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1 UVvOD

aktivnosti bolj ali manj neotipljive narave, ki nastajajo v medosebnem delovanju med
uporabniki in knjizni¢nim osebjem in so namenjene resevanju potreb uporabnikov, kar zanje
predstavlja dodano vrednost, saj jim pomaga v zivljenju, pri uenju in osebni rasti. Splosna
knjiznica ima kulturno, socialno, izobrazevalno in informacijsko vlogo v druzbi,
zadovoljevati mora potrebe uporabnikov v lokalni skupnosti po informacijah, izobrazevanju
in razvedrilu, svoje poslanstvo pa uresnicuje z vrsto informacijskih, izobrazevalnih in
storitve so ekonomske aktivnosti, ki so podvrzene stalnim spremembam, ki jih povzro¢ajo
dejavniki politi¢ne, ekonomske, socialne in tehnoloske narave (Podbreznik in Bojnec, 2015,

str. 82).

Organizacijska kultura je sistem temeljnih vrednot, norm in pravil obnasanja v splo$ni
knjiznici, poslovne etike, odnosov med zaposlenimi, odnosov vodij do zaposlenih, odnosov
do uporabnikov storitev, odnosov do poslovnega okolja in odnosov do poslovnih partnerjev
(Fras Popovi¢, 2016, str. 40).

Nacela odli¢nosti, ki dolocajo zahteve, utemeljitev in namen za vsako posamezno funkcijo
upravljanja knjiznice, dajejo odgovore na vprasanja, v kak§nem notranjem okolju lahko
dosegamo odli¢nost v poslovanju. Za funkcijo vodenja knjiznice tako potrebujemo jasno
opredeljene organizacijske vrednote, ki jih prepoznamo v delovanju vseh sodelavcev
knjiznice. V ta namen knjiznica opredeli organizacijsko kulturo kot povezovalni element
med zaposlenimi, vodstvom in organizacijo, poveze poslanstvo in vizijo z organizacijskimi
vrednotami ter opredeli nabor pri¢akovanj za posamezna delovna mesta v modelu klju¢nih
kompetenc (Strokovna priporocila in standardi za splo$ne knjiznice: (za obdobje 2018—
2028), 2019, str. 26-27).

1.1 NAMEN RAZISKAVE

Namen nasega dela je bila analiza organizacijske kulture v slovenskih splosnih knjiznicah,
ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih v teh knjiznicah ter ugotavljanje jakosti povezanosti
med obema pojmoma. Za dosego zastavljenega cilja smo se seznanili s temeljnimi teksti
avtorjev, ki se podrobno ukvarjajo z vpraSanji, povezanimi z organizacijsko kulturo in

zadovoljstvom zaposlenih, kar je bila za nas osnova za nacrtovanje, pripravo in izvedbo
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raziskave. S predstavitvijo avtorjev teoreticnih del smo Zeleli prikazati neverjetno §irino
vsebin in razli¢nih pristopov znotraj obravnavanega pojma organizacijske kulture, kar samo
potrjuje, da se v svetu zavedajo njenega izjemnega pomena za uspeSnost delovanja
organizacij v zasebnem in javnem sektorju. Pri vprasanjih o zadovoljstvu zaposlenih globlje
v teorijo nismo posegali, pa¢ pa smo se osredotoCili na izbor primernega merilnega

inStrumenta.

Z raziskavo v osemnajstih naklju¢no izbranih slovenskih osrednjih splo$nih knjiznicah smo
izmerili organizacijsko kulturo ter zadovoljstvo zaposlenih. Na osnovi izvedenih meritev
smo ugotavljali, ali v proucevanih sploSnih knjiZznicah obstaja prevladujoci tip
organizacijske kulture, zanimala pa nas je tudi Sirina vrzeli med trenutno in Zeleno
organizacijsko kulturo. Prepoznali smo posamezne dejavnike organizacijske kulture, Ki
spodbujevalno ali zaviralno vplivajo na uspesnost delovanja splosnih knjiznic. Poiskali smo
tudi znacilne povezave posameznih tipov organizacijske kulture z dejavniki zadovoljstva
zaposlenih, ki imajo najvecji vpliv na prevladujo¢ tip organizacijske kulture v splosnih
knjiznicah. Na podlagi analize rezultatov raziskave smo pripravili predloge potrebnih

sprememb v smeri Zelene organizacijske kulture, ki jith moramo poznati pri strateSkem

IV

1.2 RAZISKOVALNI CILJI IN VPRASANJA

Po pregledu strokovne literature in virov lahko recemo, da so raziskave s podrocja
organizacijske kulture v knjiznicah redke. Z izvedbo raziskave organizacijske kulture v
slovenskih splos$nih knjiznicah z vprasalnikom OCAI (Cameron in Quinn, 2006, str. 26—28),
ki temelji na tipologiji Modela konkurenénih vrednot (Cameron in Quinn 2006, str. 31-37),

smo tako vsaj nekaj malega prispevali k zapolnitvi raziskovalne vrzeli na tem podrocju.

Cilj raziskave je torej bil, da na populaciji zaposlenih v izbranih splo$nih knjiznicah
ugotovimo obstojeco in Zeleno organizacijsko kulturo v slovenskih splosnih knjiznicah ter

zadovoljstvo njihovih zaposlenih. Ugotavljali smo tudi:

— razlike med obstojeco in zeleno organizacijsko kulturo;
— manjSe Stevilo skupnih faktorjev, ki dovolj dobro pojasnjujejo zadovoljstvo zaposlenih;
— razlike v ocenah posameznih tipov organizacijske kulture in ocenah delovnega

zadovoljstva med razlicnimi skupinami zaposlenih v splosnih knjiznicah, ki se lo¢ijo,
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glede na izobrazbo, delovne izkusnje in vrsto delovnih nalog, ki jih opravljajo v
knjiznicah;

— moc¢ odvisnosti med posameznimi tipi organizacijske kulture in dejavniki zadovoljstva
zaposlenih;

— predloge za povecanje zadovoljstva zaposlenih in za izboljSanje organizacijske kulture v

splo$nih knjiznicah.

Za izvedbo vseh statisticnih izracunov, potrebnih za preverjanje veljavnosti raziskovalnih
hipotez, ki so bile oblikovane na osnovi raziskovalnih vprasanj, smo uporabili statisticni
program SPSS. Podatke, pridobljene z anketiranjem, smo ustrezno uredili in obdelali. Z
opisnimi statistikami smo ugotavljali lastnosti vzorca in izdelali osnovne analize, ki so nam
odgovorile na vprasanja o prevladujo¢i in zeleni organizacijski kulturi ter zadovoljstvu

zaposlenih v splosnih knjiznicah.

S t-preizkusom za odvisna vzorca smo ugotavljali, ali se ocene posameznih tipov zaznane
organizacijske kulture znacilno razlikujejo od ocen posameznih tipov Zelene organizacijske
kulture v knjiznicah, kjer je potekala raziskava. Znacilne razlike med povprec¢nimi ocenami
posameznih dejavnikov zadovoljstva, kot jih zaznavajo razli¢ne skupine uporabnikov, smo
dokazovali z analizo variance (ANOVA) oz. s t-preizkusom za neodvisne vzorce. Za
uporabo faktorske analize, s katero smo pojasnili velik delez celotne variance zaznanega
zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah, smo se odlo¢ili, ker smo proucevali
kompleksen pojav, saj smo v anketni vpraSalnik vkljucili veéje Stevilo trditev, ki
opredeljujejo dejavnike zadovoljstva zaposlenih, hkrati pa nismo Zeleli izgubiti precej$njega
dela informacij, vsebovanih v neznacilnih povezavah med temi trditvami. Mo¢ odvisnosti
med posameznimi tipi organizacijske kulture in dejavniki zadovoljstva zaposlenih smo
ugotavljali s korelacijsko analizo, kjer je stopnja, s katero dve spremenljivki pojasnjujeta
druga drugo, doloCena s korelacijo med obema spremenljivkama, ki je izrazena s
Pearsonovim korelacijskim koeficientom. Za podrobnejSo analizo povezav med

opazovanimi spremenljivkami smo uporabili korelacijsko matriko.

1.3 OBLIKOVANJE ANKETNEGA VPRASALNIKA
V raziskavi smo uporabili metode, znacilne za kvantitativno raziskovanje (Easterby-Smith,
Thorpe in Lowe, 2005, str. 163—-168), kot na¢in zbiranja kvantitativnih podatkov pa smo

izbrali anketni vprasalnik zaprtega tipa, ki je bil sestavljen iz treh delov: merilno orodje
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OCAI za merjenje organizacijske kulture (Cameron in Quinn, 2006), merilno orodje Lestvica
delovnega zadovoljstva (Pogacnik, 2003) za merjenje zadovoljstva zaposlenih in

demografska vprasanja.

Anketni vprasalnik v slovenskem jeziku smo oblikovali za uporabo v spletnem okolju. Za
spletno anketiranje smo se odlocili, ker je elektronsko zbiranje podatkov sodobno, priro¢no
in Siroko uporabno, kar prihrani ¢as in stroske, izognili pa smo se tudi pristranskosti in
moznosti izkrivljanja odgovorov v smeri druzbene sprejemljivosti, ki bi lahko nastali pri
osebnem stiku med raziskovalci in posameznimi anketiranci (Fowler, 1995, cv: Podbreznik,
2016b, str. 23). Za oblikovanje anketnega vprasalnika, njegovo distribucijo anketirancem,
zbiranje podatkov in njihovo pripravo za statisticno obdelavo smo uporabili spletno orodje

1KA (2019).

V prvem delu anketnega vpraSalnika smo uporabili standardiziran merilni in§trument OCALI,
ki sta ga razvila Cameron in Quinn (2006, str. 23-30), da bi z njim analizirali prevladujoc¢i
tip organizacijske kulture v izbranih splosnih knjiznicah in ugotovili Zeleni tip organizacijske
kulture. Merilno orodje OCALI, ki temelji na tipologiji modela konkurenénih vrednot CVF,
na podlagi katerega sta Cameron in Quinn (2006, str. 35-36) dolocila §tiri glavne tipe
organizacijske kulture: klan, adhokracija, trg in hierarhija, je razdeljeno na Sest sklopov, ki
predstavljajo dimenzije organizacijske kulture: glavne znacilnosti splosne knjiznice, stil

vodenja, ravnanje z zaposlenimi, lepilo organizacije, strateski poudarki in merila uspeha.

Vsako dimenzijo organizacijske kulture pojasnjujejo Stiri trditve, vsaka od njih pa
opredeljuje dolocen tip organizacijske kulture. Anketiranec med te Stiri trditve pri vsaki
dimenziji razdeli dvakrat po sto tock, najprej oceni sedanje stanje, potem pa Se zeleno stanje,
pri ¢emer je vsota toCk tocno v obeh primerih dolocena in znasa 100 (2006, str. 25).
Vprasalnik OCAI temelji na ipsativhem vrednotenju, saj anketiranci pri vsaki dimenziji
organizacijske kulture razporedijo toCke vsaki od Stirih trditev, kar seveda pomeni, da so
postavke soodvisne, kar lahko vpliva na rezultat, zato je potrebna pozornost pri izvedbi teh

ra¢unskih operacij (Zakrajsek in Zuntar, 2013, str. 15-16).

Na osnovi seStevka toCk posebej za sedanje in posebej za Zeleno stanje ugotavljamo

povprecje, ki dolo¢a prevladujoci tip sedanje, zaznane in Zelene organizacijske kulture.
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Zaradi razlogov, ki jih pojasnjujemo v poglavju 1.5 Omejitve raziskave smo se nekoliko
oddaljili od standardnega nacdina merjenja organizacijske klime OCAI, Se vedno pa smo

ohranili ipsativno vrednotenje, saj smo ohranili razvr§¢anje trditev.!

V drugem delu anketnega vprasalnika smo ugotavljali zadovoljstvo zaposlenih z delom in
delovnimi razmerami. Uporabili smo merilni in§trument Lestvica delovnega zadovoljstva
Pogacnik (2003), pri ¢emer smo uporabili vseh 15 njegovih vprasanj. Konstruktno veljavnost
instrumenta smo preverili s faktorsko analizo, pri kateri smo ugotovili, da prvi faktor
pojasnjuje 44 odstotkov variance, kar je ve¢ kot 20 odstotkov variance, ki je predpostavljena
spodnja meja veljavnosti merskega instrumenta (Cagran, 2004). Zanesljivost instrumenta za
merjenje zadovoljstva zaposlenih smo ugotavljali z izraéunom Cronbachove a, ki je ena od
metod analize notranje konsistentnosti, ki se nanasa na stabilnost, trdnost in doslednost
podatkov, da se na podatke lahko zanesemo. Cronbach o znaSa 0,902, kar potrjuje, da je
zanesljivost inStrumenta za merjenje zadovoljstva zaposlenith v splosnih knjiZnicah,
merjenega s 15 spremenljivkami, vzorna (Ferligoj, Leskosek in Kogovsek 1995, str. 159).
Dodatno pa Hottelingov t-preizkus pri stopnji znacilnosti p = 0,000 pokaze znacilne razlike;
to pomeni, da variance posameznih spremenljivk niso enake. Anketiranci so za ocenjevanje
imeli na voljo petstopenjsko Likertovo ocenjevalno lestvico, kjer je ocena 1 pomenila, da se
anketiranci z zapisano trditvijo sploh ne strinjajo, ocena 5 pa je pomenila, da se s trditvijo

povsem strinjajo.

V zakljucni, tretji del anketnega vprasalnika smo poleg dveh demografskih vprasanj o spolu
in izobrazbi vkljucili Se dve dodatni vprasanji. Z njima smo ugotavljali, koliko izkusSen;j

imajo anketiranci z delom v splosnih knjiznicah in katero vrsto dela tam opravljajo.

1.4 POPULACIA IN VZOREC
Populacijo, ki je bila predmet raziskave, sestavljajo zaposleni v vseh osrednjih slovenskih
splosnih knjiZnicah. Zaposleni v desetih obmo¢nih osrednjih knjiznicah niso del proucevane

populacije.

! Primer razvr$&anja trditev (npr. za stil njenega vodenja): &e trditev D najbolje opisuje stil vodenja v knjiznici,
trditev B nekoliko manj kot D, C §e manj kot B, trditev A pa komaj ali sploh ne ustreza opisu stila vodenja v
knjiZnici, je anketiranec trditve razdelil po naslednjem vrstnem redu: D, B, C, A. V ozadju razvr§€anja, ki so
ga imeli anketiranci na voljo, je trditev D dobila 40 tock, trditev B 30 tock, C 20 tock in A 10 tock, skupaj torej
100 tock.
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V vzorec smo vkljudili vse zaposlene v osemnajstih osrednjih splosnih knjiznicah s sedezi v
Postojni, Grosuplju, Sevnici, Laskem, Slovenj Gradcu, Krskem, Kamniku, gkofj i Loki,
Rogaski Slatini, Radovljici, na Vrhniki, v Idriji, Medvodah, Sezani, Ajdovscini, Smarju pri
JelSah, Trzicu in na Jesenicah, v katerih je bilo leta 2018 redno zaposlenih 273 delavcev, ki
opravljajo vodstvene naloge, delajo z uporabniki ali opravljajo administrativno-tehni¢ne

delovne naloge (Statisti¢ni podatki o knjiznicah: Splosne knjiznice 2018, b. d.).

1.5 OMEJTVE RAZISKAVE

Anketiranje je potekalo v ¢asu letnih dopustov, cemur se nismo mogli ogniti, saj smo bili
vezani na roke, ki jih je pred nas postavil naro¢nik. Flere (2000, str. 129) namre¢ svetuje, da
se anketiranje ne opravlja poleti niti med prazniki, saj je zaradi dopustov v tem ¢asu dostop

do anketirancev omejen.

Obstaja pa Se druga okolis¢ina, ki je povezana z na¢inom distribucije anketnih vpraSalnikov.
To nalogo smo zaupali direktorjem oziroma njihovim namestnikom, ki so nam sicer obljubili
pomo¢. Zal pa nismo prejeli povratne informacije, koliko zaposlenih jim je dejansko uspelo

seznaniti z naso raziskavo oziroma so jim tudi posredovali povezavo do spletne ankete.

Regijskega pokrivanja znotraj celotne mreze splosnih knjiznic nam tudi ni uspelo v celoti

zagotoviti.

Vzorcenje je bilo nesluc¢ajnostno, zanj pa velja, da je reprezentativnost vzorca slaba, medtem
ko tehni¢no vzor¢enje ni zahtevno za izpeljavo. Zato moramo pri interpretaciji rezultatov,
pridobljenih na vzor¢nih podatkih, ko jih posploSujemo na statistiéno populacijo zaposlenih
v splosnih knjiznicah, ta naéin vzoréenja upostevati (Cenci¢, 2008, str. 34-37). Prav tako
moramo biti previdni pri posplosevanju rezultatov raziskave, saj med knjiznicami obstajajo

pomembne organizacijske, kadrovske in finan¢ne razlike (Bon, 2011; Vodeb, 2012).

V Casu testiranja anketnega vprasalnika se je pri ponudniku spletnega orodja 1KA (2019)
pricela obsezna prenova celotnega sistema, ki se je zakljucila Sele 19. avgusta. Rezultati
testiranj anketnega vprasalnika so potrdili nefunkcionalnost spletnega orodja, s katerim bi v
celoti sledili postopkom, dolo¢enim za meritve organizacijske kulture z merilnim
instrumentom OCAI Tako anketirancem nismo mogli ponuditi moZnosti, da bi med Stiri
trditve, ki pojasnjujejo vsakega od Sestih dejavnikov organizacijske kulture, razporedili

skupaj sto tock, vsaki trditvi pa pripisali Stevilo tock, glede na pomen, ki ji ga pripisujejo,
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skupna vsota dodeljenih tock, danih vsem §tirim trditvam, pa bi morala znaSati natan¢no 100
tock. V ¢asu prenove spletnega orodja 1KA (2019) je bila na voljo zgolj moznost, da smo
lahko pri vseh Sestih dejavnikih organizacijske kulture izbrali razvr§€anje trditev glede na
njihovo pomembnost. Za novega ponudnika spletnega vpraSalnika se nismo odlo¢ili zaradi

casovnih omejitev za izvedbo raziskave in izdelavo porocila.

12



Podbreznik, ., Analiza organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah.
Pisna naloga za bibliotekarski izpit.

2 TEORETICNI DEL NALOGE

Kot smo zapisali v uvodu, imajo splo$ne knjiznice kulturno, socialno, izobrazevalno in
informacijsko vlogo v druzbi, saj morajo zadovoljevati potrebe uporabnikov v lokalni
skupnosti po informacijah, izobrazevanju in razvedrilu, kar zanje predstavlja dodano
vrednost, saj jim pomaga v zivljenju, pri uéenju in osebni rasti. Splosne knjiznice svoje
poslanstvo uresnicujejo z vrsto informacijskih, izobrazevalnih in razvedrilnih storitev, ki

uporabnikom omogocajo splosno dostopnost do informacijskih virov.

V hitro spreminjajo¢em se informacijskem okolju morajo knjiznice neprestano dokazovati,
da so njihove storitve pomembne, da imajo svojo vrednost in imajo vpliv — ne samo na
uporabnike, paé pa na vse interesne skupine, ki so povezane z delovanjem knjiznice. Ce
knjiznice zZelijo zagotavljati u¢inkovite in visoko kakovostne storitve, morajo ves ¢as z vidika
in vodstvo knjiZznice razumejo pomen sprememb v kulturi organizacije, ki je, tako zapise
Fras Popovi¢ (2016, str. 40), »sistem temeljnih vrednot, norm in pravil obnasanja v splosni
knjiznici, poslovne etike, odnosov med zaposlenimi, odnosov vodij do zaposlenih, odnosov
do uporabnikov storitev, odnosov do poslovnega okolja in odnosov do poslovnih
partnerjev.« Tako se v knjiznici vzpostavi organizacijska kultura vrednotenja, za katero je
znacilno, da se vse odlocitve sprejemajo na podlagi dejstev, raziskav in analiz, vsi rezultati
nacrtovanih in dostavljenih storitev pa imajo pozitiven vpliv in uc¢inke na uporabnike in
druzbo kot celoto (Lakos in Phipps, 2004, str. 352). Notranje okolje, v katerem lahko
dosegamo odli¢nost v poslovanju, najdemo zapisano v nacelih odli¢nosti, ki dolocajo
zahteve, utemeljitev in namen za vsako posamezno funkcijo upravljanja knjiznice. Za
vodenje knjiznice tako potrebujemo jasno opredeljene organizacijske vrednote, ki jih
prepoznamo v delovanju vseh sodelavcev knjiznice. Strokovna priporocila in standardi za
splosne knjiZznice: (za obdobje 2018-2028) (2019, str. 26—27) prinasajo predlog, da knjiznica
opredeli organizacijsko kulturo kot povezovalni element med zaposlenimi, vodstvom in
organizacijo, poveZze poslanstvo in vizijo z organizacijskimi vrednotami ter opredeli nabor
pricakovanj za posamezna delovna mesta v modelu klju¢nih kompetenc. Ker so pricakovanja
in zahteve zunanjega okolja velik izziv, saj uporabniki, ustanovitelji in financerji pricakujejo,
da so knjiznice fleksibilne, proaktivne in inovativne, da ves ¢as dokazujejo svojo vrednost
in ponujajo storitve z ve¢jo dodano vrednostjo, se knjiznice tem pricakovanjem in zahtevam

lahko odzovejo, ¢e wvzpostavijo takSno organizacijsko kulturo, kjer so poslanstvo
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organizacije, nacrtovanje, politike izvajanja in postopki vrednotenja uspesnosti delovanja
usmerjeni v podporo uporabnikov, navzven pa se tak$na kultura izkazuje z zavezanostjo
vodstva vrednotenju uspeSnosti delovanja in pripravljenostjo zaposlenih, da pri tem

sodelujejo (Podbreznik in Bojnec, 2015, str. 89).

2.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Pojem organizacijske kulture v strokovni literaturi ni nov, saj se je med raziskovalci
organizacijskih ved in kmalu zatem tudi med menedZerji organizacij pojavil ze v
sedemdesetih letih preteklega stoletja. Zanimanje za to tematiko se je Se intenzivneje
povecevalo v osemdesetih letih prej$njega stoletja z vzponom japonskega gospodarstva.
Dejavnike, ki so pri nas in v svetu pripomogli, da je organizacijska kultura pridobila pomen,
je mogoce razdeliti v dve skupini, na teoreti¢ne in prakti¢ne. Kav¢i¢ (2011, str. 8-10) med
teoreti¢ne razloge uvrséa zlasti znanstveni razvoj in dosezke na podrocju antropologije in
organizacijske sociologije, med prakti¢nimi razlogi vecjega zanimanja za organizacijsko
kulturo pa so upadanje konkuren¢ne sposobnosti ameriSkega gospodarstva, japonski
gospodarski ¢udez, sprememba druzbenih vrednot in pospesen $tudij dejavnikov uspesnosti

uvajanja organizacijskih sprememb.

Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993, str. 168) menijo, da je uspesnica In search of excellence
(Peters in Waterman, 1982) pomembno prispevala k prepoznavnosti in pomenu
organizacijske kulture ter seveda spodbudila tudi vedno vecji raziskovalni interes, kar se je

manifestiralo v povecanem stevilu empiri¢nih studij na tem podrocju.

V Sloveniji sre¢amo prve bolj sistematicne zapise konec osemdesetih let prejSnjega stoletja.
Prvi prispevek o organizacijski kulturi in njenih motivacijskih in sistemskih determinantah je
leta 1986 objavil Sikorski (1986), leto kasneje pa so Gorenc, Mesner Andolsek, Kav¢ic,
Cibron-Kodrin in Degkovi¢ (1987) v delovnem poro¢ilu predstavili izide prou¢evanja
organizacijske kulture z vidika strukture in strategije, uspeSnosti organizacije ter
organizacijske uc¢inkovitosti in kulture vodenja (Moretti, 2017, str. 24-25). V devetdesetih
letih preteklega in prvem desetletju tega stoletja se je kar nekaj slovenskih teoretikov —
Ivanko in Stare (2007), Lipi¢nik (1999), Kav¢i¢ (1994), Mesner Andolsek (1995), Mozina

(2000), Tavear (2005) — ukvarjalo z znanstvenim prouc¢evanjem tega pojma.

Moretti (2017, str. 25) med sodobnejse teoretike, raziskovalce in praktike, ki z razli¢nih

vidikov proucujejo organizacijsko kulturo v slovenskem druzbenem okolju, omenja Se
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naslednje avtorje: Anton¢i¢, Bratkovi¢ Kregar, Singh in DeNoble (2015); Belak, Duh, Mulej
in Strukelj (2010); Biloslavo, Fagnel, Kodri¢ in Trnavéevi¢ (2012); Mesko Stok, Markig,
Bertoncelj in Mesko (2010); Moretti in Biloslavo (2011); Potocan idr. (2016); Ropar in
Moretti (2014); Sarotar Zizek, Treven in Mulej (2015); Tekav¢i¢, Dimovski, Peljhan in
Skerlavaj (2010).

V slovenskem prostoru ni veliko avtorjev, ki bi vecjo pozornost posvetili organizacijski
kulturi v knjiznicah, omeniti pa moramo naslednje avtorje: Bizjak (2016), Tavéar in Trunk
Sirca (2003) in Turjak (2005). Na Hrvaskem je treba izpostaviti naslednje avtorje: Petr Balog
(2012); Petr Balog, Ivanovi¢ in Feldvari (2010); Smider (2012) in Rendulié¢ (2010).

Organizacijska kultura je tezko opredeljiv, ve¢dimenzionalen pojem, saj ima veliko razli¢nih
pomenov, ki jih je tezko jasno opisati. Med Stevilnimi definicijami se je v strokovni literaturi
najbolj uveljavila opredelitev, da je organizacijska kultura »vzorec skupnih temeljnih
predpostavk, Ki jih je kaka skupina odkrila, ko se je u¢ila spopadati s problemi prilagajanja
navzven in povezovanja navznoter«, zapiSe Schein (2004, str. 17), ki nadaljuje s pojasnilom,
da skupina po tem vzorcu, ¢e se je izkazal za dovolj dobrega, nau¢i nove ¢lane, kako naj
dojemajo, mislijo in ¢utijo v odnosu do teh problemov. Tako je organizacijska kultura
pravzaprav model, nekaks$na nenapisana pravila ali vzorci vedenja, razmisSljanja in
delovanja, ki so se izkazali za uspesne pri reSevanju problemov znotraj organizacije, pa tudi
pri prilagajanju. Kulture prepoznamo po pojavnih znakih, po tem, kar vidimo ali drugace
zaznavamo. Schein (2004, str. 26) je organizacijsko kulturo razdelil na tri ravni: artefakti
(vidne organizacijske strukture in procesi, opazovano vedenje), vrednote (ideali, cilji, zelje,
ideologije, racionalizacije), temeljne predpostavke (podzavest, ki izvira iz prepri¢anja,

vedenja, zaznavanja, mi$ljenja in ¢utenja).

Sicer pa organizacijsko kulturo, kot zapise Mihali¢ (2007, str. 5-6), lahko opredeljujemo kot
celosten in korporativen sistem vrednot, norm, pravil stali$¢, prepri¢anja, skupnih lastnosti,
nacinov izvajanja procesov in postopkov, vedenja in nac¢inov delovanja zaposlenih, skupnih
ciljev ter vrste in oblike integracij tako znotraj poslovnega sistema kot z njegovim zunanjim
okoljem, ki v sedanjosti odrazajo prakso skupne preteklosti in so obenem pod vplivom
obcutka predvidene skupne prihodnosti pripadnikov posameznega poslovnega sistema. Prek
vseh, pravkar navedenih elementov se doloc¢ena organizacijska kultura tudi razvija, krepi,

ohranja in obenem spreminja ter prenasa na nove pripadnike sistema. Organizacijsko kulturo
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zelo tezko spreminjamo, saj gre »v bistvu za osebnost organizacije«, njeno spreminjanje pa
je zato ravno tako zahtevno kot spreminjanje osebnosti in vedenja vsakega posameznika,
poudarja Mihali¢ (2007, str. 5-6), ki pa v spreminjanju posameznega ¢lana organizacije vidi

nujen predpogoj, »da se spremeni tudi kolektivna kultura celotnega poslovnega sistema«.

Razvoj in proces oblikovanja organizacijske kulture, ki je v bistvu identiCen procesu
oblikovanja skupine, oblikovane na osnovi fizi¢ne blizine njenih ¢lanov, njihove skupne
usode in skupnega delovnega izkustva ter skupinske identitete, ki jo predstavljajo skupni
obrazci misljenja, prepricanja, Custev in vrednot, te izhajajo iz skupnega izkustva in
skupnega ucenja, zahteva svoj ¢as. Ko skupina dobi zgodovino, zaklju¢i Mesner Andolsek
(1995, str. 66-67), dobi tudi kulturo.

Organizacijska kultura se nanasSa na sistem vrednot, skladno s katerimi organizacija deluje,
vsebuje niz misljenja, prepri¢anja in navad, ki vplivajo na poslovne odlocitve in obnaSanje
posameznikov in skupin ter usmerja njihovo obnasanje v organizaciji. Organizacijska
kultura, ki je lastna vsaki posamezni organizaciji, ima, tako kot vsak posameznik, sebi lastno
osebnost (Schermerhorn, Osborn in Hunt, 2002, str. 43-45).

Tudi Ivanko in Stare (2007, str. 91-92) menita, da je organizacijska kultura za organizacijo
to, kar je osebnost za posameznika. Predvsem pa je organizacijska kultura nekaj
neotipljivega, je sistem misljenja in nacin razmisljanja, skupen ljudem v dolocCeni
organizaciji, je nekaks$no vezivo, ki povezuje te ljudi, kar resni¢éno omogoca razumeti bistvo
in duso organizacije, nekaj, kar je globlje, kot so zgolj vidni elementi organizacije.
Organizacijsko kulturo podobno razumejo tudi Rozman idr. (1993, str. 169), ko zapisejo, da
organizacijska kultura pomeni celoto (spo)znanja, ki je ¢loveku podlaga za smiselno
interpretacijo izkusenj in oblikovanje bodoc¢ega delovanja. Tudi Lipi¢nik (2005, str. 206)
pojasnjuje, da se organizacijska kultura ne izraza neposredno, temvec se posredno kaze v
tem, »kaj po¢nemo in kako, kaksen je na$ prakti¢en odnos do sebe in okolja ... Gre torej za
dejavnike, ki so prikriti, se jih niti sami ne zavedamo, ki pa pomembno (so)oblikujejo naso

zivljenjsko drzo«.

Kultura organizacije je vsekakor pomemben dejavnik organizacije. Ivanko in Stare (2007,
str. 93) dvomita, da je organizacija brez ustrezne organizacijske kulture sploh sposobna v

celoti izrabiti svoje potenciale, zato sodobne organizacije vlagajo veliko truda v oblikovanje
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in razvijanje organizacijske kulture, da zagotovijo konkurenéne prednosti organizacije.

Kulturo organizacije ustvarjajo ljudje in njihove delovne zahteve v medsebojni interakciji.

Ne glede na razli¢ne opredelitve organizacijske kulture, velja ugotovitev, da se organizacije
med seboj razlikujejo po svoji kulturi, saj med njimi obstajajo razlike v stalis¢ih in vedenju
ljudi. Kultura organizacije zajema torej tiste osnovne znacilnosti, ki vplivajo na delovanje in
vedenje ljudi v organizaciji (Ivanko in Stare, 2007, str. 93), zato ima pri nastajanju kulture

organizacije pogosto odloc¢ilno vlogo moc¢na osebnost, ki je drugim za zgled.

[zmed Stevilnih vrednot, ki jih imajo ljudje v organizaciji, so jim za obnaSanje v organizaciji

pomembne zlasti tiste, ki jim vodja daje prednost (Tavéar, 2002, str. 185).

Vecina strokovnjakov pripisuje menedzmentu organizacij najvecji vpliv na nastajanje in
spreminjanje organizacijske kulture, se pa razhajajo pri dolo¢anju stopnje oziroma velikosti
tega vpliva. Po mnenju nekaterih avtorjev naj bi imel menedzment majhen vpliv na
spreminjanje organizacijske kulture, saj naj bi bilo vodenje sestavni del organizacijske
kulture. Rozman idr. (1993, str. 170) temu ne pritrjujejo, saj »management, s svojimi
pogledi, usmeritvami in strategijo, v najvecji meri hote ali nehote oblikuje organizacijsko
kulturo ... Poleg tega ima vrh podjetja na voljo vrsto mehanizmov, s katerimi neposredno
oblikuje proces spreminjanja ali organizacijske kulture ... v mislih imamo kadrovanje,

nagrajevanje, sankcioniranje ...«

2.2 TIPOLOGIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Tipologija je poskus poenostavitve kompleksne stvarnosti in z opisom znacilnosti
posameznega tipa kulture poskusa razvrstiti razli¢cne pojavne oblike organizacijskih kultur.
Avtorji pogosto uporabljajo tipologije za predstavljanje ali analiziranje organizacijske
kulture. Med uveljavljene gotovo spadajo v nadaljevanju poglavja podrobneje predstavljene

tipologije organizacijskih kultur.

Vzrok Stevilnih razli¢ic modelov in tipologij organizacijske kulture je v tem, da je
organizacija kompleksen in obseZen pojem, kjer je nemogoce zajeti vse relevantne vplivne
dejavnike. Zato je za dolocitev in ocenjevanje organizacijske kulture bistveno osredotocenje
na kljuéne dimenzije, ki jih zelimo proucevati. Tipologija kot poskus poenostavitve
kompleksne stvarnosti, nam s pomo¢jo tipa modela poskusa prikazati stvarnost. Nekateri

modeli so se uveljavili do take mere, da jih uporablja veliko avtorjev pri predstavljanju ali
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analiziranju organizacijske kulture. V nadaljevanju predstavljamo §tiri v strokovni literaturi

najbolj pogosto predstavljene tipologije organizacijske kulture.

Ansoff (1979, cv: Rozman idr., 1993, str. 171) razlikuje pet tipov organizacijske kulture:

stabilni, reaktivni, anticipativni, eksploativni in ustvarjalni.

Za stabilni tip kulture je znacilno, da so ¢lani organizacije introvertirani in usmerjeni
v preteklost ter imajo velik odpor proti spremembam.

Reaktivni tip kulture je ravno tako introvertirano usmerjen, vendar so ¢lani usmerjeni
v sedanjost in so pripravljeni na minimalno tveganje pri spremembah.

Za anticipativno kulturo je znacilno, da ¢lani organizacije, ki so lahko tako
introvertirano kot navzven usmerjeni, poudarjajo planiranje, tveganja pa sprejemajo
v primeru, ko imajo polno zaupanje.

V eksploativnem tipu so ¢lani organizacije ves ¢as usmerjeni navzven, saj nenehno
iS¢ejo spremembe, s katerimi Zelijo zmanjSati nepricakovane nevarnosti, S katerimi
se sooca organizacija.

Tudi pri usklajevalnem tipu kulture so ¢lani organizacije usmerjeni navzven, v

prihodnost, Ki jo Zelijo pricakati pripravljeni in jo sami oblikovati.

Handy (1979, cv: Tav¢ar, 2002, str. 187-188) razlikuje Stiri razli¢ne tipe organizacijskih

kultur: kulturo mo¢i, kulturo vlog, kulturo nalog in kulturo osebnosti.

Kulturo mo¢i lahko simbolno prikazemo kot pajcevino, Saj organizacija, ki je
usmerjana na podlagi kulture mo¢i, tezi k obvladovanju okolice, njeni ¢lani med
seboj ne trpijo nobene opozicije, med vodilnimi delavci v organizaciji pa previaduje
»zakon dzungle«. Tezave nastopijo z rastjo podjetja, saj postaja takSen tip kulture z
velikostjo bolj ranljiv. Prednost kulture moci je, da se dokaj uspesno odziva na
spremembe.

Kultura vlog, ki jo simbolizira grski tempelj, je hierarhi¢no in statusno zelo
poudarjena, temelji pa na legitimnosti, legalnosti, racionalnem obnasanju in
odgovornosti. V organizaciji se delovanje usmerja s pomoc¢jo opisa delovnih mest,
komunikacijskih navodil in podobno, konflikti pa se resujejo s pomocjo postavljenih
pravil. Taksna kultura je uspe$na, dokler deluje v stabilnem okolju, na spremembe

pa se zelo pocasi odziva.
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Kultura nalog, grafi¢no prikazana kot mreza, je naravnana v doseganje postavljenih
ciljev, kar je najvecja vrednota organizacije, zato so tudi vse strukture in procesi
organizirani k doseganju ciljev. Vse, kar je napoti temu doseganju, je treba odstraniti,
zamenjati tudi posamezne Clane, Ki ne morejo izpolniti svojih nalog. Organizacija se
je sposobna hitro odzivati na izzive okolja, saj je njena mo¢ v strokovnem znanju, Ki
ga imajo njeni ¢lani.

Kultura osebnosti, ki je graficno prikazana kot protoplazma, se vzpostavi v
organizaciji, kjer je vse naravnano v zadovoljevanje potreb njenih ¢lanov. Pri
odlo¢anju se uporablja metoda soglasja, vpliv avtoritete pa je minimalen. Prednost
tipa kulture osebnosti je v visoki stopnji motiviranosti njenih ¢lanov, slabost pa v

majhnem vplivu vodilnih oseb.

Deal in Kennedy (1982, cv: Biloslavo, 2008, str. 125-127), ki poudarjata pomen

prepoznavanja kultur po zunanjih znakih, med katere pristevata vrednote, vzornike,

obi¢aje in neformalno komuniciranje, sta kulture razporedila po dveh merilih: po

objektivnem in subjektivnem tveganju zaposlenih pri odlo¢anju in ukrepanju, zlasti na

trgu, ter po ¢asu za povratni odziv o pravilnosti odloc¢itev in ukrepov. Tako nastanejo

Stirje osnovni tipi kultur: poslovna kultura, kultura moci, procesna in sistemska kultura.

Poslovna kultura: majhno, porazdeljeno tveganje, hitri odzivi; znacilna je za trzenje,
temeljna vrednota so odjemalci; odloCanje je hitro in enostavno, merilo uspesnosti je
koli¢ina.

Kultura mo¢i: znacilna je za dinami¢ne in tvegane dejavnosti (borze, moda,
profesionalni Sport); tveganje je veliko, uspeh in neuspeh sta vedno blizu drug
drugemu, razumno tveganje je vrlina, previdnost pa slabost, saj Steje bojevitost.
Procesna kultura: uprava, velika podjetja in ustanove; posamicno tveganje je majhno,
odziva skoraj ni, zato je oblika pred vsebino, pomembno je delati prav, Ceprav
neprave stvari, previdnost je prva.

Sistemska kultura je znacilna za velike, dolgoroéne podvige (nalozbe, projekti,
vojska, gradbeniStvo, industrija sistemov), kjer je tveganje izjemno, odzivi se
pokazejo Sele Cez leta, ko je prepozno za popravke; odloCanje je centralizirano,

preudarnost in odlo¢nost pa sta vrlini.
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Cameron in Quinn (2006, 33-45) sta oblikovala stiri tipe kultur: klan, adhokracija,

hierarhija in trg, ki sta jih zasnovala na dveh razseznostih: proznost in samostojnost —

stabilnost in obvladovanje; notranje okolje in integriranje — zunanje okolje in

diferenciranje. Stirim tipom organizacijske kulture, ki jih podrobneje opredelimo z

oznakami vloge vodje, merili uspesnosti in koncepti menedzmenta, ustrezajo naslednje

splosne znacilnosti (Tavcar, 2002, str. 189-190).

Klan. Ljudje si delijo dobro in zlo. Vodje — menedzerji so mentorji in morda
ocetovske osebnosti. Organizacijo povezujeta pripadnost ali tradicija. Zavzetost je
velika. Organizacija podarja dolgorocno koristnost osebnega razvoja ljudi, veliko
Stejeta sloznost in vzdusje. Merilo uspesnosti sta posluh za odjemalce in skrb za ljudi.
V organizaciji najve¢ veljajo timsko delovanje, sodelovanje in soglasje.
Adhokracija. Organizacija je dinami¢no, podjetnisko in ustvarjalno delovno okolje.
Sodelavci se izpostavljajo in sprejemajo tveganje. Voditelji so inovatorji, pripravljeni
tvegati. Organizacijo povezujeta zapisanost poskusanju in inoviranju. Steje biti v
prvih vrstah. Dolgoro¢ni usmeritvi sta rast in pridobivanje novih zmoZnosti.
Uspesnost je osvajanje posebnih, novih izdelkov in storitev. Steje biti vodilni v
izdelku ali storitvi. Organizacija spodbuja osebno pobudo in samostojnost.
Hierarhija. Organizacija je zelo formalizirano in strukturirano okolje. Postopki
doloc¢ajo delovanje ljudi. Voditelji so ponosni, da so dobri in u¢inkoviti usklajevalci
in organizatorji. Nadvse pomembno je, da organizacija deluje gladko. Povezujejo jo
formalni predpisi in pravila. Dolgorona usmeritev je stabilnost in uspesno,
ucinkovito, gladko delovanje. Merila uspesnosti so zanesljive dobave, izpolnjevanje
rokov in nizki stroski. Skrb za sodelavce obsega varnost zaposlitve in napovedljivost.
Trg. Organizacija je naravnana na izide, naloge so prve. Ljudje tekmujejo in stremijo
k ciljem. Voditelji so trdi, zahtevni, tekmovalni; opravijo, cesar se lotijo.
Organizacijo povezuje zavzetost za zmagovanje. Vsi se zavzemajo, da bi bila ugledna
in uspesna. Dolgoro¢no Stejeta konkurencno delovanje in doseganje merljivih ciljev
in smotrov. Uspeh sta trzni deleZ in prodiranje na trg. Stejejo konkurenéne cene in

vodilna vloga na trgu. Organizacija je trdo tekmovalna.
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2.3 RAZISKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijsko kulturo je tezko raziskovati in analizirati, saj se poleg njenega usmerjenega
oblikovanja razvija tudi povsem nezavedno, zlasti skozi delovanje zaposlenih in vpliva
njihovih osebnih vrednot (Zupan idr., 2005, str. 328).

Analiza organizacijske kulture se za¢ne s pregledom stanja strategije, organizacijskih ciljev,
vrednot in delovanja organizacije, praviloma pa se s tem pregledom pokazejo spremembe v
prepri¢anju, stali§¢ih in obnaSanju ¢lanov organizacije. Bryson (2004, str. 7) svetuje, da se
organizacije, torej tudi knjiznice, ves €as odzivajo na spremembe, ki vplivajo na njihovo
delovanje. Razmisljati morajo stratesko in delovati kot $e nikoli prej. Razumeti morajo svoj
polozaj in ga ves Cas prevajati v ucinkovite strategije, s katerimi lahko obvladujejo
spremenjene razmere v notranjem in zunanjem okolju organizacije. Razviti morajo tudi
ustrezne osnove, na katerih sprejemajo in izvajajo svoje strategije, ves ¢as pa morajo tudi
graditi dovolj moc¢ne povezave z drugimi organizacijami in skupnostjo, da lahko sprejmejo
zelene strategije in jih zavarujejo med njihovim izvajanjem. Tudi v splosnih knjiznicah, kot
ugotavlja Matthews (2004, str. 25), se uveljavljajo procesi strateskega nacrtovanja, s katerim
se opredelijo dolgoro¢ni, srednjerocni in kratkoro¢ni cilji, ki so oblikovani na osnovi
njihovega poslanstva, kar je tudi eden od bolj priljubljenih pristopov k procesu nacrtovanja.
TaksSen pristop od zgoraj navzdol omogoca knjiznicam, da povezejo svoje poslanstvo, vizijo
in na njej oblikovane cilje, zasnujejo strategijo za doseganje zastavljenih ciljev ter oblikujejo
sisteme za merjenje uspeSnosti doseganja predhodno postavljenih ciljev. Je pa strateSko
nacértovanje, tako pravi Matthews (2004, str. 29), predvsem namenjeno temeljiti analizi
namena obstoja organizacije in razmisleku o moznih strategijah, s katerimi si bo organizacija
zagotovila obstoj tudi v prihodnje. Procesi dolgoro¢nega, strateSkega nacrtovanja tako
pojasnijo, kaj zeli knjiznica doseci, kako bodo dosegli Zelene cilje in kako bodo vedeli, kako

uspesno dosegajo postavljene cilje.

Zaradi razli¢nih pogledov, ki jih imajo avtorji na povezavo kulture z organizacijo ter na sam
koncept organizacijske kulture, so razli¢ni tudi naéini njenega merjenja, ki so odvisni od

empiri¢nega proucevanja.

Vecina avtorjev povezavo Kulture z organizacijo obravnava na dva nacina. Nekateri kulturo
kot lastnost organizacije razlagajo kot nekaj, kar vsaka organizacija ima in jo je zato mogoce

tudi meriti. Kav¢i¢ (1994, str. 194-195) med dimenzije, ki jih je treba meriti, uvrsca
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vrednote, rituale, vzornike, zgodbe, simbole, mite o organizaciji ter proizvode in storitve.
Kav¢ic (1994, str. 194-195) predstavi naslednje tehnike merjenja: sprasevanje, preizkusanje
in opazovanje obnaSanja ¢lanov organizacije; analiza lastnosti vzornikov v organizaciji;
analiza sloganov, parol in izrekov, ki so pomembni za organizacijo; analiza organizacijske
filozofije, poslanstva podjetja; proucevanje organigrama podjetja, retorike, poslovanja s

strankami in drugih kazalnikov kulture v organizaciji.

Nasprotniki tega pogleda na kulturo so tisti, ki razumejo organizacijsko kulturo kot proces.
Organizacija je kultura. Tu postane proucevanje kulture bolj tezavno. Kav¢ic (1994, str. 196)

navaja sledece nac¢ine proucevanja organizacijske kulture:

— analiziranje socializacije novih ¢lanov organizacije. Slabost tega pristopa je, da ne
moremo ugotoviti elementov kulture, ki novim ¢lanom Se niso bili posredovani;

— analiziranje odzivov na pomembne dogodke, ki so zaznamovali organizacijo, s pomoc¢jo
intervjujev in dokumentov;

— analiziranje vrednot, prepricanja, ciljev, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kulture. —
Analiziranje odstopanj ali nerazumljivih dogajanj v organizaciji, ki so bila zapazena v

intervjujih.

Proucevanje kulture organizacije temelji na kvantitativnem pristopu (z anketami, anketnimi
vprasSalniki) ali kvalitativnem pristopu (fokusne skupine, intervjuji — razgovori, opazovanje,
obhodi organizacije). Da bi zajeli kar najve¢ ustreznih podatkov o proucevani kulturi, je

najboljSa kombinacija kvantitativnega in kvalitativnega pristopa.

24 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo je za vsakega zaposlenega najvec, kar si lahko posameznik zeli pri delu in na
delovnem mestu. Prav tako lahko trdimo, da so zadovoljni zaposleni najvec, kar si lahko zeli
vsak vodja in ne nazadnje vsaka organizacija. Le zadovoljni zaposleni so lahko pri delu
ucinkoviti in uspesni in tudi vsaka organizacija je lahko resni¢no u¢inkovita in uspesna le,
¢e je v njej velika vec¢ina posameznikov zadovoljna. Organizacija je namre¢ moc¢na le toliko,
kolikor je mocan ¢loveski kapital v njej, ¢loveski kapital pa bodo hitreje in intenzivneje
generirali tisti posamezniki, ki so zadovoljni. To bo vplivalo na krepitev celotnega
intelektualnega kapitala organizacije, na vec¢jo produktivnost, tudi na krepitev financnega

kapitala organizacije (Mihali¢, 2008, str. 4).

22



Podbreznik, ., Analiza organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah.
Pisna naloga za bibliotekarski izpit.

Delovno zadovoljstvo je kompleksen koncept, ki ga razlini posamezniki razli¢no
pojmujejo. Navadno se povezuje z motivacijo, vseeno pa narava tega odnosa ni popolnoma
jasna. Delovno zadovoljstvo je ve¢ kot notranje stanje oziroma obcutenje posameznika,
povezano z rezultati dela. Delovno zadovoljstvo se najveckrat opredeljuje kot
enodimenzionalni koncept, vendar se glede tega pojavljajo Stevilna vprasanja, saj so
zaposleni lahko zadovoljni z nekaterimi aspekti dela, medtem ko so z drugimi nezadovoljni
(Mullins, 2005, str. 700).

Mihali¢ (2008, str. 4) v zvezi s temi teoretskimi razmisleki sklepa, da zadovoljstvo
zaposlenih lahko pojmujemo tudi kot izrazito pozitivno emocionalno stanje posameznikov,
ki je rezultat nac¢ina dozivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja,

izkuSenj pri delu ter nacina obcutenja vseh elementov dela in delovnega mesta.

Ugotavljanje vzrokov zadovoljstva oziroma nezadovoljstva z delom je Ze zelo dolgo
aktualno podro¢je raziskovanja, zanimanje za raziskovanje se ohranja tudi zato, ker bolj
zadovoljni zaposleni dalj ¢asa vztrajajo v organizaciji, medtem ko so nezadovoljni zaposleni

ne samo manj produktivni, pa¢ tudi vec¢krat menjajo sluzbe.

Na zadovoljstvo posameznika vplivajo razli¢ni dejavniki. Ti so vezani zlasti na sodelavce,
fizine delovne razmere, moznost strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje,
nadrejene, placo, nacine dela in podobno. Kljucno vprasanje pa je, kateri so v praksi dejansko
najpomembnejsi predpogoji za zadovoljstvo zaposlenih. Mnogi avtorji razlicno

opredeljujejo dejavnike, ki vplivajo na delovno zadovoljstvo.

Tako je Svetlik (2002, str. 184) zdruzil dejavnike zadovoljstva z delom v Sest tematsko
povezanih skupin. Prvo skupino sestavljajo dejavniki, povezani z vsebino dela: moznost
uporabe znanja, moznost ucenja in strokovne rasti, zanimivost dela; v drugo skupino spadajo
dejavniki, povezani z moznostjo odlocanja o tem, kaj in kako bo delavec delal, s samostojnim
razporejanjem delovnega Casa, Z vkljuCenostjo v odlocanje o sploSnejsih vprasanjih dela in
organizacije. Tretja skupina opredeljuje dejavnike zadovoljstva, ki so povezani s placo:
placilo za delo, dodatek in ugodnosti. Naslednja, Cetrta skupina vsebuje dejavnike, ki so
povezani z vodenjem in organizacijo dela: ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter
izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten
potek dela. Peta skupina zajema dejavnike, povezane z odnosi pri delu: delovno vzdusje,

skupinski duh, reSevanje sporov, spros¢ena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in
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podrejenimi, zadnja, Sesta skupina pa je sestavljena iz dejavnikov, povezanih z razmerami
pri delu: telesni napor, varnost pred poSkodbami in obolenji, odpravljanje motec¢ih
dejavnikov fizi¢nega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna temperatura, prah, hrup in

podobno.

Mullins (2005, str. 701) je dejavnike zadovoljstva z delom razvrstil v pet skupin. Prvo
skupino opredeljujejo individualni faktorji, ki vkljuujejo osebnost, izobrazbo,
inteligentnost, sposobnost, starost, stan in orientacijo do dela. V drugi skupini so socialni
faktorji, ki povezujejo odnose s sodelavci, skupinsko delo in norme ter priloznosti za
interakcijo in neformalno organizacijo. Drza, vrednote in verovanje se povezujejo znotraj
tretjega, imenovanega kulturni faktor. Organizacijski faktor zajema obseg, formalno
strukturo in naravo dela, sem sodita tudi stil vodenja ter delovne razmere. V peti skupini so

okoljski faktorji, ki vkljucujejo ekonomske, tehni¢ne in socialne dejavnike dela.

Po rezultatih najobseZnejSe mednarodne raziskave na tem podroc¢ju (Gallup Institute, 1999—
2007, cv: Mihali¢, 2008, str. 5) so najpomembnejsi predpogoji za zadovoljstvo zaposlenih
zlasti definiranje pricakovanj in jasno predstavljanje ciljev, spodbujanje sposobnosti in
integracija sposobnosti z nadarjenostjo, izpostavljanje dosezkov pri delu in spodbujanje
samoiniciativnosti, prispevanje k razvoju organizacije prek osebnega razvoja, razvijanje
solidarnosti in prijateljstva v medosebnih poslovnih odnosih, izpostavljanje pomena
prispevka posameznika za uspehe organizacije, omogocanje odprte in predvsem
demokratiéne komunikacije, spodbujanje zdrave konkurenc¢nosti med zaposlenimi ter

motiviranje.
2.4.1 Meritve delovnega zadovoljstva

V Sloveniji se bolj malo avtorjev ukvarja z instrumenti za merjenje delovnega zadovoljstva.
Eden prvih in tudi najbolj psihometricno utemeljen instrument je Lestvica delovnega
zadovoljstva (Pogaénik, 2003). Uveljavljen je merilni instrument SIOK 2015 (b. d.), ki poleg
spremljanja organizacijske klime meri tudi delovno zadovoljstvo. Tretji takSen vprasalnik v
slovenskem jeziku je tudi vprasalnik delovnega zadovoljstva zalozbe Mihali¢ in Partnerji
(Mihali¢, 2008).
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2.4.2 Lestvica delovnega zadovoljstva

Za Lestvico delovnega zadovoljstva (Pogacnik, 2003, str. 49-56) smo se odlo¢ili, ker je
preprost in temeljito preizkusen pripomocek za merjenje delovnega zadovoljstva, s katerim
lahko ugotavljamo zadovoljstvo posameznikov ali manjSih skupin z delovno situacijo v
organizaciji, lahko tudi njeno klimo. Lestvico sestavlja petnajst dejavnikov, ki predstavljajo
razli¢ne vidike zadovoljstva. Vsakega od dejavnikov anketiranci ocenijo po petstopenjski
Likertovi lestvici. Prednost merilnega instrumenta je v hitri razumljivosti, zato je uporabna
tudi v organizacijah, kjer so zaposlene osebe z najnizjo stopnjo izobrazbe oziroma je raven
njihove funkcionalne pismenosti dokaj nizka. Merilni instrument poleg ocen po posameznih
petnajstin dejavnikih delovnega zadovoljstva daje tudi oceno zadovoljstva z delovno

situacijo kot povpre¢no oceno vseh danih ocen (Pogacnik, 2003, str. 46).

Pogac¢nik (2003) s svojim merskim instrumentom Lestvica delovnega zadovoljstva isce vire
delovnega zadovoljstva predvsem v odgovornosti, lojalnosti in iniciativnosti. Po njegovem
mnenju morajo odgovornost za uspehe oziroma neuspehe prevzemati vsi ¢lani organizacije.
To pa je mogoce, ¢e ima vodstvo organizacije dovolj poguma, da dodeljuje odgovornost
zaposlenim, ki pa jo morajo biti pripravljeni sprejeti. To pa seveda ni dovolj, saj je nujna
tudi neomajna zvestoba vseh ¢lanov, da podpirajo organizacijo, in potrebna je dovolj visoka
raven iniciativnosti, s tem da pobude za izboljsave prihajajo od vseh ¢lanov. Navedeno je
mogoce v organizaciji, ki zagotavlja ugodno delovno okolje, kjer vsi poznajo cilje, ki so

navdihujo¢i, a izvedljivi, da jih lahko prevzamejo za svoje.
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3 PRAKTICNI DEL NALOGE

3.1 1ZVEDBA MERITEV

Spletne povezave do anketnih vprasalnikov smo posredovali direktorjem oziroma njihovim
namestnikom, saj se je merjenje izvajalo poleti, ko je tudi ¢as letnih dopustov. Ti so potem
povezave posredovali zaposlenim. Prvi anketni vprasalniki so bili izpolnjeni 22. julija 2019,
anketiranje pa smo zakljucili 1. septembra 2019. Tako dolgo obdobje anketiranja je bilo

potrebno, saj smo morali pocakati na zaposlene, da so se vrnili z letnih dopustov.

Prejeli smo blizu 50 odstotkov v celoti ali delno izpolnjenih anketnih vprasalnikov. Na
prosnjo, da izpolnijo anketni vprasalnik, se je odzvalo 141 anketirancev, 126 anketirancev
je anketni vpraSalnik v celoti izpolnilo, preostalih 15 pa delno; v ve€ini primerov niso ocenili
dejavnikov zelene organizacijske kulture. V statisti¢ne analize smo vkljuéili odgovore vseh
141 anketirancev, kar je blizu 50 odstotkov poslanih anketnih vprasalnikov. Sklenemo lahko,
da smo dosegli nadpovprecno odzivnost, ki se pri druzboslovnih raziskavah giblje med 20

in 40 odstotki (Flere, 2000, str. 128-130).

3.2 DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANIH OSEB
Demografsko sliko anketirancev podrobneje prikazuje Preglednica 1. Med anketiranci je

bilo najve¢ zensk, skupaj malo ve¢ kot 90 odstotkov, samo dobra tretjina anketirancev ima

con e

eey e

V zakljuéni del anketnega vpraSalnika smo poleg dveh demografskih vpraSanj o spolu in
izobrazbi vkljucili $e dve dodatni vprasanji, s katerima ugotavljamo, koliko izku$enj imajo
anketiranci z delom v splosnih knjiznicah in katero vrsto dela tam opravljajo. Kot nam
prikazuje Preglednica 1, so anketni vprasalnik izpolnile osebe, ki imajo veliko izkusenj z
delom v knjiznicah, saj je bila manj kot petina anketirancev tam zaposlena manj kot pet let.
Preglednica 1 tudi pokaze, da sta bili med anketiranci kar dve tretjini tistih, ki izvajajo

SV

uporabniki knjizni€nih storitev.
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Preglednica 1: Demografske znadilnosti anketiranih oseb

Spol \Y Izobrazba \Y

Moski 9 vi§ja knjizni¢arske smeri 11,6
Zenske 91 vi§ja druge smeri 9,9
Vrsta izobrazbe \Y visoka knjizni¢arske smeri 24,0
izobrazba knjiznicarske smeri 35,6 visoka druge smeri 314
izobrazba druge smeri 64,4 druga izobrazba 23,1

Delovne izku$nje v splosnih

Vrsta delovnih nalog \% knjiznicah \Y

delo z uporabniki 57,0 do 2 leti 6,6
obdelava knjizni¢nega gradiva 16,5 veé kot 2 leti —do 5 let 9,1
tehniéna ali administrativna dela 12,5 veé kot 5 let —do 15 let 37,2
vodstvene naloge 14,0 veé kot 15 let 47,1

Naslovi stolpcev: V — Delez v vzorcu v %.

3.3 ORGANIZACIJISKA KULTURA V SPLOSNIH KNJIZNICAH

3.3.1 Zaznana organizacijska kultura v sploSnih knjiZnicah

Rezultati izra¢unov,? ki smo jih naredili s podatki meritev zaznane organizacijske kulture,
kazejo (Slika 1), da je klan prevladujoci tip organizacijske kulture v splo$nih knjiznicah
(vrednost = 28,06), sledijo organizacijska kultura tipa hierarhija (vrednost = 25,88), tipa
adhokracija (vrednost = 24, 16) in tipa trg (vrednost = 21,90).

2 Primer izrauna zaznane organizacijske kulturo tipa klan: vsoto to¢k iz vprasalnika OCALI, ki so jih anketiranci
dodelili odgovorom A pri vseh Sestih dimenzijah organizacijske kulture, delimo s $est (Cameron in Quinn 2006,
26-30). Na enak nacin izraGunamo zaznano organizacijsko kulturo tipa adhokracija; tipa trg in tipa hierarhija.
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Slika 1: Frekvencna porazdelitev meritev zaznane organizacijske kulture

Kot nam pokaze Preglednica 2, zaznana organizacijska kultura v splo$nih knjiznicah v vseh
njenih Sestih dimenzijah ni usklajena s prevladujo¢o organizacijsko kulturo tipa klan, saj stil
vodenja v organizaciji (tip hierarhija) in povezovalne sile v organizaciji (tip trg) kazejo
znadilnosti drugaéne organizacijske kulture. Pri dimenzijah strateski poudarki in merila
uspesnosti pa je mocan vpliv kar treh organizacijskih kultur: tipa klan, adhokracija in

hierarhija.
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Preglednica 2: Dimenzije zaznane in Zelene organizacijske kulture

Dimenzije organizacijske kulture 1 2 3 4

1 30,70 23,7 22,20 23,30
Glavne znacilnosti delovnega okolja

2 33,60 26,00 19,50 21,00

1 26,90 21,70 20,60 30,90
Stil vodenja

2 33,40 24,00 14,50 28,10

1 29,80 26,2 20,10 24,0
Ravnanje z zaposlenimi

2 34,10 27,40 14,40 24,10

1 26,50 22,60 28,30 22,5
Povezovalne sile organizacije

2 33,50 26,90 24,40 15,20

1 27,10 25,30 20,40 27,20
Strateski poudarki

2 34,00 27,10 15,00 23,90

1 27,40 25,50 19,80 27,4
Merilo uspeha

2 33,10 27,50 16,30 23,10

1 28,06 24,16 21,90 25,88
ORGANIZACIJSKA KULTURA

2 33,62 26,47 17,34 22,56

Naslovi stolpcev: 1 Organizacijska kultura tipa klan; 2 Organizacijska kultura tipa adhokracija; 3
Organizacijska kultura tipa trg; 4 Organizacijska kulvtura tipa hierarhija

Naslovi vrstic: 1 Zaznana organizacijska kultura; 2 Zelena organizacijska kultura

Slika 1 pokaze, da rezultati meritev po posameznih tipih zaznane organizacijske kulture niso
povsem normalno porazdeljeni. Porazdelitve rezultatov meritev organizacijske kulture tipa
adhokracija (koeficient asimetri¢nosti = -0,147) in tipa hierarhija (koeficient asimetri¢nosti
= 0,311) so, kar se ti¢e simetri¢nosti, blizu normalne porazdelitve. Krivulja rezultatov
meritev zaznane organizacijske kulture tipa adhokracija je splos¢ena in odstopa od normalne
porazdelitve (koeficient splos¢enosti = 1,139), krivulja tipa hierarhija pa je blizu normalne
porazdelitve (koeficient sploS¢enosti = -0,292), saj je le nekoliko bolj zgoscena okrog
modusa kot pri normalni porazdelitvi. Porazdelitev podatkov meritev zaznane organizacijske
kulture klan (koeficient asimetricnosti = -0,520, koeficient splos$¢enosti = -0,968), je

asimetri¢na v levo, pri tipu trg (koeficient asimetri¢nosti = 0,561, koeficient splos¢enosti =
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-1,014) pa je asimetri¢na v desno, pri obeh tipih kulture pa sta krivulji bolj zgos¢eni okrog

modusa kot pri normalni porazdelitvi.
3.3.2 Zelena organizacijska kultura v splo$nih knjiZnicah

Rezultati meritev pokazejo, da si zaposleni v splosnih knjiznicah Zelijo organizacijske
kulture tipa klan (Slika 2).2 Drugace od zaznane je Zelena organizacijska kultura tudi v vseh

njenih Sestih dimenzijah usklajena s prevladujoco kulturo tipa klan (Preglednica 2).
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Slika 2: Frekven¢na porazdelitev meritev Zelene organizacijske kulture

3 Primer izratuna Zelene organizacijske kulture tipa klan: vsoto tock iz vprasalnika OCALI, ki so jih anketiranci
dodelili odgovorom A pri vseh Sestih dimenzijah Zelene organizacijske kulture, delimo s Sest (Cameron in
Quinn 2006, 26-30). Na enak nacin izraunamo Zeleno organizacijsko kulturo tipa adhokracija, tipa trg in tipa
hierarhija.
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Slika 2 prikazuje frekvencéne porazdelitve rezultatov meritev posameznih tipov Zelene
organizacijske kulture. Porazdelitev podatkov Zelene organizacijske kulture tipa adhokracija
(koeficient asimetri¢nosti = 0,112, koeficient splosc¢enosti = 0,305) je blizu normalne
porazdelitve. Porazdelitev rezultatov meritev preostalih treh tipov Zelene organizacijske
kulture odstopajo od normalne porazdelitve. Porazdelitev podatkov Zelene organizacijske
kulture tipa klan (koeficient asimetri¢nosti = -1,58, koeficient splos¢enosti = 1,370) je
asimetricna v levo ter konicasta. Tudi za Zeleno organizacijsko kulturo tipov trg in hierarhija
velja, da porazdelitev rezultatov meritev odstopa od normalne porazdelitve. Porazdelitev je
konicasta, saj so podatki meritev bolj zgos¢eni okrog modusa kot pri normalni porazdelitvi,
in asimetri¢na v desno (tip trg: koeficient asimetri¢nosti = -1,72, koeficient splo§€enosti =

1,904; tip hierarhija: koeficient asimetri¢nosti = -0,934, koeficient splos¢enosti = 0,880).

3.3.3 Razlike med ocenami zaznane in Zelene organizacijske kulture splo$nih

knjiZnic

Razlike med ocenami zaznane in Zelene organizacijske kulture smo preverjali s t-preizkusom

dvojic (Paired samples t-test).
Razlike med ocenami zaznane in Zelene organizacijske kulture —skupni rezultat

Med vsemi Stirimi tipi zaznane in Zelene organizacijske kulture ugotavljamo statisticno
znadilne razlike v ocenah, zato lahko ugotovitve posplo§imo na celotno populacijo

zaposlenih v splo$nih knjiznicah (Slika 3):

— organizacijska kultura tipa klan: zaposleni v splo$nih knjiznicah si v prihodnje Zelijo bolj
prijazno delovno okolje, vodje naj bodo mentorji, poudarjajo naj se osebni razvoj
zaposlenih, sodelovanje in soglasje, merilo uspesnosti pa naj bo predvsem skrb za ljudi,
zaposlene in uporabnike (M =5,60; t = 6,44, Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa adhokracija: zaposleni v splosnih knjiZnicah si v prihodnje
zelijo ve¢ inovativnosti, dinamicnosti, ustvarjalnosti, podjetnosti in osebne pobude,
pripravljeni so prevzeti ve¢ tveganj, od vodij pa pricakujejo ve¢ inovativnosti, usmeritve
v rast in pridobivanje novih zmoznosti (M = 2,30; t = 3,78; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa trg: zaposleni v splos$nih knjiznicah si v prihodnosti Zelijo

obcutno manj usmerjenosti na izide; zelijo tudi, da je vodstvo manj agresivno pri
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doseganju ciljev; tekmovalnosti, visokih zahtev in dosezkov naj se ne postavlja v
ospredje delovanja knjiznic (M = -4,60; t = -6,30; Sig. = 0,000);

— organizacijska kultura tipa hierarhija: zaposleni v splosnih knjiznicah si v prihodnje
zelijo manj nadzora, formaliziranosti in strukturiranosti (M = -3,30; t = -5,20; Sig. =

0,000).
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Slika 3: Razlike med ocenami zaznane in Zelene organizacijske kulture — skupni izid

Razlike med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo — glavne znacilnosti delovnega

okolja

Pri dimenziji, ki pojasnjuje znacilnosti delovnega okolja knjiznic, ugotavljamo naslednje
statisti¢no znadilne razlike v ocenah med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo tipa (Slika

4):

— klan: zaposleni v splos$nih knjiznicah si v prihodnje zelijo Se bolj oseben prostor,
pri¢akujejo Se ve¢ medsebojnega sodelovanja in povezanosti (M = 2,81; t=2,47; Sig. =
0,015);

— adhokracija: zaposleni v splosnih knjiznicah si v prihodnje zelijo ve¢ podjetnosti,
inovativnosti, dinami¢nosti in ustvarjalnosti in so prav s tem namenom tudi pripravljeni

na ve¢ tveganja (M = 2,23; t=2,07; Sig. = 0,041);
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KLAN ADHOKRACIJA TRG HIERARHIA
KnjiZnica je osebju zelo KnjiZnica je zelo dinamiéna KnjiZznica je moéno KnjiZnica je jasno
prijazna. le kot razdirjena  in podjetnisko naravnana. usmerjena v rezultate. strukturirana in ima mocan
druZina. Zaposleni si Zaposleni so se pripravljeni Glavna skrb zaposlenih so  sistem kontrole. Zaposleni
medsebojno pomagajo in izpostaviti in prevzeti dobro opravljene naloge. poznajo postopke delain se
zaupajo. tveganje za interese Zaposleni so tekmovalniin ravnajo po formalnih
knjiZnice. stremijo k doseZkom. pravilih.

Slika 4: Zaznana in Zelena organizacijska kultura — znacilnosti delovnega okolja

trg: zaposleni si zelijo manj tekmovalnosti, da se v splo$nih knjiZznicah manj osredotocajo
na cilje in izide njihovega uresni¢evanja (M = -2,73; t = -2,58; Sig. = 0,011);

hierarhija: zaposleni v splosnih knjiznicah si zelijo ve¢ samostojnosti pri delu z manj
nadzora, strukturiranosti in tudi manj pravil ter predpisanih postopkov pri opravljanju
svojega dela (M =-2,31;t =-2,47; Sig. = 0,046).

Razlike med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo — dimenzija vodenja knjiZnice

Pri dimenziji stil vodenja knjiznice smo ugotovili naslednje statisticno znacilne razlike v

ocenah med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo tipa (Slika 5):

klan: zaposleni v splos$nih knjiznicah si v prihodnje Zelijo ve¢je podpore vodstva,
mentorskega odnosa in skrbi za zaposlene (M = 6,53; t = 5,41; Sig. = 0,000);
adhokracija: zaposleni v splo$nih knjiznicah v prihodnje od vodij pri¢akujejo veé
podjetnosti, inovativnosti in ustvarjalnosti (M = 2,31; t = 2,57; Sig. = 0,011);

trg: zaposleni v splosnih knjiznicah si v prihodnosti Zelijo manj agresivnosti pri
doseganju ciljev (M = -6.03; t = 5,05; Sig. = 0,000);

hierarhija: zaposleni v splosnih knjiznicah si v prihodnje Zelijo nekoliko manj

usklajevanj in pravil pri organiziranju dela (M = -2,81; t = 2,53; Sig. = 0,011).
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Vodenje v knjifnici temelji Vodenje knjiZnice temelji na Vodenje knjiZnice je Vodenje knjiZznice temelji na
na mentorstvu, vodje dajejo podjetnistvu, inovativnosti  usmerjeno k uresni¢evanju usklajevanju, organiziranju
vzgled zaposlenim in jim in pripravljenosti ciljev, ki se lahko dosegajo in zagotavljanju
svetujejo pri delu. prevzemanija tveganja.  tudi na zelo agresiven nadin. ufinkovitega poteka dela.

Slika 5: Zaznana in Zelena organizacijska kultura — stil vodenja knjiZnice

Razlike med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo — nacin ravnanja z zaposlenimi
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Nacin vodenja zaposlenih  Nacin vodenja zaposlenih  Nacin vodenja zaposlenih  Nacin vodenja zaposlenih se
vzpodbuja timsko delo,  daje prednost inovativnosti, temelji na visokih zahtevah kaZe v zagotavljanju varnosti
sodelovanje in doseganje svobodi, izvirnostiin in doseikih ter podpira zaposlenih in stabilnosti
soglasja med zaposlenimiin  prevzemanju tveganja. tekmovalnost med medsebojnih odnosov.
vodji. zaposlenimi.

Slika 6: Zaznana in Zelena organizacijska kultura — na¢in ravnanja z zaposlenimi

Pri vpraSanju o nacinu ravnanja z zaposlenimi smo ugotovili naslednje statisticno znacilne

razlike v ocenah zaznane in zelene organizacijske kulture tipa (Slika 6):

— klan: zaposleni v splo$nih knjiznicah si v prihodnje Zelijo Se ve¢ timskega dela, iskanja

soglasja in sodelovanja (M = 4,38; t = 4,20; Sig. = 0,000);
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— trg: zaposleni v splosnih knjiznicah si v prihodnosti Zelijo manj tekmovalnosti, visokih
zahtev in dosezkov (M = 5,70; t = -5,44; Sig. = 0,000).

Med zaznano in zeleno organizacijsko kulturo tipa adhokracija in hierarhija ni statisti¢no

znacilnih razlik v ocenah.

Razlike med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo — povezovalne sile knjiZnice
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Knjiznico povezujeta KnjiZznico povezuje Knjiznico povezujejo skupni KnjiZznico povezujejo
zvestoba in medsebojno zavezanost k napredku in  doseZeni doseiki v pretklostipredvsem formalna pravila
zaupanje. Zaposleni so inovativnosti. in zastavljeni cilji za in sama politika
predani knjiZnici. prihodnost. organizacije.

Slika 7: Zaznana in Zelena organizacijska kultura — povezovalne sile knjiZnice

Pri vprasanju o povezovalnih silah v sploSnih knjiznicah smo ugotovili naslednje statisticno

znadilne razlike v ocenah zaznane in zelene organizacijske kulture tipa (Slika 7):

— klan: zaposleni si v prihodnje Zelijo ve¢ zvestobe in medsebojnega zaupanja (t = 6,14;
Sig. = 0,000);

— adhokracija: zaposleni se Zelijo mocneje zavezati inovacijam in razvoju, za kar so
pripravljeni prevzeti tudi vec¢ tveganja (t = 4,32; Sig.= 0,000);

— trg: zaposleni Zelijo, da so cilji in njihova realizacija manj poudarjeni (t = -3,70; Sig. =
0,000);

— hierarhija: zaposleni Zelijo, da se v prihodnje zmanjSa uporaba formalnih pravil in

usmeritev (t = -5,83; Sig. = 0,000).
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Razlike med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo — strateski poudarki
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odprtost in sodelovanje. s0 visoko postavljeni cilji in kontrola in izvajanje
njihovo doseganje. dejavnosti.

Slika 8: Zaznana in Zelena organizacijska kultura — strateski poudarki

Pri vprasanju o strateskih poudarkih v splos$nih knjiznicah ugotavljamo naslednje statisti¢no

znacilne razlike v ocenah zaznane in Zelene organizacijske kulture tipa (Slika 8):

— klan: zaposleni v splo$nih knjiznicah si v prihodnje Zelijo ve¢ji poudarek na razvoju
zaposlenih in ustvarjanju razmer, ki prinaSajo vi§jo raven zaupanja, odkritosti in
sodelovanja (M = 6,95; t = 5,72; Sig. = 0,000);

— trg: zaposleni si zelijo, da se manj poudarjajo vnaprej postavljeni cilji uspe$nosti
delovanja v splosnih knjiznicah (M = -5,50; t = -4,96; Sig. = 0,000);

— hierarhija: zaposleni si zelijo manjsi poudarek na strateSkih usmeritvah, ki se nanasajo
na stabilnost, u¢inkovitost, nadzor in nemoteno delovanje splosnih knjiznic (M = 3,30; t

= -2,96; Sig. = 0,001).

Med zaznano in zeleno organizacijsko kulturo tipa adhokracija ni statisticno znacilnih razlik

v ocenah.
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Razlike med zaznano in Zeleno organizacijsko kulturo — merila uspeha

40
W Zaznana organizacijska kultura © Zelena organizacijska kultura
30
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10 I
0
KLAN ADHOKRACIA TRG HIERARHIUA
Uspeénost knjiZznice temelji Uspesnost knjiznice temelji Uspesnost knjiZnice temelji Uspesnost knjiZnice se kaie
na razvoju zaposlenih, na razvoju novih inovativnih na doseganju rezultatov, ki z utinkovitostjo,
timskem delu, pripadnosti storitev. so boljsi od konkurence. zanesljivostjo ter nizkimi
zaposlenih ter skrbi za strogki izvedbe storitev.
zaposlene.

Slika 9: Zaznana in Zelena organizacijska kultura — merila uspeha

Pri merilih uspe$nosti Smo ugotovili statistiéno znacilne razlike v ocenah obstojece in zelene

organizacijske kulture tipa (Slika 9):

— klan: zaposleni si v prihodnje Zelijo, da bi uspesnost sploSne knjiznice temeljila na
razvoju zaposlenih, timskem delu, predanosti zaposlenih in skrbi za ljudi (M =5,80; t =
4,77; Sig. = 0,000);

— adhokracija: zaposleni si v prihodnje zelijo, da bi se uspesnost splo$ne knjiznice merila
z dosezki na razvoju novih knjizni¢nih storitev (M = 2,10; t = 2,12; Sig. = 0,036);

— trg: zaposleni si Zelijo manj primerjav uspeSnosti delovanja z drugimi splo$nimi
knjiznicami (M = -3,50; t = -3,12; Sig. = 0,002);

— hierarhija: zaposleni si zelijo, da bi se v prihodnje uspesnost splosne knjiznice man;j
merila z u¢inkovitostjo, s sistemati¢no nacrtovanim delom in porabo sredstev (M = -4,40;

t = -3,77; Sig. = 0,000),
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3.3.4 Razlike v zaznavanju organizacijske kulture med vzor¢nimi skupinami

zaposlenih v splo$nih knjiZnicah

40
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0
Zaznana organizacijska STIL VODENIJA STRATESKI POUDARKI MERILA USPESNOSTI
kultura tipa KLAN Vodenje v knjiZnici temelji KnjiZnica poudarja razvoj  Uspesnost knjiznice temelji
na mentorstvu, vodje dajejo zaposlenih. Cenjena je na razvoju zaposlenih,
vzgled zaposlenim in jim  visoka stopnja zaupanja, timskem delu, pripadnosti
svetujejo pri delu. odprtost in sodelovanje. zaposlenih ter skrbi za
zaposlene.

W 7aposleni na bibliotekarskih delovnih nalogah

Zaposleni na vodstvenih, administrativnih in tehniénih
delovnih nalogah

Slika 10: Razlike v ocenah zaznane organizacijske kulture tipa klan med vzorénimi
skupinami uporabnikov, ki se locijo, glede na delovne naloge v splo$ni knjiZnici
V anketni vprasalnik smo vkljucili demografska vprasanja, ki so nam pomagala oblikovati
med seboj neodvisne vzoréne skupine zaposlenih v sploSnih knjiznicah, ki se lo¢ijo po spolu,
izobrazbi, delovni dobi in delu, ki ga opravljajo v splosnih knjiznicah. Za ugotavljanje razlik
v ocenah posameznih tipov oziroma dimenzij organizacijske kulture med dvema med seboj
neodvisnima vzorénima skupinama zaposlenih smo uporabili t-preizkus za neodvisne
vzorce. Ena izmed predpostavk za izracun t-preizkusa je homogenost varianc, kar pomeni,
da moramo najprej preveriti, ali se varianci vzor¢nih skupin pomembno razlikujeta. Tako je
t-preizkus za neodvisne vzorce sestavljen iz »rezultatov dveh preizkusov: iz rezultata Levene
preizkusa, ki pove, ali se varianci dveh vzor¢nih skupin med seboj statisticno pomembno
razlikujeta, in rezultata t-preizkusa, ki pove, ali se aritmeti¢ni sredini dveh vzorénih skupin

med seboj statisticno pomembno razlikujeta« (Kozuh in Vogrinc, 2009, str. 111).
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Ugotovitve so naslednje:

zaznana organizacijska kultura tipa adhokracija in tipa hierarhija: med vzor¢nimi
skupinami, ki se razlikujejo, glede na spol, izobrazbo, delovne izkusnje in vrsto delovnih
nalog v splosnih knjiznicah, ne najdemo statistiéno zna¢ilnih razlik v ocenah.

Zelena organizacijska kultura tipa klan, adhokracija, trg in hierarhija: med vzorénimi
skupinami, ki se razlikujejo, glede na spol, izobrazbo, delovne izkus$nje in vrsto delovnih

nalog v splosnih knjiznicah, ne najdemo statisti¢éno zna¢ilnih razlik v ocenah.
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Zaznana organizacijska Stil vodenja Ravnanje z zaposlenimi Strateski poudarki
kultura tipa trg Vodenje knjiZznice je MNacin vodenja temelji na Knjiznica poudarja

usmerjeno k uresniéevanju visokih zahtevah in dosefkih tekmovalnostin doseganje
ciljev, ki se lahko dosegajo  ter podpira tekmovalnost rezultatov. Najpomembnejsi
tudi na zelo agresiven nacin. med zaposlenimi. so visoko postavljeni cilji in
njihovo doseganje.
M zaposleni na bibliotekarskih delovnih nalogah

zaposleni na vodstvenih, administrativnih in tehniénih
delovnih nalogah

Slika 11: Razlike v ocenah zaznane organizacijske kulture tipa trg med vzorénimi skupinami

uporabnikov, ki se locijo, glede na delovne naloge v splosni knjiZnici

Zaznana organizacijska kultura tipa klan (Slika 10): vodstveni, tehni¢ni in
administrativni delavci mocneje kot zaposleni na bibliotekarskih delovnih nalogah
zaznavajo obstojeco organizacijsko kulturo tipa klan (razlika v oceni 4,13; statisti¢na
znadilnost p = 0,013), saj menijo, da vodenje knjiznice temelji na mentorstvu in
svetovanju zaposlenim pri delu (razlika v oceni 4,27; statisticna znacilnost p = 0,032),
poudarjena je visoka stopnja zaupanja, odprtosti in sodelovanja (razlika v oceni 6,21;
statisti¢na znacilnost p = 0,003), uspesnost knjiznice pa temelji na razvoju zaposlenih,
timskem delu ter skrbi za zaposlene (razlika v oceni 8,27; statisticna znacilnost p =
0,000).
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Zaznana organizacijska kultura tipa trg (Slika 11): zaposleni na vodstvenih, tehni¢nih ali
administrativnih nalogah drugace kot zaposleni na bibliotekarskih delovnih nalogah
menijo, da je trzna organizacijska kultura Sibka (razlika v oceni 3,10; statisti¢na
znacilnost p = 0,041), saj je vodenje knjiznic premalo usmerjeno v uresnic¢evanje ciljev
(razlika v oceni 5,90; statisticna znaéilnost p = 0,019), naéin vodenja ne temelji na
visokih zahtevah in dosezkih (razlika v oceni 7,30; statisticna znacilnost p = 0,002),
tekmovalnost in doseganje visoko postavljenih ciljev pa sta premalo poudarjena (razlika

v oceni 5,24; statisti¢na znacilnost p = 0,030).
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3.4 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH V SPLOSNIH KNJIZNICAH

3.4.1 Ocene dejavnikov zadovoljstva zaposlenih

"]
™
n
w
w
n
IS
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Zadovoljstvo z placo in drugimi
materialnimi ugodnostmi

Zadovoljstvo z ugledom dela

Zadovoljstvo z moZnostmi napredovanja

Zadovoljstvo s soodlo¢anjem pri delu in
poslovanju

Zadovoljstvo z odnosi s sodelavci

Zadovoljstvo z moZnostmi strokovnega
napredovanja

Zadovoljstvo z obve§cenostjo

Zadovoljstvo z neposrednim vodjem

Zadovoljstvo z delovnimi razmerami

Zadovoljstvo z zahtevnostjo dela

Zadovoljstvo z ustvarjalnostjo dela

Zadovoljstvo z varnostjo

Zadovoljstvo s svobodo in samostojnostjo
pri delu

Zadovoljstvo z zanimivostjo dela

Zadovoljstvo z stalnostjo zaposlitve

Slika 12: Ocene dejavnikov zadovoljstva zaposlenih v splos$nih knjiZnicah

Anketirance smo prosili, da ocenijo posamezne dejavnike zadovoljstva zaposlenih v splosnih
knjiznicah, ki sestavljajo Lestvico delovnega zadovoljstva (Pogacnik, 2003, str. 49).
Delovno zadovoljstvo v sploSnih knjiznicah je opredeljeno s petnajstimi (15)
spremenljivkami. Meritve smo izvedli s petstopenjsko Likertovo lestvico, kjer pomeni: 1 —
zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 — niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 — zadovoljen

in 5 — zelo zadovoljen.
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Zadovoljstvo zaposlenih v splo$nih knjiznicah je ocenjeno s povprecno oceno 3,85, kar kaze
na srednje dobro zadovoljstvo. Anketirani so dale¢ najbolj zadovoljni s stalnostjo zaposlitve
(M = 4,36). Visje od izracunane povprecne ocene delovnega zadovoljstva so Se ocene
zadovoljstva s svobodo in samostojnostjo pri delu (M = 4,13), zadovoljstvo z zanimivostjo
(M = 4,17), ustvarjalnostjo (M = 3,93) in zahtevnostjo dela (M = 3,91) ter zadovoljstvo z
varnostjo (M = 4,05). Najnizje je, kar je bilo seveda pricakovano, bilo ocenjeno zadovoljstvo
S placo in drugimi materialnimi ugodnostmi (M = 3,38), presenea pa nizka ocena

zadovoljstva z ugledom dela (M = 3,53).
3.4.2 Faktorska analiza dejavnikov zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiZnicah

Merilni instrument Lestvica delovnega zadovoljstva sestavlja 15 spremenljivk, Ki
pojasnjujejo dejavnike zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah (Pogac¢nik, 2003, str.
49). Meritve smo izvedli s petstopenjsko Likertovo lestvico, kjer pomeni: 1 — zelo
nezadovoljen pa 5 — zelo zadovoljen. Z uporabo multivariantne faktorske analize smo

zadovoljstvo zaposlenih pojasnili z manjSim Stevilom skupnih faktorjev.

Najprej smo preverili, ali so podatki primerni za izvedbo faktorske analize. S primerjavo
velikosti korelacijskih in parcialnih korelacijskih koeficientov smo izvedli Kaiser-Meyer-
Olkinov (KMO) preizkus ustreznosti vzor¢enja, da bi ugotovili, ali so vzoréni podatki
primerni za multivariantno faktorsko analizo. Tudi Barlettov preizkus sferi¢nosti je pokazal,
da obstaja odvisnost med petnajstimi opazovanimi spremenljivkami (Hair, Black, Babin in
Anderson, 2014, str. 114), kar je tudi eden od pogojev za izvedbo faktorske analize. Na
osnovi izracunov vrednosti Cronbach a pri prvih treh faktorjih ugotavljamo vzorno
zanesljivost merskega instrumenta, pri ¢etrtem faktorju pa zmerno (o < 0,80) zanesljivost

merskega instrumenta (Ferligoj idr., 1995, str. 159).

Nove, sinteti¢ne spremenljivke — faktorje, ti so linearna kombinacija petnajstih spremenljivk,
ki vstopajo v faktorsko analizo, smo dolocili z metodo glavnih osi in pravokotno rotacijo
faktorjev Varimax s Kaiserjevo normalizacijo, ki zagotavlja medsebojno neodvisnost
rotiranih faktorjev. S tem smo zagotovili ¢im bolj enostavno faktorsko strukturo, kjer
vsakemu faktorju pripada le ena faktorska utez z veliko vrednostjo, vrednosti drugih
faktorskih utezi pri tem faktorju pa so zelo majhne. Primerno $tevilo faktorjev smo dolo¢ili

na osnovi lastnih vrednosti faktorjev, ki morajo biti vecje od 1, posamezna spremenljivka pa
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je pojasnjevala vsaj en faktor (Hair idr., 2014, str. 109). Med postopkom smo izlo¢ili eno

spremenljivko z dvema faktorskima uteZema.

Preglednica 3: Faktorska analiza dejavnikov zadovoljstva zaposlenih v splo$nih knjiZnicah

n=120 1 2 3 4 5
Faktor 1: Vodenje dela 3,148 22,49 ,837
Z9 | Zadovoljstvo z neposrednim vodjem ,875 ,800
Z10 | Zadovoljstvo s svobodo in samostojnostjo pri delu ,758 ,636
Z12 | Zadovoljstvo s soodlo¢anjem pri delu in poslovanju ,716 Jq74
Z8 | Zadovoljstvo z obvescenostjo ,669 ,599
Faktor 2: Motiviranost za delo 2,722 | 19,45 | ,826
Z14 | Zadovoljstvo z zanimivostjo dela ,831 127
Z13 | Zadovoljstvo z ustvarjalnostjo dela 773 ,784
Z15 | Zadovoljstvo z zahtevnostjo dela ,706 ,586
Z11| Zadovoljstvo z ugledom dela 545 ,536
Faktor 3: Nagrajevanje 2,503 17,88 873
Z5 | Zadovoljstvo z moznostjo napredovanja ,832 ,834
Z6 | Zadovoljstvo z moznostjo strokovnega napredovanja ,810 ,807
Z7 | Zadovoljstvo s placo in drugimi materialnimi ugodnostmi ,760 742
Faktor 4: Delovne razmere 1,673 11,95 0,711
Z3 | Zadovoljstvo z varnostjo 797 , 794
Z4 | Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 732 ,710
Z1 | Zadovoljstvo z delovnimi razmerami 573 717
SKUPAJ 10,05 71,77 ,898

Naslovi stolpcev: 1 Vrednost faktorske utezi (predstavlja korelacijo med originalnimi

spremenljivkami in faktorji); 2 Vrednost komunalitete (deleZ variance, ki je pojasnjena s skupnimi

faktorji); 3 Lastna vrednost faktorja; 4 Odstotek s faktorjem pojasnjene variance; 5 Cronbach a
(statisticna ocena reprodukcije ali stabilnosti podatkov, ki so dobljeni z merskim in§trumentom).

Vrednost indeksa KMO = 0,846; Barlettov preizkus sferi¢nosti: Approx. Chi-Square 853,610; df

91: Sig. 0,000.

Metoda glavnih osi in pravokotna rotacija Varimax s Kaiserjevo normalizacijo. Rotacija je

konvergirala v 8 iritacijah.
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V kon¢ni resitvi ostanejo Stirje faktorji, ki skupaj pojasnjujejo slabih 72 % variance
delovnega zadovoljstva zaposlenih v splo$nih knjiznicah (Preglednica 3). Prvi faktor, ki smo
ga dobili z metodo glavnih osi in pravokotno rotacijo faktorjev, nam pojasnjuje dobrih 22 %
celotne variance delovnega zadovoljstva, drugi faktor pojasnjuje skoraj 20 % s prvim
faktorjem Se nepojasnjene variance, tretji faktor pojasnjuje malo manj kot 18 % variance, ki
ni pojasnjena s prvima dvema faktorjema, Cetrti faktor pa pojasnjuje slabih 12 % variance

zadovoljstva zaposlenih v splo$nih knjiznicah, ki ni pojasnjena s prvimi tremi faktorji.

Prvi faktor sestavljajo spremenljivke, ki pojasnjujejo zadovoljstvo zaposlenih z neposrednim
vodjem organizacije, samostojnostjo pri delu, moznosti soodlo¢anja ter obves¢enostjo. Prvi

faktor poimenujemo Vodenje dela.

Drugi faktor sestavljajo spremenljivke, ki pojasnjujejo zadovoljstvo zaposlenih z delom, ki
ga izvajajo v splo$nih knjiznicah, in njegovim druzbenim ugledom. Drugi faktor

poimenujemo Motiviranost za delo.

Tretji faktor, ki smo ga poimenovali Nagrajevanje, sestavljajo spremenljivke, Ki
pojasnjujejo, kako so zaposleni v splo$nih knjiZnicah zadovoljni z moZnostjo strokovnega in

kariernega napredovanja ter s plao in drugimi nematerialnimi ugodnostmi.

Cetrti faktor poimenujemo Delovne razmere, saj ga sestavljajo spremenljivke, Ki
pojasnjujejo zadovoljstvo zaposlenih z delovnimi razmerami v splosnih knjiznicah,

varnostjo in stalnostjo zaposlitve.

Ce smo delovno zadovoljstvo merili s petnajstimi spremenljivkami, lahko z rezultati
faktorske analize zadovoljstvo zaposlenih izrazimo zgolj s Stirimi skupnimi faktorji, ki
pojasnjujejo slabih 72 odstotkov variance zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah. Ti
stirje faktorji so kazalci zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah. Vrednosti faktorskih
utezi so visoke, od najnizje vrednosti 0,545 do najvecje vrednosti 0,875, kar kaze na zelo
dobro povezanost med originalnimi spremenljivkami, s katerimi smo merili zadovoljstvo

zaposlenih, in Stirimi skupnimi faktorji.
3.4.3 Razlike v ocenah kazalcev zadovoljstva zaposlenih v splo$nih knjiZnicah

St-preizkusom za neodvisne vzorce smo med posameznimi vzorénimi skupinami zaposlenih

ugotavljali razlike v ocenah kazalcev delovnega zadovoljstva zaposlenih v splo$nih
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knjiznicah. V nadaljevanju predstavljamo rezultate testiranj, kjer ugotavljamo statisti¢no
znacilne razlike v ocenah, ki jih lahko posplosimo na celotno, za potrebe raziskave

oblikovano populacijo zaposlenih v splosnih knjiznicah.

Izobrazba zaposlenih

saj so manj zadovoljni z neposrednim vodjem ter z moznostmi samostojnega opravljanja

dela ter soodlo¢anja pri delu in poslovanju knjiznice.

Vrsta dela v knjiZnici

drugi zaposleni v vodstvu, administraciji in tehni¢nih sluzbah zadovoljni z vodenjem dela,
saj nizje ocenjujejo neposrednega vodjo, svobodo in moznost samostojnosti pri delu,

soodloc¢anje pri poslovanju knjiznice, manj so tudi zadovoljni z obves¢enostjo.

drugi zaposleni v vodstvu, administraciji in tehni¢nih sluzbah zadovoljni z delovnimi
razmerami v knjiznici, pri ¢emer izstopajo nizje ocene zadovoljstva z delovnimi razmerami

in varnostjo.

Vodstveni delavci bolje kot drugi zaposleni v splo$nih knjiznicah ocenjujejo zadovoljstvo z
vodenjem dela, motiviranostjo in nagrajevanjem. Najvecjo razliko, kar je seveda
pricakovano, opazimo pri ocenah zadovoljstva z moznostjo napredovanja in z
nagrajevanjem, zelo veliko razliko opazimo tudi pri oceni zadovoljstva s soodlo¢anjem pri

delu in poslovanju.
Delovne izkuSnje v splosSnih knjiZnicah

Obstajajo znacilne razlike v oceni zadovoljstva s delovnimi razmerami, kjer lahko zapisemo,
da so s stalnostjo zaposlitve bolj zadovoljni zaposleni, ki so v knjiznicah zaposleni ve¢ kot

pet let.
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3.5 POVEZANOST ZAZNANE ORGANIZACIJSKE KULTURE zZ
ZADOVOLJSTVOM ZAPOSLENIH V SPLOSNIH KNJIZNICAH

Mo¢ povezanosti med posameznimi tipi zaznane organizacijske kulture in kazalci

zadovoljstva zaposlenih smo ugotavljali s korelacijsko analizo. Stopnja, s katero dve

spremenljivki pojasnjujeta druga drugo, je dolo¢ena s korelacijo med obema

spremenljivkama in izraZzena s Pearsonovim korelacijskim koeficientom, ki je izbrana

matematic¢na in statisti¢na Stevilska mera in predstavlja velikost linearne povezanosti dveh

spremenljivk, merjenih na istem predmetu proucevanja.

Za podrobnejSo analizo povezav med navedenimi spremenljivkami smo uporabili
korelacijsko matriko. Preglednica 4 in Preglednica 5 prikazujeta Pearsonov korelacijski
koeficient r, njegovo stopnjo statisticne znacilnosti p in Stevilo meritev n, Ki so bile
upoStevane pri statisticnem preizkusu. Povsod tam, kjer p-vrednosti presegajo vrednosti
0,05, ni statisticno znacilne korelacije med dvema spremenljivkama, izrazene s Pearsonovim

korelacijskim koeficientom.
3.5.1 Povezanost kazalcev zadovoljstva zaposlenih z zaznano organizacijsko kulturo

Preglednica 4: Povezanost kazalcev zadovoljstva zaposlenih z zaznano organizacijsko kulturo

Dimenzije zaznane organizacijske kulture 1 2 3 4
Pearsonov koeficient korelacije r 379 ,110 -,354 -,198
Vodenje dela Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,000 ,223 ,000 ,027
n 124
Pearsonov koeficient korelacije r ,168 ,083 -,096 -,201
Motiviranost za delo Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,053 ,342 272 ,020
n 133
Pearsonov koeficient korelacije r ,160 ,098 -,116 -,169
Nagrajevanje Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,068 267 ,185 ,054
n 131
Pearsonov koeficient korelacije r ,123 -,046 -,112 ,005
Delovne razmere Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,170 ,606 ,208 ,956
n 127

Naslovi stolpcev: 1 Organizacijska kultura tipa klan, 2 Organizacijska kultura tipa adhokracija, 3
Organizacijska kultura tipa trg, 4 Organizacijska kultura tipa hierarhija
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Ce upostevamo priporo¢ila, ki jih predlaga Cohen (1988), obstaja:

— srednje mo¢na povezanost (Pearsonov korelacijski koeficient je v intervalu 0,3 <|r | <
0,5) zaznane organizacijske kulture tipa klan in tipa trg z vodenjem knjiznice (vodja,
samostojnost pri delu, raven soodlo¢anja, obves¢enost);

— Sibka povezanost (Pearsonov korelacijski koeficient je v intervalu 0,1 < | r | < 0,3)
zaznane organizacijske kulture hierarhija z vodenjem knjiznice (vodja, samostojnost pri
delu, moznost soodlo¢anja, obvesc¢enost) in motiviranostjo za delo (zanimivost,

ustvarjalnost, zahtevnost in ugled dela).

3.5.2 Povezanost Zelene organizacijske kulture z zadovoljstvom zaposlenih v

splosnih knjiZznicah

S korelacijsko analizo (Preglednica 5) smo ugotavljali mo¢ povezanosti med posameznimi
tipi Zelene organizacijske kulture in kazalci delovnega zadovoljstva. Vecina povezav med
spremenljivkami ni statistiéno znacilna (p > 0,05). Le zelena organizacijska kultura tipa
adhokracija je Sibko povezana z nagrajevanjem (kariera, strokovnost, plac¢a in druge
materialne ugodnosti), saj je absolutna vrednost Pearsonovega korelacijskega koeficienta v
intervalu 0,1 <|r|<0,3 (Cohen, 1988).

Preglednica 5: Povezanost kazalcev zadovoljstva zaposlenih s posameznimi tipi Zelene
organizacijske kulture

Dimenzije zaznane organizacijske kulture 1 2 3 4
Pearsonov koeficient korelacije r -111 -,110 ,170 ,036
Vodenje dela Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,246 251 ,075 ,706
n=111
Pearsonov koeficient korelacije r ,037 -,136 ,079 -033
Motiviranost za delo Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,690 141 ,394 ,720
n=119
Pearsonov koeficient korelacije r ,005 -,235 ,136 ,032
Nagrajevanje Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,962 ,011 144 734
n=116
Pearsonov koeficient korelacije r -,041 -,005 ,011 ,049
Delovne razmere Asimp. p-vrednost (2-stranska) ,669 ,957 912 ,603
n=114

Naslovi stolpcev: 1 Organizacijska kultura tipa klan, 2 Organizacijska kultura tipa adhokracija, 3
Organizacijska kultura tipa trg, 4 Organizacijska kultura tipa hierarhija
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4 RAZPRAVA IN ZAKLJUCKI

4.1 REALIZACIUA RAZISKOVALNIH CILJEV

Nas cilj je bil, da na populaciji zaposlenih v izbranih splosnih knjiZznicah ugotovimo moc¢
obstojece in zelene organizacijske kulture v slovenskih splosnih knjiznicah ter pridemo do

ocene zadovoljstva njihovih zaposlenih.
Raziskovalne cilje, ki smo jih postavili (poglavje 1.2 ), smo izpolnili. Ugotavljamo:

— da obstajajo znacilne razlike med ocenami zaznane in zelene organizacijske kulture
(poglavje 3.3.3), prav tako pa med razli¢nimi skupinami zaposlenih v splo$nih knjiZnicah
obstajajo statisti¢no znacilne tudi razlike v ocenah zaznane in zelene organizacijske
kulture (poglavje 3.3.4);

— da obstaja manjse Stevilo skupnih faktorjev (kazalci zadovoljstva zaposlenih), ki dovolj
dobro pojasnjujejo zadovoljstvo zaposlenih v splosnih knjiznicah (poglavje 3.4.2), prav
tako pa med razli¢nimi skupinami zaposlenih v splo$nih knjiznicah obstajajo statisticno
znacdilne razlike v ocenah zadovoljstva zaposlenih (poglavje 3.4.3);

— da obstaja dokaj visoka povezanost med posameznimi tipi zaznane organizacijske

kulture in kazalci zadovoljstva zaposlenih (poglavje 3.5.1).

4.2 ZAKLJUCKI

4.2.1 Zakljucki- organizacijska kultura

Na osnovi pregleda rezultatov meritev in izracunov, ki smo jih naredili po navodilih avtorjev
(Cameron in Quinn, 2006, str. 26—30), ugotavljamo, da je zaznana organizacijska kultura
tipa klan prevladujoca v splosnih knjiznicah. Torej je delovno okolje v sploSnih knjiZznicah
zelo prijazno, anketiranci si medsebojno pomagajo in zaupajo. Vodenje splosnih knjiznic
temelji na usklajevanju, organiziranju in zagotavljanju ucinkovitega poteka dela, nacéin
vodenja zaposlenih podpira timsko delo in sodelovanje, vodje se trudijo dosegati soglasje z
zaposlenimi. Skupni pretekli dosezki in zastavljeni cilji povezujejo zaposlene v splosnih

knjiZnicah.

Pregled rezultatov meritev posameznih dimenzij organizacijske kulture pa pokaze
pomembne vplive tudi preostalih treh tipov organizacijske kulture. Ko gre za stil vodenja
knjiznice, smo zaznali mocan vpliv zaznane organizacijske kulture tipa hierarhija, kjer je

vodenje nagnjeno h koordiniranju, organiziranju in teko¢emu poteku dela. Na stil vodenja
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ima mocan vpliv tudi zaznana organizacijska kultura tipa klan, kjer pa so poudarki na

mentorstvu in svetovanju zaposlenim pri delu.

Ko gre za strateske poudarke, smo zaznali mocan vpliv zaznane organizacijske kulture tipa
klan in hierarhija. Tako se v splosnih knjiznicah poudarja stabilnost in trajnost delovanja,
kar je znacilno za organizacijsko kulturo tipa hierarhija, prav tako pa je mocan tudi vpliv
organizacijske kulture tipa klan, ta se kaze z mo¢nimi poudarki na razvoju zaposlenih, ki

temelji na zaupanju, odprtosti in sodelovanju.

MesSanje vplivov razli¢énih tipov zaznane organizacijske kulture ugotavljamo pri merilih
uspesnosti, kjer je znacilen dokaj enakovreden vpliv kulture tipa klan (uspesnost splosnih
knjiznic temelji na razvoju zaposlenih), kulture tipa hierarhija (uspesnost splosnih knjiznice
izkazuje z ucinkovitostjo) in tipa adhokracija (uspesnost splosnih knjiznice se izkazuje z

novimi storitvami).

Do mesanja vplivov razlicnih tipov zaznane organizacijske kulture prihaja tudi pri
povezovalnih silah knjiZnice, kjer je opazen nekoliko prevladujo¢ vpliv kulture tipa trg, kjer
knjiZnico povezujejo postavljeni cilji in njihova realizacija, zelo mocan pa je tudi vpliv
kulture tipa klan, ki se kaze v zvestobi in predanosti knjiznici ter medsebojnem zaupanju

zaposlenih.

Ce za zaznano organizacijsko kulturo v splognih knjiznicah velja, da je s prevladujoco
organizacijsko kulturo tipa klan neusklajena v vecini njenih dimenzij, pa to ne velja za zeleno
organizacijsko kulturo. Le pri dejavnikih strateSki poudarki in merila uspe$nosti se opaza
mocan vpliv dveh organizacijskih kultur: tipa klan in hierarhija. Cameron in Quinn (2006,
str. 60) poudarjata, da je usklajenost posameznih dejavnikov organizacijske kulture s
prevladujoco skupno organizacijsko kulturo pomembna, saj so organizacije, ki imajo med

vsemi $estimi dimenzijami usklajeno organizacijsko kulturo, uspesnejse.

Vodstveni, tehni¢ni in administrativni delavei moéneje kot zaposleni na bibliotekarskih
delovnih nalogah zaznavajo, da v sploSnih knjiznicah prevladuje organizacijska kultura tipa
klan, saj po njithovem mnenju vodenje knjiznice temelji na mentorstvu in svetovanju
zaposlenim pri delu, poudarjena je visoka stopnja zaupanja, odprtosti in sodelovanja,

uspesnost knjiznice pa temelji na razvoju zaposlenih, timskem delu ter skrbi za zaposlene.
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Ravno nasprotno kot zaposleni na bibliotekarskih delovnih nalogah pa zaposleni na
vodstvenih, tehni¢nih ali administrativnih nalogah menijo, da je trzna organizacijska kultura
Sibka, da je vodenje knjiznic premalo usmerjeno v uresnicevanje ciljev, ne poudarja se

tekmovalnosti niti doseganja visoko postavljenih ciljev.
4.2.2 Zakljucki— zadovoljstvo zaposlenih v splo$nih knjiZnicah

Srednja ocena zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah znasa 3,85, kar kaze na srednje
dobro zadovoljstvo. Zaposleni so pri¢akovano dale¢ najbolj zadovoljni s stalnostjo
zaposlitve, najmanj zadovoljni pa s placo in drugimi materialnimi ugodnostmi. Preseneca
nizka ocena zadovoljstva z ugledom dela ter visoka ocena zadovoljstva s samostojnostjo in

zanimivostjo dela.

Ce smo delovno zadovoljstvo merili s petnajstimi spremenljivkami, ga lahko po kon&ani
faktorski analizi izrazimo zgolj s stirimi skupnimi faktorji, ti skupaj pojasnjujejo slabih 72
odstotkov variance zadovoljstva zaposlenih v splo$nih knjiZnicah, ki predstavljajo kazalce

zadovoljstva zaposlenih:

— Vodenje dela: faktor sestavljajo spremenljivke, ki pojasnjujejo zadovoljstvo zaposlenih
z neposrednim vodjem organizacije, samostojnostjo pri delu, moznostjo soodlo¢anja ter
obvescéenostjo.

— Motiviranost za delo: faktor sestavljajo spremenljivke, ki pojasnjujejo zadovoljstvo
zaposlenih z delom, ki ga izvajajo v sploSnih knjiZnicah, in njegovim druZbenim
ugledom.

— Nagrajevanje: faktor sestavljajo spremenljivke, ki pojasnjujejo, kako so zaposleni v
splosnih knjiznicah zadovoljni z moznostjo strokovnega in kariernega napredovanja ter
s placo in drugimi nematerialnimi ugodnostmi.

— Delovne razmere: sem sodijo spremenljivke, ki pojasnjujejo zadovoljstvo zaposlenih z

delovnimi razmerami v splo$nih knjiznicah, varnostjo in stalnostjo zaposlitve.

cen e
cen e

PRI

drugimi zaposlenimi tudi manj zadovoljni z delovnimi razmerami v knjiznici. Pricakovano
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pa vodstveni delavci bolje kot drugi zaposleni v splo$nih knjiznicah ocenjujejo zadovoljstvo

z vodenjem dela, motiviranostjo in nagrajevanjem.

4.2.3 Zakljucki — mo¢ povezanosti organizacijske kulture z zadovoljstvom

zaposlenih v splo$nih knjiZnicah

Ce upostevamo mnenje avtorice Fink (2003, str. 58), da Pearsonovi korelacijski koeficienti
z vrednostmi od 0,260 < | r | < 0,509 v druzboslovnih raziskavah pomenijo dokaj visoko
povezavo med spremenljivkami, lahko sklenemo, da je povezava zaznane organizacijske

kulture tipa klan in tipa trg z vodenjem knjiznice dokaj visoka.

Ugotavljamo pa nekoliko SibkejSo povezanost zaznane organizacijske kulture tipa hierarhija
z vodenjem knjiznice in motiviranostjo za delo. Nekoliko SibkejSa, ¢eprav Se vedno
statisticno znacilna, je tudi povezanost zelene organizacijske kulture tipa adhokracija z

moznostjo kariernega in strokovnega napredovanja v splos$nih knjiznicah.

43 ZAKLJUCNA RAZPRAVA

Z raziskavo smo ugotavljali obstojeco in Zeleno organizacijsko kulturo v slovenskih splosnih
knjiznicah ter zadovoljstvo njihovih zaposlenih. Raziskava je potekala v izbranih splo$nih
knjiznicah na obmocju celotne Slovenije, vendar ni zajela vseh desetih osrednjih obmo¢nih
knjiznic, kjer imajo bistveno bolj strukturirano kadrovsko organiziranost ter tudi vecjo

specializacijo delovnih nalog.

Raziskava je pokazala, da je v splosnih knjiznicah prevladujo¢a organizacijska kultura tipa
klan, za katero je znacilno do zaposlenih prijazno delovno okolje, podpora vodstva timskemu
delu in sodelovanju, osebnemu razvoju zaposlenih ter vzdusju v organizaciji. Opazno pa je,
da se obseg in vsebinska pestrost delovnih nalog zrcalita v prisotnosti razli¢nih tipov
ponujata tudi sodelovanje pri vsezivljenjskem izobrazevanju, organizaciji posebnih oblik
dejavnosti za otroke, mladino in odrasle ter za uporabnike s posebnimi potrebami, ki so
namenjene spodbujanju bralne kulture, izobrazevanju uporabnikov za rabo knjizni¢nih
gradiv in storitev ter rasti bralne kulture in promociji slovenske knjige. To se Se posebej
pokaze pri nac¢inu vodenja knjiznic, saj so vodstva knjiznic $e vedno mo¢no nagnjena h
koordiniranju in skrbi za teko¢ in nemoten poteka del, kar je znaéilno za organizacijsko

kulturo tipa hierarhija. Zanimiva pa je ugotovitev, da se v knjiznicah ¢uti tudi vpliv trznega
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razmiSljanja, katerega bi zaposleni v prihodnje zmanjsali, saj si ne Zelijo postavljati visokih

organizacijskih ciljev, ki bi jih bilo treba uresniéevati.

Iz rezultatov analize je razvidno, da si zaposleni v prihodnje Zelijo prevladujo¢ vpliv
organizacijske kulture tipa klan v vseh njenih Sestih dimenzijah: v temeljnih znacilnostih
delovnega okolja, voditeljstvu v organizaciji, nacinu ravnanja s sodelavci, v vezeh v
organizaciji, v strateskih poudarkih ter v merilih za uspesnost. Zaposleni v splosnih

knjiznicah torej zelijo, da:

— bi tudi prihodnje delali v okolju, ki je zelo oseben prostor, v katerem se pocutijo kot v
druzini in s sodelavci zelo dobro sodelujejo;

— bi vodenje knjiznice temeljilo na mentorstvu, svetovanju pri delu in dajanju zgleda,
obseg usklajevanja, organiziranja in zagotavljanja ucinkovitega poteka dela, kar je
znacilnost organizacijske kulture tipa hierarhija, pa bi se ob¢utno zmanjsal,

— bi vodenje zaposlenih bilo Se bolj timsko, z ve¢ medsebojnega sodelovanja in v iskanju
soglasja med zaposlenimi in vodiji;

— bi jih moc¢neje, kot jih danes povezujejo pretekli rezultati in doseganje visoko
postavljenih ciljev, povezalo medsebojno zaupanje in zvestoba organizaciji;

— bi se zmanjsal vpliv organizacijske kulture tipa hierarhija, s katero poudarjajo stabilnost
in trajnost delovanja, u¢inkovitost, nadzor in delovanje brez motenj, mo¢neje pa bi se
poudaril razvoj zaposlenih, visoko zaupanje, odkritost in sodelovanje med sodelavci;

— naj knjiznica opredeljuje svojo uspesnost na osnovi razvoja zaposlenih, timskega dela,
predanosti zaposlenih in skrbi za ljudi, manjso pozornost pa daje merilom, Ki uspesnost

knjiznice povezujejo z ucinkovitostjo delovanja.

Avtorja merilnega in§trumenta OCAI Cameron in Quinn (2006) poudarjata, da usklajenost
vseh dejavnikov organizacijske kulture vodi k ve¢ji uspesnosti knjiznice, svetujeta pa tudi,
da se aktivnosti za naértno spreminjanje kulture sprozijo, ko vrzel med oceno Zelene in
zaznane organizacijske kulture preseze vrednost desetih enot. Rezultati raziskave so
pokazali, da je vrzel med oceno Zelene in zaznane organizacijske kulture manjSa od deset,

torej Se ne obstaja potreba po nacrtnem spreminjanju organizacijske kulture.

Ker smo raziskavo organizacijske kulture povezali tudi z raziskavo zadovoljstva zaposlenih,

smo dobili potrditev, da je zadovoljstvo zaposlenih zgolj eden od manj vplivnih dejavnikov

52



Podbreznik, ., Analiza organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih v splosnih knjiznicah.
Pisna naloga za bibliotekarski izpit.

organizacijske kulture v splosnih knjiznicah. So pa meritve zadovoljstva zaposlenih odprla

vprasanja, Ki so se izpostavila z raziskavo, s katero so ugotavljali, kak§no mnenje ima

SV

2016a).

44 PRISPEVEK K ZNANOSTI

Prispevek k znanosti, ki temelji na empiri¢ni raziskavi, je predvsem v tem, da gre za prvo
raziskavo organizacijske kulture v splosnih knjiznicah v Sloveniji. NajbistvenejSe ugotovitve
so, da so tipi organizacijske kulture Sibko povezani z dejavniki zadovoljstva zaposlenih z
delom. V raziskovalnem delu naloge povzemamo spoznanja, ki so vezana na prouc¢evane
splosne knjiznice, ni pa izkljueno, da nasa spoznanja v dolo¢eni meri veljajo tudi za druge
knjiznice, Ki jih nismo zajeli v raziskavi. Tako smo prisli do spoznanja, da v slovenskih
splosnih knjiznicah prevladuje organizacijska kultura tipa klan, da posamezne skupine
zaposlenih v splo$nih knjiznicah razliéno zaznavajo organizacijsko kulturo, dejavniki
zadovoljstva zaposlenih z delom in delovnimi razmerami pa niso premo¢no povezani S
posameznimi tipi zaznane organizacijske kulture. Pridobljeni rezultati in ugotovitve so tako
dobra osnova za bolj sistemati¢en pristop k raziskovanju organizacijske kulture v splosnih
knjiznicah ter v pomo¢ njihovim vodstvom pri strateSskem nacrtovanju kot tudi spreminjanju

in oblikovanju organizacijske kulture.

45 PREDLOGI ZA NADALJINJE RAZISKOVANJE
Prepri¢ani smo, da Smo z raziskavo prispevali k razumevanju pomena organizacijske kulture
v slovenskih splosnih knjiznicah. Za nadaljnje raziskovanje predlagamo predvsem naslednje

metodoloske in vsebinske usmeritve:

— redno izvajanje raziskav in analiz organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih v
knjiznicah,

— uporaba alternativnih merilnih inStrumentov, metodologij zbiranja in analiziranja
podatkov ter informacij o organizacijski kulturi v obravnavanih knjiznicah,

— primerjave rezultatov posameznih raziskav z evalvacijami sprememb,

— raziskava vpliva organizacijske kulture na druge kazalnike uspesnosti delovanja knjiznic.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik Organizacijska kultura in zadovoljstvo zaposlenih v splo$nih
knjiZnicah

Merilno orodje OCALI, ki temelji na tipologiji modela konkurenénih vrednot CVF, na podlagi
katerega sta avtorja Cameron in Quinn (2006, str. 35-36) doloc¢ila S$tiri glavne tipe
organizacijske kulture: klan, adhokracija, trg in hierarhija, je razdeljeno na Sest sklopov, ki
predstavljajo dimenzije organizacijske kulture. Vsako od Sestih dimenzij lahko opiSemo s
Stirimi trditvami (A; B; C; D), ki jih boste levem stolpcu (zaznano) razporedili glede na to,
koliko posamezna trditev ustreza DANASNJEMU STANJU v vasi knjiznici. Prav tako
boste v desnem stolpcu (zeleno) trditve pri vsaki od Sestih dimenzij razporedili glede na to,
KAKO VASO KNJIZNICO ZELITE VIDETI V PRIHODNOSTI.

Bolj kot je posamezna trditev po vaSem mnenju ustrezna, visje jo boste razvrstili, pri cemer

bo trditev,

¢ ki najbolj ustreza vaSemu mnenju, oznacena z 1,
e ki ustreza vaSemu mnenju, oznacena z 2,
e ki bolj malo ustreza vasemu mnenju, oznacena 3,

e ki sploh ne ustreza, oznacena s 4.

1. Osnovne znacilnosti knjiZnice Zaznano Zeleno

A Knjiznica je osebju zelo prijazna. Je kot razsirjena druzina. Zaposleni si
medsebojno pomagamo in zaupamo.

B Knjiznica je zelo dinamicna in podjetni§ko naravnana. Zaposleni smo se
pripravljeni izpostaviti in prevzeti tveganje za interese knjiznice.

C Knjiznica je mo¢no usmerjena v rezultate. Nasa glavna skrb je je dobro opraviti
naloge. Zaposleni smo tekmovalni in stremimo k dosezkom.

D Knjiznica je jasno strukturirana in ima mocen sistem kontrole. Zaposleni poznamo
postopke dela in se ravnamo po formalnih pravilih.

2. Stil vodenja Zaznano Zeleno

A Vodenje v knjiznici temelji na mentorstvu, dajanju vzgleda in svetovanju
zaposlenim pri delu.

B Vodenje knjiznice temelji na podjetniStvu, inovativnosti in pripravljenosti
prevzemanja tveganja.
C Vodenje knjiznice je usmerjeno k uresnic¢evanju ciljev, ki se lahko dosegajo tudi na

zelo agresiven nacin.

D Vodenje knjiznice temelji na usklajevanju, organiziranju in zagotavljanju
ucinkovitega poteka dela.
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3. Ravnanje z zaposlenimi Zaznano Zeleno
A Nacin vodenja podpira timsko delo, sodelovanje in doseganje soglasja med
zaposlenimi in vodjo.
B Nacin vodenja podpira inovativnost, svobodo, izvirnost in individualno
prevzemanje tveganja.
C Nacin vodenja temelji na visokih zahtevah in dosezkih ter podpira tekmovalnost
med zaposlenimi.
D Nacin vodenja se kaze v zagotavljanju vamosti zaposlenih in stabilnosti
medsebojnih odnosov.
4. Povezovalne sile v knjiZnici Zaznano Zeleno
A Knjiznico povezujeta zvestoba in medsebojno zaupanje. Zaposleni so predani
knjiznici.
Knjiznico povezuje zavezanost k napredku in inovativnosti.
Knjiznico povezujejo skupni pretekli in dosezeni dosezki ter zastavljeni cilji.
D Knjiznico povezujejo predvsem formalna pravila in sama politika organizacije.
Pomembno je, da se izogibamo nepredvidljivim dogodkom, da delo teko&e poteka.
5. Strateski poudarki knjiZnice Zaznano Zeleno
A Knjiznica poudarja razvoj zaposlenih. Cenjena je visoka stopnja zaupanja, odprtost
in sodelovanje med zaposlenimi.
B V knjiznici se poudarja pridobivanje novih virov za delovanje in iskanje novih
priloznosti.
C Knjiznica poudarja tekmovalnost in doseganje rezultatov. Najpomembne;jsi so
visoko postavljeni cilji in njihovo doseganje.
D V knjiznici je poudarek na stabilnosti in trajnosti. Pomembni so uc¢inkovitost,
kontrola in sprotno izvajanje dejavnosti.
6. Merila uspeha Zaznano Zeleno
A Uspesnost knjiznice temelji na razvoju zaposlenih, timskem delu, pripadnosti
zaposlenih ter skrbi za zaposlene.
B Knjiznica je uspe$na, ker temelji na razvoju novih nacinov dela in izvajanju
najnovejsih storitev. Pomembni so dosezki pri razvoju knjizni¢nih storitev.
C Uspesnost knjiznice temelji na doseganju najboljsih rezultatov. Pomembno je biti
boljsi od drugih knjiZnic.
D Uspesnost knjiznice se kaze na podlagi u¢inkovitosti. Pomembna je zanesljivost,
tocnost ter nizki stroski izvajanja storitev.
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Pred Vami so opisi dejavnikov, s katerimi boste ocenili vase zadovoljstvo, ki ga boste ocenili

s pomo¢jo petstopenjske lestvice, kjer ocena 1 pomeni, da ste zelo nezadovoljni, ocena 5 pa

pomeni, da ste zelo zadovoljni.

zZ
=)

Zadovoljstvo z delovnimi razmerami

Zadovoljstvo z odnosi s sodelavci

Zadovoljstvo z varnostjo

Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve

Zadovoljstvo moznostmi napredovanja

Zadovoljstvo z moznostmi strokovnega napredovanja

Zadovoljstvo s placo in drugimi materialnimi ugodnostmi

Zadovoljstvo z obveséenostjo

Zadovoljstvo z neposrednim vodjem

Zadovoljstvo s svobodo in samostojnostjo pri delu

Zadovoljstvo z ugledom dela

Zadovoljstvo s soodlocanjem pri delu in poslovanju

Zadovoljstvo z ustvarjalnostjo dela

Zadovoljstvo z zanimivostjo dela

Zadovoljstvo z zahtevnostjo dela
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Demografska vprasanja
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