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Povzetek

Nedvomno je organizacijska kultura kot notranja zavest determinanta
vedenja zaposlenih in pomemben fenomen znanstvenega
proucevanja, predvsem z vidika potencialnega dejavnika razvijanja
konkurencéne prednosti organizacij. V prispevku obravnavamo nekatere
vidike kulture organizacije in ugotavljamo, ali ustrezna usmerjenost in
mod¢ organizacijske kulture pormembno prispevata k ucinkovitemu
uresnidevanju cilie v v organizaciah ter doseganju vecje poslovne
uspesnosti. Posebej osvetljuiemo pomen organizacijske kulture v
storitvenih organizacijah, v katerih je ¢loveski dejavnik zaradi narave
storitev kfjuéni tvorec t. i. nmehkih sestavin« ponudbe, ki dandanes vse
bolj pomenijo neizérpen vir konkurencnega pozicioniranja na trgu.

Kljucne besede: organizacijska kuttura, marketinska organizacijska
kultura, storitvene organizacije

Abstract

The Importance of Organizational Culture for the
Performance of Service Organizations

Organizational culture as an internal consciousness of organizations
as well as crucial determinant of their employee behaviour serves
undoubtedly as an important phenomenon of scientific research
especially from the perspective of its contribution to the performance
of organizations as potential factor of their competitive advantage. In
the paper authors discuss some aspects of organizational cufture and
try to find out if the right orientation and the strenght of organizational
culture contribute signifficantly to the the efficient realization of
organizational objectives and to overall effectiveness. Special
attention is paid to the importance of culture in service organizations.
Namelly in these organizations human factor and especially contact
employees as the creators of so called soft elements of the offers
play decisive role in the customer perception of the offers value and
at the same time serve as the key generator of the competitive
positioning of service organizations.

Key waords: organizational culture, marketing organizational cufture,
service organizations

1. PROBLEM

Poslanstvo in strateski cilji organizacije izraZajo le normativno
deklarirano filozofijo organizacie, to je zaZeleno, hoteno stanje
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in ravnanje organizacije, ki ga praviloma definira menedZzment
podjetja. V praksi pa se drugi zaposleni, v€asih pa celo
predstavniki menedZmenta organizacije ne ravnajo po
zastavljenih nacelih. Vedenje vseh zaposlenih v skladu z
dejansko veljavnimi temeljnimi vrednotami in prepricanii
odseva ustrezno organizacijsko kulturo. Nekonsistentnost
vzorcev obnasanja zaposlenih in menedZmenta ter drugi
vzroki prispevajo k nezadovoljstvu zapostenin, ki se kaze tudi v
vrednosti njihovih storitev, namenjenih odjemalcem, in
posledi¢no v uspesnosti poslovanja. Problem, ki se ga v
empiriénem delu prispevka lotevamo, je preudevanie razlik
med menedzmentom in kontaktnimi osebami v zaznavanju
pomena nekaterih sestavin organizacijske kulturs, tj. nekaterih
nadel in pravil vedenja kontaktnih oseb pri izvajanju storitev.
Izhodis&e raziskave je bila ena prvih raziskav o vplivu
organizacijske kulture in klime na zadovoljstvo zaposlenih in
kakovost storitev v bancnem sektorju, opravijena v ZDA
(Schneider, 1980, v: Bateson 1995, 149-159). Po nam
dostopnih podatkih v Sloveniji $e ni bila opravijena
neposredno primerljiva raziskava z izbrano metodologijo.

2. OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE
KULTURE

Smotrno preucevanje organizacijske kulture se je pojavilo Sele
v zgodnijih 80. letih prej$njega stoletja. K narasanju pomena
raziskovanja tega fenomena lahko Stejemo naslednje
dejavnike: upadanje konkurencne prednosti ameriskega
gospodarstva, pojav japonskega gospodarskega ¢udeza,
spreminjanje vrednot in vse vedjo potrebo po hitrih
spremembah v organizaciji (Kav¢i¢, 1994, 76). Uvajanje
sprememb v organizacijah se je veckrat izkazalo za
neuspesno, kajti vsaka sprememba organizacijskih struktur in
odnosov zahteva tudi spremembo vedenja zaposlenih, ti pa se
spremembam pogosto upirajo. Da bi spremembe sprejeli, jih
uresnidili in dosegli pricakovane rezultate, je treba izpolniti vrsto
pogojev in delovati na Stevilne dejavnike, ki sodijo v domeno
organizacijske kulture.

Eden najbolj priznanih strokovnjakov na podrodju
organizacijske kuiture in njenega spreminjanja Schein (1992,
12) definira kutturo kot vzorec temeljnih domney, ki jih je neka
skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadati se s
problemi zunanje adaptacije in interne integracije. Gre za
vzorec obnasanja, v katerega zaposleni v organizaciji
verjamejo, zato nove sodelavce ucijo po tem vzorcu dojemati,
misliti in Cutiti. Pozneje je avtor opredelitev organizacijske
kulture dopolnit tako, da jo je opisal kot globljo raven temeljnih
predpostavk in preprican;, ki so skupne zaposlenim v
organizaciji, ki delujejo na nezavedni ravni, ter so temeljni
samoumevni nacini percepcije samega sebe in svojega okolja.
Obstojeca organizacijska kultura je rezultat preteklosti
organizacije, zagotavlia stabilnost, smotrnost in predvidljivost
delovanja organizacije (Schein, 1992 v: Grénroos, 2000,
348).

Po Webstrovi (1992, v: Bateson, 1995, 649) je organizacijska
kuttura skupek nezapisanih pravil, vzorcev skupnih vrednot in
prepric¢an, ki so v pomo¢ posameznikom, da razumejo

delovanje organizacije in da zagotavljajo norme obnaSanja v
njej. Ceprav so to neformalne, skrite sile v organizaciji, imajo
zelo velik vpliv na obnasanje, produktivnost in uspesnost
zaposlenih, morda bolj kakor formalne, zapisane smernice in
vodila politike organizacije.

Za Sterna (Scherriton, Stern, 1996, 27) je organizacijska
kuttura sestaviiena iz:

B ystaljenih vzorcev preprianj, vrednot in vedenja, ki so
znacilni za ¢lane organizacije

B okoljia mened’menta, ki ga pogojuje slog menedZzmenta,
poslovna filozofija (to, kar se govori/naredi, nagrajuje)

B okolia menedZmenta, ki ga ustvarijo s sistemom vodenja, s
procesi in postopki

B napisanih in nenapisanih pravil in postopkov.

Omenjene opredelitve se razlikujejo, saj je po prvih dveh
kultura nezavedna silnica, ki uravnava nacin delovanja ljudi, po
zadnji pa je v kulturo vgrajen tudi formalni-normativni del
menedzerskih funkgij.

Organizacijska kultura nastaja tako, da se skupina zaposlenih
povezuje, neko daljSe obdobje sodeluje in je relativno uspesna
v tem, kar dela. Resitve, ki se ponavljajoCe izkaZejo za uspesne
pri reSevanju problemov, postajajo del organizacijske kulture
(Kotter, Heskett, 1992, 6). Ideje za nacin reSevanja problemov,
ki postanejo del kulture, lahko izvirajo od vsepovsod, iz
posameznika ali skupin, na vseh ravneh hierarhije v
organizacijah. Organizacije, ki imajo mocno kulturo, obi¢ajno te
ideje povezujejo z ustanovitelii ali prvimi voditelji organizacije,
ki so posredovali te ideje kakor vizijo, filozofijo organizacije ipd.

Organizacijska kultura zajema tudi filozofijo organizacije, ki je
po enem izmed avtorjev, in sicer po Kavcicu (1994, 192), le
en del, in sicer normativni del organizacijske kulture. Filozofija
organizacije opredeljuje temeline in zato relativno stabilne
predstave o sestavi organizacije, o ciljih organizacije in o
pravilih obnaganja. Od organizacijske kulture se locuje v tem,
da predstavlja le zazeleno, hoteno stanje organizacije, ki ga
praviloma definira vodstvo podietja, iz Cesar izhaja dilema, ali
je filozofija organizacije resni¢no del organizaciiske kulture. Po
nekaterih avtorjih (Scherriton, Stern, 1996, 27) vsebuje
organizacijska kultura tudi zapisane norme in vrednote, po
drugih {Schein, 1992, 12) pa je neformaina manifestacija
vedenja zaposlenih. |zraZa se torej z dejanskim nacinom
Zivlienja organizacije in ne z normativnimi predstavami vodstva
organizacije. Kaveic (1994, 192) pa v razglabljanju te dileme
ugotavija, da kolikor je filozofija organizacije tudi prakti¢ni vidik
Zivlienja organizacije, podlaga dejanskemu vedeniu, toliko je
tudi del organizacijske kufture.

Vrste organizacijske kulture

Marketingka kultura’

S spremembami v okolju se je tudi relativho ozka
konceptualizaciia marketinga od poudarka na maksimiziranju

' Izraz avtorja uporabljata kot soznacnico izrazu »trZenjska kulturac.
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dobicka, trznih transakcijah ali serijah transakcij obogatila in
preusmerila k poudarjanju dolgoro¢nih odnosov z odjiemalci in
upravljanju strateskih partnerstev. Predmet preucevanja v
marketingu se je preusmeril od izdelkov in organizacij kot enot
raziskave k preucevaniju ljudi, organiziranosti organizacij in
socialnih, druzbenih procesov, ki povezujejo vse dejavnike v
medsebojnih odnosih (Webster, 1992, 10). Za boljse
razumevanje nove vloge marketinga Webster (1992, 10)
predlaga obravnavanje marketinga na treh ravneh organizacije
in logi tri dimenzije marketinga: marketing kot kulturo (angl.
marketing as culture), marketing kot strategijo in marketing kot
taktiko.? Marketing kot kultura, ki je temeljni splet vrednot in
prepri¢anj o osrednjem pomenu odjemalca, ki usmerjajo
organizacijo, je primarno odgovornost menedZmenta na ravni
celotne organizacije in na ravni njenih strateskih poslovnih
enot. Po tem avtorju je marketing kot strategija osnova za
delovanje organizacije na ravni strateskih poslovnih enot, kjer
se v organizaciji osredoto¢ajo na segmentacijo, izbiro ciljnih
trgov in pozicioniranje. Marketing kot taktiko pa v organizaciji
izvajajo na operativni ravni z oblikovanjem ustreznega
marketindkega spleta za izbrane trzne segmente.

V literaturi v zvezi z organizacijsko kulturo, ki poudarja temeljno
usmeritev v odiemalce, zasledimo dva izraza: marketindko
kulturo (angl. marketing culture) (Webster, 1995, 1892; Kotler,
1996; Appiah-Adu, Singh, 1999; Appia-Adu, Fyall, Singh,
2000) in marketingko (trZzno) naravnanost {angl. marketing
(market) orientation) (Hooley, 2001; Narver in Slater, 1990;
Kohli in Jaworski, 1990; Cadogan in Diamantopoulos, 1995;
Greenley, 1995; Gabrijan, Snoj, Mumel, 1998).

Marketinska kultura je po Webstrovi (1995, 7) tista sestavina
celotne organizacijske kulture, ki se nanaSa na vzorec skupnih
vrednot in prepri¢anj, ki so v pomo¢ zaposlenim, da razumejo
in »obcutijo« marketinko funkcijo, in jim na ta nadin dolo¢a
norme obnaSanja v organizaciji. Nana3a se tudi na pomen, ki
ga organizacija kot celota daje marketinski funkciji, in na nadin
izvajanja marketinskih aktivnosti v organizaciji. Na osnovi
empiricnega preverjanja veljavnosti in zanesljivosti koncepta
marketinske kulture avtorji navajajo Sest njenih dimenzii.
kakovost storitev, medosebne odnose, prodajne naloge,
organizacijo, interno komunikacijo in inovativnost (Webster,
1995, 1992, v: Bateson, 1995; Appia-Adu, Fyall, Singh,
2000). Webstrova (1992, v: Bateson, 19956) je s sodelavci
razvila Seststopenjsko lestvico s 34 spremenljivkami za
merjenje dimenzij marketinske kulture ter znanstveno preverila
njeno veljavnost in zanesljivost. Organizacije morajo po
mnenju avtorice imeti ustrezno konsistentno marketingko
kulturo, da bi lahko udejanile marketinski koncept in s tem
marketindko udinkovitost.

Izraz marketinska kultura uporablja tudi Kotler {19986,
735-737) in predlaga razliéne ukrepe za razvoj uspedne
marketindke kulture;

* prepriCevanje vseh menedzerjev o nujnosti usmeritve k
odjemalcem

2 Glgj tudi v: Hooley idr. 2001, 7.

* imenovanje vodilnega usluZbenca za marketing in doloditev
operativne skupine za marketing

e pomocd zunanjih strokovnjakov in usmeritev

* sprememba nagrajevanja v podjetju

¢ zaposlovanje nadarjenih za marketing

° izvajanje pogloblienih internih seminarjev za marketing

° uvajanje sodobnega sistema marketinskega nadrtovanja

* razvijanje letnega programa za ocenjevanje marketindke
odliénosti

° premislek o reorganizaciji podjetja od teZi8Ga na izdelku k
teZis¢u na trgu.

Marketindka naravnanost® organizacij je tudi predmet tako
teoretinega kot empiriénega preucevanija Stevilnih aviorjev v
zadnjem desetletju. Narver in Slater (1990), ki sodita med
temeline raziskovalce marketindke naravnanosti, poudarjata tri
vedenijske sestavine take naravnanosti podjetja: naravnanost
na odjemalce, naravnanost na konkurente in medfunkcijsko
naravnanost. Marketinska naravnanost v osnovi oblikuje
nacela obnaSanja v organizaciji glede navedenih sestavin, ki
vplivajo na njeno uspesdnost (Snoj idr., 2001, 19; Han, Kim,
Srivastava, 1998). Marketindko naravnanost Deshpande in
Farley (1998, 226) opredeljujeta tudi kot skupek
medfunkgijskih procesov in aktivnosti, usmerjenih v ustvarjanje
in zadovoljevanje odjemalcev, z nenehnim ocenjevanjem
njihovih potreb.

Marketingka kultura in marketingka naravnanost sta torej
povezana koncepta, oba se nanasata na specifitno
usmerjenost, nacin razmisljanja in ravnanja. Lahko re¢emo, da
je marketin8ka kultura organizacijska kultura, za katero je
znadilna marketindka naravnanost, oz. organizacijska kultura, v
kateri se je marketindka naravnanost udejanijila v vrednotah
zaposlenih, postala je notranja zavest, ki usmerja njihovo
delovanje v organizaciji. Kljub temu pa smo po pregledu
literature ugotovili, da vecina avtorjev v marketingu govori v
zvezi s tem o marketindki naravnanosti, ne da bi natancno
opredelievala odnos teh dveh konceptov.

Storitvena kultura

Zaradi specificnih znadilnosti storitev in pogosto visoke stopnje
vpletenosti Cloveskega dejavnika v izvajanje storitev je
organizacijska kultura zlasti v storitvenih organizacijah iziemno
pomembna. Jasni vzorci obnasanja namre¢ omogodajo
kontaktnim osebam, da v nenehnih, spreminjajocih se
interakcijah z odjemalci vselej reagirajo na ustrezen nacin in
tako prispevajo k vi§ji zaznani vrednosti storitev. Nekateri avtorii
so za tak3en vzorec obnaSanja uvedli tudi izraz storitvena

“kultura (Groénroos, 2000; Bowen, Schneider, Kim, 2000;

Zerbe, Dobni, Harel, 1998), storitvena klima (Schneider,
White, Paul, 1998; Schneider, 1980, v: Bateson, 1995) in
storitvena naravnanost (Schneider, 1980, v: Bateson, 1995,
Gronroos, 2000). V organizacijah s storitveno kulturo visoko
cenijo dobro storitev, izvajanje dobrih storitev za interne in

3 Poleg izraza marketingka naravnanost v literaturi zasledimo tudi izraz trzna
naravnanost, pri ¢emer nekateri avtorji ta dva izraza razlikujejo (ved v Snoj idr,
2001; Hooley idr., 2001).
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zunanje odjemalce pa pomeni vsem zaposlenim naraven
nacin zivljenja v organizaciji in eno najpomembnejsih vrednot
(Grénroos, 2000, 360). Storitveno naravnani so tisti
zaposleni, ki se zavzemajo za zadovoljevanje odjemalcev
organizacije in ki pripisujejo pomen medosebnim odnosom pri
delu ter prilagodijivi aplikaciji delovnih pravil (Schneider, 1980,
v: Batesonm 1995, 150).

Schneider (1980, v: Bateson, 1995, 150) je bil eden prvih
avtorjev, ki so poudarjali pomen storitvene klime oziroma
kulture v organizacijah, in je v svojih Stevilnih empiricnih
raziskavah dokazoval povezavo med storitveno organizacijsko
kulturo in zadovoljstvom zaposlenih ter kakovostjo storitev in
zadovoljstvom odjemalcev.

Birokratska kultura

Za razliko od storitvene kulture je za birokratsko kulturo
znacilno zavzemanje za ohranitev sistema, rutino in privrzenost
k poenotenju operativnih nalog, vodil in postopkov (Schneider,
1980, v: Bateson, 1995,150). Poleg tega se birokratsko
usmerjeni zaposleni izogibajo pogloblienim medosebnim
odnosom.

3. KULTURA TER USPESNOST ORGANIZACIJ

Iz do sedaj povedanega je jasno, da ima organizacijska kultura
naravno tendenco, da vpliva na vedenje zaposlenih. Najbolj je
to oditno pri skupnih vrednotah, ki vplivajo na vedenje skupine.
Na primer: usmerjenost k odjemalcem vpliva na to, kako hitro
bodo zaposleni odgovorili in resili odjiemalcevo reklamacijo.
Vpliv pa je tudi obraten, vedenje in postopki vplivajo na
oblikovanje vrednot (Kotter, Heskett, 1992, 8).

Toda ali lahko trdimo, da organizacijska kultura vpliva na
uspesnost organizacije?

Peters in Waterman (1992, 9, 103 - 106) sta konec 80. let
prejSnjega stoletja na vzorcu 75 zelo uspesnih organizacij v
ZDA ugotovila, da imajo take organizacije razvito
organizacijsko kulturo. Razvita kultura ima lahko mocan vpliv
na zaposlene in na njihovo uspesnost, zlasti v konkuren&nem
poslovnem okolju. Zaposlenim v organizaciji omogoca, da
izvajajo hitre in koordinirane akcije v prid odjemalcem pred
konkurenti. Avtorja menita, da je lahko ta vpliv celo vedji od
tistih dejavnikov uspeha, ki jih najpogosteje navajamo v
strokovni literaturi: strategija, organizacijska struktura, sistem
menedZmenta, orodja financne analize, uspe3no vodenje idr.
Zato uspesna podjstja veliko vlagajo v oblikovanje, ustvarjanje
in ohranjanje moc¢ne organizacijske kulture,

Do podobnih rezultatov sta prila tudi Kotter in Heskett (1992,
10-12), ki sta raziskovala odnos med organizacijsko kulturo in
dolgorocno uspesnostjo organizacije. lzsledki ene izmed
njunih raziskav na vzorcu 207 razliéno uspednih organizacij v
ZDA so:

= Organizacijska kultura lahko pomembno vpliva na
dolgoro¢no poslovno uspesnost organizacij. Organizacije z

razvito kulturo, ki poudarja pomen vseh kljucnih
udeleZencev (odjemalci, lastniki — delnicarji in zaposleni) ter
pomen uspednega vodenja na vseh ravneh hierarhié¢ne
lestvice, so dosegle bistveno boljSe dolgorocne poslovne
rezultate kakor tiste, ki take kulture niso razvile.

» Organizacijska kultura bo verjetno postala Se pomembnejsi
dejavnik (nejuspesnosti organizacij v prihodnje.
Neprilagodijive in neucinkovite organizacijske kulture bodo
v prihodnje imele Se bolj negativen financéni vpliv.

« Tudi v organizacijah z zelo sposobnimi in racionalnimi
zaposlenimi, ki »dobro« poslujejo, se lahko (zelo hitro)
razvijajo organizacijske kulture, ki spodbujajo neustrezno
vedenje, onemogocajo spremembe k ustreznejSim
strategijam in zavirajo dolgorocne finanéne rezultate. Take
organizacijske kulture tudi teZzko spreminjamo, saj so
obic¢ajno nevidne in podpirajo obstojede strukture modi.

o Ceprav je organizacijsko kulturo te?ko spreminjati, lahko
vplivamo na to, da postane spodbudnejSa za uspesno
poslovanje. Take spremembe so zahtevne in terjajo velika
vlaganja v uspesno vodenje zaposlenih.

Postavlja pa se vprasanje, kaksna organizacijska kultura je tista
prava, ki spodbuja in omogoca dolgoro¢no uspesno
poslovanje podjetja.

Mo¢ organizacijske kulture

Stevilni raziskovalci ugotavijajo, da je uspednost podietja
povezana z moc¢no kulturo. Organizacija ima mocno kulturo
takrat, kadar imajo vsi menedZeriji relativho konsistentne
vrednote in metode dela in vsi zaposleni te vrednote hitro
sprejemajo (Heskett, Kotter, 1992, 16). Kavdic (1994, 197)
definira mo¢ kulture kot homogenost kolektiva. Cim bolj se
zaposleni strinjajo s temeljnimi usmeritvami, vrednotami in
prepricaniji in delujejo v skladu z njimi ter ¢im manj je med
njimi razlik v zvezi s tem, tem mocnejia je kultura.

Calori in Sarnin {v: Kav¢i¢, 1994, 198) sta na osnovi svojega
integralnega modela organizacijske kulture raziskovala njeno
moc v razliénih tipih organizacij v razli¢nih evropskih drzavah.
Mo¢ kulture sta merila kot homogenost odgovorov zaposlenih
in kot intenzivnost kulture v zvezi z desetimi vrednotami.
Ugotovila sta, da mo¢ organizacijske kulture bolj vpliva na rast
kakor na dobi¢konosnost preuc¢evanih organizacij.

Do podobnih ugotovitev sta pridla tudi Hesket in Kotter (1992,
21-25) v Ze prej omenjeni raziskavi, v kateri dokazujeta, da
obstaja korelacija med modjo organizacijske kulture in rastjo
vrednosti organizacij, vendar ta ni zelo motna. Poglobliena
analiza organizacij v vzorcu je namre¢ pokazala, da nekatere
organizacije z mo¢no organizacijsko kulturo dosegajo slabe
dolgorocne poslovne rezultate in obratno, organizacije s Sibko
organizacijsko kulturo dosegajo zelo dobre dolgoro¢ne
rezultate. Pri analizi prve skupine organizacij so ugotovili
Stevilne napacne usmeritve, kot npr. klju¢ne odlocitve na
podrocju proizvodnje in marketinga sprejemajo menedzeriji, ki
so ozko specializirani financni strokovnjaki, organizacije ne
upostevajo pomembnih dejavnikov zunanjega okolja, zanje so
znadilni introvertiranost, ignoriranje odjemalCevih preferenc,
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konzervativnost, centralizirano in birokratsko delovanje
menedZerjev, nenaklonjenost k tveganju, pretirano analiticno-
metodicno vedenje, pomanjkanje usluznosti pri izvajanju
storitev, aroganca itd. Pri drugi skupini organizacij pa je
negativna zveza med modjo kulture in uspesnostjo poslovanja
posledica drugih dejavnikov: kapitalsko zdruZevanje uspesnih
organizacij, ki pa imajo razlicno organizacijsko kulturo,
monopolisti¢en polozaj idr.

Iz tega sledi, da lahko mocna kultura, vendar z napacnimi
usmeritvami in neprilagedliivostjo, povzroci za organizacijo
dolgoro¢ne negativne posledice.

Usmerjenost organizacijske kulture

Webster (1992, 13- 14) reSuje dilemo ustrezne usmerjenosti
organizacijske kulture z uporabo teorije proizvodnih virov
organizacije (angl. resource-based theory). V skladu z njo
mora organizacija razviti razloCevalne, zanjo znacilne
sposobnosti, jasno doloditi svoj poloZaj v verigi vrednosti,
poiskati tiste vire konkurencne prednosti, ki temeljijo na znanju
in jin je teZko posnemati (Conner, 19971; Grant, 1991, v
Webster, 1992, 13). Organizacijska kultura, ki je usmerjena na
odjemalce, je lahko pormemben primer teh virov. Iz
navedenega sledi, da usmerjenost na odjemalce ne more biti
pristojnost in odgovornost nekaj strokovnjakov v organizaciji.
Vsi zaposleni v organizaciji morajo biti zadolZeni za
razumevanje odjemalcev in prispevati k povecevanju njim
ponudene vrednosti. To mora biti sestavni del opisa nalog
vseh zaposlenih in organska sestavina organizacijske kulture.
Organizacijsko kulturo, usmerjeno na odjemalce, bodo po
Webstru (1992, 13) vedno bolj obravnavali kot kljucni vir
strate3ke prednosti organizacije.

Webstrova (1992, v; Bateson, 1995, 650) ugotavlja, da je to,
kaksna je ustrezna kultura, odvisno od ciljev in strategij
organizacije. Ce Zeli na primer organizacija uveljaviti svojo
konkuren¢no prednost na osnovi zaznane kakovosti storitev, to
zahteva ustrezno kulturo, ki bo drugacna od tiste, ki jo zahteva
organizacija, ki se Zeli uveljaviti z nizkimi cenami svojih storitev.
Organizacija lahko sledi vsaki strategiji in temu primerno goji
ustrezne usmeritve, vrednote in prepri¢anja, pomembno pa je,
da so te razsirjene in da jih zaposleni na vseh ravneh
hierarhi¢ne lestvice razumejo in upostevajo. V svojih
empiri¢nih raziskavah je Webstrova tudi dokazala, da obstaja
pomembna povezava med marketinsko kulturo in marketingko
udinkovitostjo, zadovoljstvom odjemalcev storitvene
organizacije in uspesnostjo poslovanja (Webster, 1993,
111-132; Webster, 1995, 6-21). Po pregledu novejsih
empiricénih raziskav na tem podrocju smo ugotovili, da so tudi
drugi avtoriji, ki so uporabili instrument Webstrove za revizijo
marketindke kulture in tudi znanstveno potrdili zanesljivost in
veljavnost tega raziskovalnega instrumenta, prisl do enakih
rezultatov. Tako so avtorji na vzorcu angleskih storitvenih
organizacij (Appiah-Adu, Singh, 1999; Appia-Adu, Fyall,
Singh, 2000) potrdili pozitivno povezavo med marketinsko
kulturo in zadovoljstvom odjemalcev, lojalnostjo odjemalcev in
dobic¢konosnostjo oz. rentabilnostjo. Ugotovili so, da dve
dimenziji marketindke kulture; usmerjenost v kakovost storitev

in inovativnost, najbolj prispevata k zadovoljstvu in lojainosti
odjemalcev. Usmerjenost v medosebne odnose in v kakovost
storitev pa sta dimenziji marketindke kulture, ki najbolj
prispevata k doseganju rentabilnosti. Podobna raziskava® je
pokazala pozitivno povezavo med usmerjenostjo na
odjemalce, usmerjenostjo na kakovost storitev, usmerjenostjo
na inovativnost in neformalno, odprto komunikacijo med
zaposlenimi ter marketingko ucinkovitostjo®, medtem ko je po
tej raziskavi zadovoljstvo odjemalcev pozitivno povezano le s
prvima dvema dimenzijama organizacijske kulture (Sin, Tse,
2000, 299-302).

V slovenskem prostoru v zadnjem &asu nismo zasledil
nobene strokovne objave o raziskavah na podrocju
marketindke kulture, marvec pa je bila med letoma 1995 in
1997 Ze opravljena obseZna raziskava o marketindki
naravnanosti slovenskih podjetij, merjena po Narver-Slaterjevi
lestvici (Narver, Slater, 1990). Avtoriji raziskave (Ir$i¢ idr., 1999,
54) pa so ugotovili zelo ibko povezavo med uspesnostjo
doseganja ciliev po posameznih osnovah za merjenje
uspesnosti ter stopnjo trZzne naravnanosti v preucevanih
organizacijah. Med najverjetnejSe razloge, da povezave niso
znanstveno potrdili, avtorji uvr§Cajo: subjektivho oceno
generalnih direktorjev ter nizko donosnost naloZb, ki so v
organizacijah z visoko marketinko naravnanostjo v zacetnih
fazah. Trenutno poteka podobna raziskava o markstinki
naravnanosti storitvenih organizacij v Sloveniji in v drugih
tranzicijskih drzavah Srednje Evrope, ki bo med drugim
skusala odgovoriti na vprasanije, ali so organizacije v
storitvenem sektorju, ki imajo visjo stopnjo trZzne naravnanosti,
uspesnejSe od svojih manj trzno naravnanih konkurentov
(Hooley idr., 2001, 8).

Iz navedenega lahko sklepamo, da je organizacijska kuitura, ki
je dovolj mocna, s pravimi usmeritvami, ki goji dobre
medosebne odnose, dobro interno komuniciranje in dovoljuje
prilagodljivost oz. sposobnost sootanja z novimi izzivi iz okolja,
tista, ki je v pomo¢ organizaciji pri vedji uspesnosti poslovanja.

4. VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE
NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH
IN KAKOVOST STORITEV

V predhodnem besedilu smo se osredotodili na povezavo
med organizacijsko kulturo in uspesnostjo poslovanja ter
posebej izpostavili, da ima organizacijska kultura v storitvenih
organizacijah zaradi vecje intenzivnosti ¢loveskega dejavnika v
izvajanju storitev $e vedji pomen. Prav zato nas zanimajo
globlii vzroki, vsebina in narava povezave med organizacijsko
kulturo in uspesnostjo storitvenih organizacij ter dejavniki
uspesnosti organizacij.

Zaradi posebnih znadilnosti storitev, kot so procesnost,
»neotipljivost«, neobstojnost, soCasnost izvajanja in uporabe

4 Raziskava je izhajala iz treh dimenzij organizacijske kulture, ki {izhajajod iz
prefiminarne raziskave) najbolj prispevajo k ucinkovitemu uresni¢evanju
marketingke strategije: usmerjenost na odjemalce, usmerjenost na kakovost
storitev in usmerjenost na inovativnost in neformalno, odprto komunikacijo
med zaposienimi.

5 Merjeno po Kotlerjevi lestvici (1977, v: Sin, Tse, 2000, 301-302).
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storitev, variabilnost in druge, je proces menedZmenta
kakovosti v storitvenih organizacijah zelo zahteven (Snoj,
1992, 109-128). Za visoko raven kakovosti storitev je
odgovoren vsak zaposleni sodelavec, ki pa je hkrati tudi vir
neizCrpnih moZnosti njenega izboljSevanja. Znacilnosti storitev
zahtevajo ustrezno prisotnost marketinske kulture, ¢e v
storitvenih organizacijah Zelijo ponujati visoko raven kakovosti
storitev. To med drugim potrjujejo tudi izsledki raziskave iz leta
1989 v Angliji v zvezi z uspesSnostjo programov
menedZmenta kakovosti storitev, ki je med deset
najpomembnejih problemov postavila tezave pri spreminjanju
organizacijske kulture na prvo mesto (Chase, 1990, v: Snoj,
1998, 169).

Pri razlagi povezave med organizacijsko kulturo in dejavniki
uspesnosti organizacije izhajamo iz modela storitvene verige
dobicka (Heskett idr., 1994, v: Bateson, 1995, 419-428).
Avtoriji razlagajo povezave v verigi takole: dobicek in rast
podjetja sta rezultat lojalnosti odjemalcev, lojalnost pa je
neposredna posledica njihovega zadovoljstva. Na zadovoljstvo
odjemalcev v veliki meri vpliva zaznana vrednost izvedenih
storitev. Treba je vedsti, da zaznano vrednost storitev za
odjemalca, tako vrednost izidov kot vrednost procesa, avtoriji
opredsljujejo kot kakovost storitev. Torej je zunanja, zaznana
vrednost storitev oziroma »zaznana kakovost« storitev vezni
¢len storitvene vrednostne verige (Heskett idr, 1994, v:
Bateson, 1995, 420; Loveman, 1998, 19). Visoko zaznano
vrednost storitev pa lahko omogogajo le zadovoljni, lojalni in
visoko produktivni zaposleni in med njimi v prvi vrsti kontakino
osebje. Zadovoljstvo zaposlenih je primarno rezultat visoko
kakovostnih podpornih, notranjin storitev in sistemov, ki
kontaktnim osebam omogocajo, da izvajajo dobro storitev
(slika 1).

Slika 1: Povezave v storitveni verigi dobicka

Operativna strategija in sistem
izvajanja storitve

opredeliena je tudi z nadinom izvajanja notranjin storitev med
zaposlenimi. Raziskave so pokazale, da zaposleni v storitvenih
organizacijah na svojem delovnem mestu visoko vrednatijo to,
da so sposobni in pooblagceni, da lahko dosezejo dobre izide
za odjemalce (Heskett idr, 1994, v: Bateson, 1995, 423).
Analogijo s to trditvijo lahko povezemo s Herzbergovo
motivacijsko teorijo, v kateri med drugim navaja, da so
najpomembnejsi motivatorji na delovnem mestu dosezek,
pozornost, samostojnost, odgovornost (v: Lipicnik, 1994,
501).

MenedZment mora zatorej razumeti pricakovanja zaposlenih
na delovnem mestu in z zgledom in dejanji podpirati
uresniCevanje vrednot dobre storitve za odjemalce.
MenedZeriji, ki razumejo storitveno verigo dobicka, zatorej
vzdrzujejo tako organizacijsko kulturo, ki se osredotoca na
storitve za odjemalce in storitve za zaposlene. S svojim
vedenjem izrazajo zeljo in pripravijenost prisiuhniti potrebam
zaposlenih in njihovim predlogom za izbolj$anje izvajanja
storitev (Heskett idr., 1994, v: Bateson, 1995, 423).

Delo kontaktnih oseb je zelo stresno, saj zaposleni Zelijo oz.
morajo zadovolievati razli¢ne, vasih celo nasprotujoCe si
zahteve menedZmenta in odjemalcev. Kadar predstava
zaposlenih o tem, kako naj bi delovala organizacija, ni skladna z
njihovo zaznavo dejanskega stanja, prihaja do stresa in
napetosta, konfliktov, nezadovoljstva, frustracije in Zeljie po
zapustitvi organizacije. Neskladje med zaznavami
rnenedZrenta in zaposlenih v zvezi s storitveno usmeritvijo
organizacijske kulture je torej eden izmed vzrokov za
nezadovoljstvo zaposlenih. To trditev je dokazala tudi
Schneiderjeva raziskava, v kateri so ugotavljali povezavo med
velikostjo razhajanj v zvezi s storitveno usmeritvijo med

/ A A
lojalnost
) ; X rast prihodkov
notranja ) zaposlenih zunanja ; -
7adovoljstve zadovoljstve lojalnost
kakovost . vrednost b i .
storitve zaposlenih ' storive odiemalcev odjemalcey
\ produkuvn.ost ) A donosnost
zaposlenih T

Storitveni koncept
izidi za odjemalca o hranjanje odjemalcev
spodbujanje ponovnih
nakupov
reference

Oblikovanje delovnega mesta in delovnega okolja
Oblikovanje delovnih nalog

Izbira in razvoj kadrov

Priznanje in nagrajevanje zaposlenih

Sredstva za zadovoljitev potreb in Zelja odjemalcev

Pri oblikovanju sistema
izvajanja storitve

Vir: Heskett idr. 1994, v: Bateson, 1995, 420

menedZmentom in kontaktnim osebjem na eni strani in med
razli¢nimi kazalniki negativnih obéutkov kontaktnin oseb na
dslovnem mestu na drugi {konflikt vioge, konflikt nejasnosti,

Kakovost delovnega okolja prispeva k zadovoljstvu zaposlenih.
Kakovost delovnega okolja merimo z obcutki, ki jih imajo
zaposleni do svojega dela, sodelavcev in organizacije,
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nezadovolistvo, frustracija, namen odpovedi delovnega mesta).
NajizrazitejSa povezava se je pokazala pri postavkah: »konflikt
vloge kontaktnega osebja« in pri »nezadovoljstvu kontaktnega
osebja«. To nam pove, da vedja ko so razhajanja med
menedZmentom in kontaktnim osebjem glede storitvene
usmerjenosti, vedje je nezadovoljstvo kontaktnih usluzbencev

na delovnem mestu (Schneider, 1980, v: Bateson, 1995, 165).

Slika 2: Kako neskladje med menedZmentom in kontaktnim
osebjem vodi do negativnih obéutkov kontaktnih oseb

aktualni tudi v Sloveniji, je obravnavana tema predstavijala
velik raziskovalni izziv. Kot izhodisce je sluZila Ze omenjena
Schneiderjeva raziskava (1980, v: Bateson, 1995, 149-159),
Zaradi omejenosti virov pa se je naSa empiri¢na raziskava
osredotodila le na del Schneiderjeve raziskave, in sicer na
merjenje moci in usmerjenosti nekaterih sestavin
organizacijske kulture pri dveh segmentih zaposlenih:
kontaktnih usluZbencih in menedZmentu.

Neskladje med
storitveno I . Nezadovoljstvo
L Konflikt nejasnosti .
usmerjgnostjo e in konflik vioge > Frustracija
kontaktnih oseb in Namen odpovedi
menedZmentom

V raziskavi smo Zeleli izmeriti zaznavanje pomena nekaterih
sestavin organizacijske kulture — nekaterih nacel in pravil
obnasanja kontaktnega osebja za kakovostno izvajanje storitev
(= 15 spremenljivk) v bankah z vidika kontaktnega osebja in
menedZmenta. Drugi namen raziskave je bil ugotoviti, kaksna
usmeritev prevladuje v organizacijski kulturi pri kontaktnih

Vir: Schneider, 1980, v: Bateson, 1985, 150
Pri kontaktnem osebju je zaznati:

» konflikt vioge (angl. role conflict), ki nastaja zaradi
nekonsistentnosti med zaznanimi pri¢akovan;i
menedZmenta glede izvajanja storitev in zaznanimi
dejanskimi pri¢akovaniji odjemalcev

« konflikt zaradi nejasnosti poloZaja (angl. role ambiguity), ki
nastaja, ker kontaktni usiuzbenci ne razumejo dobro vioge
in namena svojega dela (Hoffman, Bateson, 1997, 305).

Ti konflikti so med drugim tudi vzrok, da nastaja t. i. vrzel med
specifikacijo kakovosti storitve in ravnijo izvajanja storitve
(Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1986, 44)°. Slaba
konsistentnost organizacijske kulture potemtakem poveduje
omenjene konflikte in s tem negativno vpliva na kakovost
izvajanja storitev.

MenedZment v storitvenih organizacijah lahko izkoristi Zeljo
kontaktnih oseb po dobrem izvajanju storitev tako, da olaj$a in
zmanjSuje navedene konflikte na delovnem mestu. To doseZe
z vzpostavitvijo kulture, v okviru katere se bodo te Zelje laZe
uresnicevale, v kateri se bo spodbujalo in pospesevalo
ustrezno vedenje kontaktnih oseb in v kateri bo tudi
menedZment z besedami in dejaniji pokazal, da je dobra
storitev imperativ delovanja organizacije (Schneider, 1980, v:
Bateson, 1995, 150).

Seveda pa se moramo zavedati dejstva, da bodo zaposleni
motivirani za zadovoljevanje potrebe svojih notranjih in
zunanjih odjemalcev le, ¢e bodo predhodno zadovoljene
njihove osebne potrebe.

5. UGOTAVLJANJE HOMOGENOSTI
NEKATERIH SESTAVIN KULTURE V
BANCNIH POSLOVALNICAH V SLOVENIJI

Ker so problemi v zvezi z organizacijsko kulturo in doseganjem
mednarodne konkurenéne prednosti v banénem sektorju

8 Razkorak 3 (angl. delivery gap) v modelu kakovosti storitev (Parasuraman,
Zeithaml, Berry, 1985, 44).

osebah in pri menedZmentu: storitvena ali birokratska, Poleg
tega smo Zeleli raziskati, pri katerih nacelih in pravilih
obnaSanja prihaja do vedjih razlik med menedZmentom in
kontaktnim osebjem v zaznavanju pomena posameznih
sprementjivk. Ne nazadnje smo rezultate raziskave v
slovenskih bankah primerjali z rezultati raziskave v ZDA.

V raziskavo smo zajeli 11 priloZnostno izbranih banénih
poslovalnic v 8tirih slovenskih banénih organizacijah, 32
predstavnikov menedZmenta in 58 predstavnikov kontaktnih
oseb.

Ob upostevanju nekaterin predpostavk, ob doloceni stopniji
poznavanja stanja, pojmov in dejstev smo po metodi logike
postavili hipoteze:

e H 1: Kontaktne osebe so bolj storitveno usmerjens kakor
njihovi menedzeriji.

e H 2: Pri obeh preudevanih skupinah - menedZmentu in
kontaktnih osebah, je zaznati organizacijsko kulturo, v kateri
previaduje storitvena usmerjenost pred birokratsko.

e H 3: Storitvena usmerjenost je izrazitejSa pri kontaktnih
usluzbencih v ZDA kakor v Sloveniji.

* H 4: Med menedZmentom in kontaktnim osebjem so
statisti¢no znacilne razlike v zvezi s pomenom posameznih
nadel in pravil obnasanja kontaktnih usluzbencev pri
najmanj petih (tretjina) merjenih spremenljivkah.

¢ Hb5: Neskladje (varianca nad 1) med vsemi anketiranci se
pojavija pri najmanj petih (tretjina) merjenih spremenljivkah.

Pri dolo¢anju hipotez smo upostevali nekatere predpostavke,

Za delo kontaktne osebe v storitvenih organizacijah se
pretezno odloCajo ljudje, ki si Zelijo dela z fjudmi, Zelijo ponuditi
dobro storitev in so torej storitveno usmerjeni. Menedzment
mora izkoristiti njihovo »pozitivno naravnanost« z
vzdrZevanjem primerne kulture, v kateri se prizadevanja po
dobri izvedbi uresnicijo, vrednotijo in nagrajujejo.

Razmere v Sloveniji so glede stopnje gospodarskega razvoja,
pomena storitvenega sektorja v narodnem gospodarstvu in
stopnje razvoja marketinske oziroma storitvene organizacijske
kulture primerljive z razmerami v ZDA pred 20 leti, ko je bila
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tam izvedena raziskava, zato je primerjava med raziskavama usmeritvama organizacijske kulture v Sloveniji in v ZDA
pogojno smiselna. prikazujemo v tabsli 2.

Predpostavijali smo, da sta se zaradi pove&evanja Tabela 2: Pomen posameznih usmeritev organizacijske kulture
konkurenénosti (tudi v banénem sektorju) v ZDA marketinska USMERITEV ORGAMIZACLISKE KULTURE

naravnanost in storitvena kultura v zadnjih 20 letih nadalje Venedament Slovenzzmakmi T Konlaklénlﬁluibenci
razvijali. Bitokratska usmeitev 34 344 2.86
Staritvena usmeritev 4,15 4,02 3,95
Banke v Sloveniji v domaci lasti se spri¢o mednarodne Vir: padatki za ZDA, prirejeno po Schneiderju {1980, v: Bateson, 1995, 157)
liberalizacije financnih storitev, odpiranja trga tujemu kapitalu in
pri¢akovanega povecanja konkurence zavedajo pomena H 1 smo zavrnili. V preuéevanih enotah v Sloveniji je
usmerjenosti k odjemalcem in so to usmerjenost vgradile v menedZment bolj storitveno usmerjen kakor kontaktno osebje.
svojo vizijo, poslanstvo in strateske cilje. (Vpra3anje pa je, do Torej se menedZment bolj zaveda pomena usmerjenosti na
koliksne mere se ta udsjanja v vsakdaniji praksi - kulturi kakovost storitev in na odjemalce kakor kontaktno osebje.
podjetja.)
H 2 smo poirdili. Glede usmerjenosti organizacijske kulture
. . L . . smo ugotovili, da sta obe preudevani skupini, tako
Opis metode in tehnike zbiranja primarnih menedZment kot kontaktno osebje, bolj storitveno kot
podatkov birokratsko usmerjeni. Pri obeh preugevanih skupinah

Pri raziskavi smo uporabili metodo anketiranja in v njenem previaduje torej storitvena usmerjenost v organizacijski kulturi.

okviru tehniko osebnega sprasevanja. Vprasalnik je zajemal 15
vpraSanj oz. stavCnih trditev, ki so izrazala posarmezna nacela
in pravila obna3anja pri delu kontaktnih oseb v banki. Vsi
anketiranci so morali izraziti svoje stali§¢e do pomena
posamezne postavke za kakovostno storitev. Postavili smo
petstopenjsko lestvico, ki je izraZala intenzivnost pomena od 1
{popolnoma nepomembno) do 5 (zelo pomembno). Vsebino
posameznih postavk prikazujemo v tabeli 1.

H 3 smo delno zavili. Hipotezo, da je usmerjenost na
odjemalce pri kontaktnem osebju v ZDA izraziteje izrazena
kakor v Sloveniji, deino zavrzemo. Intenzivnost storitvene
usmerjenosti kontaktnega osebja v Sloveniji danes je (skoraj)
enaka, kot je bila v ZDA pred ve¢ kot 20 leti. Iz zbranih
podatkov namre¢ izhaja, da je intenzivnost storitvene
usmeritve nekoliko bolj prisotna pri slovenskih kontaktnih
usluzbencih kakor pri ameriskih, vendar gre za majhno razliko.

Tabela 1: Nadela in pravila obna$anja za kontaktno osebje Ce pa upostevamo asovni zamik obeh raziskav (21 let) ter

v bankah predpostavko, da se je storitvena usmerjenost organizacijske
IAP. 57, VSEBINA POSTAVKE Usmeritev | kulture kontaktnih usluzbencev v ameriskih bankah v zadnjih
I Natanéno slediti vsem pravilom in postopkom birokiatska | 20 Jetih razvijala v pozitivni smeri, lahko sklepamo, da je
2 VzdrZevati ndruZinskex vzdusje med usluzbenei v enoti storitvena . . . . L
o R - : storitvena usmeritev kontaktnega osebja v ZDA intenzivneje
3. Poznati edjemalce po imenih in jih poimenovati storitvena | T
4, Ocjemaloem ponuditi posebno ohravnavo gleds na visino stedstev na racunu storvena | 12@Zena kakor v Sloveniji
5. Biti sposoben opravijati razli¢na dela v enoti hirokratska . o ) N )
B. Zgolj rutinsko opravijati svoje delo in naloga birokratska | S pomodjo ttesta smo preverijali, ali so razlike pri izraZanju
JA Sodelovati z drugimi zaposlenimi v banéni enoti storitvena | pomena posameznih nacel in pravil izvajanja storitev med
8. Prevenl{ ldlenmetq vsgh {tudi znanlh)vndjemalcev ' b{mkratska menedzmentom in kontaktnim osebjem.
g, Uporabljati le uveljavijene metode resevanja problemov odjemalcev birokratska
10. Zavsako ceno dosegati prodajne kvate, ki jih doloi menedzment birokratska . . . o
1. Opravljati vet: dela, kot ga je bilo dodeljeno tinokiatska | H 4 smo zavnil. Izkazalo se je namre€, da lahko s 5%
12 Pokazati osebno zanimanie za vsak odjemalcev problem v zvezi zbanko  staritvena | tveganjem samo pri eni spremenljivki trdimo, da obstajajo
:3 snjvetm dovolj éaia kstrankl 7a natantno razla!?u' storitev storivena | statisticno znadilne razlike. Za menederje je namred
. Zevati 5t stori i { . .
didevati pomen kakovosii storitev namﬁsﬁ) oliine storitey storitvena pomembneje kot pa za kontaktne osebs, da odjemalcem
15, Ponujati storitve na nove in kieativne natine storitvena

ponudijo posebno obravnavo glede na visino njihovih sredstev

Vir: Schneider, 1980, v: Bateson, 1995, 157 .
na racunu.

Kakor je razvidno iz tabele 1, posamezne postavke izraZajo
birokratsko organizacijsko kulturo, druge pa kaZejo na
marketinsko oziroma storitveno organizacijsko kulturo, ki kaze
na usmerjenost h kakovostni storitvi in zadovoljstvu

Razhajanja med menedZmentom in kontaktnim osebjem so
zaznana, vendar niso tako velika, kakor smo domnevali.

Z metodo standardnega odklona oz. variance, na osnovi

odjemalcev. .
y katere lahko sklepamo o razprsenosti podatkov, smo
ugotavljali razhajanja v zvezi s posameznimi spremenljivkami
Obdelava in interpretacija podatkov pri anketirancih.

Podatke smo grupirali v tri skupine: menedzment, kontaktno
osebje in skupno, ter za vsako skupino izradunali aritmeti¢no
sredino za posamezno spremenljivko, standardni odklon in

H 5 smo potrdili. Vedja neskladja (varianca nad 1) med
anketiranci smo zaznali pri postavkah:

varianco, statisticno napako in aritmeti¢no sredino za dve e poznati stranke po imenih in jih poimenovati
skupini spremenljivk (storitvena in birokratska usmeritev). + ponuditi posebno obravnavo strankam glede na visino
Rezultate aritmeti¢nih sredin pomena v zvezi z omenjenima sredstev na njihovern radunu
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o rutinsko opravljati dela
e preveriti identiteto vseh odjemalcev
 vzdrZevati »druZinsko« vzdusje med usluzbenci v enoti.

Anketiranci so med seboj najbolj usklajeni (varianca pod 0,5)
pri postavkah:

 sodslovati z drugimi zaposlenimi v ban¢ni enoti
e posvetiti dovolj Casa stranki za natancno razlago storitev.

6. UGOTOVITVE IN PRIPOROCILA

V raziskavi smo na osnovi ugotovitev tujih avtorjev in lastnih
ugotovitev prisli do spoznanja, da v vsaki organizaciji osnovne
vrednote, nacela in norme, skratka sestavine organizacijske
kulture, ne morejo biti povsem usklajene. Vedno so razhajanja
med posameznimi skupinami v organizaciji. Menedzment v
organizaciji pa se mora zavedati pomena moci organizacijske
kulture in si prizadevati, da ugotavlja neskladnost in da ukrepa
v smeri krepitve skupnih vrednot organizacije, ki prispevajo k
razvoju ustrezne organizacijske kulture, tj. enega bistvenih
pogojev za uspesnost poslovanja podjetja.

Ugotovili smo, da se menedZerji v preucevanih banénih
organizacijah zavedajo pomena usmeritve na odjemalce in na
storitve, vendar teh vrednot niso v enaki meri prenesli na
kontaktne osebe, saj je pri slednijin ta vrednota manj ocitna in
njena intenzivnost je na ravni storitvene usmerjenosti
kontaktnin oseb v bankah v ZDA pred 20 leti. V raziskavi tudi
nismo ugotovili (kljub domnevam) vedijih razhajanj med
menedZmentom in kontaktnim osebjem v zvezi s pomenom
posameznih sestavin organizacijske kulture v ban¢nih
ustanovah. Ob interpretaciji rezultatov pa moramo upostevati
tudi nekatere omejitve raziskave, predvsem to, da smo se
zaradi primerfjivosti z amerisko raziskavo omejili le na nekatere
sestavine organizacijske kulture (15 spremendjivk), pri zbiranju
primarnih podatkov pa smo se omejili na 11 priloznostno
izbranih ban¢nih poslovalnic razliéne velikosti v Sloveniji, pri
demer se zavedamo slabse reprezentativhosti vzorca. Iz
obseZne ameriSke raziskave smo uporabili le eno analiticno
orodje, tj. vprasalnik, ki se nanasa na zaznavanje pomena
posameznih sestavin organizacijske kulture v zvezi z njeno
storitveno oziroma birokratsko usmerjenostjo. Zato v
empiri¢nem delu nismo dokazovali povezave med
organizacijsko kulturo in uspesnostjo poslovanja, kar pa naj bo
izhodi§Ce za nadalinja raziskovanja.

MenedZmentu v organizacijah priporo¢amo, da dosledno
izvaja raziskave o organizacijski kulturi ter z ustreznimi orodji to
primerja z zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom
odjemalcev. Tako lahko ugotovi, kie so Sibke tocke
(neusklajena organizacijska kultura), pri katerih enotah,
posameznikih ali pri posameznih vrednotah, nacelih. Tako
lahko po sistemu povratne zanke pravocasno ukrepa,
organizira zagotavljanje kakovostne notranje storitve za
kontaktno osebije, kar je pogoj za njihovo zadovoljstvo in
visoko zaznano vrednost banénih storitev, to pa zagotavija
dolgoro¢no uspesnost poslovanja.

7. SKLEP

V prispevku smo izhajali iz splodne ugotovitve: kolikor bosta
normativna in dejanska plat usmerjenosti organizacije
usklajeni, toliko uspesneje se bodo uresni¢evali strateski cilji
organizacije. Opozorili smo na to, da mo¢ kulture in njena
pravilna usmerjenost in zadostna fleksibilnost pozitivho
vplivajo na dolgorogno uspesnost poslovanja organizacije.
Prav tako smo dokazali, da ustrezna organizacijska kultura,
usmerjena v storitve, ugodno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih v storitvenih organizacijah in jih motivira za bolj§e
delo. To odseva v povedani stopnji zadovoljstva odjemalcey,
povedani stopniji lojalnosti in vedji stopnji dobicka organizacije.

Zaposleni v organizacijah z mo¢no marketinsko organizacijsko
kulturo, ki se identificirajo s temeljnimi usmeritvami
organizacije, se pri izvajanju storitev dejansko obnasajo
skladno s temi usmeritvami in tako zadovoljujejo svoje potrebe
in potrebe odjemalcev, s tem pa tvorno prispevajo k
uresnidevanju stratedkih ciliev organizacije.

V empiri¢nem delu smo v raziskavi organizacijske kulture v
izbranih ban¢nih poslovalnicah ugotovili, da obstajajo
razhajanja med menedZzmentom in kontaktnimi osebami v
bankah, vendar menimo, da ta niso tako velika, da bi
pomembno vplivala na uspesno poslovanje bank. Do najvecjih
razhajanj prihaja ravno pri nacelih, ki se nanasajo na
birokratsko usmeritev, ki jo kontakitne osebe seveda manj
odobravajo kakor menedzment. Predstavniki omenjenih
skupin zaposlenih pripisujejo vedji pomen nadelom, ki se
nanasajo na storitveno usmeritev organizacijske kulture, in tu
sta si skupini dokaj enotni. Skrbi le to, da je intenzivnost
storitvene usmeritve kontaktnih oseb v izbranih banénih
enotah v Sloveniji na enaki ravni, kot je bila pri tovrstnih
osebah v bankah v ZDA pred 20 leti. Ugotovitve iz prispevka
nakazujejo potrebo po nadaljnjem raziskovanju na tem
podrodju.
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PRILOGA
Slika 1: Osnovne statistike pomena birokratskih na&el in pravil izvajanja storitev pri anketirancih
Report

V1 V2 V6 V7 Vg V10 Vi1 Vi2

1 Mean 4,53 4,14 2,94 3,29 2,98 3,16 3,06
N 49 49 49 49 48 49 49
Std. Deviation ,65 .89 1,14 1,29 1,04 ,87 92
Variance 421 792 1,309 1,667 1,085 764 ,850
Minimum 3 2 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5 5 5 <]
Std. Error of Mean| 9,27E-02 .13 .16 ,18 ,16 2 13

2 Mean 4,24 3,91 3.03 3,18 2,94 3,38 3,24
N 34 34 34 34 34 34 34
Std. Deviation ,89 ,90 1,14 ,90 ,89 ,82 ,78
Variance , 791 810 1,302 816 ,784 ,668 610
Minimum 2 2 1 2 1 1 2
Maximum 5 6 5 5 5 5 5
Std. Error of Mean 15 .15 ,20 ,15 ,15 14 13

Total Mean 4,41 4,05 2,98 3,24 2,96 3,26 3,13
N 83 83 83 83 82 83 83
Std. Deviation 77 .90 1,14 1.14 97 ,85 .87
Variance ,b86 ,803 1,292 1,307 949 ,728 ,751
Minimum 2 2 1 1 1 1 1
Maximum 5 6 5 5 5 5 5
Std. Error of Mean| 8,40E-02 9,83E-02 12 13 11 9,36E-02( 9,61E-02

b4
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Slika 2: Osnovne statistike pomena storitvenih nagel in pravil izvajanja storitev pri anketirancih
Report
\Al V3 v4 V5 V8 V13 Vi4 V15 WAL
1 Mean 3,65 3,37 3,45 4,47 4,02 4,61 4,33 4,31
N 49 49 49 49 49 49 49 49
Std. Deviation 1,22 1,30 1,10 ,65 97 61 ,80 ,87
Variance 1.481 1,696 1,211 421 937 ,367 641 ,759
Minimum 1 1 1 3 2 3 2 2
Maximum b 9] 5 5 5 5 5 5
Std. Error of Mean A7 19 .16 9,27E-02 ,14 | 8,66E-02 1 12
2 Mean 3,47 3,74 4,03 4,32 4,38 4,59 4,21 4,50
N 34 34 34 34 34 34 34 34
Std. Deviation 1,19 1,02 1,03 73 74 ,66 ,69 62
Variance 1,408 1,049 1,060 ,b29 546 431 A71 379
Minimum 1 1 2 3 2 3 3 3
Maximum b 5 5 5 5 5 5 5
Std. Error of Mean 20 .18 18 A2 13 11 12 L1
Total Mean 3,68 3,62 3,69 4,41 4,17 4,60 4,28 4,39
N 83 83 83 83 83 83 83 83
Std. Deviation 1,20 1,20 1,10 ,68 89 ,62 ,75 .78
Variance 1,442 1,448 1,218 464 ,800 ,389 568 ,606
Minimum 1 1 1 3 2 3 2 2
Maximum b b 5 5 5 5 5 b
Std. Error of Mean 13 13 12 7,48E-02 9,82E-02 6,84E-02 8,28E-02 8,64E-02
Legenda:
1- kontaktno osebje
2 - menedZment
VSEBINA POSTAVKE
V2. Natantno slediti vsem pravilom in postopkom
V3. Vadrievati ndruZinskow vzdusje med usluzbenei v enoti
V4. Poznati odjemalce po imenih in jih poimenovati
V5, Odjemalcem ponuditi posehno obravhave glede na visino sredstev na niihovem ratunu
V6. Biti sposoben opravljati razliéna dela v enoti
V7. Zgo)j rutinsko opravijati svoje delo in naloge
V8. Sodelovati z drugimi zaposlenimi v bancni enoti
Vg, Preveriti identiteto vseh {tudi znanih) odjemalcev
V10 Uporabljati le uveljavljene metode re$evanja problemov odjemalcev
Vil. Za vsako ceno dosegati prodajne kvote, ki jih doloti menedZment
V12, Opravijati vet dela, kot ga je hilo dodelieno
V13 Pokazati osebno zanimanje za vsak odjemaltev problem v zvezi z banko
Vid. Posvetiti dovolj Easa stranki za natanéno razlago storitev
Vib. Vzdizevati pomen kakovosti storitev namesto kolitine storitev
V16 Ponujati storitve na nove in kreativie natin
bb
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Independent Samples Test

Levene's Test for Equality
of Variances t-test for Equality of Means
96% Confidence Interval
Mean Std. Error of the Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
V2 Equal variances
6,722 019 1,760 81 084 30 A7 ~4,05E-02 .63
assumed
Equal variances
1.654 56,656 104 30 ,18 -6,22E02 ,66
not assumed
v3 Equal variances
,004 952 879 81 499 18 27 -35 72
assumed
Equat variances
not assumed 682 72,280 498 18 27 -36 72
v4 Equal variances
3,710 058 -1.377 81 A72 -37 27 -90 .16
assumed
Equal variances
not assumed -1,438 79,651 154 -37 26 -88 A4
Vb Eqgual variances
656 458 -2,426 81 018 -58 24 -1,08 -10
assumed
Equal variances
not assumed -2,455 74,064 018 -68 24 -1,08 =11 ‘
Ve Equal variances
Q00 982 1,168 81 ,260 23 20 ~17 83
assumed
Equal variances
1,166 70,606 252 .23 .20 =17 63
not assumed
V7 Equal variances
031 861 -366 81 723 -9,08E-02 26 -60 A2
assumed
Equal variances
-355 71,262 723 -9,06€-02 25 -60 A2
not assumed
v8 Equal variances
617 436 959 81 341 16 16 -16 A6
assumed
Equal variances
not assumed ,939 65,746 361 16 16 -186 46
Vo Equal variances
7.476 ,008 428 81 671 Al .26 -40 62
assumed
Equal variances .
not assumed 454 80,986 661 A 24 -37 .69
V10 Equal variances
836 428 173 80 863 3,80E-02 22 -40 48
assumed
Equal variances
178 77.263 859 3.80E-02 21 -39 46
not assumed
Vil Equal variances
013 .810 -1,163 81 ,262 -22 19 -60 ,16
assumed
Equal variances
not assumed -1,167 74,110 247 ~22 ,18 -59 15
vi2 Equal variances 093 761
assumed B B -899 81 371 -17 19 -56 21
Equal variances
not assumed -927 77,731 3567 =17 18 -566 .20
Vi3 Equal variances
687 410 -1,839 81 070 -36 .20 -75 2,97E-02
assumed
Equal variances
-1,929 80,196 ,057 -36 19 -74 1,14E-02
not assumed
vi4 Equal variances
248 620 AN 81 8B4 2,40E-02 N4 -25 .30
assumed
Equal variances
169 67,363 866 2,40E-02 14 -26 31
not assumed
V16 Equal variances
2,085 153 718 81 477 12 17 ~22 46
assumed
Equal variances
ot assumed ,735 77.326 465 A2 16 -21 45
Vi Equal variances
4,372 040 -1,118 81 267 =19 A7 -54 15
assumed
Equal variances
-1,188 80,869 .238 - 19 16 ~52 13
not assumed
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