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Vpliv organizacijske kulture in
upravljanja z znanjem na uspesnost
razvoja novih financnih storitev

MOJCA NEKREP
Zavarovalnica Maribor, d. d., Slovenija

V prispevku raziskujemo, kako organizacijska kultura in uprav-
ljanje z znanjem vplivata na uspeSnost razvoja novih finan¢nih
storitev. Predstavljamo inovacijski model za razvoj uspes$nih fi-
nancnih storitev, ki vkljuc¢uje razvojni proces in dejavnike, ki vpli-
vajo nanj oziroma ga podpirajo. Rezultati raziskave, izvedene na
vzorcu financnih institucij v Sloveniji, kaZzejo na pomembnost ne-
posrednega in posrednega vpliva organizacijske kulture in znanja
na uspesnost novih financ¢nih storitev.

Kljucne besede: organizacijska kultura, upravljanje z znanjem,
inovacijski model, razvoj novih finan¢nih storitev

Uvod

Razvoj novih financ¢nih storitev je v danasnjem okolju pomembna
dejavnost financ¢nih institucij, ki se zelijo obdrzati na finan¢nem trgu
ali celo povecati svojo konkurenc¢no prednost. Inovativnost, ki po-
meni sposobnost in zmoznost ustvarjanja nove vrednosti in koristi
ter zadovoljstvo odjemalcev, je postala nujna sestavina poslovanja
organizacij, ki Zelijo uspeti.

Uspeh brez inovativnih podvigov v obliki razli¢nih tipov inovacij
je v ekonomsko razvitih drzavah sveta danes lahko le Se nakljucen.
Inovativnost na podro¢ju financnih storitev, ki se kaze kot razvoj no-
vih storitev in njihova uvedba na trg, je klju¢na za uspesSnost teh
storitev in hkrati za uspes$nost financ¢nih institucij.

Inovacijski proces v financ¢nih institucijah, katerega rezultat je
lahko nova financ¢na storitev razlicne stopnje novosti, je odvisen od
mnogih dejavnikov, ki vplivajo na njegovo uspesSnost izvedbe.

Dejavniki, ki vplivajo na razvojni proces novih financnih storitev,
lahko ob primerni razvitosti prispevajo k uspesSnosti storitev ali pa jo
ob neugodnem vplivu zavirajo. Organizacijska kultura in upravljanje
z znanjem sta dejavnika, ki lahko v veliki meri spodbujata inovacij-
sko dejavnost v finan¢nih institucijah in vplivata na uspesnost novih
financnih storitev.

Namen naSe raziskave je bil sestaviti inovacijski model razvoja no-
vih finan¢nih storitev z vkljucitvijo dejavnikov, ki so v predhodnih
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raziskavah o uspesnosti novih poslovnih in financ¢nih storitev na raz-
vitih financ¢nih trgih izkazali pomembno vlogo pri doseganju uspeha
teh storitev. Zaradi vse velje pomembnosti dejavnikov organizacij-
ska kultura in upravljanje z znanjem smo Zeleli ugotoviti soodvisnost
obeh dejavnikov, procesa razvoja novih financ¢nih storitev, drugih po-
membnih notranjih dejavnikov (trZenjska sinergija in kakovost no-
vih finan¢nih storitev) in kazalnikov za merjenje uspesSnosti novih
finan¢nih storitev.

Teoreti¢na izhodiSca
Inovacijski model smo zgradili na osnovi preteklih raziskav o financ-
nih storitvah na tujih financ¢nih trgih. Proces razvoja novih finan¢nih
storitev glede na razliCne stopnje inovativnosti storitev so razisko-
vali Gounaris, Papastathopoulou in Avlonitis (2003, 266-279). V raz-
iskavi so podrobno razdelali razvojni proces novih finan¢nih storitev
in ugotavljali, katere dejavnosti pri razli¢nih stopnjah inovativno-
sti storitev vodijo k veCjemu uspehu. Proces razvoja novih finan¢nih
storitev je sestavljalo pet faz razvojnega procesa: navajanje in pred-
stavitev idej o novih storitvah, poslovne analize in trzno nacrtova-
nje, razvoj novih storitev, testiranje in uvajanje storitev na trg. Av-
torji so primerjali uspesSne in neuspesSne nove storitve za Sest tipov
inovacij in pri tem ugotavljali, ali so posamezne razvojne dejavnosti
v navedenih fazah povezane z uspehom razlicnih tipov inovacij fi-
nancnih storitev. Ugotovili so pomemben prispevek dveh razvojnih
faz k uspeSnosti novih storitev za skoraj vse tipe inovacij — poslovnih
analiz vkljucno z oblikovanjem trznih strategij in trznim nacrtova-
njem ter uvajanja novih storitev na trg (Gounaris, Papastathopoulou
in Avlonitis 2003, 270-272).

Vlogo organizacijske kulture za inovativnost v podjetjih sta prou-
Cevala Martins in Terblanche (2003, 64—74), pri Cemer sta iskala od-
govore na splosno vprasanje, katere znacilnosti organizacijske kul-
ture vplivajo na njeno spodbujanje in pospeSevanje v podjetjih, in
na specificna vprasSanja, kot so, kaj je vloga organizacijske kulture
v podjetjih, kako se lahko opiSejo dimenzije organizacijske kulture,
kaj razumemo pod ustvarjalnostjo in inovativnostjo v podjetjih, ka-
kSen je odnos med ustvarjalnostjo, inovativnostjo in organizacijsko
kulturo, kako zgraditi kulturo, ki podpira ustvarjalnost in inovativ-
nost.

Njuna raziskava opredeljuje razlitne modele organizacijske kul-
ture, ustvarjalnosti in inovativnosti v danasnjih podjetjih. Avtorja
sta ugotovila, da je organizacijska kultura odlocilen dejavnik uspeha
vsakega podjetja. UspesSna podjetja so namrec sposobna prevzemati
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in vkljucevati inovacije v organizacijsko kulturo in upravljavski pro-
ces; organizacijska kultura je v srediSCu inoviranja podjetja. Osnovni
elementi organizacijske kulture, kot so vrednote, prepricanja in ve-
denje clanov organizacije, vplivajo na ustvarjalnost in inovativnost
na podlagi procesa socializacije v podjetjih in ufenja posamezni-
kov ter kljuCnih vrednot in prepricanj, ki postanejo predpisane in
uveljavljene oblike vedenja in delovanja, pri ¢emer se kaZejo kot
struktura, politika, obi¢aji, managerska praksa in izvajanje postop-
kov (Martins in Terblanche 2003, 65-68).

Znanje in sposobnost ucenja se vse bolj uveljavljata kot potenci-
alni vir konkurenc¢nih prednosti podjetij. Sposobnost pridobivanja
in uporabe znanja je odloc¢ilna za inovacijske dejavnosti in uspeh
podjetij. Jantunen (2005, 336—-349) je prouceval proces razvijanja no-
vega znanja, ki zahteva pridobivanje uporabnih informacij, Sirjenje
pridobljenega znanja in njegovo ucinkovito uporabo v inovacijskih
dejavnostih podjetij.

Glede na to, da se znanje in sposobnost ucenja vse bolj uveljavljata
kot potencialni vir konkuren¢nih prednosti podjetij, je sposobnost
pridobivanja in uporabe znanja odlocilna za inovacijske dejavnosti
in uspeh podjetij. Jantunen je s svojim prispevkom poudaril odnos
med zmoZnostmi, ki jih imajo podjetja v okviru procesa znanja, in
uspesSnostjo inoviranja. Za ohranjanje inovativnosti podjetij v dina-
micnem okolju je pomembna njihova sposobnost obnavljanja teme-
ljev znanja.

Dejavnike, ki vplivajo na razvoj novih financ¢nih storitev in na
uspeh financnih institucij, sta raziskovala tudi Easingwood in Storey
(1995, 35—40) in ugotovila, da sta najpomembnejSa dejavnika uspeha
interni marketing in sinergija. U¢inkovito prilagajanje med razvito
novo storitvijo, organizacijsko strukturo in internim marketingom je
kljucno za uspeh.

O trzenjski sinergiji pri razvoju novih finan¢nih storitev govorimo
takrat, ko obstaja moc¢na povezanost med potrebami za razvoj nove
storitve in uspesnostjo prodaje, distribucijo, oglaSevanjem, promo-
cijo ter trznimi izkuSnjami in spretnostmi te storitve (Cooper in De
Brentani 1991, 76). V raziskavi o dejavnikih, ki vplivajo na uspes-
nost poslovnih storitev, se je kot klju¢ni dejavnik uspeha izkazala
sinergija (De Brentani 1991, 52-56). Prav tako se je sinergija potrdila
kot najpomembnejsi dejavnik za uspesnost novih financ¢nih storitev
(Cooper in De Brentani 1991, 80-90).

Kakovost finan¢nih storitev je vse pomembnejsi element v njihovi
ponudbi, saj pomeni temelj, na osnovi katerega odjemalci med seboj
razlikujejo konkurencne storitve. Za finan¢ne institucije je bistveno,
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da razumejo, kako potencialni odjemalci iSCejo in izbirajo izvajalce
posameznih finan¢nih storitev. Kakovost je zelo pomemben dejav-
nik, ki vpliva na proces razvoja novih finan¢nih storitev. V okviru
kakovosti se presojajo zlasti njena zanesljivost, enostavnost uporabe,
odzivnost zaposlenih pri posredovanju storitve, zaupanje odjemal-
cev, usmerjenost zaposlenih k odjemalcem, pojavljanje otipljivih ele-
mentov, s katerimi je presojanje kakovosti storitve enostavnejse, in
druge razseznosti oziroma lastnosti, ki jo razlikujejo od konkurenc-
nih storitev.

Pomembnost kakovosti za uspesnost novih finan¢nih storitev se
ne kaze le v samih storitvah, temvec tudi v kakovosti podjetja kot
celote. Kakovost imidZa financne institucije, izvajanje storitev in po-
prodajnih dejavnosti ustvarja pozitiven imidZ za celotno podobo po-
samezne financne storitve, kar se lahko oznaci kot skupna kakovost
(Easingwood in Storey 1995, 43—45).

Zaradi pomembnosti navedenih dejavnikov smo se odlo¢ili za iz-
delavo modela, v katerega smo razen razvojnega procesa vkljucili
tudi notranje dejavnike, ki pomembno vplivajo na uspesSnost raz-
voja novih financ¢nih storitev, pri cemer smo izpostavili proucevanje
vpliva organizacijske kulture in znanja na uspe$nost razvoja novih
finan¢nih storitev.

Model razvoja novih financnih storitev

Model, ki vkljuCuje proces razvoja novih financ¢nih storitev in notra-
nje dejavnike, ki vplivajo na uspesnost novih storitev na slovenskem
finan¢nem trgu, smo izdelali na osnovi proucene literature, v kateri
je bil raziskan vpliv najpomembnejSih dejavnikov na uspeSnost no-
vih poslovnih in finan¢nih storitev (Cooper in De Brentani 1991, 75—
90; De Brentani 1991, 33-59; Easingwood in Storey 1995, 35—40; Gou-
naris, Papastathopoulou in Avlonitis 2003, 266—279), kakor tudi vloga
dejavnikov, ki niso bili zajeti v tovrstne modele (Martins in Terblan-
che 2003, 64-74; Jantunen 2005, 336—349), vendar njihov prispevek
k uspesnosti financ¢nih storitev vse bolj narasca.

Model prikazuje medsebojno povezanost procesa razvoja novih fi-
nancnih storitev s Stirimi notranjimi dejavniki. Proces razvoja posa-
mezne nove finan¢ne storitve sestavljajo Stiri faze, v katerih se izva-
jajo potrebne dejavnosti. Faze razvoja nove finantne storitve so de-
javnosti razvijanja in predstavitev idej, izvajanja poslovnih analiz in
trznega nacrtovanja, razvoja in testiranja ter uvedbe nove financ¢ne
storitve na trg.

Proces razvoja nove financne storitve je osrednji del modela, ki
je neposredno povezan s trzenjsko sinergijo in kakovostjo financ-

MANAGEMENT - LETO §5



Vpliv organizacijske kulture in upravljanja z znanjem

Organizacijska kultura Upravljanje z znanjem

Razvojni proces

Razvijanje in predstavitev idej
Poslovne analize in trzno nacrtovanje
Razvoj in testiranje nove financne storitve
Uvedba nove financ¢ne storitve na trg

Uspesna nova fin. storitev

SLIKA 1 Model procesa razvoja nove finan¢ne storitve in notranjih dejavnikov,
ki vplivajo na uspesSnost

nih storitev. Za oba dejavnika je znacilna tudi medsebojna odvisnost.

Organizacijska kultura in upravljanje z znanjem vplivata na ra-
zvojni proces, trzenjsko sinergijo in kakovost storitev. Med organi-
zacijsko kulturo in znanjem obstaja soodvisnost, saj organizacijska
kultura vpliva na znanje v financni instituciji in hkrati znanje vpliva
na organizacijsko kulturo. Za oba dejavnika je znacilno, da razen na
uspesnost posamezne financne storitve vplivata tudi na uspesnost
vseh storitev in s tem tudi na uspesnost in inovativnost finan¢ne in-
stitucije kot celote. Dejavnika sta temelj za razvoj uspesnih storitey,
saj ob visoki razvitosti podpirata inovacijski proces.

Organizacijska kultura in upravljanje z znanjem

Organizacijska kultura, ki podpira inovativnost, je predvsem odvi-
sna od poslovne strategije, dejavnosti managementa, organizacijske
strukture, tehnologije in znanja zaposlenih. Znacilnosti organiza-
cijske kulture, ki so pomembne za finan¢ne institucije, so povzete
iz literature, v kateri je poudarjen vidik ustvarjanja organizacijske
kulture, ki pospeSuje ustvarjalnost in inovativnost. Ti sta potrebni
za uspeSen razvoj novih finan¢nih storitev (De Brentani 1991, 42—
43; Martins in Terblanche 2003, 70; Webster 1995, 21; Dobni 2008,
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539-559). Razseznosti, vklju¢ene v dejavnik organizacijske kulture
v okviru naSega modela, so strategija, organizacijska struktura, ko-
municiranje, medosebni odnosi, podporni mehanizmi in vedenje, ki
podpira inovativnost.

Za dobro razvitost organizacijske kulture je pomembno, da zapo-
sleni v finanéni instituciji razumejo poslanstvo, vizijo in strateske ci-
lje organizacije, kakor tudi moznost njihovega pretvarjanja v indi-
vidualne in skupinske cilje. Ustrezna vizija in poslanstvo v financ¢ni
instituciji sta potrebna za razvoj novih financ¢nih storitev (Martins in
Terblanche 2003, 69).

Kadar je organizacijska struktura oblikovana tako, da omogoca
uc¢inkovito komuniciranje in pretok informacij, pozitivnho vpliva na
ustvarjalnost in inovativnost, saj dobre komunikacije med oddelki in
sektorji financni instituciji omogocajo uspesnejsi razvoj novih stori-
tev. Za izvajanje zahtevnej$ih projektov in nalog je smiselno obliko-
vati in vkljuciti strokovne time, ki imajo ustrezno znanje in izkus-
nje z razli¢nih strokovnih podrocij. Razvijanje zahtevnejsih financ-
nih storitev je smiselno podpreti s strokovnjaki, ki so usposobljeni za
tovrstne naloge (Al-Alawi, Al-Marzooqgi in Mohammed 2007, 25-30;
De Brentani 1991, 42—43; Martins in Terblanche 2003, 72-73).

Obravnavanje zaposlenih kot pomemben del organizacije je po-
membno zaradi obc¢utka pripadnosti, ki jo ljudje ob tem pridobijo.
Dobri medosebni odnosi med vodstvom finan¢ne institucije in dru-
gimi zaposlenimi prispevajo k ucinkovitosti razvojnih dejavnosti in
uspesSnosti delovanja celotne finan¢ne institucije. Odprto in transpa-
rentno komuniciranje med posamezniki, timi in oddelki, ki temelji
na zaupanju, pozitivno vpliva na ustvarjalnost in inovativnost (Al-
Alawi, Al-Marzooqi in Mohammed 2007, 25-26; Martins in Terblan-
che 2003, 72—73; Webster 1995, 21).

Primerno nagrajevanje zaposlenih za ideje je podporni mehani-
zem, ki ga je v financ¢nih institucijah smiselno uporabljati. Kadar
je ustvarjalnost nagrajena, lahko postane del sploSnega vedenja v
finan¢ni instituciji. Napake ustvarjalnih in inovativnih prizadevanj
posameznikov je v financnih institucijah z visoko razvito organiza-
cijsko kulturo treba tolerirati. Obravnavanje napak kot priloZnost za
ucenje je smiselno, saj motivira zaposlene za nadaljnje delo. Kazno-
vanje napak zaradi zaviranja inovativnosti ni priporocljivo (Martins
in Terblanche 2003, 71).

Za visoko razvito organizacijsko kulturo je znacilno uspesno rese-
vanje konfliktov. Razumevanje razlitnih nacinov razmisljanja po-
sameznikov in njihovo izpostavljanje konstruktivnemu soocCanju
ustvarja kulturo, ki v finan¢nih institucijah podpira ustvarjalnost
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in inovativnost (Martins in Terblanche 2003, 72). Upravljanje z zna-
njem poudarja narascajoco vlogo inovacij v finan¢nih institucijah,
v katerih je znanje glavni vir konkurenc¢nih prednosti. Upravljanje
z znanjem je bistveno za uspeSno uvajanje novih financ¢nih stori-
tev na trg. Konkurencne prednosti mnogih uspesnih podjetij teme-
ljijo na pridobivanju, prenaSanju in povezovanju ter uporabi znanja
(Aranda in Molina-Ferndndez 2002, 289-290).

Za uporabo v okolju nastalega znanja potrebujejo financne institu-
cije sposobnost internega analiziranja pridobljenega znanja in pove-
zovanja informacij ter novih razumevanj z obstoje¢imi temelji zna-
nja. Ce Zelijo znanje izkoristiti, ga je treba vkljuditi v procese, ki se
v financ¢nih institucijah izvajajo.

Pomembno je, da u€enje v financnih institucijah postane proces,
v okviru katerega je pridobivanje novega znanja SirSe opredeljeno
Z obstojec¢im temeljem znanja, pri ¢emer naj poteka na individu-
alni in organizacijski ravni. Akumulirano predhodno znanje pove-
Cuje sposobnost prilagajanja znanja, povezanega z obstojetim teme-
ljem znanja. Financ¢na institucija, ki ima obseZen temelj znanja, je
dobro pripravljena na razumevanje novega sistemati¢nega znanja in
svoje primernosti glede trZznih zahtev (Jantunen 2005, 337-339).

OBLIKOVANJE HIPOTEZ IN METODOLOGIJA RAZISKAVE

Inovacijski model za razvoj uspesnih financ¢nih storitev in proucena
literatura sta bila osnova za postavitev hipotez, sestavo vprasalnika
in izpeljano anketiranje. V tem prispevku smo se osredotocili na po-
vezave dejavnikov organizacijska kultura in znanje z razvojnim pro-
cesom ter drugima dvema notranjima dejavnikoma trZenjska siner-
gija in kakovost novih financ¢nih storitev. Proucili smo vpliv organi-
zacijske kulture in znanja na uspesnost novih financnih storitev.

Raziskavo o uspesnosti novih finan¢nih storitev smo izpeljali na
slovenskem finan¢nem trgu, ki se v svetovnem merilu uvrs¢a med
slabo razvite oziroma razvijajoce se financne trge. Pri izvajanju raz-
iskave so se pojavile omejitve zaradi majhnosti trga, saj na njem de-
luje precej manjse Stevilo financnih institucij kot na razvitih financ-
nih trgih.

Teoreticna osnova navedenih hipotez izvira iz ugotovitev raziskayv,
ki so bile izvedene na razvitih finan¢nih trgih. Za financ¢ne institucije
na slovenskem finan¢nem trgu smo s hipotezami testirali pomemb-
nost povezav organizacijske kulture in znanja s procesom razvoja
novih financ¢nih storitev, z dejavnikoma trzenjska sinergija in kako-
vost novih financnih storitev ter s kazalniki za merjenje finan¢ne
in trzne uspesnosti. Za merjenje financ¢ne uspesnosti novih financ-
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nih storitev smo izbrali dobicek iz njihove prodaje, za merjenje trzne
uspesSnosti pa doseZeni trzni deleZ, doseZeno raven zadovoljstva od-
jemalcev, dosezeno raven zadovoljstva zaposlenih z novo finan¢no
storitvijo in ustvarjanje novih priloZnosti za nadaljnji razvoj podob-
nih financ¢nih storitev.

Oblikovali smo naslednje hipoteze:

H1 Obstaja znacilna pozitivha soodvisnost med organizacijsko kul-
turo in procesom razvoja novih financnih storitev. Soodvisnost
je najmocnejsa pri fazi razvoja in testiranja novih financnih sto-
ritev.

"2 Obstaja znacilna pozitivna soodvisnost med znanjem in proce-
som razvoja novih financnih storitev. Soodvisnost je najmocnejsa
pri fazi razvaja in testiranja novih financnih storitev.

H3 Znacilna je tudi pozitivna soodvisnost med organizacijsko kul-
turo in znanjem v financni instituciji.

H4 Znacilna je soodvisnost med organizacijsko kulturo in trZenjsko
sinergijo ter med organizacijsko kulturo in kakovostjo novih fi-
nancnih storitev.

H5 Znacilna je soodvisnost med znanjem in trZenjsko sinergijo ter
med znanjem in kakovostjo novih financnih storitev.

H6 Obstaja znacilna pozitivna soodvisnost med organizacijsko kul-
turo in kazalniki za merjenje uspesnosti.

H7 Obstaja znacilna pozitivna soodvisnost med znanjem in kazal-
niki za merjenje uspesnosti.

H8 Dejavnik, ki nove financne storitve najbolj razlikuje glede na
stopnjo inovativnosti, je znanje.

Hipoteze smo preverili z vpraSalnikom, ki je obsegal vse v modelu
navedene razvojne faze s pripadajo¢imi dejavnostmi in dejavnike,
ki vplivajo na uspes$nost novih finan¢nih storitev. Vprasalnik so se-
stavljale trditve o proucevanih razvojnih fazah in vanje vkljucenih
dejavnostih ter vplivnih dejavnikih. Na osnovi vzorca 6o novih fi-
nancnih storitev, od katerih se jih je 38 nanasalo na uspesne in 22
na neuspesne storitve, smo obravnavali finan¢ne storitve razlicnih
stopenj inovativnosti, in sicer izboljSave obstojec¢ih finan¢nih stori-
tev, nove financne storitve za posamezno finan¢no institucijo, nove
financ¢ne storitve za financ¢no institucijo in odjemalce na slovenskem
trgu in popolnoma nove financ¢ne storitve. V raziskavi smo prouce-
vali bancne, zavarovalniSke in borznoposredniske storitve ter stori-
tve dodatnega pokojninskega zavarovanja.
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PREGLEDNICA 1 Faktorji procesa razvoja in notranjih dejavnikov

Faktor Stevilo spremenljivk Cronbach «a
Razvijanje in predstavitev idej 5 0,851
Poslovne analize in trzno planiranje 7 0,872
Dejavnosti razvoja in testiranja 7 0,850
Uvedba nove storitve na trg 4 0,874
TrZzenjska sinergija 4 0,690
Trg in njegove znacilnosti 6 0,702
Kakovost nove financne storitve 5 0,536
Organizacijska kultura 12 0,952
Znanje 6 0,888
PREGLEDNICA 2 Faktor organizacijska kultura s spremenljivkami
Faktor/spremenljivke Cronbach a
Organizacijska kultura 0,952

e Vizija in poslanstvo podpirata/ne podpirata ustvarjalnosti in inovativnosti
v financ¢ni instituciji

e Strateski cilji v financ¢ni instituciji zaposlenim dovoljujejo/ne dovoljujejo
veliko svobode

e Oblikovanost organizacijske strukture financne institucije za neovi-
ran/oviran pretok informacij

¢ Jasna/nejasna opredelitev zadolZitev posameznikov v organizaciji

e Izvajanje zahtevnejSih projektov in nalog v okviru strokovnih timov
z ustreznim znanjem in izku$njami

¢ Obravnavanje zaposlenih kot pomemben del organizacije

e Dobri/slabi medosebni odnosi med managerji in drugimi zaposlenimi

e Dobro/slabo komuniciranje med posamezniki, timi in oddelki v financ¢ni
instituciji

e Primerno nagrajevanje zaposlenih za njihove ideje

¢ Velik/majhen deleZ idej, pretvorjenih v koncept popolne storitve

e Toleriranje napak ustvarjalnih in inovativnih prizadevanj posameznikov
ter njihovo obravnavanje kot priloznost za ucenje

e Uspesno/neuspesno razreSevanje konfliktov v finan¢ni instituciji

Faktorje, s katerimi smo preverili hipoteze, smo oblikovali z zdru-
zevanjem vnaprej doloCenih spremenljivk in na osnovi faktorske
analize. Njihovo zanesljivost smo preverili s parametrom Cronbach
a, ki je za posamezen faktor prikazan v preglednici 1.

V faktorju organizacijska kultura smo zajeli 12 spremenljivk, med
katerimi se je pokazala zelo moc¢na soodvisnost; vrednost parametra
Cronbach a je zna$ala kar 0,952. Opis spremenljivk, ki predstavljajo
znacilnosti inovativne organizacijske kulture, je razviden iz pregle-
dnice 2.

Faktor znanje, ki obravnava pridobivanje, Sirjenje in uporabo zna-
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PREGLEDNICA 3 Faktor znanje s spremenljivkami

Faktor/spremenljivke Cronbach a

Znanje 0,888
e Spremljanje in uporaba dobre lastne prakse in izkustev konkurentov v fi-
nancni instituciji
¢ Potrebe odjemalcev kot izhodiS¢a razvojnih dejavnosti v instituciji
e Dokumentiranje informacij o razvoju in trZzenju lastnih uspesnih in neu-
spes$nih finan¢nih storitev v instituciji
e Proucevanje uspes$nih in neuspesnih projektov storitev
e Sposobnost spoprijemanja z nepricakovanimi priloznostmi
e Hitro/pocasno spreminjanje delovnih postopkov in metod v instituciji

PREGLEDNICA 4 Soodvisnost med faktorjem organizacijska kultura in fazami
procesa razvoja nove financne storitve

Faktorji Ideje Analize Razvoj_test. Uvedba_trg
Kultura 0,469** 0,560** 0,525** 0,313
(p) (0,003) (0,000) (0,001) (0,063)

OPOMBE ** p<0,01, *p<0,05.

nja, sestavlja Sest spremenljivk, med katerimi se je prav tako po-
kazala zelo moc¢na soodvisnost, saj je vrednost Cronbach a znaSala
0,888, kar potrjuje visoko zanesljivost faktorja.

ANALIZA REZULTATOV

Hipotezo m 1, s katero smo Zeleli ugotoviti, ali je soodvisnost med or-
ganizacijsko kulturo in razvojnim procesom znacilna in pozitivna ter
s katero fazo procesa je soodvisnost najmocnejsa, smo preverili s ko-
relacijsko analizo med faktorjem organizacijska kultura in faktorji —
fazami procesa razvoja nove financ¢ne storitve.

Korelacijski koeficienti med organizacijsko kulturo in fazami pro-
cesa razvoja nove finan¢ne storitve so navedeni v preglednici 4.

Soodvisnost organizacijske kulture je pozitivna z vsemi fazami ra-
zvojnega procesa, vendar je znacilna le pri treh od $tirih faz; znacilna
ni pri fazi uvedbe nove storitve na trg. Jakost korelacije je najviSja
v fazi poslovnih analiz in trznega nacrtovanja. Na osnovi navedenih
rezultatov smo prvi del hipoteze H1 sprejeli, medtem ko smo drugi
del hipoteze zavrnili, saj soodvisnost ni najmocnejsa pri fazi razvoja
in testiranja.

Hipotezo u2, s katero smo ugotavljali soodvisnost med znanjem
in razvojnim procesom ter s katero fazo je soodvisnost najmocnejsa,
smo preverili s korelacijsko analizo med faktorjem znanje in faktorji
- fazami procesa razvoja nove financ¢ne storitve.

Korelacijski koeficienti med znanjem in fazami procesa razvoja
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PREGLEDNICA 5 Soodvisnost med faktorjem znanje in fazami procesa razvoja nove
financ¢ne storitve

Faktorji Ideje Analize Razvoj_test. Uvedba_trg
Znanje 0,432%* 0,468** 0,594** 0,333*
() (0,008) (0,003) (0,000) (0,044)

OPOMBE ** p<0,01, * p<0,05.

PREGLEDNICA 6 Soodvisnost med faktorjema organizacijska kultura in znanje

Faktor Znanje
Kultura 0,823**
(p) (0,000)

OPOMBE ** p<0,01, * p<0,05.

nove financne storitve so navedeni v preglednici 5. Soodvisnost med
znanjem in fazami procesa razvoja nove financne storitve je pozi-
tivna in znacilna pri vseh fazah, najmocnejsa je pri fazi razvijanja in
testiranja, pri Cemer znasa 0,594. Hipotezo H2 smo na osnovi doblje-
nih rezultatov sprejeli.

Hipotezo H3, s katero smo ugotavljali soodvisnost med organiza-
cijsko kulturo in znanjem v finan¢nih institucijah, smo preverili na
osnovi korelacijske analize med faktorjema organizacijska kultura
in znanje. V preglednici 6 navajamo vrednost korelacijskega koefici-
enta.

Soodvisnost organizacijske kulture in znanja je pozitivna in izre-
dno moc¢na, korelacijski koeficient znasa 0,823, kar potrjuje naso do-
mnevo, saj sta kultura in znanje v vsaki organizaciji zelo povezana,
drug drugega podpirata in omogocata svoje nadgrajevanje. Hipotezo
H13 smo sprejeli.

Hipotezo 14, s katero smo preverjali soodvisnost med organizacij-
sko kulturo in trZzenjsko sinergijo ter organizacijsko kulturo in kako-
vostjo novih financ¢nih storitev, smo preverili s korelacijsko analizo
med faktorjem organizacijska kultura in faktorjema trzenjska siner-
gija in kakovost storitev. Rezultati so razvidni iz preglednice 7.

Soodvisnost med organizacijsko kulturo in trzenjsko sinergijo je
znacilna, kar velja tudi za soodvisnost med organizacijsko kulturo in

PREGLEDNICA 7 Soodvisnost med organizacijsko kulturo in trzenjsko sinergijo

Faktorji Sinergija Kakovost
Kultura 0,481** 0,424**
(p) (0,003) (0,010)

OPOMBE **p<0,01, *p<0,05.
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PREGLEDNICA 8 Soodvisnost med organizacijsko kulturo in trzenjsko sinergijo ter
kakovostjo novih finan¢nih storitev

Faktorji Sinergija Kakovost
Znanje 0,362* 0,422**
(p) (0,028) (0,009)

OPOMBE **p<0,01, *p<0,05.

PREGLEDNICA 9 Soodvisnost med organizacijsko kulturo in kazalniki za merjenje
uspesnosti

Faktorji Trzni_delez Dobicek Zadov_odjem Zadov_zaposl Nove_pril.

Kultura —0,093 0,146 0,042 0,245 0,041
(») (0.599) (0.411) (0,812) (0,143) (0,811)
OPOMBE ** p<0,01, * p<0,05.

kakovostjo novih financ¢nih storitev. Jakost korelacije je dokaj visoka
pri obeh povezavah. Na osnovi navedenih rezultatov smo hipotezo
H4 sprejeli.

Hipotezo 15, s katero smo ugotavljali soodvisnost med znanjem in
trZzenjsko sinergijo ter znanjem in kakovostjo storitev, smo preverili
s korelacijsko analizo, izvedeno med faktorjema znanje in trzenjska
sinergija ter med znanjem in kakovostjo novih financ¢nih storitev. Ko-
relacijski koeficienti med faktorji so navedeni v preglednici 8.

Soodvisnost je pozitivna in znacilna pri obeh povezavah, vrednost
korelacijskega koeficienta je viSja med znanjem in kakovostjo. Hipo-
tezo H5 smo v celoti sprejeli.

S hipotezo 6 smo Zeleli ugotoviti, ali obstaja pozitivna soodvi-
snost med organizacijsko kulturo in kazalniki za merjenje financ¢ne
in trZzne uspesnosti oziroma ali organizacijska kultura neposredno
vpliva na opredeljene kazalnike, pri ¢emer smo hipotezo preverili
s korelacijsko analizo med faktorjem organizacijska kultura in fak-
torji — kazalniki za merjenje uspesnosti. Rezultate navajamo v pre-
glednici 9.

Raven organizacijske kulture po nasih rezultatih ne vpliva nepo-
sredno na uspesnost novih storitev, kar pomeni, da se dobro oziroma
slabo razvita organizacijska kultura neposredno ne kaZe na obrav-
navanih kazalnikih financne in trZne uspesnosti. Organizacijska kul-
tura je eden od dejavnikov, ki pomenijo temelj za uspesno poslovanje
finan¢nih institucij.

Rezultati kaZejo, da neposreden vpliv organizacijske kulture na
uspesSnost novih financ¢nih storitev ni znacilen, zaradi ¢esar hipotezo
H6 zavracamo. Ugotavljamo pa posreden vpliv organizacijske kulture
na uspesnost, in sicer prek razvojnega procesa, saj je znacilno sood-
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PREGLEDNICA 10 Soodvisnost med znanjem in kazalniki za merjenje uspesnosti

Faktorji Trzni_delez Dobicek Zadov_odjem Zadov_zaposl Nove_pril.

Znanje 0,058 0,043 0,097 0,333* 0,205
(p) (0,744) (0,810) (0,580) (0,044) (0,222)
OPOMBE ** p<0,01, * p<0,05.

visna s fazami razvojnega procesa, kar smo potrdili s hipotezo m1.

Na osnovi hipoteze 17 smo ugotavljali, ali obstaja pozitivna sood-
visnost med upravljanjem z znanjem in kazalniki za merjenje uspe-
Snosti. Rezultate korelacijske analize navajamo v preglednici 10.

Raven pridobljenega znanja, njegovo Sirjenje in uporaba vplivajo
znacilno le na doseZeno raven zadovoljstva zaposlenih. Vrednost ko-
relacijskega koeficienta znaSa 0,333. Rezultati korelacijske analize
med faktorjem znanje in kazalniki za merjenje uspesSnosti kazejo,
da neposreden vpliv znanja na uspe$nost novih financ¢nih storitev
ni znacilen. Lahko pa opredelimo posreden vpliv znanja na uspes-
nost novih finan¢nih storitev, prav tako prek razvojnega procesa, pri
Cemer smo znacilno soodvisnost med znanjem in fazami razvojnega
procesa potrdili s hipotezo H2.

S hipotezo B8 smo Zeleli preveriti pomembnost posameznih fak-
torjev glede na razlitne stopnje inovativnosti, pri ¢emer smo pred-
postavili, da je faktor, ki najbolj razlikuje med razli¢cnimi stopnjami
inovativnosti, znanje.

Hipotezo B8 smo preverili z multiplo diskriminantno analizo, pri
kateri smo obravnavali finan¢ne storitve v skupinah, kakor so bile
opredeljene glede na stopnjo inovativnosti. Analizirali smo pomemb-
nost faktorjev za 27 uspesnih in neuspesnih financ¢nih storitev, ki so
bile opredeljene kot nove za financne institucije in odjemalce na
slovenskem trgu, 18 uspesSnih in neuspesnih storitev, ki so bile nove
za financ¢ne institucije ter 15 uspes$nih in neuspesnih storitev, ki so
pomenile izboljsave storitev, ki so jih finan¢ne institucije ze ponu-
jale na trgu. Popolnoma novih oziroma edinstvenih storitev financ¢ne
institucije na slovenskem trgu niso razvile. Odvisna spremenljivka
je bila stopnja inovativnosti, neodvisne spremenljivke pa so bili fak-
torji procesa razvoja novih financ¢nih storitev in faktorji dejavnikov,
ki vplivajo na razvojni proces. Ugotavljali smo, kateri od faktorjev
najbolj prispevajo k razlikovanju med bolj in manj inovativnimi fi-
nancnimi storitvami.

Na osnovi multiple diskriminantne analize smo ugotovili, da je
faktor, ki financ¢ne storitve najbolj razlikuje glede na stopnjo ino-
vativnosti, faza razvijanja in predstavitev idej. Temu faktorju po po-
membnosti sledi znanje, medtem ko je najmanj pomemben faktor
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PREGLEDNICA 11 Strukturna matrika z diskriminantnimi utezmi za faktorje glede
na stopnjo inovativnosti

Faktorji Vrednosti diskriminantnih utezi
Razvijanje in predstavitev idej 0,705
Znanje 0,535
Trzenjska sinergija 0,467
Razvoj in testiranje nove financ¢ne storitve 0,438
Organizacijska kultura 0,390
Uvedba nove financ¢ne storitve na trg 0,340
Kakovost nove financne storitve 0,323
Poslovne analize in trzno nacrtovanje 0,244

faza poslovnih analiz in trznega nacrtovanja. Hipotezo H#8 smo na
osnovi dobljenih rezultatov zavrnili.

DISKUSIJA IN MOZNOSTI ZA NADALJNJE RAZISKAVE

Na osnovi izpeljane raziskave smo ugotovili, da je vloga organiza-
cijske kulture in upravljanja z znanjem pri razvoju novih finan¢nih
storitev precej velika. Razvojni proces je brez ustrezno razvite or-
ganizacijske kulture in znanja manj uc¢inkovit, vprasljiva pa je tudi
njegova stopnja uspeha.

V raziskavi smo ugotovili tudi izredno mo¢no soodvisnost med or-
ganizacijsko kulturo in znanjem, kar kaZe na to, da sta kultura in zna-
nje v financ¢nih institucijah zelo povezana, drug drugega podpirata
in omogocata njuno nadgrajevanje. Za razvoj inovacijske dejavnosti
bi bilo v finan¢nih institucijah, ki delujejo na slovenskem finan¢nem
trgu, smotrno povecati vlaganja v znanje zaposlenih in razvoj ugodne
organizacijske kulture, saj bi vi§ja raven kulture in pridobljenega ter
uporabljenega znanja institucijam omogocila tudi dvig njihove uspe-
Snosti.

Moznosti, ki jih vidimo v nadaljnjem raziskovanju, so predvsem
v ugotavljanju primerljivosti glede razvitosti organizacijske kulture
in znanja v financ¢nih institucijah na razvitejsih financnih trgih v pri-
merjavi s slovenskim trgom. Vendar bi bilo treba primerljivost obrav-
navati glede na to, da razviti financni trgi obsegajo veliko vec financ-
nih institucij kot slovenski trg. Majhno Stevilo financ¢nih institucij na
domacem trgu je bila tudi poglavitna omejitev naSe raziskave, saj bi
na veCjem vzorcu lahko dobili veliko kakovostnejSe rezultate.

Sklep

Organizacijska kultura in upravljanje z znanjem sta podporna dejav-
nika, ki ne vplivata samo na uspesnost posamezne financ¢ne storitve,
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temveC tudi na uspe$nost vseh storitev v financ¢ni instituciji in na
inovativnost celotne financ¢ne institucije. Dejavnika vplivata na us-
pesnost novih finan¢nih storitev posredno prek razvojnega procesa,
neposredno pa vplivata na trZzenjsko sinergijo in kakovost storitev.
Njuna vloga je podpiranje inovacijskega procesa, kajti visoko razvita
organizacijska kultura in ustrezna raven znanja omogocata temelje
za razvoj uspesSnih storitev. Zanju je znacilno vzajemno delovanje:
organizacijska kultura vpliva na znanje v financni instituciji in isto-
Casno znanje vpliva na organizacijsko kulturo. Za visoko razvito or-
ganizacijsko kulturo je potrebna visoka raven znanja, za u¢inkovito
in uspesSno pridobivanje, Sirjenje in uporabo znanja pa je potrebna
tudi ustrezno razvita organizacijska kultura. Organizacijska kultura
je najmocneje povezana s fazo poslovnih analiz in trznega nacrtova-
nja, medtem ko je znanje najmocneje povezano z dejavnostmi raz-
voja in testiranja novih storitev. Zanimiv je rezultat, da soodvisnost
med kulturo in fazo uvedbe novih storitev na trg ni znacilna, med-
tem ko je soodvisnost med znanjem in fazo uvedbe novih storitev
na trg srednje mocna, vendar najnizja v primerjavi z drugimi dejav-
niki. Neposreden vpliv organizacijske kulture na kazalnike uspeha
ni znacilen, medtem ko znanje znacilno vpliva le na kazalnik, s ka-
terim smo merili doseZeno zadovoljstvo zaposlenih.

Neustrezno razvita organizacijska kultura in znanje v finan¢nih
institucijah vplivata na pomanjkanje inovacijskih podvigov in dose-
ganje niZje ravni uspesnosti, kot bi jo bilo sicer mogoce doseci.

Glede na nase ugotovitve, da organizacijska kultura in znanje vpli-
vata na uspesSnost novih finan¢nih storitev le posredno prek razvoj-
nega procesa, bi posredni vpliv lahko izmerili s strukturnim mode-
lom, kar pa nam onemogoca premajhen vzorec.
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