kategorijami. Zapos-
leni menijo, da so ve¢inoma samostojni pri svojem delu. V zdravili$¢u so
pogovori nadrejenih s podrejenimi o izidih dela precej pogosti. Vodje pa
do dolo¢ene mere zaposlene tudi spodbujajo k sprejemanju vedje odgovor-
nosti za njihovo delo.

Kategorija pripadnost organizaciji je bila med srednje ocenjenimi.
Kaze se v pozitivhem govorjenju zaposlenih o lastnem zdravilis¢u ter nji-
hovem ponosu, da so zaposleni ravno tukaj. Menijo, da ima njihovo zdra-
vilis¢e precej$nji ugled v druzbenem okolju. Manj se strinjajo s trditvijo,
da je zaposlitev varna oziroma zagotovljena. Najmanjsa pripadnost orga-
nizaciji se kaze v odhodu zaposlenih v primeru znizanja plaée zaradi po-
slovnih teZav.

Kategorija organiziranost je bila med srednje ocenjenimi. Anketira-
nizaposleni imajo precej jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri delu pri-
¢akuje. Malce manj razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi zdra-
vili$¢a, vendar $e vedno dokaj dobro. Menijo, da so zadolzitve dobro
opredeljene, odlo¢itve vodij pa se v¢asih ne sprejemajo pravocasno, prav
tako pa pristojnosti in odgovornosti na razli¢nih nivojih organiziranosti
med seboj niso uravnotezene.

Kategorija strokovna usposobljenost in uéenje je bila po visini ocen
organizacijske klime v sredini. Zaposleni se udijo od drugih sodelavcev
in menijo, da organizacija potrebno usposabljanje za dobro opravljanje
dela nudi le delno. Menijo, da sistem usposabljanja ni najboljsi ter daso v
zdravili§¢u zaposleni tudi sodelavci, ki niso ustrezno usposobljeni za svoje
delo. Prav tako se Zelje anketiranih pri na¢rtovanju usposabljanja ne upo-
$tevajo vedno.
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Tudi kategorija poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev je med sre-
dnje ocenjenimi kategorijami, z niZjo oceno kot kategorija strokovna
usposobljenost in uéenje. Anketirani so ocenili, da imajo v zdravili§¢u
oblikovano poslanstvo ter da zaposleni sprejemajo cilje zdravili§¢a. Del-
no se strinjajo s trditvijo, da so cilji, ki jih morajo dose¢i, realno postavlje-
ni. Manj se jim zdijo jasni cilji in politika organizacije, pri postavljanju ci-
ljev pa, poleg vodij, drugi zaposleni ne sodelujejo pogosto.

Kategorija notranji odnosi je med niZje ocenjenimi kategorijami or-
ganizacijske klime. K notranjim odnosom najve¢ prispeva spostovanje
dela sodelavcev, ki je znotraj kategorije ocenjeno najvisje. Odnosi med za-
poslenimi so dobri, zaposleni pa véasih med seboj sodelujejo, véasih pa
tekmujejo. Konflikti se ne razre$ujejo v skupno korist, prav tako si zapos-
leni v¢asih ne zaupajo.

Uspesnost se navadno vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.
Menijo, da za slabo opravljeno delo sledijo ustrezne sankcije. Anketira-
ni prejemajo plado, ki je enakovredna ravni pla¢ na trzi$¢u. Ne strinjajo
pa se s trditvijo, da so tisti, ki so bolj obremenjeni, tudi ustrezno stimu-
lirani. Najslabse zaposleni ocenjujejo ustreznost razmerij med pla¢ami v
zdravilis¢u.

Anketirani so kategorijo notranje komuniciranje in informiranje
ocenili nizko, predvsem pa na to vpliva mnenje, da dobijo odlo¢no pre-
malo informacij o tem, kaj se dogaja v drugih enotah. Posredovanje infor-
macij s strani vodstva je nerazumljivo, poleg tega nadrejeni dajejo dovolj,
drugi¢ premalo informacij za dobro opravljanje dela zaposlenih. Komu-
nikacijo med sodelavci in vodji so ocenili kot prijateljsko in sproséeno, re-
dni pa so tudi delovni sestanki.

Razvoj kariere so anketirani ocenili kot najniZjo med dvanajstimi ka-
tegorijami organizacijske klime v organizaciji. Najvi§jo oceno znotraj ka-
tegorije ima postavka, ki se nanaga na zadovoljstvo z dosedanjim osebnim
razvojem, ki je bila ocenjena s srednjo oceno. Kriteriji za napredovanje
niso jasni vsem zaposlenim, prav tako zaposleni nimajo realnih moznos-
ti za napredovanje.

Kategorija zadovoljstvo pri delu je bila ocenjena visoko. Najbolj so
anketirani zadovoljni z delovnim ¢asom in s sodelavci. Tudi s samim de-
lom so zadovoljni. Zaposleni so zadovoljni s svojimi neposredno nadre-
jenimi ter s stalnostjo zaposlitve. Zadovoljstvo z delovnimi pogoji je vi-
soko, zadovoljni so s svojim statusom in z moznostmi za izobrazevanje.
Zadovoljstvo s placo je visoko in se nahaja v rangu zadovoljstva z mo-
Znostmi za izobrazevanje. Niso pa zadovoljni z vodstvom podjetja in z
moZzZnostjo za napredovanjc.
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In ¢e za konec povemo $e, kaj pomeni vi$ja povpreéna ocena posame-
znih dejavnikov organizacijske klime glede na letni prihodek na zaposle-
nega: ugotovili smo, da je slednji v zdravilis¢ih, v katerih organizacijsko
klimo ocenjujejo boljse, visji kot v zdravili§¢ih, kjer so posamezni dejav-
niki slab$e ocenjeni. Na osnovi preverjanja pravilnosti hipotez Hi, H2 in
H3 smo ugotovili, da je letni prihodek na zaposlenega v soodvisnosti z or-
ganizacijsko klimo. V zdravili$¢u v kate,rem je organizacijska klima na
vi$§jem nivoju, je tudi letni prihodek na zaposlenega visji. Dokazali smo,
da organizacijska klima pozitivno oziroma negativno vpliva na letni pri-
hodek na zaposlenega v izbranih slovenskih zdravilisko-turisti¢nih cen-
trih.

Predlogi ukrepov za izboljsanje organizacijske klime

Na podlagi vseh izsledkov iz raziskave navajamo naslednje predloge za iz-
bolj$anje organizacijske klime:

— Z nagradami motivirati zaposlene: obstaja veliko teorij o tem,
kaj motivira zaposlene, in ugotovili bomo, da se sodelavci razli¢-
no odzivajo, ko jim predstavimo spodbude za uspesnost. Sode-
lavei bodo bolj motivirani, ¢e bodo menili, da je nagrada kapital
v organizaciji. Odpravlja videz favoriziranja in priznavanja do-
sezkov.

— Spodbujati novativnost in podjetniski duh: ustvarjanje podjetni-
$kega duha se za¢ne s preoblikovanjem sodelavcev v gospodarski
»motor« zdravili$ko-turisti¢nih centrov. Eden od nacinov za
pospesevanje podjetnistva je, da se organizacijska enota vzposta-
vi kot profitni center in se zaposlenim omogo¢i, da morebitne
dobicke, ustvarjene s pomodjo prihrankov in povecanja prodaje,
usmerijo v tisto, kar mislijo, da je najboljse za organizacijo. Prav
tako naj v podjetju posameznikom ponujajo nagrade za inovativ-
ne ideje in pladilo licen¢nine za prihodke, ustvarjene s patentira-
no idejo ipd.

— Pripraviti sodelavce na spremembe: odpor do sprememb se kaze
v mnogih simptomih, ki lahko ustvarijo neprimerno organiza-
cijsko klimo. Priporo¢amo, da se spremembe uvajajo v to¢no do-
lo¢enih obdobjih. Ce je sprememba za vsakogar sezonskega zna-
¢aja, to ne bo nikogar presenetilo.

— Spodbujati povezanost zaposlenih: organizacijska klima je iz-
bolj$ana, ko sodelavci obcutijo povezavo ali vez s svojimi kolegi.
Tudi ¢e ima vsak zaposleni drugaéno delo znotraj organizacije,
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je treba poenotiti osnovni namen vsega, kar po¢nejo, da se s tem
poveze organizacija kot celota. Povezovanje naj bo taksno, da za-
posleni razumejo in vidijo, kako je njihovo delo povezano v celo-
to in kaks$ni uéinki so v tej celoti.

— Izpostavljati pomen zaposlenih in njihovega dela: sodelavci zeli-
jo, da je njihovo delo pomembno in da imajo nekaj nadzora nad
kon¢nim izdelkom oziroma v nagem primeru storitve. Opolno-
mocenje vodi v boljso izvedbo, saj so zaposleni, ki so najblizje
delu izdelka, sposobni najti probleme hitreje in imajo ve¢ idej o
tem, kako izbolj$ati u¢inkovitost.

— Razviti iskrene komunikacije in s tem graditi zaupanje: preprica-
ti se je potrebno, da organizacija jasno in pogosto komunicira z
zaposlenimi o pravem stanju, vklju¢no z nalogami, s cilji, finan¢-
nim stanjem, z dosezki in napakami organizacije. Nih¢e ne mara
slabe novice, ampak zaupanje nikoli ne bo zazivelo v organiza-
ciji, ki z zaposlenimi ne deli tako dobrih kot slabih novic. To bi
vodilo v govorice, podpihovanje, kar vsekakor ne bi pripomoglo
k boljsi klimi. TeZav ne pometamo pod preprogo, o njih se pos-
vetujemo tudi z zaposlenimi. Tako bomo, namesto da bi jih pre-
lozili na prihodnji ¢as, ko bodo e izrazitejse, tezave odpravili v
zadetni fazi.

Prispevek k znanosti

Na podlagi empiri¢nih rezultatov raziskave smo prisli do novih in doslej
$e neugotovljenih razlik med posameznimi zdravilisko-turisti¢nimi cen-
tri v Republiki Sloveniji. Na ta nad¢in smo prili do novih spoznanj, ki
bodo imela prakti¢ne ter teoreti¢ne koristi za vse tiste, ki se ukvarjajo z
managementom organizacij, s poudarkom na dejavniku organizacijske
klime.

Predlogi za nadaljnje raziskovanje

Na podlagi rezultatov raziskave predlagamo, da bi se organizacijska kli-
ma v obravnavanih slovenskih zdravili§¢ih merila vsakoletno, saj bi s tem
omogo¢ili longitudinalno primerjavo. Ugotavljali bi lahko, ali so organi-
zacije teoreti¢na izhodi$¢a za boljSo organizacijsko klimo uspele uspes-
no implementirati v prakso. Na ta nacin bi se lahko organizacije, ki pri
prvem merjenju niso bile tako uspesne, primerjale med seboj ter ugotav-
ljale pozitivne znake na poti k dobro delujo¢i organizaciji s pomo¢jo dob-
re organizacijske klime v podjetju.
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Pridobljeno strokovno znanje bodo tako lahko aplicirale v prakso, iz-
idi analize bodo primerjani s povpre¢jem v Sloveniji. Na podlagi prido-
bljenih rezultatov bodo lahko oblikovani predlogi in ukrepi za izbolj$a-
nje dolo¢enih ugotovljenih $ibkih dimenzij, ki jih morebiti v organizaciji
$e ni uspelo popraviti. Letna primerjava rezultatov bo pokazala tudi uéin-
ke uvajanja ukrepov za izbolj$anje dolo¢enih dimenzij, ki so morebiti $ib-
ke na ravni celotne dejavnosti.

Kljub temu da so storitvene dejavnosti, kamor spada zdraviliska de-
javnost, specifi¢ne, pa bi bilo zanimivo v prihodnje rezultate merjenja or-
ganizacijske klime v slovenskih zdravili§¢ih primerjati s povpre¢jem mer-
jenja organizacijske klime v vseh drugih sodelujo¢ih slovenskih podjetjih.

Glede na to, da nismo zasledili, da se podobna merjenja opravljajo v
tujini, bi bilo smiselno izvesti podobno merjenje tudi med tujimi oziroma
nam sosednjimi zdravili§¢i, predvsem v Italiji, Avstriji, na MadZarskem in
Hrvaskem, ter jih primerjati s slovenskimi.
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Recenziji

I

Glavna tema monografske publikacije sta organizacijska kultura in orga-
nizacijska klima. Monografska publikacija ima poleg predgovora $e enajst
sklopov, od tega dva vsebinska. Prvi vsebinski sklop vsebuje Sest sklopov
in zgo$¢eno prikazuje teoreti¢na izhodi$¢a s podrodja organizacijske kul-
ture in klime. S pomo¢jo temeljnega pregleda literature s tega podro¢ja je
opredeljen pomen kulture in klime za organizacijo, predstavljene so do-
sedanje pomembne tuje raziskave z obravnavanega podrodja in koncepti
spreminjanja kulture ter klime v organizaciji. Glede na to, da imata tako
kultura (makro okolje poslovnega sistema) kot klima (mikro pogled po-
slovnega sistema) enak pomen za organizacijo, je razvoju obeh treba pos-
vetiti enako pozornost. V ta namen so na koncu prvega vsebinskega sklo-
pa nazorno predstavljene podobnosti ter razlike med kulturo in klimo ter
koristi preuc¢evanja kulture za proudevanje klime v organizaciji in obra-
tno.

Drugi vsebinski sklop predstavlja pet raziskav raziskovalcev z obrav-
navanega podrodja v Sloveniji, ki do sedaj $e niso bile opravljene. Poleg
izérpnega opisa posameznih raziskav (metodologija, vzorec, rezultati) so
podrobno predstavljeni predlogi za izboljSave, predlogi za nadaljnje raz-
iskovanje ter prispevek k znanosti. Na ta nadin so v monografski publi-
kaciji predstavljene raziskava organizacijske kulture v izbrani vedji orga-
nizaciji javnega sektorja, raziskava organizacijske kulture v slovenskih
gledalis¢ih, raziskava organizacijske kulture in dodane vrednosti v tujih
podjetjih v Sloveniji, raziskava vpliva organizacijske kulture v izbranih
srednje velikih in velikih podjetjih v Sloveniji na odstotek bolniskega do-
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pusta zaposlenih in raziskava o organizacijski klimi v trinajstih sloven-
skih zdravilis¢ih.

Monografsko publikacijo priporo¢am za izdajo, ker predstavlja po-
memben teoreti¢ni, raziskovalni in empiri¢ni prispevek z implikacijami
na znanost, stroko ter prakso na podro¢ju kulture in klime v organizaciji
v Sloveniji, v EU in tudi $irSe.

Bostjan Antoncic

II

Monografija Organizacijska kultura in organizacijska klima — teorija, pra-
ksa in raziskave v Sloveniji, katere urednika in avtorja sta dr. Melita Mo-
retti in prof. dr. Mirko Marki¢ (s soavtorji), obsega 11 poglavij, ki so smi-
selno zaokroZena na dva vsebinska sklopa.

V prvem sklopu, ki obsega 6 poglavij, monografija poda pregled dose-
danjih tujih raziskav s podrodja organizacijske kulture in organizacijske
klime, ki so imele najve¢ji vpliv na tem podroé¢ju. V tem delu monogra-
fija tudi pojasni pomen in vlogo organizacijske kulture in organizacijske
klime za organizacijo ter v primeru, ko stari veljavni postopki za dosega-
nje uspes$nosti in uc¢inkovitosti organizacije niso zadostni, na primerih
dobrih praks prikaze nacine spreminjanja obeh konstruktov. Na koncu
prvega sklopa sledi poglavje, kjer sta povezana oba konstrukta, prikaza-
ne so podobnosti in razlike med njima ter poudarjeno, kako lahko razi-
skave in ostala preuevanja oziroma ugotovitve enega koristijo drugemu
ter obratno, saj oba konstrukta, tako organizacijska kultura kot organi-
zacijska klima, v znanstveno in poslovno sfero prinasata razli¢na pogle-
da na organizacijo.

V drugem sklopu, ki obsega pet poglavij, so predstavljeni rezultati iz-
vedenih raziskav raziskovalcev s podro¢ja organizacijske kulture in orga-
nizacijske klime v Sloveniji.

- Prvi primer govori o raziskavi organizacijske kulture v izbrani
organizaciji javnega sektorja, ki je bila izvedena v vseh njenih 13
organizacijskih enotah,

- drugi primer je raziskava organizacijske kulture v slovenskih gle-
dalis¢ih,

- tretji primer je raziskava organizacijske kulture in dodane vred-
nosti v tujih podjetjih v Sloveniji,
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- Cetrti primer je raziskava vpliva organizacijske kulture v izbranih
srednjih in velikih podjetjih v Sloveniji na odstotek bolniskega
dopusta zaposlenih, a

- peti primer je raziskava o organizacijski klimi v 13 slovenskih
zdravili§¢ih.

Poleg izé¢rpnega opisa posameznih raziskav so predstavljeni predlogi
za izbolj$ave, prispevek k znanosti in predlogi za nadaljnje raziskovanje.

Pokaze se, da sta organizacijska kultura in organizacijska klima kot
mehka dejavnika uspeha pri delovanju in dobrega pocutja udelezencev
ter deleznikov organizacije pomembna v prakti¢no vseh tipih organiza-
cij. Pred leti smo vzpostavili krog osebne vrednote (vplivnih) » kultura »
etika » norme » osebne vrednote » .. kot sliko, kako organizacijska kultu-
ra nastane in vpliva, a na dosti nadelnejsi ravni kot v tej monografiji, ki je
tudi zato dragocena.

Tema monografije je zelo aktualna. Organizacijska kultura in orga-
nizacijska klima predstavljata dva organizacijska dejavnika, ki sta zelo ne-
posredno povezana z vsemi ostalimi elementi organizacije in njenim oko-
ljem ter vsemi posamezniki v organizacijah v Sloveniji in EU, ne le danes,
ampak tudi v prihodnosti. Poznavanje in obvladovanje organizacijske
kulture in organizacijske klime je klju¢nega pomena za vse organizacije,
tako na podrodju javnega kot zasebnega sektorja, saj se vsaka sprememba
kulture in klime odraza na vseh ostalih podro¢jih v organizaciji:

- spremembe organizacijske kulture se odrazajo v strategiji, razvo-
ju, strateskih ciljih, stabilnosti, organiziranosti, splosni rasti, glo-
balni interakciji organizacije,

- spremembe organizacijske klime pa v operativnih in procesnih
elementih organizacije, kot so postopki, politika, kratkoro¢ni ci-
lji, struktura zaposlenih, operacionalizacija in nacini poslovanja
organizacije.

Ceprav se v monografiji predstavljene empiri¢ne raziskave nanagajo
na slovensko okolje, so obravnavane raziskave in teme danes pomembne
za celotno EU in tudi $irSe. Tovrstna dela lahko med teoretiki, razisko-
valci in managerji povecajo zavest o pomenu organizacijske kulture in or-
ganizacijske klime za vse vrste organizacij, zato delo zelo priporo¢am za
izdajo.

Matjaz Mulej
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