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Uvod

Ena najbolj priljubljenih pustolov�µcin za Britance ob zakljuµcku angle�ke zime je
voµznja vzdolµz kontinenta. Ob tem lahko opazujejo pomlad in brstenje rastlin, ki
kar silijo na cesto. Malo se pomudijo na soncu, da se navadijo na drugo kulturo z
drugaµcno tradicijo, navadami, drugaµcnim naµcinom dela ter z drugaµcnim naµcinom
vsakodnevnega preµzivljanja µcasa. Vsakdo, ki je preµzivel kak�no obdobje v drugi
deµzeli, je lahko opazil, kako vrednote, vera in �lozo�ja µzivljenja vplivajo na orga-
niziranost druµzbe. Lahko je ocenil, kako so se vrednote in prepriµcanja oblikovali
skozi zgodovino in tradicijo. Odraµzajo se v klimi ter pri delu, ki ga opravljajo.
Odvisne so tudi od velikosti drµzave in drµzavne blaginje. Raznolikost kulture je
lahko opazil tudi vsakdo, ki je dlje µcasa delal v enem od podjetij ali delal v veµc
kot dveh ali treh organizacijah ali delal v razliµcnih podjetjih, z razliµcnim naµcinom
dela, z razliµcnimi navadami in s svojevrstno organiziranostjo dela. Organizacije
so tako zelo razliµcne, kot so razliµcni narodi in druµzbe na svetu. Imajo razliµcne
kulture (vrednote, norme in verovanja), ki odsevajo v razliµcnih strukturah in
sistemih. Dogodki iz preteklosti, sedanja klima, tehnologija dela, cilji podjetja,
ljudje, ki delajo v podjetju, vse to vpliva na kulturo podjetja. Ali je normalno,
da se pojavlja tak�na raznolikost? Ali lahko sploh obstaja tako velika me�anica
tipov in struktur podjetij po desetletju teorij o menedµzmentu? Ali ni neke opti-
malne, zajetne kontrole oz. ali ni najbolj�ega opisa dela, ocenjevanja ljudi, oz. ali
ne obstaja najbolj�e izvajanje, predvidevanje in planiranje proraµcuna? Odgovor
je ne! Kulture v organizacijah so razliµcne, saj na kulturo vpliva mnogo faktor-
jev in te razliµcne kulture se odsevajo v razliµcnih strukturah in sistemih. Lahko
dokaµzemo, da mnogo �kode v organizaciji povzroµcamo z neprimernim naµcinom
organiziranosti v posamezni kulturi ali pa, da priµcakujemo od posamezne kul-
ture, da uspe v zanjo neprimernem okolju. Grozdje ne uspeva, kjer ni pravega
razmerja med soncem in deµzjem, niti �e ni nihµce na�el uspe�nej�ega orodja za
obdelovanje vinogradov, kot so µclove�ke roke. Zgodnje teorije o menedµzmentu so
mnogim podjetjem �kodovale zaradi iskanja skupne organizacijske kulture. Mod-
ernej�e teorije o organizaciji vedno bolj podpirajo prilagajanje ljudi in sistema k
nalogam in okolju. Povezovanje teh �tirih faktorjev je kljuµcno za razvoj sistema
teorije o menedµzmentu (Handy, 1977: 176-177).

Uspe�nost podjetja je odvisna od vrste dejavnikov. Predvsem v zadnjem
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14 Uvod

desetletju se je izkazalo, da uspe�nost podjetja ni zagotovljena µze z doseganjem
visoke produktivnosti in rentabilnosti, temveµc je dolgoroµcna uspe�nost podjetja
moµcno povezana z mnogimi faktorji, ki jih doloµca kultura podjetja. �tevilne
raziskave so odkrile, da je prav kultura podjetja izjemno pomemben dejavnik
poslovne uspe�nosti, saj moµcno vpliva na odloµcanje, na oblikovanje poslovnih
strategij ter na �tevilne druge aktivnosti in obna�anje v podjetju. Podrobnej�a
prouµcevanja so pokazala, da je na kulturo podjetja moµc vplivati in jo v doloµceni
meri tudi spreminjati.

V svetu obstaja veliko tipologij in razliµcnih naµcinov merjenja organizacijske
kulture. Ena od zelo sistematiµcnih in enostavnih metod za ocenjevanje organi-
zacijske kulture je Handijeva tipologija organizacijskih kultur. Zanjo je Handy
izdelal vpra�alnik petnajstih vpra�anj in vsakemu dodelil �tiri moµzne odgovore.
Vpra�anja ugotavljajo odnose med nadrejenimi in podrejenimi, kak�ni ljudje so
najbolj cenjeni v organizaciji, kdo lahko najveµc prispeva zanjo, kak�en je odnos or-
ganizacije do zaposlenih, kak�en je naµcin kontrole zaposlenih in kdo jo izvaja, kako
se dodeljujejo naloge in kdaj jih vestno opravimo, kako moµcno je prisotno skupin-
sko delo, tekmovalnost in kak�en je naµcin re�evanja kon�iktov, kdo sprejema
pomembne odloµcitve, kako potekajo komunikacije in kak�no je delovno okolje.
Natanµcen in enostaven vpra�alnik, ki ponuja odgovore glede prisotnosti �tirih or-
ganizacijskih kultur v organizaciji. Te so Kultura moµci, Kultura vloge, Kultura
naloge in Kultura osebnosti. Anketirani se opredelijo pri vpra�anjih tudi o svojih
µzeljah, torej dobimo odgovore o tem, katera od �tirih kultur je kako zaµzelena v
podjetju.

Organizacijska kultura je relativno stabilna znaµcilnost podjetja. Zato jo je
teµzko spremeniti. Vendar pa velja, da v organizaciji ni mogoµce izvesti veµcjih
sprememb, ne da bi obenem pri�lo do spremembe organizacijske kulture. Seveda
pa organizacijska kultura mora biti spremenljiva, drugaµce podjetja ne bi mogla
preµziveti, saj se ne bi mogla prilagoditi okolju ter novim ciljem in potrebam pod-
jetja. Ker analiza organizacijske kulture sama sebi ni namen, je vedno interes
naroµcnikov ocenjevanja organizacijske kulture nadaljnje spreminjanje kulture v
podjetju. Tudi o naµcinu spreminjanja organizacijske kulture obstaja veliko mod-
elov, opisanih je kar nekaj naµcinov spreminjanja, potekov sprememb ter raznih
dejavnikov, ki delujejo zaviralno na spremembe. Dejstvo je, da je sprejemanje
sprememb dolgotrajen in zelo zahteven projekt, ki zajema veliko ljudi in podroµcij
delovanja v organizaciji. Odloµcili smo se, da med razliµcnimi dejavniki, ki vpli-
vajo na proces spreminjanja organizacijske kulture, podrobneje pogledamo vlogo
socialnih omreµzij pri tem.

Naloga je sestavljena iz osmih poglavij. V zaµcetnem delu (1.) je predstavljen
problem naloge z opisom �tirih hipotez. Organizacija, ki je bila pripravljena sode-
lovati z nami in je omogoµcila izvedbo anket je Zavod za zdravstveno zavarovanje
Slovenije. Zato ga v drugem poglavju podrobno predstavimo, opi�emo poslovno
mreµzo zavoda ter predviden razvoj organizacije. Nanizamo tudi spremembe, ki v
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zadnjih desetletjih vplivajo na organiziranost zavoda. V tretjem poglavju se po-
drobno posvetimo teoriji organizacijske kulture. Opisu zgodovine, teoretiµcnih os-
nov organizacijske kulture, organizacijske kulture v javni upravi ter de�nicijam o
organizacijski kulturi, dodamo opis analiz organizacijske kulture s poudarkom na
Handijevi tipologiji organizacijskih kultur. Nanizamo �e pregled tipologij drugih
avtorjev. V µcetrtem poglavju se posvetimo spremembam organizacijske kulture,
do kak�nih sprememb lahko pride in kak�ni so modeli spreminjanja kulture. V pe-
tem poglavju izvedemo analizo organizacijske kulture na Zavodu za zdravstveno
zavarovanje Slovenije s pomoµcjo Handijevega vpra�alnika. Podrobno predstavimo
metodologijo, potek izvedbe ankete ter dobljene rezultate ankete. Rezultati an-
kete organizacijske kulture so opisani glede na dejansko in µzeleno stanje v ZZZS,
glede na stopnjo izobrazbe, glede na delovno dobo na ZZZS, glede na poloµzaj
na ZZZS, glede na poslovno enoto Direkcija ali Informacijski center, glede na
spol ter glede na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu oziroma pri napre-
dovanju. Na koncu poglavja dodamo �e oceno sprememb na ZZZS. V �estem
poglavju je opisana teorija socialnih omreµzij, z opisom dogodkov, ki so vplivali na
zaµcetni razvoj analiz socialnih omreµzij, ter opisom analize omreµzij s poudarkom na
izraµcunu mer sredi�µcnosti in mer pomembnosti. Sedmo poglavje zajema analizo
socialnih omreµzij na ZZZS. Predstavljena je metodologijo dela, opisan je vzorec
anketirancev, vpra�alnik ter potek anketiranja in na koncu priprava podatkov za
analizo. Temu sledijo rezultati analize socialnih omreµzij na ZZZS.

V zadnjem (8.) poglavju pa poveµzemo med sabo obe podroµcji, organizacijsko
kulturo in socialna omreµzja. Koreliramo dejansko organizacijsko kulturo, µzeleno
organizacijsko kulturo in njuno razliko z merami pomembnosti ter dobljene rezul-
tate ovrednotimo. Spoznamo, da socialna omreµzja omogoµcajo spreminjanje or-
ganizacijske kulture v doloµceno smer. V ta namen doloµcimo smer spreminjanja
organizacijske kulture na ZZZS, ter s pomoµcjo socilnih omreµzij poi�µcemo nosilce
sprememb organizacijske kulture na ZZZS.





1 Problem in hipoteze

V na�i nalogi bomo poskusili zdruµziti dve raziskovalni podroµcji. Eno je organi-
zacijska kultura podjetij, drugo pa socialna omreµzja.

Najprej se bomo osredotoµcili na analizo organizacijske kulture. V strokovni
literaturi pojem organizacijska kultura ni nov, kakor tudi ne problematika, ki
zadeva organizacijsko kulturo v organizacijski teoriji, ponovno pa je bila odkrita
v zaµcetku osemdesetih let, ko so se pojavile, kot navaja Mesnerjeva (Mesner
1988: 116) "tri pomembne knjige, ki so problem organizacijske kulture (preko
konzultantskih organizacij) pribliµzale menedµzerskim krogom in so hkrati nakazale
moµznost pozitivnih aplikacij tega koncepta v industriji. Te tri knjige so "The art
of Japanese Management" (Pascal and Athos, 1981), "Theory Z" (Ouchi, 1981) in
"In Search of Excellence" (Peters and Waterman, 1982)." Koncept organizacijske
kulture je teµzko uokviriti in mu postaviti ostre meje. Je zelo obseµzen, kajti zelo
veliko je dejavnikov, ki vplivajo nanjo. Poleg tega pa stvari, ki so vidne navzven,
ponavadi ne vplivajo toliko na organizacijsko kulturo, kot tiste prikrite. Te pa
je �e teµzje odkriti in meriti. Z namenom spreminjanja organizacijske kulture je
bilo izdelanih precej uspe�nih naµcinov analiziranja organizacijske kulture. Te v
grobem delimo na kvalitativne in kvantitativne metode raziskovanja.

V nalogi bomo analizo organizacijske kulture izvedli s pomoµcjo Handijeve
tipologije. Tipologije kultur podjetja so ponavadi rezultat uporabe kvantitativnih
metod raziskovanja organizacijske kulture s poskusom poenostavitve. Predstavl-
jajo okvir, v katerega lahko postavimo kulturo podjetja, ki ga analiziramo. V
strokovni literaturi obstaja cela vrsta tipologij, ki so jih razvili posamezni av-
torji. Handy (Handy 1977: 177-185) opisuje �tiri vrste organizacijskih kultur, ki
so: Kultura moµci, Kultura vloge, Kultura naloge in Kultura osebnosti. Vpra�al-
nik, ki smo ga priredili po Rogerju Harrisonu (vir: Handy 1977: 206-210) ima
vpra�anja v anketi smiselno razporejena v pet sklopov. Prvi sklop trditev zajema
podroµcje zaposlenih v organizaciji, drugi sklop vpra�anj doloµca kontrolo dela v
podjetju, tretje podroµcje opisuje delovne naloge zaposlenih oziroma kaj je osnova
za delitev nalog, µcetrto podroµcje opisuje naµcin komuniciranja v organizaciji, peto
podroµcje pa opisuje okolje, s katerim organizacija sodeluje. Z vpra�alnikom bomo
dobili podatke o zastopanosti sedanje in µzelene organizacijske kulture v podjetju.
Glede na dodatna vpra�anja o anketirancih (spol, izobrazba. . . ) bomo dobili tudi
podatke o zastopanosti kultur v razliµcnih socialnih skupinah znotraj organizacije.
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18 Problem in hipoteze

Drugo podroµcje, na katerega se navezuje naloga, je analiza socialnih omreµzij.
Je interdisciplinarno podroµcje, razvijalo se je za potrebe razliµcnih ved in to z
uporabo formalnih matematiµcnih, statistiµcnih in raµcunskih metodologij. Pio-
nirji analiz socialnih omreµzij so sociologi in psihologi (kot so na primer Moreno,
Cartwright, Newcomb, Bavelas) ter antropologi (Barnes, Mitchell). Analize so-
cialnih omreµzij so tudi doloµcile pravilen, shematiµcen pomen pojmovanja o social-
nem svetu. Npr. Freeman (1984) je navedel prepriµcljiv sklep o tem, da metode
analiz socialnih omreµzij omogoµcajo ugotovitve o socialnih lastnostih in postopkih.
Kot dve osnovni ideji je doloµcil pojma mnoµzice in socialne vloge. Moreno (1953) je
v zaµcetku leta 1930 predstavil svojo inovacijo: sociogram. To �tejemo za zaµcetek
razvoja metod za analizo socialnih omreµzij. Ideja je razdelila analize socialnih
omreµzij v dve veji: na vizualno, ki predstavlja skupine mnoµzic in na verjetnostni
model, ki predstavlja izraµcun rezultatov (Wasserman, Faust 1994/1998: 10-12).
Vizualizaciji s sociogrami je sledil nagel razvoj analitiµcnih tehnik. Koncept so-
cialnih omreµzij v �ir�em smislu, ne samo kot sociometriµcne izbire, povezujemo z
antropologom Johnom Barnesom, ki je prouµceval bolj kompleksne odnose znotraj
druµzbenih skupin (de Nooy in drugi 2004: 5). S predstavitvijo omreµzij kot ma-
trik je od �estdesetih let 20. stoletja dalje veliko prispevala matematiµcna teorija
grafov. Zadnji dve desetletji razvijajo programsko opremo za analizo omreµzij vsaj
na osmih koncih sveta: v ZDA, na Nizozemskem, v Nemµciji, v Kanadi, v Avs-
traliji, v Veliki Britaniji, v Avstriji in pri nas (Ferligoj 1990). Vladimir Batagelj
in Andrej Mrvar, z Univerze v Ljubljani, sta razvila programski paket Pajek
(Batagelj, 1997 ) za Windowse, ki omogoµca analizo velikih omreµzij.

Analizo socialnih omreµzij bomo izvedli s pomoµcjo �tirih kratkih vpra�anj, ki
smo jih zapisali sami. Z vsakim vpra�anjem bomo dobili po eno omreµzje. Ta so:
omreµzje zaupanja, omreµzje dela, omreµzje nasveta in omreµzje druµzenja. Ta omreµzja
bomo zdruµzili v omreµzje moµc vezi in ga uporabili za analize. Odloµcili smo se za
popolno omreµzje, na�e povezave pa bodo usmerjene. Raµcunali bomo dve meri
pomembnosti, Indegree in Betweenness. V ta namen bomo posebej pripravljene
podatke vnesli v slovenski program Pajek.

V nalogi predvidevamo, da sta podroµcji organizacijske kulture in socialnih
omreµzij soodvisni med seboj oziroma, da vplivata druga na drugo. V organizacijah
z neko vrsto organizacijske kulture naj bi se razvilo drugaµcno socialno omreµzje kot
v drugih. Na primer, µce imamo klasiµcno hierarhiµcno organizacijo, bodo v njem
socialne povezave med ljudmi drugaµcne, kot v ploski organizacijski strukturi.
Ali pa, µce je podjetje birokratsko, ne spreminjajoµce se, okorno, se bodo v njem
razvili drugaµcni odnosi med ljudmi, kot v nekem agilnem, hitro spreminjajoµcem
se podjetju. Enako velja tudi nasprotno. Struktura socialnih omreµzij vpliva na
razvoj organizacijske kulture oziroma, poloµzaj ljudi v socialnem omreµzju, ki so
nosilci razliµcnih nians organizacijske kulture, vpliva na to, v katero smer se bo
spreminjala organizacijska kultura v prihodnje. Pomembno je, kak�ni ljudje so
zaposleni v organizaciji oziroma kak�na so socialna omreµzja med njimi. Z dobrim
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poloµzajem v socialnem omreµzju imajo zaposleni veµcji vpliv v podjetju s µcimer
poslediµcno kreirajo organizacijsko kulturo.

Na�a pozornost bo usmerjena v vlogo omreµzij pri spreminjanju organizacijske
kulture, torej na drugo vzroµcno zvezo, od socialnih omreµzij k organizacijski kul-
turi. S prouµcitvijo podjetja in njegovega dosedanjega razvoja bomo ugotovili, v
katero smer naj se spreminja organizacijska kultura v podjetju. S pomoµcjo ankete
o organizacijski kulturi bomo nato preverili ali te spremembe ustrezajo µzeljam za-
poslenih. Nato bomo poiskali posameznike, ki imajo dober strukturni poloµzaj v
podjetju in hkrati organizacijsko kulturo, ki je visoko zaµzelena na ZZZS. Tako
bomo s pomoµcjo socialnih omreµzij dobili nosilce sprememb organizacijske kulture
v na�i organizaciji.

Hipoteza 1: Na ZZZS obstaja razlika med dejansko in µzeleno organizacijsko
kulturo.

Pogosto se izkaµze, da so razlike med dejansko in µzeleno organizacijsko kulturo.
Za nas je to pomembno, ker ugotavljamo, da je µzelena kultura v organizaciji tudi
kultura, v katero naj bi se organizacija v prihodnosti spreminjala, µce bi µzelela
ustrezno odgovoriti na zahteve okolja.

Hipoteza 2: Na ZZZS obstajajo ljudje z bolj�im poloµzajem v socialnem omreµzju
v smislu veµcjega vpliva in moµci v organizaciji.

Predvidevamo, da so med zaposlenimi v organizaciji pomembne razlike glede
na vpliv in moµc, ki izhajajo iz njihovega poloµzaja v socialnem omreµzju. Nekateri
posamezniki imajo veµc povezav z ostalimi sodelavci ali veµcji nadzor nad pretokom
informacij v organizaciji kot ostali.

Hipoteza 3: Med organizacijsko kulturo in socialnim omreµzjem v podjetju ob-
staja povezava.

Predvidevamo, da sta podroµcji medsebojno odvisni in da ob spremembi
enega podroµcja, pride do poslediµcne spremembe na drugem podroµcju. Ko zaradi
katerega koli vzroka pride do spremembe organizacijske kulture v organizaciji, to
vpliva na spremembo strukture socialnih omreµzij. Lahko pa struktura socialnega
omreµzja oziroma natanµcneje poloµzaj posameznika v socialnem omreµzju vpliva na
razvoj organizacijske kulture v podjetju.

Hipoteza 4: Na ZZZS obstajajo izraziti nosilci sprememb, to so tisti ljudje,
pri katerih je izraµzena µzelja po novi organizacijski kulturi in imajo hkrati
ustrezen poloµzaj v omreµzju, ki jim omogoµca vpliv na ostale zaposlene.
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Pri predpostavki, da obstaja dovolj moµcna povezava med podroµcjema organi-
zacijske kulture in socialnih omreµzij, predvidevamo, da lahko s pomoµcjo analize
socialnih omreµzij doloµcimo nosilce sprememb organizacijske kulture v organizaciji.

Naloga je zastavljena tako, da bomo anketi, ki bosta potrebni za analizi
oziroma na koncu za potrditev ali zavrnitev na�ih hipotez, izvedli v Zavodu za
zdravstveno zavarovanje Slovenije. Zato se najprej posvetimo kratkemu opisu
organizacije ter razvojnim ciljem in spremembam, ki stojijo pred to organizacijo.



2 Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije
(ZZZS)

ZZZS je stabilna in ogromna organizacija, ki bi jo slikovito lahko primerjali z
µzivaljo, ki se imenuje Morska krava. Prispodoba naj bo razumljena kot posreµcena
in ne µzaljiva. Ta µzival je zelo velika in se v vodi le poµcasi premika. Ko jo
opazuje� se ti zdi, da se ji nikamor ne mudi in da uµziva v tem, da jo morski
tokovi rahlo pozibavajo. Je rastlinojeda µzival, ki mora tekom dneva pojesti veliko
koliµcino zelenja. Zato to poµcne poµcasi, enakomerno in neprestano. Ko jo vidi�vso
spokojno dobi�obµcutek, da na svetu nima sovraµznika in da se nikogar ne boji. Ob
dolgotrajnem opazovanju te gromozanske µzivali, pa opazi�zanimivo spremembo.
Ima �tiri manj�e plavuti in kar naenkrat zaµcne z eno izmed njih zelo hitro migati.
Neverjetna spretnost in okretnost. A µzival se kljub temu le poµcasi, a vendarle
obrne v µzeleno smer. µCez µcas se postopek hitrega gibanja ponovi �e na drugih
plavutih. Tako vidi�, da poloµzaj telesa le ni nakljuµcen.

Ta prispodoba naj bo osnova za laµzje razumevanje napisanih dejstev, ki jih o
ZZZS podajamo v nadaljevanju.

2.1 Predstavitev ZZZS

Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije je bil ustanovljen 1. marca 1992
na podlagi zakona o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju. Danes
deluje kot javni zavod za izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja. Za
izvajanje prostovoljnih zdravstvenih zavarovanj je ZZZS na podlagi Zakona o
zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju 1. decembra 1999 ustanovil
Vzajemno zdravstveno zavarovalnico, ki posluje po naµcelih vzajemnosti in neprof-
itnosti.

Osnovna funkcija ZZZS je izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja,
kar pomeni zagotavljanje uµcinkovitega zbiranja in razdeljevanja javnih sred-
stev za kakovostno uresniµcevanje pravic iz tega naslova. Pravice iz obveznega
zdravstvenega zavarovanja, za katere se namenja sredstva, zbrana z obveznim
plaµcevanje prispevkov, zajemajo pravice do zdravstvenih storitev in do nekaterih
denarnih nadomestnih nadomestil, kot so boleznine, potni stro�ki, pogrebnine in
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pokojnine.

ZZZS upravlja Skup�µcina, ki jo sestavljajo predstavniki delodajalcev in deloje-
malcev. Izvr�ni organ skup�µcine je Upravni odbor ZZZS (Internet, ZZZS 2002e).

ZZZS je javna zdravstvena sluµzba. To pomeni, da lahko zavarovane osebe
uveljavljajo pravice iz obveznega zdravstvenega zavarovanja v zavodih oziroma pri
zdravnikih, ki delujejo v okviru mreµze javne zdravstvene sluµzbe. V mreµzo javne
zdravstvene sluµzbe so na osnovi koncesij enakopravno vkljuµceni javni zdravstveni
in drugi zavodi ter zasebni zdravniki in drugi zasebniki. Na podlagi pogodb z
ZZZS je bilo v javno mreµzo, ki zajema vse slovenske regije, leta 2001 vkljuµcenih
206 javnih zavodov in 1.081 zasebnih zdravnikov ter drugih zasebnikov (Internet,
ZZZS 2002c). Za pogodbeno leto 2005 so �tevilke µze veµcje: vkljuµcenih je bilo 219
javnih zavodov in 1.286 zasebnih zdravnikov ter drugih zasebnikov. Od javnih
zavodov nudijo programe zdravstvenih storitev zdravstveni domovi, bolni�nice,
lekarne, zdravili�µca in socialnovarstveni zavodi ter zavodi za usposabljanje. V
vseh teh zavodih so zaposleni splo�ni zdravniki, zobozdravniki, specialisti ali
ginekologi. Enako pri zasebnikih. Za izvedbo dogovorjenih programov je v pogod-
bah z javnimi zavodi in zasebniki v letu 2005 vkalkuliranih 36.975 delavcev iz ur
(preraµcunano na polni delovni µcas), od tega 11% pri zasebnikih (Internet, ZZZS
2006µc). Poleg zasebnikov v javni zdravstveni mreµzi, ki imajo pogodbo z ZZZS,
opravljajo zasebno zdravstveno dejavnost tudi "µcisti zasebniki", ki niso vkljuµceni
v javno zdravstveno mreµzo. Vse njihove storitve, razen za nujno zdravni�ko po-
moµc, morajo bolniki plaµcati sami (Internet, ZZZS 2002c).

2.2 Poslovna mreµza ZZZS

ZZZS ima 10 Obmoµcnih enot in 45 izpostav na obmoµcju Slovenije. Poleg tega
ima �e Podroµcno enoto Informacijski center in Direkcijo (Internet, ZZZS 2006g).

ZZZS je imel leta 2002 deset (10) obmoµcnih enot (glej sliko 2.1) in 46 iz-
postav na obmoµcju Slovenije. Vsaka obmoµcna enota s svojim delovanjem pokriva
doloµceno obmoµcje. V njenem okviru pa obstaja mreµza izpostav, ki poslujejo
v posameznih obµcinah. Tak�na poslovna mreµza zagotavlja, da je zavarovalna
storitev v najveµcji meri pribliµzana zavarovancem (Internet, ZZZS 2002d). Poleg
obmoµcnih enot ima ZZZS �e Direkcijo (glej sliko 2.2) in Podroµcno enoto Informa-
cijski center (glej sliko 2.3).

2.2.1 Opis Direkcije

Direkcija je na sedeµzu ZZZS, kjer se opravljajo predvsem organizacijske, vod-
stvene, razvojne in usklajevalne naloge. Glede na naravo dejavnosti so veµcinoma
visoko izobraµzeni specializirani strokovnjaki ekonomskih, pravnih, medicinskih,
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Slika 2.1 �Organigram obmoµcnih enot na ZZZS iz leta 2002.

naravoslovnih in drugih ved, ki vodijo razvoj in koordinirajo delo v ZZZS (Inter-
net, ZZZS 2002a).

Oddelek za notranje revidiranje revidira poslovanje, raµcunovodske izkaze
in poslovodenje, izdeluje revizijska poroµcila za vodstvo in organe upravljanja
ZZZS, spremlja poroµcila zunanjih revizij, razvija predloge za racionalizacijo poslo-
vanja in vgrajuje kontrole v posamezne postopke dela ter svetuje vodstvu pri
pomembnih ukrepih.

Podroµcje za obvezno zdravstveno zavarovanje je podroµcje, ki pokriva
osnovno dejavnost ZZZS. Sestavljajo ga oddelki, ki smiselno pokrivajo �tiri
podroµcja. Oddelek za izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja prouµcuje
zunanje in notranje pobude za spremembo Pravil obveznega zdravstvenega
zavarovanja ter pripravlja vsebinske predloge sprememb Pravil obveznega
zdravstvenega zavarovanja in drugih splo�nih aktov ZZZS s podroµcja ob-
veznega zdravstvenega zavarovanja, koordinira in zagotavlja enotno izvajanje
Pravil obveznega zdravstvenega zavarovanja v obmoµcnih enotah in pri izvajal-
cih zdravstvenih storitev ter delodajalcih, oblikuje navodila in okroµznice, zago-
tavlja pravno in drugo strokovno pomoµc s podroµcja obveznega zdravstvenega
zavarovanja obmoµcnim enotam, zavarovanim osebam in zavezancem za prispevek,
pripravlja vsebine listin in navodila za uporabo listin s podroµcja izvajanja ob-
veznega zdravstvenega zavarovanja, izdaja odloµcbe na II. stopnji, sodeluje v
postopkih napotitve na zdravljenje v tujino ter izvaja laiµcni nadzor nad za-
µcasno zadrµzanostjo z dela v breme ZZZS. Oddelek za mednarodno zdravstveno
zavarovanje sodeluje pri pogajanjih in sklepanjih sporazumov o socialni varnosti
in administrativnih sporazumov ter mednarodnih projektih, pripravlja navodila
s podroµcja mednarodnega zavarovanja ter koordinira enotno izvajanje pravnih



24 Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS)

Slika 2.2 �Organigram Direkcije na ZZZS iz leta 2002.
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predpisov Evropske unije (EU) in meddrµzavnih sporazumov v obmoµcnih eno-
tah in pri izvajalcih. Zbira, kontrolira in obraµcunava stro�ke zdravstvenih
storitev v skladu s pravnim redom EU in mednarodnimi sporazumi o socialni
varnosti, izdaja odloµcbe na II. stopnji, nudi pravno svetovanje s podroµcja med-
narodnega zavarovanja zavarovanim osebam, zavezancem za prispevek, tujim
organom za zvezo idr. Oddelek za medicinsko tehniµcne pripomoµcke sodeluje pri
pripravi Pravil obveznega zdravstvenega zavarovanja, izdeluje medicinske kriter-
ije, cenovne standarde in �ifrante za medicinsko-tehniµcne pripomoµcke. Oddelek
zdravstvene komisije II obravnava pritoµzbe zoper izdane odloµcbe v postopkih
uveljavljanja pravic na I. stopnji in odloµca na II. stopnji v postopkih uveljavl-
janja pravic zavarovanih oseb. Sodeluje tudi v toµzbenih postopkih na sodi�µcu.

Podroµcje za �nance in raµcunovodstvo naloge izvaja v dveh oddelkih.
Oddelek za �nance in revizijo ima naloge spremljanja druµzbeno ekonomskih gibanj
in realizacije �ziµcnega in �nanµcnega obsega zdravstvenih programov, izdelovanje
�nanµcnega naµcrta ZZZS in sluµzbe ZZZS, usklajevanje �nanµcnih podatkov z Min-
istrstvom za �nance, Agencijo za plaµcilni promet in drugimi �nanµcnimi instituci-
jami, izdelovanje predlogov za doloµcanje oziroma spreminjanje prispevne stopnje,
spremljanje in analiziranje uresniµcevanja �nanµcnega naµcrta ZZZS in sluµzbe ZZZS
s predlogi ukrepov, spremljanje realizacije prilivov in odlivov, plasiranje sred-
stev ter izvajanje plaµcilnega prometa. Raµcunovodski oddelek pa kontrolira in lik-
vidira vhodne podatke, knjiµzi poslovne dogodke ter izdeluje predraµcune stro�kov
in izkaze uspeha poslovanja in stanja sredstev ZZZS in Direkcije.

Podroµcje zdravstvene analitike in ekonomike izvajajo trije oddelki.
V Oddelku za plan in analize analizirajo in spremljajo mreµzo zdravstvene
sluµzbe in preskrbljenost prebivalstva z zdravstvenimi storitvami in zdravstven-
imi zmogljivostmi, zagotavljajo strokovne podlage za sprejem Dogovora, sklepajo
pogodbe z izbranimi izvajalci in spremljajo realizacijo programov izvajalcev,
izdelujejo obraµcunski sistem z zagotovitvijo enakega izhodi�µcnega poloµzaja iz-
vajalcev, analizirajo odhodke po dejavnostih in v celoti ter izdelujejo norma-
tive posameznih elementov kalkulacije cene po dejavnostih. V oddelku za nadzor
spremljajo in nadzorujejo uresniµcevanje doloµcil Pravil obveznega zdravstvenega
zavarovanja, predlagajo spremembe in dopolnila pri obsegu in pri postopkih
uveljavljanja pravic, nadzorujejo izvajanje storitev in doloµcajo sankcije ob kr�it-
vah Dogovora, podroµcnih dogovorov in pogodb z izvajalci, spremljajo fakture in
poroµcila izvajalcev o opravljenih storitvah, izdelujejo zbirna poroµcila o nadzorih
ter obve�µcajo izvajalce, Ministrstvo za zdravje in Zdravni�ko zbornico Slovenije
o rezultatih nadzora. Oddelek za zdravila doloµca interne podatkovne baze in
vpogled v eksterne podatkovne baze potrebne za spremljanje, analiziranje, nadzi-
ranje in predlaganje poslovnih odloµcitev s podroµcja zdravil, zagotavlja izpise za
predpisana zdravila po znaµcilnih parametrih, pripravlja in aµzurira liste zdravil s
ceniki, spremlja, analizira in nadzira porabo zdravil in zaraµcunavanje zdravil ter
sodeluje pri pripravi podroµcnih dogovorov o lekarni�ki dejavnosti.



26 Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS)

Podroµcje za razvoj zdravstvenega zavarovanja pripravlja makro analize
s podroµcja zdravstvenega zavarovanja in strokovne podlage za strate�ko plani-
ranje, sodeluje pri oblikovanju �nanµcnega naµcrta in poslovnega plana ZZZS ter
predlaganju prispevnih stopenj, sodeluje v zunanjih razvojnih projektnih s po-
droµcja socialne varnosti, prouµcuje tuje sisteme zdravstvenega zavarovanja, pri-
poroµcilaWHO, Evropskih skupnosti in mejnih podroµcij, z vidika makroekonomske
politike in razvoja.

Sektor za razvoj kadrov in organizacije se izvaja v dveh oddelkih. Odd-
elek za razvoj kadrov oblikuje kadrovsko politiko, razvija in izvaja sisteme za
ravnanje z ljudmi pri delu, razvija in izvaja plaµcni sistem, napredovanja in na-
grajevanja v ZZZS v skladu z Zakonom o sistemu plaµc v javnem sektorju, vodi
kadrovske postopke in evidence, izvaja kadrovsko politiko za delavce Direkcije
ter organizira izobraµzevanja v ZZZS in zunanjih institucijah v Sloveniji in tujini
za zaposlene v ZZZS. Oddelek za razvoj organizacije pa ima naloge prouµcevanja,
analiziranja in prenavljanja poslovnih procesov ZZZS glede na postavljene vsako-
letne prioritete, oblikovanje predlogov nove organiziranosti, postavljanje standar-
dov poslovanja ter vzpostavitev sistema in spremljanje uµcinkovitosti izvajanja
poslovnih procesov.

Sektor za stike z javnostmi izvaja odnose z javnostmi v oµzjem smislu
(stiki z mediji, posredovanje informacij javnega znaµcaja), opravlja izdajateljske
dejavnosti (publikacije, bro�ure, letaki, plakati, zloµzenke, elektronska gradiva,
urejanje domaµce strani ZZZS na internetu) in naloge v zvezi z INDOK sluµzbo.
INDOK sluµzba znotraj sektorja, ki deluje samo v okviru Direkcije, nabavlja, ev-
identira, obdeluje in izposoja gradiva, omogoµca elektronski dostop do dokumen-
tov, vzdrµzuje monografske publikacije, periodiko, bibliogra�je delavcev ZZZS in
drugih zbirk ZZZS ter vzdrµzuje enotni vzajemni katalog gradiv.

Sektor za pravne zadeve pripravlja pripombe in gradiva k predlaganim
spremembam predpisov, zastopa ZZZS pred upravnimi, sodnimi in drugimi or-
gani, pripravlja interne akte in pogodbe v sodelovanju s posameznimi podroµcji,
pripravlja letni plan javnih naroµcil za ZZZS in sodeluje v postopkih oddaje javnih
naroµcil, zagotavlja enotne evidence javnih naroµcil na ravni ZZZS ter poroµca pris-
tojnim institucijam o izvajanju javnih naroµcil.

Sektor za sistem kartice zdravstvenega zavarovanja opravlja naloge
v dveh oddelkih. Oddelek za razvoj sistema kartice zdravstvenega zavarovanja
opravlja vsebinski in tehnolo�ki razvoj kartice zdravstvenega zavarovanja, izdeluje
kartiµcne aplikacije oziroma pripravlja zahteve za Podroµcno enoto Informacijski
center in druge izvajalce zdravstvenih storitev, razvija alternativne koncepte
za potrjevanje kartic, promovira in informira v zvezi s kartico zdravstvenega
zavarovanja doma in v tujini ter izobraµzuje in svetuje drugim drµzavam pri uva-
janju kartice zdravstvenega zavarovanja. Oddelek za tehnolo�ko podporo sistema
kartice zdravstvenega zavarovanja pripravlja predloge za dopolnjevanje sistema
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Slika 2.3 �Organigram Podroµcne enote Informacijski center na ZZZS iz leta
2002.

kartice zdravstvenega zavarovanja, nudi strokovno pomoµc sluµzbi za poslovanje
s kartico v Podroµcni enoti Informacijski center, nabavlja opremo, potrebno za
vzdrµzevanje sistema kartice zdravstvenega zavarovanja, sklepa pogodbe za vz-
drµzevanje speci�µcne strojne in programske opreme z zunanjimi ponudniki in iz-
vaja nadzor nad izvajanjem pogodb, zagotavlja strokovne podlage in koordini-
ranje programskih hi�za programsko opremo pri izvajalcih zdravstvenih storitev,
zagotavlja neprekinjeno delovanje samopostreµznih terminalov, nadzira in upravlja
omreµzje samopostreµznih terminalov (Internet, ZZZS 2006a).

2.2.2 Opis Podroµcne enote Informacijski center

V Podroµcni enoti Informacijski center skrbijo za izdelavo in vzdrµzevanje baz po-
datkov, raµcunalni�kih aplikacij ter opreme.

Oddelek za razvoj skrbi za razvoj, uvajanje in vzdrµzevanje lastne raµcunal-
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ni�ke aplikacije ter naµcrtovanje, testiranje in uvajanje novih razvojnih orodij in
nove metodologije. Izvajajo tudi izobraµzevanja za uporabo aplikacij in orodij za
konµcne uporabnike.

Oddelek za operativo strokovno podpira tri sluµzbe. V Sluµzbi za pripravo
in izvajanje obdelav pripravljajo in izvajajo obdelave na centralnem raµcunal-
niku in zagotavljajo nadzor nad delovanjem, nudijo svetovanje in pomoµc infor-
matikom v obmoµcnih enotah in uporabnikom pri uporabi strojne in programske
opreme, izvajajo za�µcite podatkov, podatkovnih baz in sistemske za�µcite ter izva-
jajo redne in obµcasne obdelave na nivoju ZZZS. Sluµzba za poslovanje s karticami
zagotavlja zavarovancem servis pri uporabi kartice zdravstvenega zavarovanja.
Skladno s terminskim planom tedensko po�ilja podatke v personalizacijski center
za izdelavo novih personalnih kartic in novih kartic zdravstvenega zavarovanja.
Sprejema, hrani in evidentira nevroµcene kartice in jih na zahtevo ponovno po�ilja
zavarovancem. Ustrezno se evidentirajo tudi izgubljene, uniµcene in ukradene
kartice. Sluµzba za podporo uporabnikom pa nudi pomoµc pri pripravi standardov
za namizno strojno in programsko opremo ZZZS, pripravlja in vzdrµzuje namizno
strojno opremo ter nudi pomoµc uporabnikom v zavodovi obmoµcni enoti Ljubljana
in Direkciji ter Poslovni enoti IC pri uporabi strojne in programske opreme.

Sistemski oddelek ima nalogo naµcrtovanja, instalacije in vzdrµzevanja sis-
temske programske opreme, diagnosticiranje in odpravljanje napak v delovanju
sistemske programske opreme ter na naµcrtovanje, oblikovanje in vzdrµzevanje sis-
tema za�µcite podatkov in podatkovnih baz.

Oddelek za mreµze naµcrtuje, nadzoruje in vzdrµzuje informacijsko omreµzje
ter zagotavlja za�µcite za nepoobla�µceno uporabo virov in informacij, ki se naha-
jajo v omreµzju ZZZS. Oddelek tudi naµcrtuje streµzni�ko infrastrukturo in izvaja
izobraµzevanja za konµcne uporabnike storitev informacijskega omreµzja ZZZS.

Oddelek za �nance in raµcunovodstvo opravlja �nanµcno raµcunovodske
naloge za potrebe Podroµcne enote Informacijski center (Internet, ZZZS 2006f).

2.3 Razvoj ZZZS

ZZZS je v zaµcetku leta 1997 na osnovi obseµznih analiz izdelal poseben razvojni
dokument �Strate�ki razvojni program zdravstvenega zavarovanja v Sloveniji (v
nadaljevanju Razvojni program). Razvojni program je metodolo�ko zasnovan kot
projektno usmerjen proces, v katerem so najprej predstavljene kategorije za gra-
ditev uµcinkovitega in sodobnega sistema zdravstvenega zavarovanja, nato pa so
v strate�kem projektnem planu predvideni vsi potrebni projekti za njihovo ures-
niµcitev. V obdobju od ustanovitve do leta 2002 so v ZZZS uresniµcili �tevilne razvo-
jne projekte. Konec leta 1999 so ustanovili Vzajemno zdravstveno zavarovalnico
d.v.z.. Ta ureditev je pomenila korak v izgradnji evropsko primerljive ureditve
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prostovoljnih zdravstvenih zavarovanj na vzajemnih naµcelih, ki naj zavarovanim
osebam zagotavlja celovito in doµzivljenjsko zdravstveno varnost. V okviru pro-
grama Evropske unije Phere/Consensus so v letu 1999 izvedli za nadaljnji razvoj
in delo zelo pomemben projekt » Razvoj slovenskega sistema zdravstvenega
zavarovanja z vidika vkljuµcevanja Slovenije v Evropsko unijo. S tem projek-
tom so se lotili re�evanja razvojnih problemov obvladovanja izdatkov na naµcin, ki
je usklajen s smernicami Evropske unije. V letu 2000 so v Slovensko zdravstvo
uvedli tudi sodobno elektronsko kartico zdravstvenega zavarovanja, ki pomeni
za zavarovance hitrej�i in prijaznej�i vstop v zdravstveni sistem ter novo fazo v
razvoju sodobnega in enovitega zdravstveno informacijskega sistema v Sloveniji.
Poleg omenjenih projektov nacionalnega pomena je sluµzba ZZZS izvedla tudi
veµc manj�ih, a kljub temu pomembnih projektov za nadaljnji kakovostni razvoj
obveznega zdravstvenega zavarovanja (Internet, ZZZS 2002g). ZZZS je v letu
2002 pristopil k izdelavi in sprejemu tretjega strate�kega razvojnega programa
ZZZS za petletno obdobje (2002 �2007) z naslovom » Tradicija solidarnosti in
spremembe po meri zavarovancev«. Temeljni razlog, da je ZZZS pristopil k
izdelavi tretjega strate�kega dokumenta v dotedanji 10 letni zgodovini, so bili
�tevilni novi razvojni izzivi, hkrati pa so µzeleli sistematiµcen, strokoven in projekten
naµcin dela, s katerim bi dosegli novo kakovostno raven na podroµcju zagotavljanja
pravic iz obveznega zdravstvenega zavarovanja. Ker so bile ZZZS v predhod-
nih letih naloµzene dodatne �nanµcne obveznosti, ki so dodatno zaostrile razvojne
moµznosti in ogrozile stabilnost �nanciranja in zagotavljanja pravic iz obveznega
zdravstvenega zavarovanja, je leta 2002 ZZZS v novem strate�kem razvojnem
programu pripravil poglobljeno analizo dotedanjega razvoja, stanja in izzivov ter
oblikoval razvojno vizijo in strategije. Glavni strate�ki cilji so doseµci novo vse-
bino in kakovost zdravstvenega zavarovanja, veµcje zadovoljstvo zavarovancev in
uµcinkovito izvajanje pravic iz obveznega zdravstvenega zavarovanja, izbolj�ati
preglednost �nanciranja izvajalcev zdravstvenih storitev, nadaljnja �iritev in
uveljavitev prostovoljnega zdravstvenega zavarovanja, s prispevki za obvezno
zdravstveno zavarovanje zagotoviti obseg javnih sredstev v vi�ini najmanj 6,9%
BDP, zagotoviti usposobljen in motiviran kader za uspe�no poslovanje ZZZS
(Internet, ZZZS 2002h). Omenjen program podaja strate�ke usmeritve in cilje
osnovnih Zavodovih aktivnosti za obdobje do leta 2007 ter opredeljuje tudi
razvojne projekte, ki so nujni za hitrej�e prilagajanje ZZZS oziroma sistema
zdravstvenega zavarovanja na osnovne izzive µcasa, prostora in okolja, v katerem se
nahaja in deluje. Osrednja znaµcilnost novega razvojnega programa je postavitev
zavarovanca v sredi�µce razvojnih prizadevanj. V skladu z globalnimi cilji razvo-
jni program opredeljuje strate�ke usmeritve in projekte, s katerimi bi bilo moµc s
sistematiµcnim strokovnim ukrepanjem uµcinkovito odgovarjati na izzive okolja ter
doseµci novo kakovostno raven izvajanja obveznega zdravstvenega zavarovanja. V
letu 2006 pa je skup�µcina ZZZS zaradi novih okoli�µcin sprejela tudi Dopolnitve
Strate�kega razvojnega programa ZZZS za leti 2006 in 2007. ZZZS kot odgov-
orni nosilec sodeluje v izvajanju nacionalnega projekta "Razvoj upravljanja sis-
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tema zdravstvenega varstva" (Health Sector Management Project), katerega na-
men je modernizacija zdravstveno informacijskega sistema na nacionalni ravni
oz. izbolj�anje uµcinkovitosti v sistemu zdravstvenega varstva s pripravo ustreznih
politik in standardov ter enotnega sistema upravljanja zdravstvenih informacij.
Projekt se je priµcel izvajati v mesecu novembru 2000, ZZZS pa v njem sodeluje
na podroµcju oblikovanja nekaterih sistemskih re�itev v sistemu zdravstvenega
varstva, oblikovanju enotnih standardov zdravstveno informacijskega sistema ter
uvajanju re�itev v pilotne in�titucije in oblikovanju In�tituta za zdravstveno in-
formatiko. ZZZS je maja 2004 kot pobudnik projekta za uvedbo zavarovanja
za dolgotrajno nego izdelal podroben predlog za uvedbo tega zavarovanja, ki bi
sistemsko in dolgoroµcno uredil problematiko dolgotrajne nege v Sloveniji. Dolgo-
trajna nega je namreµc eno od stiµcnih podroµcij socialnega in zdravstvenega varstva,
ki v Sloveniji �e ni evropsko primerljivo urejeno. Predlog je bil posredovan min-
istrstvu za zdravje in ministrstvu za delo, druµzino in socialne zadeve z namenom,
da se pripravi in sprejme ustrezna zakonodaja (Internet, ZZZS 2006i).

2.4 Spremembe ZZZS

V zgoraj napisanih dejstvih smo spoznali, kak�na je notranja organizacija ZZZS.
Ima veliko osnovnih in dopolnilnih procesov, ki se med sabo prepletajo. S svojim
razvojnim programom pa v sistem vna�a �tevilne spremembe. Na ZZZS so leta
2002 imeli zelo ambiciozno vodstvo, ki je zagnano uresniµcevalo razvojne naµcrte
ZZZS. To se lahko vidi tudi iz nagovora takratnega generalnega direktorja ZZZS
Franca Ko�irja: » Na ZZZS nismo nikoli zadovoljni z doseµzenim. Z dinamiko
in izobraµzeno vodilno ekipo naµcrtujemo vedno nove projekte za izpolnjevanje
poslanstev v oblikovanju slovenskega modela zdravstvenega zavarovanja. To na�e,
v javnosti premalo poznano trdo delo, je namenjeno zgolj in izkljuµcno cilju, da
bi bil va�ZZZS prijazen in strokovno uµcinkovit zavarovalni servis zavarovancem,
za zdravnike in zdravstveno osebje pa dober poslovni partner« (Internet, Ko�ir
1997).

Ker je ZZZS del javne uprave, nanj vpliva tudi njena modernizacija. Do-
gajajo se spremembe na podroµcju E-poslovanja, izobraµzevanja, usluµzbenskega
sistema ter vzpostavljanja kakovosti, kar bi drugaµce lahko imenovali tudi prehod
od hierarhiµcne k odprti javni upravi. Z zakoni in pravili se na nivoju drµzave
trudijo, da bi uvedli strankam prijazno javno upravo, ki bi bila odprta do strank,
transparentna, odzivna, uµcinkovita ter predvidljiva.

Zametki ZZZS segajo daleµc, v obstoj Socialistiµcne federativne republike Ju-
goslavije. Devetdeseta leta prej�njega stoletja so bila za na�o druµzbo prelomna,
vzpostavili smo nov pravni sistem z lastno drµzavnostjo in nato �e zaµceli s pravnim
in politiµcnim prilagajanjem k Evropski uniji. Vsa ta dogajanja so preko sprememb
zakonov vplivala na spremembe organiziranosti ZZZS.
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Sedaj �e enkrat poglejmo na�o prispodobo ZZZS s prisrµcno Morsko kravo.
Ugotovimo lahko, da je to zelo velika µzival, ki se z leti le malo spreminja, pridno
cele dneve je zelenje, kar pomeni, da poµcasi, a neprestano raste. Torej je v
tej organizaciji pomembno, da je vse delo µcimbolj vestno opravljeno, delati je
treba pridno in velik zalogaj so rutinska dela. Ko pa pride kak�en malo veµcji
val, jo premetava. Takrat ni dovolj le hranjenje, ravnoteµzje lovi z malimi, a
zelo okretnimi plavutmi. To delo opravi s pomoµcjo projektov oziroma projek-
tno organiziranim delom. V zadnjem obdobju pa se pojavlja �e huj�e valovanje
vode. Omenili smo politiµcne spremembe, spremembe zakonodaje, spremembe v
mi�ljenju javne uprave, dodamo lahko �e spremembe v razvoju zdravstva in medi-
cinske tehnike. To pomeni, da se mora ta ogromna µzival poµcasi spreminjati v bolj
agilno zverinico. Le tako bo lahko uspe�no kljubovala tudi veµcjim spremembam,
ki �e vedno prihajajo iz okolja.

Ena od anket, ki jo bomo izvedli na ZZZS, bo ocenjevala organizacijsko kul-
turo na Direkciji in v Podroµcni enoti Informacijski center. Pomagali si bomo
s Handijevim vpra�alnikom, ki doloµca �tiri tipe kultur: Kulturo moµci, Kulturo
vloge, Kulturo naloge in Kulturo osebnosti. V ta namen predhodno spoznajmo
nekaj teorije o organizacijski kulturi.





3 Organizacijska kultura

3.1 Uvod v organizacijsko kulturo

V poglavju o teoriji organizacijske kulture se bomo najprej sprehodili skozi
zgodovino koncepta, pogledali kaj sploh je organizacijska kultura, kak�ne so za-
konitosti organizacijske kulture v javni upravi ter na�teli nekaj novej�ih de�nicij
kulture. Opisu naµcinov analiziranja organizacijske kulture bo sledil podroben opis
Handijeve tipologije organizacijske kulture ter pregled tipologij nekaterih drugih
avtorjev.

3.1.1 Zgodovina organizacijske kulture

V strokovni literaturi ni nov pojem organizacijska kultura, kakor tudi ne prob-
lematika, ki zadeva organizacijsko kulturo v organizacijski teoriji, ponovno pa je
bila odkrita v zaµcetku osemdesetih let, ko so se pojavile, kot navaja Mesnerjeva
(Mesner 1988: 116) �tri pomembne knjige, ki so problem organizacijske kulture
(preko konzultantskih organizacij) pribliµzale menedµzerskim krogom in so hkrati
nakazale moµznost pozitivnih aplikacij tega koncepta v industriji. Te tri knjige
so �The art of Japanese Management� (Pascal and Athos, 1981), �Theory Z�
(Ouchi, 1981) in �In Search of Excellence�(Peters and Waterman, 1982).�

Gotovo pa so bile neke �ir�e druµzbene razmere pogoj, da so omenjena dela
sploh nastala oziroma, da je fenomen organizacijske kulture pridobil pomen v
zadnjih petnajstih letih in je kultura podjetja postala v 80-ih letih najpogosteje
rabljen pojem v poslovno-menedµzerski literaturi. Velik interes za ta fenomen,
tako s strani znanosti kot prakse, je pogojen z naslednjimi dejavniki:

Upadanje konkurenµcne sposobnosti ameri�kega gospodarstva. ZDA,
prej znane kot najveµcji gigant, postajajo vse bolj proizvajalec in izvoznik
hrane, Evropa pa se zdruµzuje in postaja eno najmoµcnej�ih svetovnih trµzi�µc.
Ameri�ko gospodarstvo se doslej tudi ni znalo uspe�no upreti japonski
konkurenci.

Japonski gospodarski µcudeµz. Na trµzi�µcu ZDA in Evrope so se japonski proiz-
vajalci, z zastavljenim izhodi�µcem dolgoroµcnega gospodarskega razvoja,
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pojavili kot premoµcni konkurenti. To je izzvalo zanimanje zahodnih
deµzel in odkrile so vrsto posebnosti v delovanju japonskih organizacij in
posameznikov, ki so jih oznaµcili kot kulturne razlike. Skratka, organizacijska
kultura je tisto, s µcimer je mogoµce doseµci japonsko gospodarsko uµcinkovi-
tost.

Sprememba vrednot v drµzavah in organizacijah. Asketizem in trdo delo
se umika novi etiki. Na pohodu je uµziva�tvo in individualizem. Za gospo-
darske organizacije dobiµcek ni veµc edini kriterij uspe�nosti, poveµcuje se nji-
hova socialna odgovornost. Na podjetni�ke odloµcitve imajo pogosto vpliv
skupine iz okolja, ki delujejo le v splo�nem interesu in nimajo legalne moµci
nad organizacijo. Spremembe vrednot, ki vplivajo na delovanje in na us-
pe�nost organizacij so odkrile �tevilne nove dimenzije, ki jih je mogoµce
zdruµziti v pojem organizacijska kultura.

Preuµcevanje dejavnikov uspe�nosti uvajanja organizacijskih sprememb.
Uvajanje nove tehnologije skoraj praviloma daje slab�e rezultate, kakor
jih je predvideval in zagotavljal proizvajalec nove tehnologije. Prav tako
tudi uvajanje novih oblik organizacijske strukture in odnosov pogosteje
daje slab�e rezultate, kakor jih je dajala organizacija, zaradi katere so bile
spremembe uvedene. Ljudje se upirajo spremembam. Da bi zaposleni
spremembe sprejeli, je treba izpolniti vrsto pogojev in delovati na �tevilne
dejavnike, ki jih je mogoµce �teti kot organizacijsko kulturo. Toda vsi
zaposleni se strinjajo, da so spremembe potrebne, pa vendar do sprememb
ne pride (Moµzina in drugi 1994: 175-176).

3.1.2 Kaj je organizacijska kultura?

Z vidika splo�no sprejetega pomena termina �kultura�, ki je obiµcajno pomensko
bolj napolnjen z umetnostjo kot pa s kulturo v antropolo�kem smislu, bi �orga-
nizacijska kultura� lahko pomenila, koliko se v doloµceni organizaciji njeni µclani
ukvarjajo oziroma koliko skrbi namenjajo umetni�kemu udejstvovanju. Torej bi
nas v tem primeru zanimala splo�na kulturna raven µclanov organizacije. Zaradi te
nejasnosti bi bilo verjetno veliko bolje govoriti o �simbolni dimenziji organizacije
oz. njenega µzivljenja�. Tak�no pojmovanje bi bilo gotovo bolj natanµcno in ver-
jetno ne bi povzroµcalo nejasnosti in zmede. Na sintagmi �organizacijska kultura�
vztrajamo zato, ker je ta besedna zveza veliko bolj praktiµcna in enostavnej�a ter
tudi bolj uveljavljena v svetu (Mesner-Andol�ek 1995: 9-13).

Zanimivo je razmi�ljanje Antuna Vile (Vila 1994: 344), z vpra�anjem: �Ne
glede na vse to - kaj je organizacijska kultura?�Avtor se strinja s trditvijo, da je
organizacijska kultura sistem mi�ljenja, ki je skupen ljudem v neki organizaciji in
razlikuje eno organizacijo od druge. To je kot neko druµzbeno lepilo, ki povezuje
µclane doloµcenega podjetja. Lahko bi tudi rekli, da so to dominantne vrednote,
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sprejete od neke organizacije, je naµcin, kako se stvari izvajajo, je �lozo�ja, ki je
temelj politike podjetja v odnosu na svoje name�µcence in kupce, itd.

Tepstra in David (Tepstra in David 1985: 136-143) zatrjujeta, da smo ljudje
v poslu trikrat socializirani: v lastno kulturo, v poslovno kulturo, v kulturo pod-
jetja. Kultura podjetja predstavlja razumevanje in uporabo vsega kar h kulturi
pri�tevamo, glede na ljudi in njihovo bistvo, bodisi, da je to korporacija ali vladni
organ. Kultura podjetja je skupek razliµcnih spretnosti in prilagodljive strate-
gije, ki se uporablja v sistemu in izven njega. Organizacija je tako dejansko
mikrokultura, ki deluje znotraj veµcjega kompleksa nacionalne kulture. V kolikor
organizacija ali podjetje deluje na mednarodnem nivoju, mora biti ta mikrokul-
tura vpeta v druge nacionalne kulture in v tem primeru govorimo o multikulturni
organizaciji ali podjetju. Multikulturnost mora biti naravnana ne samo na na�e
delovanje, ampak tudi na na�e partnerje, konkurenco, druµzabnike in vladne or-
gane. Kultura organizacije ima vpliv tako na zaposlene, kot dobavitelje in part-
nerje, ter tudi na okolico. Vpliva na podobo podjetja, ki jo poslovni partnerji in
okolica sprejemajo ali odbijajo. Kultura organizacije ima prav tako moµcan vpliv
na moralo in produktivnost zaposlenih.

Handy (Handy,1977: 177,178) slikovito opisuje kulturo kot dejstvo, da se
velikanske klinike drugaµce odraµzajo kot markantne banke in spet drugaµce kot
avtomobilski obrat. Izgledajo drugaµce in tudi zaznamo jih razliµcno. Zaposlovale
bodo razliµcne ljudi in tudi sluµzile bodo razliµcnim ljudem. Imajo razliµcen naµcin
dela. So razliµcnih kultur. Celo znotraj podjetja so lahko drugaµcne organizacijske
kulture. Proizvodni oddelek A in B imata lahko drugaµcno atmosfero kot vodstveni
oddelek. Raµcunovodski oddelek pa je lahko zelo podoben oddelku za raziskavo
trga ali podjetju za raziskavo trga.

Miro Kline opazuje organizacijsko kulturo iz treh plati. Po artefaktih: Na-
jprej pogleda zgradbo, arhitekturo, razporeditev prostorov, opremo in vzdrµze-
vanje. Artefakti izraµzajo en vidik vrednot, µceprav hkrati marsikaj prikrivajo.
Mogoµce pa je ugotoviti, koliko v kaki organizaciji spo�tujejo umetnost in koliko
teµze pripisujejo lepemu. Po naµcinu komuniciranja: Zelo preprosto merilo je ko-
likokrat pozvoni telefon , preden se kdo oglasi, kako odgovori na klic in podobno.
Dober pokazatelj kulture je ali direktor uspehe individualizira ali govori o us-
pehu celotnega tima in kako pogoste so pohvale, ki jih dajejo menedµzerji. Po
hitrosti premikanja ljudi v prostoru in stopnji hrupa: V ZDA praviloma gov-
orijo s povi�ano glasnostjo, pri nas pa z zniµzano, kar je lahko znamenje, da so
komunikacija in tudi odnosi premalo jasni. (Koraµzija 2004: 65)

3.1.3 Organizacijska kultura v javni upravi

V javni upravi lahko obravnavamo kulturo na razliµcnih ravneh. µCeprav se kultura
razliµcnih upravnih organizacij razlikuje, razlike pa obstajajo tudi med posamezn-
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imi deli organizacije, sloji (upravljavci in izvr�evalci) in politiµcnimi skupinami v
organizaciji, pa vendarle obstaja nek minimalni imenovalec skupnih kulturnih el-
ementov, ki jih lahko uporabimo pri vseh upravnih organizacijah v neki drµzavi.
John Rohr (1988) ugotavlja, da je ustava tista, ki predstavlja vir vrednot za javne
usluµzbence in njihov odnos do vlade, zakonodaja pa je zagotovilo demokratiµcne
vladavine. Javni usluµzbenec je upravitelj in ne (samo) podjetnik, upravna organi-
zacija pa mora imeti tudi legitimnost, zaupanje in podporo svojega institucional-
nega okolja. Roubon (1995) navaja, da se za organizacijsko kulturo v javni upravi
uporablja tudi izraz trµzna kultura, saj menedµzerski pristop poudarja predvsem
pomen in potrebo, da se javna uprava prilagodi trµznemu oziroma podjetni�kemu
naµcinu delovanja. Organizacijska kultura upravnih organizacij pravzaprav pred-
stavlja posebno me�anico elementov druµzbene kulture na eni strani in profesional-
nih kultur, ki se pojavljajo v organizaciji po drugi strani. Upravna kultura je po
mnenju Peµcarja (1997) presek organizacijske, menedµzerske in politiµcne kulture.
Navzven se kaµze v odnosu med posameznikom in drµzavo, v odnosu posameznikov
do uprave kot organizacije, v odnosu med posamezniki v tej organizaciji in v
odnosu do upravnega dela.

Ivan Korpiµc (1999) pa razlikuje podjetni�ko in menedµzersko kulturo. Pod-
jetni�ka pomeni nesigurnost, riziµcnost, prevzemanje odgovornosti, inovativnosti,
prilagajanja okolju in odloµcanje s µcim manj�imi regulativnimi omejitvami.
Menedµzerska kultura pa je omejena na upravljanje dela in delovanje drugih, s
tem pa tudi na lasten poloµzaj in kariero v okviru organizacije. Druga vrsta orga-
nizacijske kulture oziroma tipi te kulture v upravi so �e legalistiµcna in birokratska
ter participativna in avtoritarna.

Peters (2001) pri prouµcevanju vpliva kulture na notranjo organiziranost (up-
ravljanje) kompleksnih upravnih sistemov izpostavlja zlasti dve dimenziji: odnos
med nadrejenimi in podrejenimi oziroma odnos do avtoritete ter razliµcne moti-
vacije zaposlenih v javni upravi.

Poseben izziv hierarhiµcnemu naµcinu vodenja in upravljanja predstavlja znanje,
ki postaja nov vir avtoritete in moµci ter zahteve po veµcji vkljuµcenosti zaposlenih
pri upravljanju in delovanju organizacije. V javni upravi pa je prisotno �e
poveµcano vkljuµcevanje drµzavljanov v sprejemanje razliµcnih odloµcitev, kar omogoµca
veµcjo legitimnost ter laµzje uveljavljanje v µcasih nepriljubljenih odloµcitev. (Bre-
zov�ek in Haµcek 2004: 25-27)

3.1.4 De�nicije organizacijske kulture

De�nicij organizacijske kulture je veliko. Allaire in Firsirotu (Allaire in Firsirotu
1984: 94) navajata, da so jih µze leta 1952 na�teli 164. Navajamo nekaj novej�ih
de�nicij domaµcih in tujih avtorjev.

Schein: Kultura je globlja raven temeljnih predpostavk in prepriµcanj, ki so
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skupne µclanom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni
samoumevni naµcin percepcije samega sebe in svojega okolja (Schein 1987:
345).

Ruettinger: Kultura je sistem obstojeµcih vrednot, prepriµcanj, norm, pred-
postavk in fantazij, pri µcemer del tega ostane neodkrito - nezavedno ali
podzavedno- na vsak naµcin pa uµcinkuje (Ruettinger v Kasper 1987: 56).

Sackmann: Kultura je odslikava v celoti zbranih izku�enj, ki zajema tako �duh�
neke organizacije, kakor tudi specialne sposobnosti (Sackmann v Kasper
1987: 56).

Freimut: Kultura je sistem zgodovinsko oblikovanih kognitivnih in normativno
orientacijskih vzorcev, ki so obvezujoµci za razmi�ljanje in obna�anje µclanov
organizacije (Freimut v Kasper 1987: 56).

Konrad: Kultura je temelj za vse postopke znotraj podjetja in se vidno izraµza v
naµcinu medsebojnih odnosov med sodelavci, v odnosih do nadrejenih in tudi
v komuniciranju s kupci. Nanjo se morajo konµcno nasloniti tudi vsi ukrepi
in strukturne spremembe za izbolj�anje kakovosti (Konrad 1987: 345).

Mesner: Kultura je simbolna dimenzija organizacijskega µzivljenja, ki ni nujno
usklajena in sinhronizirana s formalnimi organizacijskimi strukturami, cilji
in upravljavskimi procesi (Mesner 1988: 205).

Puµcko: Kultura je sistem vrednot in prepriµcanj ter navad, ki so lastne ljudem v
podjetju in v stalni povezavi s procesi planiranja, uresniµcevanja in kontrole,
kar ustvarja v podjetju tudi norme vedenja (Puµcko 1991: 349).

Meek: Kultura je tisto, kar resniµcno omogoµca razumeti bistvo in du�o organi-
zacije, kar je torej globlje od organigramov, pravil strojev in zgradb (Meek
1992: 195).

Lipiµcnik: Kultura podjetja je celota nazorov, vrednot, pravil vedenja, norm in
simbolov, ki so zaposlenim podlaga za smiselno interpretacijo izku�enj in
oblikovanje bodoµcega delovanja (Lipiµcnik 1993: 240).

Ambroµz: Kultura organizacije je veµcdimenzionalna, tako jo doloµca organizaci-
jska identiteta, podoba in poslanstvo, organizacijski prostor in meje, ob-
na�anje, zaupanje in miti, vrednote in norme, komuniciranje in jezik, pro-
ces in izobraµzevanje, priznanja in nagrade, obredi, rituali in prehranjevalne
navade, organizacijski odnosi ter izgled, stil in sloves organizacije (Ambroµz
1997: 13).

Brown: Organizacijska kultura se nana�a na vzorce prepriµcanj, vrednote in
nauµcene naµcine sooµcanja s problemi, ki so se razvili v teku organizacijske
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zgodovine in ki se izraµzajo v svojih materialnih dogovorih in vedenju µclanov
organizacije (Brown 1998: 9).

Rozman: Organizacijska kultura je celovit sistem norm, vrednot, predstav,
prepriµcanj in simbolov, ki doloµca naµcin obna�anja in odzivanja na probleme
vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja (Rozman
2000: 134).

Daft: Organizacijska kultura je sklop vrednot, prepriµcanj, razumevanj vedenjskih
norm, ki jih delijo µclani druµzbe in se jih morajo novi µclani nauµciti, da lahko
v zdruµzbi dobro delajo (Daft 2001: 314).

Trompenaars: Kulturo lahko de�niramo kot niz vrednot, ki so znaµcilne za
posamezne skupine. Kultura je naµcin, na katerega se ljudje organizirajo
zato, da bi se sooµcili s temeljnimi problemi preµzivetja, ki jih povzroµca nar-
ava. Pravzaprav je kultura vse, razen narave, najveµcji vpliv na kulturo pa
vendar prihaja iz narave (Trompenaars 2003: 4,6).

3.2 Analiza organizacijske kulture

Poznamo kvalitativne in kvantitativne metode za analizo organizacijske kulture.
Med kvalitativne 1, imenovane tudi antropolo�ke (Beach 1993: 36) metode analize
kulture podjetja sodijo intervjuji in medsebojni pogovori v glavnem s kljuµcnimi
osebami v podjetju, prisotnost v podjetju in opazovanje sestankov, poteka dela,
obna�anja med zaposlenimi, �ziµcne podobe podjetja, pa tudi pregled temeljnih
dokumentov podjetja in seznanitev z njihovo zgodovino. Raziskovalci Louis, Smir-
cich in Schein zagovarjajo izkljuµcno rabo kvalitativnih metod analize zatrjujoµc,
da so edine primerne za ugotavljanje kulture podjetja. Nasprotujejo rabi kvanti-
tativnih metod analize, µce�da so sporne z etiµcnega stali�µca, poleg tega pa menijo,
da zaradi edinstvenosti vsake kulture podjetja ne moremo uporabljati standard-
iziranih vpra�alnikov (Rousseau 1990: 161). Slabosti kvalitativne metode so
podvrµzenost precej�nji subjektivnosti oz. pristranskosti tako intervjuvancev v
opisovanju obstojeµcega stanja, kot tudi s strani raziskovalcev v njihovih analizah.
Poleg tega te metode zahtevajo izku�ene raziskovalce in tudi veliko µcasa za njihovo
izvedbo.

1Primer kvalitativne metode za analizo organizacijske kulture po B. Ambroµz je opis desetih
toµck, ki raziskovalca usmerjajo in vodijo ter tako zmanj�ajo verjetnost pristranskosti. Te toµcke
so: 1. Organizacijska identiteta, podoba in poslanstvo. 2. Organizacijski prostor in meje. 3.
Obna�anje, zaupanje in miti. 4. Vrednote in norme. 5. Komunikaciranje in jezik. 6. Proces
in izobraµzevanje. 7. Priznanja in nagrade. 8. Obredi, rituali in prehranjevalne navade. 9.
Organizacijski odnosi. 10. Izgled organizacije, stil in sloves.
Vsaki od toµck je podan natanµcen opis podroµcja ter vpra�anja (Priloga A, Ambroµz 1997:

89-97), ki nas vodijo skozi celovito kvalitativno analizo organizacijske kulture (Ambroµz 1997:
37-38).
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Kvantitativne metode so v strokovni literaturi poimenovane tudi psiholo�ke
metode (Beach 1993: 36). Temeljijo na vnaprej�njem oblikovanju odgovorov, za
katera se posamezniki odloµcijo. Gre za standardizirane vpra�alnike, ki sku�ajo
odkriti relativno pomembnost doloµcenih znaµcilnosti kulture. Pravzaprav odkri-
vajo karakter podjetja, zato jih lahko opredelimo kot psiholo�ke metode analize
kulture. Njihova prednost je v hitrem, objektivnem in uµcinkovitem odkrivanju
podobe kulture podjetja, do katere pridemo s statistiµcno analizo. Delimo jih lahko
na merjenja2 in na tipologije.

Tipologije kultur podjetja so poskus poenostavitve. V ta namen avtor
tipologije raziskuje, analizira in opazuje mnoµzice razliµcnih organizacij. Najprej
avtor doloµci sestavine kulture podjetja, ter z njimi opi�e vsako podjetje. Nato
podjetja razvrsti v skupine, ki imajo podobno organizacijsko kulturo, ter tako
doloµci tipe organizacijskih kultur. Ko µze ima doloµceno �tevilo tipiµcnih skupin,
zanje doloµci sestavine kulture podjetja ter jih oblikuje v celoto. Tipologije tako
predstavljajo okvir, v katerega lahko postavimo kulturo podjetja, ki ga anal-
iziramo. To je izdelan sistem ocenjevanja organizacijske kulture, ki je hkrati tudi
dokaj enostaven, natanµcen in preizku�en naµcin ocenjevanja.

V tej nalogi smo se odloµcili za analizo organizacijske kulture s pomoµcjo Hand-
ijeve tipologije organizacijskih kultur. V nadaljevanju podajamo vzroke, zakaj
smo se odloµcili ravno za ta naµcin analiziranja. Za pomoµc pri natanµcnej�em
razumevanje izbrane tipologije dodajamo prevod opisa tipologij iz knjige Charlesa
B. Handija z naslovom Understanding Organizations (1977).

3.2.1 Handijeva tipologija organizacijskih kultur

V mnoµzici razliµcnih naµcinov ocenjevanja organizacijske kulture smo se odloµcili
ravno za tipologijo iz sledeµcih razlogov:

1. Med vsemi poznanimi naµcini ocenjevanja organizacijske kulture smo izbrali
analiziranje s pomoµcjo tipologije zato, ker so tipologije zelo izdelan naµcin
ocenjevanja.

2Primer merjenja organizacijske kulture po Hofstedu, ki je v multinacionalni raziskavi upora-
bil vpra�alnik z 32 vpra�anji. V �tudijo je vkljuµcil petdeset deµzel in anketiral vzorce zaposlenih
v podruµznicah podjetja Hermes. S faktorsko analizo je pri�el do modela �tirih dimenzij. Doloµcil
je �tiri glavne dimenzije podjetja, po katerih se deµzele medsebojno razlikujejo in za vsako deµzelo
doloµcil rezultat na vseh �tirih dimenzijah. Te dimenzije so: razlike v moµci, izogibanje nego-
tovosti, individualizem - kolektivizem ter stopnja maskulinizacije v posamezni druµzbi (Hofstede
1980: 21). Kasneje je Hofsted dodal �e peto dimenzijo podjetja, po katerih se deµzele medsebo-
jno razlikujejo. To je poimenoval Dolgoroµcna usmerjenost proti kratkoroµcni usmerjenosti. To
peto dimenzijo je doloµcil na osnovi �tudentskih raziskav v 23 drµzavah po svetu. Pri dolgoroµcni
usmerjenosti gre za varµcnost, ohranjanje odnosov, obµcutek za spodobnost. Pri kratkoroµcni us-
merjenosti pa gre za spo�tovanje tradicije, socialnega µcuta in za�µcito posameznikov. Obe sta
lahko pozitivno ali negativno naravnani dimenziji. (http://www.geert-hofstede.com)
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2. V strokovni literaturi obstaja vrsta tipologij, ki so jih razvili posamezni
avtorji. Med vsemi avtorji smo izbrali Handijevo tipologijo organizacijskih
kultur iz sledeµcih razlogov:

� Handy je doloµcil �tiri tak�ne tipe organizacijskih kultur, ki so lahko
zastopani v javni upravi, v na�em primeru v Zavodu za zdravstveno
zavarovanje Slovenije. To so Kultura moµci, Kultura naloge, Kultura
vloge ter Kultura osebnosti in so primerne za opis kulture v Zavodu
za zdravstveno zavarovanje Slovenije.

� Za Handijevo tipologijo organizacijskih kultur je Harrison izdelal
vpra�alnik s petnajstimi vpra�anji, s pomoµcjo katerega lahko ugo-
tovimo katera kultura prednjaµci v izbrani organizaciji in tudi katere
kulture si zaposleni v organizaciji najbolj µzelijo.

� Anketna vpra�anja po Harrisonu so dokaj enostavna, z na�o prired-
itvijo pa so primerna tudi za izpolnjevanje veµcjega �tevila anketirancev,
kot je to na Zavodu na zdravstveno zavarovanje Slovenije.

� Anketni vpra�alnik je z na�o prireditvijo dovolj razumljiv, da si lahko
privo�µcimo izdelavo in izvedbo ankete v elektronski obliki.

� Harrison je µze predvidel naµcin obdelave podatkov, kar za nas pomeni
dokaj enostaven naµcin priprave podatkov za analiziranje.

� Izvedba ankete, zbiranje in obdelovanje podatkov v elektronski obliki
nam zagotavlja veµcjo natanµcnost pri obdelavi podatkov, saj je moµznost
za zmoto tako veliko manj�a.

Handy (Handy 1977: 177-185) opisuje �tiri vrste organizacijskih kultur. Vsaka
kultura se odraµza v strukturi in v doloµcenem sistemu ter vsebuje znaµcilnosti, ki
vplivajo na njeno strukturo. Na osnovi nekaj dejstev, ki kulturo doloµcajo, jih
lahko vkljuµcimo v organizacijski vzorec, ki ga imenujemo tipologija. Vpra�anja
oz. dejstva, ki po Handiju oblikujejo kulturo v organizaciji so naslednja:

� Koliko formalnosti se zahteva v organizacijah?

� Koliko se planira in kako daleµc vnaprej?

� Kak�no naj bo razmerje med poslu�nostjo in samoiniciativo?

� Ali izvajati skupinske kontrole ali kontrole posameznikov?

� Ali so pomembna pravila in procedure ali le izdelek?

� Kako zgleda podjetje, pisarne, kako njihove trgovine in podruµznice podjetja.
Ali ima organizacija izdelano podobo podjetja?
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� Kak�ne ljudi zaposlujejo v doloµcenem podjetju? Kak�na so priµcakovanja
glede kariere zaposlenih, ali jo sploh podpirajo? Kak�en je status zaposlenih
v druµzbi? Ali so zaposleni statiµcni ali �eksibilni?

Handy je doloµcil �tiri tipe organizacijskih kulture. Te so Kultura moµci ali
sposobnosti, Kultura vlog ali funkcij, Kultura nalog ali poslov in Kultura oseb ali
posameznikov.

Kultura moµci

Kulturo moµci pogosto najdemo v malih podjetni�kih organizacijah. Znaµcilna je
bila za tradicionalna ameri�ka druµzinska podjetja devetnajstega stoletja ter v
nekaterih velikih zdruµzenjih sedanjega µcasa in v nekaterih lastninskih trgovskih
oz. �nanµcnih podjetjih. Njihova struktura se najbolje opi�e kot pajkova mreµza z
moµcnim sredi�µcem. µCe bi tak�na kultura imela svojega zavetnika ali boga, bi se
ta imenoval Zeus, ki je glavni med bogovi. Vlada z muhavostjo in impulzivnostjo,
z gromi in strelami ter zlatim deµzjem z gore Olimpus.

Tak�na organizacija se zana�a na moµcno sredi�µce z osrednjim oblastnikom,
pajkom. Iz centra izhajajo vse niti, ki predstavljajo vzvode moµci in vodijo do
majhnega �tevila kljuµcnih oseb v podjetju. (glej sliko 3.1).

Slika 3.1 �Shematiµcen prikaz kulture moµci.

Ta organizacija deluje na osnovi izku�enj, na predvidevanju µzelja in odloµcitev
iz centra moµci. Upo�teva le nekaj pravil in procedur in malo birokracije. Kontrola
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se izvaja skozi center najpogosteje z izborom kljuµcnih posameznikov, z nakljuµcn-
imi pregledi iz centra ali sklici v center. µCe je to politiµcna organizacija, se od-
loµcitve sprejemajo raje glede na izid izraµcunov moµci in vpliva, kot pa glede na
predpisana pravila ali racionalni razmislek.

Te kulture in organizacije, ki temeljijo na njej, so ponosne in moµcne. Imajo
zmoµznost hitrega spreminjanja in hitro reagirajo na nevarnosti. µCe se bodo sprem-
injale in ali se bodo spreminjale v pravo smer, je seveda odvisno od osebe ali oseb
blizu centru organizacije. V teh organizacijah je najpomembnej�a kvaliteta teh
posameznikov in uspe�en rezultat je kljuµc za nadaljevanje uspeha. Posamezniki
zaposleni v tej organizaciji bodo uspe�ni, µce radi tvegajo in je njihov cilj pridobiti
moµc.

Velikost organizacije je problem za Kulturo moµci. Center moµci lahko poµci, µce
si organizacija prizadeva povezati preveµc aktivnosti. Edini naµcin za rast organi-
zacije je, da se namnoµzi v nove organizacije, z novimi pajki. Organizacije, ki to
naredijo, nadaljujejo z rastjo, toda biti morajo previdne pri delitvi avtonomije
posameznikom, ki vodijo nove organizacije. Avtorji predlagajo osnovno organi-
zacijo tako, da obdrµzijo �nanµcno nitko, ki jih povezuje z centralno mreµzo. Za
novo nastale organizacije ni nujno, da razvijejo Kulturo moµci.

Kultura vloge

Kultura vloge je pogosto stereotip za birokracijo. Toda birokracija je na splo�no
pridobila µzaljiv prizvok. Kulturo vloge najlep�e ponazorimo z gr�kim templjem.
Patron (zavetnik) templjev je bog Apollo, ki je bog vzroka, za organizacijo to
pomeni delo po logiki in modrosti. Podjetja s Kulturo vloge gradijo svojo moµc
na stebrih, ki pomenijo opravilo in specialnosti. Ti stebri so moµcni in stojijo
pokonµcno. Primer stebra je lahko steber �nanµcnega oddelka, prodajni oddelek ali
npr. proizvodnja. Delo stebrov in sodelovanje med stebri se kontrolira:

� z obravnavanjem vlog, z opisom nalog, s hierarhijo,

� z natanµcno zapisanimi komunikacijskimi potmi, z nizom zapisnikov,

� s pravili ob razliµcnih nesporazumih, z µzeljo po µcim hitrej�i re�itvi spora.

Stebri so na vrhu usklajeni z ozko vezjo vi�jega vodstva, kar predstavlja sleme
templja. Domneva se, da se lahko izvaja preko vi�jega vodstva celotna kontrola,
ki je potrebna, da loµceni stebri opravljajo svoje naloge (glej sliko 3.2). Kontrola
je usmerjena navzdol s pravili in postopki. V tem primeru ja konµcni rezultat
tak�en, kot je bilo planirano.

V tej kulturi je vloga ali opis nalog bolj pomemben kot pa posameznik, ki
nalogo opravlja. Naloga posameznikov je izvr�itev naloge. Naloga pa je ponavadi
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Slika 3.2 �Shematiµcen prikaz kulture vloge.

opisana tako, da jo vrsta ljudi lahko izpolni. Izvr�evanje nalog, ki niso naroµcene,
je nezaµzeleno, µcez µcas lahko celo �kodljivo. Moµc poloµzaja je najveµcji vir moµci v
tej kulturi, na osebno moµc se gleda prezirljivo, strokovna moµc pa se prena�a le
v posebnih primerih. Natanµcno napisana pravila in postopki so osnovne metode
moµci. Uµcinkovitost te kulture je bolj odvisna od natanµcne razdelitve nalog in
odgovornosti, kot pa od osebnih sposobnosti posameznikov.

Kultura vloge bo v neki organizaciji obstajala tako dolgo, dokler bo delovala v
stabilnem okolju. µCe je leto�nje leto enako prej�njemu, pomeni, da bodo lansko-
letna pravila drµzala za to leto in uspeh bo zagotovljen. Kjer lahko organizacija
kontrolira svoje okolje z monopolom ali oligopolom, kjer je trg stabilen, pred-
vidljiv in obvladljiv ali kjer je µzivljenjska doba produkta zelo dolga, bodo pravila,
procedure in plani dela uspe�ni. Uspe�na podjetja s Kulturo vloge so: drµzavne
sluµzbe, avtomobilska in naftna industrija, �rme za µzivljenjska zavarovanja, men-
jalnice. Mala, novonastala podjetja teh branµz, na zaµcetku ne smejo imeti Kulture
vloge in to dokler njihovi cilji ne bodo stabilni in predvidljivi.

Organizacija s Kulturo vloge je poµcasna pri zaznavanju potreb za spremembe
in celo poµcasna pri spremembah, tudi µce so potrebe po tem µze vidne. µCe se
spreminja trg, (spreminjajo se potrebe po produktih ali se spreminja konkurenµcno
okolje) je zelo verjetno, da bo podjetje s Kulturo vloge utiralo pot naravnost
naprej in da si bo oblikovalo prihodnost na svoj naµcin. Ponavadi je potrebno
propad podjetja zavarovati z nadomestitvijo vodstva z novim menedµzmentom
(sleme templja) ali pa s prevzemom podjetja. Mnogo velikih podjetij se je pojavilo
v tak�nem poloµzaju ob spremembah razmer v 60 letih.
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Kultura vloge daje posameznikom varnost in stabilen ter predvidljiv poloµzaj.
Omogoµceno jim je napredovanje po stebru navzgor. Ponujeno imajo moµznost
doseµci strokovno znanje brez tveganja. Cilj tak�nega podjetja je zadovoljstvo
ljudi ter pripravljenost zaposlenih, da opravljajo delo po pravilih in standardih.

Kultura vloge je lahko uniµcevalna za zaposlenega, ki je orientiran k moµci in
mu je pomembna ustvarjalnost pri delu. Kultura vloge tudi ni primerna za ljudi
z visokimi ambicijami ali za tiste, ki se bolj zanimajo za rezultate kot za metode
dela. Tak�ni ljudje bodo zadovoljni edino, µce bodo po poloµzaju v vodstvu (sleme
templja).

Kulturo vloge bomo na�li v podjetjih, kjer je stabilnost bolj pomembna od
�eksibilnosti ali kjer sta bolj pomembna tehniµcno strokovno znanje in globina
specializiranosti kot inovacija in cena produkta. Organizacije s Kulturo vloge so
uspe�no delovale na trgu do srede 50 let. S to kulturo uspe�no delujejo podjetja,
ki imajo svoje lastne stranke ali podjetja, ki imajo zagotovljeno plaµcilo produkta.
Ta podjetja ponavadi nimajo µcasa za inovacije.

Kultura naloge

Kultura naloge je razvita v projektno orientirani organizaciji oziroma organizaciji,
ki je orientirana k re�evanju nalog. Njena struktura je najbolj nazorno prikazana
kot mreµza. Ogrodje predstavljajo posamezne niti, ki so bolj zvite in moµcnej�e od
drugih. Najveµc moµci in vpliva leµzi v vozli�µcih teh niti (glej sliko 3.3). Kultura
naloge je tako imenovana » matriµcna organizacija«.

Slika 3.3 �Shematiµcen prikaz kulture naloge.
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V organizacijah s kulturo naloge ni enega, skupnega voditelja. Zaradi tega se
organizacije s tak�no kulturo trudijo pridobiti primerne resurse in zaposliti prave
ljudi na pravo mesto. Zaposlenim omogoµcajo hitro napredovanje. Vpliv in moµc
bazirata predvsem na izku�njah zaposlenih in manj na osnovi poloµzaja in osebne
moµci v podjetju, µcetudi imata poloµzaj in osebna moµc svoj uµcinek. Vpliv in moµc sta
bolj �iroko razpr�ena, kot v drugih organizacijskih kulturah in vsak posameznik
strmi za tem, da bi je imel µcim veµc. To je timska kultura, kjer so izid, rezultat,
produkt, usmerjeni k skupinskemu delu. Timsko delo pa uniµcuje posameznikovo
individualnost ter izenaµcuje statusne in slogovne razlike posameznikov. Kultura
naloge je usmerjena k zdruµzevanju v projektne time, s µcemer se izbolj�a uµcinek
dela, zaposleni pa se v timih identi�cirajo z organizacijo.

Tak�ne organizacije so izredno prilagodljive. Skupine, projektni timi ali
skupine moµci se zdruµzijo za posamezne naloge in, ko jih veµc ne potrebujejo, jih
je lahko razpustiti.

Mreµzne organizacije delujejo hitro dokler vsaka od skupin lahko sama, neod-
visno sprejema svoje odloµcitve. Zaposleni imajo v taki kulturi veliko kontrole
nad svojim delom, njihovo uspe�nost presojajo na podlagi rezultatov. Odnosi
med µclani skupine in vodjem so zelo spro�µceni in z medsebojnim spo�tovanjem.
Temelji na osnovi sposobnosti in ne na osnovi starosti in statusu.

Tak�na organizacija je primerna za okolja, kjer se je potrebno neprestano
prilagajati spremembam na trgu, kjer so µzivljenjski cikli izdelkov kratki in kjer je
pomembna hitrost re�evanja problemov.

V organizacijah s kulturo naloge se pojavi problem, ko je potrebno pripraviti
dolgoroµcne plane ali ob�irno raziskavo. To je �eksibilna skupina, ki teµzko deluje v
velikih organizacijah, pa µceprav je tehniµcni vodja skupine talentiran in pameten
ter z izku�njami na razliµcnih podroµcjih in v razliµcnih skupinah. Kultura naloge
bolje uspeva v okoljih, kjer sta hitrost reakcije in ustvarjalnosti pomembnej�a od
specializacije.

Kultura naloge bi dobro uspevala v marketin�kem oddelku, v trgovskih
bankah, v svetovalnih agencijah in podobno.

Kontrola v teh podjetjih je teµzka. Glavna kontrola je v rokah vrhnjega
menedµzmenta, ki je ponavadi na drugi lokaciji kot projekt, ljudje in sredstva.
Projekti, ki se izvajajo se predajo v roke sposobnim delavcem, brez, da se jih
omeji s µcasom, prostorom ali materialom. Izvajajo se le obµcasne kontrole metod
dela ali procesov. Kadar je proizvodnja uspe�na, ko je dovolj delavcev in kupcev,
lahko vrhnji menedµzment ukine obµcasno kontrolo in prepusti odloµcitve in zahteve
kljuµcnim ljudem na oddaljenih lokacijah.

Problem nastane, kadar ni dovolj resursov za vse, ko so denar in ljudje ome-
jeni. Takrat zaµcne vrhnji menedµzment kontrolirati tako metode kot rezultate.
Druga (alternativna) skupina voditeljev zaµcne tekmovati, uporabljati politiµcno
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moµc. V teh primerih morala v skupinah upada, delo postaja manj zadovoljivo za
posameznika. Pripadnost podjetju se zmanj�uje in zaposleni zaµcnejo uresniµcevati
svoje osebne cilje.

Tak nov poloµzaj v podjetju zahteva spremembo pravil, procedur in nove
metode dela z uporabi moµci menedµzerjev, da je delo opravljeno. Torej, ko je
celotno podjetje neuspe�no in primanjkuje resursov, se Kultura naloge zaµcne
spreminjati v Kulturo vloge ali Kulturo moµci.

Kulturo naloge je zelo teµzko nadzorovat, saj je µze sama po sebi nestabilna. Je
pa zelo stabilna za zaposlene na srednjem in niµzjem nivoju. Je kultura, ki temelji
na delu v skupinah, glavno moµc pomenijo izku�nje, nagrajuje rezultate dela ter
zdruµzuje cilje posameznika s cilji podjetja. Je kultura, ki podpira hitre spremembe
in je zelo prilagodljiva, posameznik ima veliko svobode, statusne razlike med
zaposlenimi so majhne.

Kultura osebnosti

Ta, µcetrta kultura je zelo nenavadna. V podjetjih ni pogosta, ponavadi se le
posamezniki obna�ajo po lastnostih te kulture. V tej kulturi je posameznik cen-
tralna toµcka. µCe obstaja zgradba ali organizacija, ta obstaja samo zato, da sluµzi
in podpira posameznike znotraj nje. Ko se skupina posameznikov zdruµzi in os-
tane posameznik v novi organizaciji samostojen, poµcne svoje stvari, pri tem pa
mu pisarna, prostor, oprema, pisarni�ka in tajni�ka asistenca pomagajo, potem
ima tak�na organizacija Kulturo osebnosti. Pogosto obstaja Kultura osebnosti
v zdruµzbah kot so: odvetni�ka pisarna, arhitekturni biro, hipijevske komune,
druµzine ali manj�e svetovalne �rme. Organizacija s Kulturo osebnosti je najman-
j�a moµzna organizacija. Najbolj�a beseda zanje je skupina ali mogoµce galaksija s
posameznimi zvezdami. Kot galaksija, v kateri zvezde predstavljajo posameznike
(glej sliko 3.4).

Njihovo boµzanstvo je Dionyzus, bog, ki je sebi orientiran posameznik, prvi
eksistencialist.

Jasno je, da Kultura osebnosti ni raz�irjena, kajti s to vrsto kulture v orga-
nizaciji ni hierarhije, niti organizacija nima za zaposlene postavljenih kontrolnih
mehanizmov. Nenapisano pravilo teh organizacij je, da je organizacija podrejena
posameznikom in da je njen obstoj odvisen od posameznikov.

Posameznik lahko zapusti organizacijo, organizacija pa ima le redko moµc, da
preµzene posameznika. Vpliv in moµc sta razdeljena med posameznike. µCe zaradi
doloµcenih potreb le obstaja baza moµci, ta temelji na strokovnosti. To pomeni,
da posamezniki poµcnejo stvari v katerih so dobri in se odzovejo le na, za njih,
primerne teme.

Povzpenjanje posameznikov lahko povzroµci spreminjanje osnovnega
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Slika 3.4 �Shematiµcen prikaz kulture osebnosti.

poslanstva podjetja. Poslediµcno se kultura v podjetju v najbolj�em primeru
spremeni v Kulturo naloge, toda pogosteje v Kulturo moµci ali Kulturo vloge.

Teµzko je najti organizacije v katerih prevladuje Kultura osebnosti, pogosteje
najdemo osebe s to kulturo, ki pa se nahajajo v kak�ni drugi organizacijski kulturi.

Primer za to je profesor, ki deluje v kulturi vloge. Poµcne, kar se od njega
zahteva. Predava, ko to mora, da obdrµzi svoj poloµzaj v organizaciji. Toda v bistvu
on ceni organizacijo kot bazo, v kateri lahko gradi svojo lastno kariero, izvaja svoje
lastne interese, opravlja vse, kar mu posredno omogoµca organizacija, µceprav to
naj ne bi bil cilj profesorjevega dela. Enako je s specialisti v organizacijah, kot
so raµcunalnikarji v poslovnih organizacijah, svetovalci v bolni�nicah ali arhitekti
v vladi. Pogosto niso predani organizacijam, cenijo jih kot prostor, kjer lahko
opravljajo svoje delo in s tem tudi zadovoljijo delodajalca.

Posameznike v tej orgaizaciji ni enostavno voditi. Odloµcitve v organizaciji se
sprejemajo soglasno. Ko zaposlimo specialista v organizaciji, je ta v posebnem
poloµzaju, moµc s katero kontroliramo ostale zaposlene, zanje ni uµcinkovit. Hier-
arhiµcna moµc nima vpliva, moµc izku�enj ne bo delovala, moµc prisile ni uporabna,
ostane le vpliv avtoritete. Toda tak�nih oseb ni lahko navdu�iti z osebnostjo.

3.2.2 Pregled nekaterih drugih tipologij

V nadaljevanju je na kratko predstavljenih �e nekaj tipologij, od prve tipologije
iz leta 1979, do novej�ih tipologij.
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Anso¤ova tipologija organizacijskih kultur

Prva tipologija je nastala leta 1979. Razvil jo je Anso¤ (Rozman in drugi 1993:
178) in podal pet razliµcnih tipov organizacijskih kultur:

� Stabilni tip kulture. Zanjo je znaµcilno, da so µclani podjetja introvertirani
in usmerjeni v preteklost ter, da imajo velik odpor do sprememb. Njihov
cilj je �status quo�.

� Reaktivni tip kulture. Tudi ta tip kulture je introvertiran, vendar so
µclani usmerjeni v sedanjost in so pripravljeni na minimalno tveganje pri
spremembah.

� Anticipativni tip kulture. V tem tipu kulture so µclani podjetja lahko
introvertirani ali pa usmerjeni navzven. Sprejmejo tveganje v primeru, ko
imajo polno zaupanje. Poudarjajo planiranje.

� Eksploativni tip kulture. V tem tipu kulture so µclani usmerjeni navzven
in nenehno i�µcejo spremembe. Njihov cilj je s spremembami zmanj�ati
nepriµcakovane nevarnosti. Hoµcejo biti v akciji.

� Ustvarjalni tip kulture. Pri tem tipu kulture so µclani usmerjeni navzven,
njihov moto je biti usmerjen v prihodnost ter jo priµcakati pripravljen,
oziroma �e bolje, jo sam oblikovati.

Batejeva tipologija organizacijskih kultur

Bate (Koraµzija 2004: 68) je prouµceval vpliv organizacijske kulture na re�evanje
problemov. Doloµcil je �est kulturnih orientacij. Te doloµcajo tip in kakovost med-
sebojnih odnosov, ki vplivajo na naµcin re�evanja skupnih problemov. Orientacije
izraµzajo nauµceno nemoµc, ki povzroµca neaktivnost in nemotiviranost v organizaciji.
Tipologije so sledeµce:

� Neemocionalnost. V organizaciji obstaja tiha zapoved, da zaposleni
ne izraµzajo svojih µcustev, ker to ni dovoljeno ali pa povzroµca �kodo tako
posamezniku kot organizaciji. Posledica je majhno zaupanje med zaposlen-
imi.

� Neosebnost. Pri obravnavanju problemov se nikoli ne govori o osebni
odgovornosti, temveµc se problem vedno obravnava neosebno. Temeljno
naµcelo v taki organizaciji je kolektivna ne-odgovornost.

� Podrejenost. Tudi, ko bi ljudje morali re�evati svoje probleme, µcakajo na
re�itve nadrejenih.
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� Konzervativnost. V zaposlenih je zakoreninjena konzervativnost, ki delno
izvira iz temeljnega dvoma, da se stvari ne bodo nikoli spremenile.

� Izolacija. Izolacija ima za posledico skrajni individualizem pri re�evanju
teµzav in se kaµze v izraziti neprizadetosti za delo drugih.

� Antipatija. Antipatija je posledica �ibkega zaupanja, nenaravnih odnosov
med ljudmi in izolacije.

Cameronova in Quinnova tipologija organizacijskih kultur

Cameron in Quinn (Cameron in Quinn 1999: 30) sta razvila tipologijo, ki temelji
na modelu konkurenµcnih vrednot. Razvila sta jo na podlagi raziskav o indikatorjih
uµcinkovitosti podjetij. Doloµcenih je bilo 39 pokazateljev uµcinkovitosti, na osnovi
katerih sta doloµcila �tiri tipologije organizacijskih kultur.

� Kultura hierarhije. Te organizacije so usmerjene navznoter in delujejo
v stabilnem okolju. Opisi delovnih nalog podrobno narekujejo delo za-
poslenih. Drµzati se je treba postopkov in strogih pravil. Vodje zanima
predvsem uµcinkovitost in nastopajo kot dobri voditelji. Gonilna sila pod-
jetja so formalna pravila. Prevladujejo dolgoroµcne naloge, ki naj bodo sta-
bilne, uµcinkovite in omogoµcajo tekoµce opravljanje dela.

� Kultura trga. Te organizacije so usmerjene navzven. Zaposleni stremijo
k stabilnosti, izvajajo jo s pomoµcjo kontrol. Delovno okolje je zelo tek-
movalno, saj vodstvo zanimajo le rezultati. Vodstvo je strogo in zelo za-
htevno. Gonilna sila podjetja so opravljene naloge oziroma zastavljeni cilji.
Organizacijo v dolgoroµcnem smislu zanimajo le rezultati na trgu, poveµcanje
trµznega deleµza in prodor na nove trge.

� Kultura klana. Te organizacije so usmerjene navznoter, so �eksibilne in
se zelo posveµcajo zaposlenim tudi njihovim osebnim zadevam. Vodje so
mentorji, ki znajo biti celo star�evski. Glavno vodilo podjetja je lojalnost
in tradicija. Zaposleni so podjetju predani. Delo je timsko. Uspeh za to
organizacijo pomeni predanost kupcem. Organizacijo pa se v dolgoroµcnem
smislu zavzema za razvoj zaposlenih.

� Ad-hoc kultura. Te organizacije so zelo dinamiµcne, zaposleni so pod-
jetni in kreativni, pripravljeni so tvegati. Vodje so zelo inovativni in tudi
pripravljeni tvegati za vsako ceno. Glavno vodilo je inovativnost, izvirnost
ter svoboda odloµcanja. Organizacijo v dolgoroµcnem smislu zanima vedno
novo eksperimentiranje, kot novi unikatni izdelki na trgu.



50 Organizacijska kultura

Dealova, Kennedyeva ter Ruettingerjeva tipologija organizacijskih kul-
tur

Dealova, Kennedijeva in Ruettingerjeva (Kavµciµc 1992: 79-80) tipologija temelji
na dveh variablah. Prva je stopnja tveganja pri odloµcanju in ukrepanju, ki ga v
organizaciji sprejemajo. Druga tipologija pa temelji na hitrosti odziva , predvsem
s trµzi�µca, na odloµcitve organizacije. Z delitvijo obeh variabel dobimo �tiri tipe
organizacijskih kultur.

� Poslovna kultura. Znaµcilna so majhna tveganja, ki so porazdeljena,
povratne informacije so hitre, znaµcilna je za trµzenje, temeljna vrednota
so odjemalci in njihove potrebe, odloµcanje je hitro in enostavno, merila
uspe�nosti so predvsem koliµcinska.

� Kultura moµci. Znaµcilna je za delovanje na borzah, v svetu mode in profe-
sionalnega �porta ter nasploh za tvegane in dinamiµcne dejavnosti. Tveganja
so velika, uspeh in neuspeh si sledita µcez noµc, razumno tveganje je vrlina,
previdnost velja za slabost, bojevitost je prva, µcas je piµclo odmerjen.

� Procesna kultura. Znaµcilna je za upravne sluµzbe, administracijo, za
poslovanje v velikih �rmah in bankah ter zavarovalnicah. Posamiµcna tveg-
anja so majhna, posamiµcnih odzivov skoraj ni, pozornost velja bolj obliki
kot vsebini, bistveni sta tehniµcna popolnost vsakega poµcetja ter µcezmerna
previdnost.

� Sistemska kultura. Znaµcilna je za investicijsko dejavnost in velike pro-
jekte, za vojsko, gradbeni�tvo, industrijo sistemov. Tveganja so izjemno
velika, informacije pa poµcasne, odloµcanje je centralizirano, v odloµcanju in
delovanju veljata preudarnost in odloµcnost.

Sholzova tipologija organizacijskih kultur

Za Sholzovo (Rozman in drugi 1993: 170-173; �kulj 1994: 52; Brown 1998: 73)
tipologijo organizacijskih kultur so izhodi�µca tri dimenzije.

1. Prva dimenzija se nana�a na teµzi�µce organizacije h kontinuiteti. To je k
stabilnosti ali k spremembam. Ta dimenzija oblikuje naslednje tipe kultur:

� Stabilna kultura je kultura, ki je v osnovi introvertirana, orientirana
navznoter in je usmerjena v preteklost. Kultura ne sprejema tveg-
anja in se bori proti spremembam. Osnovni slogan te kulture je "ne
izzivajmo".
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� Reaktivna kultura je tudi orientirana navznoter. Usmerjena je na
sedanjost in sprejema minimalno tveganje in minimalne spremembe.
Osnovni slogan te kulture je "prepustimo se dogodkom".

� Predvidljiva kultura je deloma orientirana navznoter, deloma v
okolje. Usmerjena je v sedanjost. Sprejema obiµcajna tveganja in
postopne spremembe. Osnovni slogan te kulture je "planirajmo
vnaprej".

� Raziskovalna kultura je strogo in dosledno orientirana v okolje. Us-
merjena je v sedanjost in prihodnost. Deluje predvsem na relaciji
tveganje - dobiµcek. Sprejema radikalne spremembe. Osnovni slogan te
kulture je "smo tam, kjer je akcija".

� Kreativna kultura je izrazito orientirana v okolje. Rada ima visoko
stopnjo tveganja. Orientirana je v prihodnost. Postopno i�µce inovacije
in stremi k spremembam. Osnovni slogan te kulture je "kreirajmo
prihodnost".

2. Druga dimenzija se nana�a na notranje stanje organizacije, naµcin oblaµcenja
in re�evanja problemov (interno inducirana kultura). Ta dimenzija oblikuje
naslednje tipe kultur:

� Produkcijska kultura se razvije tam, kjer proizvodni proces kon-
stanten, z visoko standardiziranimi delovnimi postopki in z nizkimi
strokovnimi zahtevami. Lastni�ke pravice in vpliv posameznika v or-
ganizaciji so �ibke.

� Birokratska kultura, se razvije tam, kjer je srednja stopnja ruti-
nizacije. Srednja je tudi stopnja standardizacije in stopnja zahtevnih
sposobnosti. Lastni�ke pravice izhajajo iz poloµzaja v hierarhiji.

� Profesionalna kultura je vezana na situacije, ki so tipiµcne za neruti-
nske naloge. Nizka je stopnja standardizacije, vendar pa zaradi
teµzavnosti zahteva visok strokovni kader in specialiste za posamezna
podroµcja. Uspeh je odvisen od kvalitete in tekmovalnosti ljudi. Last-
ni�ke pravice izhajajo iz sposobnosti, znanja posameznikov.

3. Tretja dimenzija se veµze na odnose organizacije z okoljem in konsekvence
doloµcenega naµcina re�evanja teh odnosov ter na probleme in tip ljudi, ki
dominirajo v organizaciji ( eksterno inducirana kultura). Ta dimenzija ob-
likuje naslednje tipe kultur:

� �pekulacijska kultura ustvarja okolje z visoko stopnjo tveganja in
hitro povratno informacijo pri odloµcitvah in akciji. Tak�no okolje za-
hteva ljudi, ki so pripravljeni sprejemati tveganje. Klima, ki jo ustvar-
ijo, se imenuje "vse ali niµc".
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� Poslovna kultura je znaµcilna za okolje, kjer je majhno tveganje in
so hitre povratne informacije. Zasnovana je na timskem delu, visoki
aktivnosti, veliko je akcije, pa tudi veselja do timskega dela in skup-
nega re�evanja problemov. Osnovno geslo je "kombinacija resnega,
zavzetega dela v prijetni atmosferi".

� Sistemska kultura se pojavlja v okolju, ki zahteva odloµcitve, ki imajo
dolgoroµcen uµcinek in kjer morajo zaposleni µcakati nekaj let, da lahko
preverijo uµcinke teh odloµcitev.

� Procesna kultura se razvija v okolju brez vsakr�nih tveganj.
Povratne informacije so poµcasne ali pa jih sploh ni. Ta tip kulture
je orientiran na hierarhijo, koncentrira se na procese, kako se kak�na
stvar dela. Njeni glavni znaµcilnosti sta predvidljivost in kontinuiteta.

Toyohiro Konova tipologija organizacijskih kultur

Toyokiro Kono (Mihovec 1992: 18-19) je pri opredeljevanju tipologije kulture
podjetja vzel za vodilo sposobnost pridobivanja novih idej, pretok informacij ter
stopnjo prevzemanja tveganja.

� Vitalna kultura. Predstavniki te kulture dajejo poudarek inovacijam,
imajo smisel za skupinsko delo, vrednote si delijo. Cilj podjetja je jasno
postavljen in µclani popolnoma razumejo pomen dela, ki ga opravljajo. In-
formacije se aktivno zbirajo iz okolja. Podjetje je trµzno usmerjeno in ima
dobre vertikalne in horizontalne komunikacije. Delavci so sposobni prevzeti
tveganje. Socialne razlike med zaposlenimi in njihovimi predpostavljen-
imi so zelo majhne. Vitalna kultura teµzi k produciranju novih strategij, k
njihovi obogatitvi in ima visoko storilnost.

� Vitalna kultura, ki sledi moµcnemu vodji. Vodja je navadno tudi us-
tanovitelj podjetja. Pomembne ideje prihajajo od ravnateljev. Dokler rav-
natelji delujejo dobro, ta tip kulture deluje dobro. Ko ravnateljstvo zaµcne
sprejemati napaµcne odloµcitve (ko se ravnateljstvo postara), se ta kultura
spremeni v stagnantno kulturo z moµcno avtoriteto.

� Birokratska kultura. V podjetjih z birokratsko kulturo se uvajajo vedno
nova pravila in postopki, obna�anje zaposlenih pa je vezano na te standarde.
Zaposleni noµcejo prevzemati nikakr�nih tveganj. Ta kultura je prisotna v
tradicionalnih podjetjih z baziµcno industrijo.

� Stagnantna kultura. Predstavniki stagnantne kulture ponavljajo stare
vzorce obna�anja. Informacijska sluµzba ni obµcutljiva za spremembe v okolju,
usmerjena je navznoter. Predstavniki te kulture ne razvijajo novih idej. Ta
tip kulture se pojavlja v podjetjih z monopolistiµcnim trgom in v javnih
sluµzbah.
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� Stagnantna kultura z moµcno avtoriteto. V tej kulturi je ravnateljstvo
avtokratsko, toda njihove odloµcitve so napaµcne. Zaposleni izgubljajo inicia-
tivo, saj morajo izpolnjevati ukaze.

Veliko podjetij zaµcne z vitalno kulturo, ki sledi moµcnemu vodji, potem pa
spremeni svojo kulturo po tem vrstnem redu: 2-1-3-4-5. Da bi se izognili temu
razporedu je potrebno �pomlajevanje�kulture podjetja.

Trompenaarsova tipologija organizacijskih kultur

Trompenaars (Trompenaars 2003: 30-33) pravi, da v vsakem podjetju najdemo
razliµcne oblike organizacijskih kultur, ki so znaµcilne za posamezno skupino. Ena
od kultur pa ponavadi v podjetju prevladuje. Doloµcil in opisal je �tiri tipe orga-
nizacijskih kultur.

� Druµzinski model Na splo�no obstajata dve osi: egalitaristiµcna os proti
hierarhiµcni osi ter formalna proti neformalni osi. Druµzina je splet nefor-
malne in hierarhiµcne osi. Neformalno pomeni, da ni vse kodi�cirano, da ni
vse zapisano na papirju in da nimamo pogodb, imamo pa hierarhijo: npr.
oµceta. Druµzine imajo polno vizij in vrednot, ki pa niso nikjer zapisane.
Druµzinski sistem je zasnovan na omreµzjih. Ker pozna� ljudi, ve�, kako se
streµze poslovnim stvarem. Druµzinsko kulturo sestavljajo mreµze in danes naj
bi bilo pomembno "vedeti kdo in ne kako" naj opravi nalogo. Upravlja se
in vodi torej s pomoµcjo subjektivnih zadev in to je tako imenovana kultura,
usmerjana v moµc in vpliv. Ljudem omogoµcamo napredovanje, ker jih to
motivira. Zelo pomembni so nazivi delovnega mesta in poloµzaj v hierarhiji
podjetja, ker temeljijo na moµci in vplivu. V 95 % sveta opazimo model
druµzine.

� Vodena raketa Kultura vodene rakete v ideologiji pomeni egalitarizem,
vsakdo lahko pride na vrh. Vse skupaj je formalizirano, vse mora biti
zapisano. Ljudje, ki µzivijo v kulturah vodenih raket, pogosto govorijo o
strategiji. Upravljajo s pomoµcjo ciljev. Motiviranje ljudi v okviru vodenih
raket deluje po sistemu nagrajevanja po doseµzenih rezultatih. Ima� nal-
ogo, doseµze� dober rezultat in dobi� plaµcilo. To je sistem menedµzerjev,
katerih ideal je ogromno zasluµziti, s tem bodo zadovoljni delniµcarji za ostale
- delavce jim je pa vseeno. Tudi v tej kulturi ljudem omogoµcamo napre-
dovanje, ker jih to motivira. Za to pa so pomembni nazivi delovnega mesta
in poloµzaj v hierarhiji podjetja, ki so posledica opravljenih nalog. 95% vseh
knjig o menedµzmentu je zapisanih za kulturo vodene rakete, zajema pa jo
zgolj 5 %.

� Kultura Ei ovega stolpa Kultura Ei ovega stolpa je zasnovana na
strukturah podjetja. Najpomembnej�e v podjetju je organigram podjetja
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oziroma organizacijska shema podjetja. Vodenje in upravljanje poteka s po-
moµcjo opisa del in nalog. Goji se spo�tovanje do strokovnega znanja, naziv
veliko pomeni. Vsi najvi�ji voditelji so nekoµc bili strokovnjaki na doloµcenem
podroµcju.

� Kultura kot inkubator V kulturi imenovani Inkubator sta zdruµzena egal-
itarizem in neformalnost, zasnovana pa je na organiziranem kaosu. V tem
sistemu se vodi in upravlja s pomoµcjo strasti. Na koncu se vsi ljudje pri-
toµzujejo zaradi plaµc, ki jih imenujejo meseµcna µzalitev. Kljub temu so ljudje
v teh podjetjih zadovoljni, ker se lahko µcesa nauµcijo in ker imajo radi svoje
delo.

V podjetju so ponavadi prisotne vse opisane kulture. Kultura vodene rakete
je verjetno bolj prisotna v prodaji in trµzenju, kultura Ei¤elovega stolpa je bolj
znaµcilna za proizvodnjo, inkubatorska kultura pa je obiµcajno del oddelka za
raziskave in razvoj. V enem samem podjetju lahko obstajajo razliµcne kulture.
Vpra�anje, ki se zastavlja na tej osnovi, je kako spraviti med seboj razlike med
druµzino, usmerjeno na vpliv in moµc, Ei ov stolp, ki so mu pomembne vloge,
inkubator, osredotoµcen na posameznika, in kulturo vodene rakete, ki ne pozna
niµc drugega kot doloµceno nalogo.

Weinerjeva in Reimannova tipologija organizacijskih kultur

Po mnenju Y. Wernerja in B. Reimanna (Mirµceva 1993: 26-28) obstajajo �tirje
tipi kultur.

� Podjetni�ka kultura Znaµcilna je za podjetja, ki imajo strogo hierarhijo,
centralno vlogo pri odloµcanju pa ima vodstvo. Po oceni Weinerja in
Reimanna je ta tip organizacijske kulture prisoten pri nastanku najveµc or-
ganizacij. V fazi nastanka potrebuje karizmatiµcnega vodjo, ki je utemeljitelj
skupnih vrednot. µCe je uspe�en ima organizacija precej moµznosti za uspeh
v celoti. Toda organizacijska kultura in nadaljnje delovanje organizacije sta
lahko precej nestabilna in tvegana, saj sta odvisna od posameznika. Grozi
pa tudi tendenca, da se vrednote podjetni�ke kulture poµcasi spremene v
�ovinistiµcno ali elitistiµcno kulturo.

� �ovinistiµcna kultura. Znaµcilna je usmerjenost navznoter, teµzko tudi spre-
jema nove µclane. Bistveno vlogo ima vodja, ki je vzpostavil osnovne vred-
note. V ekstremnih primerih je �ovinistiµcna kultura podobna religioznemu
kultu, za katerega sta znaµcilni moµcna zvestoba in identi�kacija z vredno-
tami karizmatiµcnega vodje. Ta tip kulture se zavzema za institucionalno
prevlado na vseh podroµcjih in sku�a razviti enotno mi�ljenje, ki bo temeljilo
na neranljivosti, samozaverovanosti in delovanju po ustreznih vzorcih.
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� Elitistiµcna kultura. Temelji na slepem verovanju nadrejenim. Ne gre
za zaupanje enemu samemu vodji, ampak je to nek elitistiµcni krog. Na-
jpogosteje imajo organizacije z elitistiµcno kulturo dolgo tradicijo z ustal-
jenimi predpostavkami in normami. Videz elitizma si posku�ajo ustvar-
iti na primer univerze, (ki sku�ajo pridobiti najbolj�e �tudente) podjetja,
(ki proizvajajo µze uveljavljene produkte) bolni�nice, (ki nudijo najbolj�e
zdravstvene storitve) itd.

� Strate�ka kultura. Weiner in Reimann ugotavljata, da so najuspe�nej�e
organizacije s strate�ko kulturo. Te so odprte do svojega okolja, imajo
svojo tradicijo in pluralistiµcno usmerjeno vodstvo. V tak�nih organizacijah
je poudarek na za�µciti identitete, razen tega pa se zelo uspe�no prilagajajo
spremembam v okolju. V tradicijo ukoreninjene vrednote, kot so kvaliteta,
sodelovanje, uµcinek skupne obveznosti, zvestoba, so znaµcilnosti strate�ke
kulture podjetja. Za tip kulture prevladuje med japonskimi in ameri�kimi
podjetji, kar na splo�no razlagajo kot najpomembnej�i dejavnik njihovega
uspeha.

V tem poglavju smo dobili vpogled v organizacijsko kulturo. Med vsemi naµcini
analiziranja kulture smo izpostavili tipologije. Posebej podrobno smo opisali
Handijevo tipologijo organizacijskih kultur, saj jo bomo uporabili v na�i nalogi.

Analiza organizacijske kulture sama sebi ni namen. Pomaga nam odkriti or-
ganizacijsko kulturo in podroµcja, ki jih moramo spremeniti. Za to pa je potrebno
poznavanje spreminjanja organizacijske kulture.





4 Spreminjanje organizacijske kulture

Analiza organizacijske kulture dobi pravi smisel takrat, ko se odloµcimo sprem-
injati kulturo, zato v tem poglavju podajamo �e nekaj teorije o spreminjanju
organizacijske kulture.

4.1 Spreminjanje organizacijske kulture

Organizacija, kot odprt sistem, je neprestano izpostavljena spremembam. Vzroki
so �tevilni: tehnolo�ke spremembe, spremembe v gospodarski zakonodaji, v poli-
tiµcnem sistemu, pojav novih konkurentov, novih materialov, veµcje inovacije, spre-
membe navad potro�nikov itd. Spremembe povzroµcajo dejavniki v organizaciji, na
primer inovacije, nezadovoljstvo zaposlenih, zamenjave vodilnih kadrov, poman-
jkanje kadrov itd. �e veµc je sprememb povzroµcenih iz okolja, lahko bliµznjega ali
tudi bolj oddaljenega. Potrebne spremembe so povezane z µzivljenjskim ciklusom
organizacije. Ko organizacija doseµze svoj vrh in se zaµcnejo procesi propadanja,
mora zaµceti nov ciklus razvoja. Sreµca se s podobnimi problemi kot na zaµcetku
predhodnega ciklusa, le da na novi kakovostni ravni. Spremembe so univerzalno
dejstvo. Ne gre le za spremembe v posamezni organizaciji, ampak v vseh organi-
zacijah in na vseh podroµcjih. Vse spremembe niso dobrodo�le in lahke. Nekatere
so povzroµcene prostovoljno, na pobude znotraj organizacije, druge so bolj nasilne,
povzroµcene s spremembami od drugod in se jim organizacija mora prilagajati.
Spremembe lahko z vidika postopka spreminjanja delimo na rutinske in neruti-
nske (Moµzina in drugi 1994: 201)

1. Rutinske spremembe so pogoste, nana�ajo se na manj�e spremembe v
obrazcih posameznikovega vedenja in ne povzroµcajo pomembnej�ih spre-
memb njegovega poloµzaja. Za posameznika so manj pomembne in odpor
proti spremembam je manj�i. Kljub temu pa je nevarnost, da bo delo
teklo po starem, velika. Tak�ne spremembe so predvsem problem komu-
nikacij. Potrebno je zagotoviti tok informacij, da bodo zaposleni seznanjeni
s pomembnostjo sprememb in z vsemi informacijami, ki jih µzelijo.

2. Nerutinske spremembe so enkratne, praviloma veµcjega pomena za
organizacijo in za posameznika in lahko bistveno spremenijo poloµzaj
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posameznika v organizaciji. Tak�ne spremembe so veµcje reorganizacije,
spreminjanje stila vodenja, lastninjenje organizacije, opu�µcanje novih
programov itd. Pri zaposlenih povzroµcijo reakcije, ki se odvijajo po
naslednjih stopnjah:

� Pri zanikanju sprememb mora menedµzment poskrbeti, da so informa-
cije popolne in utemeljene. Ljudi pustimo nekaj µcasa, da se s spremembo
sprijaznijo.

� Ljudje se jezijo nad vzroki sprememb. Najbolje je, da jim damo prav in
jim jezo usmerjamo k resniµcnim vzrokom za spremembe.

� Naslednja faza je pogajanje, ko vsak posameznik posku�a z razliµcnimi
menjavami µcim veµc iztrµziti zase.

� Depresija je zaµcetek sprejemanja sprememb. Uµcinkovito je rahlo terapevt-
sko delovanje vodstva, µce pokaµze tudi nekaj razumevanja ob teµzavah, ki jih
imajo zaposleni.

� V fazi sprejemanje sprememb zaposleni zaµcenjajo delati po novem.
Poµcasi se zaµcnejo zavedati prednosti novega, na to pristanejo, ga sprejmejo.
V primeru, da se izkaµze kot neuspe�no, pa grozi nevarnost, da se bodo vrnili
k obrazcem obna�anja pred uvajanjem sprememb.

4.1.1 Modeli spreminjanja organizacijske kulture

Kejµzarjev model spreminjanja organizacijske kulture

Kejµzar (Kejµzar 1980: 287) opisuje spremembe kot proces, na katerega se je treba
posebej pripraviti. µCas ima pri tem osrednji pomen. Precej µcasa navadno pora-
bimo, da se zavemo novo nastale situacije in se nato sooµcimo z operativnimi
teµzavami uvajanja novega v organizacijo. Precej µcasa pa poteµce tudi za izdelavo
naµcrta uvajanja sprememb kakor tudi za njegovo izpeljavo. Tak naµcrt mora biti
izdelan v luµci speci�µcne zgodovine organizacije, sedanjih okoli�µcin in prihodnjih
moµznosti organizacije. Ko je naµcrt sprejet, spremembe ne sledijo same po sebi.
Uspeh je odvisen od moµznosti spreminjanja ustaljenih stali�µc in navad mnogih
skupin in posameznikov v organizaciji. To, da ljudje osvojijo nove vloge, spre-
menijo svoje delovne navade in stali�µca ter prevzamejo nove, pa vzame veliko
µcasa.
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Gagliardijev model spreminjanja organizacijske kulture

Proces nastanka in pomembno vlogo, ki jo ima pri tem vodstvo v organizaciji, je
P. Gagliardi (Schein 1987, 317) razdelil v �tiri razvojne stopnje.

� Na prvi stopnji (µcas nastanka organizacije) vodstvo zavestno formira neko
vizijo in de�nira cilje in naloge, ki naj bi jih imeli zaposleni v organizaciji.
Zamisli nastanejo na podlagi izobrazbe in izku�enj vodilnih, pa tudi pozna-
vanja obstojeµcih okoli�µcin. Na tej stopnji ni velike enotnosti med zaposlen-
imi glede ciljev in sredstev za realizacijo zamisli. Zato je zelo pomembna
direktna kontrola, ki usmeri zaposlene v zaµzeleno smer. Direktno kontrolo
vodstva v tem smislu Gagliardi imenuje �interkulturno intervencijo�.

� Na drugi stopnji prihaja do doseganja prvih rezultatov. Takrat se µclani
prepriµcajo v upraviµcenost idej vodilnih in priµcenjajo podpirati njihove ak-
cije. Poµcasi jih sprejmejo kot prakso. µCe se ideje izkaµzejo kot neuspe�ne, pa
je to priloµznost, da vodstvo ponudi novo moµznost, sicer pride do vraµcanja
na stare obrazce.

� Na tretji stopnji, ko µclani organizacije ugotovijo, da organizacija zaµzelene
rezultate tudi nadalje uspe�no dosega, ne posveµcajo veµc toliko pozornosti
samim rezultatom, temveµc se identi�cirajo z njihovimi vzroki. Vzroki tako
postanejo del organizacijske ideologije.

� Na µcetrti, konµcni stopnji postajajo vrednote, zdaj nedvomno prisotne
med vsemi µclani organizacije, del obiµcajnega in skoraj nezavednega. Av-
tomatiµcno usmerjajo obna�anje in postajajo osnovne predpostavke. Nov
naµcin delovanja se µze tako spremeni v vrednoto, da se µclani novosti niti ne
zavedajo veµc.

Robbinsov model spreminjanja organizacijske kulture

Robbins (Vila 1994: 394-395) podaja nasvete v zvezi s spremembo organizacijske
kulture.

� Najprej je treba izdelati analizo opisa dana�nje situacije in na tem podroµcju
ugotoviti katere razlike se pojavljajo med zaµzelenim in obstojeµcim stanjem.

� Nato se izdela plan, katere akcije je potrebno izpeljati v skladu z zaµzelenimi
spremembami.

� Osebju se pokaµzejo nevarnosti, ki so µze ali pa �e bodo ovira pri napredku,
ali celo obstoju, podjetja.
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� Nato je treba izvr�iti reorganizacijo podjetja s spremembo organizacijske
strukture podjetja. Nastale bodo spremembe v nekaterih organizacijskih
procesih, kar pa bo pripeljalo do drugaµcnih odnosov, komunikacij in celot-
nega obna�anja.

� Izpeljati je potrebno pomembne rotacije osebja, ki se lahko izvr�ijo samo na
vodilnih poloµzajih, lahko pa se zahtevajo tudi na niµzjih poloµzajih in delovnih
mestih.

� Potrebno je spremeniti simbole, obiµcaje, ceremonije in podobno.

� Na poloµzaje je treba promovirati tiste ljudi, ki kaµzejo naklonjenost do novih
vrednot in norm obna�anja in jih sprejmejo iz prepriµcanja.

� Horizontalno in vertikalno je treba formirati skozi organizacijsko strukturo
nekak�ne diskusijske skupine. V njih se razpravlja o novem naµcinu poslo-
vanja, novem stilu vodenja itd.

Kotterjev in Cohenov model spreminjanja organizacijske kulture

Kotter in Cohen (Kotter in Cohen 2003: 12-15) podajata osem faz uspe�nih
velikopoteznih sprememb. Pravita, da je za razumevanje tega, zakaj nekatere
organizacije s polnimi jadri plujejo v prihodnost uspe�neje od drugih, potrebno
najprej razumeti potek uµcinkovitih prizadevanj za velikopotezne spremembe. V
skoraj vseh primerih gre za potek, za niz osmih korakov, ki jih dobro obvlada le
malo ljudi. Ti koraki so:

� Prvi korak je ustvarjanje obµcutka nujnosti. Naj gre za vrh velikega
podjetja ali za majhne skupine na dnu nepridobitne organizacije - najus-
pe�nej�i uvajalci sprememb svoje delo zaµcnejo tako, da med pravimi ljudmi
ustvarijo obµcutek nujnosti. V majhnih organizacijah bo pravih ljudi prej
100 kot pet, v velikih pa prej 1000 kot 50. Ljudje zaµcnejo drug drugemu
pripovedovati: Dajmo, stvari je treba spremeniti

� Drugi korak je sestava vodilnega tima. Ko se razvije nujnost, uspe�nej�i
pobudniki sprememb zberejo vodilni tim, ki ima zaupanje, ve�µcine, zveze,
ugled in formalna pooblastila, potrebna za vodenje sprememb. Ta skupina
se nauµci delovati kot vsi dobri timi, se pravi z vzajemnim zaupanjem in
µcustveno predanostjo. Torej ustvari se skupina, ki je dovolj moµcna za vo-
denje velikih sprememb in zaµcne dobro delati.

� Tretji korak je prva vizija. V najbolj�ih primerih vodilni tim ustvari
razmere, jasne, preproste, povzdigujoµce vizije in strategije. V manj us-
pe�nih primerih nastanejo le podrobni naµcrti in proraµcuni. V neuspe�nih
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primerih so strategije pogosto prepoµcasne za svet, ki se vrti µcedalje hitreje.
Torej pravilno je, da vodilni tim razvije pravo vizijo in strategijo za spre-
membe.

� µCetrti korak je sporoµcanje, da ljudi navdu�imo. Ta korak pomeni
sporoµcanje vizije in strategij - preprosto, obµcuteno sporoµcilo, ki se po�ilja
na mnogo naµcinov. Cilj je doseµci razumevanje, razviti globoko predanost
in sprostiti veµc energije v kritiµcni masi ljudi. Pri tem so dejanja pogosto
pomembnej�a od besed. Simboli so zelo zgovorni. Ljudje se zaµcnejo nav-
du�evati za spremembe, kar se zrcali v njihovem vedenju.

� Peti korak je poobla�µcanje. V najuspe�nej�ih primerih se pojavi velika
mera pooblastil. Kljuµcne ovire, ki ljudem prepreµcujejo uresniµcevanje viz-
ije, so s tem odpravljene. Vodje sprememb se osredotoµcijo na neustrezne
situacije, na �efe, ki jemljejo pooblastila ter na pomanjkanje samozavesti pri
ljudeh. Veµc ljudi zaµcuti sposobnost, da se lahko lotijo uresniµcevanja vizije
in se ga tudi resniµcno lotijo.

� �esti korak je doseganje kratkoroµcnih uspehov. Pri velikih uspehih
ljudje s pooblastili uresniµcujejo vizijo in so deleµzni pomoµci za doseganje
kratkoroµcnih uspehov. Uspehi so bistvenega pomena. Zagotavljajo vero-
dostojnost, vire in zagon za skupna prizadevanja. Brez dobro vodenega
procesa, skrbne izbire zaµcetnih projektov in dovolj hitrih uspehov lahko
ciniki zadu�ijo vsa prizadevanja. Zagon se krepi, ko ljudje posku�ajo ures-
niµciti vizijo, in µcedalje manj se jih upira spremembam.

� Sedmi korak je ne odnehajte. V najuspe�nej�ih primerih vodje spre-
memb ne odnehajo. Po prvih uspehih se zagon okrepi. Zgodnje spremembe
se utrdijo. Ljudje modro izberejo naslednjo nalogo, ki jo morajo oprav-
iti, potem pa ustvarijo val za valom sprememb, dokler vizija ne postane
stvarnost.

� Osmi korak je utrjevanje sprememb. V najbolj�ih primerih vodje spre-
memb po vsej organizaciji utrdijo spremembe, tako da negujejo novo kul-
turo. Nova kultura (skupinske vedenjske norme in skupne vrednote) se
razvija z doslednim uspe�nim ukrepanjem v zadostnem µcasovnem obdobju.
Pri tem so zelo pomembni ustrezna podpora, spretni novi pristopi k zaposlo-
vanju in dogodki, ki zajamejo µcustva. Novo, zmagovito vedenje se nadaljuje
kljub pritisku tradicije, menjavanju vodij sprememb itd.

Uspe�ni vodje sprememb v delu procesa prepoznajo problem ali re�itev prob-
lema (Kotter in Cohen 2003: 18, 150-151). Potem to ljudem pokaµzejo na µcim
bolj konkretne naµcine. Vodje sprememb doseµzejo pomembne poudarke na naµcin,
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ki prebudi µcustva in poskrbijo, da so µcimbolj privlaµcni. Vodje sprememb lju-
dem pokaµzejo resnico z najrazliµcnej�imi ustvarjalnimi µzivimi predstavitvami in
dogodki. Zagotovijo, da so rezultati opaµzeni.

Temeljni vzorec povezan z uspe�no spremembo:

� Videti: Ljudje v doloµceni fazi procesa sprememb naletijo na teµzavo: pre-
veµc njihovih sodelavcev je samov�eµcnih, nihµce ne razvija razumne strate-
gije, preveµc jih odneha, �e preden je strategija uresniµcena. Potem ustvarijo
dramatiµcne, opazne, privlaµcne situacije, ki pomagajo urediti problem ali
njegovo re�itev.

� µCutiti: Vizualizacije prebudijo µcustva, ob pomoµci katerih je laµze doseµci
koristne spremembe, ali sprostijo moteµca µcustva. Obµcutek za nujnost, op-
timizem ali zaupanje se lahko okrepi. Jeza, samov�eµcnost ali strah se lahko
zmanj�ajo.

� Spremeniti: Nova µcustva spremenijo ali okrepijo novo vedenje, ki se vµcasih
precej razlikuje od starega. Ljudje ravnajo z obµcutno manj samov�eµcnosti,
potem pa se veliko bolj potrudijo, da bi dobro vizijo pretvorili v stvarnost.
Ne ustavijo se, dokler delo ni opravljeno, µceprav je pot videti dolga.

Organizacijska kultura se zaµcne razvijati od ustanovitve organizacije dalje.
Njeni zaposleni prinesejo v organizacijo svoje vrednote in mi�ljenja, ki se obliku-
jejo v skupno prepriµcanje, rituale, verovanja in naµcin komuniciranja. Kultura v or-
ganizaciji predstavlja kontinuiteto, ki µzivi dlje od generacije svojih ustanoviteljev.
Vendar organizacijska kultura ni statiµcen pojav. Nastala je zaradi medsebojnega
vplivanja zaposlenih v organizaciji in medsebojno vplivanje jo tudi spreminja.
Kultura organizacije ima medsebojni vpliv tudi z dobavitelji, partnerji in okolico.
Nanjo pa zelo vpliva tudi dotok novih ljudi, ki imajo drugaµcna prepriµcanja in
naµcin obna�anja.

Komunikacija v podjetju je najpomembnej�i dejavnik, ki organizacijo oblikuje
in pa seveda tudi spreminja. Naµcin komuniciranja pa lahko spremenimo s pomoµcjo
kadrovskih sprememb, prerazporejanja zaposlenih, s strukturno spremembo or-
ganizacije, s spremembo tehnologij komunikacije ter z neposrednim vplivanjem
na stali�µca zaposlenih.

S tem poglavjem smo spoznali teorijo o spremembah organizacije kulture.
V nadaljevanju sledi analiza organizacijske kulture v Zavodu za zdravstveno
zavarovanje Slovenije. Izvedli jo bomo s pomoµcjo Handijevega vpra�alnika (glej
prilogo A), ki doloµca �tiri tipe kultur: Kulturo moµci, Kulturo vloge, Kulturo
naloge in Kulturo osebnosti.
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Handiju

V tem poglavju je predstavljena metodologija analize organizacijske kulture na
ZZZS z opisom vzorca anketirancev, vpra�alnika, poteka anketiranja ter opisom
podatkov za analizo. Rezultati analize organizacijske kulture so predstavljeni
glede dejanskega in µzelenega stanja na ZZZS, glede na skupine zaposlenih v pod-
jetju ter glede na zadovoljstvo zaposlenih na ZZZS. Na koncu je dodana analiza
sprememb na zavodu.

5.1 Predstavitev metodologije

Anketo o organizacijski kulturi s pomoµcjo Handijevega vpra�alnika (vir: Handy
1977: 206-210) smo izvedli na Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije v
Ljubljani. Leta 2002, ko smo izvedli anketo, je bilo na Zavodu za zdravstveno
zavarovanje zaposlenih okoli 900 ljudi. To �tevilo zajema 45 izpostav, Podroµcno
enoto Informacijski center ter Direkcijo. V teoretiµcnem delu naloge smo opisali
ZZZS (glej poglavje 2.2) z natanµcnim opisom posameznih enot Direkcije ter Po-
droµcne enote Informacijski center, saj smo se z razpo�iljanjem anket omejili na
ti dve enoti. Ob izvedbi ankete je bilo na obeh podroµcnih enotah zaposlenih 173
ljudi, od tega 81 v Podroµcni enoti Informacijski center in 92 na Direkciji.

5.1.1 Opis vzorca anketirancev

Anketni vpra�alnik je poimenski, tako smo lahko podatke o spolu anketirancev
in podatke o tem, v kateri enoti so anketirani zaposleni, naknadno dodali sami.
Vse ostale podatke o anketirancih pa smo pridobili s pomoµcjo �tirih dodatnih
vpra�anj (glej sliko 5.1), po katerih smo spra�evali v anketi.

Vseh prejetih veljavnih odgovorov je bilo 90 oziroma 52% zaposlenih v dveh
enotah. Od tega je anketo re�ilo 38 zaposlenih v Podroµcni enoti Informacijski
center in 52 iz Direkcije. Glede na spol, je anketo re�ilo 42 mo�kih in 48 µzensk.
Glede na stopnjo izobrazbe zaposlenih zajema vzorec 3 ankete z osnovno �olsko
izobrazbo anketiranca, 19 anket s srednjo stopnjo izobrazbe, 5 z vi�jo stopnjo izo-
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Slika 5.1 �Vpra�anja, na katera so poleg anketnih vpra�anj odgovarjali
zaposleni na ZZZS.

brazbe, 6 z visoko strokovno �olo, 48 z univerzitetno izobrazbo in 9 re�enih anket
katerih anketiranci imajo magisterij ali doktorat. Glede na dobo zaposlenosti na
ZZZS je anketo izpolnilo 49 ljudi, ki so zaposleni od 1-5 let, 20 zaposlenih od 7-10
let, 4 zaposleni od 11-15 let, 8 zaposlenih od 16-20 let, 4 zaposleni od 21-25 let
ter 5 anketirancev, ki so na ZZZS zaposleni nad 25 let. Glede na poloµzaj v pod-
jetju je re�ilo anketo 17 operaterjev, 51 ljudi, ki so samostojni strokovni kader,
10 operativnih vodij in 12 vi�jih ali srednjih menedµzerjev.

5.1.2 Opis vpra�alnika

Anketo smo povzeli po Handiju, jo priredili in prevedli v slovenski jezik. Zajema
15 vpra�anj/trditev (glej prilogo A), ki obsegajo podroµcja, za katere je Handy
menil, da so pomembna za opredelitev organizacijske kulture. Vsaki trditvi sledijo
4 moµzni odgovori. Z njimi je Handy de�niral �tiri razliµcne tipe kultur:

� Kulturo moµci,

� Kulturo vloge,

� Kulturo naloge in

� Kulturo osebnosti.

Ugotovil je namreµc, da obstajajo �tiri tipiµcne kulture. Zelo malo je podjetij,
ki imajo izraµzen samo en tip kulture. Kulture se v podjetjih prepletajo, a ena od
kultur ponavadi prevladuje.

Vpra�anja/trditve, ki po Handiju opredeljujejo kulturo so:

1. Dober nadrejeni je:
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2. Dober podrejeni je:

3. Za dobrega µclana organizacije je (so) najpomembnej�e/a:

4. Ljudje, ki najveµc prispevajo za organizacijo so tisti, ki so:

5. Organizacija ravna s posameznikom:

6. Delavce se kontrolira in na njih vpliva:

7. Doloµcena oseba je upraviµcena, da kontrolira dejavnost drugih:

8. Osnova za nalaganje dela drugim je (so):

9. Delovne naloge opravimo zaradi:

10. Ljudje delajo skupaj:

11. Tekmovanje:

12. Kon�ikti/e v na�i organizaciji:

13. Odloµcitve v zvezi z neposrednim izvr�evanjem dela:

14. Primerna struktura kontrole in komunikacij:

15. Okolje, s katerim se organizacija sreµcuje, je:

Trditve lahko smiselno razporedimo v pet sklopov

Prvi, najobseµznej�i sklop trditev zajema podroµcje zaposlenih v organizaciji.
Doloµca karakteristike nadrejenih in podrejenih, naloge, ki so pomembne za do-
brega µclana organizacije, kak�ni so ljudje, ki najveµc prispevajo k organizaciji ter
kako se organizacija obna�a do zaposlenih. Temu podroµcju je namenjenih prvih
pet vpra�anj. Nadrejenega v trditvah opisuje kot odloµcnega in neomajnega, kot
natanµcnega, neosebnega in formalnega, kot delavca, ki skrbi za izvr�itev nalog
ali kot delavca, ki ga najbolj zanimajo osebne potrebe. Podrejenega opisuje kot
ustreµzljivega in delavnega, kot zanesljivega in ubogljivega, kot motiviranega za
delo in izumiteljskega ali kot delavca, ki skrbi za svoj in sodelavµcev razvoj. Do-
brega µclana organizacije opredeli kot µclana, ki se poistoveti z nadrejenimi, kot
izvr�ilca vloge, ki jo ima v organizaciji, kot delavca, ki izvaja naloge doloµcene s
strani organizacije ter kot delavca, ki skrbi za svoje osebne potrebe. Delavec, ki
najveµc prispeva k organizaciji je iznajdljiv in tekmovalen, je odgovoren in vesten,
je strokovno usposobljen in uµcinkovit ali pa ima posluh za osebni razvoj ljudi.
Organizacijo pa opisuje kot ustanovo, ki od zaposlenih priµcakuje, da so vedno na
razpolago nadrejenim, da je µcas zaposlenih na razpolago potrebam podjetja, da
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zaposleni namenijo svoj µcas in sposobnosti ustanovi ali da so zaposleni obravna-
vani kot enkratne in pomembne osebe s svojimi zahtevami in pravicami.

Drugi sklop vpra�anj doloµca kontrolo dela v podjetju. Ocenjuje kako se delavce
kontrolira, s µcim se na njih vpliva in kdo izvaja kontrolo v podjetju. Po tem
podroµcju spra�ujeta 6. in 7. vpra�anje. Na delavce se vpliva in se jih kontrolira s
pomoµcjo nagrad in kazni, s politiµcno moµcjo, ki nagrajuje storilnost, z razgovori,
ki motivirajo delavca za dosego ciljev podjetja, ali z zadovoljitvijo osebnih potreb
zaposlenih. Kontrolo dela nad sodelavcem lahko izvaja oseba, ki ima v podjetju
oblast, oseba, ki ima po opisu del in nalog odgovornost kontrole, oseba, ki ima
najveµc znanja, ali oseba, ki jo za kontrolo doloµcijo sodelavci.

Tretji sklop opisuje delovne naloge zaposlenih, kaj je osnova za delitev nalog,
kaj nas spodbuja k delu ter ali delamo v skupini ali individualno. Temu podroµcju
so namenjena 8., 9., 10. in 11. vpra�anje. Naloge zaposlenim dodeljujejo tisti, ki
imajo oblast, ali tisti, ki imajo formalno zadolµzitev za dodelitev naloge, ali do-
deljujejo naloge delavci na osnovi znanja, ali pa na osnovi osebnih µzelja in potreb
posameznikov. Delovne naloge zaposleni opravijo zaradi avtoritete nadrejenih,
zaradi spo�tovanja obveznosti, zaradi zadovoljstva ob dobro opravljeni nalogi, ali
pa zaradi zadovoljstva v delu samem. Skupinsko delo je zahteva nadrejenih, lahko
je formalna zahteva podjetja, lahko je potreba za izvedbo nalog, ali pa je plod
osebnega zadovoljstva. S tekmovanjem v podjetju pridobivajo zaposleni moµc, tek-
movanje je potrebno za formalno napredovanje, je nujno za kvaliteto opravljenih
nalog, ali pa je potrebno za uveljavljanje lastnih potreb.

µCetrti sklop opisuje naµcin komuniciranja v organizaciji, kako re�ujemo kon-
�ikte in kdo sprejema odloµcitve o delu v organizaciji in kak�ne so poti komu-
nikacij v organizaciji, ki doloµcajo naloge in kontrolo. To vpra�anje opredeljujejo
vpra�anja 12, 13 in 14. Kon�ikte v organizaciji vedno re�ujejo nadrejeni, lahko
kon�ikte re�ujejo na osnovi pravil in postopkov, ali s pogovorom o pomembnih
vpra�anjih v zvezi z delom, ali pa s pogovorom na osnovi potreb in vrednot
zaposlenih vkljuµcenih v spor. Odloµcitve o delu sprejemajo ljudje najvi�je v hier-
arhiji, ali ljudje, ki imajo za to pooblastila, ali ljudje z najveµc znanja, ali pa ljudje,
ki bodo µcutili posledice odloµcitev. Komunikacijske poti potekajo po hierarhiµcni
piramidi - ukazi navzdol in informacije navzgor, komunikacijske poti potekajo po
funkcijskih piramidah �ukazi od vrha navzdol in informacije po funkcijski poti
navzgor, ali pa je izvor komunikacijskih poti v centru, kjer se delo opravlja, ali
pa potekajo komunikacijske poti med delavci na osnovi dela, uµcenja, pomoµci in
vrednot zaposlenih.

Peti sklop opisuje okolje, s katerim organizacija sodeluje. Doloµca ga zadnje,
15. vpra�anje. Okolje, ki organizacijo obkroµza je lahko tekmovalni prostor, lahko
je urejen sistem doloµcen s pravili, okolje je lahko kompleks nede�niranih odnosov,
ki jih organizacija uredi s svojo organiziranostjo, ali pa je okolje mnoµzica moµznosti
in priloµznosti, ki jih zaposleni izkoristijo za svoje samouresniµcevanje.
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5.1.3 Potek anketiranja

Vsa obvestila ter vabilo za izpolnitev ankete smo poslali po elektronski po�ti.
Tovrstno komuniciranje je zelo uveljavljeno na ZZZS.
Vabilo, ki je pozivalo k re�evanju ankete, se je glasilo:

Spo tovani, biv e sodelavke in sodelavci!

Sem Breda Ambro  Medi . Kon ujem magistrski tudij na Fakulteti za dru bene vede. Za
zaklju no nalogo sem izbrala zanimivo temo, ki vklju uje dve kratki anketi. Prva anketa
ocenjuje organizacijsko kulturo, druga pa dolo a socialno, neformalno omre je. Za izvedbo
ankete je dal dovoljenje generalni direktor ZZZS gospod Franc Ko ir.

Anketa je pripravljena elektronsko in se re uje preko Interneta. Vsem vam sem po
elektronski po ti poslala geslo za vstop do vpra alnika, s emer bo zagotovljena zasebnost
vseh vnesenih podatkov. Podatki bodo tajni in uporabljeni izklju no za znanstvene namene.
V rezultatih analize ne bom operirala z nikakr nimi razpoznavnimi oznakami posameznikov.

Prosim, e s pomo jo va ega gesla re ite anketo. Ve  informacij o anketi ter anketni
vpra alnik z navodili za re evanje, so na spletni strani:

http://LKN-PC6.FE.UNI-LJ.SI/Breda

Nalogo bom lahko uspe no zaklju ila le z va o pomo jo oz. e se boste odzvali pro nji in
imbolj natan no odgovorili na zastavljena vpra anja. Anketa vam predvidoma ne bo vzela

ve  kot 20 minut a. Vsem se za re eno anketo prav lepo zahvaljujem. Najlep a hvala!

Lep pozdrav,
Breda Ambro  Medi

Izvedbo ankete je odobrilo in podprlo tudi vodstvo zavoda, tako je pomoµcnik
generalnega direktorja za stike z javnostmi naprosil zaposlene za sodelovanje pri
anketi v µcim veµcjem �tevilu. Tudi ta dopis je bil poslan preko elektronske po�te.
Takratni svetovalec generalnega direktorja za stike z javnostmi, g. Boris Kram-
berger je napisal:
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Spo tovane kolegice in kolegi,

Na vodstvo Zavoda se je s pro njo po sodelovanju obrnila na a nekdanja sodelavka ga. Breda
Ambro  Medi . Kot podiplomska tudentka Fakultete za dru bene vede - usmeritve
"Mened ment neprofitnih organizacij" pristopa k izvedbi posebne raziskave, katere namen je
prou iti  povezanost, vlogo in vpliv  neformalnega socialnega omre ja na organizacijsko
kulturo Zavoda. Raziskava temelji na anketnem vpra alniku, ki naj bi zajel zaposlene na
Direkciji in IC-a ZZZS.

Glede na predstavljene cilje in vsebino raziskave sta generalni direktor oziroma kolegij
direkcije predlog podprla. e posebej zaradi dejstva, da bodo rezultati te raziskave lahko slu ili
primerjalni analizi s podatki oziroma raziskavami zbranimi v  projektu  Poslovna odli nost.
Zato priporo am sodelovanje vseh zaposlenih v okviru Direkcije in IC-a. Kon na odlo itev o
sodelovanju pa je va a oziroma prostovoljna.

V zvezi z izvedbo ankete je pomembno naslednje:
- anketa se izvaja prek e-maila, kar pomeni da boste prejeli anketo na va  elektronski naslov
- nosilka raziskave zagotavlja zasebnost in tajnost podatkov, ki bodo v agregirani anonimni
obliki (brez razpoznavnih oznak ali navedb posameznikov) namenjeni izklju no v strokovne
namene in cilje raziskave
- nosilka naj bi za ela z raziskavo oziroma po iljanjem ankete od 3.4.2002 dalje. Zaklju ek
raziskave (rok za vrnitev anket) pa je  petek, 12.4.2002.

Za vsa vpra anja in podrobnej a pojasnila vam bo nosilka, Breda Ambro  Meden v tem asu (
3.4. - 12.4.) osebno  na voljo.

Lep pozdrav,

Boris Kramberger

Zaradi laµzje izvedbe ankete in da se izognemo napakam pri zbiranju rezultatov,
smo se odloµcili za izvedbo ankete preko interneta. Pripravili smo spletno stran z
naslovom http//LKN-PC6.FE.UNI-LJ.SI/Breda. Anketa je bila dostopna vsem
povabljenim anketirancem na spletnem streµzniku. Ta je bil sestavljen iz internet-
nega informacijskega streµznika (MS IIS 5.0). Baza podatkov je bila narejena v MS
Accessu 2000. Strani, ki so jih videli anketiranci so bile izdelane s programom
MS Front Page. Vpra�anja so bila shranjena v podatkovni bazi, v njej so bili
vpisani tudi vsi ostali potrebni podatki o zaposlenih (glej sliko 5.2). Dostop do
vpra�alnika je bil mogoµc le z vnosom �ifre, ki jo je anketiranec prejel osebno. Bila
je pet mestna iz treh µcrk in dveh �tevilk. S tem smo zagotovili zasebnost anke-
tirancev. Odgovori so se neposredno shranjevali v podatkovni bazi na streµzniku.
Baza zaradi varnosti ni bila dostopna preko interneta.
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Slika 5.2 �Shematski prikaz strukture baze v MS Accessu z vsemi povezavami
med tabelami.

Ko je anketiranec odprl internetno stran, se je pojavila naslovna spletna stran
ankete (glej sliko 5.3).

Anketiranec se je lahko na naslovni strani seznanil z anketo, prebral izjavo o
anonimnosti, ter po µzelji odprl stran z µzivljenjepisom Brede Ambroµz Mediµc, odprl
dopis Svetovalca za stike z javnostmi g. Borisa Krambergerja ali odprl spletni
naslov izvajalke ankete z namenom po�iljanja elektronske po�te. Po pritisku na
gumb: Izpolnjevanje ankete, se je odprlo okno, ki je zahtevalo geslo anketiranca
(glej sliko 5.4).

Sledila so pregledna in s slikami opremljena navodila o re�evanju ankete o
organizacijski kulturi s primerom pravilno in napaµcno re�enega odgovora (glej
sliko 5.5).
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Slika 5.3 �Naslovna spletna stran ankete

Slika 5.4 �Z osebnim geslom se prijavite v sistem za re�evanje ankete preko
spletnih strani.
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Slika 5.5 �Natanµcna in s slikami opremljena navodila o re�evanju ankete o
organizacijski kulturi. Dodan je primer nepravilno re�enega vpra�anja.
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Slika 5.6 �Ob storjeni napaki pri re�evanju ankete se je pojavila slika z
natanµcnim opisom storjene napake. Ponovno se je pojavil opis s sliko pravilno

re�enega vpra�anja.

Kadar je anketiranec ob re�evanju naredil napako (glej sliko 5.6), je to program
zaznal, ter zavrnil nadaljnje re�evanje ankete. Pojavilo se je obvestilo, ki mu je
natanµcno povedalo, kje je storil napako. Dodana je bila tudi slika s pravilno
re�enim odgovorom.

Trditve je anketiranec v anketi razvrstil po vrednosti od 1 do 4. �tiri pomeni,
da oznaµcena trditev najbolj ustreza situaciji v organizaciji, 3 pomeni, da je trditev
druga po vrsti, 2 pomeni, da trditev skoraj ne drµzi, ocena odgovora z 1 pa pomeni,
da ta trditev najmanj ustreza vpra�anju o ZZZS. Tako je anketiranec razvrstil po
�tiri dana vpra�anja za vseh petnajst odgovorov.

Ob zakljuµcku anketnih vpra�anj so bila dodana �e vpra�anja o stopnji izo-
brazbe, µcasu zaposlenosti na ZZZS, o poloµzaju v podjetju ter kako je anketiranec
zadovoljen s poloµzajem v podjetju oziroma z napredovanjem (glej sliko 5.1). Ko
je izpolnil �e ta vpra�anja, se je izpisala zahvala izvajalke ankete (glej sliko 5.7).
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Kljub natanµcnim navodilom, pa so lahko anketiranci stopili v stik z izvajalko
ankete preko telefona ali njenega internetnega naslova. Sproti je odgovarjala na
zastavljena vpra�anja oz. posku�ala upo�tevati anketiranµceve µzelje in predloge.

Slika 5.7 �Ob zakljuµcku vpra�anj se je na zaslonu pokazal napis z zahvalo za
re�evanje ankete.

5.1.4 Priprava podatkov

V anketi prvi odgovor pod vpra�anjem opisuje Kulturo moµci, drugi odgovor
opisuje Kulturo vloge, tretji opisuje Kulturo naloge, µcetrti pa Kulturo osebnosti.
Poleg tega, da anketiranec izbira vpra�anja o stanju v podjetju, se mora za vsako
vpra�anje opredeliti tudi glede µzelja. To pomeni, da iste odgovore za vseh 15
vpra�anj razvrsti tudi glede na to, kak�no kulturo bi µzelel imeti v podjetju. Tudi
tokrat odgovore razvrsti od 1 do 4, pri µcemer veµcje �tevilo pomeni veµcjo µzeljo.

Tako dobimo za vsako vpra�anje od vseh anketiranih dvoje odgovorov. Eno
razvr�µcanje �tevil od 1 do 4 nam pove kak�no je sedanje stanje, drugo razvr�µcanje
pa nam pove, kak�no organizacijsko kulturo si zaposleni v podjetju µzelijo.

Da smo dobili rezultat razmerij dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur na
ZZZS, smo odgovore vseh anketirancev se�teli. Posebej smo se�tevali odgovore
za dejansko stanje in nato �e odgovore glede µzelenega stanja. Pri odgovorih
dejanskega stanja smo najprej se�teli vrednosti vseh prvih odgovorov in tako
dobili vrednost, ki predstavlja zasedenost Kulture moµci v organizaciji. µCim veµcja
�tevila so anketirani izbrali za prvi odgovor pri vsakem vpra�anju, veµcje bo skupno
�tevilo in veµcja bo zastopanost Kulture moµci v organizaciji. Enako naredimo tudi
z ostalimi tremi vpra�anji in dobimo rezultate o zastopanosti �e ostalih treh kultur
na ZZZS.

Ker so anketiranci odgovarjali dvakrat, prviµc glede sedanjega stanja in drugiµc
glede µzelenega stanja, smo se�tevanje ponovili �e za to vrsto spra�evanj. S tem
spoznamo �e µzeljo zaposlenih o zastopanosti organizacijskih kultur na ZZZS.

Poudarimo naj, da v anketnem vpra�alniku nismo spra�evali po vrednostih
posamezne kulture, saj anketiranci niso ocenjevali vsako kulturo z vrednostmi
od 1 do 4. Anketiranci so morali med sabo razvrstiti �tiri organizacijske kulture
in jih razporediti od vrednosti 1 do 4. Zato je na� rezultat razmerje kultur v
organizaciji in ne vrednost zastopanosti teh kultur v njej.

Vpra�anj v anketi je 15 in vsakemu sledijo po �tiri odgovori. Se�tevek vrednosti
vseh vpra�anj za eno osebo je 150. Najveµcje moµzno �tevilo se�tetih odgovorov na
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osebo za dano kulturo je 60 (15 x 4), najmanj�e pa 15 (15 x 1). Tako vidimo,
da so rezultati kultur lahko razporejeni le med vrednostjo 15 in 60. Torej, µce bi
dobili vrednost neke kulture 15, bi to pomenilo, da ta kultura v podjetju skorajda
ne obstaja, pri oceni 60, pa bi pomenilo, da ta kultura popolnoma dominira.

Max.= 60

Min.= 15

45

30
1+1+1… do 15 = 15
2+2+2… do 15 = 30
3+3+3… do 15 = 45
4+4+4… do 15 = 60

     skupaj = 150

Rezultate ankete za celotno podjetje, smo zaradi veµcje preglednosti prikazali
v procentih. V procentih je najmanj�a vrednost de�nirana z enaµcbo: 15:150*100,
ki da rezultat 10%, najveµcja vrednost pa je de�nirana z enaµcbo 60:150*100 in da
rezultat 40%. Iz tega ugotovimo, da vrednost 10 % neke kulture pomeni, da ta
kultura skorajda ni zastopana v podjetju, ocenjena vrednost kulture s 40% pa je
maksimalna in pomeni, da ta kultura v podjetju dominira.

Max.= 40%

Min.= 10%

30%

20%
15:150*100 = 10%
30:150*100 = 20%
45:150*100 = 30%
60:150*100 = 40%

 skupaj = 100%

Anketiranµcevi podatki so se sproti zbirali v bazi podatkov. Ko smo z anketi-
ranjem zakljuµcili, smo zajete podatke preµcistili s programom Access. To pomeni,
da smo vse nepravilne, dvojne in nedokonµcane anketne odgovore izloµcili. Glede
na na�e µzelje smo jih v Accessu nato zdruµzili po podroµcjih. Nadaljnjo obdelavo
podatkov smo izvedli s programom Excel.

5.2 Rezultati ankete

Vseh veljavnih odgovorov prejetih od delavcev na ZZZS je bilo 90.
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�tiri tipe kultur smo prikazali v procentih, posebej za dejansko in posebej za
µzeleno organizacijsko kulturo (glej sliko 5.8).

Organizacijska kultura na ZZZS
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Slika 5.8 �Graf s prikazom dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur na ZZZS.

V hipotezi 1 smo zapisali, da na ZZZS obstaja razlika med dejansko
in µzeleno organizacijsko kulturo. Rezultati ankete so pokazali (glej sliko
5.8), da razlika obstaja, kar potrjuje na�o prvo hipotezo.

Kot najmoµcnej�a dejanska organizacijska kultura je ocenjena Kultura
vloge. Ta je pogosto stereotip za birokracijo. Pomeni, da sta vloga in opis nalog
bolj pomembna kot posameznik, ki nalogo opravlja. Naloga posameznika je, da
nalogo opravi. To je razumljivo za ZZZS, saj je javna ustanova, katere delo zelo
natanµcno doloµcajo zakoni in pravilniki. To je tudi povezano s tem, da morajo
biti pravila in postopki zelo natanµcno napisani, kar tudi poveµcuje uµcinkovitost
javne ustanove kot je ZZZS. Podjetja s to kulturo gradijo svojo moµc na stebrih
moµci, ki v ZZZS pomenijo razliµcne procese dejavnosti, ki jih izvajajo. Ti so
na primer: ugotavljanje pravic osnovnega zdravstvenega zavarovanja, zagotavl-
janje �nanµcnih pravic osnovnega zdravstvenega zavarovanja, urejanje odnosov z
izvajalci �zdravstvenimi delavci, zagotavljanje delovanja ZZZS, razvijanje mod-
ela zdravstvenega zavarovanja, sodelovanje s strokovno javnostjo, delo projektnih
skupin ZZZS in podobno. Ti procesi dejavnosti morajo biti moµcni in stabilni.
Delo procesov in sodelovanje med njimi se kontrolira z jasno strukturno hier-
arhijo, s toµcno zapisanimi procesi dela, z zapisniki za vsako opravljeno nalogo ter
z doloµcenimi pravili ob nesporazumih. Vrh teh stebrov je povezan z ozko vezjo
vi�jega menedµzmenta, ki ga v ZZZS predstavljajo generalni direktor s pomoµcniki
generalnega direktorja za posamezna podroµcja ter z vodji sektorjev. Uspe�na
Kultura vloge obstaja v podjetjih s stabilnim okoljem, kjer je µzivljenjska doba
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produkta zelo dolga in kjer se lahko kontrolira okolje z monopolom. Tak�no
je okolje celotne javne uprave in tako tudi ZZZS. S to kulturo uspe�no delu-
jejo podjetja, ki imajo svoje lastne stranke in stalen vir plaµcila. ZZZS ima svoje
stalne stranke, to so vsi zaposleni in delodajalci, ki plaµcujejo obvezno zdravstveno
zavarovanje in tako ima ZZZS tudi stalen vir prihodkov. Kultura vloge je uspe�na
v stabilnih organizacijah, kjer je pomembno tehniµcno strokovno znanje in globina
specializiranosti. Inovacije in hitre spremembe v organizacijah s to kulturo niso
zaµzelene.

Najbolj zaµzelena organizacijska kultura na ZZZS je Kultura naloge. To
je kultura, ki podpira timsko delo. Izid, rezultat in produkt bi bili usmerjeni
k skupinskemu delu. Skupine ljudi, projektni timi, bi se zdruµzili in opravili
posamezne naloge. Ko bi bil rezultat doseµzen in skupine veµc ne bi potrebovali, bi
jo lahko razpustili. Na ZZZS µze imajo projektno organizirano delo. To kaµze na to,
zakaj je Kultura naloge visoko ocenjena kot dejanska kultura. Vse spremembe,
ki se na ZZZS uresniµcujejo od osamosvojitve dalje, jim pomaga izvesti projek-
tno delo. Na osnovi rezultatov ankete lahko ugotovimo, da si delavci µzelijo veµc
samokontrole nad svojim delom in da bi njihovo uspe�nost presojali na podlagi
rezultatov. Moµc in vpliv bi v tak�ni kulturi bazirala na osnovi izku�enj zaposlenih
in manj na osnovi poloµzaja in osebne moµci na ZZZS. Tak�na organizacija bi bila
mreµzna organizacija, kjer ne bi bilo enega skupnega voditelja. Vire moµci bi pred-
stavljali posamezniki, kot so vodje posameznih projektov oz. procesov na ZZZS.
Odnosi med zaposlenimi bi temeljili na osnovi sposobnosti in ne na osnovi sta-
tusa in starosti. Tak�na organiziranost bi pripomogla k hitrej�emu prilagajanju
na spremembe, ki se sedaj dogajajo v javnem zdravstvu. Problem bi se lahko
pojavil takrat, ko bi bilo potrebno pripraviti dolgoroµcne plane ali zelo ob�irne
raziskave. Fleksibilne skupine teµzko delujejo v velikih organizacijah kot je ZZZS.
Tudi kontrola bi bila v organizaciji s Kulturo naloge teµzja. Glavna kontrola bi bila
v rokah vrhnjega menedµzmenta, projekti pa bi bili predani v roke vodjem pro-
jektov. Delo bi potekalo brez problemov, dokler bi bili zaposleni pravilni ljudje,
dokler bi jih bilo dovolj in bi bile naloge uspe�no opravljene in dokler bi bilo
dovolj denarja.

Kultura naloge bi bila zanimiva v sodobni javni upravi, ki stremi k spremem-
bam, µzeli biti µcimbolj dostopna in prijazna do strank, ki sledi informacijskemu
razvoju in se izogiba statiµcnosti, zaspanosti, ne�eksibilnosti. Hkrati pa je bolj za-
nimiva za sposobnej�e, uspe�nej�e in ambicioznej�e posameznike, ki si µzelijo veµc in-
ovativnega dela. ZZZS µze ima v razvojnem planu naloge za graditev uµcinkovitega
in sodobnega sistema zdravstvenega zavarovanja, ki jih izvaja v obliki projektov.
Razvojni program ZZZS je metodolo�ko zasnovan kot projektno usmerjen proces.
V ta namen imajo na ZZZS organizirane Projektne skupine Zavoda.

V nadaljevanju bomo analizirali rezultate ankete glede dejanskega in µzelenega
stanja, ter ugotavlljali ali obstajajo subkulture v organizaciji.
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5.3 Rezultati analiz

5.3.1 Analiza organizacijske kulture glede dejanskega in µzelenega
stanja na ZZZS

Kultura vloge (27,8%) je ocenjena kot najmoµcnej�a dejanska organizacijska kul-
tura (glej sliko 5.8). Sledi ji Kultura naloge (26,9%), ki so jo zaposleni na ZZZS
ocenili tudi kot kulturo, ki si jo najbolj µzelijo (31.8%). Na tretje mesto po oceni
dejanskih kultur se je po anketi uvrstila Kultura moµci (24,5%), Kultura osebnosti
pa je naj�ibkeje ocenjena dejanska kultura (20,8%).

Zaposleni si poleg Kulture naloge, ki je na prvem mestu, µzelijo �e Kulturo
osebnosti (27.5%). Kultura vloge (24,2%) in Kultura moµci (16,5%) nista najbolj
zaµzeleni.

Zanimivo je, da sta si po ocenah dejanskega stanja Kultura vloge in Kultura
naloge zelo blizu. Pomeni, da je poleg Kulture vloge tudi Kultura naloge kar
moµcno zastopana na ZZZS. Kultura naloge pa je hkrati ocenjena kot najbolj
µzelena kultura. To kaµze na tendence, da bi se Kultura vloge spremenila v Kulturo
naloge, kar si zaposleni glede na rezultat ankete (31,8%) zelo µzelijo.

Zanimivo je tudi, da Kultura vloge, ki je ocenjena kot najmoµcnej�a dejanska
kultura, po µzeljah zastopa �ele tretje mesto. To nam pove, da zaposleni niso
zadovoljni s sedaj najbolj zastopano kulturo.

Poudarimo lahko �e to, da je Kultura osebnosti ocenjena kot zelo zaµzelena,
µzal pa to v organizaciji, kot je ZZZS ne more biti dejanska kultura, in je tudi po
rezultatih ankete ocenjena kot najslab�e zastopana dejanska kultura.

V nadaljnih analizah bomo posku�ali ugotoviti ali obstajajo kak�ne subkul-
ture na ZZZS. To bi bile kulture z lastnimi znaµcilnostmi in bi bile jasno razpoz-
navne od povpreµcne organizacijske kulture organizacije. Glede na zastavljena
vpra�anja v anketi in naknadno pridobljene podatke, smo iskali subkulture glede
na:

� stopnjo izobrazbe

� leta dela na ZZZS,

� poloµzaj v podjetju,

� poslovno enoto,

� spol in

� zadovoljstvo na delovnem mestu oziroma pri napredovanju.
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Zbrane podatke o zastopanosti s tem dobljenih kultur, bomo primerjali s po-
datki za celotno organizacijo (glej sliko 5.8). Podatki za celotno organizacijo nam
pomenjo povpreµcje glede na podatke, ki jih bomo dobili z zbiranjem rezultatov
po prej omenjenih skupinah.

5.3.2 Analiza organizacijske kulture na ZZZS glede na stopnjo izo-
brazbe

Stopnja izobrazbe
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Slika 5.9 �Graf s prikazom dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur na ZZZS
glede na stopnjo izobrazbe.

Pri zaposlenih z osnovno�olsko izobrazbo je vidno odstopanje glede µzelene kulture.
V nasprotju od povpreµcja si bolj µzelijo Kulturo vloge kot Kulturo osebnosti, kar
kaµze na to, da si bolj µzelijo delati po toµcno doloµcenih predpisih in navodilih,
kot pa, da bi razvijali svoja osebna zanimanja. Enak pojav je viden tudi pri
zaposlenih z vi�jo in z visoko �olo.

Nasprotno pa se kaµze pri zaposlenih z univerzitetno izobrazbo in pri delavcih
z magisterijem ali doktoratom. Pri teh skupinah je kot µzelena kultura zelo moµcno
izraµzena Kultura osebnosti. �e vedno je na drugem mestu, enako kot v povpreµcju,
vendar je v procentih veliko vi�ja pri vi�je izobraµzenih ljudeh kot pri zaposlenih z
niµzjo izobrazbo. Njihova moµc temelji na strokovnosti, poµcnejo stvari v katerih so
dobri in ne priznavajo hierarhije. To so znaµcilnosti Kulture osebnosti, ki res bolj
pripadajo vi�je izobraµzenim delavcem.

Pri zaposlenih s srednje�olsko izobrazbo je kot najmoµcnej�a dejanska kultura
ocenjena Kultura naloge in ne Kultura vloge kot v povpreµcju. Razlika med eno
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in drugo kulturo je v povpreµcju minimalna, kar lahko hitro pripelje do zamenjave
ocene.

Pri zaposlenih z visoko strokovno �olo so vidna moµcna odstopanja od
povpreµcja glede ocen dejanske organizacijske kulture. Kot najmoµcnej�a dejan-
ska kultura je ocenjena Kultura moµci. Druga po vrsti, vendar v odstotkih veliko
niµzje je Kultura vloge, ki je v povpreµcju najmoµcneje ocenjena dejanska kultura.
Kultura naloge je pri zaposlenih z visoko strokovno �olo ocenjena kot najslab�e
zastopana dejanska kultura in ta je v povpreµcju takoj za prvo dejansko organizaci-
jsko kulturo. Najzanimivej�e pri tem je, da je pri zaposlenih z visoko strokovno
�olo kot dejanska kultura zelo moµcno ocenjena kultura, ki je najbolj nezaµzelena
(Kultura moµci) in kot µzelena kultura ocenjena kultura, ki je najniµzje ocenjena kot
dejanska kultura (Kultura naloge). Glede na rezultate lahko sklepamo, da v tej
podskupini vlada zelo veliko nezadovoljstvo pri delu (glej sliko 5.9).

5.3.3 Analiza organizacijske kulture glede na delovno dobo na ZZZS

Delovna doba na ZZZS

0,0

5,0

10,0

15,0

20,0

25,0

30,0

35,0

40,0

Kult
ura

 vl
og

e

Kult
ura

 na
log

e

Kult
ura

 os
eb

no
sti

Kult
ura

 vl
og

e

Kult
ura

 na
log

e

Kult
ura

 os
eb

no
sti

Kult
ura

 vl
og

e

Kult
ura

 na
log

e

Kult
ura

 os
eb

no
sti

Kult
ura

 vl
og

e

Kult
ura

 na
log

e

Kult
ura

 os
eb

no
sti

Kult
ura

 vl
og

e

Kult
ura

 na
log

e

Kult
ura

 os
eb

no
sti

Kult
ura

 vl
og

e

Kult
ura

 na
log

e

Kult
ura

 os
eb

no
sti

Tipi kultur

%

Dejanska OK
elena OK

1 - 5 let 6 - 10 let 11 - 15 let 16 - 20 let 21 - 25 let nad 25 let

Slika 5.10 �Graf s prikazom dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur glede
na leta dela na ZZZS

Zaposleni na ZZZS med 6 in 15 leti ter tisti med 21 in 25 leti so ocenili za dejansko
in µzeleno organizacijsko kulturo Kulturo naloge. Tega pojava ni pri tistih, ki so
pred kratkim pri�li na zavod, pri tistih, ki so na ZZZS 16 do 20 let in tistih, ki so
zaposleni µze veµc kot 25 let. Pojav, da je dejanska in µzelena organizacijska kultura
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ista, se pojavlja v nihanjih.

Pri zaposlenih na ZZZS med 21 in 25 let se pojavi �e razlika pri oceni dejanske
organizacijske kulture, kjer je najniµzje ocenjena Kultura moµci. Ta skupina na-
jbolj odstopa od povpreµcja in je videti, kot da je ta µcasovna skupina stvariteljica
sprememb na ZZZS. Pri tej skupini se pojavljajo tudi odstopanja pri oceni µzelene
kulture. Bolj zaµzelena je Kultura vloge kot Kultura osebnosti. Mogoµce to pri
tej skupini kaµze na dejstvo, da so se ti zaposleni bolj posveµcali spremembam in
razvoju organizacije, kot pa da bi poµceli svoje osebne stvari.

V nasprotju z njimi je skupina, ki je zaposlena na ZZZS nad 25 let. Oni
ocenjujejo Kulturo moµci kot zelo moµcno dejansko kulturo, postavijo jo na drugo
mesto. Mogoµce to kaµze na dejstvo, da je nekoµc v preteklosti prevladovala ta kul-
tura, da so imeli vplivnega vodjo, organizacija je bila moµcna in ponosna. Osebe,
ki so bile v vrhu zavoda so uspe�ni posamezniki, ki so privrµzeni odloµcanju in so
ostali v organizaciji vse do danes. V rokah imajo moµc, ki je posledica uspe�nih
rezultatov iz preteklosti (glej sliko 5.10).

5.3.4 Analiza organizacijske kulture glede na poloµzaj na ZZZS
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Slika 5.11 �Graf s prikazom dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur na
ZZZS glede na poloµzaj v organizaciji.

Glede na delovni poloµzaj na ZZZS skoraj ni razlik od povpreµcja. V vseh skupinah
je najmoµcneje zastopana dejanska organizacijska kultura Kultura vloge, kot µzelena
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pa Kultura naloge. Minimalno odstopanje od povpreµcja se pojavi le pri najniµzjih
delovnih mestih, operaterjih. Oni ocenjujejo kot dejansko kulturo zelo moµcno
Kulturo moµci. Postavljajo jo na drugo mesto, pred Kulturo naloge. Zaposleni
kot operaterji verjetno niso posamezniki, ki v Kulturi moµci pomenijo moµc, ampak
moµc µcutijo skozi kontrolo kljuµcnih oseb iz centra. To potrjuje tudi dejstvo, da
so Kulturo moµci ocenili kot najmanj µzeleno kulturo. Kot µzeleno kulturo pa tudi
Kulturo vloge postavijo pred Kulturo osebnosti, kar odstopa od povpreµcja. To so
pridni delavci, ki so pripravljeni delati po toµcno doloµcenih pravilih in postopkih,
v stabilnem, rutinskem okolju (glej sliko 5.11).

5.3.5 Podskupine glede na Poslovno enoto IC in Direkcijo

Direkcija in Poslovna enota IC
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Slika 5.12 �Graf s prikazom dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur na
ZZZS glede na poslovno enoto.

Zanimivo je odstopanje pri dejanski organizacijski kulturi v Poslovni enoti IC.
Oni ocenjujejo kot najmoµcnej�o dejansko kulturo Kulturo naloge in ne Kulturo
vloge, kot je to v povpreµcju in tudi na Direkciji. Tako sta v Poslovni enoti IC
dejanska in µzelena organizacijska kultura enaki. To je lahko znak za veµcje zado-
voljstvo zaposlenih, saj imajo organizacijsko kulturo tak�no, kot si jo µzelijo. V
Poslovni enoti IC z ocenjeno dejansko Kulturo naloge je res potrebno skupin-
sko delo, zelo pomembne so izku�nje s podroµcja raµcunalni�tva, ki pomenijo vir
moµci. Neprestano se je treba prilagajati spremembam novih produktov na trgu.
Pomembna je hitrost re�evanja problemov, saj je nemotena raµcunalni�ka podpora
pomembna za opravljanje vsakodnevnih nalog na ZZZS.
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Kot dejanska kultura je na Direkciji veliko bolj kot v Poslovni enoti IC izraµzena
Kultura moµci. Ocenjena dejanska Kultura osebnosti pa je niµzja na Direkciji kot
v Poslovni enoti IC. Tudi to kaµze na razliµcnost organizacijske kulture v obeh
poslovnih enotah. Na Direkciji veµcja zastopanost Kulture moµci ustvarja centre
moµci, ki jo predstavlja delavnost, posamezniki so uspe�neµzi, ki imajo v rokah
moµc. V Poslovni enoti IC pa veµcja zastopanost Kulture osebnosti kaµze na to, da
imajo verjetno veµc priloµznosti delati zase in za svoje osebne potrebe, kot je to
moµzno na Direkciji (glej sliko 5.12).

5.3.6 Analiza organizacijske kulture na ZZZS glede na spol zaposlenih
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Slika 5.13 �Graf s prikazom dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur na
ZZZS glede na spol.

Pri oceni dejanskega in µzelenega stanja organizacijskih kultur na ZZZS, razdel-
jenih glede na spol, skoraj ni razlik. Edina razlika, ki malo odstopa je dejanska
Kultura osebnosti. To kulturo so mo�ki ocenili kot bolj prisotno na ZZZS kot
µzenske. Mogoµce si lahko mo�ki privo�µcijo veµc dela zase in za osebne potrebe, ker
si to pravico paµc sami vzamejo, mogoµce zato, ker jih za to manj obsojajo kot
µzenske ali pa so na tak�nih delovnih mestih, kjer je to laµzje izvedljivo (glej sliko
5.13).
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5.3.7 Analiza organizacijske kulture glede na zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih
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Slika 5.14 �Graf s prikazom dejanskih in µzelenih organizacijskih kultur na
ZZZS glede na zadovoljstvo na delovnem mestu oziroma pri napredovanju.

Najbolj zanimive podskupine glede rezultatov so skupine glede na zadovoljstvo
zaposlenih na delovnem mestu oziroma pri napredovanju. Te skupine so tri:
tisti, ki niso zadovoljni, tisti, ki so srednje zadovoljni in tisti, ki so zadovoljni
na delovnem mestu oziroma pri napredovanju. Zaposleni, ki niso zadovoljni, so
ocenili najmoµcnej�o dejansko kulturo kot Kulturo moµci. Zaposleni, ki so srednje
zadovoljni, so ocenili najmoµcnej�o dejansko kulturo kot Kulturo vloge. Zaposleni,
ki pa so zadovoljni, so ocenili najmoµcnej�o dejansko kulturo kot Kulturo naloge.
Kot najmoµcnej�a µzelena kultura je v vseh treh podskupinah Kultura naloge, za njo
Kultura osebnosti, najmanj zaµzelena pa Kultura moµci. Torej je zadovoljstvo pri
zaposlenih zelo povezano z zaznavanjem dejanskega stanja organizacijske kulture
na ZZZS in z µzeljami glede tega, kak�na naj bi bila kultura na zavodu. Tisti,
ki ocenjujejo, da je dejanska kultura enaka µzeleni kulturi (Kultura naloge) so
zelo zadovoljni na svojem delovnem mesti in z napredovanjem. Zaposleni, ki
so srednje zadovoljni na svojem delovnem mestu ocenjujejo za dejansko kulturo
tisto kulturo, ki je �ele tretja kultura po zaµzelenosti (Kultura vloge). Ta kultura je
hkrati v povpreµcju ocenjena kot dejanska kultura. Niso pa zadovoljni na svojem
delovnem mestu ali z napredovanjem zaposleni, ki so ocenili dejansko kulturo za
tisto, ki je najmanj zaµzelena organizacijska kultura. Ta je Kultura moµci (glej sliko
5.14).
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5.4 Ocena sprememb na ZZZS

Oblikovanje nove kulture zahteva velik preobrat zaposlenih. Priµcenja se z identi�-
ciranjem organizacijske kulture ter z odkrivanjem odstopanj od µzelene organizaci-
jske kulture. Tako prepoznani problemi sluµzijo vodstvu pri oblikovanju aktivnosti
za izvajanje sprememb. Naloga je laµzja, ko gre za novo ustanovljene organizacije,
saj v takih primerih organizacija i�µce nove, primerne ljudi, ki se nagibajo k orga-
nizacijski kulturi, ki jo µzelimo. Neprimerno teµzje pa je v javni upravi, kjer gre za
moµcno ukoreninjeno in ustaljeno kulturo.

S pomoµcjo Handijeve ankete oziroma njegove tipologije organizacijskih kul-
tur, smo izvedli analizo organizacijske kulture na ZZZS. Sedaj bolje poznamo
organizacijo in tendence zaposlenih do sprememb.

Dosedanja organiziranost javne uprave ni bila naklonjena poslovno oziroma
trµzno naravnanim pobudam, ni bila usmerjena k strankam in k uµcinkovitosti
poslovanja. Misel, da bo naravnanost k strankam, sama po sebi prevladala zaradi
ekonomske nuje in konkurence, ni razumna. Nevarnost je, da se prav organizaci-
jska kultura lahko izkaµze za omejevalni dejavnik pri uvajanju sprememb. Kako
graditi organizacijsko kulturo, ki bo podpirala preobrazbo javne uprave v us-
tanovo prijazno do strank, aµzurno pri sklepanju pogodb z izvajalci zdravstvenih
storitev, uµcinkovito pri poslovanju, je teµzka in odgovorna naloga, ki se je mora z
vso pozornostjo lotiti vodstvo ZZZS.

Na ZZZS je najmoµcneje ocenjena dejanska organizacijska kultura
Kultura vloge. Zaposleni si µzelijo, da bi se spremenila v Kulturo naloge,
kar se je v nekaterih podskupinah µze zgodilo. Glede na to, da je ZZZS,
kot javni zavod vedno manj stabilna, okorna in birokratska ustanova, je tak�na
sprememba smiselna.

Kultura vloge sama po sebi obstaja v organizaciji tako dolgo, dokler ta deluje
v stabilnem okolju. Pogoj za uspeh je, da se pravila ne spreminjajo, da ima
organizacija monopol, da je trg stabilen, predvidljiv in obvladljiv. ZZZS ima
monopol pri osnovnem zdravstvenem zavarovanju, vendar okolje ni veµc stabilno
in nespremenljivo. Pravila osnovnega zdravstvenega zavarovanja se spreminjajo,
po novem zavod sklepa pogodbe z izvajalci, ustanavlja se privatno zdravstvo,
razvoj zdravstvene opreme je skokovito porasel, zdravstvo se prilagaja �ir�emu
okolju in Evropski uniji ter podobno. Cilji so stabilni in predvidljivi, vendar je
pot do njih precej razburkana.

Organizacija z moµcno Kulturo vloge je poµcasna pri zaznavanju potreb za spre-
membe in celo poµcasna pri spremembah, tudi µce so potrebe po tem µze vidne.
ZZZS je organizacija, ki se v nekaterih enotah µze spreminja v novo kulturo,
Kulturo naloge. Oµcitno so bile spremembe potrebne. V devetdesetih letih je
takratni generalni direktor g. Franc Ko�ir postopno nadomestil takratno vodstvo
zavoda z novim vodstvom. Na µcelo je postavil mlade, ambiciozne, uspe�ne in dela
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µzeljne delavce. Na ZZZS se tudi zavedajo, da morajo dosti vlagati v kapacitete
posameznikov. Izobraµzevanje je zelo pomemben dejavnik na ZZZS. Vsi zaposleni
so vkljuµceni v plan izobraµzevanja za njihovo podroµcje.

Na ZZZS je stabilnost pomembna, vendar zavod ne more biti veµc ustanova, ki
ni �eksibilna in ki ne pozna inovacij. Torej je priporoµcljiva sprememba ZZZS v
novo kulturo, Kulturo vloge. S µcimmanj Kulture moµci. Kultura moµci ni uspe�na
v velikih organizacijah. Njen center moµci lahko poµci, µce se ukvarja s preveµc
aktivnostmi. Za zagotovitev uspeha se lahko posamezniki v tak�ni prganizaciji
posluµzujejo tudi nizkih udarcev, posledica katerih so lahko padci posameznikov
in to predvsem v srednjem sloju podjetja. Najbolje je, da velika organizacija
Kulture moµci, v na�em primeru kak�en sektor, razpade v neodvisne sektorje. Ti
novi sektorji naj ne razvijejo Kulture moµci.

Tako kot v gospodarstvu, se tudi v javni upravi pojavljajo spremembe pravil-
nikov, standardov, normativov v delovanju javne uprave, kar naj bi zagotavljalo
veµcjo odprtost, transparentnost, odzivnost, uµcinkovitost in predvidljivost javne
uprave. Dobro upravljanje javnega sektorja pa je neloµcljivo in soodvisno od do-
brega opravljanja vseh ostalih druµzbenih sistemov. Pri tem so kljuµcne spremembe
z vpra�anji kot so vrednote, zaupanje, socialni kapital, delegiranje, upravljanje z
ljudmi, partnerstva in podobno.

Za spreminjanje organizacijske kulture, ki bo sposobna zaznati in se ustrezno
prilagoditi zahtevam zunanjega okolja, kot so racionalnost, odprtost, odzivnost
osredotoµcenost na stranke, strokovnost in apolitiµcnost, je pomemben sistem up-
ravljanja s µclove�kimi viri.

Pogoj za spreminjanje kulture, ki pomeni veµcjo adaptacijo uprave na zahtevo
okolja, pa je sprememba doloµcene koliµcine prepriµcanj, vrednot in kolektivnih praks
usluµzbencev in menedµzerjev.

Devetdeseta leta prej�njega stoletja so bila za slovensko druµzbo prelomna z
vzpostavitvijo novega pravnega sistema na�e drµzave in graditvijo demokratiµcnih
institucij, ki so zaokroµzila in sintetizirala obseµzne spremembe procesov politiµcne
modernizacije, vkljuµcno s postavitvijo lastne drµzavnosti in vkljuµcevanjem in pri-
lagajanjem pravilom in politiµcnim strukturam Evropske unije.

Zavedanje, da je ustrezna organizacijska kultura, klima in zadovoljstvo za-
poslenih temeljna predpostavka za uspe�nost vsake organizacije in njene poti k
uspehu, je v gospodarstvu prisotno µze dalj µcasa.

Ko razmi�ljamo in govorimo o prehodu javne uprave od hierarhiµcne k odprti
pa kljub nekaterim razlikam izginja klasiµcna delitev med delovanjem privatnega in
javnega sektorja. Upravljanje in vodenje tako enega in drugega sektorja vkljuµcu-
jeta poslovanje s strankami, pri µcemer se zelo intenzivno in vsebinsko sprem-
inja sam naµcin poslovanja z njimi. Najpomembneje pa je, da morajo menedµzerji
tako v zasebnem kot javnem sektorju vse bolj uporabljati, pridobivati in razvi-
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jati podobna ali ista znanja za usmerjanje, krmiljenje in oblikovanje poslovnih in
ostalih procesov organizacijske realnosti.

Pri tem se v gospodarstvu vse bolj prepoznava pomen ustrezne organizaci-
jske kulture, kot temeljne predpostavke, ki lahko in more odloµcujoµce vplivati na
uspe�nost in uµcinkovitost organizacije.

Partnerski odnos med zaposlenimi in vodstvom v organizaciji odloµcilno vpliva
na dobro poslovanje, saj so zadovoljni zaposleni, ki imajo moµznost strokovnega
razvoja in poznajo in sprejemajo cilje svojega podjetja, precej bolj motivirani
za delo in s tem kljuµcni dejavniki uspe�nosti organizacije. µCe je ta pot dobra za
odliµcna slovenska podjetja, verjetno ni nobenega razloga, da ne bi bila primerna
pot za spreminjanje tudi slovenske uprave. Tudi javna uprava mora po doktrini
novega upravljanja javnega sektorja kot poslovni sistem zaµceti delovati po naµcelih
poslovne uspe�nosti in odliµcnosti. (Brezov�ek in Haµcek 2004: 75-80)

V naslednjem delu naloge bomo govorili o socialnih omreµzjih. Posku�ali
bomo spoznati ali socialna omreµzija omogoµcajo spreminje organizacijske kulture
v doloµceno smer. V ta namen bomo izvedli analizo socialnih omreµzij na ZZZS
z izraµcunom mer pomembnosti. �e prej pa, v naslednjem poglavju, spoznajmo
nekaj nam zanimive teorije o socialnih omreµzjih.



6 Socialna omreµzja

V tem poglavju bomo spoznali zgodovino analize socialnih omreµzij, kak�na je
matematiµcna de�nicija omreµzja, kako lahko omreµzje prikaµzemo ter razliko med
popolnimi in egocentriµcnimi omreµzji. Temu sledi opis analiziranja popolnih om-
reµzij s pregledom za to potrebnih formul.

6.1 Zgodovina analize socialnih omreµzij

Med novej�e kvantitativne pristope za druµzboslovno raziskovanje prav gotovo sodi
analiza omreµzij, ki omogoµca analizo odnosov med prouµcevanimi enotami (ljudmi,
organizacijami, drµzavami, in podobno). Zaµcetki analize omreµzij seµzejo v µcas okoli
druge svetovne vojne. Za �estdeseta leta je znaµcilno predvsem povezovanje os-
novnih pojmov, ki so zrasli v druµzboslovju, z doseµzki matematiµcne teorije grafov.
V sedemdesetih letih pa je podroµcje analize omreµzij zacvetelo (Ferligoj 1990).

Pionirji analiz socialnih omreµzij so sociologi in psihologi (kot so na primer
Moreno, Cartwright, Newcomb, Bavelas) ter antropologi (Barnes, Mitchell).

Moreno (1953) je v zaµcetku leta 1930 predstavil svojo inovacijo: sociogram.
To �tejemo za zaµcetek razvoja metod za analizo socialnih omreµzij. Sociogram je
slika, v kateri so ljudje prikazani kot toµcke na povr�ini ter povezave med pari teh
toµck, ki so oznaµcene kot µcrte, ki te toµcke povezujejo. To je bila tako noro dobra
ideja, da so jo aprila 1933 objavili v µcasopisu The New York Times. Ideja je
razdelila analize socialnih omreµzij v dve veji: na vizualno, ki predstavlja skupine
mnoµzic in na verjetnostni model, ki predstavlja izraµcun rezultatov (Wasserman,
Faust 1994/1998: 10-12).

Vizualizaciji s sociogrami je sledil nagel razvoj analitiµcnih tehnik. Koncept
socialnih omreµzij v �ir�em smislu, ne samo kot sociometriµcne izbire, povezujemo
z antropologom Johnom Barnesom, ki je prouµceval bolj kompleksne odnose zno-
traj druµzbenih skupin (De Nooy in drugi 2004: 5). Mnogi avtorji prav Barnesu
(1954) pripisujejo prvo uporabo temina » socialna omreµzja«. V nadaljevanju je
mnogo znanstvenikov posku�alo re�iti problem in sestaviti raziskovalne delµcke. Ni
presenetljivo dejstvo, da je zelo veliko raziskovalcev iz razliµcnih podroµcij, skoraj
istoµcasno raziskovalo podroµcje omreµzij. Veliko znanstvenih disciplin si je lahko
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obetalo koristi od omreµzij, saj so re�itve, ki jih ponujajo omreµzja, �tevilne.

Zavedati se moramo, da so znanstveniki razliµcnih ved uporabljali analize om-
reµzij za razliµcne socialne relacije in za razliµcne socialne skupine. S sorodstvenimi in
prijateljskimi vezmi ter podarjanjem daril med ljudmi so se ukvarjali antropologi,
psihologi so se ukvarjali s µcustvi ljudi, znanstvenike politologije je zanimala moµc
vezi med ljudmi, organiziranost ljudi ter narodnost ljudi, ekonomiste pa je zani-
mala trgovina in povezave med podjetji (De Nooy in drugi, 2005: 5).

S predstavitvijo omreµzij kot matrik je od �estdesetih let 20. stoletja dalje
veliko prispevala matematiµcna teorija grafov.

Dejanski preboj analize socialnih omreµzij kot pomembne raziskovalne veje se
je zgodil na Harvardu, kjer je v �estdesetih in sedemdesetih letih 20. stoletja s
skupino �tudentov deloval Harrison White. V analizo socialnih omreµzij je vkljuµcil
uporabo algebraiµcnega modeliranja skupin, kar je analizi dalo nov zagon. White-
jev �tudent Mark Granovetter je izdal knjigo » Getting a Job«, ki velja za temeljno
delo na podroµcju analize socialnih omreµzij. V raziskavi, ki jo je opisal v knjigi,
je ljudi spra�eval o naµcinu, kako so na�li zaposlitev, ki jo imajo. Delo je postalo
zgled mnogim drugim raziskovalcem, kar je analizo socialnih omreµzij postavilo na
mesto enega najpomembnej�ih pristopov v druµzboslovnem raziskovanju (Scott
2000: 7-8, 34).

Ob zelo tehtnih delih na tem podroµcju so se pojavili tudi prvi raµcunal-
ni�ki programi. Mednje sodijo: Leinhardtov SOCPAC-I (1971) za analizo
triad in analizo lokalne strukture omreµzja, COMPLT in SOCK za iskanje klik
in komponent povezanosti avtorjev Albe in Guttmanna (1973), Peayev UP-
WARD/DOWNWARD (1974) za razkrivanje klik ter Langeheinejeva MSP (1975)
za izraµcun razliµcnih mer podobnosti in razliµcnosti med enotami, ki so povezane
v omreµzje, ter SDAS (1976), ki omogoµca doloµcitev skupin z razliµcnimi metodami
in indeksi. Programi za re�evanje bloµcnih modelov pa so naprimer BLOCKER
(Heil in White 1976), JNTHOM (White 1976) in CONCOR (Breiger, Boormann
in Arabie 1977).

Zadnji dve desetletji razvijajo programsko opremo za analizo omreµzij vsaj na
osmih koncih sveta: v ZDA, na Nizozemskem, v Nemµciji, v Kanadi, v Avstraliji, v
Veliki Britaniji, v Avstriji in pri nas. (Ferligoj 1990) Vladimir Batagelj in Andrej
Mrvar, µclana Univerze v Ljubljani, sta razvila program PAJEK. To je programski
paket za Windowse, ki omogoµca analizo velikih omreµzij.

6.2 Analiza socialnih omreµzij

Za analizo socialnih omreµzij potrebujemo konµcno mnoµzico enot (E). Enote X
lahko predstavljajo osebe, dogodki ali objekti. Med enotami obstajajo povezave,
ki povezujejo pare enot. Pri omreµzju (N) kot celoti opisujemo povezave med
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vsemi enotami, za kar se uporablja izraz relacija (R). Relacije lahko predstavljajo
sorodstvene vezi, prijateljstvo in podobno.

Omreµzje doloµcajo mnoµzice enot ter ena ali veµc relacij. Z vsako novo relacijo
vzpostavimo na isti skupini enot novo omreµzje. Razliµcni tipi relacij de�nirajo ra-
zliµcna omreµzja, tudi za isto doloµceno mnoµzico. Tako je na primer za mnoµzico ljudi
zaposlenih na nekem oddelku, omreµzje doloµceno z relacijo �zaupanje�ni identiµcno
z omreµzjem relacije �nasveta�. Relacije so lahko simetriµcne ali nesimetriµcne. O
simetriµcnih govorimo takrat, ko je odnos med enotami, ki ga opisujemo z relacijo,
po naravi vzajemen ali dvosmeren. O nesimetriµcni relaciji pa govorimo takrat,
ko z njim opisujemo odnose, ki so po naravi nevzajemni ali enosmerni (Hlebec,
Kogov�ek 2006:11).

6.2.1 Matematiµcna de�nicija omreµzja

Omreµzje je splo�no de�nirano kot poseben tip relacije, ki povezuje doloµceno
mnoµzico oseb, objektov ali dogodkov. Osebe, objekti in dogodki obravnavani v
doloµcenem omreµzju se imenujejo enote ali toµcke. Matematiµcna de�nicija omreµzja
se glasi:

Dano imamo konµcno mnoµzico enot E = fX1; X2; :::; Xng. Odnosi med enotami
so opisani z eno ali veµc dvomestnimi relacijami Rt � E � E; t = 1; :::; r. Tako
dobimo omreµzje N = (E; R1; R2; :::; Rr). Posamezno relacijo R obiµcajno opi�emo
s pripadajoµco dvoji�ko relacijsko matriko Rt = [rt (i; j)]nxn.

rt (i; j) =

�
1
0

XiRtXj

sicer
(6.1)

(Ferligoj, Vehovar 1990: 5)

6.2.2 Prikaz omreµzja

Omreµzje, v katerem nastopa relacija R, lahko predstavimo na veµc naµcinov: z
relacijsko matriko, opisno s seznamom sosedov in vizualno z grafom. S pripada-
joµco dvoji�ko matriko Rt, (enaµcba 6.1) Vµcasih je lahko rt(i;j) tudi realno �tevilo,
ki izraµza moµc relacije Rt med enotama Xi in Xj.

S seznamom sosedov omreµzje opi�emo tako, da za vsako enoto navedemo sez-
nam vseh enot, s katerimi je enota v relaciji. Za usmerjene povezave uporabljamo
Arcslist, za neusmerjene povezave pa Edgeslist (Internet, Mrvar).

Graf omreµzja G = (V; L) sestavljata mnoµzica toµck V (Vertices) in mnoµzica
µcrt oziroma povezav L (Lines), ki povezujejo med seboj pare toµck. µCe je relacija
simetriµcna, so µcrte v grafu neusmerjene, µce pa je nesimetriµcna, so µcrte v grafu
usmerjene. Sosedni toµcki imenujemo tisti dve toµcki, ki sta direktno povezani s
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µcrto. �tevilo toµck, ki so sosednje doloµceni toµcki imenujemo stopnja te doloµcene
toµcke. Za poljuben neurejen par toµck velja, da sta toµcki medsebojno dosegljivi,
v primeru da obstaja med toµckama pot, ki indirektno povezuje izbrani toµcki
preko moµznih vmesnih toµck. µCe je vsaka toµcka v grafu dosegljiva od katerekoli
druge toµcke, se tak�en graf imenuje povezan graf. Vsaka pot v grafu ima svojo
dolµzino, ki je enaka �tevilu povezav na poti. Relacija v omreµzju je lahko enosmerna
(nesimetriµcna) ali pa dvosmerna (simetriµcna). µCe graf opisuje enosmerno relacijo
je to usmerjen graf. µCe pa opisuje dvosmerno relacijo je to neusmerjen graf. V
usmerjenih gra�h sta poti X do Y in od Y do X obiµcajno razliµcni. Neusmerjeni
gra� se dajo predstaviti s simetriµcnimi relacijskimi matrikami, usmerjeni pa z
nesimetriµcnimi relacijskimi matrikami. µCe se meri tudi intenzivnost relacij (moµc
povezav), se omreµzja predstavljajo z obteµzenimi gra� (Kralj 1992: 5-6).

6.2.3 Popolna in egocentriµcna omreµzja

Delitev omreµzja na popolno in egocentriµcno je vsebinski in analitiµcni problem.
Popolna omreµzja lahko analiziramo kot popolno pa tudi kot egocentriµcno omreµzje.
Po drugi strani pa omreµzja, ki je po naravi egocentriµcno, ne moremo analizirati
kot popolno.

Pri egocentriµcnem omreµzju imamo zaµcetni seznam enot, ki ga imenujemo
ego. Analiziramo omreµzje ega (posamezno enoto) in njene povezave z drugimi
enotami. Te druge enote imenujemo alterji in so µclani egocentriµcnega omreµzja.
Osredotoµcimo se na �tevilo in druge znaµcilnosti povezav, ki jih imajo egi. O
egocentriµcnem omreµzju govorimo takrat, ko opazujemo izbrane posamezne enote
(ege) in njihova egocentriµcna omreµzja, ki jih sestavljajo alterji. Ponavadi se v
raziskavah egocentiµcnih omreµzij merijo tudi doloµcene znaµcilnosti teh omreµzij, ki
jih lahko obravnavamo kot spremenljivke. Znaµcilnosti odnosa so lahko: tip odnosa
med egom in alterjem, demografske spremenljivke (spol, starost, izobrazba. . . ),
podatki o znaµcilnostih vezi (moµc vezi, �tevilo vezi. . . ) med egovimi akterji ter
strukturne znaµcilnosti omreµzij (gostota, starost, spol. . . ). V omreµzju lahko anal-
iziramo tudi njegove posamezne dele, kot sta diada in triada. Diado sestavimo
iz dveh posameznih enot opazovanja. Omreµzje analiziramo kot funkcijo skupne
znaµcilnosti para, npr. stopnjo podobnosti glede na merjene spremenljivke. Tri-
ada je sestavljena iz treh enot opazovanja in pripadajoµcih povezav. Pri analizi
triad nas lahko zanimajo lokalne strukture µcustvenih relacij med individualnimi
enotami (Hlebec, Kogov�ek 2006: 12-13).

O popolnem omreµzju govorimo takrat, ko v medsebojno povezani skupini
enot opazujemo vse pripadajoµce relacije. Obiµcajno nas zanima medsebojni vpliv
strukturnih znaµcilnosti, kot sta gostota in centralizacija, ter vpliv na razliµcne
izhodi�µcne rezultate, kot je nivo konsenza v skupini ali doseganje skupnega cilja.
O popolnem omreµzju torej govorimo, ko v medsebojno povezani skupini enot
opazujemo vse pripadajoµce relacije oz. odnose. µCe so povezave med enotami
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simetriµcne oziroma neusmerjene, opisujejo lokacijo enote glede na to, kako blizu
so enote sredi�µcu relacijskega dogajanja v socialnem omreµzju. V tem primeru gov-
orimo o merah sredi�µcnosti (Centrality) µCe pa so povezave nesimetriµcne oziroma
usmerjene, razlikujemo med izvirom in ciljem vezi. V tem primeru govorimo o
merah pomembnosti (Prestige). Strukturo popolnega omreµzja opazujemo tudi
z bloµcnim modeliranjem, katerega cilj je skrµcenje omreµzja glede na neko mero
enakovrednosti, na manj�e, laµzje predstavljivo omreµzje. V skrµcenem omreµzju
so enote skupine enakovrednih enot iz originalnega omreµzja. Obstaja veµc vrst
enakovrednosti, med katerimi sta bolj znani strukturna in regularna enakovred-
nost. (Hlebec, Kogov�ek 2006: 11-12).

6.2.4 Analiziranje popolnih omreµzij

Mere sredi�µcnosti

Freeman je izdelal koncept sredi�µcnosti enote v omreµzju iz predpostavke, ki je
intuitivno razumljiva sama po sebi. Enota, ki je v sredi�µcu zvezdastega omreµzja,
je na najbolj sredi�µcnem poloµzaju. Enota, ki se nahaja v sredi�µcu zvezdastega
omreµzja je po predpostavki strukturno bolj sredi�µcna kot katerakoli druga enota,
na kateremkoli drugem poloµzaju, v kateremkoli drugem omreµzju iste velikosti. Ta
trditev je intuitivno sicer razumljiva, vendar pa je potrebno �e opredeliti, katere so
lastnosti te enote, ki jo postavljajo v tako izjemen poloµzaj. Freeman je opredelil
tri lastnosti, ki so hkrati tudi de�nicije lastnosti sredi�µcnosti enote v omreµzju.
Sredi�µcni poloµzaj v zvezdastem omreµzju ima najveµcjo moµzno stopnjo enot in se
nahaja na najveµcjem moµznem �tevilu geodeziµcnih poti (najkraj�ih poti) vmes med
drugimi enotami in je minimalno oddaljen od vseh ostalih enot (maksimalno je
blizu vsem drugim enotam).

Za doloµcanje sredi�µcnosti je doloµcenih vrsta razliµcnih mer. Izbor primerne
mere je ponavadi eden od najteµzavnej�ih problemov pri analizi omreµzij. Pri izboru
je najpomembnej�e, s kak�nim omreµzjem se sploh ukvarjamo, in kaj sploh µzelimo
meriti. Konkretne mere sredi�µcnosti so predstavljene po de�nicijskih lastnostih,
ki opredeljujejo tudi, kaj te mere dejansko merijo. Mere so razdeljene na pet
skupin glede na de�nicijske lastnosti. Mere sredi�µcnosti glede na:

� stopnjo enot (Degree);

� oddaljenost med enotami (Closeness);

� vmesnost (Betweeness);

� informacije;

� vmesnost enot in pretok omreµzja;
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� mere sredi�µcnosti celotnega omreµzja.

Mera sredi�µcnosti glede na stopnjo enot (Degree) je de�nirana kot �tevilo di-
rektnih vezi, ki jih ima doloµcena enota z drugimi enotami v omreµzju. V komu-
nikacijskih omreµzjih daje najbolj sredi�µcna enota glede na stopnjo vtis, da poteka
glavni tok pretoka informacij v omreµzju prav preko te enote.

Absolutna mera sredi�µcnosti k-te enote v omreµzju glede na stopnjo po Niem-
inenu (1974) je:

CD (Xk) =

NX
i=1

rik

pri µcemer je rij element dvoji�ke relacijske matrike. Mera CD (Xk) je direktni
pokazatelj, koliko je enota Xk µzari�µce aktivnosti v omreµzju. Izolirana toµcka ima
seveda sredi�µcnost enako 0 (niµc).

µCe µzelimo primerjati enote iz razliµcnih omreµzij, potrebujemo mero, ki je neod-
visna od velikosti omreµzja. V ta namen je Nieminen de�niral relativno mero
sredi�µcnosti glede na stopnjo. Relativna mera sredi�µcnosti k-te enote v omreµzju
glede na stopnjo je:

C
0

D (Xk) =
CD (Xk)

N � 1 =

NP
i=1

rik

N � 1
To je deleµz enot, ki so sosedne k-ti enoti.

Mere sredi�µcnosti glede na oddaljenost med enotami (Closeness). Najbolj
sredi�µcna toµcka v omreµzju po Sabidussiju (1966) je tista, ki ima minimalne stro�ke
oziroma porabi najmanj µcasa pri komuniciranju z vsemi drugimi toµckami v om-
reµzju. Glede na µcasovno oziroma stro�kovno uµcinkovitost je toµcka bolj sredi�µcna,
µce so razdalje do drugih toµck minimalne (geodeziµcne poti, najkraj�e poti). µCim
dalj�e bodo geodeziµcne poti do drugih toµck, tem manj sredi�µcna bo doloµcena
toµcka. Tako v bistvu raµcunamo nasprotno vrednost oddaljenosti, da s tem me-
rimo sredi�µcnost. Absolutna mera sredi�µcnosti k-te enote glede na oddaljenost
je

CC (Xk) =

"
NX
i=1

d (Xi; Xk)

#�1
pri µcemer pomeni d (Xi; Xk) oddaljenost med toµckama Xi in Xk, ki je enaka
�tevilu povezav, preko katerih poteka geodeziµcna povezava med toµckamaXi inXk.
Relativna mera sredi�µcnosti glede na oddaljenost k-te enote glede na oddaljenost
je
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C
0

C (Xk) =
N � 1

NP
i=1

d (Xi; Xk)

Mera sredi�µcnosti v formuli je inverzna vrednost povpreµcne oddaljenosti k-te
enote od drugih enot v omreµzju. Zavzema vrednost med 0 in 1. Glede na to lahko
reµcemo, da je C

0
C (Xk) direktna mera sredi�µcnosti, ki temelji na oddaljenosti.

Mera sredi�µcnosti glede na vmesnost (Betweeness): Razvila sta jo Anthonisse
(1971) in Freeman (1977). Ko obstaja med dvema toµckama le ena geodeziµcna pot,
je vmesnost µze dovolj jasno de�nirana: vmesne so vse toµcke, ki se nahajajo na
geodeziµcni poti. µCe pa obstaja med dvema toµckama veµc geodeziµcnih poti, pred-
postavimo, da je verjetnost, da potuje informacija po katerikoli izmed geodeziµcnih
poti enaka za vse poti. Po privzeti predpostavki ima toµcka, ki leµzi na nekaterih,
ne pa na vseh geodeziµcnih poteh iz Xi do Xj, omejeno moµznost kontrole pretoka
informacij med omenjenima toµckama. µCe je gij �tevilo vseh geodeziµcnih poti med
Xi in Xj, potem je verjetnost, da je toµcka na eni od njih enaka 1

gij
. Ta verjet-

nost pomeni moµznost, da enota Xk kontrolira izmenjavo informacij med Xi in
Xj in se de�nira kot verjetnost, da leµzi Xk na nakljuµcno izbrani geodeziµcni poti
med Xi in Xj. µCe oznaµcimo z gij(Xk) �tevilo geodeziµcnih poti med Xi in Xj,
ki potekajo preko Xk; potem bi bila iskana verjetnost enaka gij(Xk)

gij
in absolutna

mera sredi�µcnosti k-te enote glede na vmesnost je

CB (Xk) =
NX
i h

NX
j

gij (Xk)

gij
; i 6= j 6= k (6.2)

Freeman je dokazal, da je maksimalna vrednost, ki jo lahko doseµze najbolj
sredi�µcna toµcka v omreµzju z N enotami enaka

CB (Xk)max =
N2 � 3N + 2

2

Zato mero sredi�µcnosti glede na vmesnost standardiziramo z njeno maksimalno
moµzno vrednostjo tako, da je primerljiva tudi med razliµcnimi omreµzji. Relativna
mera sredi�µcnosti k-te enote glede na vmesnost je:

C
0

B (Xk) =
2CB (Xk)

N2 � 3N + 2

Mera sredi�µcnosti glede na informacije. Razvila sta ga Stephensen in Zelen
(1989). Mera upo�teva vse poti v omreµzju in ne le geodeziµcnih, kar predpostavlja,
da lahko potuje informacija tudi po dalj�ih poteh. Dolµzina poti se upo�teva tako,
da imajo dalj�e poti manj�o uteµz. Mera tudi ne privzema predpostavke o enakih
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verjetnostih, da informacija potuje po enako dolgih poteh, ampak obravnava ra-
zliµcne verjetnosti. Verjetnost je funkcija stopenj enot, ki leµzijo na poti. Osnovna
relacijska matrika je velikosti NxN z elementi zij. Iz te osnovne matrike se
izraµcuna matrika A velikosti NxN , ki ima elemente na diagonali

aii = 1 + vsota vrednosti vseh povezav z Xi

in elemente izven diagonale

aij =

�
1
1� zij

µce Xi in Xj nista soseda
µce sta Xi in Xj soseda

Nato izraµcunamo matriki A invertno matriko A�1 = C z elementi cij. Nato
izraµcunamo �e T , (ki je sled matrike C) in R, ki je vsota katerekoli vrstice iz C.
Absolutna mera sredi�µcnosti k-te enote glede na informacije je

CI (Xk) =
1

cii + (T � 2R) = 2

Relativna mera sredi�µcnosti k-te enote glede na informacije je

C
0

I (Xk) =
CI (Xk)
NP
i=1

CI (Xk)

Mere sredi�µcnosti glede na vmesnost enot in pretok omreµzja. Razvil jo je
Freeman (1991) v sodelovanju z avtorjema Borgetti in White. Mera upo�teva vse
moµzne poti informacij v omreµzju in ne le geodeziµcnih poti. Razvita je za obteµzene
grafe. Ker je mera namenjena posebej za analizo komunikacijskih omreµzij, se
predpostavlja, da je relacija simetriµcna in ustrezen graf neusmerjen. Freeman in-
terpretira povezave v grafu kot komunikacijske kanale med osebami. Moµc povezav
predstavlja kot vrednost, ki doloµcajo kapaciteto komunikacijskega kanala.

Predpostavlja se, da koliµcina informacij, ki teµce med dvema enotama ne more
nikoli presegati kapacitete kanala med enotama. Informacije med enotama Xi

in Xj lahko potujejo med enotami in konµcajo v drugi enoti. Pretok med dvema
toµckama je tako odvisen od kapacitete vseh kanalov na vseh moµznih poteh med
toµckama. Sredi�µcna toµcka Xk je vmesna med toµckama Xi in Xj v isti meri, kot
je maksimalen pretok med toµckama Xi in Xj odvisen od toµcke Xk. Maksimalen
pretok med i-to in j-to toµcko je oznaµcen z mij. Maksimalen pretok med i-to in
j-to toµcko, ki gre preko k-te toµcke, pa je oznaµcen z mij (Xk).

Absolutna mera sredi�µcnosti k-te enote glede na vmesnost enot in pretok om-
reµzja je
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CF (Xk) =

NX
i h

NX
j

mij (Xk) ; i 6= j 6= k

Relativna mera sredi�µcnosti k-te enote glede na vmesnost enot in pretok omreµzja
je

C
0

F (Xk) =
CF (Xk)
NP
i h

NP
j

mij

Mere sredi�µcnosti glede na celotno omreµzje.

Mere sredi�µcnosti za celotno omreµzje se uporabljajo v primerih, ko µzelimo
primerjati med seboj veµc omreµzij. Najpogosteje se uporablja koncept central-
izacije omreµzja (Freeman 1979). Omreµzje je tem bolj centralizirano, kolikor bolj
je neka enota v omreµzju sredi�µcna, medtem, ko so druge enote v istem omreµzju
hkrati µcim manj sredi�µcne. Freeman je razvil splo�no mero centralizacije omreµzja,
ki jo priporoµca za veµcino kriterijev sredi�µcnosti.

Splo�na mera centralizacije celotnega omreµzja glede na kriterij Y je

CY =

NP
i=1

[CY (X
�)� CY (Xi)]

max

�
NP
i=1

[CY (X�)� CY (Xi)]

�
Pri µcemer pomeni CY (X�) vrednost mere sredi�µcnosti glede na kriterij Y za na-
jbolj sredi�µcno toµcko v omreµzju. Vrednost mere je vedno med 0 in 1. Vrednost
je enaka 0, µce so vse toµcke v omreµzju natanµcno enako sredi�µcne. Vrednost pa
je enaka 1, kadar natanµcno ena toµcka dominira oziroma zasenµci vse druge toµcke
v omreµzju (zvezdasto omreµzje). Freemanov koncept se lahko uporablja za mere
sredi�µcnosti glede na stopnjo, glede na oddaljenost, glede na vmesnost, glede na
informacije in glede na vmesnost in pretok.

Malo drugaµcen koncept sredi�µcnosti omreµzja sta predlagala Baveles (1950) in
Beauchamp (1965). Osnovna misel je, da je omreµzje tem bolj sredi�µcno, kolikor
bolj so sredi�µcne vse toµcke v omreµzju, kar pomeni, da so razlike med sredi�µcn-
imi toµckami v omreµzju µcim manj�e. Tak�no razumevanje sredi�µcnosti celotnega
omreµzja je blizu pojmu homogenosti ali kompaktnosti omreµzja (Kralj 1992:11-27).

Mere pomembnosti

Osnovna razlika med merami sredi�µcnosti in pomembnosti temelji na predpostavki
ali je relacija usmerjena ali neusmerjene. µCe so relacije usmerjene, razlikujemo
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med izvirom in ciljem relacije. V tem primeru govorimo o merah pomembnosti.
Razlikujemo med danimi izbirami, na primer kolikokrat posameznik izbere druge
µclane popolnega socialnega omreµzja (izhodne mere) in prejetimi izbirami, na
primer kolikokrat je posameznik izbran od drugih µclanov popolnega socialnega
obreµzja (vhodne mere). V prvem primeru jim pravimo mere vplivnosti (measures
of in�uence), v drugem pa mere opore (measures of support) (Batagelj 1993:
133).

Mera pomembnosti glede na stopnjo enot (InDegree, OutDegree)

Enote, ki so bolj sredi�µcne in imajo vi�jo stopnjo oziroma veµc stikov, teµzijo k
bolj�emu poloµzaju in zato k veµcji moµci. Take enote so v prednostnem poloµzaju
zaradi veµcjega �tevila povezav z ostalimi enotami, zato laµzje zadovoljijo svoje
potrebe.

Mero pomembnosti glede na stopnjo enot uporabljamo pri usmerjenih om-
reµzjih. Pri tem razlikujemo med vhodno stopnjo (InDegree), ki pomeni, kolikokrat
je bila prouµcevana enota izbrana in izhodno stopnjo (OutDegree), ki upo�teva,
koliko drugih enot je izbrala prouµcevana enota. V tem primeru raµcunamo mere
glede na oporo in vplivnost.

Mera pomembnosti glede na stopnjo je najbolj naravna in preprosta mera,
ki upo�teva samo neposredne povezave od izbrane enote do vseh ostalih. Enota
je lahko tudi posredno povezana s �tevilnimi drugimi enotami v omreµzju, pa
ima kljub temu nizko stopnjo pomembnosti na lokalni ravni. Lokalne enote om-
reµzja odkrivamo s pomoµcjo mere pomembnosti (ali sredi�µcnosti za neusmerjene
povezave) glede na stopnjo, globalno sredi�µce pa z merami sredi�µcnosti glede na
oddaljenost med enotami in vmesnost (Scott 2000: 69, 83, 85).

Mere pomembnosti glede na oddaljenost med enotami

Ko se posameznikova dostopnost do drugih posameznikov v omreµzju poveµcuje,
se poveµcuje posameznikov dostop do informacij, moµci, ugleda, vpliva in vi�jega
socialnega statusa. Najbolj dostopna enota je tudi globalno sredi�µce, µce leµzi na
najkraj�i razdalji veliko ostalih enot (Scott 2000: 86). Pri usmerjenih omreµzjih
raµcunamo pomembnost posebej glede na izhodne povezave in posebej za vhodne
povezave. Pri izhodnih povezavah merimo, kako blizu so enote omreµzja izbrani
enoti, oziroma v koliko korakih doseµzemo iz dane enote vse ostale enote omreµzja.
Pri vhodnih povezavah pa merimo, kako blizu izbrani enoti so vse ostale enote
omreµzja, oziroma v koliko korakih doseµzemo izbrano enoto iz vseh ostalih enot
v omreµzju. Omreµzje pa mora biti krepko povezano, kar pomeni, da lahko ob
upo�tevanju smeri povezav pridemo iz vsake enote omreµzja v vsako drugo enoto
istega omreµzja. µCe imamo nedosegljive enote, je en od moµznih naµcinov za izraµcun
pomembnosti glede na oddaljenost med enotami ta, da upo�tevano samo tiste
enote, ki jih lahko enota doseµze, ostale pa izloµcimo (Wasserman in Faust 1998:
200).
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Mera pomembnosti glede na vmesnost (Betweenness)

Ni pomembna samo oddaljenost enote od vseh ostalih enot, ampak tudi katere
enote leµzijo na najkraj�ih poteh med pari enot. Te enote imajo nadzor nad
pretokom informacij med pari enot. Mera enote pomembnosti glede na vmesnost
predstavlja enoto, ki je vodja skupine enot. Prednost te mere v primerjavi z mero
pomembnosti glede na oddaljenost med enotami je, da jo lahko izraµcunamo, µcetudi
omreµzje ni krepko povezano (Wasserman in Faust 1998: 190). Mero pomembnosti
glede na vmesnost izraµcunamo tako, da absolutno mero sredi�µcnosti (enaµcba 6.2)
delimo s CuB(Xk)max, ki je za usmerjene grafe de�niran z izrazom:

CuB (Xk)max = N
2 � 3N + 2 :

Relativno mero pomembnosti pa zapi�emo z enaµcbo:

Cu
0

B (Xk) =
CB (Xk)

N2 � 3N + 2

Koncept sredi�µcnosti in pomembnosti nudi ponavadi odgovore na vsebinska
vpra�anja, kot so: Katera oseb ali in�titucija v omreµzju ima najveµcji vpliv? Katera
oseba ima najveµcjo moµc? Zakaj ima neka oseba ali in�titucija v omreµzju veµcji vpliv
ali moµc? Razliµcni teoretiki v svetu so razvili veliko razliµcnih mer sredi�µcnosti in
pomembnosti, ki jih povezujejo tudi z drugimi vsebinskimi vpra�anji. Na primer
ekonomisti pogosto povezujejo sredi�µcnost in pomembnost z vpra�anji donosnosti
v podjetju ali med podjetji.

V tem poglavju smo dobili vpogled v socialna omreµzja. S poudarkom teorije
na analiziranju popolnih omreµzij, smo si pripravili osnovo za analizo, ki jo bomo
izvedli v na�i nalogi. Uporabili bomo dve meri pomembnosti, to sta mera pomem-
bnosti glede na stopnjo enot - Indegree in mera pomembnosti glede na vmesnost
- Betweenness.





7 Analiza socialnih omreµzij na ZZZS

V tem poglavju bomo najprej predstavili metodologijo za analizo socialnih omreµzij
na zavodu z opisom vzorca anketirancev, vpra�alnika, poteka anketirancev ter
pripravo podatkov za analizo socialnih omreµzij. Temu sledijo rezultati analize.

Pri analizi socialnih omreµzij na ZZZS smo se odloµcili za popolno omreµzje.
V medsebojno povezani skupini enot lahko opazujemo vse pripadajoµce relacije
oziroma odnose. V na�em omreµzju so povezave nesimetriµcne oziroma usmerjene.
Razlikujemo med izvorom in ciljem vezi. Za na�tip omreµzja lahko izraµcunamo veµc
mer pomembnosti: mero pomembnosti glede na stopnjo enot, mero pomembnosti
glede na oddaljenost med enotami ter mero pomembnosti glede na vmesnost.
Mer enakovrednosti ne bomo raµcunali, ker jih v nadaljnjih raziskavah ne bomo
potrebovali. Med merami pomembnosti smo se odloµcili za izraµcun Indegree in
Betweenness, ker imajo ti podatki za na�o raziskavo najveµcjo uporabno vrednost.

7.1 Predstavitev metodologije

Anketo za analizo socialnih omreµzij smo, ravno tako kot analizo o organizacijski
kulturi, izvedli na Zavodu za zdravstveno zavarovanje v Ljubljani. Izvedli smo ju
soµcasno, tako je bila tudi anketa o socialnih omreµzjih izvedena na istem vzorcu
Podroµcne enote Informacijski center in Direkcije (glej poglavje 5.1)

7.1.1 Opis vzorca anketirancev

Vzorec anketirancev na ZZZS je bil za analizo socialnih omreµzij popolnoma enak
kot za analizo organizacijske kulture, zato glej poglavje 5.1.1 pri Analiza organi-
zacijske kulture na ZZZS.

7.1.2 Opis vpra�alnika

Za namen analize socialnih omreµzij smo doloµcili �tiri kratka vpra�anja. Vsako
izmed njih nam je dalo po eno omreµzje. Glede na tip vpra�anja, smo imena
omreµzij smiselno poimenovali v omreµzje zaupanja, omreµzje dela, omreµzje nasveta
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in omreµzje druµzenja. Vpra�anja v anketi so se glasila (glej prilogo B):

1. S kom ste v zadnjem letu skupaj opravljali delovne naloge, oz. sodelovali v
projektu?

2. S kom ste se v zadnjem letu pogovarjali o delu, o re�evanju problemov v
sluµzbi, o va�i delovni karieri?

3. S kom ste se v zadnjem letu posvetovali v zvezi z va�im delom?

4. S kom ste se v zadnjem letu pogovarjali o vsakodnevnih stvareh, oz.
klepetali ob kavi, oz. hodili na malico?

µCas po katerem smo spra�evali, smo omejili na eno leto.

7.1.3 Potek anketiranja

Zaµcetek poteka anketiranja preko interneta je podrobno µze opisan v poglavju
5.1.3 pri Analiza organizacijske kulture na ZZZS, saj smo obe anketi izvajali
istoµcasno. Ta del zajema: obve�µcanje anketirancev po elektronski po�ti o na�em
namenu, dopis z odobritvijo vodstva ZZZS o na�em namenu ter naµcin anketiranja
preko spletnih strani. Po vstopu v sistem, je anketiranec najprej re�il anketo o
organizacijski kulturi. Nato se je odprlo okno z natanµcnimi navodili za re�evanje
ankete o socialnem omreµzju (glej sliko 7.1)
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Slika 7.1 �Natanµcen opis navodil za izpolnjevanje ankete o socialnih omreµzjih z
dodanimi opozorili za pravilno odgovarjanje na vpra�anja preko spletnih strani.

Ko je anketiranec prebral navodila, se mu je s pritiskom na gumb Re�evanje
ankete odprlo prvo anketno vpra�anje. Pod vpra�anjem se je na zaslonu izpisal
seznam imen vseh sodelavcev, ki so bili takrat zaposleni v Poslovni enoti Informa-
cijski center in na Direkciji. To je bil namreµc na�izbor vzorca, ki je zajemal 173
ljudi. Za odgovor, pri vsakem od navedenih sodelavcev, so se lahko anketiranci
odloµcili med izborom petih vrednosti: zelo pogosto, pogosto, srednje, redko ali
zelo redko. Na koncu seznama so anketiranci izbrali eno od dveh opcij: Pred-
hodno vpra�anje ali Potrdi (nadaljuj). Vpra�anja so bila �tiri in ob vsakem se je
ponovil ves seznam sodelavcev z lestvico petih vrednosti.

Tudi ti podatki, o odgovorih na vpra�anja in spremljajoµci podatki (kot podatki
v anketi o organizacijski kulturi) so se zbirali v podatkovni zbirki MS Access 2000
na internetnem streµzniku.

S tem smo dobili podatke za moµzen izris �tirih omreµzij: omreµzje zaupanja,
omreµzje dela, omreµzje nasveta in omreµzje druµzenja.
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7.1.4 Priprava podatkov za analizo

Za analizo socialnih omreµzij smo uporabili omreµzje moµc vezi, ki smo ga pripravili
s pomoµcjo �tirih omreµzij dobljenih z anketo.

Na�postopek priprave podatkov za omreµzje moµc vezi je bil sledeµc:

Osnova za omreµzje moµc vezi so bili odgovori dobljeni z anketo o socialnih om-
reµzjih, ki je vsebovala �tiri vpra�anja. Vsako od njih nam je dalo po eno omreµzje:
omreµzje zaupanja, omreµzje dela, omreµzje nasveta in omreµzje druµzenja. Odgov-
ore na vpra�anje je doloµcala lestvica zelo pogosto, pogosto, srednje in redko. Za
omreµzje moµc vezi smo za vsako osebo posebej zdruµzili odgovore �tirih omreµzij.
To smo naredili tako, da smo lestvico odgovorov od zelo redko do zelo pogosto
o�tevilµcili z vrednostjo od 1 do 5. Odgovor anketiranca z oznako zelo redko je dobil
vrednost 1, redko je dobil vrednost 2, srednje je dobil vrednost 3, pogosto je dobil
vrednost 4 in izboru odgovora zelo pogosto smo dali vrednost 5. Kadar anketi-
ranec neke osebe ni izbral, je to predstavljalo vrednost 0. Nato smo za vsakega
anketiranca posebej se�teli vrednosti odgovorov vseh �tirih vpra�anj. Dobljene
vrednosti povezav so bile v razponu od 0 (0� 5) in 20 (4� 5).

Slika 7.2 �Prikaz primera iskalnega niza (query-a) za socialno omreµzje.

Odloµcili smo se, da bomo vse vrednosti nad 9 oznaµcili kot povezavo, vrednosti
pod 9 pa, da ni povezave, torej vrednost 0. Tako smo dobili binarni zapis, ki smo
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ga lahko uporabili za novo omreµzje, omreµzje moµc vezi.

Tudi ta postopek predelave novega omreµzja moµc vezi iz �tirih omreµzij smo
izvedli s pomoµcjo programa MS Access 2000. Za to je bilo potrebno napisati
iskalne nize (ang. query), s katerimi smo izbrali µzelene podatke. Primer iskalnega
niza je na sliki 7.2.

V nadaljnjih analizah smo uporabljali le to omreµzje. Podatke omreµzja moµc
vezi smo nato izvozili v omreµzno datoteko s konµcnico net. Dokument je izgledal
takole:

*Vertices 173
1«Peter«
2«Luka«
3«Jure«
.
.
.
173«Mi a«
*Arcs
2 5
2 8
2 18
.
.
.
173 90

Slika 7.3 �Primer omreµznega dokumenta s konµcnico net., ki je primeren za
branje s programom Pajek.

Z ukazom *Vertices 173 najavimo, da ima omreµzje 173 toµck, to je na�ih 173
anketirancev zaposlenih na Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije. To je
prvi ukaz pri de�niciji omreµzja. Sledi opis toµck, kar pomeni, da vsaki toµcki v
narekovaju navedemo njeno oznako. V na�em testnem prikazu so pod �tevilko 1,
2, 3 in 173 v narekovaju zapisana imena Peter, Luka, Jure in Mi�a, v analizi pa
smo zaradi varnosti uporabili ID �tevila oseb. Nato z ukazom *Arcs napovemo
seznam usmerjenih povezav. V na�em prikazu je to povezava osebe 2 z osebo 5,
povezava osebe 2 z osebo 8 do povezave osebe 173 z osebo 90.
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7.2 Rezultati analize nosilcev sprememb organizacijske
kulture na ZZZS

Dokument smo nato prebrali s programom Pajek (Batagelj, Mrvar). To je pro-
gram za analizo socialnih omreµzij. Odloµcili smo se, da bomo s programom Pajek
izraµcunali Indegree in Betweenness. V programu Pajek se za izraµcun vrednosti
Indegree C

0
D (Xk) za izbrano osebo Xk uporablja enaµcba

C
0

D (Xk) =

NP
i=1

rik

N � 1 ; rik =
�
1 µce obstaja direktna povezava med osebo Xi in Xk

0 µce povezave ni

pri µcemer je N = 173 �tevilo vseh oseb, oziroma "Vertices", ki smo jih upo�tevali
pri analizi. V programu Pajek so povezave rik imenovane "Arcs" (glej sliko 7.3).
Relativno mero sredi�µcnosti (Betweeness) Cu

0
B (Xk) za usmerjene grafe se izraµcuna

z

Cu
0

B (Xk) =

NP
i

NP
j

gij(Xk)

gij

N2 � 3N + 2
pri µcemer je N = 173 �tevilo oseb, ki smo jih upo�tevali pri analizi. Z gij(Xk)
smo oznaµcili �tevilo geodeziµcnih poti med osebo Xi in osebo Xj, ki potekajo preko
osebe Xk:Vse vrednosti gij(Xk) so bile izraµcunane s pomoµcjo programa Pajek.

Mera
pomembnosti N

povpre na
vrednost Min. Max.

Indegree 173 4 0 15
Betweenness 173 0,008225 0,000000 0,116688

Tabela 7.1 �Zbor vseh vrednosti: �tevilo oseb, povpreµcna, minimalna ter
maksimalna vrednost izbranih mer pomembnosti.

Povpreµcna vrednosti nam je pomagala doloµcili mejo za izbor oseb. Za osebe z
dovolj visokim Indegree smo doloµcili tiste, pri katerih je vrednost 8 in veµc. Dobili
smo petnajst oseb. Njihovi ID so: 2, 5, 12, 22, 29, 52, 58, 60, 72, 75, 79, 81,
100, 115 in 129. Za osebe z dovolj velikim Betweenness v omreµzju moµc vezi smo
doloµcili osebe, katerih vrednost je nad 0,04. Dobili smo 14 oseb, katerih ID-ji so
naslednji: 11, 39, 53, 60, 65, 70, 72, 79, 88, 93, 103, 133, 162 in 174. Osebe, ki so
v obeh skupinah, so tri in te imajo ID: 60, 72 in 79 (glej tabelo 7.2).

osebe na ZZZS, ki imajo: ID osebe
vpliv, popularnost 2, 5, 12, 22, 29, 52, 58, 60, 72, 75, 79, 81, 100, 115 in 129
dostopnost, mo 11, 39, 53, 60, 65, 70, 72, 79, 88, 93, 103, 133, 162 in 174

Tabela 7.2 �Seznam oseb z visokim Indegree in Betweenness na ZZZS, dobljen
z anketo o socialnih omreµzjih.
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S pomoµcjo izraµcuna Indegree smo dobili seznam ljudi, ki imajo veµc stikov s
sodelavci (glej tabeli 7.3 in 7.5).

IDOseba Sektor Delovno_mesto Delovna_doba Izobrazba Spol Zadovoljstvo
2 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 6 - 10 let Vi ja M Zelo
5 IC Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) Srednja M

12 IC Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) Srednja M
22 IC Operativni vodja 16 - 20 let Srednja M Zelo
29 IC Vi ji ali srednji manager Univerzitetna M
52 Direkcija Vi ji ali srednji manager 11 - 15 let Univerzitetna M Zelo
58 Direkcija Vi ji ali srednji manager 1 - 5 let Univerzitetna M Zelo
75 Direkcija Vi ji ali srednji manager 6 - 10 let Univerzitetna M Zelo
81 Direkcija Vi ji ali srednji manager Univerzitetna

100 IC Vi ji ali srednji manager Univerzitetna
115 IC Vi ji ali srednji manager Visoka strokovna
129 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 21 - 25 let Srednja Zelo

Tabela 7.3 �Seznam oseb na ZZZS, ki imajo velik Indegree s podatkom o
sektorju, delovnem mestu, delovni dobi na ZZZS, stopnji izobrazbe, spolu ter o

zadovoljstvu pri delu in napredovanju na ZZZS.

Ti ljudje so v organizacijah popularni, iskani za druµzbo in poslediµcno
zaradi poloµzaja laµzje in hitreje zadovoljijo svoje potrebe. Iz zapisanega
lahko potrdimo prvi del hipoteze 2, da na ZZZS obstajajo ljudje, ki
imajo bolj�i poloµzaj v socialnem omreµzju in imajo zato veµcji vpliv v
organizaciji.

S pomoµcjo izraµcuna Betweenness pa smo dobili seznam ljudi, ki imajo vmesen
poloµzaj med pomembnimi posamezniki (glej tabeli 7.4 in 7.5).

IDOseba Sektor Delovno_mesto Delovna_doba Izobrazba Spol Zadovoljstvo
11 IC Operativni vodja 6 - 10 let Visoka strokovna M Srednje
39 IC Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 6 - 10 let Univerzitetna M Srednje
53 IC Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 21 - 25 let Srednja M Zelo
65 Direkcija Operativni vodja 1 - 5 let Univerzitetna M Zelo
70 IC Operater 6 - 10 let Srednja M Srednje
88 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 6 - 10 let Visoka strokovna Srednje
93 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 1 - 5 let Univerzitetna Srednje

103 IC Vi ji ali srednji manager 1 - 5 let Univerzitetna Srednje
133 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 1 - 5 let Univerzitetna Srednje
162 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 1 - 5 let Univerzitetna Srednje
174 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 1 - 5 let Univerzitetna Zelo

Tabela 7.4 �Seznam oseb na ZZZS, ki imajo velik Betweenness s podatkom o
sektorju, delovnem mestu, delovni dobi na ZZZS, stopnji izobrazbe, spolu ter o

zadovoljstvu pri delu in napredovanju na ZZZS.

Ti ljudje so v omreµzju ravno na najkraj�ih poteh med pari enot in
imajo tako nadzor nad pretokom informacij. Veµcja kot je dostopnost
teh ljudi do drugih posameznikov v omreµzju, veµcja je njihova moµc. S
tem lahko potrdimo tudi drugi del hipoteze 2, da na ZZZS obstajajo
ljudje, ki imajo bolj�i poloµzaj v socialnem omreµzju in imajo zato veµcjo
moµc v organizaciji.

Pri uvajanju sprememb bodo ljudje, ki imajo vpliv raz�irjali idejo o novi
organizacijski kulturi med mnoµzico ljudi, ki jih poslu�ajo in jim sledijo in to
seveda zaradi njihove popularnosti. Ljudje z moµcjo, pa so tisti ljudje, ki bodo
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idejo prenesli do drugih ljudi z vplivom. Ti bodo nato raz�irili idejo v svojem
krogu privrµzencev in nekdo med njimi, ki ima moµc, bo idejo prenesel do novega
vplivneµza z njegovo mnoµzico ljudi, ki ga poslu�ajo in mu sledijo. Veriga se bo
nadaljevala, dokler ne bo informacije sprejela kritiµcna masa ljudi za uvedbo ideje
- v na�em primeru za uvedbo nove organizacijske kulture.

Na ZZZS obstajajo ljudje, ki imajo oboje, veµcji vpliv in moµc v organizaciji,
zaradi µcesa jih lahko opredelimo kot potencialne nosilce sprememb, v kolikor bomo
v nadaljnjem poglavju ugotovili, da imajo ustrezno organizacijsko kulturo (glej
tabelo 7.5).

IDOseba Sektor Delovno_mesto Delovna_doba Izobrazba Spol Zadovoljstvo
60 Direkcija Vi ji ali srednji manager nad 25 let mag. ali dr. M Zelo
72 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 6 - 10 let mag. ali dr. M Zelo
79 Direkcija Operativni vodja 1 - 5 let Univerzitetna Srednje

Tabela 7.5 �Seznam oseb na ZZZS, ki imajo velik Indegree in Betweenness s
podatkom o sektorju, delovnem mestu, delovni dobi na ZZZS, stopnji izobrazbe,

spolu ter o zadovoljstvu pri delu in napredovanju na ZZZS.

Seznam ljudi zaposlenih v Poslovni enoti Informacijski center in na Direkciji
z izraµcunanim Indegree in Betweennessa (glej tabelo 7.6) nam bo v namreµc v
pomoµc pri raziskavah v nadaljnjem delu te naloge, kjer bomo posku�ali spoznati
ali socialna omreµzja omogoµcajo spreminjanje organizacijske kulture v doloµceno
smer, saj bomo posameznike primerjali tako po lastnostih poloµzaja v omreµzju kot
po njihovi oceni dejanske in µzelene organizacijske kulture.
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ID osebe Indegree Betweenness
2 12 0.026120 73 6 0.000000 144 4 0.000000
3 5 0.004988 74 5 0.000000 145 1 0.004037
4 3 0.000103 75 10 0.036318 146 0 0.000000
5 8 0.000000 76 2 0.000000 147 1 0.000000
6 7 0.003123 77 4 0.000000 148 3 0.000000
7 4 0.000000 78 4 0.000000 149 3 0.000000
8 4 0.000000 79 15 0.116688 150 4 0.000000
9 1 0.000000 80 2 0.000000 151 3 0.001210
10 5 0.000000 81 13 0.000000 152 1 0.008878
11 7 0.042115 82 1 0.000000 153 2 0.000000
12 8 0.000000 83 5 0.000000 154 2 0.018332
13 5 0.000000 84 2 0.002029 155 0 0.000000
14 4 0.002824 85 3 0.000000 156 2 0.000000
15 0 0.000000 86 2 0.000000 157 2 0.001575
16 6 0.000000 87 3 0.001299 158 4 0.000000
17 5 0.011463 88 5 0.047777 159 2 0.000000
18 1 0.000000 89 5 0.004762 160 6 0.016573
19 1 0.000000 90 2 0.000751 161 4 0.000000
20 3 0.000000 91 2 0.000000 162 4 0.042429
21 4 0.001357 92 5 0.021677 163 3 0.000017
22 14 0.030633 93 2 0.044999 164 1 0.000000
23 7 0.000000 94 6 0.029571 165 3 0.004553
24 5 0.000000 95 1 0.000000 166 5 0.000000
25 4 0.000000 96 1 0.000000 167 3 0.000000
26 4 0.000000 97 3 0.001430 168 2 0.000000
27 1 0.000000 98 6 0.000854 169 6 0.030258
28 2 0.000039 99 1 0.022242 170 1 0.004015
29 8 0.000000 100 11 0.000000 171 2 0.000000
30 5 0.000000 101 3 0.000000 172 7 0.000000
31 2 0.000000 102 4 0.000031 173 2 0.000000
32 3 0.002231 103 5 0.046849 174 5 0.076477
33 5 0.000000 104 4 0.000000
34 2 0.000000 105 1 0.000000
35 6 0.001695 106 3 0.000000
36 2 0.000000 107 2 0.000000
37 1 0.000000 108 5 0.000000
38 2 0.000000 109 5 0.000000
39 2 0.040461 110 1 0.003216
40 5 0.029620 111 5 0.000000
41 0 0.000000 112 4 0.000000
42 2 0.000262 113 7 0.003207
43 0 0.000000 114 6 0.000000
44 2 0.000000 115 15 0.000000
45 7 0.028322 116 6 0.000000
46 2 0.025306 117 5 0.012098
47 5 0.036344 118 1 0.000000
48 0 0.000000 119 0 0.000000
49 2 0.005311 120 4 0.001222
50 4 0.000000 121 1 0.000000
51 0 0.000000 122 5 0.002032
52 8 0.003872 123 3 0.027602
53 3 0.056209 124 3 0.001697
54 6 0.012585 125 2 0.020164
55 2 0.013173 126 5 0.000000
56 1 0.012301 127 6 0.000000
57 3 0.000000 128 7 0.019658
58 8 0.014550 129 8 0.002732
59 1 0.000000 130 3 0.000000
60 8 0.076125 131 3 0.022550
61 2 0.014950 132 3 0.000000
62 1 0.000000 133 5 0.040200
63 3 0.018143 134 2 0.000000
64 3 0.002207 135 1 0.000000
65 3 0.040980 136 3 0.000000
66 1 0.000008 137 6 0.006997
67 4 0.000000 138 2 0.000000
68 1 0.000000 139 3 0.000000
69 0 0.000000 140 1 0.000000
70 1 0.043545 141 1 0.000358
71 3 0.000000 142 1 0.000000
72 8 0.043884 143 5 0.028696

Tabela 7.6 �Seznam ID-jev vseh zaposlenih na Direkciji in Poslovni enoti
Informacijski center na ZZZS ter njihov Indegree in Betweenness.





8 Vloga omreµzij pri spreminjanju organizacijske
kulture

V tem poglavju bomo uporabili do sedaj zbrane podatke o Zavodu za zdravstveno
zavarovanje Slovenije, o kulturi organizacije ter o socialnih omreµzjih.

Pri spoznavanju ZZZS smo se osredotoµcili na dejstva, ki kreirajo spremembe v
organizaciji (glej poglavje 2.4) ter s pomoµcjo analize organizacijske kulture ocenili,
v katero smer je organizacijo primerno spreminjati in ocenili tendence zaposlenih
po spremembah organizacije (glej poglavje 5.4).

Z anketo o organizacijski kulturi povzeto po Handiju smo dobili podatke o
zasedenosti �tirih organizacijskih kultur na ZZZS. To so Kultura moµci, Kultura
vloge, Kultura naloge in Kultura osebnosti. Podatke imamo tako za sedanje stanje
na zavodu in podatke o µzeljah zaposlenih glede zasedenosti kultur na ZZZS.

Z anketo o socialnih razmerjih pa smo pridobili �tiri omreµzja: omreµzje zau-
panja, omreµzje dela, omreµzje nasveta in omreµzje druµzenja. Z zdruµzitvijo teh om-
reµzij smo pripravili omreµzje moµc vezi. Za podroben opis postopka glej poglavje
7.1.4. Z omreµzjem moµc vezi smo izraµcunali dve meri sredi�µcnosti, to sta Indegree
in Betweenness. S pomoµcjo Indegree dobimo ljudi, ki imajo v podjetju veµc stikov
s soljudmi, zato laµzje zadovoljijo svoje potrebe in imajo veµcji vpliv na druge
ljudi. Ljudje z visokim Indegree so popularni ljudje, zvezde, s katerimi bi se
sodelavci radi druµzili. S pomoµcjo Betweenness pa dobimo ljudi, ki imajo nadzor
nad pretokom informacij. To jim zagotavlja vmesni poloµzaj med pomembnimi
posamezniki. Bolj ko se posameznikova dostopnost do drugih posameznikov v
omreµzju poveµcuje, veµcja je posameznikova moµc.

Na�namen je spoznati ali socialna omreµzja omogoµcajo spreminjanje organi-
zacijske kulture v doloµceno smer. Zato bomo najprej pokazali ali obstaja dovolj
moµcna povezava med opisanima podroµcjema ter nato pokazali naµcin spreminjanja
organizacijske kulture s pomoµcjo socialnih omreµzij.

Za prikaz povezanosti med organizacijsko kulturo in socialnimi omreµzji, bomo
naredili izraµcun korelacije. Indegree in Betweenness bomo korelirali z dejansko
organizacijsko kulturo, z µzeleno organizacijsko kulturo, ter z razliko µzelene od
dejanske organizacijske kulture.

Za prikaz naµcina spreminjanja organizacijske kulture s pomoµcjo socialnih om-
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reµzij, bomo najprej doloµcili smer spreminjanja organizacijske kulture na ZZZS.
S pomoµcjo socialnih omreµzij bomo poiskali zaposlene, ki imajo vpliv ali moµc v
organizaciji. Nato bomo med anketiranci izbrali posameznike, ki imajo dober
poloµzaj v organizaciji in hkrati posedujejo tisto organizacijsko kulturo, v katero
µzelimo spreminjati organizacijsko kulturo na ZZZS.

8.1 Povezanost organizacijske kulture in socialnih omreµzij

V prvem koraku bomo poskusili potrditi na�o predpostavko, da med organizaci-
jsko kulturo in socialnimi omreµzji obstaja povezava, da sta podroµcji soodvisni in
da medsebojno vplivata eno na drugo. V ta namen bomo uporabili rezultate so-
cialnega omreµzja moµc vezi ter organizacijske kulture po Handiju. Izraµcunali bomo
tri korelacije in to med vrednostmi Indegree in Betweenness socialnega omreµzja
in dejansko organizacijsko kulturo v podjetju, nato med vrednostmi Indegree in
Betweenness socialnega omreµzja in µzeleno organizacijsko kulturo v podjetju ter
med vrednostmi Indegree in Betweenness socialnega omreµzja in razliko µzelene od
dejanske organizacijske kulture v podjetju.

8.1.1 Priprava podatkov za izraµcun korelacije

Korelacija je stopnja skupnega - statistiµcno ugotovljenega - variiranja dveh ra-
zliµcnih lastnosti. Merimo jo s korelacijskim koe�cientom (Internet, Loµcni�kar
2007).

Koe�cient korelacije rxy je imenovan po britanskem statistiku Karlu Pearsonu.
Vrednost Pearsonovega koe�cienta korelacije lahko zavzame vrednosti med �1 in
1. Tako vrednost �1 predstavlja popolno negativno povezanost spremenljivk,
pri µcemer je na grafu odvisnosti videti le ravno µcrto, ki z nara�µcajoµco neod-
visno spremenljivko potuje navzdol; obratno vrednost 1 pomeni popolno pozitivno
povezanost in navzgor usmerjeno µcrto na grafu. V praktiµcnem preizku�anju odvis-
nosti in uporabni statistiki je skoraj nemogoµce izraµcunati popolno (funkcijsko)
odvisnost �1 ali 1, saj na posamezno odvisno spremenljivko vpliva praviloma
veµc dejavnikov, med njimi tudi sluµcajni vplivi. Pearsonov koe�cient 0 oznaµcuje
niµcelni vpliv ene spremenljivke na drugo (Internet, Wikipedija). µCe opravimo
N meritev X in Y; ki jih zapi�emo z xi in yi; kjer je i = 1; :::; N; potem lahko
korelacijo med X in Y izraµcunamo z enaµcbo:

rxy =

NP
i=1

(xi � x) (yi � y)s
NP
i=1

(xi � x)2
NP
i=1

(yi � y)2
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V na�em primeru je �tevilo vzorcev N = 90 za vse izraµcune, x povpreµcna vred-
nost X in y povpreµcna vrednost Y: Za izraµcune posameznih korelacij opredeljenih
v nadaljnjih poglavjih smo:

� z X oznaµcili meritve Indegree ali Betweenness.

� z Y oznaµcili meritve Kulture moµci, Kulture vloge, Kulture naloge, Kulture
osebnosti za posameznika. Pri tem smo najprej uporabili dobljene rezultate
dejanskih kultur, nato rezultate µzelenih kultur in nazadnje razliko µzelene od
dejanske kulture.

8.1.2 Izraµcun korelacije med vrednostmi Indegree in Betweenness so-
cialnega omreµzja moµc vezi in dejansko organizacijsko kulturo na
ZZZS

Rezultati korelacije dejanske organizacijske kulture z Indegree in Betweenness
nam dajo informacije o tem, kak�no je odstopanje posameznikov glede na ocenjeno
organizacijsko kulturo v podjetju. Velika pozitivna korelacija pri doloµceni kulturi
bo pomenila, da ljudje z moµcjo in vplivom v podjetju �e pogosteje, kot je to
v povpreµcju, ocenjujejo to kulturo kot dejansko. Negativna korelacija pa bo
pomenila, da je doloµcena organizacijska kultura moµcneje prisotna med ljudmi z
nizko stopnjo Indegreeja ali Betweennessa.

Najmoµcneje ocenjena dejanska kultura na ZZZS je Kultura vloge. Pri ko-
relaciji z Betweenness je tudi najmoµcnej�a povezava ravno pri tej kulturi (glej
tabelo 8.1).

Korelacija z: Kultura mo i Kultura vloge Kultura naloge Kultura osebnosti

Indegree 0,058 0,123 0,085 -0,210 *

Betweenness -0,020 0,305 ** 0,080 -0,250 *

N=90     * p . 0,05     ** p . 0,01

Tabela 8.1 �Izraµcun korelacije Indegree in Betweenness z organizacijsko
kulturo na ZZZS.

To nam pove, da so ljudje z veµcjim Betweenness to kulturo pogosteje kot v
povpreµcju ocenjevali kot dejansko organizacijsko kulturo. Torej ljudje z visokim
Betweennessom menijo, da je Kultura vloge zelo moµcno zastopana kultura v or-
ganizaciji. Pozitivna korelacija je tudi s Kulturo naloge, ki je druga najmoµcne-
j�a kultura na ZZZS, vendar ta povezava ni tako moµcna. Moµcnej�a negativna
povezava je s Kulturo osebnosti, kar pomeni, da so ljudje z velikim Betweenness
pogosteje kot v povpreµcju ocenjevali, da sedaj Kultura osebnosti ni zastopana na
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ZZZS. S Kulturo moµci je le �ibka negativna korelacija. Korelacija organizacijske
kulture z Indegree kaµze podobne rezultate, vendar so korelacije �ibkej�e.

8.1.3 Izraµcun korelacije med vrednostmi Indegree in Betweenness so-
cialnega omreµzja moµc vezi in µzeleno organizacijsko kulturo na
ZZZS

Tudi rezultati korelacije µzelene organizacijske kulture z Indegree in Betweenness
nam dajo podobne rezultate. Tukaj bomo opazovali odstopanja posameznikov od
celote glede na njihovo µzeleno kulturo. Velika pozitivna korelacija bo pomenila,
da si ljudje z vplivom in moµcjo tiste kulture µzelijo bolj, kot je to v povpreµcju,
velika negativna korelacija pa bo kazala, da ni µzelje po doloµceni kulturi.

Korelacija z: Kultura mo i Kultura vloge Kultura naloge Kultura osebnosti

Indegree -0,191 ~ -0,174 0,187 ~ 0,117

Betweenness -0,247 * -0,083 0,267 * 0,038

N=90     * p . 0,05     ** p . 0,01   ~ p B 0,05

Tabela 8.2 �Izraµcun korelacije Indegree in Betweenness z µzeleno organizacijsko
kulturo na ZZZS.

Najmoµcnej�a µzelena organizacijske kultura na ZZZS je Kultura naloge. Tudi
tukaj je najmoµcnej�a korelacija Betweenness ravno z Kulturo naloge, torej z na-
jbolj µzeleno organizacijsko kulturo na ZZZS (glej tabelo 8.2). Pomeni, da so ljudje
z velikim Betweenness pogosteje kot v povpreµcju ocenili Kulturo naloge kot µzeleno
kulturo. To nam pove, da si ljudje z visokim Betweenness Kulture naloge bolj
µzelijo. Kultura osebnosti je druga najmoµcnej�a µzelena kultura na ZZZS in ravno
z njo ima Betweenness tudi pozitivno korelacijo, µceprav bolj �ibko. Moµcnej�a
negativna korelacija je s Kulturo moµci. Te si zaposleni z visokim Betweenness
najmanj µzelijo. Tudi korelacija s Kulturo vloge je negativna, vendar precej �ibka.

Korelacija z Indegree ni tako izrazita, je bolj enakomerno porazdeljena po
vseh organizacijskih kulturah. S Kulturo moµci in Kulturo vloge sta negativni
korelaciji, kar kaµze na to, da si teh kultur ljudje z visokim Indegree µzelijo manj
od povpreµcja. Korelaciji s Kulturo naloge in Kulturo osebnosti pa sta pozitivni.
To pa kaµze na dejstvo, da si ljudje z visokim Indegree te dve kulturi µzelijo bolj,
kot je to ocenjeno v povpreµcju.
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8.1.4 Izraµcun korelacije med vrednostmi Indegree in Betweenness so-
cialnega omreµzja moµc vezi in razliko µzelene od dejanske organi-
zacijske kulture na ZZZS

Rezultati korelacije med vrednostmi Indegree in Betweenness z razliko organi-
zacijskih kultur, bodo dali pestre rezultate. Razliko kultur smo izraµcunali tako,
da smo od vrednosti dejanske organizacijske kulture od�teli vrednost µzelene or-
ganizacijske kulture.

Korelacija z: Kultura mo i Kultura vloge Kultura naloge Kultura osebnosti

Indegree -0,151 -0,213 * 0,061 0,241 *

Betweenness -0,117 -0,325 ** 0,122 0,229 *

N=90     * p . 0,05     ** p .0,01

Tabela 8.3 �Izraµcun korelacije Indegree in Betweenness z razliko µzelene od
dejanske organizacijske kulture na ZZZS.

Velika razlika µzelene od dejanske organizacijske kulture v absolutnem smislu
v podjetju nam kaµze dvoje. Lahko kaµze na nezadovoljstvo, ker v podjetju ni
kulture, ki si je zaposleni zelo µzelijo ali pa kaµze na to, da si zaposleni ne µzelijo
kulture, ki je sedaj visoko zastopana v podjetju. Kadar bo pri izraµcunu razlike
pri posamezniku nastalo negativno �tevilo, to odraµza nezadovoljstvo s trenutnim
stanjem (posameznik µzeli veµc kot ima), pri pozitivnem �tevilu pa nam bo stanje
odraµzalo µzeljo imeti manj (posameznik µzeli manj kot ima).

Posameznik µzeli veµc kot ima

V primeru, da so anketiranci ocenili neko organizacijsko kulturo kot nizko za-
stopano na ZZZS, hkrati pa so to kulturo ocenili kot zelo zaµzeleno kulturo, ta
razlika kaµze na µzeljo po veµcji zastopanosti te kulture na ZZZS. Bolj kot si te
kulture µzelijo, veµcja je razlika med sedanjim in µzelenim stanjem.

To pri razliki ocene µzelene od dejanske organizacijske kulture pomeni visoko
negativno �tevilo. V korelaciji z Indegree in Betweenness, ki sta pozitivni �tevili
pa pomeni, da bo korelacija negativna. Bolj kot bo to dejstvo (visoko negativno
�tevilo, veliko nezadovoljstvo) veljalo za ljudi z moµcnim Indegree in Betweenness,
moµcnej�a bo korelacija.

Pri ljudeh z visokim Indegree in Betweenness se je pokazala negativna ko-
relacija s Kulturo moµci in Kulturo vloge (glej tabelo 8.3). To kaµze na dejstvo,
da si teh dveh kultur zaposleni, ki imajo vpliv in moµc µzelijo manj, oziroma da
so z njima nezadovoljni. Najveµcje nezadovoljstvo je opaziti pri Betweenness s
Kulturo vloge, s kulturo, ki je ocenjena kot najbolj zastopana kultura v orga-
nizaciji. Nezadovoljstvo s Kulturo moµci ni tako izrazito. Pri Indegree se kaµzejo
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enake tendence korelacij, le da so te bolj �ibke.

Posameznik µzeli manj kot ima

V primeru, da so anketiranci ocenili neko organizacijsko kulturo kot visoko za-
stopano na ZZZS, niso je pa ocenili kot neµzeleno kulturo, razlika kaµze na nezado-
voljstvo s trenutno zastopanostjo te kulture na ZZZS. Veµcja kot je razlika med
sedanjim in µzelenim stanjem, na veµcje nezadovoljstvo kaµze.

To pri razliki ocene µzelene od dejanske organizacijske kulture pomeni visoko
(pozitivno) �tevilo. V korelaciji z Indegree in Betweenness, ki sta tudi pozitivni
�tevili pa pomeni, da bo korelacija pozitivna. Bolj kot bo to dejstvo (visoko
pozitivno �tevilo, velika µzelja) veljalo za ljudi z moµcnim Indegree in Betweenness,
moµcnej�a bo korelacija.

Pozitivna korelacija ljudi z vplivom in moµcjo je povezana s Kulturo naloge in
Kulturo osebnosti. To kaµze na µzeljo po zastopanosti teh dveh kultur v organizaciji.
Veµcja µzelja se kaµze pri Kulturi osebnosti, kot pa pri Kulturi naloge.

µCe na koncu na splo�no pogledamo vse �tiri kulture v korelaciji z Indegree in
Betweenness, lahko vidimo, da je (pri obeh merah) s Kulturo moµci in Kulturo
vloge negativna korelacija, s Kulturo naloge in Kulturo osebnosti pa pozitivna
korelacija. Tako lahko sklepamo, da si zaposleni µzelijo sprememb od Kulture moµci
in vloge, h Kulturi naloge in osebnosti.

Od vseh korelacij je najmoµcnej�a korelacija Betweenness s Kulturo vloge. Ta
korelacija kaµze, da si ljudje z visokim Betweenness te kulture µzelijo manj, kot je
to ocenjeno v povpreµcju med vsemi anketiranci. Ljudje, ki imajo v organizaciji
moµc, so torej glavni nezadovoljneµzi s sedanjim stanjem. µZelijo si sprememb.

Z rezultati v tabelah 8.1, 8.2, 8.3 lahko potrdimo hipotezo 3, da
med organizacijsko kulturo in socialnim omreµzjem na ZZZS obstaja
statistiµcna povezava. Povezava govori o tem, da so zaposleni, ki si µzelijo
manj kulture vloge in veµc kulture naloge tudi tisti, ki imajo ugoden
statistiµcni poloµzaj v socialnem omreµzju organizacije za raz�irjanje in
prepriµcevanje sodelavcev o potrebnosti sprememb.

8.2 Spreminjanje organizacijske kulture s pomoµcjo social-
nih omreµzij

V nadaljnjem koraku bomo s pomoµcjo socialnih omreµzij poiskali posameznike,
ki so lahko najpomembnej�i nosilci sprememb organizacijske kulture na ZZZS.
Najprej bomo doloµcili smer spreminjanja organizacijske kulture na ZZZS. S
prouµcitvijo organizacije in njenega razvoja smo ugotovili, v katero smer naj se
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spreminja organizacijske kultura na ZZZS, s pomoµcjo ankete o organizacijski kul-
turi pa smo preverili ali spremembe ustrezajo µzeljam zaposlenih. Sedaj bomo
med anketiranci izbrali ljudi, pri katerih je moµcno izraµzena organizacijska kul-
tura, ki je visoko zaµzelena v organizaciji. Med temi zaposlenimi bomo nato iskali
posameznike, ki imajo dober poloµzaj v organizaciji in to tako, da bomo s pomoµcjo
analiz socialnih omreµzij poiskali ljudi, ki imajo veµcji vpliv ali moµc na ZZZS. Tako
bomo dobili posameznike, ki imajo dober poloµzaj v organizaciji in hkrati pose-
dujejo organizacijsko kulturo, ki je visoko zaµzelena na ZZZS. To bodo poglavitni
nosilci sprememb organizacijske kulture v na�i organizaciji.

8.2.1 Smer spreminjanja organizacijske kulture na ZZZS

S prouµcitvijo organizacije in njenega razvoja smo ugotovili, v katero smer naj se
spreminja organizacijske kultura na ZZZS.

V poglavju, ki govori o spremembah na ZZZS (glej poglavje 2.4) smo µze ugo-
tovili, da se v zadnjem desetletju dogajajo spremembe, ki vplivajo na delovanje
zavoda. Med glavne spremembe �tejemo politiµcne spremembe, ki so posledica raz-
pada Jugoslavije ter vstopa Slovenije v Evropsko unijo. To ima za posledico tudi
spremembe v privatizaciji. S tem mislimo na novo obliko organiziranosti sluµzbe
ZZZS zaradi privatizacije v zdravstvu. Tretji veµcji vpliv pa je vpliv sprememb,
ki se dogajajo v vsej javni upravi, ki ima za cilj veµcjo modernizacijo sluµzbe.

V poglavju 5.2, kjer smo prikazali rezultate ankete o organizacijski kulturi,
smo ugotovili, da na ZZZS prevladuje Kultura vloge. Ta kultura je znaµcilna za
stabilna okolja, za podjetja, ki imajo monopol ter so poµcasna pri zaznavanju
sprememb. Ob oceni sprememb na ZZZS smo ugotovili dejstva, zaradi katerih bo
moralo priti (v nekaterih subkulturah je µze pri�lo) do sprememb organizacijske
kulture (glej poglavje 5.4). Nova kultura naj podpira spremembe organizacije,
izogiba naj se statiµcnosti, zaspanosti in ne�eksibilnosti, kar potrebuje ZZZS za
dosego vseh svojih planov, ki jih je zapisal v Strate�kem razvojnem programu
zdravstvenega zavarovanja v Sloveniji (glej poglavje 2.3). µCe sklepamo iz vsega
napisanega, bi bilo najbolj primerno, da se kultura na ZZZS spremeni v Kulturo
naloge.

Preverili smo �e ali spreminjanje organizacijske kulture, v smer Kulture naloge,
ustreza µzeljam zaposlenih. S pomoµcjo analize organizacijske kulture po Handiju
smo ugotovili v katero smer µzelijo zaposleni, da se spreminja organizacijska kul-
tura na ZZZS. Tudi anketiranci so s svojimi µzeljami ocenili, da naj bo nova kultura
na ZZZS Kultura naloge.
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8.2.2 Nosilci sprememb organizacijske kulture na ZZZS

Izbrali smo smer spreminjanja organizacijske kulture v Kulturo naloge. Sedaj,
ko µze imamo izbrano smer spreminjanja, moramo najti �e ljudi, ki to kulturo
posedujejo. Iskali jih bomo med zaposlenimi, ki so re�ili obe anketi. Kako jih
bomo na�li? Pomagali si bomo z rezultati, ki smo jih dobili ob analizi korelacije
organizacijske kulture s socialnim omreµzjem na zaµcetku tega poglavja.

Menimo, da bi izbrali napaµcen vzorec, µce bi za izbor kandidatov doloµcili mer-
ilo: veliko razliko µzelene od dejanske Kulture naloge. Z razliko kultur bi poleg
ustreznih kandidatov dobili tudi tiste posameznike, ki si bolj kot Kulturo naloge
µzelijo Kulturo osebnosti. Nam to ni v interesu. Razlika µzelene od dejanske orga-
nizacijske kulture je lahko za na�primer tudi zavajajoµca. V primeru, ko je nekdo
Kulturo naloge ocenil, da je sedaj v zavodu ni, si jo pa zelo µzeli, bo razlika velika.
V primeru, da je ocenil, da sedaj µze obstaja v organizaciji in si jo tudi µzeli, pa
razlika ne bo velika. V tem primeru bi izpadel kot kandidat, µceprav si je lahko
zelo µzeli in tudi ni narobe, µce Kulturo naloge µze ima v oddelku. Bi pa z visoko
razliko µzelene in dejanske kulture dobili najveµcje nergaµce v organizaciji - zaµcet-
nike sprememb, saj razlika kaµze na nezadovoljstvo s sedanjim stanjem oziroma jo
poveµcuje µzelja po spremembi v µzeleno smer.

Rezultati korelacije µzelene organizacijske kulture z Indegree in Betweenness so
nam pokazali, da so ravno ljudje z velikim Betweenness tisti, ki si najbolj µzelijo
Kulture naloge. Tudi tisti, ki imajo visok Indegree, si jo µzelijo, vendar manj.
Torej bomo ustrezne posameznike na�li med anketiranci, ki so zelo visoko ocenili
µzeleno Kulturo naloge!

Merilo za izbor anketirancev je torej visoko ocenjeno µzeleno stanje Kulture
naloge (glej tabelo 8.7). Doloµcili smo, da v to skupino spadajo vsi anketiranci, ki
so to kulturo ocenili z vrednostjo 49 ali veµc. To osnovno zahtevo je izpolnilo 47
anketirancev.

Med njimi smo nato iskali tiste osebe, ki zadovoljijo tudi enega od dveh do-
datnih pogojev. To sta dovolj velik Indegree ali Betweenness. Vi�ino vrednosti
Indegree in Betweenness smo µze doloµcili v poglavju o analizi socialnih omreµzij
(glej poglavje 7.2). Za osebe z dovolj visokim Indegree smo doloµcili tiste, pri
katerih je vrednost Indegree 8 in veµc, za osebe z dovolj velikim Betweenness, pa
osebe, pri katerih je vrednost Betweenness nad 0,04. Ko smo med 47 anketiranci
izloµcili osebe, ki so zadovoljile tudi dodatni pogoj, smo dobili 15 oseb. Med njimi
je 5 oseb z dovolj visokim Indegree (glej tabelo 8.4),
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IDOseba Sektor Delovno_mesto Delovna_doba Izobrazba Spol Zadovoljstvo
22 IC Operativni vodja 16 - 20 let Srednja M Zelo
52 Direkcija Vi ji ali srednji manager 11 - 15 let Univerzitetna M Zelo
58 Direkcija Vi ji ali srednji manager 1 - 5 let Univerzitetna M Zelo
75 Direkcija Vi ji ali srednji manager 6 - 10 let Univerzitetna M Zelo

129 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 21 - 25 let Srednja Zelo

Tabela 8.4 �Seznam oseb na ZZZS, ki so nosilci sprememb z visokim Indegree.
Dodani so podatki o sektorju, delovnem mestu, delovni dobi na ZZZS, stopnji

izobrazbe, spolu ter o zadovoljstvu pri delu in napredovanju na ZZZS.

7 oseb z dovolj visokim Betweenness (glej tabelo 8.5)

IDOseba Sektor Delovno_mesto Delovna_doba Izobrazba Spol Zadovoljstvo
53 IC Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 21 - 25 let Srednja M Zelo
65 Direkcija Operativni vodja 1 - 5 let Univerzitetna M Zelo
88 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 6 - 10 let Visoka strokovna Srednje
93 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 1 - 5 let Univerzitetna Srednje
103 IC Vi ji ali srednji manager 1 - 5 let Univerzitetna Srednje
162 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 1 - 5 let Univerzitetna Srednje
174 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 1 - 5 let Univerzitetna Zelo

Tabela 8.5 �Seznam oseb na ZZZS, ki so nosilci sprememb z visokim
Betweenness. Dodani so podatki o sektorju, delovnem mestu, delovni dobi na
ZZZS, stopnji izobrazbe, spolu ter o zadovoljstvu pri delu in napredovanju na

ZZZS.

in 3 osebe, ki imajo oboje (glej tabelo 8.6).

IDOseba Sektor Delovno_mesto Delovna_doba Izobrazba Spol Zadovoljstvo
60 Direkcija Vi ji ali srednji manager nad 25 let mag. ali dr. M Zelo
72 Direkcija Samostojni strokovni kader (brez podrejenih) 6 - 10 let mag. ali dr. M Zelo
79 Direkcija Operativni vodja 1 - 5 let Univerzitetna Srednje

Tabela 8.6 �Seznam oseb na ZZZS, ki so nosilci sprememb z visokim Indegree
in Betweenness. Dodani so podatki o sektorju, delovnem mestu, delovni dobi na
ZZZS, stopnji izobrazbe, spolu ter o zadovoljstvu pri delu in napredovanju na

ZZZS.

Hipotezo 4, da so nosilci sprememb na ZZZS tisti ljudje, pri katerih
je µzelja po novi organizacijski kulturi, Kulturi naloge, zelo izraµzena in
imajo hkrati tak poloµzaj v socialnem omreµzju, da imajo vpliv ali moµc
v organizaciji, lahko s podatki iz tabel 8.4, 8.5 in 8.6 potrdimo.

V programu Pajek smo izrisali omreµzje ljudi v Poslovni enoti Informacijski
center in na Direkciji (glej sliko 8.1), to je vseh 173 zaposlenih. Vidijo se povezave
omreµzja moµc vezi. Krogci ponazarjajo zaposlene v Poslovni enoti Informacijski
center, trikotniki pa zaposlene na Direkciji. �tevilka v znaku pomeni ID osebe. V
omreµzju so z velikostjo poudarjene osebe, ki smo jih doloµcili kot nosilce sprememb
organizacijske kulture za ZZZS. Rdeµca barva znaka pomeni, da ima oznaµcena os-
eba velik Indegree, modra barva znaka pomeni velik Betweenness, zelena barva
znaka pa oznaµcuje osebe, ki imajo hkrati velik Indegree in Betweenness. Vidimo
lahko njihovo povezanost oz. vpetost v omreµzje. Za nadaljnje delo, to je sprem-
injanje organizacijske kulture na ZZZS, bi nam ta slika sluµzila kot osnova za delo.
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ID ID

OSEBE kultura naloge ugodena Indegree Betweenness ugoden osebe
2 44 NE
3 42 NE
4 51 DA 3 0,0001 NE
6 48 NE
14 46 NE
17 49 DA 5 0,0115 NE
18 45 NE
21 57 DA 4 0,0014 NE
22 50 DA 14 0,0306 DA 22
27 21 NE
28 45 NE
32 41 NE
34 49 DA 2 0,0000 NE
35 45 NE
37 41 NE
38 33 NE
39 47 NE
40 49 DA 5 0,0296 NE
41 52 DA 0 0,0000 NE
42 59 DA 2 0,0003 NE
44 49 DA 2 0,0000 NE
45 47 NE
46 47 NE
47 50 DA 5 0,0363 NE
49 48 NE
52 53 DA 8 0,0039 DA 52
53 50 DA 3 0,0562 DA 53
54 42 NE
55 52 DA 2 0,0132 NE
56 52 DA 1 0,0123 NE
58 49 DA 8 0,0146 DA 58
60 50 DA 8 0,0761 DA 60
61 54 DA 2 0,0149 NE
62 36 NE
63 52 DA 3 0,0181 NE
64 51 DA 3 0,0022 NE
65 55 DA 3 0,0410 DA 65
66 52 DA 1 0,0000 NE
70 37 NE
72 49 DA 8 0,0439 DA 72
74 43 NE
75 56 DA 10 0,0363 DA 75
79 51 DA 15 0,1167 DA 79
84 50 DA 2 0,0020 NE
87 41 NE
88 54 DA 5 0,0478 DA 88
89 56 DA 5 0,0048 NE
90 50 DA 2 0,0008 NE
92 56 DA 5 0,0217 NE
93 53 DA 2 0,0450 DA 93
94 43 NE
96 46 NE
97 37 NE
98 50 DA 6 0,0009 NE

102 54 DA 4 0,0000 NE
103 50 DA 5 0,0468 DA 103
104 50 DA 4 0,0000 NE
108 40 NE
110 48 NE
112 50 DA 4 0,0000 NE
113 46 NE
117 40 NE
120 45 NE
122 53 DA 5 0,0020 NE
123 55 DA 3 0,0276 NE
124 48 NE
125 51 DA 2 0,0202 NE
127 56 DA 6 0,0000 NE
128 44 NE
129 50 DA 8 0,0027 DA 129
131 51 DA 3 0,0226 NE
133 46 NE
136 51 DA 3 0,0000 NE
137 51 DA 6 0,0070 NE
141 45 NE
143 55 DA 5 0,0287 NE
145 48 NE
147 43 NE
150 47 NE
151 39 NE
152 47 NE
154 48 NE
157 49 DA 2 0,0016 NE
159 41 NE
160 45 NE
162 52 DA 4 0,0424 DA 162
164 46 NE
165 43 NE
170 46 NE
174 59 DA 5 0,0765 DA 174

OSNOVNA ZAHTEVA DODATNI POGOJ

Tabela 8.7 �Tabela prikazuje izbor oseb na ZZZS, ki bi lahko bili nosilci
sprememb. Osnovni vzorec so zaposleni, ki so izvedli obe anketi. Med njimi smo
doloµcili ljudje, ki posedujejo pravilno organizacijsko kulturo in nato naredili izbor

�e z dodatnim pogojem, to je dovolj visok Indegree ali Betweenness.
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Poznamo osebe, njihovo izobrazbo, delovno dobo, delovno mesto in podobno, kot
tudi poloµzaj v tem in ostalih �tirih ocenjenih omreµzjih, omreµzju zaupanja, omreµzju
dela, omreµzju nasveta in omreµzju druµzenja. Tako bi lahko doloµcili in spodbujali
poti �irjenja sprememb.

V sklepu naloge bomo povzeli na�e delo. Opisali bomo, kako smo se lotili danih
podroµcij, kaj smo na posameznem podroµcju naredili, na kratko opisali zanimive
rezultate in poudarili namen na�e. Opisali bomo slabosti in probleme na katere
smo naleteli pri izvajanju anket ter analiziranju podatkov. Podali bomo tudi
nekaj razmi�ljanj, ki so lahko smernice za nadaljnje delo.
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Slika 8.1 �Na sliki je v programu Pajek zrisano omreµzje moµc vezi. Vzorec so
zaposleni v Poslovni enoti Informacijski center ter na Direkciji. Zajema 173 ljudi,
od tega 81 iz Podroµcne enote Informacijski center in 92 iz Direkcije. Krogci
ponazarjajo zaposlene v Poslovni enoti Informacijski center, trikotniki pa
zaposlene na Direkciji. �tevilka v znaku pomeni ID osebe. µCrte med njimi
pomenijo povezave omreµzja moµc vezi. V omreµzju so z velikostjo poudarjene

osebe, ki so doloµcene kot nosilci sprememb organizacijske kulture za ZZZS. Rdeµca
barva znaka pomeni, da ima oznaµcena oseba velik Indegree, modra barva znaka
pomeni velik Betweenness, zelena barva znaka pa oznaµcuje osebe, ki imajo hkrati

velik Indegree in Betweenness.
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Glavna ideja za nastanek te naloge je bila, da med seboj zdruµzimo dve zelo razliµcni
podroµcji: socialna omreµzja in kultura organizacije.

V ta namen smo najprej spoznali nekaj teorije o organizacijski kulturi in se
odloµcili za ocenjevanje organizacijske kulture po Handiju. Po njegovem sodelavcu
Harrisonu smo povzeli anketo za ocenjevanje tipologije organizacijskih kultur.
Tipologija opisuje �tiri kulture: Kulturo moµci, Kulturo vloge, Kulturo naloge ter
Kulturo osebnosti in nam poda dejansko in µzeleno stanje organizacijske kulture
v podjetju.

Drugo podroµcje, ki ga obravnavamo v nalogi, so socialna omreµzja. Uporabili
smo dve meri pomembnosti, to sta mera pomembnosti glede na stopnjo enot -
Indegree in mera pomembnosti glede na vmesnost - Betweenness.

Za izvedbo ankete smo izbrali Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije
(ZZZS), ki je velika organizacija in proraµcunsko med najpomembnej�imi organi-
zacijami v javni upravi. Omogoµcili so nam, da v Poslovni enoti Informacijski cen-
ter in na Direkciji izvedemo dve anketi, seveda ob na�i obljubi za strogo varovanje
podatkov.

Sledila je priprava anket. Anketo o organizacijski kulturi smo prevedli po
Harrisonu in jo vsebinsko in oblikovno priredili. Tako je na�izvod laµzje razumljiv
za anketirance kot original. V namen pridobitve podatkov za drugo anketo o
socialnem omreµzju, smo zapisali �tiri preprosta vpra�anja. Vsako od njih nam je
dalo podatke za eno omreµzje, ki so bila: omreµzje zaupanja, omreµzje dela, omreµzje
nasveta in omreµzje druµzenja.

Anketi smo izvedli s pomoµcjo interneta. Vsi zaposleni iz baze anketirancev so
na svoj elektronski naslov dobili kodo, s pomoµcjo katere so lahko odprli stran z
anketo. Anketi sta poleg vpra�anj vsebovali tudi navodila ter sprotna opozorila ob
izvedbi napake. V primeru, da se je anketiranec dokopal do zakljuµcne zahvale, je
bilo to zagotovilo, da sta anketi uspe�no izvedeni. Podatki so se sproti shranjevali
v bazi, loµceni od internetnega dostopa.

Iz dobljene baze podatkov smo pridobili µzelene podatke v tak�ni obliki, kot
smo jih potrebovali za analizo.

121
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Analiza Organizacijske kulture na ZZZS nam je dala zanimive rezultate. Za-
posleni na ZZZS so, kot najmoµcneje zastopano organizacijsko kulturo, izbrali Kul-
turo vloge. Ta je pogosto stereotip za birokracijo. Da so zaposleni na ZZZS kot
dejansko kulturo doloµcili Kulturo, vloge je razumljivo, saj je ZZZS javna ustanova,
katere delo zelo natanµcno doloµcajo zakoni in pravilniki. To je tudi povezano s
tem, da morajo biti pravila in postopki zelo natanµcno napisani, kar poveµcuje
uµcinkovitost javne ustanove, kot je ZZZS. Podjetja s to kulturo gradijo svojo
moµc na stebrih moµci, ki na ZZZS pomenijo razliµcne procese dela, ki jih izvajajo.
Ti procesi so ugotavljanje pravic osnovnega zdravstvenega zavarovanja, zagotavl-
janje �nanµcnih pravic osnovnega zdravstvenega zavarovanja, urejanje odnosov z
izvajalci - zdravstvenimi delavci, zagotavljanje delovanja ZZZS, razvijanje mod-
ela zdravstvenega zavarovanja, sodelovanje s strokovno javnostjo, delo projektnih
skupin ZZZS in podobno. Ti procesi dejavnosti morajo biti moµcni in stabilni ste-
bri. Vrh teh stebrov je povezan z ozko vezjo vi�jega menedµzmenta, ki ga na ZZZS
predstavljajo generalni direktor s pomoµcniki generalnega direktorja za posamezna
podroµcja ter z vodji sektorjev. Celotno okolje javne uprave in tako tudi ZZZS
obstaja v stabilnem okolju, kjer je µzivljenjska doba » produkta« zelo dolga in
kjer se lahko kontrolira okolje z monopolom. S to kulturo lahko ZZZS uspe�no
deluje, saj ima svoje lastne stranke in stalen vir plaµcila. To so vsi zaposleni in
delodajalci, ki plaµcujejo obvezno zdravstveno zavarovanje.

Z analizo Organizacijske kulture na ZZZS smo dobili podatke tudi o tem,
katero kulturo si zaposleni najbolj µzelijo. To je Kultura naloge. Ta kultura pod-
pira timsko delo. Moµc in vpliv v organizaciji s tak�no kulturo bazira na osnovi
izku�enj zaposlenih in manj na osnovi poloµzaja in osebne moµci. V primeru za-
stopanosti tak�ne kulture na ZZZS bi vire moµci predstavljali posamezniki, kot so
vodje posameznih projektov oz. procesov. Odnosi med zaposlenimi bi temeljili
na osnovi sposobnosti in ne na osnovi statusa in starosti. Tak�na organizacija
bi bila mreµzna organizacija, ne strogo hierarhiµcna z moµcnim skupnim voditel-
jem. Tovrstna organiziranost bi pripomogla k hitrej�emu prilagajanju na spre-
membe, ki se sedaj dogajajo v javnem zdravstvu. Kultura naloge bi bila zan-
imiva v sodobnem ZZZS, ki stremi k spremembam, µzeli biti µcim bolj dostopen
in prijazen do strank, ki sledi informacijskemu razvoju in se izogiba statiµcnosti,
zaspanosti, ne�eksibilnosti. Hkrati pa je bolj zanimiva za sposobnej�e, uspe�ne-
j�e in ambicioznej�e posameznike, ki si µzelijo veµc inovativnega dela. ZZZS µze
ima v razvojnem naµcrtu naloge za graditev uµcinkovitega in sodobnega sistema
zdravstvenega zavarovanja, ki jih izvaja v obliki projektov. Razvojni program
ZZZS je metodolo�ko zasnovan kot projektno usmerjen proces. V organizacijski
strukturi µze imajo v ta namen organizirane Projektne skupine Zavoda.

Analiza Organizacijske kulture nam je dala tudi podatke glede skupin za-
poslenih, ki smo jih doloµcili glede na stopnjo izobrazbe, glede na delovno dobo
na ZZZS, glede na poloµzaj na ZZZS, glede na podskupini Poslovno enoto Infor-
macijski center in Direkcijo, glede na spol in glede na zadovoljstvo na delovnem
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mestu oziroma pri napredovanju zaposlenih.

Za analiziranje socialnega omreµzja v organizaciji smo uporabili podatke, ki
smo jih dobili z zdruµzitvijo �tirih omreµzij v eno, novo omreµzje, ki smo ga poimen-
ovali moµc vezi. Za novo omreµzje smo morali za vsako osebo posebej zdruµziti
odgovore �tirih omreµzij. To smo naredili tako, da smo lestvico odgovorov od zelo
redko do zelo pogosto o�tevilµcili z vrednostjo od 1 do 5. Nato smo se�teli vred-
nosti odgovorov vseh �tirih anket, ter vse vrednosti nad 9 oznaµcili kot povezavo,
vrednosti pod 9 pa, da ni povezave. Tako smo dobili binarni zapis, ki smo ga
lahko uporabili za novo omreµzje, omreµzje moµc vezi. Analizo podatkov social-
nega omreµzja smo izvedli v programu Pajek, s katerim smo izraµcunali dve meri
pomembnosti Indegree in Betweenness.

S pomoµcjo izraµcuna Indegree smo iskali osebe, ki so v podjetju popularne,
sodelavci z njimi pogosto i�µcejo stike. Poslediµcno zaradi veµc povezav s sodelavci
ti ljudje laµzje uresniµcujejo svoje ideje oziroma imajo moµcnej�i vpliv v podjetju. S
pomoµcjo izraµcuna Betweenness pa smo iskali ljudi, ki imajo v podjetju moµc. To si
zagotovijo z veµcjo dostopnostjo do drugih pomembnih posameznikov. V omreµzju
so ravno na najkraj�ih poteh med pari enot, tako imajo nadzor nad pretokom
informacij in poslediµcno moµc.

Za osebe z dovolj visokim Indegree smo izloµcili osebe, ki imajo Indegree nad
vrednostjo 8, za osebe z dovolj visokim Betweenness pa osebe z rezultatom nad
vrednostjo 0,04. Tako smo dobili 12 oseb, ki so popularne in imajo vpliv na ZZZS,
11 oseb, ki imajo dostop do pomembnih sodelavcev in s tem moµc na ZZZS, ter 3
osebe, ki imajo tako vpliv, kot tudi moµc na ZZZS.

V zaµcetku naloge smo predvidevali, da sta podroµcji organizacijske kulture in
socialnih omreµzij soodvisni oziroma, da vplivata druga na drugo. Organizacijska
kultura v podjetju s svojo obliko vpliva na ljudi oziroma na njihov poloµzaj v
socialnem omreµzju. Enako velja tudi nasprotno. Struktura socialnih omreµzij
vpliva na razvoj organizacijske kulture oziroma, poloµzaj ljudi v socialnem omreµzju
kreira, kak�na organizacijska kultura se bo razvila v nekem podjetju.

Podroµcji socialnega omreµzja, Indegree in Betweenness, smo korelirali z dejan-
sko organizacijsko kulturo, z µzeleno organizacijsko kulturo, ter z razliko µzelene
od dejanske organizacijske kulture. Ugotovili smo, da med podroµcjema obstaja
dovolj moµcna povezava.

Iz rezultatov analize smo razbrali, da zaposleni:

� z visokim Betweenness in Indegree menijo, da je Kultura vloge zelo moµcno
(moµcneje kot v povpreµcju) zastopana kultura v organizaciji,

� z visokim Betweenness in Indegree si zelo µzelijo (moµcneje kot v povpreµcju)
Kulture naloge,

� z visokim Betweenness in Indegree si µzelijo sprememb od Kulture moµci in
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Kulture vloge h Kulturi naloge in h Kulturi osebnosti.

Ker smo dokazali, da obstaja povezava med obema podroµcjema, smo se od-
loµcili poiskati naµcin, kako s pomoµcjo socialnih omreµzij vplivati na spremembo
organizacijske kulture. Postopek je naslednji: (a) S pomoµcjo socialnih omreµzij
poi�µcemo ljudi, ki imajo veµcji vpliv in moµc v podjetju. (b) S prouµcitvijo podjetja
in njegovega razvoja ugotovimo, v katero smer naj se spreminja organizacijska
kultura v podjetju. (c) Izvedemo anketo o organizacijski kulturi in z analizo
izberemo smer spreminjanja organizacijske kulture. (d) Med anketiranimi izber-
emo ljudi, ki posedujejo ustrezno organizacijsko kulturo. Ustrezna organizacijska
kultura je tista, v katero µzelimo, da se podjetje spreminja. (e) Nato doloµcimo
ljudi, ki so na dobrem poloµzaju v socialnem omreµzju in hkrati tudi posedujejo
pravilno organizacijsko kulturo. S tem doloµcimo ljudi, ki so v organizaciji nosilci
sprememb organizacijske kulture.

Postopek, kako s pomoµcjo socialnih omreµzij vplivati na organizacijsko kulturo
smo izvedli tudi v praksi.

� V ta namen smo najprej doloµcili smer spreminjanja organizacijske kul-
ture na ZZZS. Natanµcno smo pregledali in opisali dejstva, zaradi katerih
bo moralo priti do sprememb organizacijske kulture na zavodu. Ugotovili
smo tudi, da se dogajajo �tevilne politiµcne spremembe na ZZZS in v nje-
govem okolju ter spremembe v organiziranosti zavoda. ZZZS, kot javni
zavod je vedno manj okorna in birokratska ustanova. ZZZS ima monopol
pri osnovnem zdravstvenem zavarovanju, vendar okolje ni veµc stabilno in
nespremenljivo. Pravila osnovnega zdravstvenega zavarovanja se sprem-
injajo, po novem zavod sklepa pogodbe z izvajalci, ustanavlja se zasebno
zdravstvo, razvoj zdravstvene opreme je skokovito porasel, zdravstvo se pri-
lagaja �ir�emu okolju in Evropski uniji ter podobno. Na ZZZS je stabilnost
pomembna, vendar zavod ne more biti veµc ustanova, ki ni �eksibilna in ki
ne pozna inovacij. Ocenili smo, da bi bila najprimernej�a sprememba ZZZS
v novo kulturo, Kulturo naloge. Na osnovi analize dejanske in µzelene or-
ganizacijske kulture na ZZZS smo izdelali �e analizo sprememb na zavodu.
Ugotovili smo, da so tendence zaposlenih po spreminjanju organizacijske
kulture iz sedanje Kulture vloge v Kulturo naloge. Z analizo podskupin
smo ugotovili, da se je v nekaterih podskupinah to µze zgodilo. Najmoµcneje
je to stanje opaziti v poslovni enoti Informacijski center, kjer sta tako de-
janska kot µzelena kultura Kulturi naloge. Enako je tudi pri zaposlenih, ki
so z delovnim mestom in napredovanjem zelo zadovoljni. Torej sta na�a
ocena po smiselnosti kulture ter µzelja anketirancev enaki, kultura na ZZZS
naj se spremeni v Kulturo naloge.

� Nato smo poiskali nosilce sprememb organizacijske kulture na ZZZS.
Poiskali smo jih med zaposlenimi, ki so re�ili obe anketi. Rezultati korelacije
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µzelene organizacijske kulture z Indegree in Betweenness so nam pokazali,
da so ravno ljudje z velikim Betweenness tisti, ki si najbolj µzelijo Kulture
naloge. Tudi tisti, ki imajo visok Indegree, si jo µzelijo, vendar manj. Torej
smo ustrezne posameznike na�li med anketiranci, ki so zelo visoko ocenili
µzeleno Kulturo naloge! To osnovno zahtevo je izpolnilo 47 anketirancev.
Med njimi smo nato iskali tiste osebe, ki zadovoljijo tudi enega od dveh
dodatnih pogojev. To sta dovolj velik Indegree ali Betweenness. Ko smo
med 47 anketiranci izloµcili osebe, ki so zadovoljile tudi dodatni pogoj, smo
dobili 15 oseb. Med njimi je 5 oseb z dovolj visokim Indegree, 7 oseb z
dovolj visokim Betweenness in 3 osebe, ki imajo oboje.

Tako smo s pomoµcjo analize socialnih omreµzij poiskali ljudi, ki so lahko na
ZZZS nosilci sprememb organizacijske kulture v zastavljeno smer!

Pri izvedbi naloge smo naleteli tudi na nekaj slabosti.

Pri anketi organizacijske kulture se odgovori ne ocenjujejo, ampak jih med
seboj razvr�µcajo. Zaposleni na ZZZS so nas v µcasu anketiranja opozarjali, da
so imeli teµzave pri razvr�µcanju kultur in da bi jih bilo laµzje ocenjevati. Veµckrat
so se teµzko odloµcili med izbirami. µZeleli so, da bi lahko dva odgovora v nekem
primeru ocenili enakovredno, da bi lahko oceno pisali v odstotkih in podobno,
kar pa µzal z na�o metodologijo ni bilo mogoµce. Anketa in tudi naµcin analiziranja
je bil zastavljen tako, da smo dobili lestvico zastopanosti kultur, in ne vrednosti,
koliko je neka kultura zastopana v organizaciji. Toda tak naµcin anketiranja je
zadovoljil na�e potrebe.

Vzorec ankete je zajemal 173 zaposlenih, od tega je anketo re�ilo 90 zaposlenih.
To je 52 % vzorca. Pri merah pomembnosti v teoriji opozarjajo, da se napaka
poveµcuje z nepopolnostjo vzorca. Pri Betweenness so te napake veµcje kot pri Inde-
gree. Pri izraµcunu korelacije z organizacijsko kulturo smo uporabili ti dve meri.
Kljub nepopolnemu vzorcu anketirancev, je bila korelacija dovolj visoka. Leta
1998 je µze bila izdelana pilotska �tudija na majhnem oddelku Kliniµcnega centra,
kjer so vsi zdravstveni delavci re�ili obe anketi. Korelacije med podroµcjema so
bile obµcutno vi�je kot v na�em primeru. Menimo, da bi v prihodnje bilo bolje
izbrati manj�i, a popoln vzorec.

Dodajamo �e razmi�ljanja in ideje za nadaljnje raziskave.

V nalogi smo izdelali postopek, kako s pomoµcjo socialnih omreµzij poiskati
primerne ljudi za spreminjanje organizacijske kulture v podjetju. Zanimivo bi
bilo analize opraviti �e v kak�ni drugi organizaciji in primerjati rezultate. Analizo
o organizacijski kulturi bi lahko na ZZZS µcez µcas ponovili, da bi videli ali so na�e
domneve o potrebnosti sprememb pravilne in ugotovili ali je µze samodejno pri�lo
do sprememb organizacijske kulture na ZZZS. Morda pa bi lahko nadgradili na�
sistem iskanja primernih ljudi za spremembo organizacijske kulture tako, da bi
v celotnem omreµzju zaµcrtali poti �irjenja sprememb. S pomoµcjo Betweenness bi
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doloµcili ljudi, ki bi bili nosilci sprememb do ljudi z visokim Indegree, ki bi uvajali
te spremembe v podjetju. Lahko pa bi analizo o nosilcih sprememb v smislu
ustrezne organizacijske kulture dopolnili �e z analizo poloµzaja v omreµzju tistih
ljudi, ki si µzelijo drugaµcne organizacijske kulture. Na tak naµcin bi dobili bolj
dinamiµcno obliko procesa spreminjanja kulture, v katerem bi upo�tevali pojav
razliµcnih koalicij v organizaciji in kon�ikt oziroma pogajanja med njimi.

S tem, ko smo pokazali, da sta podroµcji organizacijske kulture in socialnih
omreµzij povezljivi med sabo, nam to odpira �e vrsto drugih moµznosti za raziskave.
Lahko podroµcji med seboj poljubno povezujemo ali izdelujemo celo nove sisteme
za ocenjevanje organizacijske kulture. Mogoµce bi lahko mehko, teµzko merljivo
podroµcje organizacijske kulture uokvirili z natanµcnim, matematiµcnim pristopom
socialnih omreµzij. V primeru dovolj moµcne korelacije med podroµcjema pa bi
lahko celo spoznali, da za analizo organizacijske kulture ne potrebujemo obseµznih
in dolgih postopkov z mnoµzico ljudi, ampak bi si µze pri analizi organizacijske
kulture pomagali s kratkimi, natanµcnimi analizami socialnih omreµzij.

Moµznosti so odprte.
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