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3.Povzetek raziskovalnega projekta2

V zadnjih letih vedno vec¢ raziskav pottjuje predpostavljeno zvezo med upravljanjem in
integriranjem organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v organizacijske procese ter
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razli¢nimi vidiki organizacijskih rezultatov. Tudi v nasi raziskavi smo potrdili, da imajo
ucinkovita podjetja v povprecju bolj jasno opredeljene organizacijske vrednote, poslanstvo in
vizijo in da razjasnitev, komuniciranje in integtriranje kljucnih organizacijskih vrednot v

organizacijske procese pozitivno vpliva na uspesnost podjetja.

Vecina dosedanjih raziskav na tem podrocju raziskovanja je bilo osredotocenih na
posamezno gospodarsko panogo. Nasa raziskava je zajela organizacije iz razlicnih panog, kar
je otezilo primerjave zbranih podatkov s tistimi gospodarskimi kazalniki, ki so izrazito
specifi¢ni znotraj panog, obenem pa omogocilo spoznanja s sirsim dometom posplosevanja.

Pomembno spoznanje raziskave je, da podjetja, v katerih so organizacijske vrednote,
poslanstvo in vizija bolj eksplicitno opredeljeni, poroc¢ajo o ugodnejsih financ¢nih in
nefinanénih rezultatih, ko gre za samozaznave kot v povezavi z objektivno izmerjeno dodano
vrednostjo na zaposlenega. To pottjuje, da je klju¢ do vpliva organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije na rezultate podjetja njihovo ponotranjenje med zaposlenimi, ki presega
seznanjenost z zapisanimi organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in je povezana z nacini
njthovega komuniciranja.

Med najpomembnejsimi ugotovitvami nase raziskave je potrditev povezave, ki je bila doslej
pogosto omenjana v znanstveni in strokovni literaturi, empiricno pa sibko potrjena. Potrdili
smo, da se integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v neposredne in
medosebne usmerjevalne procese povezuje z ugodnimi rezultati organizacije, njihovo
omejevanje v pravila in pravilnike pa celo z nekoliko negativnimi rezultati. Osredotocanje
zgolj na normativno funkcijo ocitno omeji razumevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in
vizije in njihovega vpliva. Za boljse rezultate organizacije je pomembno ponotranjenje
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije vsebine med zaposlenimi, ki se lahko zgodi sele,
ko te vsebine, presezejo raven pravil in zapovedi in postanejo integrirane v vsakdanje
medosebne in usmerjevalne organizacijske procese.

Raziskava predstavlja najobseznejse slovensko delo na podrocju raziskovanja dejavnikov in
posledic razprav o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah ter njihovega zapisovanja,
komuniciranja, implementiranja in integriranja v organizacijske procese in rezultate. Zbrane
ugotovitve pomenijo pomemben korak pri razumevanju pomena jasnih organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij za zagotavljanje trajnostne konkurencnosti slovenskih podjetij,
obenem pa s Sirjenjem obstojecega znanja v zvezi z usmerjevalno in normativno funkcijo teh
gradnikov organizacijske identitete, prinasajo pomembna univerzalna nova spoznanja za
organizacije v mednarodnem prostoru.

ANG

A growing body of research in the last years is confirming presumed relationship between
management and integration of organizational values, mission and vision into organizational
processes and different aspects of organizational results. Our study confirmed that effective
organizations in average posess more clearly defined organizational values, mission and vision
and that their clarification, communication and integration into organizational processes is
positively connected to business success.

While most of existing studies in this field of research were industry specific our study
reached wider group of organizations from different industries. This made our task of
comparing collected data with those economic indicators that are industry specific harder, but
enabled us to come to more general findings.

An important finding is the fact that organizations with more clearly and explicitly defined
organizational values, mission and vision in average report better financial and nonfinancial
results both with regards to self-percepted business results as well as with regards of
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objectively measured added value per employee. This confirmed that the crucial key to a
stable positive effect of organizational values, mission and vision on organizational results is
their internalization among employees which exceed mere exposure to written organizational
values, mission and vision and is connected with their communication.

One of the most important finding of our study is a confirmation of the connection that was
widely presumed in scientific and professional literature, however with a weak confirmation.
We confirmed that integration of organizational values, mission and vision into direct and
interpersonal directional processes is connected with better organizational results, while their
limitation to mere rules and normative documents can be even connected with somewhat
negative results. Focusing only on their normative function obviously limit the understanding
of organizational values, mission and vision. For better results their internalization is needed,
which can only happen when organizational values, mission and vision exceed the level of
mere rules and norms and become integrated into everyday interpersonal and directional
organizational processes.

Our study represents the most extensive slovene research into factors and antecedents of
discussing, writing and communicating organizational values, missions and visions as well as
into their implementing and integrating into organizational processes and results. Our
findings mean an important step in understanding the meaning of clear organizational values,
missions and visions for competitiveness of slovene organizations. Furthermore, with
widening of existing knowledge with regards to directional and normative function of these
building blocks of organizational identity, our findings also bring important new universal
knowledge for organizations internationally.

4.Porocilo o realizaciji predloZzenega programa dela na raziskovalnem projektu:

Projekt je bil realiziran v skladu z zastavljenimi nacrti, ciljem in programom dela. Zaradi
obseznosti in zahtevnega zbiranja podatkov je bil s soglasjem ARRS podaljsan za 6 mesecev.

Raziskovalna vprasanja in hipoteze

Namen raziskave je bil dobiti celovit vpogled v odnos slovenskih podjetij do razjasnjevanja in
zapisovanja organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij kot temeljnih elementov identitete
podjetja ter njihove integracije v Zivljenje podjetja, procese in dosezke. Sirsi problem
raziskave je bil operacionaliziran v osrednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Kateri so kljucni vsebinski poudarki organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij
slovenskih podjetij?

2. Kako ucinkovita so slovenska podjetja pri notranjem raziskovanju in
opredeljevanju organizacijske vizije, poslanstva in vrednot, in kako uspesna so pri
vgrajevanju teh osrednjih dejavnikov organizacijske identitete v organizacijske
prakse in strategije?

3. Kaksen je odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in vrednot ter
kazalniki uspesnosti in konkuren¢nosti podjetja?

4. Kaksen je odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in vrednot ter

odpornostjo podjetja na pritiske in posledice gospodarske krize?

5. Kako ucinkovita so slovenska podjetja pri notranjem in zunanjem komuniciranju
(tudi s pomocjo IKT tehnologije) in implementaciji osrednjih dejavnikov
organizacijske identitete v organizacijske prakse in strategije?

6. Ali in kako se vedja uc¢inkovitost podjetij pri vklju¢evanju osrednjih dejavnikov
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organizacijske identitete v organizacijske prakse in strategije povezuje z njihovimi
rezultati in konkurencnostjo na slovenskem in na mednarodnem trgu?

Na podlagi zbrane literature smo oblikovali hipoteticen model, v katerega smo vkljucili
obravnavane spremenljivke in odnose, ki smo jih Zeleli preverjati v okviru projekta.

Projekt je bil zaradi obseznosti razdeljen v Sest faz:
1. Analiza obstojecih virov in literature
2. Analiza obstojecih podatkov slovenskih podjetij
3. Zbiranje novih podatkov slovenskih podjetij

4. Analiza ucinkovitosti slovenskih podjetij pri vklju¢evanju organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij v organizacijske prakse, politike, procese in strategije

5. Analiza odnosa med obstojem jasnih vrednot, poslanstva in vizije in kazalniki
ekonomske uspesnosti

6. Razvoj modela ucinkovitega komuniciranja in upravljanja organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije, za zagotavljanje ucinkovitosti in uspesnosti slovenskih
podjetij, temeljecega na zbranih predhodnih podatkih.

Raziskovalna metodologija in vzorec

V okviru raziskave smo zbrali $tiri skupine podatkov:

1. Iz baze PIRS smo nakljucno izbrali 100 podjetij in med njimi za 385 nasli aktivno
delujoco spletno stran. V nadaljevanju smo zbrali zapise (izjave) organizacijskih
vrednot, poslanstev in/ali vizij izbranih s spletnih strani podjetij. Nazadnje smo za ta
podjetja poiskali e podatke o financ¢ni uspesnosti.

2. Sekundarna analiza in interpretacija podatkov iz raziskave, za katero so bili podatki
190 slovenskih podjetij zbrani ze v jesent 2008.

3. Preko vprasalnika »Vrednote, poslanstvo in vizija — vprasalnik za podjetja (daljsa
oblika)« je bilo jeseni 2011 k sodelovanju povabljenih priblizno 1000 slovenskih
podijetij, prejeli smo 56 izpolnjenih vprasalnikov.

4. Preko vprasalnika »Vrednote, poslanstvo in vizija — vprasalnik za podjetja (krajsa
oblika)« je bilo jeseni 2011 k sodelovanju povabljenih 16.809 slovenskih podjetij,
prejeli smo 303 izpolnjene vprasalnike.

Za analizo zapisanih vizij, poslanstev oziroma vrednot smo uporabili programsko opremo za
analizo besedil AutoMap in eksploratorno faktorsko analizo. S pridobljenimi komponentami
smo vizualno predstavili mrezo kljuc¢nih besed in za boljso betljivost rezultatov uporabili
algoritem PathFinder. Analizo mreze klju¢nih besed smo opravili z racunalniskim
programom Pajek, ki je namenjen analizi in vizualizaciji velikih mrez. Za jesnejsi graficni
prikaz rezultatov smo uporabili VOS (Visualization of Similarities) nacin prikazovanja
podatkov.

Za analizo zbranih podatkov smo uporabili razlicne kvalitativne in kvantitativhe metode.

Uporabljene statisticne metode zajemajo analizo besedil, neparametrske statisticne metode: XZ

test, enosmerno analizo variance (ANOVA), pearsonov koeficient korelacije in point-
biserialni koeficient korelacije, eksploratorno faktorsko analizo in kanoni¢no diskriminantno
analizo.

Ugotovitve projekta
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Priblizno dve tretjini izmed vkljucenih podjetij imata vrednote zapisane v eksplicitni ali vsaj
implicitni obliki, nekaj ve¢ jih ima na tak nacin zapisano poslanstvo, najvec pa vizijo. Ti
dokumenti najveckrat nastajajo na formaliziran nacin, razprave so najveckrat omejene na
manjse skupine zaposlenih. Sibka udelezenost §irsih skupin zaposlenih v razprave o
organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah lahko vodi v Sibkejse istovetenje z njimi, to
pa v Sibkejso integracijo v organizacijske procese in rezultate.

Zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih se pogosteje
pojavljajo v dokumentih, prednostno namenjenih zunanjim deleznikom in zunanji javnosti
kot v okviru notranjih organizacijskih komunikacij.

Védenje o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji se izgublja z oddaljevanjem od
centrov odloc¢anja v podjetju in s prehajanjem na nizje ravni organizacijske hierarhije. Taksno
izgubljanje lahko pomeni tezave na podrocju obcutka povezanosti med podjetjem in
zaposlenimi in lahko vodi proti obcutkom odtujenosti.

Po oceni podjetij so njithove organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija najbolj integrirani v
cilje in v postopke usmerjanja s strani nadrejenih. Z visjo eksplicitnostjo zapisov o
organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji narasca tudi stopnje njthove integriranosti v
organizacijske procese. Stopnja njihove integriranosti v organizacijske procese je neposredno
odvisna od stopnje njithove ponotranjenosti med zaposlenimi..

Povezava s subjektivnimi kazalniki uspesnosti

Podjetja, v katerih so organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija bolj eksplicitno opredeljent,
v povprecju porocajo o visji dobickovnosti sredstev v primerjavi s panogo, visji dodani
vrednosti na zaposlenega v primetjavi s panogo in vecjem Stevilu strank.

Seznanjenost zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije je
povezana z nekaterimi vidiki samozaznane financne in nefinanc¢ne uspesnosti oziroma
konkurenénosti. Bolje kot management in/ali zaposleni poznajo organizacijske vrednote,
poslanstvo in vizijo, o vi§ji dobickovnosti sredstev v primetjavi s panogo, visji dodani
vrednosti na zaposlenega v primerjavi s panogo, ve¢jemu Stevilu strank, ve¢jemu ugledu
podjetja, boljsih odnosih z dobavitelji, visji stopnji pripadnosti zaposlenih v primerjavi s
konkurenco, visji produktivnosti zaposlenih v primerjavi s panogo in vecji hitrosti
obravnavanje reklamacij v primerjavi s konkurenco porocajo podjetja.

Povezava s objektivnimi kazalniki uspesnosti

Za podjetja z zelo visoko dodano vrednostjo na zaposlenega, je verjetnost, da imajo
eksplicitno zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo izrazito visja kot v podjetjih zelo nizko
dodano vrednostjo na zaposlenega. Potrdili smo tudi povezanost med dodano vrednostjo na
zaposlenega in dvema implicitnima dimenzijama zapisov organizacijskih vrednot, poslanstev
in/ali vizij: (1) otientacijo h kakovosti zivljenja in (2) orientacijo na dosezke oziroma
rezultate. Podjetja katerih zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in/ali viziji so
nasiceni z eno ali drugo implicitno dimenzijo, v povprecju dosegajo visjo dodano vrednost na
zaposlenega.

Soocanje z gospodarsko krizo

Ce predpostavljamo, da se podjetja, ki poro¢ajo o bolj ugodnih relativnih kazalnikih finan¢ne
in nefinancne uspesnosti, bolj uspesno soocajo s krizo od podjetij, ki svojo uspesnost
ocenjujejo z nizjimi ocenami, lahko k delu teh razlik prispeva tudi prisotnost eksplicitno
opredeljenih, jasno komuniciranih, globoko ponotranjenih in v procese integriranih
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije. Ce to ugotovitev povezemo s podatki o
povezanosti med pojavnostjo organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v podjetjih z
objektivnimi kazalniki dodane vrednosti na zaposlenega, se zdi ta predpostavka se bolj
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utemeljena.
Implementacija v organizacijske prakse in strategije

Zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih se pojavljajo
tako v dokumentih, namenjenih zunanjim deleznikom in zunanji javnosti (nekoliko
pogosteje) kot v okviru notranjih organizacijskih komunikacij. Slovenska podjetja jedrne
elemente svoje kulture in Zelene prihodnosti poskusajo komunicirati preko razlicnih
komunikacijskih kanalov in na ta nacin zagotavljati zaposlenim razli¢ne priloznosti za
istovetenje z njimi.

Podjetja novozaposlene seznanjajo z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo ze v
casu selekcije, najbolj intenzivno pa tekom uvajalnega treninga, pozneje pa predvsem v okviru
skupinskih sestankov in individualnih letnih razgovorov, v cemer prepoznavamo potrditev
predpostavke, da se v slovenskih podjetjih uveljavlja spoznanje, da je treba za uspesnost
organizacije zaposlene opremiti ne le z znanjem procesov, pac pa tudi s poznavanjem
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije na nacin, ki jth bo spodbudil, da bodo zaceli te
vrednote, poslanstvo in vizijo ziveti in udejanjati pri delu.

Integriranje v navzven usmerjene prakse

Intenzivnejse integriranje in vkljucevanje osrednjih dejavnikov organizacijske identitete v
organizacijske prakse in strategije povezuje z nekaterimi finan¢nimi, deloma pa tudi z
nekaterimi nefinancnimi kazalniki uspesnosti, o katerih porocajo podjetja.

Integriranje v notranje prakse

Rezultati opozarjajo, da se integriranje organizacijskih vrednot v navzven usmerjene procese
povezuje z nefinan¢nimi pridobitvami in hkratnim boljsim finané¢nim rezultatom; medtem ko
se njthovo integriranje v notranje procese prej izrazi na »mehkih« nefinanénih kazalnikih.

Nacini integriranja v notranje prakse

Integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v procese preko medosebnih
interakcij se bolj povezuje z nekaterimi financ¢nimi kazalniki uspesnosti podjetja, njthovo
integriranje v organizacijske procese skozi pravila in pravilnike pa z nekaterimi nefinancnimi
kazalniki uspesnosti. Pomembna je tudi smer povezanosti: medtem, ko se integriranje
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v neposredne in medosebne usmerjevalne
procese povezuje z ugodnimi rezultati podjetja, se njthovo integriranje v pravila in pravilnike
povezuje z negativnimi rezultati. Podatki pottjujejo spoznanje, da pretirano osredotocenje na
normativno funkcijo zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ni zadosten pogoj
za njihovo povezovanie z rezultati podjetja. Ce slednji ostanejo zgolj zapisi v pravilih in
pravilnikih, ¢e jih ne »posvoji« niti vrhnji, srednji in nizji management, je tezko pricakovati, da
bodo zmogli vplivati na zivljenje in delo zaposlenih. Celo nasprotno. Nejasne in slabo
komunicirane izjave lahko med zaposlenimi sprozijo celo nezadovoljstvo in cinizem: v
raziskavi nismo naleteli na ni¢elno povezavo med integriranjem organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije v pravila in pravilnike, pac pa se je ta povezava celo izkazala za negativno,
in to prav na podrocjih, ki jih lahko povezemo z nezadovoljstvom in cinizmom: pri
povisanem absentizmu in odsotnosti obcutka pripadnosti podjetju.

Na drugi strani nasi rezultati opozatjajo, da jasno opredeljene in zapisane organizacijske
vrednote, poslanstvo in vizija, integrirane v medosebne procese in procese vodenja in
usmerjanja lahko prevzamejo vlogo moc¢ne motivacijske sile, ki daje energijo, motivacijo in
navdih, ki mo¢no nadgrajuje njithovo zgolj normativno funkcijo in se povezuje s
pomembnimi kazalniki uspesnosti in konkurenénosti podjetja.
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5.0cena stopnje realizacije programa dela na raziskovalnem projektu in zastavljenih
raziskovalnih ciljev

Pomemben cilj projekta, ki je bil zastavljen ob njegovem nacrtovanju, se je glasil: »Na podlagi
rezultatov raziskave razviti model uc¢inkovitega upravljanja z organizacijsko vizijo,
poslanstvom in vrednotami za zagotavljanje ucinkovitosti in konkurencnosti slovenskih

podjetij.«

Na podlagi zbrane literature smo oblikovali hipoteticen model, v katerega smo vkljucili
obravnavane spremenljivke in odnose, ki smo jih Zeleli preverjati v okviru projekta. Pri tem
smo se izognili vzrocnim povezavam, saj predvidene metode dela, nacini zbiranja podatkov in
vzorci niso nudili podlage za modeliranje s strukturnimi enacbami; namesto kavzalnosti so
nas zanimale predvsem povezave med posameznimi spremenljivkami. Model smo preverjali s
pomocjo devetih hipotez, s katerimi smo preverjali odnose med posameznimi
spremenljivkami v modelu:

H1: Zapisovanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije poteka v manjsem krogu
ljudi kot predhodna razprava.

H2: Proces razjasnjevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezan z
njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

H3: Vsebina zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezana z
njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

H4: Komuniciranje zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z
njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

H5: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z njihovo
implementacijo in integriranjem v organizacijske procese.

Ho6: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z
nefinan¢nimi rezultati podjetja.

H7: Komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z njihovo
implementacijo in integriranjem v organizacijske procese.

HS8: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je
povezano z nefinanc¢nimi rezultati podjetja.

H9: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je
povezano s finanénimi rezultati podjetja.

Podatki, ki smo jih zbrali v okviru razlicnih vsebinskih sklopov empiricne raziskave ter
podatki, ki smo jih zbrali v okviru poglobljenega studija virov in drugih raziskav so nam
preko potrditve zastavljenih hipotez omogocili potrditev hipoteticnega modela. Kljub
nekavzalni naravi uporabljenih metod podatki stevilnih raziskav in strukturni modeli, ki so jih
potrdili razlicni avtorji nakazujejo visoko stopnjo verjetnosti, da lahko tudi v nasem modelu
(v prilozenem monografskem gradivu) predpostavimo vzrocno zvezo, ki vodi od
razpravljanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji, preko njihovega zapisovanja,
komuniciranja, ponotranjanja in integriranja v organizacijske procese proti finané¢ni in
nefinanéni uspesnosti.

Na podlagi rezultatov projekta smo izludcili tudi pomembna priporocila za upravljanje z
organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo za zagotavljanje uspesnosti in
konkurenénosti slovenskih podjetij.

6.Utemeljitev morebitnih sprememb programa raziskovalnega projekta oziroma
sprememb, povecanja ali zmanjSanja sestave projektne skupine2
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V letu 2011 je prislo do manjse razsiritve raziskovalne skupine.

Spremenjen je bil status strokovno-tehni¢nega sodelavca vis. pred. mag. Kristijana Breznika v
raziskovalca. Vis. pred. mag. Kristijan Breznik je od 1. 1. 2011 kot strokovnjak s podrocja
metodologije ter doktorski student s podrocja statistike pricel z raziskovalnim delom na
omenjenem raziskovalnem projektu. Projekt namre¢ v svojih osrednjih fazah (4., 5.)
predvideva analizo uc¢inkovitosti slovenskih podjetij pri vklju¢evanju organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij v organizacijske prakse, politike, procese in strategije; ter analizo odnosa
med obstojem jasnih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije z indikatotji ekonomske
uspesnosti. V skladu s trenutnimi analizami bo metodolosko znanje vis. pred. mag. Kristijana
Breznika izjemno koristno in potrebno tudi pri nadaljnjem razvoju modela uc¢inkovitega
komuniciranja in upravljanja org. vrednot poslanstva in vizije, za zagotavljanje ucinkovitosti
in uspesnosti slovenskih podjetij, kar je tudi koncni cilj samega projekta.

V skladu s spremembo vloge vis. pred. mag. Kristijana Breznika v raziskovalca je naloge
strokovno-tehni¢nega sodelavca tega projekta od 1. 1. 2011 prevzel Goran Pakovié.

Zaradi kompleksnosti zastavljenega problema in raziskovalnih vprasanj (tako z
metodoloskega kot vsebinskega vidika) je od 1. 1. 2011 do zakljucka projekta kot raziskovalka
v raziskovalno skupino vklju¢ena izr. prof. dr. Nada Trunk Sirca. Raziskovalka je v projekt
vkljucena s svojim sirokim naborom znanj o vsezivljenjskem ucenju ter znanju kot gonilu
konkurencnosti, cemur se intenzivno posveca v svoji akademski in raziskovalni karieri. Ob
tem ima raziskovalka tudi izjemen nabor znanj s podroc¢ja metodologije.

7.Najpomembnejsi znanstveni rezultati projektne skupinet

Znanstveni dosezek
1. [COBISS ID 15868725 Vir: COBISS.SI

Naslov sLo |Prekinjeni dvoboji med moskimi profesionalnimi teniskimi igralci

ANG |Retired matches among male professional tennis players

Opis sLo [Uporabljena metodologija v ¢lanku je bila deloma razvita v okviru projekta.

ANG [Used methodology in the article was partially developed in the project.

Medical Faculty of Uludag University; Journal of Sports Science and
Medicine; 2012; Vol. 11, issue 2; str. 270-278; Impact Factor:
0.754;Srednja vrednost revije / Medium Category Impact Factor: 1.543;
WoS: XW; Avtorji / Authors: Breznik Kristijan, Batagelj Vladimir

Objavljeno v

Tipologija 1.01 Izvirni znanstveni ¢lanek
2. [COBISS ID 16049973 Vir: COBISS.SI

Naslov sLo [Odnos med izjavo o poslanstvu in dosezki podjetja

ANG |Relationship between mission statement and company performance

Clanek raziskuje odnos med vsebino izjave o poslanstvu in razli¢nimi vidiki
Opis sLo |dosezkov podjetja. Clanek temelji na podatkih, zbranih tekom izvajanja
projekta.

Article explores relationship between contents of organizational mission
ANG | statement and different aspects of its performance. Article derives from
data collected during project.

Editura Universitaeatii "Al.I. Cuza" din lasi; Analele stiintifice ale
Objavljeno v |Universitaeatii "Al.I. Cuza" din lasi; 2012; [No.] 1; str. 325-341; Avtoriji /
Authors: Dermol Valerij
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1.01 Izvirni znanstveni ¢lanek

COBISS ID

15888693 Vir: COBISS.SI

Naslov SLo

Prepoznavanje klastrov izjav o poslanstvu v slovenskem gospodarstvu

ANG

Identifying the mission statement's clusters in Slovenian economy

Opis SsLo

Prispevek raziskuje razlicne vsebinske klastre izjav o poslanstvih med
slovenskimi podjetji. Prispevek temelji na podatkih, zbranih tekom
izvajanja projekta.

ANG

Contribution explores different clusters with regards to contents of mission
statements among Slovene companies. Contribution derives from data
collected during project.

Objavljeno v

Maria Sklodowska-Curie University; Competences, synergy and
international competitiveness influence on the technology innovation and
industrial managment; 2012; Str. 798-806; Avtorji / Authors: Dermol
Valerij, Breznik Kristijan

Tipologija 1.08 Objavljeni znanstveni prispevek na konferenci
COBISS ID 15967029 Vir: COBISS.SI
Naslov sLo [Odnos med izjavo o poslanstvu in dosezki podjetja
ANG |Relationship between mission statement and company performance
Prispevek raziskuje odnos med vsebino izjave o poslanstvu in razli¢nimi
Opis sto |vidiki dosezkov podjetja. Prispevek temelji na podatkih, zbranih tekom
izvajanja projekta.
Contribution explores relationship between contents of organizational
ANG | mission statement and different aspects of its performance. Contribution
derives from data collected during project.

Objavljeno v

International School for Social and Business Studies; Knowledge and
learning: global empowerment; 2012; Str. 891-899; Avtorji / Authors:
Dermol Valerij

Tipologija 1.08 Objavljeni znanstveni prispevek na konferenci
COBISS ID 15967285 Vir: COBISS.SI
Naslov sio Ran_glr_a_nJe in vizualizacija kljucnih besed v izjavah o poslanstvih slovenskih
podjetij
ANG Ranking and visualizing the keywords in mission statements of Slovenian
companies
Prispevek raziskuje razlicne pristope pri prikazovanju kljucnih besed v
Opis SLo |izjavah o poslanstvih slovenskih podjetij. Prispevek temelji na podatkih,
zbranih tekom izvajanja projekta.
Contribution explores different approaches to showing keywords in mission
ANG |statements of Slovene companies. Contribution derives from data collected
during project.

Objavljeno v

International School for Social and Business Studies; Knowledge and
learning: global empowerment; 2012; Str. 969-975; Avtorji / Authors:
Breznik Kristijan

Tipologija

1.08 Objavljeni znanstveni prispevek na konferenci

8.Najpomembnejsi druzbeno-ekonomski rezultati projektne skupine’

Druzbeno-ekonomski dosezek

COBISS ID
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Naslov SLO

ANG

Opis SLO

ANG

Sifra

Objavljeno v

Tipologija

9.Drugi pomembni rezultati projetne skupinet

V okviru projekta je nastalo obsezno monografsko porocilo z naslovom ZAKLJUCNO POROCILO
O REZULTATIH APLIKATIVNEGA RAZISKOVALNEGA PROJEKTA L5-2365 »IZKORISCANJE
SINERGIJSKIH UCINKOV JASNIH ORGANIZACIISKIH VREDNOT, POSLANSTEV IN VIZIJ ZA
ZAGOTAVLIANIE TRAINOSTNE KONKURENCNOSTI SLOVENSKIH PODJETIJ«. Monografsko
porocilo v celoti obsega 242 strani in se bo predvidoma v letu 2013 preoblikovalo v znanstveno
monografijo. Bili so opravljeni ze tudi pogovori z zalozbo Pearson education o moZznosti izdaje
dela porocila v obliki znanstvene monografije v angleskem jeziku.

éirjenje razumevanja pomena jasno in eksplicitno operacionaliziranih in komuniciranih
organizacijskih poslanstev, vrednot in vizij znotraj podjetij, vkljuenih v raziskavo. V naslednjih
letih je poleg diseminacije rezultatov projekta preko znanstvenih in strokovnih publikacij in
sreCanj predvideno tudi Sirjenje teh vedenj in priporocil v slovenskem gospodarstvu preko
neposrednih stikov, pri cemer je bilo prvo taksno srecanje Ze izvedeno v PodjetniSkem
inkubatorju Vrelec v Rogaski Slatini dne 13.2.2013.

10.Pomen raziskovalnih rezultatov projektne skupine?®
10.1.Pomen za razvoj znanostil®

SLO

Med raziskovalci, manageriji in praktiki je Ze zadnji dve desetletji trdno razsirjeno prepricanje,
da so jasne organizacijske vrednote, jasen obcutek skupnega poslanstva in jasna organizacijska
vizija klju¢ni elementi odli¢nih organizacijskih kultur. To prepri¢anje so potrdile Stevilne
pomembne in Siroke mednarodne raziskave.

Jasno in nedvoumno poslanstvo, vrednote in vizija se zdijo managerjem tako pomembni, da jih
organizacije navadno zapisujejo v obliki posebnih izjav oziroma dokumentov. Pri tem pa Stevilni
raziskovalci ugotavljajo velika pojmovna neskladja med razumevanjem pomena vrednot,
poslanstva in vizij v podjetjih. V okviru nasega projekta smo razjasnili ta neskladja in jasno
opredelili in razmejili posamezne pojme.

Ceprav $tevilni empiri¢ni podatki potrjujejo pomembnost notranjih razprav o identiteti,
vrednotah, poslanstvu in viziji podjetij in potrjujejo pozitivho zvezo med taksnimi razpravami in
ucinkovitostjo, rezultati in konkurencnostjo podjetij, so nekateri avtorji opozarjali na
metodoloske zagate nekaterih raziskav. Vecina dosedanjih raziskav je namrec zajela vzorce
specifi¢nih podjetij znotraj ozko zamejenih dejavnosti. V okviru nase raziskave nacrtno nismo
omejevali nabora zajetih podjetij, kar nasim podatkom daje SirSi spekter posploSevanja preko
razli¢nih dejavnosti.

En od pomembnih podatkov nase raziskave je spoznanje, da podjetja, v katerih so
organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija bolj eksplicitno opredeljeni, v samozaznavajo visjo
dobickovnost sredstev v primerjavi s panogo, visjo dodano vrednosti na zaposlenega v
primerjavi s panogo in vecje Stevilo strank. BoljSa seznanjenost zaposlenih z zapisom
organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije je povezana tudi z nekaterimi vidiki
samozaznane financ¢ne in nefinanéne uspesnosti oziroma konkurencnosti. Se bolj pomembni pa
so podatki, ki potrjujejo, povezavo med eksplicitno zapisanimi vrednotami, poslanstvom in/ali
vizijo ter dodano vrednostjo na zaposlenega. Potrdili smo tudi povezanost med dodano
vrednostjo na zaposlenega in dvema implicitnima dimenzijama zapisov organizacijskih vrednot,
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poslanstev in/ali vizij: (1) orientacijo h kakovosti Zivljenja in (2) orientacijo na dosezke oziroma
rezultate. Podjetja katerih zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in/ali viziji so nasiceni
z eno ali drugo implicitno dimenzijo, v povprecju dosegajo visjo dodano vrednost na
zaposlenega.

Za razvoj znanosti je med nasimi rezultati najpomembnejsa potrditev povezave, ki je bila doslej
pogosto omenjana v znanstveni in strokovni literaturi, empiricno pa Sibko potrjena. Potrdili smo
namrec, da se integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v procese preko
medosebnih interakcij bolj povezuje z nekaterimi financ¢nimi kazalniki uspesnosti podjetja,
njihovo integriranje v organizacijske procese skozi pravila in pravilnike pa z nekaterimi
nefinancnimi kazalniki uspesnosti, pri ¢emer je slednja povezava celo rahlo negativna. Medtem,
ko se integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v heposredne in medosebne
usmerjevalne procese povezuje z ugodnimi rezultati podjetja, se njihovo integriranje v pravila
in pravilnike rahlo povezuje z negativnimi rezultati. Podatki potrjujejo spoznanje, da pretirano
osredotocenje na normativno funkcijo zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ni
zadosten pogoj za njihovo povezovanje z rezultati podjetja. Ce slednji ostanejo zgolj zapisi v
pravilih in pravilnikih, ¢e jih ne »posvoji« niti vrhnji, srednji in niZji management, je tezko
pricakovati, da bodo zmogli vplivati na Zivljenje in delo zaposlenih.

Med rezultati, pomembnimi za razvoj znanosti velja omeniti tudi razvoj nove raziskovalne
metodologije ter potrditev predpostavljenega modela, ki omogoca izhodis¢a za nove raziskave
in iskanje morebitnih kavzalnih povezav med spremenljivkami, ki se povezujejo v nasem
modelu.

ANG

There is a strong belief in last two decades among researchers, managers and practitians that
clear organizational values, clear sense of shared mission and clear organizational vision are
key elements of excellent organizational cultures. This belief was confirmed by numerous
important international research projects.

Clear and unambiguous mission, values and vision seem of such importance to managers, that
they are usually written by organizations in form of specific statements. However, numerous
researchers noted big conceptual disparities with regards to understanding of the meaning of
values, mission, and vision in organizations. During our project we cleared these disparities and
clearly defined particular concepts and their differences.

Even though numerous empirical data confirm the importance of internal discussions about
organizational values, mission, and vision and confirm a positive relationship between such
discussions and organizational effectiveness and competitiveness, some authors pointed out
methodological issues regarding these findings. Existing research mostly took industry-specific
samples of organizations. We, however, deliberately took a wider cross-industrial sample, as we
found this approach a better way to get to more generalized data.

One of important findings of our research is confirmation that organizations with more
specifically defined values, mission and/or vision perceived themselves as more profitable
regarding their competition, perceived higher value added per employee regarding their
competition and perceived larger numbers of clients. Organizations with better informed
employees with regards to values, mission and vision also self-perceived better financial and
non-financial results. But even more important data confirmed the connection between
explicitely written values, mission, and vision and value added per employee. Furthermore, we
confirmed the connection of value added per employee with two implicit dimensions of these
statements: (1) orientation towards quality of life and (2) orientation towards results.
Organizations with strong emphasis on these implicit dimensions in their values, mission, and
vision statements in average show higher value added per employee.

With regards to development of science we confirmed a link that was frequently mentioned in
scientific and professional literature, but lacked of empirical evidence. We confirmed, that
integration of organizational values, mission, and vision into organizational processes thorugh
interpersonal interactions is more connected with particular financial indicators, while their
integration through rules and norms is more connected with particular non-financial indicator,
these relationships being slightly negative. While integration of organizational values, mission,
and vision into direct and interpersonal directive processes is connected with positive
organizational outcomes, their integration into rules and normative documents is slightly
connected with negative outcomes. These findings confirm that exaggerated focus on normative
function of organizational values, mission and vision statements is not sufficient condition for
presumed positive relatedness to outcomes. If these statements stay nothing more than written
rules, if they are not adopted by top, middle, or lower management, it is hardly to expect that
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they could guide lives and work of employees.

Among other important results we would like to mention the development of new research
methodology and confirmation of the hypothetical model, which can be a good platform for new
research and search for possible causal connections between variables incorporated in it.

10.2.Pomen za razvoj Slovenijell

SLO

Nasa raziskava je opozorila na pomembne povezave med opredeljevanjem organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizij ter njihovim komuniciranjem in integriranjem v procese ter
nekaterimi pomembnimi finan¢nimi in nefinan¢nimi rezultati.

Raziskava je opozorila, da dokumenti o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji v
slovenskih podjetjih najveckrat nastajajo na formaliziran nacin, razprave so najveckrat omejene
na manjde skupine zaposlenih. Sibka udelezenost $irsih skupin zaposlenih v razprave o
organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah lahko vodi v Sibkejse istovetenje z njimi, to pa
v SibkejSo integracijo v organizacijske procese in rezultate. Z viSjo eksplicitnostjo zapisov o
organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji narasca tudi stopnje njihove integriranosti v
organizacijske procese. V Sirjenju vedenja o pomenu Siroke razprave o temeljnih elementih
organizacijske identitete vidimo pomemben potencial za zviSanje uspesnosti in konkurencnosti
slovenskih podjetij.

Rezultati raziskave predstavljajo pomembno potrditev, da razlic¢ni zapisi, ki ostanejo zgolj zapisi
v pravilih in pravilnikih in jih ne »posvoji« niti vrhnji, srednji in nizji management, ne bodo
zmogli vplivati na zivljenje in delo zaposlenih. Nejasne in slabo komunicirane izjave lahko med
zaposlenimi sprozijo celo nezadovoljstvo in cinizem: v raziskavi nismo naleteli na nicelno
povezavo med integriranjem organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v pravila in pravilnike,
pac pa se je ta povezava celo izkazala za negativno, in to prav na podrocjih, ki jih lahko
povezemo z nezadovoljstvom in cinizmom: pri poviSanem absentizmu in odsotnosti obcutka
pripadnosti podjetju.

Ker se zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih pogosteje
pojavljajo v dokumentih, prednostno namenjenih zunanjim deleznikom in zunanji javnosti kot v
okviru notranjih organizacijskih komunikacij, vidimo v okrepljenih notranjih komunikacijah
pomemben potencial za zviSanje uspesnosti in konkurencnosti slovenskih podjetij. Prav tako
lahko krepitev notranjega komuniciranja preprecuje, da se védenje o organizacijskih vrednotah,
poslanstvu in viziji izgublja z oddaljevanjem od centrov odlo¢anja v podjetju in s prehajanjem
na nizje ravni organizacijske hierarhije, kar lahko pomeni tezave na podrocju obcutka
povezanosti med podjetjem in zaposlenimi in lahko vodi proti ob¢utkom odtujenosti.

Ce predpostavljamo, da se podjetja, ki poro¢ajo o bolj ugodnih relativnih kazalnikih finan¢ne in
nefinancne uspesnosti, bolj uspesno soocajo s krizo od podjetij, ki svojo uspesnost ocenjujejo z
nizjimi ocenami, lahko k delu teh razlik prispeva tudi prisotnost eksplicitno opredeljenih, jasno
komuniciranih, globoko ponotranjenih in v procese integriranih organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije. Ce to ugotovitev poveZzemo s podatki o povezanosti med pojavnostjo
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v podjetjih z objektivnimi kazalniki dodane
vrednosti na zaposlenega, se zdi ta predpostavka Se bolj utemeljena in lahko pomeni eno do
pomembnih izhodis¢ za soocanje podjetij z gospodarsko krizo.

Pri integriranju rezultatov nase raziskave v organizacijske prakse so lahko priporocila, ki smo jih
razvili tekom projekta za slovenska podjetja, pomembni kazipoti na enem od podrocij, ki lahko
pomembno prispeva k uspesnosti in konkurencnosti slovenskih podjetij in gospodarstva.

ANG

Our research confirmed important relationships between operationalization of organizational
values, mission, and vision, their communication and integration into organizational processes
and some important financial and non-financial outcomes.

Our results showed that documents about organizational values, mission, and vision are usually
results of formalized process, which is usually limited to small groups of members of the
organization. Weak involvement of wider groups of employees into these discussions can lead
to weaker identification with resulting documents and their contents, which can result in weaker
integration into organizational processes and results. Higher explicity of values, mission, and
vision statements is linked with higher level of integration into organizational processes. We see
an important potential for rising of slovene organizations competitiveness and success in
dissemination of knowledge about the meaning and possible outcomes of organizational-wide
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discussions about these central elements of organizational identity.

Our results represent important confirmation of the belief that different statements that stay
nothing but word in rules and normative documents, and are not adopted by top, middle, and
lower management, can’t influence lives and work of employees. Unclear, vague and poorly
communicated statements can even spread dissatisfaction and cynicism among employees. It's
important to remember that we didn’t find a null connection between limited integration of
organizational values, mission, and vision only in normative documents and organizational
outcomes. The connection proved to be even slightly negative, especially in areas that can be
linked with dissatisfaction and cynicism: in higher absenteeism and lack of organizational
commitment.

Our research showed that notes about organizational values, mission, and vision are more often
present in documents which are mainly intended for external stakeholders and audience than in
internal organizational communications. Therefore we see an important potential for rising of
slovene organizations competitiveness and success in enhanced internal communications.
Moreover, such enhanced communication of organizational values, mission, and vision can
prevent from dispersion of the knowledge of these elements of organizational identity with
rising distance from the center of the organization, which can lead to troubles with regards to
the feeling of connectedness with the organization among employees and towards feelings of
alienation.

If we presume that organizations that report better indicators of financial and non-financial
outcomes, are more successful in dealing with the economic crisis, than organizations that
report poorer results, part of these differences might be contributed by lack of explicitelly
stated, clearly communicated, deeply internalized, and into processes integrated organizational
values, mission, and vision. If we link this finding with data about connectedness between the
existence of clearly stated organizational values, mission, and vision with objective indicators of
organizational outcomes, this assumption can be even more valid and can mean one of
important bases for successful dealing with the economic crisis.

Recommendations which were formed during our research can be important guidelines in one of
the fields that can contribute to successfulness and competitiveness of slovene organizations
and economy.

11.Samo za aplikativne projekte in podoktorske projekte iz gospodarstva!
Oznacdite, katerega od navedenih ciljev ste si zastavili pri projektu, katere konkretne
rezultate ste dosegli in v kak$éni meri so dosezZeni rezultati uporabljeni

Cilj

F.01 |Pridobitev novih prakti¢nih znanj, informacij in vescin
Zastavljen cilj ® DA () NE
Rezultat ! =l
Uporaba rezultatov ] _]

F.02 |Pridobitev novih znanstvenih spoznanj

Zastavljen cilj =) DA (O NE

Rezultat ’ _I

Uporaba rezultatov ] _[

F.03 |Vecja usposobljenost raziskovalno-razvojnega osebja

Zastavljen cilj (*) DA () NE

Rezultat ] _[

Uporaba rezultatov ] _[

F.04 |Dvig tehnoloske ravni

Zastavljen cilj {3 DA (&) NE
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Rezultat

|

=

Uporaba rezultatov

|

=

F.05

Sposobnost za zacetek novega tehnoloskega razvoja

Zastavljen cilj

() DA (@& NE

Rezultat

|

=

Uporaba rezultatov

|

=

F.06

Razvoj novega izdelka

Zastavljen cilj

) DA (& NE

Rezultat

|

Uporaba rezultatov

|

F.07

IzboljSanje obstojecega izdelka

Zastavljen cilj

O DA (& NE

Rezultat

|

Uporaba rezultatov

|

F.08

Razvoj in izdelava prototipa

Zastavljen cilj

) DA & NE

Rezultat

|

=

Uporaba rezultatov

|

=

F.09

Razvoj novega tehnoloskega procesa oz. tehnologije

Zastavljen cilj

) DA &) NE

Rezultat

|

=

Uporaba rezultatov

|

=

F.10

Izboljsanje obstojecCega tehnoloskega procesa oz. tehnologije

Zastavljen cilj

) DA &) NE

Rezultat

|

=

Uporaba rezultatov

|

=

F.11

Razvoj nove storitve

Zastavljen cilj

@ DA ) NE

Rezultat

|

=

Uporaba rezultatov

|

=

F.12

IzboljSanje obstojece storitve

Zastavljen cilj

) DA &) NE

Rezultat

|

=

Uporaba rezultatov

|

=

F.13

Razvoj novih proizvodnih metod in instrumentov oz. proizvodnih procesov
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Zastavljen cilj ) DA (& NE
Rezultat ’ _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.14 IzboljSanje obstojecih proizvodnih metod in instrumentov oz. proizvodnih

' procesov

Zastavljen cilj {3 DA (&) NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.15 |Razvoj novega informacijskega sistema/podatkovnih baz
Zastavljen cilj {3 DA (&) NE
Rezultat ! |
Uporaba rezultatov ] _[

F.16 |IzboljSanje obstojecega informacijskega sistema/podatkovnih baz
Zastavljen cilj ) DA (& NE
Rezultat ’ _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.17 |Prenos obstojecih tehnologij, znanj, metod in postopkov v prakso
Zastavljen cilj (*) DA () NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.18 Posredovanje novih znanj neposrednim uporabnikom (seminarji, forumi,

’ konference)

Zastavljen cilj ® DA () NE
Rezultat | =l
Uporaba rezultatov ] _[

F.19 |Znanje, ki vodi k ustanovitvi novega podjetja ("spin off")
Zastavljen cilj ) DA (& NE
Rezultat ’ _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.20 |Ustanovitev novega podjetja ("spin off")
Zastavljen cilj {3 DA (&) NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.21 |Razvoj novih zdravstvenih/diagnosticnih metod/postopkov
Zastavljen cilj () DA (& NE
Rezultat ! | -
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Prijavna vloga:ARRS-RPROJ-ZP-2013/276

Uporaba rezultatov ~|

F.22 [(IzboljSanje obstojecih zdravstvenih/diagnosti¢nih metod/postopkov
Zastavljen cilj {3 DA (&) NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.23 |Razvoj novih sistemskih, normativnih, programskih in metodoloskih resitev
Zastavljen cilj {3 DA (&) NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.24 Izboljsanje obstojecih sistemskih, normativnih, programskih in metodoloskih

) resitev

Zastavljen cilj ) DA () NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov || ~|

F.25 [Razvoj novih organizacijskih in upravljavskih resitev
Zastavljen cilj ) DA () NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.26 |IzboljSanje obstojecih organizacijskih in upravljavskih resitev
Zastavljen cilj ) DA () NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.27 |Prispevek k ohranjanju/varovanje naravne in kulturne dedisc¢ine
Zastavljen cilj {3 DA (& NE
Rezultat ! |
Uporaba rezultatov ] _[

F.28 |Priprava/organizacija razstave
Zastavljen cilj ) DA (& NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.29 |Prispevek k razvoju nacionalne kulturne identitete
Zastavljen cilj {3 DA (&) NE
Rezultat ] _[
Uporaba rezultatov ] _[

F.30 |Strokovna ocena stanja
Zastavljen cilj ) DA (& NE
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Rezultat ’ _[

Uporaba rezultatov ] _[

F.31 |Razvoj standardov

Zastavljen cilj {2 DA (& NE

Rezultat ’ _[

Uporaba rezultatov ] _l

F.32 |Mednarodni patent

Zastavljen cilj ) DA (& NE

Rezultat ! =l

Uporaba rezultatov ] _]

F.33 |Patent v Sloveniji

Zastavljen cilj {3 DA (&) NE

Rezultat ’ _[

Uporaba rezultatov ] _[

F.34 |Svetovalna dejavnost

Zastavljen cilj ) DA ) NE

Rezultat ] _[

Uporaba rezultatov ] _[

F.35 |Drugo
Zastavljen cilj () DA (& NE

Rezultat | =l

Uporaba rezultatov ] _l

Komentar

Raziskava predstavlja najobseznejSe slovensko delo na podrodju raziskovanja dejavnikov in
posledic razprav o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah ter njihovega zapisovanja,
komuniciranja, implementiranja in integriranja v organizacijske procese in rezultate. Zbrane
ugotovitve pomenijo pomemben korak pri razumevanju pomena jasnih organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij za zagotavljanje trajnostne konkurencnosti slovenskih podjetij, obenem pa s
Sirjenjem obstojecega znanja v zvezi z usmerjevalno in normativno funkcijo teh gradnikov
organizacijske identitete, prinasajo pomembna univerzalna nova spoznanja za organizacije v
mednarodnem prostoru.

Tekom projekta smo razvili nova metodoloska orodja.

Na podlagi rezultatov projekta smo izluscili pomembna priporocila za upravljanje z
organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo za zagotavljanje uspesnosti in
konkurencnosti slovenskih podjetij (priporocila so navedena v prilozenem monografskem
porocilu).

V naslednjih letih je poleg diseminacije rezultatov projekta preko znanstvenih in strokovnih
publikacij in sre¢anj predvideno tudi Sirjenje teh vedenj in priporocil v slovenskem gospodarstvu
preko neposrednih stikov, pri ¢emer je bilo prvo taksno sreCanje Ze izvedeno v Podjetniskem
inkubatorju Vrelec v Rogaski Slatini dne 13.2.2013.

12.Samo za aplikativne projekte in podoktorske projekte iz gospodarstva!
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Oznacite potencialne vplive oziroma ucinke vasih rezultatov na navedena podrocja

Prijavna vloga:ARRS-RPROJ-ZP-2013/276

Vpliv N_i Majh_en Sred_nji Velik
vpliva | vpliv vpliv vpliv

G.01 Razvoj visokosolskega izobrazevanja
G.01.01. |Razvoj dodiplomskega izobraZevanja O € [ ) &
G.01.02. [Razvoj podiplomskega izobraZevanja ® O O O
G.01.03. |Drugo: O O O O
G.02 Gospodarski razvoj
G.02.01 | By itev na gt ®© | 0| O |C
G.02.02. |Siritev obstojecih trgov = ) & O
G.02.03. |Znizanje stroskov proizvodnje O £ & &
G.02.04. zr?;?g?jé:nje porabe materialov in ® C O O
G.02.05. |Razsiritev podrodja dejavnosti @ O & )
G.02.06. |Vedja konkurenéna sposobnost O O ® ]
G.02.07. |Vegji dele? izvoza ® O O ]
G.02.08. |Povelanje dobicka O O C
G.02.09. [Nova delovha mesta O] ] & &
G.02.10. Eavpl)% Silz;nt;[]azbene strukture ® O e e
G.02.11. [Nov investicijski zagon ® € O O
G.02.12. |Drugo: O O O O
G.03 Tehnoloski razvoj
G.03.01. 'g:?anvor:giléa razsiritev/posodobitev @ O e e
G.03.02. -(I:I—Z;]anvor:(o)itl:(io prestrukturiranje @ O e e
G.03.03. [Uvajanje novih tehnologij ® € O O
G.03.04. |Drugo: O O O &
G.04 Druzbeni razvoj
G.04.01 [Dvig kvalitete Zivljenja O O O
G.04.02. |Izboljdanje vodenja in upravljanja O C O ®
G.04.03. ilﬁt;gl\;iaena;iilgvanja administracije O O O ®
G.04.04. |Razvoj socialnih dejavnosti O O O
G.04.05. [Razvoj civilne druzbe O O O
G.04.06. |Drugo: O O O O

Ohranjanje in razvoj nacionalne i i i i
G.05. naravne in kulturne dedis¢ine in @® O

identitete
G.06. Varov_anje okolja in trajnostni @ o

razvoj =
G.07 Razvoj druzbene infrastrukture

| |
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G.07.01. iIrTffgsr.‘?raucllJtiI;g komunikacijska ® O O O
G.07.02. |Prometna infrastruktura ® O & O
G.07.03. [Energetska infrastruktura O] ] & &
G.07.04. |Drugo: O O o o
G.08. Varovanje zdravja in razvoj @ O o) o

zdravstvenega varstva
G.09. Drugo: O O O O
Komentar

Poznavanje rezultatov nase raziskave in upostevanje priporocil za gospodarske in
negospodarske organizacije (tudi na podrocju administracije in javne uprave) lahko vodi k
njihovi zviSani uspesnosti, ucinkovitosti in konkurencnosti, izboljSanju kakovosti Zivljenja
zaposlenih v teh organizacijah in izboljSanju procesov vodenja in usmerjanja.

13.Pomen raziskovanja za sofinancerjel2

Sofinancer
1. Naziv MRKSI, management razvoja, kakovosti in strategije
izobrazevanja
Naslov Lava 2b, 3000 Celje
Vrednost sofinanciranja za celotno 'obdob'Je traJvanJa.l 55.024,60 EUR
projekta je znasala:
Odstotek od utemeljenih stroskov projekta: |25 %
Najpomembnejsi rezultati raziskovanja za sofinancerja Sifra
1. | Pridobitev novih znanstvenih spoznanj F.02
2.|Strokovna ocena stanja F.30
Posredovanje novih znanj neposrednim
3. . . F.30
uporabnikom (seminar)
4.|Clanek A.01

Projekt je doprinesel spoznanja glede morebitnih vplivov obstoja ter
postopkov ustvarjanja, komuniciranja in uporabe vizij, poslanstev in
vrednot na uspesnost in konkurencnost podjetij. Spoznanja v projektu so
nadgradnja spoznanj razli¢nih raziskav v svetu ter originalni prispevek k
znanju na tem podrocju v Sloveniji. Pomemben rezultat projekta je tudi
strokovna ocena stanja glede prisotnosti in usmeritev omenjenih
strateskih dokumentov ter postopkov njihovega razvijanja, prenosa in
uporabe v slovenskih podjetjih. Znanje, ki je nastalo v projektu, je/bo
preko seminarjev in okroglih miz posredovano razli¢nim ciljnim skupinam
ter podjetjem z namenom seznanjanja klju¢nega osebja s pristopi, ki
lahko vodijo vecje konkurencnosti in uspesnosti. Aktivnosti, ki izhajajo iz
zaklju¢enega projekta, prispevajo k promociji zavoda in storitev, ki jih le-
ta nudi. Promocija zavoda temelji tudi na publikacijah, ki so nastale in Se
nastajajo na osnovi aplikativhega projekta.

Komentar

Projekt je lahko v okviru pricakovanih in dosezenih rezultatov ocenimo
Ocena kot ustreznega. Izpostaviti velja, da doloCene rezultate Se vedno
pricakujemo (npr. izdajo znanstvene monografije pri mednarodni zalozbi).
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14.1zjemni dosezek v letu 2012L3

14.1. Izjemni znanstveni dosezek

Med rezultati izstopa potrditev povezave, ki je bila doslej pogosto omenjana v znanstveni in
strokovni literaturi, empiricno pa Sibko potrjena. Potrdili smo, da se integriranje organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije v procese preko medosebnih interakcij bolj povezuje z nekaterimi
finan¢nimi kazalniki uspesnosti podjetja, njihovo integriranje v organizacijske procese skozi
pravila in pravilnike pa z nekaterimi nefinan¢nimi kazalniki uspesnosti, pri cemer je slednja
povezava celo rahlo negativna. Medtem, ko se integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva
in vizije v neposredne in medosebne usmerjevalne procese povezuje z ugodnimi rezultati
podjetja, se njihovo integriranje v pravila in pravilnike rahlo povezuje z negativnimi rezultati.
Podatki potrjujejo spoznanje, da pretirano osredotoCenje na normativno funkcijo zapisov
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ni zadosten pogoj za njihovo povezovanje z
rezultati podjetja.

14.2. Izjemni druzbeno-ekonomski dosezek

Potrditev hipoteti¢cnega modela.

Podatki, ki smo jih zbrali v okviru empiri¢ne raziskave ter poglobljenega sStudija virov in drugih
raziskav so nam omogodili potrditev hipoteti¢nega modela. Ceprav smo se namenoma izognili
vzrocnim povezavam, saj nam predvidene metode dela, nadini zbiranja podatkov in vzorci niso
nudili podlage za modeliranje s strukturnimi enacbami, pa¢ pa so nas namesto kavzalnosti
zanimale predvsem povezave med posameznimi spremenljivkami, pa podatki Stevilnih raziskav
in strukturni modeli, ki so jih potrdili razli¢ni avtorji (Desmidt in Prinzie, 2009 in 2011; Wright in
Pandey, 2011; McDonald, 2007; Kohles, Bligh in Carsten, 2012) nakazujejo visoko stopnjo
verjetnosti, da lahko tudi v nasem modelu predpostavimo vzro¢no zvezo, ki vodi od
razpravljanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji, preko njihovega zapisovanja,
komuniciranja, ponotranjanja in integriranja v organizacijske procese proti financni in
nefinancni uspesnosti.

C. IZJAVE
Podpisani izjavljam/o, da:

e so vsi podatki, ki jih navajamo v porocilu, resnicni in tocni
e se strinjamo z obdelavo podatkov v skladu z zakonodajo o varstvu osebnih podatkov za potrebe

ocenjevanja ter obdelavo teh podatkov za evidence ARRS
e 5o vsi podatki v obrazcu v elektronski obliki identi¢ni podatkom v obrazcu v pisni obliki
e so z vsebino zakljucnega porocila seznanjeni in se strinjajo vsi soizvajalci projekta

Podpisi:
zastopnik oz. pooblas¢ena oseba in vodja raziskovalnega projekta:
raziskovalne organizacije:
Mednarodna fakulteta za druzbene in Kristijan Musek Lesnik
poslovne studije
Z1G
Kraj in datum: [Celje [15.3.2013

Oznaka prijave: ARRS-RPROJ-ZP-2013/276

1 Opredelite raziskovalno podrocje po klasifikaciji FOS 2007 (Fields of Science). Prevajalna tabela med raziskovalnimi
podrodji po klasifikaciji ARRS ter po klasifikaciji FOS 2007 (Fields of Science) s kategorijami WOS (Web of Science) kot
podpodrodji je dostopna na spletni strani agencije (http://www.arrs.gov.si/sl/gradivo/sifranti/preslik-vpp-fos-wos.asp).

Nazaj

Prijavna vloga:ARRS-RPROJ-ZP-2013/276 Stran 20 od 21



Zaklju¢no porocilo raziskovalnega projekta - 2013

2 Napisite povzetek raziskovalnega projekta (najve¢ 3.000 znakov v slovenskem in angleSkem jeziku) Nazaj

3 Napisite kratko vsebinsko porocilo, kjer boste predstavili raziskovalno hipotezo in opis raziskovanja. Navedite klju¢ne
ugotovitve, znanstvena spoznanja, rezultate in uinke raziskovalnega projekta in njihovo uporabo ter sodelovanje s
tujimi partnerji. Najve¢ 12.000 znakov vklju¢no s presledki (priblizno dve strani, velikost pisave 11). Nazaj

4 Realizacija raziskovalne hipoteze. Najve¢ 3.000 znakov vkljuéno s presledki (priblizno pol strani, velikost pisave 11)
Nazaj

Sy primeru bistvenih odstopanj in sprememb od predvidenega programa raziskovalnega projekta, kot je bil zapisan v
predlogu raziskovalnega projekta oziroma v primeru sprememb, povecanja ali zmanjSanja sestave projektne skupine v
zadnjem letu izvajanja projekta, napisite obrazlozitev. V primeru, da sprememb ni bilo, to navedite. Najve¢ 6.000
znakov vkljuéno s presledki (priblizno ena stran, velikost pisave 11). Nazaj

6 Navedite znanstvene dosezke, ki so nastali v okviru tega projekta. Raziskovalni dosezek iz obdobja izvajanja projekta
(do oddaje zaklju¢nega porocila) vpiSete tako, da izpolnite COBISS kodo doseZzka - sistem nato sam izpolni naslov
objave, naziv, IF in srednjo vrednost revije, naziv FOS podrocja ter podatek, ali je dosezek uvrs¢en v A" ali A'. Nazaj

7 Navedite druzbeno-ekonomske dosezke, ki so nastali v okviru tega projekta. Druzbeno-ekonomski rezultat iz obdobja
izvajanja projekta (do oddaje zaklju¢nega porocila) vpisete tako, da izpolnite COBISS kodo dosezka - sistem nato sam
izpolni naslov objave, naziv, IF in srednjo vrednost revije, naziv FOS podrocja ter podatek, ali je dosezek uvrscen v A"
ali A'.

Druzbeno-ekonomski dosezek je po svoji strukturi drugacen kot znanstveni dosezek. Povzetek znanstvenega dosezka
je praviloma povzetek bibliografske enote (¢lanka, knjige), v kateri je dosezek objavljen.

Povzetek druzbeno-ekonomskega dosezka praviloma ni povzetek bibliografske enote, ki ta dosezek dokumentira, ker je
dosezek sklop vel rezultatov raziskovanja, ki je lahko dokumentiran v razli¢nih bibliografskih enotah. COBISS ID zato
ni enoznacen, izjemoma pa ga lahko tudi ni (npr. prehod mlajsih sodelavcev v gospodarstvo na pomembnih
raziskovalnih nalogah, ali ustanovitev podjetja kot rezultat projekta ... - v obeh primerih ni COBISS ID). Nazaj

8 Navedite rezultate raziskovalnega projekta iz obdobja izvajanja projekta (do oddaje zaklju¢nega porocila) v primeru,
da katerega od rezultatov ni mogoce navesti v tockah 7 in 8 (npr. ker se ga v sistemu COBISS ne vodi). Najvec¢ 2.000
znakov, vklju¢no s presledki. Nazaj

9 Pomen raziskovalnih rezultatov za razvoj znanosti in za razvoj Slovenije bo objavljen na spletni strani:
http://sicris.izum.si/ za posamezen projekt, ki je predmet porocanja Nazaj

10 Najveé 4.000 znakov, vkljuéno s presledki Nazaj
11 Najve¢ 4.000 znakov, vkljuéno s presledki Nazai

12 Rubrike izpolnite / prepisite skladno z obrazcem "izjava sofinancerja"
http://www.arrs.gov.si/sl/progproj/rproj/gradivo/, ki ga mora izpolniti sofinancer. Podpisan obrazec "Izjava
sofinancerja" pridobi in hrani nosilna raziskovalna organizacija - izvajalka projekta. Nazaj

13 Navedite en izjemni znanstveni dosezek in/ali en izjemni druzbeno-ekonomski dosezek raziskovalnega projekta v
letu 2012 (najve¢ 1000 znakov, vkljuéno s presledki). Za dosezek pripravite diapozitiv, ki vsebuje sliko ali drugo
slikovno gradivo v zvezi z izjemnim dosezkom (velikost pisave najmanj 16, priblizno pol strani) in opis izjemnega
dosezka (velikost pisave 12, priblizno pol strani). Diapozitiv/-a priloZite kot priponko/-i k temu porocilu. Vzorec
diapozitiva je objavljen na spletni strani ARRS http://www.arrs.gov.si/sl/gradivo/, predstavitve dosezkov za pretekla
leta pa so objavljena na spletni strani http://www.arrs.gov.si/sl/analize/dosez/. Nazaj

Obrazec: ARRS-RPROJ-ZP/2013 v1.00
52-69-8E-C6-A8-43-FC-B0-4E-24-14-C9-31-97-5E-AC-5D-EC-23-63
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DRUZBOSLOVJE
PodrocCje: 5.04 Upravne in organizacijske vede

Dosezek 1: Potrditev posledic razli¢nih pristopov integriranja organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizij v organizacijske procese, Vir: Zaklju¢no porocilo o
rezultatih aplikativhega raziskovalnega projekta 15-2365

Integriranje

Razlicni pristopi
integriranja
organizacijskih
/ \ vrednot,
poslanstva in
vizije v
organizacijske
,I, ‘I, procese se
povezujejo z

... Se povezuje z Zzelenimi ... Se povezuje z razliénimi IZIdI
rezultati! nezelenimi rezultati!

organizacijskih vrednot,
poslanstva in/ali vizije v ...

... hormativne

dokumente in pravila ...

Podjetja, ki integrirajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v procese
usmerjanja in vodenja zaposlenih, pogosteje poro€ajo o dobickonosnosti sredstev
nad povprecjem panoge (r,,=0,236; sig. =0.000), dodano vrednostjo na
zaposlenega nad povprecjem panoge (r,,=0,263; sig. =0.000) in ohranjanjem
obstojecih strank ter pridobivanjem novih (r,,=0,144; sig. =0.032).

Podjetja, ki integrirajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v
normativne dokumente in pravila, veCkrat poroc€ajo o pogostejsih izostankih z dela v
primerjavi s konkurenco (r,,=-0,144; sig. =0.031) in odsotnostjo obCutka pripadnosti
med zaposlenimi (r,,=-0,183; sig. =0.006).
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1  UVOD YV POROCILO

1.1  Izhodisca raziskovalnega projekta

Otrganizacijske vrednote igrajo v Zivljenju organizacije podobno vlogo kot v nasih Zivljenjih: usmerjajo
individualna in kolektivna vedenja in ravnanja, vplivajo na odnos podjetja do sebe, do svojih in drugih
Jjudi, ter do razli¢nih stvari in pojavov, vplivajo na medosebne odnose znotraj organizacije in navzven,
vplivajo na strukturo organizacije, na njene rezultate, na odnos zaposlenih do okolja in sprememb.
Zapisano poslanstvo kot opredelitev temelje dejavnosti oziroma razson d'étre organizacije se v strokovni in
lai¢ni javnosti razume skorajda kot nujen element uspesnosti organizacij in podjetij. O organizacijskih
vizijah kot podobah organizacije v prihodnosti, ki odgovarjajo na vprasanje kako bo organizacija videti v
prihodnosti in s tem vplivajo na njene cilje, strategije in prizadevanja zaposlenih v zdruzevanju naporov za
uresnicevanje skupnih ciljev, pa v zadnjih desetletjih prav tako pisejo stevilni raziskovalci.

Med raziskovalci, managerji in praktiki je Ze zadnji dve desetletji trdno razsirjeno prepricanje, da so jasne
organizacijske vrednote, jasen obcutek skupnega poslanstva in jasna organizacijska vizija klju¢ni elementi
odli¢nih organizacijskih kultur. Navsezadnje so na to v zadnjih dveh desetletjih opozorile Stevilne
pomembne in Siroke mednarodne raziskave: v raziskavi Bain in Company 1996 (Bart in sod., 2001) so na
primer managerji oznacili izjave o poslanstvu kot eno najpomembnejsih orodij vodenja. Nekaj let pozneje
so v raziskavi Bain in Company 2003 worldwide Management Tools Survey (Rigby, 2003) izjave o
vrednotah in poslanstvu sami managerji postavili celo v sam vrh managerskih orodij. V $e novejsi raziskavi
(Iseri-Say in sod., 2008) je ni¢ manj kot 84% managerjev navedlo izjave o vrednotah in poslanstvu med
orodji vodenja, ki jih sami uporabljajo. Torej je ugotovitev Collinsa in Porrasa (1996), da imajo uspesne
organizacije “osrednje vrednote in osrednje poslanstvo, ki ostaja stalno kljub neprestanemu prilagajanju
poslovnih strategij in praks spreminjajocemu se svetu”, $e vedno veljavna in Ziva, in ima Se posebno
pomembne posledice v ¢asu negotovost, s kakrsno se v zadnjem c¢asu soocajo slovenska podjetja zaradi
svetovne gospodarske krize.

Jasno in nedvoumno poslanstvo, vrednote in vizija se zdijo managerjem tako pomembni, da jih
organizacije navadno zapisujejo v obliki posebnih izjav oziroma dokumentov. V zahodnih gospodarstvih
svoje bistvo, poslanstvo, vrednote in/ali vizijo zapiSe na tak nacin do 85 % podjetij (Desmidt in Heene,
20006; Klemm in Redfearn, 2004), medtem ko je raziskava v Sloveniji naletela na izjave o poslanstvu v 44
% letnih porocil najbolj uspesnih slovenskih podjetij (Biloslavo in Lynn, 2007). Razli¢ni avtorji (Atkinson,
2003; Bart in sod., 2001; Bearden, 2005; Giblin in Amuso, 1997; Ireland in Hitt, 1992; Peters, 1993;
Rosser, 2003; Stokely, 2004; Urbany, 2005; Whitbred, 2003; Wickham, 1997) nastevajo stevilne prednosti
taksnih izjav: pomagajo postaviti organizacijske procese v perspektivo; razjasnijo prioritete; pomagajo
prihraniti ¢as; zagotavljajo potrebno tradicijo in stabilnost v ¢asu sprememb; odpravljajo dvome, trenja in
dvoumnosti; pomagajo preprecevati nekonstruktivne in skodljive procese; spodbujajo notranjo in zunanjo
organizacijsko komunikacijo; usmerjajo vedenje in omogocajo vrednotenje razlicnih ravnanj. Ker so ti
zapisi oziroma dokumenti namenjeni povezovanju organizacijske identitete z zeleno prihodnostjo podjetij,
se uporabljajo za vgrajevanje elementov identitete in vizije v klju¢ne notranje sisteme (Bart in sod., 2001;
Ireland in Hitt, 1992), pomen, ki jim ga pripisujejo podjetja pa je razviden tudi iz imen, kot so »nase
korenine«, »nasi temelji«, »nasi stebri«, »nas kompas«, ipd. (Lewis, 1997; Lippitt, 1998; Musek Lesnik, 2003;
Talbot, 2003).

Vsak resen vpogled v identiteto podjetja, ki se zacne z »zakaj obstajamo kot organizacija, kaj nam je
pomembno in kam smo namenjeni«. Tovrstna vprasanja nedvomno vodijo k raziskovanju organizacijskega
poslanstva, vizije in ciljev. Vendar pa za podjetje (ali za katerokoli organizacijo) ni pomembno le, ali in
kako pride do odgovorov na ta vprasanja, pac pa je enako pomembno tudi, kaj poc¢ne s temi odgovori, ko
se enkrat prikoplje do njih: komu, kdaj, kako jih razglasa in kako jih implementira in vgrajuje v svoje
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kljuéne procese in izdelke/storitve na vseh ravneh svojega delovanja. Stevilni avtorji (Bart, 1997, 2001;
Bart in sod., 2001; Davidson, 2002; Greengarten-Jackson in sod., Ireland in Hitt, 1992; 1996; Kantabutra
in Avery; 2002, 2005; Lewis, 1997; Marzec, 2007; Rampersad, 2001; Stokely, 2004; Testa, 1999; Voss in
sod., 2006; Whitbred, 2003; Wong, Tjosvold in Liu, 2009) se strinjajo, da lahko sistemati¢no
(samo)razpravljanje o £aj, zakaj in kako podjetja, pomembno vpliva na njegovo sedanjost in prihodnost na
razlicne nacine: preko razjasnjevanja nedorecenih, neopredeljenih in celo konfliktnih pojmovanj v
podjetju; preko pozitivnih vplivov na organizacijsko kulturo in klimo; s povezovanjem in krepitvijo
medosebnih vezi v podjetju, ko njegovi ljudje iS¢ejo in sledijo skupna prepricanja in izkusnje; preko
krepitve obcutka skupnosti, enotnosti, pripadnosti necemu pomembnemu; preko vplivov na zadovoljstvo
in pripadnost zaposlenih, preko vplivov na osebne in skupinske dosezke, ucinkovitost in rezultate. Mocan
obcutek o tem, za kaj si podjetje prizadeva in kam zeli, “konsistentna identiteta, ki presega posamezne
izdelke in njihove zivljenjske cikluse, tehnoloske preboje, managerske prebliske, in posamezne voditelje”
(Collins in Porras, 1996) pomaga zmanjsevati obcutke negotovosti med zaposlenimi. Kot je zapisal
Coulson Thomas: »kjerkoli je nejasnost, lahko skupna vizija in skupne vrednote prispevajo, da bosta
pripadnost in predanost trajala dlje kot bi sicer (po Mattila in Aaltio, 2006). Moc¢ organizacijskega
poslanstva, vrednot in vizije nedvomno temelji na tisti imanentni ¢loveski notranji potrebi, ki jo je Viktor
Frankl poimenoval potreba po smislu (Musek Lesnik, 2008), torej po globoko ponotranjeni cloveski
potrebi po obcutku, da po¢nemo nekaj, kar je vredno nasega zrtvovanega ¢asa in je vredno v irsem
prepletu dogodkov in stvari (Holdsworth in Cartwright, 2003).

Organizacijske vrednote in poslanstvo so v samem jedru identitete in organizacijske kulture podjetja, od
koder neposredno vplivajo na vse druge pojave, ki sodolocajo organizacijsko identiteto (Aust, 2004; Hinings
in sod., 1996; Van den Bosch in sod., 2005; Van Riel in Balmer, 1997; Westcott Alessandri, 2001). Ko
podjetje razume, kako so njegove vrednote, poslanstvo in vizija prepletene vanj in kako prispevajo k
njegovim rezultatom in dejanjem, postane to razumevanje trdna osnova za razvijanje prihodnjih usmeritev
in strategij (Davidson, 2002; Greengarten-Jackson in sod., 1996). Navznoter obcutek poslanstva in vizije
pomaga pri osredotocenju zaposlenih na skupne cilje in jih vodi v isto smer (Iseri-Say in sod., 2008).
Navzven igrajo organizacijska identiteta, vrednote, poslanstvo in vizija pomembno vlogo pri strateskem
upravljanju odnosov z uporabniki kot kljucnimi delezniki (Karaosmanoglu in Melewar, 2006; Marin in
Ruiz, 2007; Westcott Alessandri in Alessandri, 2004). Jasne skupne organizacijske vrednote, poslanstvo in
vizija igrajo prav tako pomembno vlogo pri strateskem nacrtovanju (Bryson, 1995; Cowan in Todorovic,
20005 Ellsworth, 2002; Foster in Akdere, 2007; Chun in Davies, 2001; Mullane, 2002; Strong, 1997; Williams,
2002), spodbujajo konstruktivna vedenja zaposlenih in drugih deleznikov in zagotavljajo pomembne pogoje
za uspesnost in ucinkovitost podjetja (Cardador in Pratt, 2006; Marzec, 2007; Wheeler in sod., 2006; Wong,
Tjosvold in Liu, 2009). John Naisbitt (1984, po Allen, 1995) je dejal, da je strateski nacrt ni¢vreden, ¢e mu ne
predhodi jasna vizija, medtem ko je Henry Mintzberg (1994, po Bryson, 1995) stratesko nacrtovanje
opredelil kot proces, v katerem podjetje med razli¢nimi vetjetnimi scenariji prepozna kljucne za

uresnicevanje svojega poslanstva in izbrane vizije.

Ce naj zapisane izjave o vrednotah, poslanstvu in viziji delujejo kot zapisane “korenine” ali “kompasi” za
podjetja, je treba razumeti, da kakrsen koli kos papitja z nakracanimi “osrednjimi naceli” ne zmore
uresnicevati teh pricakovanj. Avtorji opozatjajo, da podjetja niso enako ucinkovita pri njihovem
zapisovanju (Lipton, 2003, 2004; Palmer in sod., 2004; Stokely, 2004), pri ¢emer lahko nejasne in slabo
komunicirane izjave med zaposlenimi sprozijo celo nezadovoljstvo in cinizem, namesto navdusenja (Bart,
1997; Fairhurst in sod., 1997). Razli¢ne izjave se razlikujejo po svoji u¢inkovitosti, jasnosti in zmoznosti
vplivanja na dosezke podjetja in njegovih ljudi; njihova moc je o¢itno odvisna tako od procesa njihovega
razjasnjevanja, kot tudi od vprasanj, zastavljenih v tem procesu, in zmoznostjo podjetja po zajetju bistva
procesa v jasne zapise (Bartkus, 2000; Cha in Edmonson, 2006; Denton, 2001; Lebow in Simon, 1997;
Lipton, 2004; Palmer in sod., 2004; Stewart, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2005). Alavi in Karami (2011)
ugotavljata, da so rezultati organizacije pomembno povezani s stopnjo vkljucenosti nevodstvenega kadra v
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proces nastajanja izjave o poslanstvu. Med vzroki za neuspeh nekaterih tovrstnih dokumentov avtotji
(Bartkus, 2000; Cha in Edmondson, 2006; Denton, 2001; Lebow in Simon, 1997; Lipton, 2004; Palmer in
sod., 2004; Steward, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2003) navajajo, da so neuspesne izjave velikokrat
omejene na zaznave in pojmovanja posameznikov ali malih skupin in ne predstavljajo celotnega podjetja;
veckrat so staticne in toge; veckrat niso povezane z vsakdanjim zivljenjem in procesi v podjetju; velikokrat
pa jih tudi ne upostevajo tisti, ki bi morali biti njihovi prvi zagovorniki in vzorniki (managetji, vodje).

Ko podjetje razume, kako so njegove vrednote, poslanstvo in vizija prepletene vanj in kako prispevajo k
njegovim rezultatom in dejanjem, postane to razumevanje trdna osnova za razvijanje prihodnjih usmeritev
in strategij (Davidson, 2002; Greengarten-Jackson in sod., 1996). Navznoter obcutek poslanstva in vizije
pomaga pri osredotocenju zaposlenih na skupne cilje in jih vodi v isto smer (Iseri-Say in sod., 2008).
Navzven igrajo organizacijska identiteta, vrednote, poslanstvo in vizija pomembno vlogo pri strateskem
upravljanju odnosov z uporabniki kot kljucnimi delezniki (Karaosmanoglu in Melewar, 2006; Marin in
Ruiz, 2007; Westcott Alessandri in Alessandri, 2004). Jasne skupne organizacijske vrednote, poslanstvo in
vizija igrajo prav tako pomembno vlogo pri strateskem nacrtovanju (Bryson, 1995; Cowan in Todorovic,
2000; Ellsworth, 2002; Foster in Akdere, 2007; Chun in Davies, 2001; Mullane, 2002; Strong, 1997; Williams,
2002), spodbujajo konstruktivna vedenja zaposlenih in drugih deleznikov in zagotavljajo pomembne pogoje
za uspesnost in ucinkovitost podjetja (Cardador in Pratt, 2006; Marzec, 2007; Wheeler in sod., 2006; Wong,
Tjosvold in Liu, 2009). John Naisbitt (1984, po Allen, 1995) je dejal, da je strateski nacrt nicvreden, ¢e mu ne
predhodi jasna vizija, medtem ko je Henry Mintzberg (1994, po Bryson, 1995) stratesko nac¢rtovanje
opredelil kot proces, v katerem podjetje med razlicnimi verjetnimi scenariji prepozna kljucne za

uresnicevanje svojega poslanstva in izbrane vizije.

Stevilni empiri¢ni podatki potrjujejo pomembnost notranjih razprav o identiteti, vrednotah, poslanstvu in
viziji podjetij. Mnogi podatki pottjujejo tudi pozitivho zvezo med taksnimi razpravami in ucinkovitostjo,
rezultati in konkurencnostjo podjetij (Bart, 1997, 2001; Bart in Baetz, 1998; Bart in sod., 2001; Kantabutra
in Avery, 2002, 2005). Med drugim so ugotavljali celo, da lahko po zapisu organizacijskega poslanstva
ucinkovitost podjetja zraste za do 50% (Medley, 1992; Wilson, 1992; Smith in sod., 2003). Raziskava
Deloitte & Touche (2003, in Marzec, 2007) je izpostavila za 43 % visje razmerje med trzno in
knjigovodsko vrednostjo delnic med podjetji, ki so jasno komunicirala svoje poslovne strategije, v
primerjavi s podjetji, ki tega niso pocela. Nedavna Gallupova raziskava (Watson Wyatt, 2004, in Marzec,
2007) je ocenila, da podjetja, ki vkljucujejo zaposlene v pomembne procese (npr. jim omogocijo vpogled v
poslovne nacrte, cilje in finan¢ne informacije; odprto komunicirajo o stvareh, ki se ticejo zaposlenih;
povezujejo strategije z osebnimi vlogami in odgovornostmi, ipd.), dosegajo v povprecju za 4.8 % visjo
trzno vrednost. Druga raziskava (Voss in sod., 2006) pa je opozorila, da so lahko nejasna pojmovanja in
nesporazumi okrog organizacijske identitete povezana z nizjimi prihodki in slabsimi poslovnimi rezultati.
Stallworth Williams (2008) poroca, da se izjave o poslanstvu podjetij z visokimi dosezki razlikujejo od izjav
podjetij, ki dosegajo slabse uspehe. Mnogi podatki potrjujejo tudi pozitivho zvezo med tak$nimi
razpravami in zapisi ter ucinkovitostjo, rezultati in konkurenc¢nostjo podjetij (Bart, 1997, 2001; Bart in
Baetz, 1998; Bart in sod., 2001; Desmidt, Prinzie in Decreamer, 2011; James in Lahti, 2011; Johnson,
2009; Kantabutra in Avery, 2002, 2005; Russo in Fouts, 1997; Schaffer, Landau in Drori, 2008). Desmidt,
Prinzie in Decreamer (2011) na podlagi metaanalize dvajsetih studij ugotavljajo rahlo povezavo med
izjavami o poslanstvih in finan¢nimi rezultati podjetij. Nekateri avtorji navajajo, da lahko po zapisu
organizacijskega poslanstva ucinkovitost podjetja zraste za do 50% (Medley, 1992; Wilson, 1992; Smith in
sod., 2003). Raziskava Deloitte in Touche (2003, v Marzec, 2007) je izpostavila za 43 % visje razmerje med
trzno in knjigovodsko vrednostjo delnic med podjetji, ki so jasno komunicirala svoje poslovne strategije, v
primetrjavi s podjetji, ki tega niso pocela, druga raziskava (Kotrba in sod., 2012) je opozorila na povezanost
med konsistentnostjo organizacijskega poslanstva in razmerjem med trzno in knjigovodsko vrednostjo
kapitala. Gallupova raziskava (Watson Wyatt, 2004, in Marzec, 2007) je ocenila, da podjetja, ki vkljucujejo

zaposlene v pomembne procese (npr. jim omogocijo vpogled v poslovne nacrte, cilje in finan¢ne
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informacije; odprto komunicirajo o stvareh, ki se ticejo zaposlenih; povezujejo strategije z osebnimi
vlogami in odgovornostmi, ipd.), dosegajo v povprecju za 4.8 % visjo trzno vrednost. Voss in sod. (2000)
opozatjajo, da so lahko nejasna pojmovanja in nesporazumi okrog organizacijske identitete povezana z
nizjimi prihodki in slabsimi poslovnimi rezultati. Podobno ugotavlja obsezna japonska raziskava (Hirota in
sod., 2010), ki je potrdila, da izjava o poslanstvu spodbuja zaposlovalne politike podjetja, krepi vodstveno
strukturo in spodbuja odlicne dosezke, na drugi strani pa se povezuje z nizjo stopnjo zadolzenosti
podjetja. Nekatere raziskave porocajo o pomembnih povezavah med ponotranjenjem vrednot in
inspiracijo z vizijo (t.j. ne zgolj z zapisom vizije, pa¢ pa z ponotranjeno inspiracijo med zaposlenimi, ki jo
zapis lahko izzove, ali pa tudi ne) in rastjo prodaje, krepitvijo blagovne znamke, deljenjem znanj v
organizaciji (James in Lahti, 2011; Michailova in Minbaeva, 2012). Trappova (2010) poudatja, da so lahko
jasne organizacijske vrednote, identiteta in ugled pomemben vir motivacije za eti¢no vedenje. Na podrocju
nepridobitnih organizacij sta Kirk in Nolan (2010) porocala o rahli povezavi med vsebino izjave o
poslanstvu in finan¢nimi rezultati; McDonald (2007) pa predstavlja model, v katerem kot rezultat jasnega

poslanstva izstopata inovativnost in inovacije v organizaciji.

Na podlagi rezultatov vec raziskav so avtorji (Bart in sod., 2001; Bartkus in sod., 2006; Deloitte in Touche,
2003, in Marzec, 2007; Testa, 1999; Watson Wyatt, 2004, in Marzec, 2007) zakljucili, da: (1) imajo
ucinkovita podjetja v povprecju boljse zapise poslanstva kot neucinkovita podjetja, (2) razjasnitev klju¢nih
organizacijskih vrednot pozitivno vpliva na u¢inkovitost podjetja, in (3) imajo Stevilna visoko uspesna
podjetja z odli¢nimi rezultati jasne in mocne vizije.

Ce naj zapisane izjave o vrednotah, poslanstvu in viziji delujejo kot zapisane “korenine” ali “kompasi” za
podjetja, je treba razumeti, da kakrsen koli kos papitja z nakracanimi “osrednjimi naceli” ne zmore
uresnicevati teh pricakovanj. Avtorji opozarjajo, da podjetja niso enako ucinkovita pri njihovem
zapisovanju (Lipton, 2003, 2004; Palmer in sod., 2004; Stokely, 2004), pri cemer lahko nejasne in slabo
komunicirane izjave med zaposlenimi sprozijo celo nezadovoljstvo in cinizem, namesto navdusenja (Bart,
1997; Fairhurst in sod., 1997). Razli¢ne izjave se razlikujejo po svoji ucinkovitosti, jasnosti in zmoznosti
vplivanja na dosezke podjetja in njegovih ljudi; njihova moc je o¢itno odvisna tako od procesa njihovega
razjasnjevanja, kot tudi od vprasanj, zastavljenih v tem procesu, in zmoznostjo podjetja po zajetju bistva
procesa v jasne zapise (Bartkus, 2000; Cha in Edmonson, 2006; Denton, 2001; Lebow in Simon, 1997;
Lipton, 2004; Palmer in sod., 2004; Stewart, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2005). Med vzroki za neuspeh
nekaterih tovrstnih dokumentov avtorji (Bartkus, 2000; Cha in Edmondson, 2006; Denton, 2001; Lebow
in Simon, 1997; Lipton, 2004; Palmer in sod., 2004; Steward, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2003)
navajajo, da so neuspesne izjave velikokrat omejene na zaznave in pojmovanja posameznikov ali malih
skupin in ne predstavljajo celotnega podjetja; veckrat so stati¢ne in toge; veckrat niso povezane z
vsakdanjim Zivljenjem in procesi v podjetju; velikokrat pa jih tudi ne upostevajo tisti, ki bi morali biti
njihovi prvi zagovorniki in vzorniki (managerji, vodje).

1.2  Temeljni pojmi

Podjetje je prostor, v katerem se nenehno srecujejo in soocajo razli¢ni sistemi vrednot (zaposlenih,
managementa, lastnikov, uporabnikov, skupnosti, kulture), ki razlicno vplivajo na vedenja zaposlenih in
podjetja (Wenstop in Myrmel, 2000). Jasne organizacijske vrednote — skupna prepricanja o tem, kaj je za
podjetje in njegove ljudi pomembno in za kaj se zavzemajo (Davidson, 2002; Musek, 2000; Schein, 1985),
ki tvorijo jedro organizacijske kulture, so lahko osredniji kazipoti za ohranjanje obcutljivega ravnovesja
med razli¢nimi in pogosto nasprotujocimi si prioritetami (Fitzgerald in Desjardins, 2004; Harmon, 1996).
Kot zavestni izrazi tega, za kar se zavzema podjetje, ki kot njegov notrenji kompas zagotavljajo pravila in
smerokaze za osrednje standarde vsakdanjega razmisljanja in vedenja zapsolenih (Meglino in Ravlin, 1998§;
Shamir, 1990; Young in Parker, 1999; Urde, 2003), pomembno vplivajo na stalisca podjetja in njegovih
ljudi do razli¢nih skupin, procesov in reci v in izven (Schein, 1992, 1999; Williams, 2002). Vrednote in z
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vrednotami povezani procesi so za podjetja nuja, ki zaposlenim v nenchno spreminjajo¢em okolju
zagotavljajo obcutek necesa, kar “drzi stvari skupaj” (Mattila in Aaltio, 2000).

Ceprav Abbott in sod. (2005) ugotavljajo, da so organizacijske vrednote bolj zanesljiv napovedovalec
predanosti in pripadnosti zaposlenih kot njihove osebne vrednote, ali stopnja ujemanja med slednjimi in
organizacijskimi vrednotami, je ta stopnja ujemanja pomemben dejavnik zadovoljstva z delom, delovne
motivacije, blagostanja na delovnhem mestu, predanosti delu, obcutka odgovornosti, usmerjenosti k
nalogam, celo pripravljenosti za spremembe (Barnhill, 2002; Burke, 1995; Butler in Vodanovich, 1992;
Elizur in Koslowsky, 2001; Finegan, 2000; Kuczmarsky in Kuczmarsky, 1995; Meglino in Ravlin, 1998;
Pant in Lachman, 1998; Rosete, 2006; Sullivan in sod., 2002; Tepeci, 2001; Testa, 1999; van Vuuren in
sod., 2008; Verplanken, 2004). Ti pojavi na delovnhem mestu so bolj pogosti v okolju z visoko stopnjo
ujemanja med posamezniki in podjetjem kot tam, kjer so pogosti konflikti med osebnimi in
organizacijskimi vrednotami. (Finegan, 1994; Finegan in Theriault, 1997; Desmidt in Heine, 2003). Seveda
bi bilo naivno pri¢akovati popolno odsotnost vrednotnih konfliktov, ki se bodo vedno pojavljali kot
posledica konfrontacije razlicnih vrednotnih sistemov v podjetjih (Pant in Lachman, 1998; Miller in Yu,
2003; Talbot, 2003). Vendar lahko jasne osrednje (skupne) vrednote pomembno vplivajo na njihovo
pogostost in na tezo njihovih posledic, Se posebej, kadar jih podjetje stratesko postavi v ospredje (Murphy
in sod., 2002).

Obcutek poslanstva kot osrednji temelj dejanj in ravnanj podjetja in njegovih ljudi izvira iz jedra
organizacijske identitete in pojasnjuje vzroke njegovega obstoja in njegovih odgovornosti do razlicnih
deleznikov, skupnosti in druzbe; v njegovem srediscu so odgovori na vprasanja Kdo smor Kaj smo?
Kaksni smo? Zakaj smo? Za kaj smo? Kaj po¢nemo? Komu sluzimo? (Bart in sod., 2001; Davidson, 2002;
Fairhurst in sod., 1997; Greengarten-Jackson in sod., 1996; Ireland in Hitt, 1992; Klemm in sod., 1991;
Rampersad, 2001; Wall in sod., 1999; Want, 1980).

Obcutek poslanstva podjetja je lahko osrednji dejavnik zadovoljstva zaposlenih in odlocitve za vztrajanje v
podjetju (Brown in Yoshioka, 2003; Brown in sod., 2004). Oblikovan kot jasna izjava je lahko moc¢no
orodje vodenja za navdihovanje in motiviranje zaposlenih naproti visjim dosezkom in konkurenc¢nosti, za
stratesko nacrtovanje, za omogocanje konsistentnega razporejanja virov, za zagotavljanje ravnovesja med
pricakovanji in interesi razlicnih klju¢nih deleznikov (Bart, 1997; Bart in sod., 2001; Brown in Yoshioka,
2003; Brown in sod., 2004; Campbell, 1997; Collins in Porras, 1991; Fairhurst in sod., 1997; Ireland in
Hitt, 1992; Pearce, 1982; Strong, 1997; Wickham, 1997; Wright, 2007).

Izjava o poslanstvu je lahko en od klju¢nih dokumentov podjetja. Kot sporazume med podjetjem in
njegovimi kljué¢nimi delezniki lahko vodi k jasnim dolgoro¢nim ciljem in k uc¢inkovitim nacinom njihovega
uresnicevanja. Lahko je uc¢inkovito orodje v razpravah o strateskih usmeritvah, ciljih in vizijah; lahko je
pomemben nadzorni mehanizem, ki preprecuje iztitjanje z izbrane poti in izbiranje ravnanj, ki so v
nasprotju s klju¢nimi interesi podjetja; lahko pomaga pri odloc¢anju na razlicnih stopnjah hierarhije v
podjetju, in usklajuje prizadevanja razli¢nih skupin in posameznikov proti skupnim (Baetz in Bart, 1996;
Greengarten-Jackson in sod., 1996; Sidhu, 2003; Strong, 1997). Kot pravita Biloslavo in Lynn (2007), je:
“kot osamljen artefakt izjava o poslanstvu nemocna, kadar pa je dobro zasnovana, komunicirana,

usmerjena in podprta z viri, se lahko poveze z vrthunskimi finanénimi rezultati”.

En od skupnih imenovalcev mnogih visoko ucinkovitih podjetij in skupin je jasna predstava o tem, kaj
zelijo ustvariti in uresniciti, ki si jo delijo njihovi ¢lani (Hodgkinson, 2002; Lewis, 1997; Scott in sod.,
1993). Vizija podjetja je pogled vnaprej v verjetno in uresnicljivo prihodnost, v stanje ki je na nek
pomemben nacin boljse od danasnjega, in se lahko uresnici, ¢e podjetje navduseno sledi svojim Zeljam,
vrednotam in poslanstvu (Davidson, 2002; Greengarten-Jackson in sod., 1996; Hunt, 1998; Kenny, 1994;
Levin, 2000; Lewis, 1997; Nanus, 1992; Rampersad, 2001). Kadar tak$na skupna in privlacna miselna
podoba zajame tudi osebna pricakovanja, hrepenenja in zelje, in se tako moc¢no “dotakne” ljudi v podjetju,
da jo sprejmejo za svojo, lahko postane sredisce usklajenih prizadevanj in dejanj, ki sprostijo Custvene
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modi in energijo med zaposlenimi kot magnet, ki za¢ne nezadrzno vleci proti svoji uresnicitvi (Kantabutra,
2008; Kantabutra in Avery, 2007).

Da bi postala mocna sila, ki bi lahko usmerjala zaposlene pri njihovem Zivljenju in delu v podjetju (Dvir in
sod., 2004; Kenny, 1994) mora ucinkovita vizija sporocati obc¢utek odli¢nosti, mora biti preprosta za
sporocanje, in dovolj jasna, da jo lahko nedvoumno razumejo vsi na vseh stopnjah organizacijske strukture
v podjetju (Collins in Porras, 1995; Nanus, 1992). To pa pomeni tudi, da je ne smemo zamenjevati s
sanjarjenjem ali prerokovanjem (Davidson, 2002; Lewis, 1997; Nanus, 1992).

Ucinkovita vizija podjetja lahko vpliva na obcutek predanosti med zaposlenimi in jim daje novo moc, daje
nov smisel njthovemu delu in prizadevanjem in vpliva na njihove zaznave standardov odlicnosti; na ta
nacin postane najpomembnejsi most med sedanjostjo in prihodnostjo podjetja (Greengarten-Jackson in
sod., 1996; Hodgkinson, 2002; Levin, 2000; Lewis, 1997; Nanus, 1992). Njeno ustvarjanje in sledenje sta
lahko med najbolj vznemirljivimi organizacijskimi procesi, ki sprozata stevilne posledice. Zato avtorjt
opozatjajo (Greengarten-Jackson in sod., 1996; Hodgkinson, 2002; Kantabutra in Avery, 2002, 2005;
Kilpatrick in Silverman, 2005; Lahti, 2003; Lewis, 1997; Nanus, 1992) na stevilne argumente v prid temu,
da naj podjetja in managertji posvetijo del svojega ¢asa in prizadevanj razvoju in Sirjenju skupne vizije:
skupne “sanje” zdruzujejo zaposlene in njihova prizadevanja; skupna vizija koordinira delo razli¢nih
posameznikov in skupin v podjetju; lahko je pomemben smerokaz pri odlocanju; lahko spodbuja obcutke
zadovoljstva, pripadnosti, predanosti; lahko daje nov zagon in smisel zivljenju v podjetju; lahko daje trdne
temelje strateSkemu nacrtovanju in opredeljevanju klju¢nih ciljev; lahko je nujni izzivalec statusa quo v
podjetju in pomembno orodje za resevanje podjetja iz zacaranega kroga ponavljanja vedno istih napak in

iz¢érpavanja energije za gasenje pozarov, ki bi se jih dalo s proaktivnim ravnanjem prepreciti.

Ceprav podatki raziskav potrjujejo, da izjave o poslanstvu, vrednotah, in viziji res lahko vplivajo na
rezultate zaposlenih in podjetja in pripomorejo k osredotocenju virov podjetja, je enako ocitno tudi, da
imeti zapisano poslanstvo, vrednote in vizijo $e ni dovolj. Bart in sod. (2001) ugotavljajo, da “sele ko
zaposleni zacutijo pomen poslanstva, ga lahko zacnejo strastno in dolo¢no uresnicevati”. Potemtakem za
podjetja ni pomembno le, da jasno opredelijo poslanstvo, vrednote in vizijo v obliki jasnih izjav in
dokumentov, pa¢ pa je odlocilnega pomena tudi, kako gredo ti zapisi in njihove ideje med zaposlene, pri
¢emer osrednjo vlogo igrajo notranje komunikacije v podjetju.

Balmer in Gray (2003) pojasnjujeta, da je primarna komunikacija v podjetjih usmerjena k notranjim in
zunanjim deleznikom, zato je pomembno orodje komuniciranja organizacijske identitete zaposlenim.
Herstein in sod. (2007) med formalnimi viri komuniciranja organizacijske identitete zaposlenim navajata

sisteme upravljanja s cloveskimi viri in sisteme upravljanja odnosov z javnostmi.

V mnogih podjetjih se moc¢no poudarja komuniciranje organizacijske identitete zunanjim deleznikom.
Njihove organizacijske vrednote, poslanstva in vizije se uporabljajo v komunikaciji z zunanjim svetom (na
spletnih straneh, v letnih porodilih, ipd.). Vendar ima lahko poudarjanje PR ucinkov organizacijske
identitete pomemben nenacrtovan stranski ucinek: zanemarjenje njihovega pomena v notranjih
komunikacijah. Cilji procesov upravljanja z javnostmi se velikokrat naslanjajo na zaznave zunanjih
deleznikov (Marzec, 2007), vendar mora podjetje, preden zacne upravljati z zunanjimi vidiki svojega

ugleda, razumeti kako ga razumejo lastni zaposleni, kaj jim pomeni (Saxton, 1998).

Gotsi in sod. (2008) opozarjajo, da mnogi raziskovalci predpisujejo, kako naj podjetja preko kanalov
internega komuniciranja in HR dejavnosti sirijo jasne vizije in vrednote med zaposlenimi, da bodo znali
“ziveti” svojo znamko in da bodo izrazali predpostavljene skupne vrednote v vsakdanjih vedenjih.
Podjetja imajo, v nasprotju s pogosto prakso, veliko ve¢ moznosti vplivanja na svoje ljudi kot na zunanje
deleznike — ti zapsoleni pa lahko v naslednjem koraku pomembno vplivajo na zaznave in stalisca strank,
uporabnikov in drugih deleznikov, kar se ujema z ugotovitvijo (Dolphin, 2005), da so med razli¢cnimi
odnosi za podjetje najpomembne;jsi prav odnosi z lastnimi zaposlenimi. Kljub temu pa, opozarja Mitchell
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(2002), ljudje, ki so odgovorni za notranje komunikacije, velikokrat neprestano bombardirajo zaposlene z
dopisi in sporocili, obenem pa jih ne uspejo prepricati o enkratnosti identitete lastnega podjetja, in jih ne

@y

uspejo spodbuditi, da bi zaceli “ziveti” vrednote, poslanstvo in vizijo lastnega podjetja.

Zaposleni lahko odigrajo klju¢no vlogo v sitjenju organizacijske identitete navzven le takrat, ko jo sami
dovolj dobro poznajo (Ackerman, 2000). Notranji komunikacijski procesi lahko izbolj$ajo njihov vpogled
v celovito filozofijo podjetja in v njegove strateske usmeritve, ter zagotovijo njihovo razumevanje ciljev
podjetja, kar vpliva na ve¢jo motivacijo, predanost in istovetenje s (Asif in Sergeant, 2000; Schuler, 2004;
Stuart, 1999). Komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije mora biti osrednji del
ozavescanja o lastnem podjetju; za katero koli podjetje je klju¢no, ali in kako njegovi zaposleni “posvojijo”
skupne vrednote, poslanstvo in vizijo s stcem in umom, kajti le zaposleni, ki svoja ravnanja uskladijo z
osrednjimi organizacijskimi vrednotami, lahko pomagajo svojim podjetjem zagotoviti trajnostno
konkurenc¢no prednost, ko v razlicnih stikih zagotavljajo tudi zunanjim deleznikom izkustvo teh vrednot
(Chong, 2007). Notranje komuniciranje igra vlogo tudi pri integriranju vedenj zaposlenih z identiteto
znamke in pri opolnomocenju zaposlenih naproti uresni¢evanju poslanstva podjetja (Balmer in Gray,
1999, Chong, 2007; Lee in sod., 2006). Tako kot igra pomembno vlogo pri zmanjsevanju razkoraka med
zeleno identiteto podjetja in tisto, ki jo trenutno zaznavajo razlicni delezniki (Vallester in de Chernatony,
2000), se taksno z identiteto konsistentno vedenje ne more zgoditi, ¢e zaposleni niso le seznanjeni z
vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja, pa¢ pa jih tudi ponotranjijo in se poistovetijo z njimi do te
mere, da svoja vedenja uskladijo z njimi in tako postanejo “zagovorniki” svojih znamk (Vallester in de
Chernatony, 2005; Chong, 2007).

Zaposleni, ki se moc¢no poistovetijo s svojimi podjetji, bodo prej izrazali podporna stalisca do njih in
odlocali skladno z njithovimi cilji (Smidts in sod., 2001). Organizacijska psihologija opisuje afektivnho
predanost kot navezanost na podjetje, ki ga zazanamuje istovetenje zaposlenih s podjetjem, ki temelji na
spoznanju skladnosti med osebnimi in organizacijskimi vrednotami, cilji in praksami (Carmeli in Gefen,
2005; van Dick, 2001, Meyer in Allen, 1997). Mowdy in sod. so opredelili predanost zaposlenih z vidika
prepricanj v cilje in vrednote podjetja, s pripravljenostjo zaposlenih za prizadevno delo in namero po
vztrajanju v podjetju (Mikic, Little in Dean, 20006); visja stopnja ujemanja med zaposlenimi in podjetjem z
vidika organizacijskih ciljev, vrednot, vedenja in norm se lahko povezuje s $ibkejsimi namerami po dohodu
stran ali odsotnosti z delovnega mesta (Cooper-Thomas in Anderson, 2000).

Zaposleni si zelijo prispevati k podjetju, za katerega delajo, in biti ponosni nanj (Dortok, 2000), Zelijo st
biti ponosni na svojo socialno identiteto kot ¢lani podjetja (Cooper-Thomas in Anderson, 2006). Bolj kot
zaupajo svojemu podjetju, bolj se predajo delu. Bolj kot so vkljuceni in predani delu, bolj si prizadevajo
naproti uresni¢evanju organizacijskih ciljev, medtem ko odtujeni in manj vkljuceni zaposleni niso le bol;
nagnjeni k umikanju z dela, pac¢ pa se tudi veckrat vkljucujejo v nezazelene oblike vedenja na delovhem
mestu (Rotenberry in Moberg, 2007). Podjetja rabijo vkljucene, predane zaposlene, ki prispevajo k
uresnicevanju skupnih ciljev, inovacijam in stabilnosti (Lee in sod., 2000); ko se zaposleni poistovetijo s
podjetjem, namrec ne le delajo bolje, pac pa tudi postanejo njegovi najboljsi “poslaniki” (Dortok, 2006).

Meglino in Ravlin (1998) sta ugotavljala, da so vrednote klju¢ni dejavnik pri odlocanju ljudi za to, ali se
bodo ne¢emu predali s srcem in duso. S tega vidika lahko predpostavljamo, da bolj kot se zaposleni
poistovetijo s poslanstvom, vrednotami in vizijo svojega podjetja, bolj bodo svoja vedenja in delo
uravnavali v skladu z njimi, in mocnejsi bo njihov obcutek pripadnosti in predanosti podjetju. En od
kljucnih pogojev za taksno predanost osrednjim elementom identitete podjetja je: poznati jih; Powell in
Dodd (2007) opozarjata, da velik del obstojece literature predpostavlja, da se predanost in konsistentnost
vedenj zaposlenih povezujeta s sirjenjem vrednot, poslanstva in vizije podjetja. A medtem ko mnoga
podjetja brezglavo postavljajo svoje izjave o poslanstvu, vrednotah in viziji na ogled, to velikokrat ni
dovolj. Wojtecky in Peters (2000) opozarjata, da narediti informacijo vidno, ne pomeni isto kot sporocati
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jo; Katzenbach in Santamaria (1999) pa trdita, da so mnogi ljudje, ki pridejo na novo v podjetje, delezni le
nezadostne predstavitve nacel, ki naj bi jih potem uresnicevali pri svojem delu.

Notranje komuniciranje e torej lahko odlo¢ilen dejavnik pri procesu identificiranja zaposlenih s podjetjem
(Smidts in sod., 2001). Preko vpogleda v filozofijo podjetja zagotavlja tisto, kar je klju¢no za poenotenje
zaposlenih okrog skupnih vrednot, poslanstva in vizije prihodnosti (Slissarenko, 1999; in Dolphin, 2005).
Dobro pouceni zaposleni laze razlikujejo svoje podjetje od drugih, ponavljajoc¢a izpostavljenost
organizacijskim vrednotam, poslanstvu in viziji pa tudi povecuje privlacnost podjetja in zagotavlja
zaposlenim, da delajo za podjetje, katerega del je vredno biti (Smidts, Pruyn in van Riel, 2001).

1.3 Namen in cilj projekta

Namen raziskave je bil dobiti celovit vpogled v odnos slovenskih podjetij do razjasnjevanja in zapisovanja
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij kot temeljnih elementov identitete podjetja ter njihove
integracije v zivljenje podjetja, procese in dosezke. Pri tem nas je posebno zanimala vloga procesov
razjasnjevanja in komuniciranja organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v podjetjih in povezave teh
procesov s financnimi in nefinanénimi rezultati podjetij. Ker gre za aplikativni projekt je bil en od njegovih
namenov tudi pripraviti priporocila za ucinkovito razjasnjevanje, opredeljevanje in komuniciranje
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije.

Cilj projekta, zapisan ob prijavi projekta je bil: »Na podlagi rezultatov raziskave razviti model ucinkovitega
upravljanja z organizacijsko vizijo, poslanstvom in vrednotami za zagotavljanje ucinkovitosti in

konkurencnosti slovenskih podjetij.«

1.4  Raziskovalna vpraSanja in hipoteze

Sirsi problem raziskave je bil operacionaliziran v petih osrednjih raziskovalnih vprasaniih, ki smo jim

pozneje dodali $e eno (prvo vprasanje):

1. Kateri so kljucni vsebinski poudarki organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij slovenskih
podjetij?
2. Kako ucinkovita so slovenska podjetja pri notranjem raziskovanju in opredeljevanju

organizacijske vizije, poslanstva in vrednot, in kako uspesna so pri vgrajevanju teh osrednjih

dejavnikov organizacijske identitete v organizacijske prakse in strategije?

3. Kaksen je odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in vrednot ter kazalniki
uspesnosti in konkurenc¢nosti podjetja?

4. Kaksen je odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in vrednot ter odpornostjo

podjetja na pritiske in posledice gospodarske krize?

5. Kako ucinkovita so slovenska podjetja pri notranjem in zunanjem komuniciranju (tudi s
pomocjo IKT tehnologije) in implementaciji osrednjih dejavnikov organizacijske identitete v

organizacijske prakse in strategije?

6. Aliin kako se vecja ucinkovitost podjetij pri vkljucevanju osrednjih dejavnikov organizacijske
identitete v organizacijske prakse in strategije povezuje z njihovimi rezultati in
konkurencnostjo na slovenskem in na mednarodnem trgu?
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Na podlagi zbrane literature smo oblikovali hipoteticen model, v katerega smo vkljucili obravnavane
spremenljivke, ki smo ga zeleli preverjati v okviru raziskovalnega projekta. Pri tem smo se namenoma
izognili vzrocnim povezavam, saj nam predvidene metode dela, nacini zbiranja podatkov in vzorci niso
nudili podlage za modeliranje s strukturnimi ena¢bami, pa¢ pa so nas namesto kavzalnosti zanimale

predvsem povezave med posameznimi spremenljivkami.

Razjasnjevanje

organizacijskih — Nefinanéni

vrednot, . Ponotranjenje rezultati:

poslanstva in organizacijskih Implementacija in predanost,

vizije vrednot, integriranje zadovoljstvo,
poslanstva in organizacijskih ugled, odnosi, idr.
vizije na vrednot,

individualni in

o . poslanstva in vizije
kolektivni ravni

v organizacijske

Zapisovanje
organizacijskih

vrednot, icirani procese Finanéni rezultati:
poslanstva in \ Komuniciranje
vizije organizacijskih

vrednot,

poslanstva in

vizije

Model dejavnikov in posledic opredeljevanja in upravljanja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije
temelji na naslednjih hipotezah:

Hipoteza 1: Zapisovanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije poteka v manjsem krogu ljudi
kot predhodna razprava.

Hipoteza 2: Proces razjasnjevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezan z njihovim
ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

Hipoteza 3: Vsebina zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezana z njihovim
ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

Hipoteza 4: Komuniciranje zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z
njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

Hipoteza 5: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z njihovo
implementacijo in integriranjem v organizacijske procese.

Hipoteza 6: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z nefinanc¢nimi
rezultati podjetja.

Hipoteza 7: Komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z njthovo
implementacijo in integriranjem v organizacijske procese.

Hipoteza 8: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z
nefinan¢nimi rezultati podjetja.

Hipoteza 9: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano s

finan¢nimi rezultati podjetja.
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1.5

1.5.1

Program dela na projektu

Faze projekta

Projekt je bil zaradi obseznosti razdeljen v $est faz, podatki, zbrani tekom empiri¢nega dela raziskave pa v

ve¢ vsebinskih sklopov, ki so omogocali strukturirano analizo in iskanje odgovorov na raziskovalna

vprasanja.

1.

faza: Analiza obstojecih virov in literature

V prvi fazi projekta smo analizirali obstojece vire, literaturo in primere dobre prakse na podrocju
opredeljevanja, uporabe in upravljanja z organizacijskimi vrednotami, poslanstvi in vizijami

faza: Analiza obstojecih podatkov slovenskih podjetij

V drugi fazi projekta smo analizirali obstojece podatke o opredeljevanju, uporabi in upravljanja z
organizacijskimi vrednotami, poslanstvi in vizijami v slovenskih podjetjih.

faza: Zbiranje novih podatkov slovenskih podjetij

V tretji fazi projekta smo analizirali novo zbrane podatke o obstoju, komuniciranju, uporabi in

upravljanju z organizacijskimi vrednotami, poslanstvi in vizijami v slovenskih podjetjih.

faza: Analiza ucinkovitosti slovenskih podjetij pri vkljucevanju organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij v organizacijske prakse, politike, procese in strategije

V Cetrti fazi projekta smo analizirali uc¢inkovitost slovenskih podjetij pri vkljucevanju

organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v organizacijske prakse, politike in strategije.

faza: Analiza odnosa med obstojem jasnih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije in
indikatorji ekonomske uspesnosti

V peti fazi projekta smo analizirali odnose med obstojem jasnih organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije ter kazalniki rezultatov in konkurenc¢nosti v slovenskih podjetjih. Nadalje
bomo analizirali odnose med obstojem jasnih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ter
odpornostjo slovenskih podjetij na negativne posledice gospodarske krize.

faza: Razvoj modela ucinkovitega komuniciranja in upravljanja organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije, za zagotavljanje ucinkovitosti in uspesnosti slovenskih podjetij,
temeljecega na zbranih predhodnih podatkih.

V zadnji, Sesti fazi projekta smo razvili model uc¢inkovitega komuniciranja in upravljanja
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije za zagotavljanje ucinkovitosti in konkurenc¢nosti
slovenskih podjetij, ki bo temeljil na spoznanjih prejsnjih petih faz in primerih dobre prakse.

Projekt je trajal 3 leta (36 mesecev). Zaradi obseznega raziskovalnega dela je bil ¢as priprave zaklju¢nega

porocila podaljSan za 6 mesecev, ki jih je raziskovalna skupina potrebovala za pripravo zaklju¢nega

porocila.

1.5.2

Vsebinski sklopi empiri¢nega dela projekta

Empiricni del raziskave lahko zaradi preglednosti razdelimo v pet vsebinskih sklopov, ki so v porocilu

obravnavani lo¢eno:

1.

sklop: vsebina zapisanih izjav o vrednotah, poslanstvih in vizijah slovenskih podjetij

V tem delu raziskave smo analizirali vsebino zapisanih izjav o vrednotah, poslanstvih in vizijah
slovenskih podjetij, ki smo jih zajeli v raziskavo. V zapisanih izjavah smo iskali posamezne
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vrednotno nasicene znacilne besede in besedne zveze, pri cemer smo izhajali iz razli¢nih seznamov
znacilnih besed in besednih zvez, dostopnih v strokovni in znanstveni literaturi.

2. sklop: analiza komuniciranja/diseminacije/implementacije organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij v slovenskih podjetjih

V tem delu raziskave smo opravili sekundarno analizo in novo interpretacijo podatkov, zbranih v
okviru druge raziskave (Musek Lesnik in Arzensek, 2008). Osredotocili smo se na podatke o tem,
kako vsebino organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij prepoznavajo/priklicejo zaposleni v
slovenskih podjetjih na razlicnih delovnih mestih, pri ¢emer nas je posebno zanimala oddaljenost
teh oseb od sredisce podjetja kot morebiten dejavnik poznavanja, izpostavljenosti in ponotranjenja
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij.

3. sklop: analiza poglobljenih podatkov o razvoju, komuniciranju in implementaciji
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v pribliZno 60 slovenskih podjetjih

V tem delu raziskave smo opravili obsezno analizo podatkov, ki smo jih pridobili s poglobljenim
vprasalnikom o razvoju, komuniciranju in implementaciji organizacijskih vrednot, poslanstev in
vizij na vzorcu nekaj manj kot 60 slovenskih podjetij.

4. sklop: analiza podatkov o razvoju, komuniciranju in implementaciji organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij v pribliZzno 300 slovenskih podjetjih v povezavi z rezultati
(zaznanimi finanCnimi in nefinanCnimi rezultati ter objektivnimi podatki o rezultatih) teh
podjetij

V tem delu raziskave smo opravili obsezno analizo podatkov, ki smo jih pridobili z nekoliko manj
obseznim vprasalnikom o razvoju, komuniciranju in implementaciji organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij, ki pa je zato zajel vecje stevilo podjetij, saj je vzorec obsegal priblizno 300
slovenskih podjetij. Pomemben vidik tega dela raziskave pomenijo podatki o povezanosti med
procesi razjasnjevanja identitete in strateskih nacrtov podjetij (razvoj, komuniciranje in
implementacija organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij) in rezultati teh podjetij, pri ¢emer del
teh podatkov pomenijo podatki o samozaznavi finan¢nih in nefinanc¢nih rezultatov v podjetjih, del
podatkov pa objektivni finan¢ni pokazatelji tistih podjetij, od katerih smo dobili podatke na nacin,
ki je omogocal tudi pridobitev objektivnih podatkov iz relevantnih baz.

5. sklop: povezava med obstojem eksplicitno zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva
in vizije ter kazalniki uspesnosti podjetja

V tem delu raziskave smo opravili naknadno analizo podatkov, ki smo jih pridobili v prvem sklopu —
podatkov o obstoju in vsebini eksplicitno zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v
slovenskih podjetjih. Zbrane podatke smo primerjali z nekaterimi objektivnimi kazalniki uspesnosti
podjetij.
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2 KRATKA OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

Temeljni pojmi, ki jih obravnavamo v raziskavi, so organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija. Ker so ti
pojmi ne le v vsakdaniji rabi v organizacijah, pa¢ pa tudi v strokovni in znanstveni literaturi veckrat nejasno
razmejeni in njihov pomen ni enoznacno in nedvoumno opredeljen, je pomembno poudariti, da se v
okviru raziskave pri razumevanju teh pojmov navezujemo na opredelitve, ki so v strokovni in znanstveni
literaturi delezne najsirSega konsenza in obenem omogocajo tako jasno razlikovanje vsebine in funkcije
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij kot tudi razumevanje pomena njihovega prepleta za zivljenje
organizacije in njenih ljudi. Pri tem organizacijske vrednote razumemo kot standarde, ki doloc¢ajo »kako«
organizacijskih procesov in ravnanj: kot prevladujoca (v organizaciji in med njenimi zaposlenimi,
vodstvom in drugimi delezniki) prepricanja oziroma pojmovanja o zazelenih kon¢nih stanjih ali vedenjih,
ki presegajo specifi¢ne situacije, usmetrjajo izbiro ali ocenjevanje vedenja in dogodkov v organizaciji, ter so
urejena glede na relativen pomen. Poslanstvo razumemo kot razumevanje namena organizacije, ki
notranjim in zunanjim deleznikom in javnosti opredeljuje kajin zakaj neka organizacija pocne. Vizijo pa
razumemo kot predstavo zelene prihodnosti, ki opredeljuje kam zeli organizacija priti.

2.1  Vrednote in organizacijske vrednote

2.1.1. Vrednote na individualni ravni

Ceprav so vrednote nekaj abstraktnega in neoprijemljivega, so ne samo pomembno gibalo ¢loveskih
ravnanj in razmisljanj, pa¢ pa tudi predmet sirSega proucevanja. Ze Aristotel (po Musek 2000) je trdil, da je
clovek najbolj zadovoljen in srecen, kadar so njegova dejanja skladna z njegovimi vrednotami (kdor Zivi
skladno s tistim, kar ima za dobro, pravo in resni¢no, samodejno obcuti zadovoljstvo in pozitiven odnos
do sebe in do sveta). Posameznikovi osebni cilji morajo torej biti skladni z njegovimi vrednotami in
njegove vrednote morajo biti skladne z njegovimi cilji, kajti ¢e se, na drugi strani, njegova dejanja razhajajo
z njegovimi osrednjimi vrednotami, lahko to na osebni ravni sproza razlicne bolj ali manj neprijetne
obcutke kot so: stres, frustracije, negativna samopodoba in negativino samovrednotenje.

Skozi zadnja desetletja so se Stevilni avtorji ukvarjali z vrednotami. Allport (1961) definira vrednote kot
prepricanja na podlagi katerih posameznik deluje s pomocjo svojih lastnih preferenc. Podobno vrednote
opredeljuje Rokeach (1973, 3), ki pravi: »koncept vrednot je tisto, kar lahko zdruzi na prvi pogled
raznolike interese razli¢nih znanosti, ki se ukvarjajo z obnasanjem ljudi.« Prav tako obsezno raziskovanje
vrednot opravljal socialni psiholog Schwartz skupaj s svojimi sodelavci, Schwartz in Bilsky (1987, 552) na
podlagi svojih proucevanj z vidika socialne psihologije tako avtorja oblikujeta definicijo vrednot, ki pravi:
»Vrednote so (a) prepricanja oziroma pojmovanja, (b) o zazelenih kon¢nih stanjih ali vedenjih, (c) ki
presegajo specificne situacije, (d) usmerjajo izbiro ali ocenjevanje vedenja in dogodkov, ter (e) so urejena
glede na relativen pomeng, in se tako na nek nacni precej oddaljita od do takrat primarno uveljavljenega
modela Rokeacha (1973). Hofstede (1980) je vrednote opredelil kot prepricanja, da je neko stanje bolj
primerno kot drugo, pri tem pa opozoril, da so prepri¢anja opredeljena na podlagi subjektivne definicije
realnosti, ki si jo vsak posameznik ustvarja.

Ostrednje mesto vrednot v strukturi osebnosti med seboj zelo podobno opisujeta slovenski psiholog
Pogacnik (2002) in Tracy (2003). Pogacnik njihovo veéplastnost prikaze s prispodobo ¢ebule: majhno
stevilo osebnih vrednot Zene ve¢ prepricanj, ki Zenejo vec stalis¢, ki zenejo veliko $tevilo razlicnih veden;.
Tracy podobno primerja osebnost s tarco iz petih obrocev, ki se sirijo od znotraj navzven. V srediscu so
vrednote, ki neposredno vplivajo na prepricanja. Prepricanja doloc¢ajo pricakovanja. Pricakovanja vplivajo
na stali§¢a oziroma naravnanost. Ta pa doloca, kako se obnasamo v dolo¢enih situacijah, nasa dejanja. Ce
so za nekoga najpomembnejse vrednote ljubezen, socutje in velikodusnost, bo preprican, da si ljudje okrog
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njega zasluzijo te vrednote, skladna s temi prepricanji bodo njegova pricakovanja in stalis¢a in tudi do
soljudi se bo tako obnasal.

vedenja

stalisca vedenja

prepricanja

vrednote

Slika 1: Vrednotna tarca (Tracy, 2003). Slika 2: “Cebula vrednot” (Pogaénik, 2002).

2.1.2. Organizacijske vrednote

Podjetje, tako kot ljudje, Zivi od znotraj navzven. Kar se izraza navzven, izvira iz notranjosti. Pri tem igrajo
organizacijske vrednote pomembno vlogo, zasedajo osrednje mesto v strukturi osebnosti podjetja, in iz
njenega sredis¢a dolo¢ajo njegova prepricanja, pricakovanja, stali$¢a in naravnanost.

Organizacijske vrednote so vrednote, ki jih obic¢ajno organizacija (njeno vodstvo, zaposleni) postavlja v
ospredje, ker so se izkazale kot dobra podlaga za obstoj in razvoj organizacije in v zaposlenih spodbudijo
najvec ustvarjalne energije ter pomagajo potiskati organizacijo proti zazelenim ciljem; so integrirane v
osebnost organizacije kot osrednji del njene organizacijske kulture ter igrajo v zivljenju organizacije
podobno vlogo kot v nasih Zivljenjih: usmerjajo individualna in kolektivna vedenja in ravnanja, vplivajo na
odnos podjetja do sebe, do svojih in drugih ljudi, ter do razli¢nih stvari in pojavov, vplivajo na medosebne
odnose znotraj organizacije in navzven, vplivajo na strukturo organizacije, na njene rezultate, na odnos
zaposlenih do okolja in sprememb (Abbott, White in Charles 2005; Arthaud-Day, Rode in Turnley, 2012;
Barnhill 2002; Bell in Sierra 2008; Burke 1995; Butler in Vodanovich 1992; Coelho in sod. 2008; Desmidt
in Heine 2003; Elizur in Koslowsky 2001; Finegan 2000; Finegan in Theriault 1997; Fitzgerald in
Desjardins 2004; Holtzhausen in Fourie, 2009; Huang, Chen, Chou 2005; Khoja, 2010; Kuczmarsky in
Kuczmarsky 1995; Kumar, 2012; Lyons, Dyke in Khilji 2008; Meglino in Ravlin 1998; Michael, Neubert in
Michael, 2012; Marginson, 2008; Musek Lesnik, 2008; Pant in Lachman 1998; Posner, 2010; Reino in
Tolmats 2008; Rich, Lipine in Crawford, 2010; Schein 1992, 1999; Sullivan, Sullivan in Buffton 2002;
Svetlik, 2004; Tepeci 2001; Testa 1999; Verplanken 2004; Williams 2002).

2.2  Poslanstvo

Stevilni avtotji v zadnjih treh desetletjih pisejo o tem, kako podjetja z iskanjem odgovorov na razli¢na
vprasanja kot so &do s, kaj smo, kaksni smo, Zakaj smo, kaj poinemo ali komu slugimo, raziskujejo in
opredeljujejo svoje poslanstvo; zapisano poslanstvo pa se v strokovni in lai¢ni javnosti razume skorajda
kot nujen element uspesnosti organizacij in podjetij (Bart, Bontis in Taggar 2001; Bartkus in Glassman
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2007; Brown in Yoshioka 2003; Brown, Yoshioka in Munoz 2004; Campbell 1997; Collins in Porras 1991;
Desmidt in Prinzie, 2009; Fairhurst, Monroe Jordan in Neuwirth 1997; Hirota in sod., 2010; Ireland in
Hitt 1992; Klemm, Sanderson in Luffman 1991; McDonald, 2007; Musek Lesnik, 2008; Pearce, 1982; Sha,
2009; Strong, 1997; van Nimwegen in sod., 2008; Verma, 2010; Wall, Sobol in Solum 1999, Wang, 2011;
Want 1986; Wright in Pandey, 2010; Yilmaz in Ergun, 2008;). Zelo pomembno je, da razli¢ni ljudje ali
razlicne skupine ljudi v podjetju (zaposleni, uporabniki, potrosniki, investitotji, ...) na zgoraj omenjena
vprasanja odgovorijo suvereno in predvsem enotno, saj lahko ustrezno izoblikovano in komunicirano
poslanstvo mocno vpliva na medsebojne odnose teh ljudi oziroma skupin (Voss, Cable in Voss 2000). Ce
na podobna zgornja vprasanja dobimo povsem razlicne odgovore, lahko upraviceno sklepamo, da podjetje
pravzaprav ne ve dobro kam je namenjeno. Dejstvo je, da ljudje raje vstopamo v odnose z ljudmi, ki
vzbujajo obcutek verodostojnosti in zanesljivosti. Ni¢ drugace ni z odnosom do podjetij. Tako kot
posamezniki so razlicnim skupinam deleznikov bolj privlacne organizacije (in podjetja) z jasnim,
konsistentnim poslanstvom in identiteto.

Brown, Yoshioka in Munoz (2004) so povezali obcutek jasnega poslanstva podjetja z zadovoljstvom pri
delu, saj menijo, da je obcutek pripadnosti podjetju s strani posameznika vecji, ¢e je bolj jasno poslanstvo,
z vecanjem obcutka pripadnosti pa se veca stopnja zadovoljstva. Vendar pomen in posledice jasnega
obcutka identitete v organizaciji segajo Sirse od zadovoljstva: Sha (2009) opozatja na vplive pozitivhe
organizacijske identitete na tako pomembna podroc¢ja kot so struktura, strategija in (celo) prezivetje
organizacije, interakcije med clani organizacije, obcutek ponosa med ¢lani oziroma zaposlenimi, predanost
deleznikov, itd. Hirota in sod. (2010) pa poudarjajo, da podjetja z moc¢nim poslanstvom bolje zadrzujejo
klju¢ne zaposlene, organizacijske politike, ki temeljijo na jasnem obcutku poslanstva pa prispevajo k
boljsim dosezkom organizacije.

Bhattacharya (1998) naredi primerjavo med razmisljanjem o zivljenjskem stilu na osebni ravni in
razpravljanjem o poslanstvu na organizacijski ravni, tako kot posameznik razmislja o svojem stilu mora po
mnenju avtorja tudi organizacija razmisljati o svojem poslanstvu, saj kot meni avtor brez jasnega pogleda

na poslanstvo hitro nastopi vzdusje eksistencialnega vakuuma, kar lahko dolgoroc¢no unici podjetje.

Skozi proucevanje raziskovanja razlicni avtorjev (Bart 1998, 2001; Bart, Bontis in Taggar 2001; Fairhurst,
Monroe Jordan in Neuwirth 1997; Ireland in Hitt 1992; Klemm, Sanderson in Luffman 1991; Reich 2000;
Strong 1997; Want 1986) lahko razberemo, da le-ti menijo, da ko govorimo o obc¢utku poslanstva
pravzaprav govorimo o naslednjih klju¢nih vprasanjih:

1. Zakaj obstaja podjetje? = cilj podjetja

Katere potrebe zadovoljuje? = uporabniki

2.
3. Kako podjetje uresnicuje razloge za svoj obstoj? = dejavnost
4. Kako zadovoljuje te potrebe ? = izdelki/storitve

5.

Kaksna nacela ali prepric¢anja vodijo podjetje in njegove ljudi? = usmeritev
Prav pri zadnjem izmed zgoraj nastetih vprasanj se razumevanje poslanstva vsebinsko dopolnjuje z
organizacijskimi vrednotami in vizijo: njihova skladnost pa omogoca usklajena ravnanja ljudi v podjetju na
poti proti zastavljenim ciljem.

O poslanstvu je gotovo Se najlaze razmisljati vhaprej; ob ustanavljanju novega podjetja, saj je brez dvoma
vedno je laze pisati na nepopisan list papitja, kot razbirati pomen iz poceckanega zapisa. Kljub temu pa za
vecino podjetij, ko se srecajo s potrebo po opredeljevanju poslanstva, to ni mogoce. V njih se poslanstva
ne da opredeljevati na novo in brez omejitev, temvec je treba iz razli¢nih predstav in pojmovanj izvleci
skupna in jih zdruziti v u¢inkovito opredelitev poslanstva. Opredelitev poslanstva ze delujocega podjetja je
pravzaprav sinteza tega, kako ga in njegovo delo, izdelke, storitve, vloge posameznih skupin v njem in
druge pomembne stvari vidijo lastniki, vodstvo, zaposleni in uporabniki. K temu je seveda potrebno
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dodati $e mnenje sirSega okolja in skupnosti o namenu in delovanju podjetja, ko isce stic¢isca in skupne

tocke vseh (pogosto razlicnih) pogledov.

Trditev, da v podjetju, ki nima zapisanega poslanstva, ni nobenega obcutka poslanstva, je seveda napacna,
saj v vsakem podjetju obstajajo obcutki poslanstva, seveda pa nastane tezava v tem, da so ti obcutki
mnogokrat implicitni, neopredeljeni, neizgovorjenim saj so vezani na osebne izkusnje posameznikov in

skupin v podjetju, zato se lahko razlikujejo.

2.3 Vizija

O organizacijskih vizijah kot nekaksnih podobah organizacije v prihodnosti, ki odgovatjajo na vprasanje
kako bo organizacija videti v prihodnosti in s tem vplivajo na njene cilje, strategije in prizadevanja
zaposlenih v zdruzevanju naporov za uresnic¢evanje skupnih ciljev, v zadnjih desetletjih pisejo Stevilni
raziskovalci (Chorpering 2000; Greengarten-Jackson in sod. 1996; Hodgkinson 2002; Kantabutra in Avery
2002, 2005, 2010; Kilpatrick in Silverman 2005; Kohles 2001; Lahti 2003; Larwood in sod. 2005; Levin,
2000; Lewis, 1997; Musek Lesnik, 2008, Nanus, 1992; O'Connell, Hickerson in Pillutla, 2011; Revilla in
Knoppen, 2012; Slack, Orife in Anderson, 2010; Serensen, 2002; Wong, Tjosvold in Liu, 2009).

Pomen jasne organizacijske vizije sta v prispodobi morda najbolje opisala Sullivan in Lytton (2000).
Videnje o Zelene prihodnosti primerjata z vthom gore, na katero se Zelimo povzpeti. Ce se odpravimo na
goro, ne da bi jasno videli njen vrh, se lahko hitro izgubimo in zatavamo po meglenih stranpoteh, se
vrtimo v krogih ali venomer vra¢amo na eno in isto mesto. Podobno velja za podjetje; brez jasne vizije
sicer slutimo nekaj, kar bi radi dosegli, a je ta podoba nejasna, zabrisana kot vrh gore, skrit med oblaki.
Sele ¢e jasno vidimo vrh (vizija) in markacije na deblih in skalah (posamezni cilji na poti k uresni¢enju

vizije), lahko uberemo najbolj u¢inkovito pot naravnost proti vrhu.

START

Slika 3: Jasna vizija kot vrh gore (Sullivan in Lytton 2000).

Pri nastajanju vizije gre za ustvarjanje predstav, ki navdihujejo in motivirajo (Lewis 1997). Vizija
organizacije ne more in ne sme biti znanstvena fantastika, niti prerokovanje, ali naivni idealizem. Mogocne
in pomembne vizije, ki spodbudijo obcutke predanosti in motivacijo za njihovo uresnicevanje, niso nikoli
beg iz realnosti. Ravno nasprotno: so predstave o mozni prihodnosti, ki jo omogoca danasnja realnost.

Nanus (1992) vizijo opisuje kot »zemljevid za vse, ki morajo razumet, kaj je podjetje in kam namerava
iti.«. A vizija je vec kot le predstava o prihodnosti, lahko je tudi silno mocan motivacijski dejavnik. Mocna
vizija, za katero so si [judje pripravljeni prizadevati, lahko silovito usmerja njihovo delo in Zivljenje,
zadovoljstvo z delom in pripadnost podjetju (Dvir, Kass in Shamir 2004; Kenny 1994). Zato prispodoba
zemljevida ni dovolj. Vizija ne le opisuje usmeritve ali cilje podjetja, ampak tudi opredeljuje, kaj pomeni, ce
in ko jih doseze. Je vodilo, ki izraza zelje in pricakovanja podjetja. Je miselni konstrukt, ki usmerja vedenje
podjetja in njegovih ljudi in jih osredotoca na izbrane cilje. In je tista mehka, a mocna sila, ki navdihuje,
motivira in zavezuje zaposlene k predanosti in pripadnosti podjetju, in ki vsak dan znova oblikuje pomen

in smisel dela ter spodbuja ljudi, da ga prizadevno opravljajo.
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Ucinkovita vizija je torej privlacna podoba uresnicljive prihodnosti, ki jo lahko podjetje doseze, ¢e zagnano
in energi¢no sledi svojim zeljam, vrednotam in poslanstvu (Kenny 1994; Levin 2000; Lewis 1997; Nanus
1992). Vizija je pogled naprej, v uresnicljivo, verodostojno, zeleno pozitivno prihodnost, v stanje, ki je na
nek nacin boljse od trenutnega (Hunt, 1998). Je uresnicljiv ideal, za katerega se podjetje odloci, da ga bo

doseglo.
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3 VREDNOTE IN ORGANIZACIJSKE VREDNOTE

3.1 Vrednote podjetja

Razli¢ni avtorji so zelo jasno podali odgovor na vprasanje, ali res (oziroma sploh) lahko govorimo o
vrednotah podjetja. Kenny (1994) poudarja, da tako kot ima katera koli ¢cloveska skupnost svoj osrednji
sistem vrednot, jih ima tudi podjetje. Organizacijske vrednote, so integrirane v osebnost podjetja kot
osrednji del kulture podjetja, igrajo v zZivljenju podjetja podobno vlogo kot v nasih zZivljenjih: usmerjajo
vedenja in ravnanja, vplivajo na odnos podjetja do sebe, do svojih in drugih ljudi, ter do razli¢nih stvari in
pojavov (Schein 1992, 1999; Williams 2002). Mesner Andolskova (1995) je povezala vzpostavljanje
povezave med vrednotami posameznika in vrednotami organizacije preko organizacijske kulture, avtorica
meni, da so vrednote organizacij zrasle iz vrednot posameznikov, ki oblikujejo organizacijsko kulturo in so
zato vrednote organizacije temeljni del organizacijske kulture. Peters in Waterman (1982) sta v knjigi, ki je
sprozila pravo revolucijo v poslovnem svetu (In Search of Excellence) zapisala, da je ena od klju¢nih
prednosti odli¢nih podjetij prav kultura osredinjena okrog mocnih organizacijskih vrednot.

Podjetje, tako kot posameznik, zivi od znotraj navzven. Kar se izraza navzven, izvira iz notranjosti. Pri
tem igrajo vrednote pomembno vlogo, zasedajo osrednje mesto v strukturi osebnosti podjetja, in iz
njenega sredisca dolocajo njegova prepricanja, pricakovanja, stali¢a in naravnanost. Tako kot na
individualni ravni v zivljenju posameznika tudi podjetje (Harshbarger in Stringer 2003; Musek Lesnik
2003, 2008):

e sprejema odlocitve,

e ravna po svoji svobodni volji,

e ravna odgovorno,

e ima zakonske in moralne obveznosti in pravice,
e ustvarja in uveljavlja svoja lastna pravila,

e ima prepricanja, zelje in namene,

e napreduje ali nazaduje na podlagi svojih ravnanj,
e oblikuje navade, mite, legende,

e navezuje odnose,

e dozivlja hvalo in grajo,

e nanj se lahko usmerja zvestoba in druga pozitivna Custva, pa tudi jeza, zavracanje, sovrastvo ipd.

3.2 Kako do jasnih organizacijskih vrednot?

Svetlik (2004) o organizacijskih vrednotah pravi, da so to vrednote, ki jih obi¢ajno vodstvo (zagotovo bol;
pravilno bi bilo mogoce celotna organizacija, a realno gre bolj za vodstvo) postavlja v ospredje, ker so se
izkazale kot dobra podlaga za obstoj in razvoj organizacije. Isti avtor meni, da so to vrednote, ki v
zaposlenih spodbudijo najvec ustvarjalne energije in pomagajo potiskati organizacijo proti zazelenim
ciljem, gospodarskim, politicnim ali druzbenim. Organizacijske vrednote so torej vedno Ze prisotne in
obstajajo v vsakem podjetju, zato jih ni potrebno vanj pripeljati. Ko pride v organizaciji do razprave o
identiteti le-te torej ne izumljamo novih vrednot, temvec jih predvsem odkrivamo, prepoznavamo in
opredeljujemo in po potrebni korigiramo tiste morebitne nekonstruktivne vrednote, ki jih taksna razprava
izpostavi (Musek Lesnik, 2008).
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Ce se v podjetju pojavi Zelja po hitri menjavi vrednot z »boljsimic, so takéna prizadevanja prav zaradi
nerazumevanja narave vrednot in njthovega delovanja ponavadi hitro obsojena na propad (Musek Lesnik,
2008). Kljub temu mnoga podjetja, ko se soocijo z vprasanjem vrednot, ponavljajo tri osnovne napake
(prav tam):

e namesto Siroke razprave prepustijo opredeljevanje organizacijskih vrednot posameznikom,

e namesto »notranje« razprave prepustijo opredeljevanje organizacijskih vrednot nekomu od
»ZUNaj«,

e »posvojijo« vrednote, ki so se obnesle v drugem podjetju po metodi kopiraj-prilepi.

Ne glede na vrsto zagresene napake, navedene v zgornjih alinejah, so lahko rezultati podobni: podjetje
sicer na hiter in preprost nacin pride do niza zapisanih vrednot. Vendar tak$ne vrednote velikokrat zgresijo
resni¢no identiteto podjetja (Musek Lesnik, 2003). Razlogi za taksno stanje so:

eV primeru prepuscanja opredeljevanja organizacijskih vrednot posameznikom, se pogosto zgodi,
da so ljudje, ki jih opredeljujejo, v razumevanju dogajanj in problematike v podjetju omejeni samo
s svojimi izkusnjami, tako tudi ¢e vrednote podjetja zapisuje nekdo, ki ga pozna bolje kot vecina
drugih ljudi, lahko spregleda stvari, ki bi jih v §irsi razpravi prispevali drugi. Poseben problem
predstavlja tudi dejstvo, da so ti zapisovalci obicajno vodje (managerji), ki se lotijo solisticnega
zapisovanja organizacijskih vrednot in se ob tem pogosto optrimejo posplosenih univerzalnih
prepricanj o tem, kako naj bi bil videti zazelen niz vrednot podjetja.

eV primeru prepuscanja opredeljevanja organizacijskih vrednot nekomu od »zunaj«, se pojavljajo
razlicni zunanji eksperti, kar je dandanes zelo popularno. Podobno kot pri mnogih drugih stvareh,
ki jih podjetja lahko izpeljejo sama, tudi pri razmisljanju o vrednotah velikokrat iS¢ejo resitve
zunaj sebe, kar seveda ne pomeni, da pri razmisljanju o vrednotah podjetja zunanja pomoc ni
dobrodosla. Veliko je podjetji, ki nimajo izkusenj s poglobljenim razmisljanjem o vrednotah, v
taksnih okoliscinah izkusena pomoc pride prav. Potrebno pa je povedati, da to ne sme biti pomoc¢
v obliki narekovanja vrednot, temve¢ v obliki prepoznavanja in usmerjanja dela, ki bo oblikovalo
vrednote kot take. Podjetje ne rabi zapisov polnih privla¢nih besed, temve¢ niz ucinkovitih
vrednot, ki osmislja njegovo delo in ravnanje. In te vrednote nikdar niso dale¢. Podjetje jih lahko
najde samo znotraj sebe, med lastnimi ljudmi.

eV primeru posvajanja vrednot drugih, pravzaprav govorimo o situaciji v kateri so se znasla mnoga
podjetja, ki so pri vprasanju vrednot prisla do zakljucka, da kar se obnese pri drugih je primerno
tudi za nas in prepisala vrednote nekega drugega, pogosto celo konkurencénega podjetja. Vrednote,
ki so se drugje izkazale za kakovostne in ucéinkovite, pa so lahko v nekem drugem podjetju
izkazejo za povsem neuporabne, celo ve¢ temu podietju lahko tudi $kodujejo. Ceprav je
nekriti¢no prenasanje vrednot od »drugods, brez upostevanja posebnosti podjetja, neucinkovito,
je vsakdanji pojav. Botruje mu lahko pomanjkanje izkuSenj in znanja, pa tudi strah pred Siroko
razpravo o identiteti podjetja, ki bi lahko »omajala« avtoriteto managementa. Ne glede na vzroke
pa taksno omejeno razumevanje pomena vrednot in razprave o njih seveda ne vodi k ve¢ji

kakovosti in uc¢inkovitosti podjetja.

Marsikatero podjetje posveti vedji del energije in ¢asa razvijanju ucinkovite vizije, manj ali celo ni¢ pa
vprasanju vrednot, ceprav niso ni¢ manj pomemben organizacijski pojav. Iskanje zgolj na zunaj privlacne
podobe prihodnosti tako zamegli iskanje globljih temeljev, torej vrednot, to pa lahko, da tudi viziji precej
popaceno sliko. Razjasnitev vrednot kot osrednjega dejavnika identitete in Zivljenja podjetja, je pogoj za
ucinkovito vizijo in za doseganje visokih ciljev. Preden podjetje opredeli vizijo in strategije, rabi notranje
soglasje o tem, za kaj se zavzema, kaj mu je pomembno: pri procesih, v odnosih z uporabniki in v

notranjih odnosih.
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Zelo pomembno je, da pri razpravljanju o vrednotah organizacije vklju¢imo vecje stevilo zaposlenih, saj
vrednote posameznikov zaposlenih v podjetju brez dvoma sooblikujejo vrednote podjetja. V Zelji, da pride
podjetje do svojih resni¢nih vrednot, mora zajeti tako organizacijski kot osebni nivo vrednot zaposlenih.
Razprava, ki ljudi v podjetju pripravi do soocenja enih in drugih torej osebnih in organizacijskih vrednot
lazje povezejo lastne in skupne vrednote saj tako zaposleni bolj zaupajo v svojo moc¢ neposrednega
prispevanja k skupnim ciljem, in lahko prevzamejo ve¢ odgovornosti za svoje delo (Musek Lesnik, 2008).

Obstaja vsaj Se en pomemben razlog, zakaj naj se razjasnjevanje vrednot zacne z njegovimi posamezniki.
Ko imajo ljudje moznost izbire, se odlocajo za podjetja, ki jim ustrezajo. Pomemben del tega ustrezanja ali
privlacnosti prispeva niz vrednot podjetja; nezavednih ali tistih, ki jih podjetje javno izraza. Zato se
organizacijske vrednote podjetja obi¢ajno pretezno ujemajo z osebnimi vrednotami njegovih ljudi, na tem
mestu govorimo torej o teoriji ujemanja osebnosti in organizacije (personality-organisational fit theory), ki
sta jo postavila Judge in Cable (1997). Ko zaposleni ¢utijo, da so njihove osebne vrednote kongruentne
vrednotam organizacije, zaznavajo pricakovanja povezana z njthovimi organizacijskimi vlogami kot
kongruetna z lastno podobo sebe (selfa) in zato najdejo ve¢ smisla v delu in, posledi¢no, kazejo vec
zavzetosti za delo, so bolj vpleteni vanj, bolj zadovoljni z delom, pri delovnih nalogah dosegajo boljse
rezultate in izkazujejo ve¢ organizacijskega drzavljanskega vedenja (Rich, Lipine in Crawford, 2010).
Potrebno pa je poudariti, da pri tem seveda ne gre za popolno skladnost vrednotnih sistemov podjetja in
zaposlenih, ki je nemogoca; povsod in vedno so in bodo vrednotna neskladja in konflikti. A ¢e si nekdo
izbere podjetje in vztraja v njem, vsaj del organizacijskih vrednot zadovoljuje njegove potrebe. Zato
razprava, ki ljudem v podjetju omogoci soocenje z lastnimi vrednotami, vodi tudi do spoznavanja,

prepoznavanja in razumevanja organizacijskih vrednot.

Vsekakor pa ostaja dejstvo, da ce je podjetje pripravljeno prepoznati in se uciti iz razlicnih vrednot, ki
obstajajo v njem, to sprozi pomembne pozitivne premike. To sprva omogoci, da njegovi ljudje bolje
razumejo razlicne okoliscine, ki vplivajo na uspesnost in ucinkovitost podjetja v celoti in njihovega dela, in
da se odprejo poti za konstruktivno strateSko nacrtovanje, ki se lahko izrazi v privlaéni viziji in
oprijemljivih in uresnicljivih ciljih. Prav nasprotno temu pa ob nesprejemanju ali zanemarjanju vse Sirine
vrednot v podjetju le-to vodi v neupostevanje edinstvenosti razlicnih ¢lanov njegove skupnosti ter v
togost in uniformizem (Musek Lesnik, 2008).

Vprasanje, kako podjetje pride do skupnih vrednot, je torej enako pomembno, kot so pomembne
posamezne vrednote in njthova vsebina. Tesna povezava med vrednotami podjetja in osebnimi
vrednotami njegovih ljudi je eno od zagotovil visoke u¢inkovitosti. Ce ljudje jasno vedo, kaj je pomembno
zanje in za podjetje, to védenje vpliva na njihovo predanost delu, delovno zadovoljstvo in motivacijo. Ce
se podjetje zaveda pomena teh povezav, lahko v njih i$¢e mo¢ za skupno ucinkovitost. Ce jo podcenjuje,

pa nastopijo pogoji za konflikte, cinizem in druge nezelene pojave.

3.3 Pomen skupnih vrednot v podjetju

Vrednote podjetja so osrednja vodila za ljudi, ki v njem delajo, so tudi pomemben kazipot za vedenja in
ravnanja, podjetje vsekakor ne more doseci svojega maksimuma, ¢e vsak posameznik v podjetju ne ve za
kaj se podjetje zavzema. Podjetje je prav tako tudi prostor, prostor kjer se sreCuje vec razlicnih sistemov
vrednot, tako lahko govorimo o vrednotah zaposlenih, vrednotah managementa, vrednotah potrosnikov
oziroma uporabnikov, vrednotah ozje skupnosti, vrednotah SirSega kulturnega in druzbenega prostora, in
podobno (Jaw 2007; Wenstop in Myrmel 2000); vse te vrednote pa vsekakor znacilno vplivajo na ravnanja
podjetja in njegovih ljudi.

Nekateri avtorji (Meglino in Ravlin 1998; Shamir 1990; Young in Parker 1999) tako menijo, da skupne

vrednote lahko postanejo osrednji standard za razmisljanje, ukrepanje in ravnanje podjetja in njegovih ljudi
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kar lahko nadalje povezemo s tem, da te iste skupne vrednote postajajo temelj za kooperativno
ucinkovitost pri uresnicevanju skupnih ciljev.

Ce upostevamo, da v modernem svetu ljudje preZivijo veliko svojega ¢asa na delovnem mestu, ob tem
lazje tudi razumemo, kaj pomeni moznost ustvarjalnega vkljucevanja v procese, ki presegajo osnovne
delovne naloge in posegajo na raven $irse identitete podjetja. Taksno vkljucenost v podjetje lahko spremlja
okrepljen obcutek zaposlenih, da podjetje priznava njihove osebne vrednote in ceni njihov prispevek k
skupnim prizadevanjem. Ker se skozi razmisljanje o identiteti in prihodnosti podjetja soocijo tudi s
povecano odgovornostjo, jim prav aktivho sodelovanje v razpravi o vrednotah olajsa sprejemanje
odlocitev in izbiranje tistih ravnanj, ki so v duhu organizacijskih vrednot (Musek Lesnik, 2008).

Opredeljene skupne vrednote podjetja so brez dvoma pomemben kazipot za ravnanje in nacrtovanje
posameznih zaposlenih in delovnih timov. Ko podjetje opredeli svoje temeljne vrednote, ne postavi le
merila, ki dolocajo, kaj je zanj dobro in kaj slabo, kaj sprejemljivo in kaj nesprejemljivo, pac pa lahko
kasneje prav na osnovi teh vrednot opredeli kazalnike za prepoznavanje zelenega, uspesnega, uc¢inkovitega,
ali kakovostnega dela (Musek Lesnik, 2008). Z opredeljenimi kazalniki so ravnanja in dejanja podjetja in
njegovih ljudi bolj usklajena z dosledno skrbjo za dobrobit vseh pomembnih skupin: zaposlenih,
uporabnikov, managementa in lastnikov. Obstoj skupnih oziroma klju¢nih vrednot pospesi, olajsa in
okrepi sporazumevanje o pomembnih vprasanjih v podjetju. Obenem je ena od posledic $iroke razprave o
vrednotah tudi povezovanje pri ustvatjanju enotnega tako zapisanega kot nezapisanega eticnega kodeksa,
iz katerega izhajajo usmeritve za delo in ravnanje (prav tam).

3.4 Znadilnosti in vrste vrednot

Vrednote nikakor ne moremo oceniti kot boljse ali slabse. Vrednote so ponotranjene in globoko zasidrane
v vseh nas. Vrednote vsekakor lahko primerjamo tudi tehtamo v smislu moje, nase so boljse, bolj pravilne
vendar to pogosto vodi v nerazumevanje in konflikte. Vrednote so tako integrirane v naso dusevnost in
povezane z drugimi dusevnimi procesi, da jim kakrsno koli »popravljanje« ne pride do zivega, kveéjemu
vzbudi mocne negativne obcutke do tistega ali tistih, ki Zelijo posegati vanje (Musek Lesnik, 2008).

Namesto primerjanja vrednot je za kvalitetno sobivanje primerneje spoznanje, da imamo razli¢ne vrednote
in posledi¢no razumevanje, da te razlike niso posledica razumskih odlocitev, ampak socializacijskega
procesa, v katerem od otrostva naprej ponotranjimo pomembne vrednote svoje okolice in najblizjih ljudi.
Jedro nasih osebnih vrednot pridobimo v najbolj intenzivnem obdobju socializacije, ko v otrostvu in
mladostni$tvu na nas delujejo vrednote vplivnih posameznikov, organizacij in skupin znotraj katerih
posameznik odrasca. Dopolnjuje jih tisti del, ki ga pridobimo pozneje, ko smo ze zmozni kriticno presojati
vedenja in vrednote, s katerimi prihajamo v stik (prav tam).

3.4.1 Sistemi vrednot in vrednotne kategorije v delovhem okolju

Glede na funkcijo se na najsplosnejsi ravni vrednote delijo v dve veliki skupini, kot jih je prvi razdelil
ameriski psiholog Rokeach (1973, 1975):

e terminalne vrednote = nanasajo se na predstave o zazelenih stanjih, ki jih lahko dosezemo
(jubezen, modrost, zdravje, enakopravnost, izobrazba, mir).

e instrumentalne vrednote = med te vrednote sodijo predstave o Zelenih in pozitivnih nadinih in
sredstvih za doseganje ciljev.

Terminalne vrednote na nas vplivajo kot nekaksni magneti — s svojo privlacnostjo usmerjajo nase vedenje
in ravnanja. Prav zaradi njihove privlacnosti so te vrednote uporaben vir za mnoga odmevna véasih

ideoloska gesla, ki so jih v zgodovini ali danes z vecjim ali manjsim uspehom uporabljali za mobilizacijo
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mnozic, na primer upanje; svoboda-enakost-bratstvo; bratstvo in enotnost; enake pravice za vse; vsi
drugacni vsi enakopravni ...

Instrumentalne vrednote delujejo kot nasi kriteriji za ocenjevanje dejanj: nasih in drugih ljudi. Lahko jih
naprej locimo na moralne vrednote (tiste, ki usmerjajo nase vedenje do drugih ljudi, npr. postenost,
iskrenost, resnicoljubnost, zvestoba, ubogljivost) ter vrednote zmoznosti (ki so usmerjene v posameznika
in osebne dosezke in nam dvigujejo samozavest, npt. sposobnost, iznajdljivost, ustvarjalnost, osebni

dosezki, osebna moc in vpliv).

Rokeachovo (1973, 1975) razlago vrednot lahko prenesemo tudi na organizacijsko raven, Musek Lesnik
(2003), pojasnjuje, da tako kot posamezniki, lahko tudi podjetja bolj poudarjajo posamezne terminalne in
instrumentalne vrednote. V nadaljevanju sledi Tabela 1 nekaterih terminalnih in instrumentalnih vrednot v
kontekstu podjetja; pri vsaki od teh skupin vrednot Musek Lesnik (2003) podaja obe skrajnosti, kot sta na
primer altruizem (skrb za dobrobit drugih) in hedonizem (skrb za lasten uzitek), ter razlago
organizacijskega konteksta.

Tabela 1: Terminalne in instrumentalne vrednote v podjetju (Musek Le3nik, 2003).

Terminalne vrednote = Preneseno na podjetja

altruizem Podjetje je lahko naklonjeno spodbujanju altruizma,
) hedonizem nesebicne skrbi za druge, lahko pa omogoca ¢lanom
plemenitost uresnicevanje lastnih osebnih uzitkov

Podjetje lahko spodbuja vse svoje ljudi k temu, da v
kar najvedji meri uresnicujejo svoje notranje teznje,
samouresnicevanje dosezki lahko pa je osredotoceno predvsem na visoke
dosezke na podrodjih, ki jih doloc¢a samo ali so
dolocena od zunaj

Podjetje lahko bolj spodbuja bodisi uresnic¢evanje

osebno druzbeno . o G
osebnih bodisi $irsih druzbenih ciljev.
Podjetje lahko ceni izpolnitev potencialov vsakega
. . posameznika, ¢etudi to zahteva tudi tveganje, lahko
izpolnitev varnost

pa se osredotoca na zagotavljanje varnosti in
izogibanje vsakemu tveganju

Instrumentalne vrednote = Preneseno na podjetja

Podjetje lahko izrazito poudarja viline in vrednote,
ki naj bi bile pozitivne, zazelene, ali pa je
osredotoceno na zvisevanje zmoznosti in
sposobnosti svojih ljudi in posledi¢no na dviganje
njihove samozavesti

vtline, odobravane samozavest,
vrednote kompetence

Podjetje lahko spodbuja svoje ljudi, da se asertivno
samoasertivnost skrb za druge uveljavljajo, ali pa bolj ceni izrazanje skrbi za druge
in pomoc¢ drugim

Podjetje lahko poudarja pomen spostovanja norm in

spostovanje druzbenih individualizem, . . . .
. pravil, lahko pa poudarja pomen neodvisnosti,
norm neodvisnost R, ; . .
individualizma, iskanja lastne poti
. Podjetje je lahko naklonjeno strogi samodisciplini in
asketizem, topla to zahteva od vseh svojih ljudi, ali pa izraza topel in
samodisciplina sirokosrénost sirokosrcen odnos do vseh, ki opravi¢uje nehotene

napake
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3.4.2 Delovne vrednote

Poseben sklop vrednot v teoriji predstavljajo tako imenovane delovne vrednote, gre za vrednote, ki
opredeljujejo, v koliksni meri nam je pomembno, da pri delu dosegamo razlicne cilje (kot so na primer
varno delo, visoka placa, dobri medosebni odnosi, ustvarjalnost ipd.). Delovne vrednote so v veliki meri
pogojene z vrednotami kulturnega okolja, obenem pa so tesno povezane z nekaterimi drugimi
pomembnimi razseznostmi dela, kot so organizacijska kultura in klima, zadovoljstvo pri delu, predanost in
zvestoba podjetju, vodenjem in podobno (Borg in Braun 1998; Drummond, Tschaikovsky in Santos 2008;
Elizur 1991, 1996; Elizur in Koslowsky 2001; Elizur in Yamauchi 1998; Jaw in sod. 2007; Parnell in sod.
2008; Pelled in Hill 1997; Pelled in Xin 1997). Ce torej ljudje lahko ob delu uresni¢ujejo svoje pomembne
vrednote, so podjetju bolj predani, kot ¢e nimajo te moznosti. Tudi zadovoljstvo je povezano z delovnimi
vrednotami: ¢e jih lahko uresnicujejo, so ljudje v podjetju bolj zadovoljni z delom (in z Zivljenjem
nasploh). Ce podjetje prepozna in razume klju¢ne vrednote svojih ljudi in ¢e organizira delo okrog

najpomembnejsih skupnih vrednot, lahko torej zagotovi visjo stopnjo predanosti in zadovoljstva pri delu.

Delovne vrednote pa vsekakor niso pomembne le z vidika odnosov med podjetjem in njegovimi ljudmi,
saj se $e posebno izrazajo tudi v trenutkih odloc¢anja o tem, ali bo do teh odnosov sploh prislo. Na eni
strani so lahko pomemben kriterij za odlo¢anje podjetja o tem, kdo izmed prosilcev za delovno mesto se
bo »prepoznal« v vrednotah podjetja. Na drugi strani lahko kandidatom za delovno mesto omogocijo
presoditi, kako bi se pocutili v okolju, ki poudarja taksne vrednote. Vsekakor so torej jasne organizacijske
vrednote lahko pomemben (a velikokrat pozabljen) klju¢ do izbiranja in ohranjanja zadovoljnih in
predanih ljudi.

Elizur (1991, 1996; skupaj z Yamauchi 1998), en od vodilnih strokovnjakov na podroc¢ju delovnih vrednot,
jih deli v tri vecje skupine, in sicer:

e  kognitivne (napredovanje; status; dosezki; osebna rast; neodvisnost ...),
e afektivne (priznanje za opravljeno delo; odnosi s sodelavci; samovrednotenje ...),

e instrumentalne (zasluzek; varnost; delovni ¢as; delovni pogoji ...).

Za podjetje je pomembno, da svojim ljudem zagotavlja dobre pogoje za uresnic¢evanje kognitivnih,
afektivnih in instrumentalnih delovnih vrednot.

3.5 Kako delujejo vrednote?

O vrednotah pogosto preve¢ omejeno razmisljamo kot o nekem setu zapisov, kaj naj bi, kaj lahko in ¢esa
ne bi smeli, v organizaciji poceti. Brez dvoma imajo vrednote imajo tudi to, tako imenovano normativno
funkcijo, a dejstvo je, da osredotocanje zgolj nanjo zelo okrni razumevanje vrednot in njthovega vpliva, do
vrhunskih rezultatov zagotovo ne vodijo le pravila in zapovedi (Musek Lesnik, 2008).

Vloga vrednot kot moc¢ne motivacijske sile, ki daje energijo, motivacijo in navdih, mocno nadgrajuje
njihovo zgolj normativno funkcijo. Brez dvoma lahko recemo, da se najvecji dosezki zgodijo, ko ljudje z
navdusenjem in pozitivnimi stali$¢i uresnicujejo tisto, kar je v skladu z njihovimi najglobljimi in
najpomembnej$imi osebnimi vrednotami. V tem kontekstu lahko v vrednotah vidimo klju¢ne kazipote za
ravnanja in dejanja, pogosto se pojavlja tudi prispodoba kompasa namesto kazipotov. Za uspesnost in
ucinkovitost katere koli skupine (oziroma podjetja) pa je pomembno tudi, da sledi osrednjemu in ne vec
razdrobljenim parcialnim kazipotom (Musek Lesnik, 2008).

Ljudje v podjetju nenehno komunicirajo z drugimi ljudmi (sodelavci, vodstvom, uporabniki, lastniki) in
sprejemajo odlocitve. Pri teh in pri drugih procesih v podjetju je pomembno ohranjanje obcutljivega
ravnovesja med razli¢nimi, velikokrat nasprotujocimi se prioritetami. Odlicen in dragocen kazipot pri teh
zahtevnih nalogah so prav skupne vrednote (Fitzgerald in Desjardins 2004; Harmon 1996).
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Greenwood in Hinings (1996, po Michael, Neubert in Michael, 2012) v zvezi s predanostjo

organizacijskim vrednotam med zaposlenimi izpostavljata stiri splosne vzorce predanosti:

e  vzorec predanosti statusu quo, ki ga zaznamuje sprejemanje in podpora trenutnim organizacijskim

vrednotam,

e  vzorec ravnodusne predanosti, ki ga bolj zaznamuje brezvoljna sprijaznjenost kot pa predanost ali

nasprotovanje trenutnim organizacijskim vrednotam,

e vzorec konkurencne predanosti, ki ga zaznamujejo razli¢ni pogledi in razumevanje trenutnih
organizacijskih vrednot, zaradi katerih del je del zaposlenih predan trenutnim organizacijskim
vrednotam, drugi pa preferirajo dolocene vrednotne alternative,

vzorec reformacijske pripadnosti, ki ga zaznamuje Siroko soglasje v naspotovanju trenutnim

organizacijskim vrednotam in preferiranje dolo¢enim vrednotnim alternativam.

V podjetjih standarde za ravnanje in vedenje pogosto dolocajo razli¢ni postopki in pravila. Ti so velikokrat
doloceni od zgoraj ali celo od zunaj, kar pomeni, da tisti, ki jim morajo pri delu slediti, niso sodelovali pri
njithovem opredeljevanju. Taksna pravila lahko velikokrat delujejo bolj zaradi strahu pred sankcijami, ki
sledijo krsitvam, ne pa kot ponotranjeni standardi vedenja in izviri notranje motivacije (Musek Lesnik,
2008). V postmodernih organizacijah, kjer imajo zaposleni na vseh stopnjah hierarhije dolo¢ena
pooblastila, odgovornosti in dolznost odlocanja, taksne zunanja in »zgornja« pravila in nadzorovanje ne
zado$cajo. V taksnem okolju morajo za vrhunske dosezke, kakovost in uc¢inkovitost v ospredje stopiti
drugacni standardi vedenja: taksni, ki zmorejo delovati od znotraj. Torej tisti, ki jih lahko ljudje
ponotranjijo v notranje, osebne standarde ravnanja in vedenja. Ce pravila in zapovedi nimajo te mo¢i, pa
jo lahko imajo vrednote kot pomembni ponotranjeni psiholoski mehanizmi: organizacijske vrednote so
lahko taksni standardi vedenja. Njihova klju¢na prednost pred pravili je, da ne delujejo zgolj na povrsinski
ravni regulacije vedenja prek povratne zanke »dejanje-posledica«, temveé sezejo globlje. Obenem pa se ne
povezujejo s Custvi z negativno konotacijo (npr. strah pred kaznijo kot posledico krsitve pravil), pac pa

ravno nasprotno, sodijo v tisti pol motivacije, ki se povezuje s privlacnostjo oziroma priblizevanjem.

Ujemanje med vrednotami podjetja in njegovih ljudi ima stevilne pomembne posledice: visja stopnja
ujemanja zagotavlja pogoje za zadovoljstvo, boljse pocutje, pripadnost in predanost zaposlenih, utrjevanje
socialnih mrez, boljse odnose med podjetjem in zaposlenimi, drzavljansko vedenje zaposlenih (OCB),
nizjo stopnjo stresa, vecje zadovoljstvo s psiholosko pogodbo, kar poveca pripravljenost slediti vodji, in
celo vec pripravljenost za spremembe (Abbott, White in Chatles 2005; Arthaud-Day, Rode in Turnley,
2012; Barnhill 2002; Bell in Sierra 2008; Burke 1995; Butler in Vodanovich 1992; Coelho in sod. 2008;
Elizur in Koslowsky 2001; Finegan 2000; Holtzhausen in Fourie, 2009; Huang, Chen, Chou 2005; Khoja,
2010; Kuczmarsky in Kuczmarsky 1995; Kumar, 2012; Lyons, Dyke in Khilji 2008; Meglino in Ravlin
1998; Pant in Lachman 1998; Posner, 2010; Sullivan, Sullivan in Buffton 2002; Tepeci 2001; Testa 1999;
Verplanken 2004). V okolju, ki ga zaznamujejo organizacijske vrednote, ki podpirajo ravnovesje med
delovnim in zasebnim Zivljenjem, na primer managerji dozivljajo manj z delom povezanega stresa, so bolj
zadovoljni z delom in kariero, bolj uzivajo v delu, manj razmisljajo o odhodu drugam, dozivljajo manj

psihosomatskih tezav in obcutijo ve¢ pozitivhega Custvenega in telesnega blagostanja (Burke, 2010).

Stevilni avtotji (Abbott, White in Charles 2005; Finegan 1994; Finegan in Theriault 1997; Desmidt in
Heine 2003) pojasnjujejo, da kadar so vrednote organizacije in vrednote posameznika skladne, je le ta
sposoben delati z vedjim navdihom, zacuti ve¢jo mo¢ odgovornosti in pripadnosti podjetju, je hkrati tudi
bolj zadovoljen s svojim lastnim delom in okoljem in prav v tem tici razlog, da pravo raziskovanje
organizacijskih vrednot vodi od posameznikov k celoti in ne obratno. Prav v tem kontekstu Kraimer
(1997) pravi, da ko podjetje ljudem omogocdi, da prispevajo delez k razjasnjenju skupnih vrednot, jim
hkrati omogoci tudi, da se soocijo z razlicnimi pojmovanji in jih bolje razumejo. S tem ustvari primerne

pogoje za ravnovesje med njihovimi osebnimi in organizacijskimi vrednotami. Vendar pozor, priporocila,
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da naj iskanje vrednot vodi od posameznikov k skupini ne smemo razumeti narobe, saj mora cilj razprave
v podjetju seveda biti poglobljeno razmisljanje o identiteti podjetja in ne sme biti primerjanje in

ocenjevanje vrednot njegovih ljudi.

Drug pomemben vidik skladnosti je skladnost med osebnostnimi znacilnostmi vodij in organizacijskimi
vrednotami. Giberson in sod. (2009) opozatjajo, da se znacilnosti moc¢nih vr$nih vodij obcutijo skozi
celotno organizacijo ter uveljavljajo norme, ki usmerjajo vedenje zaposlenih in njihove odlocitve ter vzorce
vedenja in interakcije v medosebnih odnosih. V tem smislu je skladnost med osebnostjo vodje in
organizacijskimi vrednotami pomemben dejavnik zdravega organizacijskega okolja.

V vseh organizacijah se prej ali slej pojavijo tudi vrednotni konflikti, gre za povsem naraven in vsakdanji
pojav v podjetjih in se jih ne da prepreciti (Pant in Lachman 1998; Miller in Yu 2003; Talbot 2003).
Vendar lahko prav Siroko razumevanje in sprejemanje organizacijskih vrednot vpliva na njihovo pogostost
in tudi posledice; bolj kot so jasne vrednotne prioritete, lazje se je odlocati, kadar si naproti stojijo razlicne
vrednote. Bolj kot je jasno, katera vrednota je za podjetje bolj in katera manj pomembna, hitrejsa je
odlocitev in blazje so njene posledice. Pri tem igra razprava o organizacijskih vrednotah brezpogojno
najpomembnejso vlogo saj poglobljeno soocenje in primerjanje ni le najboljsa pot do jasnih
organizacijskih vrednot, temvec tudi priloznost za ozavescanje razli¢nih vrednot in razmerij med njimi
(Meyer 1995; Murphy, Mackenzie in Davey 2002). Zato opredeljene vrednote in njihove prioritete ne le
postanejo standardi ravnanja v podjetju, ampak tudi olajsajo sprejemanje tezkih odlocitev in pomagajo

razjasniti vrednotne konflikte.

Brez dvoma lahko recemo, da je izrednega pomena poznavanje in tudi spremljanje kako organizacijske
vrednote v organizaciji delujejo, saj jih lahko le na tak nacin tudi soupravljamo in vodimo organizacijo.lKo
ima podjetje jasno opredeljene osrednje vrednote, ko ima jasne in nedvoumne prioritete, njegovi ljudje
lazje ravnajo in odlocajo, tudi v konfliktnih okolis¢inah. Kadar si nasproti stojita dve vrednoti, lahko
vedenje o tem, katera je pomembnejsa, moc¢no olajsa odlocitev in resitev napetosti. Tudi obcutki tistega, ki
sprejme taksno odlocitev so manj neprijetni, kot ¢e v ozadju odlocitve ni jasne vrednotne hierarhije
(Musek Lesnik, 2008).

Nagel (1995, po Johnson 2009) v raziskavi, v kateri raziskuje vpliv organizacijskih vrednot na odlocanje v
podjetju, med drugim ugotavlja, da:

e vodstva organizacij uporabljajo organizacijske vrednote za usmerjanje vedenja in odlocanja,
e  organizacijske vrednote vplivajo na delitev in upravljanje virov v organizaciji,

e 5o zapisane organizacijske vrednote bolj uc¢inkovite vplivajo na vedenje zaposlenih takrat, ko

slednji sodelujejo pri njihovem razjasnjevanju,
e necupostevanje organizacijskih vrednot lahko vodi k odpusc¢anju zaposlenega z delovnega mesta.

Zavedati pa se je potrebno, da v vsakem podjetju poleg formalne zivi tudi neka neformalna kultura, ki na
nek nacin izoblikuje neformalne vrednote, vrednote neformalne kulture se prenasajo iz roda v rod, z ene
generacije ljudi v podjetju na drugo. Stevilne od teh vrednot so implicitne (Pant in Lachman 1998); ceprav
nikdar jasno opredeljene, niti jasno izgovorjene, lahko silovito vplivajo na podjetje, na njegove ljudi, na
njihovo delo in ravnanje. Implicitne vrednote niso posebnost podjetij. Vsaka cloveska skupnost ima svoje
nezapisane vrednote. Ko se z ustnim izrocilom prenasajo iz roda v rod, prispevajo k ohranjanju kulture,
navad, tradicije. Tudi v podjetju imajo implicitne vrednote podobno funkcijo: prispevajo k ohranjanju
kulture in homogenosti podjetja, povezujejo njegove ljudi. Ta njihova funkcija je zelo dobrodosla tam, kjer
podjetje deluje v stabilnem in predvidljivem okolju. Manj pa, kadar se okolje nepredvidljivo in hitro
spreminja. In $e manj, kadar je del teh implicitnih vrednot nekonstruktivnih ali celo skodljivih, pogosto

zaradi svoje zastarelosti.
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Zastarelost nekaterih vrednot v okolju posamezne organizacije ni njihova edina pomanjkljivost. Vcasih se
posamezna implicitna prepricanja razlikujejo od javno izrazenih vrednot podjetja (Davidson 2002; Reino
in Tolmats 2008). Taksna konfliktna situacija sili ljudi v podjetju v odlocanje med ravnanjem, ki ga
narekuje tradicija in tistim, ki ga dolocajo zapisani dokumenti. V tak$nih okolis¢inah velikokrat prevladajo
implicitne vrednote, pogosto ponavljanje taks$nih situacij pa ustvarja podlago za razrascanje nezadovoljstva
cinizma in celo posmeha do opredeljenih organizacijskih vrednot in ciljev (Musek Lesnik, 2008).

Posamezne implicitne vrednote so lahko tudi vir neskladja med socialno resni¢nostjo podjetja in osebnimi
vrednotami nekaterih njegovih ljudi. Zanje in za podjetje je razprava o vrednotah priloznost, da o tem
spregovorijo odkrito, namesto v obliki negativnih pojavov kot so frustracije, odpori, malodusje,
brezvoljnost.

3.6 Raziskovanje, ugotavljanje, prepoznavanje organizacijskih vrednot

Podjetju se enostavno ne da predpisati vrednot, ki v njem ne Zivijo, zato je potreben proces prepoznavanja
vrednot. Kdor Zeli priti do uc¢inkovitega niza osrednjih organizacijskih vrednot, mora prepoznati tiste, ki
usmerjajo ravnanja in dejanja podjetja in njegovih ljudi. Nato pa med njimi izbrati tiste, ki lahko postanejo
konstruktivna vodila prihodnjih prizadevanj in ravnanj.

Senge (1990), soavtor koncepta ucece organizacije kritizira poskuse narekovanja vrednot od zgoraj
navzdol, poudarja, da mora podjetje v siroki razpravi poiskati (raziskati, soociti, opredeliti) skupne
vrednote. Ce hoée biti pri tem uspesno, se mora enako upreti skusnjavi, da bi privzelo niz vrednot od

zunaj in poskusom dirigiranja vrednot od zgoraj.

Boniface, Neubert in Rashmi (2012) navajajo tri pristope k preoblikovanju ali opredeljevanju
organizacijskih vrednot: od zgoraj (vodstva) navzdol nacrtovane iniciative, spontano decentralizirano
oblikovanje vrednot med zaposlenimi in interaktivno razjasnjevanje vrednot skozi dialog med vodstvom in
zaposlenimi. O podobnih pristopih k raziskovanju organizacijskih vrednot je pisal ze Griseri (1998, po
Musek Lesnik 2003):

e Pristop od posameznikov do celega podjetja. V tem primeru najprej vsak posameznik razmisli o
vrednotah, ki vplivajo na delovanje podjetja in na njegovo delo, ter tistih, na katere naj bi se podjetje
najbolj osredotocalo in jim sledilo. Individualnemu razmisljanju sledi $irSa razprava, namenjena
iskanju konsenza o skupnih vrednotah, najprej v manjsih in nato v vse vedjih skupinah. Stevilo

korakov v tej razpravi je odvisno od velikosti podjetja in njegove strukture.

Ta pristop zahteva najvec energije in casa. Vendar zagotavlja najsirSo vkljucenost v razpravo.
Ljudem v podjetju omogoca, da skupaj z vrednotami podjetja razmislijo tudi o svojih lastnih.

Verjetnost, da vrednote, ki jih izpostavi razprava, zazivijo in prevzamejo vlogo osrednjega kazipota
za ravnanja podjetja in njegovih ljudi, je pri tem pristopu najvisja. Po drugi strani pa je, zaradi

sirokega vkljucevanja v razpravo, pri tem pristopu tudi najve¢ moznosti za razli¢ne odpore.

e Pristop od skupin do celega podjetja preskoci individualno analizo organizacijskih vrednot.
Razmisljanje o vrednotah, ki vplivajo na delovanje podjetja, in ki naj jim podjetje sledil, se zacne na
ravni organizacijskih skupin; v kolikor je le mogoce taksnih, ki tudi sicer delujejo skupaj. Ko te

skupine v razpravi dosezejo konsenz o svojih skupnih vrednotah, sledi $irsa razprava.

Ta pristop ohranja mnoge prednosti prvega pristopa. Zagotavlja sorazmerno visoko stopnjo
vkljucenosti posameznikov v razpravo; ob pogoju, da skupine niso prevelike, hkrati je casovno manj
zamuden. Ker je obcutek osebne izpostavljenosti manjsi, je lahko bolj primeren za ljudi, ki bi se pri

prvem pristopu pocutili neprijetno. Ceprav manj spodbuja k razmisljanju o povezanosti lastnih in
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organizacijskih vrednot, je verjetnost, da vrednote, ki jih izpostavi takSna razprava, zazivijo v

podjetju, Se vedno sorazmerno visoka.

e Razprava v celem podjetju ima pomembne prednosti, pa tudi pomanjkljivosti. Zahteva manj ¢asa
in energije kot oba prejsnja, je najkrajsa pot do skupnih vrednot a ni nujno najboljsa. Ta pristop ne
zagotavlja dejavnega sodelovanja vseh v podjetju: nekateri se lahko umaknejo v ozadje in ne
sodelujejo v razpravi, lahko pa se celo zgodi, da posamezniki v njej celo ne pridejo do besede.

e Pristop od osrednje skupine navzven. Cetrti pristop se pomembno razlikuje: pri drugih se
skupne vrednote izpostavijo skozi bolj ali manj Siroko razpravo. Pri tem manjsa skupina razisce,
prepozna in opredeli organizacijske vrednote, poznejsa Sirsa razprava pa je namenjena Sirjenju teh
vrednot v podjetje a moznost ostaja, da ob vkljucevanju ljudi v podjetju v posamezne faze razprave
lahko ta pristop sledi kateremu koli od prejsnjih treh.

Pri tem pristopu dolocena skupina analizira klju¢ne vrednote v podjetju in med njimi poisce tiste, ki
naj postanejo temelj za usmerjanje prihodnjih ravnanj. Ko ta skupina opredeli osrednje vrednote,
sledi $irsa razprava, skozi katero te vrednote predstavi podjetju in jih poveze z vsakdanjimi dejanji.

Ta pristop je lahko najbolj analiticen med vsemi. Za njegov uspeh je kljucno delovanje skupine, ki
raziskuje vrednote. Bolj kot ta uspesno zajame in uposteva razlicne vrednote, ki se prepletajo v
podjetju in med njegovimi ljudmi, bolj lahko opredeljene vrednote zazivijo in odigrale pricakovano
vlogo v zivljenju podjetja in njegovih ljudi. In nasprotno: ¢e skupina ne ujame duha podjetja, lahko

zelo hitro pride do niza organizacijskih vrednot, ki jih podjetje in njegovi ljudje sprejmejo kot tujek.

Pri opredeljevanju organizacijskih vrednot ni klju¢no zgolj njihovo prepoznavanje ali poimenovanje, pa¢
pa tudi nadaljnji koraki, ki vodijo do integriranja posamezne vrednote v procese podjetja in vedenja
zaposlenih. Hilloway, van Eijnatten in van Loon (2011) so v zvezi s tem razvili tehniko imenovano

»oblikovanje vrednot« (value crafting), ki jo zaznamujejo stirje koraki:

1. izbor posamezne vrednote in njena interpretacija (kaj posamezna vrednota pomeni, zakaj, kaj

zelimo doseci z njo),

2. razvijanje namenov in ravnanj (ce je cilj sprememba vedenja oziroma prilagoditev doloceni
vrednot, na kaksen nacin lahko razvijemo/spremenimo procese in prakse, da bodo ustrezali

izbrani vrednoti),

3. refleksija o vrednoti in povezovanje z lastnim vedenjem (kaj nam pomeni vrednota, kako jo lahko

uporabimo, kako so nasa ravnanja usklajena z njo),

4. posvojitev in razumevanje vrednote (integracija vrednote v organizacijsko okolje in ustvarjanje

konsenza o njej na podlagi kolektivnih izkusen;).

Vsak pristop ima svoje prednosti in pomanjkljivosti. Njihova ucinkovitost je odvisna od precejsnjega
stevila dejavnikov: tradicije demokraticnega dialoga v podjetju, njegove organizacijske kulture,
organizacijske klime, strukture, navad, slogov vodenja, trenutnega polozaja v Zivljenjskem ciklusu podjetja.
Ucinkovitost posameznega pristopa odvisna tudi od kulturnega okolja v katerem deluje organizacija: v
okolju z izrazito visoko stopnjo razdalje v moci (po Hofstedu), se bodo zaposleni tezje vkljucevali v
razpravo (Khatri, 2009) o vrednotah, poslanstvu, ali viziji organizacije. Nenazadnje je odvisna tudi od
velikosti podjetja in ¢asa, ki si ga vzame za razpravo o vrednotah ter e mnogih drugih dejavnikov, od
socioloskih do povsem osebnostnih. Zato je lahko kakr$no koli posplosevanje varljivo.

Ne glede na izbrani pristop lahko podjetje pri raziskovanju vrednot izbira med ve¢ konkretnimi pristopi in
tehnikami (Musek Les$nik 2003; Wealleans 2003). Nekaterim so blizje tako imenovane zaprte tehnike med
katerimi so najpogostejse ocenjevalne lestvice, razvr§canje po pomembnosti in izlocanje; vsem je skupno,
da ljudje oziroma skupine delajo z vhaprej pripravljenimi seznami vrednot, ki bi lahko bile pomembne za

38



podjetje, drugim so bolj blizu tako imenovane odprte tehnike v tem primeru gre za razlicne oblike brain

stormingov in drugih ustvarjalnih tehnik.

Ce primerjamo zaprte tehnike z odprtimi ugotovimo, da le-te prihranijo ¢as in energijo, vendar je za uspeh
razprave odloc¢ilno, da so na vnaprej pripravljenem seznamu res vse ali vsaj ve¢ina moznih
najpomembnejsih vrednot. Zato marsikatera razprava kombinira obe vrsti tehnik, najprej z odprtimi pride
do klju¢nih vrednot, potem pa med njimi opredeljuje najpomembnejse. Pri zaprtih tehnikah je pomembno
tudi, ali imajo ljudje in skupine v podjetju priloznost vnaprej pripravljenim seznamom dodati druge
vrednote, za katere sodijo, da bi sodile nanj.

V primeru, da se organizacija loti dela z zaprto tehniko (seznam) je gotovo smiselno v seznam vkljuciti ¢im
ve¢ vrednot, ki bi lahko bile pomembne v kontekstu podjetja. Pri tem si podjetje morda pomaga z brain-
stormingom ali drugo tehniko ustvarjalnega misljenja. Koristni pripomocki so lahko tudi razlicni seznami
pomembnih organizacijskih vrednot iz strokovne literature.

Prav tako pomembno kot jasno razumevanje, je povezovanje vrednot s konkretnimi ravnanji.
Organizacijske vrednote so mocne in ucinkovite le, e jih lahko ljudje v podjetju povezejo z vedenjem v
konkretnih situacijah in z lastnim vedenjem (Mattila, 2008). Razloga za to, da se poveze opredeljene
vrednote z vedenjem, sta vsaj dva (Musek Lesnik, 2008):

1. Vrednote same po sebi so abstraktni pojmi, vendar stojijo (ali padejo) z dejanji. Ce podjetje
opredeli svoje osrednje vrednote, ki naj bodo ve¢ kot le seznam na papirju, mora spodbujati
njithovo izrazanje skozi vsakdanja ravnanja.

2. Seznam organizacijskih vrednot, do katerih se podjetje dokoplje po Siroki in poglobljeni razpravi
$e ne pomeni, da jih vsi v podjetju razumejo enako. Nejasnosti in nesporazumov je dosti manj, ¢e
podjetje vrednote ne le nasteje, ampak jih tudi pojasni v kontekstu vsakdanjega vedenja.

Hkrati z razmisljanjem o organizacijskih vrednotah je dobro govoriti tudi o vedenjih, ki izrazajo
posamezne vrednote (Hultman 2005; Kaufman in sod. 1998). Primeri, ki vrednote povezejo s konkretnimi
ravnanji, razjasnijo njihovo vsebino, tako jim na nek nacin podajo sliko ravnanja. Zato so lahko dragocena
vodila ljudem v podjetju pri izbiri ravnanj, ki opozatjajo, kaksna vedenja podjetje cent, spostuje in
sprejema, in katera so v nasprotju s skupnimi vrednotami.

Pri tem pa je potrebna tudi previdnost. Opredeljevanje pomena vrednot in povezovanje z vedenjem ne
pomeni, da naj podjetje predpise edino mozno razumevanje posamezne vrednote. Pojasnila vrednot in

opisi znacilnih vedenj morajo biti zgolj pokazatelji, kako podjetje razume posamezno vrednoto, kako jo

zeli uresnicevati in kaj v zvezi z njo pricakuje od svojih ljudi.
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4 POSLANSTVO

4.1 Pomen jasne opredelitve in zapisa poslanstva

Poslanstvo mora odgovarjati na vprasanja, kot so kaj je podjetje, zakaj obstaja, kaj pocne, na kaj je
osredotoceno, kaksni so njegovi cilji ter komu sluzi. Jasno in razumljivo pojasnjuje ne le, kaj podjetje
pocne, ampak tudi, zakaj to dela in kaks$ne so njegove prioritete. Obenem opredeljuje tudi
najpomembnejse skupine ljudi za podjetje in njihove vloge. Tudi ¢e v podjetju Zivi jasen obcutek
poslanstva, ki daje sorazmerno konsistentne odgovore na ta vprasanja, ta predstava ni nedvoumna, dokler
je podjetje jasno ne opredeli (Brown in Yoshioka 2003). Potrebno pa je paziti, saj ima tudi jasno
poslanstvo zgolj omejen rok trajanja, traja, dokler zivi v zavesti ljudi v podjetju. V kolikor poslanstva vsaj
vsake toliko podjetje ne obnavlja le to s ¢asom zacne bledeti. Da pa se taksno bledenje nebi pojavilo
prepogosto, je potrebno poslanstvo zelo jasno zapisati. Razli¢ni avtorji (Bart, Bontis in Taggar 2001;
Brown in Yoshioka 2003; Brown, Yoshioka in Munoz 2004; Campbell 1997; Collins in Porras 1991;
Desmidt in Prinzie, 2009; Hirota in sod., 2010; Ireland in Hitt 1992; McDonald, 2007; Pearce 1982; Strong
1997; Verma, 2010; Wang, 2011; Wright in Pandey, 2010) nastevajo pomembne posledice jasno
opredeljenega poslanstva (oziroma t.i. »moci poslanstva« oz. »mission valence«) kot pomembnega
organizacijskega kapitala:

e navdihovanje in motiviranje ljudi k visjim dosezkom in ucinkovitosti,

e visjo stopnjo osebne vpletenosti med zaposlenimi, pogostejse organizacijsko drzavljansko vedenje
zaposlenih,

e visjo stopnjo zadovoljstva in nizjo stopnjo odsotnosti z delovnega mesta med zaposlenimi,

e spodbujanje inovativnosti (posebno inovacij, ki so usmerjene v uresnic¢evanje poslanstva

organizacije),
e spodbujanje komunikacije med zaposlenimi (procesa $irjenja in konvergiranja informacij),
e zagotavljanje konsistentnega razporejanja virov in sredstev,

e ustvarjanje ravnovesja med razli¢nimi (velikokrat konfliktnimi) interesi in pri¢akovanji
pomembnih skupin (lastnikov, delnic¢arjev, vodstva, zaposlenih, uporabnikov, potrosnikov in

drugih),
e ojacevanje, ohranjanje in uveljavljanje organizacijskih vrednot in strateskih smernic.

Pomemben spremljevalec jasnega poslanstva organizacije so pomembni pozitivni psiholoski procesi pri
zaposlenih, ko zacutijo, da s svojim delom prispevajo k uresnicevanju pomembnega organizacijskega
poslanstva. Suh in sod. (2011) med temi omenjajo psiholoska stanja povezana z motivacijo (vpetost,
vpletenost zaposlenih v delo in procese v organizaciji), socialno identiteto (organizacijsko istovetenje) in
custvene vire. Ta psiholoska stanja pa nadalje vplivajo na Custveno pripadnost na eni in namere po
odhodu iz organizacije na drugi strani ter celoten spekter psiholoskih pojavov tema obema skrajnima

poloma.

Podjetja z »moc¢nim« poslanstvom dosegajo boljse finan¢ne rezultate (Schaffer. Landau in Drori, 2008).
Podjetja z moc¢nim poslanstvom lazje ohranjajo zaposlene z dobrim poznavanjem organizacije in bogatimi
izkus$njami, ki so pomemben temelj organizacijskega kapitala (Yilmaz in Ergun, 2008). S tem v zvezi
Hirota in sod. (2010) poudarjajo, da ohranjanje eksplicitno zapisanega poslanstva krepi vrednost podjetja
na dva nacina: dviguje trenutne dosezke (ker pomaga podjetju izkorisc¢ati akumulirane kompetence za

ucinkovito delovanje) in izboljsuje prihodnje dosezke (ko na eni strani zaposleni obcutijo stanovitno in
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vztrajno poslanstvo podjetja jih to spodbuja k vlaganju s poslanstvom povezanih prizadevanj, kar vodi k
nadaljnji akumulaciji organizacijskega potenciala; na drugi strani pa dolgoroc¢ne politike zaposlovanja, ki
temeljijo na jasnem poslanstvu podjetja spodbujajo novo delovno silo k s poslanstvom povezanim
prizadevanjem, ki znova dvigujejo prihodnji organizacijski potencial).

Pisanje izjave o poslanstvu seveda ni enostavno. Enako pomemben kot konéni videz je tudi proces sam
kot tak, saj povrsna priprava in izpeljava procesa prinese zgolj povrsne rezultate. Ta mora biti iskanje
skupnih predstav o smislu in namenu delovanja podjetja. Sele po koncu razprave, ko se razjasnijo ta
pojmovanja, nastane izjava o poslanstvu kot njthov jedrnat odsev. Ki v nekaj povedih klju¢nim
deleznikom, ljudem in skupinam v in izven podjetja sporoca bistvo, namere in pricakovanja podjetja ter

znacilnosti njegove skupne identitete (Musek Lesnik, 2008).

4.2  Poslanstvo podjetja in osebna poslanstva njegovih ljudi

Ob pogovoru o poslanstvu podjetja, nikakor ne moremo zaobiti ljudi, ki zivijo in delajo v njem. Vsak od
njih vstopa v podjetje z lastnim obcutkom osebnega smisla in poslanstva; ti obcutki pa vplivajo na njihov
odnos do poslanstva podjetja (Bart, Bontis in Taggar 2001). Zato gotovo drzi trditev, da lahko vsak toliko
vec prispeva k skupni razpravi o poslanstvu podjetja, kolikor bolj sam razmislja in razume svoje lastno
zivljenjsko poslanstvo saj osebno poslanstvo predstavlja celovito zivljenjsko usmeritev, ne le ozek cilj.
Potreba po tem, da zivimo osmisljeno zivljenje in razumemo svoje zivljenjsko poslanstvo, je pac eno od
nasih globljih zivljenjskih gibal. Zato razjasnjevanje osebnega poslanstva vodi k osebni uc¢inkovitosti na
vseh podro¢jih Zivljenja. Prisili nas, da se soo¢imo z vprasanji: zakaj obstajamo, zakaj smo, kaj smo, kje
smo, kje vidimo smisel svojega bivanja na svetu. Omogoci nam, da bolje razumemo vzgibe in razloge za
svoje izbire in ravnanja. In nam daje kompas za uresnicevanje osebnih vizij.

Bart, Bontis in Taggar (2001) v svojem razmisljanju jasno pokazejo, da za ljudi z jasnim obc¢utkom
poslanstva ima zivljenje in delo jasen smisel in to je tisto, kar lahko v podjetju z jasnim poslanstvom
ljudem prinasa ve¢ zadovoljstva: v zivljenju in pri delu. Obcutek globljega smisla daje priloznost za
uresnicevanje osebnega poslanstva in vrednot, se lazje spopadajo z obremenitvami, frustracijami in
stresom. Obcutek skladnosti s samim sabo, ki ga daje jasno poslanstvo, jim pomaga pri osredotocenju in
vztrajanju tudi ob tezjih izzivih, ker Cutijo in vedo, kaj je zanje pomembno in k cemu naj se usmetjajo.

Pri formiranju poslanstva stevilna podjetja naredijo napako in vkljucijo v ta proces (pre)ozek krog ljudi.
Zato v mnogih podjetjih vlada prepric¢anje, da imajo jasno opredeljeno poslanstvo, dokler njihovi ljudje ne
naletijo na $irok razkorak med tistim, kar naj bi poceli, in resni¢nim dogajanjem. Najboljsa pot za
preseganje tega konflikta in razjasnjenje osnovnih vprasanj identitete podjetja je Siroka razprava o
poslanstvu. Sirse kot seze razmiljanje o poslanstvu, ve¢ ljudi in skupin v podjetju sodeluje v njem; in
pridejo do pomembnejsih rezultatov (Musek Lesnik, 2008). Siroka razprava ljudem v podjetju omogodi, da
svoja prepricanja, poglede in razumevanje soocijo in primerjajo s prepricanji, pogledi in razumevanjem
drugih. Taksno soocenje predstav torej izpostavi skupne, sticne tocke, ki lahko postanejo trden temelj
novih skupnih prizadevanj, a opozoriti je potrebno, da po drugi strani pa izpostavi tudi razhajanja, ki jim je

smiselno posvetiti ve¢ pozornosti pri opredeljevanju poslanstva.

Razprava o poslanstvu se prej ali slej tudi nujno soodi z razliénimi pomisleki, strahovi in odpori. Ze res, da
gre veasih zgolj za pomanjkanje poguma ali spodbud za poglobljen pogovor o ne¢em tako pomembnem a
v drugih primerih gre za globlje pomisleke, ki so lahko posledica pomanjkanja izkusenj s podobnim
razmisljanjem. Nenazadnje jasno poslanstvo podjetja opredeli osebno odgovornost posameznikov za
njegovo uresnic¢evanje; ne le, ko gre vse po nacrtih, ampak Se toliko bolj tudi takrat, ko stvari ne gredo po
zeljah in pricakovanjih. Razlog za izvor pomislekov ne sme biti pomemben, na njihov nastanek, se mora
razprava odzvati na vse pojave, ki opozarjajo na strahove, pomisleke, tesnobo ali odpore sodelujocih. Tudi
e razprava res vkljuci vse ljudi v podjetju, nosijo sorazmerno najvecje breme odgovornosti za
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opredeljevanje poslanstva tisti, ki sprejemajo strateske odlocitve v podjetju. Poslanstvo podjetja je
nelocljivo povezano z njegovimi strategijami; konstruktivni strateski nacrti so mozni Sele na podlagi jasnih
in soglasnih odlo¢itev glede osnovne filozofije podjetja. Razvijanje strategij pa je ena od temeljnih
odgovornosti managementa. Zato ima ta toliko odgovornejso nalogo poskrbeti za razjasnitev osnovnih
ciljev, znacilnosti in filozofije podjetja, ter njihovo umescanje v stratesko perspektivo. Njegova naloga je
zagotoviti pogoje za razpravo, ki bo privedla do konstruktivnih rezultatov.

Prakti¢no ne glede na to, koga podjetje vkljuci v razpravo o poslanstvu, velja preprosto pravilo: vec ljudi in
skupin kot sodeluje v njej, ve¢ razlicnih izkusenj bo zajela in ve¢ pomembnih spoznanj bo izpostavila.

4.3 Osnovna vsebinska vpraSanja razprave o poslanstvu

Ko pridemo do vsebinskih vprasanj in razprave o poslanstvu je nujno potrebno, da je razprava
konstruktivna, zato mora temeljiti na preteklih izkusnjah, in biti usmerjena naprej; torej razprava mora
spoznano preteklost preslikati v prihodnost. Gledano na vsebino pa se mora razprava izogniti skusnjavi,
da bi se osredotocila le na posamezne procese, ne pa na pojmovanie podjetja kot celote. Sele, ko se s00éi z
osrednjimi domenami njegovega delovanja, lahko razmisljanje o poslanstvu doseze klju¢ne elemente
identitete podjetja.

O'Hallaron in O'Hallaron (1999) sta zgornje predpostavke povezala s Sestimi Gastovimi nacelil, ki
temeljijo na teznji po osmisljanju zivljenja in dela ter na univerzalnih organizacijskih vrednotah, kot so
zaupanje, spostovanje ljudi in zagotavljanje kakovosti. Nacela poudarjajo, da edini namen podjetij ne bi
smel biti zgolj kopi¢enje in vecanje dobicka, saj mora dolgorocno uspesno podjetje pozornost posvetiti
tudi vprasanjem, kot so uporabnost izdelkov in storitev, zvisevanje blagostanja v druzbi, ustvatjanje
moznosti za produktivno delo, pomo¢ ljudem in posteno placilo za delo. Le v taks$nih pogojih se v
podjetju krepi zavzetost za ucinkovito delo in gospodarno ravnanje z viri. Podjetja, ki izpolnjujejo Gastova
nacela, imajo boljSe moznosti za razvoj; tudi v najbolj konkurencnem okolju in v ¢asu dinami¢nih
sprememb daje osredotocenost na globlje dolgoroc¢ne cilje ve¢ moznosti za prezivetje in razvoj kot

osredotocenost na posamezne nepovezane kratkorocne uspehe.

Walter Gast (po O'Hallaron in O'Hallaron 1999) je v svojih $estih nacelih povzel odgovornosti do vseh
skupin deleznikov, tako prva tri nacela opredeljujejo obveznosti podjetja do skupnosti, naceli $tiri in pet
opredeljujeta obveznosti do svojih ljudi, nacelo Sest opredeljuje obveznosti do lastnikov in vlagateljev,
ostaja seveda $e obveznost, ki jih imajo njegovi ljudje do podjetja, kar opredeljuje nacelo dve.

1. nacelo: Zagotavljati storitve (ali izdelke), ki zadovoljujejo neke potrebe, in neprestano

izpopolnjevati svojo zmoznost zadovoljevati te potrebe.

Podjetje mora imeti jasno predstavo o svoji kljucni dejavnosti, in mora ostajati prozno in
konkurenc¢no na tem podro¢ju. Imeti mora jasno predstavo o svojih uporabnikih in njihovih potrebah
ter zagotavljati storitve ali izdelke, ki zadovoljujejo te potrebe. Nenazadnje mora tudi stalno
izbolj$evati svoje zmoznosti prepoznavanja in zadovoljevanja teh klju¢nih potreb; ne sme zaspati na
minulih uspehih.

2. nacelo: Zvisevati blagostanje ali kakovost Zivljenja v druzbi z ekonomicno rabo kapitala in dela.

Drugo nacelo se nanasa na dolznost podjetja, da prispeva k blagostanju ali kakovosti Zivljenja v
druzbi, posebno v skupnosti, v kateri deluje. Blagostanje in kakovost zZivljenja v druzbi lahko
ucinkovito zvisuje z ucinkovitim izkori$¢anjem dela in sredstev. Ljudje v podjetju (zaposleni in
management) pa se morajo zavezati zagotavljanju visoko kakovostnih izdelkov ali storitev na ¢im bol

gospodaren nacin.

! Imenovana po Walterju Gastu, ki je v njih videl temeljna nacela, ki jih mora uresnicevati podjetje, ¢e Zeli biti uspesno.
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3. nacelo: Ustvarjati moznosti za ucinkovito delo ljudi.

Tretje nacelo se nanasa na dolznost podjetja, da zagotovi moznosti za u¢inkovito delo svojih judi.
Odnosi med podjetjem in njimi morajo temeljiti na spostovanju in zaupanju (podjetje mora spostovati
svoje ljudi, oni pa njemu). Podjetje ne poseduje svojih zaposlenih; ljudje, ki so se mu pridruzili, imajo

pravice in dolznosti, dolznost podjetja pa je, da jim zagotovi pogoje za ucinkovito delo.
4. nacelo: Ustvarjati moznosti za zadovoljevanje normalnih poklicnih Zelja zaposlenih.

To nacelo temelji na predpostavki, da ljudje jemljejo svoje delo resno. Ljudje po naravi niso leni in
nagnjeni zgolj k iskanju priloznosti za opravljanje dela po poti najmanjsega napora; teznja po smislu
jih sili, da bi se pri delu uresnicevali in bili u¢inkoviti. Pri tem pricakujejo, da bo podjetje uresnicilo
njihove potrebe po smiselnem delu, pravicnem placilu, u¢inkovitem vodenju, priznanju,
izobrazevanju, postenosti, izzivih, varnosti, dobri klimi in medosebnih odnosih, moznostih za
ustvatjalno delo, moznosti napredovanja, idr. Odgovornost podjetja je ustvariti pogoje, v katerih lahko
ljudje zadovoljijo naravne poklicne in osebne ambicije.

5. nacelo: Zagotavljati pravi¢no placilo za delo.

Klju¢ do zadovoljstva zaposlenih s podjetjem in dobre klime v njem je zadovoljenost potrebe po
pravicnem placilu za opravljeno delo.

6. nacelo: Zagotavljati ucinkovito rabo sredstev, ki zagotavlja pravi¢no vracilo za vlozena sredstva.

Sesto nacelo se nanasa na odgovornost podjetja, da z ucinkovito rabo sredstev zagotavlja pravi¢no
vracilo za vlozena sredstva lastnikom in vlagateljem.

Vsekakor so Gastova nacela le eno izmed moznih izhodis¢ za vsebino razmisljanja o poslanstvu vendar
zagotovo ne edina, drugi avtotji (Reich, 2000) ne formirajo tako uradnih izhodis¢, temve¢ predstavljajo
vecinoma enotna strukturirana vprasanja, kot so, kdo oziroma kaj je podjetje, kaj pocne, za koga pocne to,
zakaj pocne to, kaj poc¢ne odlicno, kje je najboljse, kaj bi lahko pocelo dosti bolje, kaj in kje skriplje, kaksne
so edinstvene prednosti in katere so najvecje pomanjkljivosti podjetja; taksna vprasanja so odlicna
priloznost, da se podjetje dokoplje do skupnih pojmovanj, pa tudi do razli¢nih pogledov med svojimi
ljudmi in skupinami. Seveda pa tudi to Se zdale¢ niso vsa vprasanja, ki si jih lahko zastavi podjetje v okviru
ali na zacetku razprave (Musek Lesnik, 2008).

4.4 Zapisana izjava o poslanstvu

Raziskovanje izjav o poslanstvih se je zacelo v 80. letih prejsnjega stoletja in kmalu tako razsirilo, da van
Nimwegen in sod. (2008) opisujejo stiri osrednje smeri raziskovanja:

e prva skupina raziskav se osredotoc¢a na namen izjave o poslanstvu, pri ¢emer v ospredje postavlja
vprasanje, ali je izjava namenjena notranji, ali zunanji javnosti oz. deleznikom organizacije,

e druga smer se osredotoca na posamezne elemente (vsebino) izjav o poslanstvu,

e tretja smer raziskav se osredotoca na vprasanje povezanosti izjave o poslanstvu (jasnega
poslanstva v organizaciji) in finan¢nih rezultatov,

e  (Cetrta smer se ukvarja z vprasanjem vkljucenosti posameznih skupin deleznikov v razumevanje (in
zapis) poslanstva v organizaciji.

Jasno opredeljeno poslanstvo se velikokrat razume prvi korak k uc¢inkovitemu strateskemu nacrtovanju
(Strong 1997). Podlago za to ugotovitev predstavlja tudi raziskava Bain in company (1996, po Bart, Bontis
in Taggar 2001), ki je opozorila, da managerji po vsem svetu zapise o poslanstvu podjetij zaznavajo kot
eno od najpomembnejsih managerskih orodij, tako le podjetja, ki nedvoumno razumejo svoje poslanstvo,
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lahko zastavijo in uresnicujejo visoke cilje. Na podlagi tega lahko sklepamo, da je eden od
najpomembne;jsih korakov razprave zapisovanje poslanstva. Zal je lahko tudi najbolj konstruktivna

razprava neucinkovita, ¢e podjetju ne uspe ucinkovito preliti spoznanj razprave na papir.

Priprava izjave o poslanstvu vsekakor ni preprost korak. Cas za pripravo pisnega dokumenta nastopi, ko
se v okviru razprave poenoti razumevanja tega, kaj pocne in zakaj obstaja podjetje. To je hkrati tudi zelo
zahteven Cas, saj zahteva oblikovanje jedrnatega in razumljivega besedila, ki bo zajelo vse bistvene
poudarke razprave in pojasnilo, kaj podjetje pocne, s ¢im in kako se ukvatja. Zapisano poslanstvo mora
kljucne prioritete podjetja ves ¢as ohranjati v ospredju. Ljudem v podjetju mora omogociti, da jih vgradijo
v vse pomembne procese in dejavnosti. Po mnenju razli¢nih avtorjev (Greengarten-Jackson in sod. 1990)
taksna izjava o poslanstvu lahko vsebuje naslednje elemente :

e namen, cilj: zakaj podjetje obstaja in kaj Zeli doseci;
e Jjudje: kdo so ljudje v podjetju in kdo so kljucni ljudje izven njega;

e dejavnost: glavne metode, postopke, ravnanja in dejavnosti, ob pomoci katerih podjetje dosega
cilje;
e navezanost na vrednote: kako se podjetje pri uresnicevanju poslanstva navezuje na svoje

organizacijske (skupne) vrednote.

Hirota in sod. (2010) elemente, funkcijo in pomen izjave o poslanstvu pojasnjujejo z naslednjo shemo:

Elementi izjave o poslanstvu:

e eksplicitnost

e Casovna omejenost

e jasnost
Funkcije izjave o poslanstvu: U¢inki izjave o poslanstvu:
e funkcija zastavljanje ciljev e ucinki doseganja ciljev
) . T
e koordinacijska funkcija e koordinacijski ucinki
e motivacijska funkcija e motivacijski ucinki

Slika 4: Elementi, funkcija in pomen izjave o poslanstvu (Hirota in sod., 2010)

4.4.1 Funkcije zapisane izjave o poslanstvu

Po mnenju avtorjev (Bartkus in Glassman 2007; Greengarten-Jackson in sod. 1996; Sha, 2009) ima
zapisana izjava o poslanstvu ve¢ pomembnih funkcij:

e Sporoca identiteto podjetja. Ljudem v in izven njega pojasnjuje, kako je podjetje podobno
drugim in kako se od njih razlikuje. Opredeli znacilnosti, ki podjetje razlikujejo od drugih, ki
opravljajo podobne dejavnosti in ustvari jasno podobo o njegovih edinstvenih potezah. Zato je
pomemben dejavnik, ki spodbuja istovetenje ljudi (zaposlenih in drugih deleznikov) s podjetjem.
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e 7 vidika vodenja lahko izjavo o poslanstvu razumemo tudi kot orodje, s pomocjo katerega
management usmetja prizadevanja ljudi v podjetju. Bolj kot je poslanstvo jasno in nedvoumno,

bolj u¢inkovito orodje vodenja je.

e Izjava o poslanstvu ne le opredeli namen podjetja, Philip Kotler pravi, da igra vlogo nevidne roke,
ki usmerja njegove ljudi, da lahko neodvisno delajo in skupaj dosezejo zeleno stanje. Kot
smerokaz pomaga zaposlenim in vodstvu pri sprejemanju odlocitev in vodi k visji ucinkovitosti.
Obenem resuje zadrege: ob njeni pomoci ljudje v podjetju vedo, kako ravnati v nejasnih

situacijah.

e Izjava o poslanstvu je tudi pomemben pripomocek, ki pomaga motivirati zaposlene in usmerjati
njthova prizadevanja proti skupni viziji. Ker govori o bistvenih vprasanjih (smislu, namenu, ciljih),
ljudi opominja na bistvo njihovega dela, na ravnanja v duhu skupnih vrednot, ter navdihuje in

navdu$uje pri njthovem uresnic¢evanju.

e Izjava o poslanstvu je pomembno komunikacijsko sredstvo. Pomembnim ljudem in skupinam,
klju¢nim deleznikom, sporoca ne samo identiteto podjetja, ampak tudi ze nakazuje njegove
prihodnje usmeritve. Van Nimwegen in sod. (2008) opozatjajo, da mora podjetje dobro razumeti
okolje, v katerem deluje, ¢e zeli uspesno pristopati k najpomembnejsim deleznikom; ¢e
organizacija ne prepozna in vkljuci klju¢nih deleznikov v svoje razumljeno (in komunicirano)
poslanstvo, jih lahko na dolgi rok izgublja na racun konkurence, ki jih bo znala bolje nagovoriti.

e Izjava o poslanstvu je tudi orodje trZenja in odnosov z javnostmi: ljudem v podjetju lajsa
presojo, ali in kako se cutijo del te podobe oziroma ali Zelijo ostati del te zgodbe. Uporabnikom
pa pojasni, kaj jim podjetje ponuja, in jim pomaga odlociti, ali se Zelijo povezati z njim.

V praksi vidimo vec¢ oblik, kako podjetja uporabljajo zapisano poslanstvo, tako ga ponekod zgolj obesijo
na stene in scasoma pozabijo nanj, spet druga podjetja ga morda uporabljajo obcasno, kadar Zelijo
poudariti vtis kakovosti, odlicnosti, uspesnosti, v teh primerih lahko ocenimo, da izjave o poslanstvu ne
pomenijo veliko, niti ne prispevajo k dvigu kakovosti in u¢inkovitosti. Nasprotno bodo tista podjetja, ki v
zapisanem poslanstvu prepoznajo moc¢no orodje za vsakdanjo rabo z le-tem pridobila, saj tak$na uporaba

pomaga vzpostavljati vsakodnevne prioritete ter ocenjuje nove ali ze obstojece cilje, dejavnosti in procese.

4.4.2 Sestavljanje, pisanje izjave o poslanstvu

Ker gre pri zapisovanju poslanstva (podobno velja tudi za vrednote in vizijo) za specificen zapis, ki mora
biti unikaten vsaki organizaciji posebej, preprostega in univerzalnega recepta za pisanje izjave ni (Musek
Lesnik, 2008). Ocitno ni enovitega kriterija, ki bi vnaprej izmeril, katero zapisano poslanstvo bo
ucinkovito. Ucinkovitost izjave o poslanstvu in njenih posameznih elementov se pokaze Sele s casom, v

kontekstu in zivljenju podjetja.

Od vsakega posameznega podjetja je odvisno, ali v tej ohlapnosti »navodil« vidi oviro ali izziv: in se temu
primerno loti konstruktivnega zapisovanja spoznanj, do katerih je prislo v razpravi o poslanstvu. Od
zapisovalcev je odvisno, ali jim bo uspelo ubesediti glavne poudarke razprave, da bo zazivela tudi na

papirju in zmogla motivirati ljudi.
Collins (1997) navaja klju¢ne znacilnosti dobro opredeljenega poslanstva:
e nujno mora biti taksno, da navdihuje ljudi v podjetju,
e mora biti tak§no, da bo ¢ez 100 let enako veljavno kot je danes,
e mora spodbujati ljudi v podjetju k razmisljanju o stvareh, ki bi jih lahko poceli, pa jih ne,

e mora pomagati pri odloCitvah o tem, ¢esa ne poceti,
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e mora biti avtenti¢no in lastno podjetju.

Poleg tega mora zapisano poslanstvo motivirati ljudi v podjetju (in privabiti zunanje). Ta cilj lahko uresnici
le besedilo, ki je (Collins 1997; Wall, Sobol in Solum 1999):

e prepricljivo in uresnicljivo (ne posega tja, kamor podjetje ne seze),
e razumljivo: brez zargona, tujk, napihnjenih izrazov in drugih odvecnih okrasov,
e proaktivno: za dejavnosti in uresnicevanje ciljev uporablja proaktivne glagole,

e dovolj jedrnato (jedrnatost povecuje razumljivost zapisa), da jo lahko vsak brez tezav ponovi ali
povzame.

4.5 Kriti¢ni trenutki razprave o poslanstvu

Ko podjetje pride do ze zapisane razprave o poslanstvu Se vedno ostajajo razlicna tveganja, eno taksnih je,
da tekom razprave pride do pomislekov in to povzroci, da ljudje zapisanega ne sprejmejo za svoje. Vzroki

za to, da nekatere izjave o poslanstvu ne zazivijo, so razlicni. Vcasih gre za enega od naslednjih dejavnikov,
ali njihovo kombinacijo (Markides in Papadakis 1998):

e izjava poudatja tisto, kar je tako ali tako o€itno, namesto da bi izpostavila globlje vsebine,

e izjava je prevec posplosena in si ljudje z njo ne morejo pomagati v konkretnih situacijah in pri
konkretnih odlocitvah,

e izjava je preveC fantazijska ali nerealisticna,
e Jjudje v podjetju izjavo zaznavajo kot tujek.

Vecina slabo zapisanih izjav o poslanstvu je neskodljiva, saj je zgolj neucinkovita, nekatere neustrezne
izjave o poslanstvu pa tako niso benigne: lahko so neproduktivne ali celo skodljive. Dvoumen zapis
poslanstva, ki zaradi omejenega razumevanja podjetja ne uposteva njegovih razlicnih znacilnosti, lahko
negativno vpliva na klimo in koordinacijo prizadevanj v podjetju, prek tega pa na njegovo prihodnjo
ucinkovitost.

Ko pridemo do ocenjevanja razprave in zapisanega poslanstva je pomembno razlikovati, ali je podjetje
samo pripravilo dokument, s katerim se bo postavljalo pred notranjo in zunanjo javnostjo, ali je iskreno
poiskalo jasne usmeritve za prihodnja ravnanja. Nimamo nekega testa, ki bi lahko nepristransko ocenil ali
gre za prvo ali drugo teznjo, zato pa imamo nekaj kriterijev, ki pomagajo oceniti ustreznost zapisanega
poslanstva, njegovo potencialno ucinkovitost in razvojni potencial (Beagrie 2005; Cochran in David 1980;
Greengarten-Jackson in sod. 1996; Ingenhoff in Fuhrer, 2010; Leuthesser in Kohli 1997; Markides in
Papadakis 1998; Pearce in David 1987; Rampersad 2001; Wal, Sobol in Solum 1999):

e Izvirnost. Ali izjava o poslanstvu res opisuje edinstven smisel in identiteto podjetja; ali so njeni
sestavljavci »prepisovali« od drugih? Ali izjava dobro opisuje podjetje, ali bi jo lahko pripisali
kateremu koli drugemu podjetju, ki opravlja podobno dejavnost? Ceprav naj bi podjetje s svojimi
vsebinskimi in strateskimi dokumenti izrazalo svojo enkratno identiteto, je vprasanje, ali izjave o
poslanstvu in viziji ponavadi res jasno opredeljujejo identiteto podjetja in predstavljajo
pomemben socializacijski in referenc¢ni okvir zaposlenim in drugim deleznikom: $tevilne izjave so
si med sabo sorazmerno podobne in o podjetju povedo premalo, ker se preve¢ osredotocajo na
konkurenco kot na osrednji referencni okvir.

e Cilji ali sredstva. Ali zapisano poslanstvo omenja cilje podjetja ali se osredotoca zgolj na procese,
dejavnosti in dogodke?
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Okolje. Ucinkovita izjava o poslanstvu se ne ukvarja le s podjetjem, ampak uposteva tudi okolje,
v katerem deluje.

Zelja po uresnievanju zapisanega. Ali izjava spodbuja Zeljo po uresnicevanju zapisanega
poslanstva, ali je zgolj puhel niz »visokih«, a praznih misli?

Jedrnatost. Se da iz zapisanega poslanstva hitro in ucinkovito razbrati temeljni namen podjetja?

Je predolga in preve¢ dolgovezna?

Odsotnost olepsevanja. Ali zapisano poslanstvo olepsuje, povelicuje namene podjetja, da bi

lepse zvenelo, bilo bolj velicastno in vabljivo, kot je v resnici?

Presiroko poslanstvo. Ali izjava o poslanstvu presiroko opredeljuje namene podjetja? Ali
vsebuje utopi¢ne in neuresnicljive cilje?
Preozko poslanstvo. Ali je izjava o poslanstvu dovolj Siroka in vkljucuje vse razlicne cilje, ki jim

sledi podjetje?

Prioritete. Ali izjava o poslanstvu postavlja »prave« stvari na »pravo« mesto, ali pa morda posveca
prevec pozornost manj pomembnim stvarem, oziroma zanemarja tisto, kar je bolj pomembno?

Odnos do podobnih/sorodnih podjetij. Za obc¢utek identitete podjetja ni le pomembno vedet,
zakaj obstaja in kaj po¢ne, ampak tudi, ali in kako se razlikuje od tistih podjetij, ki obstajajo zaradi
podobnih (ali istih) razlogov in po¢nejo podobne (ali iste) reci.
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5 VIZIJA

5.1 Zakaj podjetja rabijo vizije?

Ustvarjanje vizije krepi obcutke predanosti v podjetju, daje ljudem energijo, osmislja njihovo delo,
utemeljuje standarde odli¢nostjo in na nek nacin gradi most med sedanjostjo podjetja in njegovo
prihodnostjo. Ravno iz tega razloga ga lahko ozna¢imo kot enega najbolj zanimivih, hkrati pa tudi najbolj
mogoc¢nih notranjih procesov v podjetju, ki sprozi stevilne posledice (Greengarten-Jackson in sod., 1996;
Hodgkinson 2002; Levin, 2000; Lewis, 1997; Nanus, 1992).

Nanus (1992) pravi, da so bolj uspesna tista podjetja, ki znajo jasno in uc¢inkovito gledati naprej. Podjetje,
ki zna videti in razumeti svojo prihodnost, zmore prepoznati priloznosti in nevarnosti, ki ga ¢akajo, in se

lahko nanje primerno pripravi.

Vezano na vizijo, bi lahko rekli, da je eden od skupnih imenovalcev visoko ucinkovitih podjetij in skupin
jasna predstava o tem, kaj zelijo skupaj ustvariti in uresniciti (Hodgkinson 2002; Lewis 1997; Scott, Jaffe in
Tobe 1993). V organizacijskem okolju, ki ga zaznamuje kultura konsistentnih ciljev in strategije, je manj
prostora za ugibanja o tem, kaj je dobro za organizacijo in kaj ne, zaposleni pa tudi v negotovih
okolis¢inah lazje izbirajo ustrezne ukrepe, ki pozitivno prispevajo k rezultatom organizacije (Sorensen,
2002). Vizija, kjer ljudje delijo skupen pogled v prihodnost postane magnet, ki vlece k skupnemu cilju,
podjetje pa lahko z njo od zaposlenih pri¢akuje (in zahteva) tudi ve¢jo odgovornost in zato tudi ustvari vec

in bolje.

Cilji, ki izvirajo iz vizije in se ucinkovito osredotocijo na zeleno prihodnost podjetja in njegovo trenutno
stanje, pa lahko sprozijo procese, ki podjetju in njegovim ljudem pomagajo preseci vrzel med obema. Tako
podjetje, ki prihodnjih na¢rtov ne opira na jasno vizijo, lahko zgresi stevilne priloznosti in tezje uresnici
svoje potenciale tudi takrat, ko ima pred sabo zelo jasne cilje. Sele jasna in stabilna podoba Zelene
prihodnosti daje pravo tezo strateskim nacrtom in konkretnim ciljem.

Pogosto imajo ljudje tezave z razlikovanjem med poslanstvom in vizijo, pa vendatle sluzita razlicnim
namenom in se ne razlikujeta samo po vsebini, poslanstvo postavi jasne meje, vizija pa navdihuje in
motivira (Eadie 1995; Greengarten-Jackson in sod. 19906). Vizija torej podjetje mobilizira, da polno
izkoristi svoje zmoznosti; medtem ko poslanstvo sproza pomisleke in $¢iti podjetje pred prenagljenimi

odzivi.

Vsekakor si vsako podjetje zeli ustvariti pogoje v katerih bi s ¢im manj (ali celo brez) upora uspeli najti pot
do zelene prihodnosti. Za taksno ucinkovitost je pomembno razlikovanje med dvema naravnima

teznjama; teznjo po reagiranju in teznjo po ustvarjanju (Hutchens 2002):

e TeZnja po reagiranju (opredeljuje jo odzivanje na dogodke, pasivno ¢akanje na dogodke in
naknadno odzivanje nanje). Taksna naravnanost podjetje vlece v zacarani krog »gasenja pozarov«

in v pasivno ¢akanje na nove izbruhe.

e TeZnja po ustvarjalnosti (opredeljuje jo aktivnost, vnaprejsnje iskanje moznih resitev in
predvidevanje prihodnjih dogodkov). Taksna naravnanost podjetju omogoca, da se proaktivno
pripravlja na svojo prihodnost in jo soustvarja.

Razlika med pasivno reaktivnostjo in proaktivnostjo, za katero je znacilno predvidevanje vnaprejsnjih
dogodkov, je ogromna. Gre za preprosto, a usodno vprasanje: ali se podjetje zgolj pasivno odziva na
dogodke v okolju (ob predpostavki, da nanje ne more vplivati), ali aktivno is¢e odgovore, kaj Zelimo
ustvariti?, kaj si zelimo?. Tezava pri prvem pristopu je, da vodi le v resevanje Zze obstojecega (pri ¢emer
lahko osrednja dejavnost zelo hitro postane izogibanje neprijetnostim). Taksno delovanje ne spodbuja
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inovacij, ne vodi h ustvarjalnim resitvam in trajnim spremembam. Kadar postane prevladujoci slog

razmisljanja in ravnanja v podjetju reaktiven, podjetje tezje vidi pot napre;j

5.2  Kako vizija vpliva na podjetje?

Vpliv vizij na podjetje je zelo sirok, stevilni avtorji (Greengarten-Jackson in sod. 1996; Hodgkinson 2002;
Kantabutra in Avery 2002, 2005, 2010; Kilpatrick in Silverman 2005; Lahti 2003; Lewis 1997; Musek
Lesnik, 2008, Nanus 1992; Revilla in Knoppen, 2012; Slack, Orife in Anderson, 2010; Wong, Tjosvold in
Liu, 2009) povezujejo razlicne vplive predvsem s prenosom pozitivne energije, ki opolnomoci ljudi v

podjetju; kot primere vplivov nastevajo:
e Skupne sanje zdruZujejo ljudi in njihova prizadevanja.

Vizija usklajuje zelje in pricakovanja ljudi v podjetju. Podoba privla¢ne skupne prihodnosti
zdruzuje njihova prizadevanja. Bolj kot zaposleni sprejmejo vizijo podjetja za svojo, bolj kot je ta
privlacna, bolj bodo motivirani in bodo svoja ravnanja usklajevali z drugimi, da jih bo skupno

delo ucinkoviteje vodilo do Zelenega cilja.

e Vizija koordinira delo razli¢nih ljudi in skupin v podjetju.
Ko ima podjetje jasno vizijo, se razjasnijo vloge in naloge posameznikov in skupin na poti k
njenemu utresni¢evanju. Ob jasni viziji in nalogah je manj moznosti za neucinkovite
nekoordinirane posege, ki zavirajo uspesnost in u¢inkovitost.

e Vizija pomaga pri sprejemanju odlocitev.
Vizija lahko deluje kot kompas. Ob vsaki pomembni odlocitvi, dilemi ali konfliktu se lahko

zaposleni vprasajo, katera od moznih resitev jih vodi proti viziji in katera stran od nje.

e Vizija spodbuja obcutek zvestobe, predanosti in pripadnosti.

Privlacna vizija (tako kot jasne vrednote in poslanstvo) pri zaposlenih spodbuja obcutek zvestobe,
pripadnosti in predanosti podjetju. Ljudje, ki so ponosni, da so del svojega podjetja, navadno
delajo bolje in bolj ucinkovito. Za delo so bolj motivirani, vanj vlagajo vec energije.

e Vizija osmislja delovno Zivljenje zaposlenih.

Nekajkrat smo Ze omenili, da je volja po smislu eno od pomembnih gibal cloveskega Zivljenja.
Ljudje prezivijo polovico ali ve¢ svojega dne na delovnem mestu. Vizija podjetja osmislja njthovo

delo in s tem uresnicuje njihovo teznjo po iskanju smisla na delovnem mestu.

e Skupna vizija spodbuja drZavljansko vedenje zaposlenih (organizational citizenship
behavior).

Skupna vizija povezuje razlicne oddelke in zaposlene znotraj podjetja v uresni¢evanju soodvisnih
ciljev, namesto k sledenju parcialnim individualnim ali na posamezno enoto usmerjenim ciljem.

To pa vodi k sirjenju drzavljanskega vedenja med zaposlenimi.
e Vizija daje trdne temelje za strateSko nacrtovanje in opredeljevanje konkretnih ciljev.

Vizija kot splosna podoba zelene prihodnosti omogoca podjetju opredelitev konkretnih ciljev na
poti k njenemu uresnicevanju. S pomocjo teh lahko podjetje sproti ugotavlja, ali in kako se
priblizuje viziji. Ob primerjanju trenutnega stanja s posameznimi cilji lahko presodi, ali je na pravi

poti ali je morda skrenilo z nje in potrebuje zasuk krmila, dodaten pospesek, ali nove strategije.

e Vizija je izziv obstoje¢emu stanju v podjetju.
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V nobenem podjetju stvari niso nikdar tako dobre, da ne bi mogle biti boljse. A tudi v podjetjih,
kjer je stanje vse prej kot roznato, je mnogim udobno: vedo, kaj lahko v danih okolis¢inah
pricakujejo, niso v negotovosti, naucili so se izogibati tezavam, zato preprosto ne cutijo razloga za
spremembe. Ce Zeli podjetje nov zagon, spodbudo za razvoj, dvig kakovosti in u¢inkovitosti, to
najlaze doseze s privlacno podobo zelene prihodnosti, ki ljudi motivira, da se prebudijo iz

otopelosti.

e Vizija spodbuja razvoj novih izdelkov in storitev.

Vizija spodbuja inovativnost v smeri uresnicevanja zastavljenih idej in razvijanje novih izdelkov in

storitev, ki prispevajo k uresni¢evanju teh idej.
e Vizija je most med sedanjostjo in prihodnostjo.

Vsaka sedanjost potrebuje svojo prihodnost; danasnja ravnanja, ki niso usmerjena v prihodnost,
bodo kmalu pozabljena. Vizija na temelju sedanjosti gradi podobo Zelene prihodnosti, ki je

dosegljiva in uresnicljiva, ¢e si bodo ljudje v podjetju dovolj prizadevali zanjo.
e Vizija postavlja standarde kakovosti.

V sodobnem svetu so lahko uspesna in ucinkovita le podjetja, ki svoje delo opravljajo
kakovostno. Vizija med drugim postavlja standarde kakovosti, omogoca vrednotenje in

ocenjevanje, kaj je za podjetje dobro in sprejemljivo in kaj ni.
e  Ob jasni viziji so vedenja in ravnanja, ki niso v skladu s prepric¢anji podjetja, bolj ocitna.

Ljudje so razli¢ni. Vsak ima svoje zelje, pricakovanja in interese. Vsak clan podjetja ob delu poleg
skupnih uresnicuje tudi lastne osebne interese, zelje in potrebe. Dokler so ta njihova prizadevanja
usklajena z ravnanji podjetja, raste entropija, ki podjetje vodi k Zelenim ciljem. Ce posamezniki
igrajo »svojo igro« v nasprotju z interesi podjetja, je uresni¢evanje skupnih ciljev ogrozeno: to
nevarnost se zmanjsajo, ¢e lahko podjetje vsako ravnanje in vedenje sproti vrednoti z vidika svoje
vizije in zastavljenih ciljev, pa tudi vrednot in poslanstva.

e Jasna vizija lahko podjetje resi zaCaranega kroga reSevanja tekocih problemov in »gasenja
poZarov«.

Ustvarjanje vizije je lahko osnova za spreminjanje predpostavk v podjetju o tem, kako resevati
probleme. Jasna vizija lahko podjetje vodi iz zacaranega kroga »resevanja pozarovy, ki jih sprozajo
ponavljajoci problemi. Seveda je reSevanje tekoc¢ih problemov za podjetje kljuc¢nega pomena, a ob
jasni viziji laze proaktivno nacrtuje taksne dejavnosti, da bo kriticnih situacij ¢im man;.

5.3 Posledice ustvarjanja vizije

Bryson (1995) opozarja, da proces ustvarjanja vizije nikakor ne more biti nadomestilo za stratesko
nacrtovanje, lahko pa je (naj bi bil) njegov osrednji del. Podjetje najprej rabi vizijo, $ele potem lahko
opredeli konkretne cilje. Jasna vizija je pogoj za oblikovanje koherentnih strateskih nac¢rtov ter nacinov za
spremljanje in ugotavljanje uspesnosti pri uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Tichy in Sherman (1994; po
Motden 1997) pravita, da se vsako podjetje ob nastanku sooci z nekimi pri¢akovaniji svojih ustanoviteljev.
V razvoju in rasti gre skozi razlicne razvojne stopnje; vizija pomaga, da pri razvoju sledi svojim notranjim
zeljam. Novonastalo podjetje se veseli uspehov, ko uresnicuje ta pri¢akovanja. Vendar lahko z rastjo
zacetni energiji in vnemi sledijo razlicna stanja stabilnosti, napredovanja, neizogibna nazadovanja, ali pa
(najveckrat) izmenjujoci se vzponi in padci. Ko presahne zacetno ustvarjalno navdusenje, lahko podjetje

hitro izgubi proznost, potrebno za uvajanje novosti in odzivanje na spremembe v okolju.
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Ker se podjetja skoraj nikoli ne odlocijo za ustvarjanje vizije povsem na zacetku, ali pa se vizija po zagonu
zacne spreminjati je proces ustvarjanja nove vizije zacetek novega obdobja v podjetju. Velikokrat sovpada

z dvema klju¢nima spoznanjema, da:
e vztrajanje pri starih poteh ne zagotavlja ve¢ uspeha,

e mora podjetje energijo za spremembe iskati predvsem znotraj sebe.

Ko podjetje pride do teh dve spoznanj, je pravi trenutek za razmisljanje o identiteti in viziji podjetja. Ta

proces namrec¢ najbolj ucinkovito vzpostavlja okolje za spopad z obema trdima orehoma.

Pred zacetkom razmisljanja o novi viziji je treba razumeti, kaj pomeni taksna razprava za podjetje. Treba je
presoditi ne le kaj tak proces zahteva od vodstva, ampak tudi kaksen bo vlozek zaposlenih. Nenazadnje je
treba razmisljati tudi o tem, kaksne posledice (Zzelene in nezelene, pricakovane in nepri¢akovane) lahko
sprozi. Tehten vnaprej$nji razmislek o teh vprasanjih lahko pomembno pripomore k poznejsi
konstruktivni razpravi. Pri tem je smiselno pretehtati naslednja dejstva (Collins in Porras 2002; Davidson
2002; Greengarten-Jackson in sod. 1996; Lipton 2003; Nanus 1992):

e ustvarjanje vizije je hkrati Ze zacetek procesa spreminjanja podjetja.

e ustvarjanje vizije zamaje trenutni red v podjetju.

e  ustvarjanje vizije nujno vpliva na uvajanje izboljsav in kakovost pri vodenju.
e ustvarjanje vizije je nabito s ¢ustvi.

e  ustvatjanje vizije zahteva vkljucenost vseh zaposlenih.

Nujen pogoj za uspeh kakrsnih koli sprememb v podjetju je prisotnost vizije, ki opredeljuje, kam naj bi
predvidene spremembe vodil. Brez taksne vizije bi nove poti razmisljanja in delovanja oviral nacin
razmisljanja in ravnanja iz preteklosti. Zato je lahko ustvarjanje vizije v okolju, kjer ni obcutka potrebe in
zelje po spremembah, lahko jalovo pocetje. Taksno razmisljanje o prihodnosti je velikokrat obsojeno na

neuspeh, ker ne zmore premagati odporov in pomislekov posameznikov v podjetju.

5.4 Pot do uspesne in ucinkovite vizije

O'Connell, Hickerson in Pillutla (2011) menijo, da bo vizija, ki jo sprozi institucionalna konformnost,
manj ucinkovita od vizije, ki nastane zaradi drugih razlogov. Ko se podjetje odpravi na pot ustvarjanja
uspesne in ucinkovite vizije je po mnenju nekaterih avtorjev (Chorpering 2000; Kohles 2001; Larwood in
sod. 2005; Lewis 1997; Lipton 1996; Nanus 1992) dobro razmisljati o nekaterih pomembnih dimenzijah

predstave o zeleni prihodnosti in te so:
® jasnost,
e Sirina pogleda,
e izogibanje pastem.

O'Connell, Hickerson in Pillutla (2011) menijo, da posamezni atributi zapisane vizije, kot so jedrnatost,
jasnost, izzivalnost, stabilnost, abstraktnost, usmetjenost v prihodnost in zazelenost pozitivho povezani z
ucinkovitostjo organizacije.

Ko govorimo o jasnosti vizije, je potrebno poudariti, da jasna vizija daje jasne usmeritve, vzbuja ambicije
in pozitivho vznemitjenje, si jo zlahka zapomnimo, ima mo¢ motiviranja ljudi, natancno ve koga nagovarja
in je merljiva v obliki strateskih ciljev organizacije. Vizija, ki zado$ca tem kriterijem, lahko postane
pomemben dejavnik zivljenja v podjetju in usklajenih prizadevanj. Vizija, ki ne izpolnjuje katerega koli od
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njih, bo tezje resni¢no zazivela, oziroma je lahko celo vnaprej obsojena na neuspeh, namesto motivacije in
volje pa vzbudi posmeh in celo cinizem (Williams 2002).

V povezavi s $ir$im pogledom, moramo poudariti, da je ustvarjanje vizije bolj u¢inkovito, ¢e se podjetje
namesto na posamezne rezultate osredotoci Sirse: na svoj razvoj ter na razvoj skupinskega in
individualnega dela svojih judi. Vizija je mocnejsa, e se pri njenem razvijanju podjetje osredotoci tudi na
interakcije in odnose (znotraj podjetja in tudi navzven). Razmisljanje o zeleni prihodnosti, ki izpusti ta
vprasanja, tezko spodbuja izrazanje ustvarjalnega potenciala v podjetju.

Vedno ob ustvarjanju vizije se pojavljajo tudi pasti, ena najpogostejsih je, Ceprav povsem neupravicena saj
je ze dolgo dokazano, da dobre vizije pozitivno vplivajo na poslovanje podjetja, da zaposleni (vcasih tudi
managerji) ne verjamejo, da bi razmisljanje o prihodnosti lahko pomagalo k premikom. Taksne pomisleke
je treba prepoznati, jih priznati in se konstruktivno soociti z njimi, vsekakor pa jih ne ignorirati ali jih
zanikati.

V povezavi s $ir§im pogledom o ustvarjanju vizije Nanus (1992) in Davidson (2002) priporocata
upostevanje nekaterih priporocil:

e Razpravljanje o viziji naj ne bo skrivnost vodstva podjetja! Vsak clan podjetja lahko
pomembno prispeva k njej in $koda bi bilo zapraviti to priloznost. Ce vizijo soustvarjajo vsi
zaposleni, jo bodo laze »posvoiili«, zato bo tudi njeno uresnic¢evanje lazje.

e Proces ustvarjanja vizije je enako pomemben kot rezultati! Ce podjetje zanima zgolj rezultat

(zapisano vizijo), procesu pa posveti premalo energije in ¢asa, bo tudi rezultat bolj klavrn.

e Vizija mora biti opredeljena in posredovana (komunicirala) tako, da jo zlahka razumejo vsi
zaposleni in drugi za podjetje pomembni ljudje in skupine.

e Vizija igra pomembno vlogo pri osredotoCanju na strateSko nacrtovanje. Zato jo podjetje
rabi pred nac¢rtovanjem konkretnih ciljev, ne pa takrat, ko so ti Ze zastavljeni.

Ko govorimo o konkretnih ovirah, ki lahko omejujejo razvoj vizij v podjetjih, je treba omeniti naslednje, ki
bodisi delujejo na nivoju celotnega podjetja, bodisi vplivajo predvsem na odnos managementa do
razmisljanja o viziji (Davidson 2002):

e pomanjkanje Casa je najpogostejsi odgovor na vprasanje, zakaj podjetje ni sprozilo siroke
razprave o viziji v podjetju;

e strah pred tveganjem je vzrok, ki lahko vpliva na odlocitev, da se podjetje ukvarja s procesi in
dejavnostmi, ki jih dobro pozna (tudi ¢e so neucinkovite) kot da bi se lotilo necesa novega,
nepoznanega,

e nevkljuCevanje ljudi v strate§ko nacrtovanje ima dva pomembna vidika: (a) omejevanje
strateskega nacrtovanja zgolj na visji management lahko povzroci upad zanimanja za nacrte in
cilje med zaposlenimi in (b) zanemarjanje strateSkega nacrtovanja s strani managementa povzroci
nenehno ponavljanje ustaljenih rutin, ki so lahko zastarele in ne zagotavljajo ucinkovitega
reSevanja tekocih izzivov in problemov;

e sibko poznavanje kompleksnega sveta podjetja je lahko moc¢na ovira predvsem za managetije,
ki v podjetje pridejo na novo in ne poznajo dobro njegove kulture, mitov, obi¢ajev, klime in
drugih; brez globljega razumevanja procesov in dinamike v podjetju pa je nemogoce spodbujati
razvoj ucinkovitih vizij in nacrtov;
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e preveC opravka z mikro managementom in malo ¢asa za »celotno« podobo; nekateri managerji
se pretirano ukvarjajo z upravljanjem posameznih procesov in dejavnosti, pri tem pa izgubijo (ali

ga nikoli ne razvijejo) obcutek za celoto vseh procesov in dejanj v podjetju;

e pripadnost starim nacinom, pretirana zvestoba procesom in dejavnostim, ki so se v preteklosti
izkazali za u¢inkovite, zaradi katere podjetje »zaspi« pti iskanju novih in boljsih resitev;

e zmedenost glede vlog; ¢e vloge v podjetju niso jasne, ni jasno niti, kako so razdeljene vloge pri
zagotavljanju in spodbujanju klime in pogojev za ucinkovito razmisljanje o prihodnosti podjetja.

5.4.1 Kdo ustvarja vizijo?

Glede na napisano o viziji, bi z lahkoto pomislili, da je le-ta naloga vodstva, saj jo povezujemo predvsem s
prihodnjimi smernicami podjetja (Davidson 2002). Vendar je proces nastajanja vizije neposredno povezan
s poznejso sprejetostjo in asimilacijo vizije v organizacijo, pri cemer je vizija najbolje sprejeta in se najlazje
asimilira, ¢e nastaja skozi §irsi proces deljenja idej; stevilo deleznikov vkljucenih v proces nastajanja vizije
je povezan s poznejso $irino sprejetosti vizije (O'Connell, Hickerson in Pillutla, 2011; Schraeder in Self,
2010). Torej je tudi pri nastajanju vizije pomembno spodbujanje siroke razprave, ki pa ne pomeni, da naj
se management odpove svoji vlogi. Naloga managementa naj bo predvsem ucinkovito usmerjanje
razprave, ki lahko bolj u¢inkovito vizijo tako izpostavi. Pri tem management svoje odgovornosti ne

prenasa na pleca drugih, ampak jim omogoci prevzeti del odgovornosti za usodo: lastno in celega podjetja.

Hodgkinson (2002), Lewis (1997) in Morden (1997) se strinjajo, da vizija, ki jo predstavi vodstvo in jo
potem sooblikujejo in sprejmejo tudi drugi, lahko postane skupna vizija, ki usmerja podjetje in njegove
ljudi k novim ciljem.

Davidson (2002) podaja tudi nekaj prednostnih razlogov zakaj se podjetja (pre)pogosto ne odlocijo za

siroko razpravo, kot pravi so lahko vzroki zelo razli¢ni, najveckrat pa so plod stalis¢ managementa in

sodijo v eno od naslednjih kategorij:

e Vodstvo meni, da je ustvarjanje vizije in prihodnjih smernic zgolj stvar managementa in ne
zaposlenih.

Mozni vzroki ... Mozna past tak§nega razmisljanja ...

Management morda v moZnosti Siroke V kompleksnih okoljih posredovanje pravil in

razprave o viziji vidi groznjo svoji zamisli zgolj »od zgoraj« ni vedno ucinkovito.
avtoriteti. Tak slog vodenja lahko zaposlene sicer pripravi
do sprememb vedenja, vendar ne sprozi globljih

Morebiten strah, da bi s taksno pobudo sprememb v dozivljanju delovnega okolja.

pti zaposlenih vzbudilo obcutek, da Poglobljena razprava o viziji pa ima to moc:

samo nima jasnih preéstav kam in kako spodbuja vplivne, pomembne in dolgoro¢ne
naprej. spremembe.

e Vodstvo meni, da gre za nepotreben (nepomemben) koncept.

Mozni vzroki ... Mozna past takSnega razmisljanja ...

Morda management, ki ga zanimajo
pretezno merljivi rezultati, vizijo zaznava
kot nekaj »mehkega, neoprijemljivega in

prevec filozofskega.

Resno razmisljanje o prihodnosti podjetja mora
nujno upostevati »mehke« elemente kot so
filozofija in identiteta podjetja, ki so klju¢ do

globlje povezanosti zaposlenih s podjetjem.

e Vodstvo nima samozavesti ali spretnosti za Siroko razpravo o viziji.
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Mozni vzroki ... Mozna past takSnega razmisljanja ...

Pomanjkanje izkusenj in znanja, Ko osebne omejitve klju¢nih posameznikov
potrebnega za vodenje Siroke razprave o | zacnejo omejevati prihodnost podjetja, je ta vse
prihodnosti podjetja. prej kot roznata.

e Vodstvo meni, da bi zapisana vizija omejevala podjetje in njegove ljudi.

Mozni vzroki ... Mozna past tak§nega razmisljanja ...

Taksno razmisljanje spregleda, da pri ustvarjanju
vizije ne gre za enkraten, ampak dinamicen
proces, in da je vizijo treba obnavljati in
prilagajati spremenjenim okoli§¢inam.

Bojazen, da bi se ljudje prevec togo
oprijeli vizije in se zato manj prozno
odzivali na sprotne spremembe v okolju.

e  Vodstvo se boji nesporazumov in konfliktov med ljudmi, ki bi jih lahko izzvala moznost $irse
razprave o prihodnosti.

Mozni vzroki ... Mozna past takSnega razmisljanja ...
Vsaka razprava lahko vzbudi razli¢ne Primerjave razlicnih predstav in videnj, ki jih
predstave. To Se posebno velja za prispevajo ljudje z razlicnimi vlogami in
razmisljanje o neoprijemljivi Zeleni nalogami v podjetju, so zagotovilo, da bodo
prihodnosti, ki jo morda vsak ¢lan osvetljeni in upostevani razli¢ni pomembni
podjetja vidi nekoliko drugace. V vidik, in najbolj u¢inkovita pot do odli¢nih
podjetjih, kjer ni razvita kultura odkritega | resitev. Zato je prav razvijanje kulture dialoga in
dialoga, lahko prehiter »skok« v taksno poslusanja ena od najpomembnejsih nalog
razpravo res povzrocl trenja in napetosti. managementa.

e Vodstvo meni, da razvijanje vizije vzame prevec dragocenega Casa.

Mozni vzroki ... Mozna past tak$nega razmisljanja ...
Motda je prisotna bojazen, da bi Taksno razmisljanje spregleda, da lahko jasna
razprava vzela cas, ki ga zaposleni vizija v prihodnosti zelo pozitivno vpliva na
potrebujejo za tekoce delo. ucinkovito izrabo ¢asa v podjetju.

eV nekaterih podjetjih so pomembna ovira razpravi zaposleni.

Mozni vzroki ... Mozna past takSnega razmisljanja ...

Morda vidijo v razpravi nepotrebno
obremenitev.

Morda ne verjamejo, da bo njihovo

mnenje vplivalo na rezultate in potek Taksni pomisleki zavirajo zaposlene, da bi

iskreno sodelovali v razpravi o prihodnosti

razprave.
o ) podjetja in prevzeli aktivno vlogo pri
Morda se bojijo iskreno povedati svoje nacrtovanju prihodnjih dejavnost. S tem pa
mnenje o razlicnih PfOC?Sih v podjetju zgresijo priloznost za tvornejse povezovanje
(npr. o vodenju). svoje z usodo podjetja.

Morda imajo obcutek, da vodstvo nanje
prelaga nekaj, za kar bi moralo skrbeti
samo.

5.4.2 Vloga vizionarskih posameznikov (vodij) pri razvijanju vizije

Zgodovina podjetnistva in organizacij pozna mnozice vizionarjev, ki so ustanavljali lastna podjetja in
uspeli s podjetnisko zamislijo. Na drugi strani so Stevilni uspesni vizionarji v doloc¢enem trenutku prevzeli
vajetl v ze obstojecih podjetjih. Za ene in druge velja klju¢na znacilnost: vizionarski vodje vodijo svoje
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organizacije z jasno vizijo, kak§no naj bi podjetje postalo in kaj zelijo ustvariti z njim. Obenem pa si tudi

neprestano zastavljajo nove izzive in is¢ejo boljse poti naprej, tudi takrat, ko tega od njih nihce ne zahteva,
ali celo pricakuje (Musek Lesnik, 2008).

Ce bi zeleli povzeti lastnosti in sposobnosti, ki naj bi jih imeli vodje, ki zmorejo spodbuditi nastajanje

skupne vizije v podjetju, lahko nastane dolg seznam. Ceprav med spodnjimi lastnostmi niso vse enako

pomembne, so pravi vizionarski voditelji predvsem tisti, ki (Marinelli 1998, Nanus 1992):

Imajo vizijo in gledajo naprej; ko sprejemajo odlocitve, ne razmisljajo samo o sedanjosti,
ampak tudi o prihodnosti.

Spodbujajo razvijanje osebnih vizij pri ljudeh, s katerimi sodelujejo.

Spodbujajo osebno in strokovno rast ljudi v podjetju, tudi tistih, ki bodo neko¢ prevzeli njihovo

mesto in vlogo.

Razlikujejo med pozitivnimi in negativnimi vizijami. Spodbujajo razvijanje pozitivnih vizij, ker

cutijo, da privla¢na podoba deluje bolj motivirajoce, kot mra¢na podoba grozece nevarnosti.
Razumejo vrednote, kulturo in norme, ki usmerjajo vedenja in ravnanja ljudi v podjetju.

Imajo podjetniske spretnosti, razmisljajo trZno. V spreminjajocem se svetu isc¢ejo kakovost, ki bo

zadovoljila vedno visje potrebe uporabnikov.
So pripravljeni sprejeti tveganje, ob jasnem prevzemanju odgovornosti za sprejete odlocitve.
Spodbujajo prevzemanje odgovornosti za odlocitve in dejanja pri sodelavcih.

Imajo dobro razvite spretnosti komuniciranja, razumejo pomen jasne in odkrite komunikacije

na vseh nivojih podjetja.

Znajo iskati in najti podporo pri sodelavcih in podrejenih. Vodijo, vendar so tudi dobri

poslusalci.
Znajo sistemsko razmisljati. Iscejo globlje vzroke za probleme, s katerimi se sooca podjetje.

Razumejo pomen verodostojnih in veljavnih podatkov. Odlocitve sprejemajo v skladu s

podatki in povratnimi informacijami o dogajanju v podjetju.
Resujejo probleme z najbolj u¢inkovito rabo sredstev in energije.
Vidijo priloZnosti tam, kjer drugi ljudje vidijo ovire.

I3¢ejo resitve, s katerimi bo dolgoro¢no zadovoljno najvec ljudi.

Skrbijo za neprestano, a znosno stanje ustvarjalne napetosti v podjetju, da se njegovi ljudje
soocajo z razliko med trenutno stvarnostjo in mozno prihodnostjo, ki jih zene naprej.

Skrbijo za nadzorovano uravnotezeno uvajanje sprememb, namesto revolucij in prevratov v
podjetju poudarjajo trajnostni razvoj.

Razumejo, da gre pri ustvarjanju vizij in gledanju v prihodnost za trajne procese, ki nimajo
konca.

Ustvarjalno raziskujejo nacine za povezovanje podjetja z zunanjim svetom. Raziskujejo nove

moznosti za odnose, ki podpirajo uresnicevanje vrednot, poslanstva in nacrtov podjetja.

Cenijo razli¢nost. Razumejo, da raznolikost pogledov in idej pospesuje ustvatjalnost,

inovativnost, organizacijsko ucenje in odgovornost do uporabnikov.
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6 VSEBINSKE SESTAVINE IZJAV O POSLANSTVU, VIZI]JI
IN VREDNOTAH

6.1 Spremembe in razlike v pojmovanju strateskih vsebin

Prepri¢anje, da v najboljsih podjetjih vedno vladata enakomiselnost in harmonija, ne drzi. V odli¢nih
podjetjih niso razli¢ne ideje in pricakovanja ni¢ manj pogoste kot drugje, oziroma jih je celo ve¢ (Harmon
1996). Osrednje vprasanje torej ni odsotnost teh razlik, ampak odnos do njih. Uspesno upravljanje z njimi,
namesto zanikanja in prikrivanja, pa je en od kljuc¢nih dejavnikov trdnega, ucinkovitega in spostovanega

vodenja.

Pomemben del razlik v podjetju gre na rovas vrednot. Tako kot v kateri koli ¢cloveski skupnosti, se v
podjetju srecujejo in soocajo razlicne vrednote, nekatere sorodne, druge nasprotujoce. Zato so vrednotni
konflikti vsakdanji del Zivljenja v podjetju, ki lahko mocno vpliva na njegovo uspesnost in u¢inkovitost. A
ne nujno razdiralno: dobro vodeni in uspesno razreseni vrednotni konflikti so lahko pomemben

povezovalni element mocne organizacijske kulture.

Razli¢nost vrednot je v mnogih podjetjih razumljena kot nekaj razdiralnega, odvecnega, zato se jo ignorira.
Vendar dober manager ni tisti, ki preprecuje, da bi se v podjetju izrazile razli¢ne vrednote in pri¢akovanja.
Nasprotno: najboljsi managerji so tisti, ki razumejo in spostujejo razlicne vrednote v podjetju in §irsi
skupnosti. Ki v pestrosti vrednot ne vidijo ovire, ampak prednost, ki lahko pripomore k vedji proznosti in
boljsemu izkoriscanju potencialov podjetja. Ki razumejo pomen in prednosti ucenja iz razlik. In ki
obenem znajo na podlagi skupnih vrednot in njihove sinergije usmerjati podjetje in njegove ljudi k
uresnicevanju najpomembnejsih ciljev. Taksno vodenje gotovo zahteva vec¢ energije kot ohranjanje

navidezne harmonije s preizkusenimi palicami in korencki, a daje tudi temu primerno boljse rezultate.

Pomembno vlogo pri zagotavljanju pogojev za razvoj taksnega okolja igrajo lastne vrednote managementa.
Te odlocajo, kako management razume svojo vlogo, ne le v razpravi o vrednotah in identiteti podjetja,
temve¢ v vseh pomembnih organizacijskih procesih. Klju¢no razliko pri tem lahko predstavlja niz vrednot,
ki locijo tradicionalna in postmoderna pojmovanja:

Tabela 2: Danasnje in jutriSnje vrednote (prirejeno po Patterson 1993).

Tradicionalna pojmovanja: JutriSnja pojmovanja:

1. vrednota: Odprtost za sodelovanje

zaposleni poslusajo vodstvo in izpolnjujejo zaposleni dejavno sodelujejo v razpravah,
naroceno katerih odlocitve vplivajo nanje

2. vtednota: Odprtost za razli¢nost

zaposleni »usklajujejo« lastna pricakovanja, raznolikosti vodijo v poglobljeno razumevanje
poglede, dejanja, ravnanja in osebnost z organizacijske realnosti, ki je osnova pri
usmeritvami podjetja sprejemanju odlocitev

3. vrednota: Odprtost za konflikte

zaposleni tezijo k sreci in skladnosti, ki naj konstruktivno resevanje konfliktov vodi v
vlada v skupini, nesoglasja so skodljiva boljse resitve pri zapletenih vprasanijih
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4. vtednota: Odprtost za odzivnost

vzdusje odlocenosti, dokoncnosti; ko podjetje zaposleni se odzivajo tako na svoja
sprejme odlocitev, jo vpelje brez dodatnih razmisljanja in na razmisljanja drugih, da bi
razprav in refleksije dosegli boljse odlocitve za podjetje
Tradicionalna pojmovanja: Jutrisnja pojmovanja:

5. vrednota: Odprtost za napake

ni prostora za napake; zaposleni se podjetje priznava napake, dopusca moznost,
osredotocijo na ucinkovito delo, brez napak; da se zgodijo; ¢e se zgodijo, v njih vidi
ce se zgodijo, so priloznost za kaznovanje priloznost za izboljsave

O poslanstvu je gotovo najlaze razmisljati vhaprej; ob ustanavljanju novega podjetja (vedno je laze pisati
na nepopisan list papitja, kot razbirati pomen iz poceckanega zapisa). Vendar za vecino podjetij, ko se
soocijo s potrebo po opredeljevanju poslanstva, to ni mogoce. V njih se poslanstva ne da opredeljevati na
novo in brez omejitev, pac pa je treba iz razlicnih predstav in pojmovanj izvleci skupna in jih zdruziti v
ucinkovito opredelitev poslanstva. Opredelitev poslanstva ze delujocega podjetja je vedno sinteza tega,
kako ga in njegovo delo, izdelke, storitve, vloge posameznih skupin v njem in druge pomembne stvari
vidijo lastniki, vodstvo, zaposleni in uporabniki. Poleg teh lahko vkljucuje tudi mnenje SirSega okolja in
skupnosti o namenu in delovanju podjetja, ko isce sti¢isca in skupne tocke vseh (velikokrat razli¢nih)

pogledov in razumevan;.

Tabela 3: Vsaka skupina deleznikov posameznim odgovornostim in ciljem podjetja pripisuje pomene v skladu z
lastnimi zaznavami in izkusnjami, ki se lahko razlikujejo (Pearce in Robinson 1991; po Reich 2000).

DeleZniki Osredotocenost na

igzive, razwoj, rast, vrednost delnic, dodano vrednost, dobicek, ngled v poslovnib

Management krogih, ugled v javnosts, ipd.

Delnicarji dobitek, vrednost delnice, ulinkovito vodenge, stabilen razvoj, ipd.

Zaposlen dostgjno p/.avvz'/o, mr;-wﬂ‘ ?gpoy/z'z‘ve, mﬂ'g/m{ varnost, mozf%o;{z’ z:a osebno rast,
gavarovanje, varno in prijetno delovio okolje, humano vodenje, ipd.

Potrosniki/ izdelkei in storitve, ki Zadovoljujejo njibove potrebe, ragummne cene, nrejenost,

uporabniki spostliiv odnos, gaupange, posten odnos, ipd.

Dobavitelii ZZZZ:; ]ZZ;M}W ralunov, dolgotrajno sodelovange, profesionalen odnos,

Upravni placevanje davkov, spostovanje zakonov in uredb, ki se nanasajo na aposlovange,

organi varnost pri deln, dravje delaveev, zpd.

Tekmeci korekinost, fair-play, sodelovanje v podjetniskih zdruzgenjib, ipd.

Skupnost in podpora skupnosti, drugbena odgovornost in podpiranje dobrodelnib organizacy,
javnost stabilen vir zaposlovanja, razunme cene, sodelovange s skupnostjo, ipd.
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6.2 Vsebina organizacijskih vrednot v mednarodnem prostoru

Obsezna svetovna raziskava organizacijskih oziroma korporativnih vrednot, ki sta jo v letu 2004 izpeljala

Booz Allen Hamilton Inc. in The Aspen Institute (Kelly in sod. 2005) je pokazala, da se v podjetjih po

vsem svetu pojavljajo v ospredju podobne vrednote.

Slika 5: Vrednote, vkljucene v izjave o vrednotah, glede na geoekonomske regije (Kelly in sod. 2005).
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Po drugi strani pa svetovna Studija (Business and the Environment, 2005) opozatja na posamezne
regionalne razlike, ki kazejo na drugacna pojmovanja tradicije in pricakovanj v odnosu med poslovanjem
in druzbo. Rezultati kazejo, da 75% podjetij iz Azije in Oceanije poudarja vrednote socialne odgovornosti
v svojih strateskih dokumentih, v Evropskih je to v 69% primerov, v Severni Ameriki pa 58%. Kljub temu

severnoameriska podjetja dosti bolj pogosti poudatijajo eti¢no vedenje kot evropska in azijska.

Van der Wal, de Graaf in Lasthuizen (2008) ugotavljajo, da se tudi v organizacijah, ki delujejo v razlicnih
panogah, v ospredju pojavlja niz podobnih vrednot; v primerjavi organizacijskih vrednot med javnim in
zasebnim sektorjem so nasli podobno jedro vrednot (odgovornost, izkusnje, zanesljivost, niinkovitost), ki pa se
jim v razli¢nih sektorjih pridruzujejo specificne, zelo razlicne vrednote, ki moc¢no razmejujejo

negospodarski in gospodarski »svet«.

6.3 Tipologija podjetij glede na stratesSke prvine

McDonald in Gandz (1994) sta po analizi $tevilnih intervjujev z vrthunskimi managerji in svetovalci prisla

do seznama 24 pomembnih organizacijskih oziroma skupnih vrednot, ki jih predstavljamo v Tabeli 2.

Tabela 4: Najpogostejse skupne vrednote v kontekstu sodobnega podjetja (po McDonald in Gandz 1994).

Vrednota Opredelitev vrednote kot trajne oblike vedenja, ki poudatja:

Prilagodljivost prognost, mognost spreminjati svoje odzive glede na nove okolisiine

Agresivnost (asertivnost) (v konstruktivnem smisl) energicnost in ucinkovito sledenje svojim ciljem

Avtonomija . . Y ,
neodvisnost in svobodno izbiro ravnany

Sirokomiselnost sprejemange razlicnih gledisé in mnenj
Previdnost . N _
previdno ravnanje in izogibanje tveganjem
Obzirnost

skrb, prijaznost in uvidevnost do drugih

Sodelovanje pomen sodelovanja in vzajemne delitve odgovornosti 3a opravijeno delo

Vljudnost vljudnost, prijaznost in spostovanje osebnega dostojanstva drugih

Ustvatjalnost razgvijanje novib Zamisli in uporabo inovativnih pristopov

Razvoj skrb za osebno rast, uienje in razvof
Delavnost trdo in vtrajno delo a doseganje Zastavljenih ciljev
Gospodarnost

varcnost in previdnost pri porabi virov in sredstev

Bksperimentiranje pristop poskusanja in uienja na napakalh pri reSevanju problenov

Postenost nepristranost, postenost in gagotavljanje pravicnega prignanja 3a viogen trud
Odpuscanje priznavanje pravice do napak
Formalnost . . .y L
pomen ustreznih obredov in obranjanje tradicije
Humor

skrb za zabavo in dobro voljo
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Iniciativnhost

izkorisianje prilognosti in prevzemanje odgovornosti breg oklevanja

Logicnost racionalnost in ragmisljanje (odlolanje), ki temelji na podatkih
Moralnost cast in spostovange eticnib nacel
Poslusnost podrejanje navodilon in prilagajanje pravilom

Odprtost

neposrednost, iskrenost in resnicoljubnost v komunikaciji

Druzbena enakost

enakopravnost in igogibanje razlikovanja po statusn

Glede na odnos do teh vrednot se da podjetja razvrstiti v $tiri skupine (McDonalds in Gandz 1994; glej

Tabelo 5):

e podjetja, osredotocena na odnose,

e podjetja, osredotocena na spremembe,

e podjetja, osredotocena na naloge,

e podjetja, osredotocena na ohranjanje statusa quo.

Tabela 5: osredotocenost podjetij, glede na poudarjanje posameznih vrednot (po McDonald in Gandz, 1994)

Prevladujoce vrednote

Sirokomiselnost, obzirnost,

Podjetje, sodelovanje, vljudnost, prilagodfjivost, avtonomija, Podjetje,
osredotoceno na postenost, odpusiange, ustvarjalnost, razvoj, osredotoceno na
odnose humor, moralnost, eksperimentiranje spremembe
odprtost, drugbena enakost
Podjetje, previdnost, gospodarnost, Podieti
¥ - . odjetje
osredotoceno na formalnost, logicnost, agresivnost, delavnost, Jene,
.. v . S osredotoceno na
ohranjanje statusa postusnost, urejenost iniciativnost
naloge

quo

Pomembna pomanjkljivost seznama, ki sta ga zapisala McDonald in Gandz (1994) je omejenost na

najsplosnejse vrednote: v mnogih podjetjih so lahko v ospredju bolj specificne vrednote, ki jih ta seznam

ne zajema. Zato je ob zacetku razprave smiselno na zacetni seznam uvrstiti tudi nekatere druge vrednote.

6.4

Ko za¢nemo govoriti o sami vsebini hitro naletimo na razli¢na priporocila glede vsebine zapisanega
poslanstva a se le-ta razlikujejo. Razlike so posledica SirSega ali oZjega razumevanja izjave o poslanstvu.

Vsebinske usmeritve izjav o poslanstvu

Kotler (1984, po Strong 1997) na primer predlaga naslednje elemente izjave o poslanstvu:

e zgodovino podjetja,

e  obstojece prednosti,
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pozornost na okolje,
razpolozljive vire ter

sredstva in jasno opredeljene pristojnosti oziroma obveznosti.

Pearce in David (1987) sta e nekoliko bolj natan¢na pri opredeljevanju elementov izjave o poslanstvu in

med klju¢nimi elementi nastevata:

opredelitev ciljnih uporabnikov storitev oziroma potro$nikov izdelkov podjetja;
opredelitev osnovne ponudbe podjetja;

opredelitev geografskega podrocja, na katerem deluje podjetje;

opredelitev bistvenih tehnologij oziroma procesov;

zavezanost prezivetju, razvoju in rasti;

opredelitev filozofije podjetja;

opredelitev predstave podjetja o sebi,

opredelitev javne podobe, ki si jo Zeli podjetje.

David (1989) je v analizi 75 razli¢nih izjav o poslanstvih med klju¢nimi komponentami izjave o poslanstvu

najveckrat prepoznal: (1) uporabnike, (2) izdelke in storitve, (3) lokacijo, (4) tehnologijo, (5) skrb za

prezivetje oz. obstoj, (6) filozofijo organizacije, (7) samozaznavo, (8) skrb za javno podobo in (9) skrb za

zaposlene. Druge raziskave so pokazale, da so njihovi najpogostejsi poudarki (Bart 1998; Bartkus,
Glassman in McAfee 2002, 2004; Cochran in David 19806; Ireland in Hitt 1992; Klemm, Sanderson in
Luffman 1991; Pearce in David 1987; Strong 1997; Sufi in Lyons 2003):

Osredotocenje na uporabnika; zadovoljitev uporabnikov in njihovih pri¢akovanj.

Mnoga podjetja v izjavi o poslanstvu poudatrjajo vrednote, prepri¢anja, potrebe in zahteve
uporabnikov. Usmerjenost na uporabnike izpostavljajo kot klju¢ za dolgoroc¢ni uspeh, in ji
pripisujejo osrednjo prioriteto pri nacrtovanju (po nekaterih podatkih 67 % podjetij omenja potrebe
in zelje uporabnikov, in svoje strateske nacrte usmerja osredotoca na njihovo zadovoljevanje).
Opredelitev izdelkov ali storitev podjetja.

Temeljne dejavnosti, storitve oziroma izdelki so poudarjeni v skorajda vseh izjavah o poslanstvu.
Opis osnovnih storitev ali izdelkov podjetja je nujni del vsake resne izjave o poslanstvu.

Filozofija podjetja; osnovna prepri¢anja, vrednote in nacela delovanja.

Nekatere izjave o poslanstvu identificirajo temeljna nacela delovanja, vrednote, prepric¢anja in
filozofska nacela podjetja (priblizno tretjina podjetij v izjavo o poslanstvu vkljuci svojo filozofijo).
Obmocje, ki ga s svojim delom »pokriva« podjetje.

Misljeno je prepoznavanje »trzis¢ag, kot ga razume podjetje, obmocja, na katerem deluje in od koder
¢rpa svoje uporabnike.

Ljudje v podjetju; skrb za njihovo blaginjo, poklicni, strokovni razvoj.

Ljudje so velikokrat v ospredju izjav o poslanstvu. Ko podjetje opredeli odnos do strokovnega,
poklicnega in osebnega razvoja svojih ljudi, s tem izraza svoja stalisca in odgovornost do njih.
Hkrati jim priznava klju¢no vlogo pri uresnicevanju strateskih ciljev in jih razume kot svoje glavno
bogastvo.

Ve v v

Vodilna vloga na trgu; podjetje Zeli prevzeti vodilno vlogo na trZiscu.
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6.5

Stevilne izjave o poslanstvu opredeljujejo pomen rasti in iskanja lastnih prednosti na spremenljivem
in tekmovalnem trzis¢u. To v izjavo o poslanstvu zapisejo bodisi podjetja, ki so Ze vodilna na
svojem podrocju, bodisi tista, ki si ta cilj zastavljajo v okviru svoje dolgorocne vizije.

Lastniki in vlagatelji; odgovorno ravnanje z viri in sredstvi.

Nekatere izjave o poslanstvu eksplicitno opredeljujejo zavezanost podjetja odgovornemu ravnanju z
viri in sredstvi, ki jih zagotavljajo lastniki in vlagatelji. Z upoStevanjem razli¢nih interesov razli¢nih
skupin izrazajo razumevanje razliénih nizov njihovih pricakovanj, potreb in vrednot; in
pripravljenost ustrezno se odzvati nanje.

Novosti in inovacije; na osnovi raziskav in razvoja ponuditi nove storitve in izdelke.
Stevilna podjetja v okviru svojega poslanstva poudatjajo novosti in inovacije kot kljuéni

konkurenc¢ni prednosti, ki vplivata na uc¢inkovitost podjetja in na trzni uspeh.

Kakovost; storitev oziroma izdelkov.

Poudarjanje iskanja konkurenc¢nih prednosti, zviSevanja trznega uspeha in zagotavljanja visoke
kakovosti storitev in izdelkov.

Dodana vrednost.

Stevilne izjave o poslanstvu poudarjajo pomen dodane vrednosti za podjetje.

Odgovornosti do okolja in druZbe; skrb za druzbeno odgovornost.

Mnoga podjetja v okviru poslanstva opredelijo odgovornost do skupnosti in okolja, v katerem
delujejo.

Partnerji; sodelovanje s partnerji.

Stevilna podjetia v okviru poslanstva opredeljujejo pomen najpomembnejsih sodelavcev in

partnerjev, ne le zaposlenih, uporabnikov in vodstva.

Poudarki v vsebinah strateskih in vsebinskih dokumentov

V literaturi je moc¢ najti mnogo napotkov in usmeritev, ki naj bi pomagale pri oblikovanju in zapisu izjav o

poslanstvu, viziji in vrednotah. Pri tem gre npr. za opredeljevanje dolzine besedil ter moznih vsebin,

besednih zvez ipd., ki naj bi bile prisotne v tovrstnih izjavah. Kljub mnozici tovrstnih priporo¢il Stallworth

Williams (2008) ugotavlja, da ponujajo dokaj podobne nasvete glede moznih vsebinskih sestavin.

Cady in sod. (2011) so analizirali zapisane izjave o vrednotah, poslanstvu oziroma viziji 300 ameriskih

podjetij. V povpredju je imelo posamezno podjetje 1,63 zapisanih izjav, torej so svoja vsebinske oziroma

strateska nacela v povprecju zapisale v vec kot enem eksplicitnem dokumentu. Med njimi je bilo:

216 izjav o poslanstvu,
78 izjav o viziji,

45 izjav o vrednotah,
23 izjav o nacelih,

20 izjav o strategiji,

15 nenaslovljenih izjav,
13 izjav o smislu,

10 izjav o ciljih (goals),
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e 9izjav o filozofiji podjetja,

e izjav o ciljih (objectives),

e izjav o kredu,

e 5izjav o predanosti,

e in $e izjave s Stevilnimi drugimi poimenovanji.

David (1989, 2007) ter Pearce in David (1987) v analiziranih izjavah o poslanstvu prepoznavajo na primer
9 vsebinskih sestavin. Dve drugi $tudiji ugotavljata, da podjetja v izjavah o poslanstvih uporabljajo 10 do
25 razli¢nih sestavin (Bart, 1997; Bart in Baetz, 1998). Jauch in Glueck (1988, v Surfi in Lyons, 2003), ki
analizirata dolzino izjav o poslanstvu, ugotavljata, da izjave o poslanstvu obi¢ajno obsegajo od 7 do 1000
besed (Skupaj research, Strategic Marketing Services, 1999, in Surfi in Lyons, 2003).

David (2007) meni, da lahko izjave o poslanstvu vsebujejo informacije o kupcih, skrbi za zaposlene,
izdelkih in storitvah, trgih, tehnologiji, samo-konceptualizaciji, zeleni javni podobi, poslovni filozofiji in
strategiji za rast in obstanek. Bart in Baetz (1998) vkljucujeta v okvir poslanstva tudi namen obstoja
podjetja ter financne cilje, Amato in Amato (2002) pa izpostavljata pomen opredeljevanja zaveze k ciljem,
povezanih s kakovostjo delovnega zivljenja. Nekatere od navedenih vsebinskih sestavin se do dolocene
mere tudi prekrivajo. Stallworth Williams (2008) npr. ugotavlja, da nekateri raziskovalci skrb za zaposlene
in za javno podobo umescajo v kategorijo splosne filozofije podjetja, drugi v ta okvir umescajo namen oz.
razlog obstoja podjetja ter financ¢ne cilje, izhajajoce iz strategije rasti oziroma obstanka. Fred (1996, v Surfi
in Lyons, 2003) omenjajo 10 vsebinskih komponent: stranke, glavne izdelke ali storitve, prostor, v
katerem podjetje posluje, skrb za tehnologijo, zavezanost ekonomskim ciljem (povezanih z obstankom,
rastjo, dobickonosnostjo), prioritete glede prepricanj, vrednot, aspiracij ter filozofije podjetja, razlozevalne
kompetence oz. glavno konkurenc¢no prednost, druzbeno ali okoljsko odzivnost ter zaposlene kot
pomembno sredstvo. Surfi in Lyons (2003) na osnovi temeljite analize $tevilnih $tudij, usmerjenih v
prepoznavanje sestavin poslanstev, nastevata 13 razlicnih sestavin: skrb za kupce, namen, identiteto ali
podobo, dejavnike diferenciacije, organizacijske vrednote, izdelke, trge, skrb za obstanek, rast in

dobickonosnost, filozofijo podjetja, zaposlene ter druzbeno skrb.

Po drugi strani se raziskovalci usmerjajo v prepoznavanje sestavin poslanstev v smislu tipi¢nih besednih
izrazov ali tipicnih besed. Na primer, McDonald in Gandz (1994) na osnovi stevilnih intervjujev z
vrhunskimi svetovnimi svetovalci in managetji prepoznavata spisck najpomembnejsih ali najpogosteje
izrazenih organizacijskih vrednot. Na tej podlagi v svoji raziskavi opredeljujeta 4 vrste podjetij. Ta se lahko
osredotocajo v razmerja, v spremembe, v naloge, ali pa v vzdrzevanje statusa-quo. Greengarten-Jackson in
sod. (19906) v razli¢nih izjavah o poslanstvu prepoznavajo 48 najpogostejsih besednih izrazov. Tian (2005)
analizira vrednote, izrazene v 55 podjetjih s spiska Fortune. Ugotavlja, da je 10 najbolj pogosto zapisanih
vrednot: stranke, vrednost, ljudje, podjetje, proizvod, posel, storitev, skupnost, delo in kakovost.

Blair-Loy, Wharton in Goldstein (2011) so v raziskavi vecjega stevila uspesnih storitvenih podjetij

prepoznali $tiri znacilne skupine izjav o poslanstev, ki se razlikujejo glede na osrednji fokus:
e podjetja osredotocena na rast/dobicek in zagotavljanje vrednosti delnicarjem.

e podjetja osredotocena na »trdo« poslovanje, ki poudatjajo prispevek zaposlenih k
dobickonosnosti in inovacijam,

e podjetja osredotocena na »mehko« poslovanje, ki poudarjajo zaposlene kot osrednji kapital

podjetja in obenem poudarjajo dobi¢konosnost podjetja,

e podjetja, ki poudarjajo pomen zaposlenih in drugih deleznikov, ne pa delnicarjev in

dobickonosnosti oziroma rasti.
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Raziskava, ki je zajela 100 najvecjih ameriskih trgoveev z izdelki Siroke porabe (Anitsal, Anitsal in Girard,

2012) je med njihovimi izjavami o poslanstvu izlus¢ila naslednjo hierarhijo poudarjenih znacilnih

elementov storitvene dejavnosti:

V siroki raziskavi o zapisanih poslanstvih so Greengarten-Jackson in sodelavci (1996) na podlagi analize
velikega Stevila izjav o poslanstvu razlicnih podjetij prepoznali 48 razli¢nih vsebinskih poudarkov:

1.
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najpogosteje so v izjavah o poslanstvu izpostavljeni ljudje (nosilci in/ali prejemniki storitev),
na drugem mestu po stopnji poudarjanja v izjavah o poslanstvu so izdelki oziroma storitve,
sledijo procesi oziroma opisi dejavnosti, ki zagotavljajo uresnic¢evanje storitve,

med srednje pogostimi elementi izjave o poslanstvu so zapisi, povezani z lokacijo, prostorom

(prostori), kjer podjetje uporabnikom zagotavlja storitve,

priblizno enako izpostavljeni so zapisi, povezani s ceno, stroski storitev,

redkeje je v izjavah o poslanstvu opredeljeno Sirse okolje, v katerem se dogaja interakcija med

podjetjem in potrosniki,

izjemno redko so avtotji v izjavah o poslanstvu zasledili zapise povezane s promocijskimi

strategijami, namenjenimi spodbujanju potrosnikov k nakupom.

zagotoviti delnicarjem/ lastnikom &m velji donos na viogeni kapital (nasploh najpogostejsi element

vseh izjav o poslanstvu, ki jih je zajela raziskava),

biti najboljsi na svojem podrodju (med najpogostejsimi elementi),

biti vzorno drugbeno odgovorno podjetie (med najpogostejsimi elementi),

zagotavljati nadstandardno vrednost uporabnikon,

ohranjati visoko stopnjo etitnosti in integritete,

zagotavljati i3delke/ storitve najvisie kakovosti (med najpogostejsimi element),

izboljsati kakovost Zivljenja,

gagotavjati Zadovoljstvo uporabnikov,

ustvarjati dobiek (med najpogostejsimi elementi),
zagotavljati i3delke/ storitve po najnigjih cenabh,

biti globalno podjetye,

zagotavljati odlicne storitve a nporabnike

spostovati zaposlene,

sodelovati 3 uporabniki,

prepoznati in nagrajevati dosegrke,

gagotavljati dolgorolno rast in razgvo,

zadostiti potrebam nporabnikor (med najpogostejsimi elementi),
gagotavljati (isto, varno delovno okolje,

zagotavljati delovno okolje, ki i3ziva in motivira,

biti pred tekmeci,

gagotavljati posteno in pravicno plaiilo aposlenin,

biti med najboljsimi podjetji, v katerih lahko ljudje delajo,
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23.
24.
25.
26.
27.
26.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
3e.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
4o.
47.
48.

sodelovati 3 dobavitelji,

uspets,

polno izkoriséati razpoloZljivo tehnologijo,
gagotavljati prilognosti ga napredovange in strokovni razvoj,
ragvijati aposlene,

zaposlovati najboljse ljudi,

biti inovativni,

zagotavljati dobro vodenge,

uravnoteziti potrebe vseh delegniko,
gagotavljati varnost zaposlitve,

gagotavljati odprto komunikacijo,

modro viagat,

nenehno napredovat,

gagotavljati okolje, ki spodbuja timsko delo,
gagotavljati okolje, ki spodbuja ustvarjalnost,
deliti uspebe 3 zaposleninii,

gagotavjati blagostanje zaposlenib,
spodbujati tvegange,

povecati trini delez,

biti finanino stabilno podjetye,

presegati pricakovanja uporabnikov,

krepiti gaposlene,

odzivati se na zamisli Zaposlenih,

sodelovati s tekmeci,

zagotavfjati adovoljstvo Japoslenih,

biti odlicno podjetye.

Tabela 6: Najpogostejse besede in fraze v zapisanih poslanstvih podjetij (Greengarten-Jackson in sod. 1996).

biti v oceh potrosnikoy uporabniki in partnerji priloznost
cena uporabniki in aposleni pristno
dobicek neprecentjivo prodaja
dobronamernost nestresino produktivnost
dodana vrednot 1nizko profesionalnost
dosledno obéutljivo rast podjetja
druzina odlicno ravnanje
energicnost odnosi ragumnost
garancija odzivnost razvoj
iskrenost osebna rast resnicio
izdelkei podoba (imid?) rexultati

trajnost

trening

trud

uiznkovitost
uspesnost

varnost

vdanost

vedenje

vidno

visoka pricakovanja

visoki standardi
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kakovost podpora
kariera pomol
ludje postenost
maksimnm potrosniki
nminimnm pozitivno
nacela predano
nagholjsi predanost
najvec predstavijanje
najveci prepricanja
narediti, kar je pray pribodek
nasi aposlent prijateljsko
nase storitve prilagajange

Cady in sod. (2011) so v analizi zapisanih izjav o vrednotah, poslanstvu oziroma viziji 300 ameriskih

samozavest
sinergija

skrb za potrosnike
skupno
sposobnosti
spretnosti

storitev

Strategija
strokovnost
Stevilkea ena
tebnitna ustreznost

fekmect

podjetij v njihovih dokumentih nateli 122 razlicnih konceptov.

vrednost
zadovoljstyo
gagotavljati
ganesljivost
ganesljivost
gaupanja vredno
ganpanje
ganpanje vase
mm03N05t
gnanje

gvestoba

Tabela 7: Pogostost pojavljanja (N) posameznih konceptov v 489 razli¢nih izjavah 300 ameriskih podjetij (Cady

in sod., 2011).

N Koncept 68 Zadovoljstvo potrosnikov

255 Delnicaryi, lastniki/ vrednost 68 Pravicnost

230 | Kakovost, TOM 66 ZLaupanje

211 DPotrosniki (potrebe/ pricakovanja, 65 Razlicnost
dosegena/ presesena) 04 Delovno okolje —

210 | Finanéni rezultati, dobickonosnost ixztvalno/ nagrajevalno/ prijetno

197 | Integriteta, etika 61 Predanost

196 | Inovacije, ustvarjalnost 61 Odzivnost

193 Usmerjenost v skupnost, vkljucenost 55 Konkurencnost

144 Izobragevanje/ razvoj/ rast gapostenih 52 Komuniciranje (notrange)

141 Trgni pologaj, vodilni pologay na trgn, ngled 52 Udinkovitost

137 | Sirjenje/ rast posiovanja 52 Finanéna mot/ zdravje

116 | Neprekinjen razvo 50 Osredotolenost na potrosnike

116 | Kakovost izdelkov/ storitev 49 Obranjanje/ privabljanje apostenibh

114 V'rednost/ dosegljivost/ nizka cena 47 Spremembe —

105 | Odlicnost upravljanje/ promoviranje/ sprejemanye

104 | Raven storitve 45 Opolnomocenye

101 Spostovanje/ dostojanstvo zaposlenih 44 Produktivnost

91 Priznanje/ nagrajevanje zaposlenih 42 Osrednje kompetence/ glavne prednosti

82 Konsistentnost 41 Zaposleni kot kapital/ vir/ bogastvo

82 Timstko delo 38 Vesiine zaposlenih

81 Varnost 37 Odgovornost

78 Prilognosti za napredek gaposlenih 37 Sodelovanje zaposlenih/ sodelovaino delovno

77 Utinkovitost/ hitrost okolje

76 Stroskovna uiinkovitost/ nadzor storskov/ 37 Rezultati/ visoki doseski
gmanjsevanje stroskov 37 Profesionalizem

75 Usmerjenost v okolje/ varstvo okolja 35 Dodana vrednost

74 Odnosi/ partnerstvo 3 34 DPestrost izdelkov/ diverzifikacija
dobavitelji/ trgovci/ posredniki 33 Kakovost Zivljenja

73 Vodenje 32 Odnosi s potrosniki

72 Drughena/ kulturna odgovornost 31 V'kljucenost gaposlenih
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31 Ponos In drugi koncepti, ki so se pojavili v manjsem delezu

29 Agresivnost gapisanih) igjav

29 Zanesljivost

O'Connell, Hickerson in Pillutla (2011) poudarjajo, da lahko znotraj posameznega kategorije organizacij
vsebina vizij vatiira glede na prevladujoce kognitivne okvire; vizije podjetij s podobnimi kognitivnimi
okviri si bodo bolj podobne kot vizije podjetij z razli¢cnimi prevladujocimi okviri. Zdi se torej, da obstajajo
torej zelo razlicne mozne vsebine izjav o vrednotah, poslanstvu in viziji in pri tem ni enovitega kriterija, ki
bi vnaprej izmeril, kateri zapis je »dober« in »ucinkovit«. Uc¢inkovitost izjave o vrednotah, poslanstvu, viziji
ali podobnem konceptu in njenih posameznih elementov se pokaze Sele s ¢asom, v kontekstu in Zivljenju
podjetja.

Sirsi seznam relativno pomembnih in pogosto izpostavljenih vrednot daje analiza spletnih strani 55
podjetij z lestvice Fortune 100. Analiza je zanimiva tudi zato, ker je vkljucila uspesna in ugledna podjetja,
od katerih mnoga delujejo v medkulturnem okolju.

Tabela 8: Seznam vrednot in fraz iz razli¢nih izjav podjetij, ki so bila uvrs¢ena na lestvico Fortune 100; izbranih
je bilo 55 podjetij, ki so imela vrednote opredeljene na spletni strani; vrednote so razvrs¢ene po frekvenci
pojavljanja (Tian 2005).

Vrednota Vrednota
1 potrosnik/stranka/kupec 21 dosegati
2 vrednost 22 najboljsi
3 ljudje 23 pomoc
4 podjetje 24 potrebe
5 izdelki 25 spostovanje
6 dejavnost/posel 26 vizija
7 storitve 27 priloznosti
8 skupnost 28 uspeh
9 delo 29 druzabniki/partnerji
10 kakovost 30 rast
11 mi 31 ucinek, kakovost proizvoda
12 zaposleni 32 odli¢nost
13 poslanstvo 33 financno
14 zdravje 34 odgovornost
15 zagotoviti/zagotavljati 35 prizadevati si
16 svet 36 predanost, zavezanost
17 integriteta, postenost 37 razli¢nost
18 verjeti 38 sluziti
19 skrb 39 delezniki
20 okolje 40 inovativno

Musek Lesnik (2008) povzema ugotovitve iz literature in navaja spisek najbolj pogostih besed v
poslanstvih podjetij. Na naslednjih straneh je relativno $irok seznam vrednot, ki lahko igrajo v podjetjih
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bolj ali manj pomembne vloge in usmerjajo ravnanja podjetij in njihovih ljudi. Hkrati so navedena
nekatera razli¢na razumevanja teh vrednot; razlicni ljudje in podjetja jih pac lahko zelo razliéno razumejo.
Seznam seveda ni dokoncen, katera koli poglobljena razprava lahko izpostavi $e druge vrednote, ki jih
njegovi ljudje ali skupine izpostavijo kot pomembne za zivljenje in delo podjetja.

Seznam na naslednjih straneh med drugim opozarja, kako razlicne vrednote postavljajo podjetja v ospredje
svojega razumevanja sveta in v njih vidijo vodilna nacela svojega ravnanja in delovanja. In kako zelo
razlicno lahko razumejo posamezne vrednote. Zato za podjetje ni pomemben le niz nekih osrednjih
vrednot, ampak tudi jasna opredelitev, kaj pomeni vsaka od njih. Ce podietje zgolj zapise vrednoto kot
eno od vodilnih nacel svojega delovanja, in ne poskrbi za razjasnjenje njenega pomena, bo zapisana
vrednota tezko vplivala na usklajena ravnanja njegovih ljudi; tako kot jo bodo razumeli razlicno, bodo tudi
razli¢no ravnali; v najboljsi veri, da ta ravnanja prispevajo k skupnemu blagostanju.

Tabela 9: Seznam nekaterih vrednot, ki jim podjetja pripisujejo vecji ali manjsi pomen, z opisi moznih
razumevanj posameznih vrednot (Musek Lesnik 2003).
Vrednota MozZna razumevanja posamezne vrednote

Aktivnost in Spodbujange :.zdmm;ga telesnega r.a.z@j.a u].bom./mz/éoy. .
Skrb za aktivnost, telesno kondicijo in gibanje nporabnikov.

bani
sibate Skrb za aktivnost, telesno kondicijo in gibanje zaposlenih.
Zelja po pridobivanjn znanja in uspesnost.
Ambicije Z:eﬁ:a po do{egmjﬁ{ poé/zkjﬂ'b z:n 056'571.2./9 uspehov.
Zelja po dvigovanju uspesnosti podjetja.
Zelja po napredovangn.
Avtonomnost, Swvobodno odlocanje posameznikov in skupin v podjetjn.

. Moznost samostojnega sprejemanja odlodite.

samostojnost . . g .
Moznost neodvisnega razmisljanja in ravnanja.

Sposobnost uspesnega resevanja problenov.

Bistrost, : . ) ) - .
o Sposobnost iskanja novih, boljsih resiter.
inteligentnost S o
Sposobnost prilagajanja razlicnin sitnacijam.
Sposobnost obvladovanja ustventh vzgibov.
Custvena Sposobnost uravnavanja medosebnib odnosov.
inteligentnost Moznost izraganja razlicnib custev.
Prepoznavanje tustev drugih.
Pozitiven odnos do dela.
Prizadevnost.
Delavnost .{ _ . Lo
Pripravijenost viagati energijo in éas v delo.
Vneto uresnicevanje zadanih nalog.
ZLavest, da je delo pomentbno.
Del ZLavest, da [judje v podjetju s svojim delom uresnicujejo pomentbno poslanstvo.
elo

Iskanje zadovoljstva v deln.
Spodbujange pozitivnega odnosa do dela.

Primerno opremijent delovni prostori.

) .. Prijetna delovna klima.

Delovni pogoji S . .
Urejent, Cisti delovni prostor.

Delovno okolje, v katerega vsi enako radi pribajajo.

Zelja po uspesno opravijenem deln.

Delovni hi M
cloviil uspeit Zelja po visokih dosegkib.
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Demokrati¢nost

Denar in imetje

Dobro pocutje

Dobrota in
nesebic¢nost

Domoljubje

Dosezki

Doslednost

Dostojanstvo

vsakega

posameznika

DruZabnost

Druzbena

odgovornost

Druzina

Enakopravnost

Eti¢no vodenje

Ustvarjanje visoke dodane vrednosts.

Zelja, da bi ljudje v podjetin na vseh podrogih dela nenebno napredovali.

Zelja po nspesnosts podjetja.

Upostevanje pravil demokraticnega dialoga.
Demokraticno sprejemange odloitev v podjetjn.
Upostevange raglicnibh nneny in gamislz.

Visoka placa.

Visoke nagrade.

Materialno imetye.

Ustvarjanje visoke dodane vrednosts.

Ustvarjanje dobicka.

ZLagotavljanje pogojev 3a dobro polutje vseb v podjetin.
ZLagotavljanje pogojev 3a dobro pocutje uporabnikon.

Pripravijenost pomagati drugim, ne da bi za to pricakovali protinsiugo.

Pripravijenost rtvovanja osebnily interesov za skupno dobro.

Pozitiven odnos do domovine in narodne tradicije.
Spostovanje simbolov domovine.
Spodbujanje zdravega narodnostnega ponosa.

Osebni dosegki zaposlenh.
Poklicni dosestki zaposienth.
Posebni doseski podjetja.

Vztrajanje pri sprejetih pravilih, njibovo upostevange in spostovange.

Nespreminjange pricakovany.

Vztrajange pri sprejetih staliscih, vedno enak odnos do stvari.
Spostovanje vrednot in enkratnosti vsakega posameznika.
Spostovanje individualnosti vsakega posameznika.

Spostovanje drugalnosti.

Spodbujanje pozitivnib medosebnib odnosov.

Ugivange v drugibi.

Spodbujange timskega dela.

Zavest, da je podjetje odgovorno druzgbi in okoljn, v katerem deluge.
ZLavest, da podjetje s svojim delom prispeva k raguoju drugbe.

Pripravijenost podpreti razlicna prizadevanja za izboljsanje stanja v okolju in druzbi.

Ekoloska ozavescenost.
Spostovanje drugine.
Postavijanje drugine na osrednje mesto v Zivljenyn.

Skrb za harmonijo, zadoveljstvo in medsebojno spostovanje v druzini.

Skrb za ustrezne pogoje za druginsko Zivljenje [judi v podjetin.
Spostovanje vsakega posameznika.

Enafke pravice in dolZnosti za vse.

Enaka pravila vedenja in dela za vse, breg izjem.

Enaka zascita in drugbena pravicnost 2a vse.

Odsotnost raglikovanja na podlagi razlicnib sposobnosts, vrednot, interesov, videga ...

Enakopraven odnos podjetja do vseh uporabnikov.

Etitno vodenje organigacije.
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Eticnost

Hrabrost

Humor

Inovacije

Integriteta

Iskanje smisla

Izpolnitev

potencialov

Izpopolnjevanje

samega scbe

Kakovost
zivljenja

Kakovostno delo

Kultura

Lepota, estetika

Medsebojno

spostovanje

Enakopraven odnos managementa do vseh ljudi v podjetju.

Stedenje najvisiim eticnim standardom pri odlolitvab posameznikov in podjetja.

Stedenje najvisiim eticnim standardom pri odnosih 3 ljudmz, uporabniki, potrosniks, partnerji

Spostovanje poguma.

Pripravijenost tvegats, da bi prisli do novib in boljsih spoznanj, odkritij, osebne in
organizacijske rasti.

Sirjenje dobre vole.

Labkosrinost, zabavnost.

Skrb za zabavino medosebno klino.

Iskanje ustvarjalnib in konstruktivnih anmist.

Spodbujange in podpiranje ustvarjalnosti.

Iskanje moznosti za izboljsanje pogojev dela in Zivijenja v podjetin.

Spodbujanje odkritosrinih in spostovanja vrednib nacinov vedenja in Zivljenja.

Ravnanje v skladu 2 0sebno moralo in vrednotami.

Ravnanje v skladu g eticnini standardi, kodeksi, univerzalnimi eticnini naceli in
vrednotani.

Spodbujanje osmisljanja Zivijenja in dela v podjetin.

Iskanje in uresnicevange Sirsega poslanstva podjetja.

Iskanje smisla in poslanstva v posameznib procesib in odnosib.

Zagotavljanje dobril pogojev, da labko vsak v podjetin (manager ali delavec) izpolnjuje in
uresnicuje svoje notranje potenciale.

Zagotavljanje izdelkov/ storitev, ki pomagajo uporabnikom uresnicevati njihove potenciale.
Spodbujange vseh v podjetin, da polno in v celoti izkoristijo svoje nadarjenosti in talente.

Spodbujanje samoizpopolnjevanja uporabnikov/ potrosnikor.
Spodbujanje izobragevanja in osebne rasti zapostenth.
ZLagotavljanje dobrib pogojev za Fivijenje in delo v podjetin.
Zagotavijanje dobrib pogojev za Zivijenje in delo uporabnikov/ potrosnikov.
Skrb za izboljsanje kakovosti Fivljenja v drugbi.

Predanost kakovostnenu, dobremu deln.

Predanost odlicnosti.

Zavezanost, uporabnikom/ potrosnikom ponuditi le najboljse.
Nenebna skrb za izboljsevanje kakovosti storitev in izdelkov.
Skrb za zadovoljstvo uporabnikov/ potrosnikov in aposlenib.
Pravotasno, natanino, dosledno in dovrseno delo.

Pozitiven odnos do kulture in kulturnib dobrin.
Podpora knltur.

Pozitiven odnos do urejenosti.
Skrb za osebno urejenost.

Skrb za lepo urejene in olem prijetne delovne prostore.

Spodbujange spostijivih medosebnib odnosov.

Gojenje spostljive medosebne komunikacije na vseh nivojih podjetja.
Spodbujanje spostljivib odnosov 3 uporabniki/ potrosniki.
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Mir

Moc¢ in vplivnost

Modrost

Moralna nacela

Moznost vpliva

na delo podjetja

Moznost vpliva

na svoje delo

Multikulturnost

Nagrajevanje

Napredovanje

Nenasilje

Neodvisnost

Notranje
zadovoljstvo

Pripadnost

Odgovorna

poraba sredstev

Odgovornost

Spodbujanje kulture mirn in nenasifja.
Poudarjanje nenasilnib nalinov resevanja problenov.
Ustrezen mir za delo.

Visoko vrednotenje socialne moci v medosebnih odnosth.

Jasna hierarhija.

Previadovange.

Spostovanje mnenj, ki izhajajo iz dolgoletnih izkusen;.

Pripravijenost pristubniti argumentom in priznati prav drugim.

Obiutljiva in skrbna raba gnanja in igkusen).

Jasen eticni kodeks, jasna moralna nacela.

Spodbujanje ravnanj, ki so v skladu 3 moralnimi nacels.

Nagrajevanje moralnib dejany in iskanje moznosti a popravijanje nemoralni.
Moznost, da posameznik vpliva na delovanje podjetja.

Moznost sodelovanja pri sprejemanju pomembnib odlociter.

Moznost, da posameznik vpliva na svoje delo.

Moznost sodelovanja pri sprejemanju pomembnib odlociter v zvezi 3 lastnim delom.

Spostovanje kulturnih razlik med skupinami in narodi.
Odsotnost razlikovanja na podlagi etnitne pripadnost.
Multiknlturna naravnanost izdelkov/ storitev podjetja.

ZLavest, da dobro opravfjeno delo gasiuzi nagrado in prignange.
Primerno nagrajevanye.

Poudarjanje nagrajevanja za dobro opravljeno delo, ne kagnovanja za slabso néinkovitost.

Jasna pravila in merila napredovanja.

Prepricange, da je osebno napredovanje na vseb podrodiih kljuc do uspeha podjetja.
Prepricange, da je napredovanje na vseh podrodih sivijenja kijuc do zadovoljstva.
Prepricange, da je skupno napredovanje podjetia v interesu vseh njegovih ljudi.
ZLavracanje telesnega, besednega ali drugalnega nasilja.

Angazgirana borba proti zanemarjanju, Zlorabljanjn in trpintenju kakrsne koli vrste.
Spodbujanje nenasilnibh nacinov resevanja problemo.

Ulcenge nenasilnega vedenja.

Primerni pogoji ga neodvisno opravljanje svojega dela.

Neodpisnost od gunanjih dejavnikov in sprememb v okoljn.

Spodbujanje neodvisnosti ljudi v podjetju.

Spodbujanje obiutka notranjega zadovoljstva.

Skrb za odpravijanje notranjih konfliktov.

Skrb za celovito osebnost, njeno rast in razvoy.

Spodbujanje obiutka skupinske pripadnosti necemu pomembnenin.
Spodbujanje oblutka pripadnosti skupini, kolektivn, podjetjn.

Prizadevanje za odgovorno porabo sredstev.
Skrb za ulinkovito rabo sredsten.

Iskanje nacinov za varcevanje s sredstvi in viri.

Obéutek odgovornosti do sodelavcev, nporabnikov/ potrosnikon, skupnosti in podjetja.
Obéutek odgovornosti podjetia do zaposlenih, uporabnikov/ potrosnikov, Sirse skupnosti.
Obiutek osebne odgovornosti ga sveja stalista, sodbe in dejanja.
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Odkritost

Odnos do ljudi

Odprta in
svobodna
komunikacija

Odprtost za nove
ideje

Odpuscanje

Odzivnost

Ohranjanje okolja

Osebna rast in

razvoj

Placa

Podjetje

Postenost

Pravicnost

Predanost

Spodbnjanje obéutka odgovernosti za opravijeno delo.

Spodbujanje obiutka medsebgjne odgovornosti.

Iskanje najboljsibh poti za uporabo zaupanib virov.

Spodbujanje odkrite konunikacie.

Duwosmerna komunikacija na vseb ravneh podjetja in v vseh odnosh.
Spodbujanje odkrite komunikacije 3 uporabniki/ potrosnifki.
Spostovanje razlicnib mnen;.

Transparentnost, dostopnost pomembnib podatkov tistim, 3a katere so ti podatki pomentbni.

Prepricange, da so zaposleni najvedje bogastvo podjetya.

Priznavanje prispevka vsakega posameznika k skupni uspesnosti podjetja.
Spodbujanje pozitivnib medosebnib odnosov.

Spostljiv odnos do [judi na vseb nivojib podjetja.

Spostljiv odnos do uporabnikov/ potrosnikov.

Spodbudno okolje za osebno rast in ragvoj vseb v podjetin.

Spodbujange odprte, svobodne komunikacije na vseh ravneh podjetja.
Spodbujanje obiutka, da ima vsak pravico do svojega mmnenja in ga lahko izrazy.
Spodbujange dvosmerne konmunikacije, povratnih informacij o opravijenem deln.
Spodbujanje jasne komunikacije 3 uporabniki/ potrosniki.

Pripravijenost sprejeti nove ideje.

ZLavedanje, da spremembe vodjjo k izboljsavam.

Pripravijenost preizkusanja razlicnib nacinov resevanja problenoy.

Zavedanje, da vsak, ki dela, labko naredi napafko.

Prepricange, da so napake prilognost za ucenje, ne kaznovange.

Zmoznost podjetia (managementa), da se odzove na potrebe svojib ljudi.
Zmoznost podjetja, da se odzove na potrebe 3 uporabniki/ potrosniki.
Zmoznost zaposlenih, da se odzovejo na potrebe uporabnikov/ potrosnikov.

Skrb za neokrnjeno naravo.

Skrb za listo in drave okolje.

Nasprotovange tistenn, Rar ogroga naravo in oRole.

Opustanje in nadomestanje ekolosko spornih procesov 3 ustreznejsinii.

Skrb za osebno in strokovno rast zapostenth.

Skrb za osebnostni, intelektnalni in psibosocialni razvej nporabnikov.
ZLagotavljanje monosti a razvej vsakega posamenika v 0rganizacy.

Spodbujanje razvoja in rasti vseh v organizacij.

Spostovanje dela, ki se izraga skogi denarno placilo.

Prepricange, da ima dobro opravijeno delo svojo vrednost in si zasluzi prignange in placilo.
Obéutek ponosa, da nekdo dela v nekem podjetin.

ZLavest, da je podjetje edinstveno in da opravija pomenbno postanstvo.

Spodbujange postenosti.

Iz0gibange nepostenim dejanjem, tudi ce bi podjetje ali njegovi ljudje 3 njini pridobils.
Druge obravnavati, kot bi Zelelr, da bi nas obravnavali oni.

ZLasiita vsakega posameznika pred nepravicnimi ravnanyi.

Enaka pravila za vse.

Pravicnost pri odlocitvah, nagradab, pobvalah, plalilib, kaznib, idr.

Predanost deln.
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Previdnost

Prijateljstvo

Prijaznost

Prijetni
medosebni

odnosi
Prilagodljivost

Priznanje za

dobro delo

Prosti cas

Ravnovesje med
vlogami

Raznolikost

Razvoj podjetja

Razum

Red in disciplina

Resnica

Samospostovanje

Skrb

Skupinsko delo

Pripadnost podjetju.

Izogibanye tveganjen.

V'ztrajanje pri poznanib resitvah.

Spodbujange prijateljskih odnosov med ljudmi v podjetjn.
Spodbujanje prijateljskib odnosov 3 nporabniki/ potrosniki.
Spodbujange prijaznega odnosa do vseh [judi na vseh ravneh podjetja.
Prijaznost do uporabnikov/ potrosnikon.

Iskanje poti za uresnicevange Selja in potreb ljudi v podjetin in uporabnikov/ potrosnikov.

Prijetna klima v podjetjn.
Tovariski odnosi med zapostenini.
Prijetni odnosi med zaposleninii in vodstvom.

Zmoznost prilagajati se sprememban.

Zmognost prilagajati se razlicnin pogojent.

Poudarjanje dobrega dela.

ZLavest, da st dobro opravijeno delo zaslugi primerno pohvalo.

Spodbujanje niinkovite igrabe prostega lasa.

Pondarjanje pomena prostega casa za néinkovito delo.

ZLagotavljanje ustreznih pogojev ga niinkovito rabo prostega casa.
Spodbujanje nravnovesenega razporejanja energije in casa med raglicne vloge (prosti ias,
drugina, delo, idr.).

Spodbujanje ravnovesja med procesi, nalogami in vlogami v podjetjn.
Spodbujanje raznolikosti.

Spostovanje razlik.

Zavest, da do uspebha vods le trajnostni razvo.

Prizadevanje a odlicnost pri delu in ravnanjn.

Spodbujanje neprestanega napredka.

Postavijanje razvoja celotnega podjetia v ospredye.

Spostovanje pretehtanib odlocitev, ki temeljijo na argumentih.

Iskange argumenton.

Upostevanje razlicnib mnenj, ki so ustrezno utemeljena.

Prepricange, da sta red in disciplina temelj uspesnega delovanja podjetja.
Jasna pravila, jasno predeljene posledice krsenja pravil.

Uveljavijanje pravil in sankcioniranje krsitev.

Prepricange, da je resnica, ne glede na okoliséine, edina prava pot.
Iz0gibange lagem, neresnicam, prikrajanju ali prikrivanju resnice.
Spodbujanje pozitivnega odnosa do samega sebe na vseh nivojih podjetya.
Skrb za gdrav razwop samospostovanja in visoke samopodobe pri ljudeh v podjetjn.
ZLagotavljanje nstrenih pogojev a samospostovanje [judi v podjetjn.
Spodbujanje skrbnega odnosa do vseb [judi na vseh nivojih podjetja.
Spodbujanje vijudnega, socutnega, empaticnega in spostijivega odnosa.
Skrb za uporabnike/ potrosnike.

Spodbujanje skupinskega dela.

Prepricange, da se da skupaj doseli vec kot posamezno.

Preprecevange pretirane tekmovalnosti.
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Skupno dobro

Skupnost

Socutje

Sodelovanje

Sodelovanje pri

odlocanju

Soglasnost

Solidarnost

Soodvisnost

Sozitje in sloga
med ljudmi

Spostovanje

Otroci

Spostovanje virov
dohodkov

Spoznavanje

resnice

Spoznavanje

samega sebe

Sprejemanije

12ZIvOoV

Stabilnost

Sodelovanje med vsemi nivoji podjetia, povezovange.

Skrb za dobrobit vseh v podjetjn.

Skrb za dobrobit v celotni drugibi.

Spodbujanje sodelovanja podjetia s Sirso skupnostjo.

Pripravijenost viagati energijo in las v dejavnosti, ki so pomembne za skupnost, druzgbo.
V'zpostavijanje dobrib odnosov s skupnostjo.

Spodbujange empaticnega odnosa do vseh ljudi.

Skrb za tiste, ki potrebujejo pomot:

Spodbujange timskega dela.

Spodbujange sodelovanja med zaposlenimi in vodstvom.
Spodbujanje sodelovanja 3 uporabniki/ potrosnifki.
Spodbujanje sodelovanja med podjetiem in Sirso skupnostjo.
Spodbujange vseh v podjetin k sodelovanju pri sprejemaniu pomembnil odlociter.
Izogibange avtokratskim odlocitvam.

Spodbujanje demokratitnega dialoga.

Iskanje skupnib resitev problemov.

Spostovanje mnenj, ki imajo soglasno podporo.

Odsotnost konflikton.

Pripravijenost priskoliti na pomoc.

Poudarjanje, da je naloga mocnesib pomagati sibkejsim.
Spodbujange timskega dela.

Zavest o povezanosti vseh v podjetjn.

Teznja k rasti vsakega posameznika, ki prispeva k rasti vseb ostalih in celotnega podjetja.

Spodbujanje ngodne klime v podjetju.

Spodbujanje odprte komunikacie.

Spodbujanje odkritih medosebnih odnosov na vseh nivojih podjetya.
Spodbujange spostljivega odnosa do podjetja.

Spodbujanje spostljivega odnosa do uporabnikov/ potrosnikor.
Spodujanje spostljivega odnosa do [judi v podjetju.

Spostovanje otrok.

Skrb za dobrobit otrok.

Skrb za otroke prek izdelkov/ storiter.

Spostovanje vseb mognib virov dobodkov.

Spoznange, da je materialno stanje podjetia osnova za uspesno delovange.
Enak odnos do vseh virov dohodko, ne glede na njihovo velikost.
Iskange globljih resnic.

Spodbujanje radovednosti, ki vodi & novim spoznanjen.

Spodbujanje samospoznavanya.

ZLavedanje, da je pognavanje samega sebe osnova ga niinkovito delovanje.
Iskanje mej, ki omejujejo podjetje, njihovo izzivange.

Iskanje mej, ki omejujejo ljudi v podjetiu, njthovo izzivange.

Nenebno iskanje mognosti za napredovange.

Skrb za stabilno okolje za [judi v podjetju.

Skrb za stabilno okolje v skupnosti.
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Strpnost

Svoboda
Sirokomiselnost

Sport in
rekreacija

Tekmovalnost

Tovaristvo in

solidarnost

Tradicija

Uporabniki/potr

osniki

Ucenje

Ucinkovitost

Ugled podjetja

Ugodna klima

Ustvarjalnost

Varnost in

neogrozenost

Vera

Stalnost in stabilnost izdelkov/ storiten.

Strpen odnos do vsake vrste drugacnosti.

Sprejemange in spostovanje razlik.

Spodbujange strpnib medosebnib odnosov.

Potrpegijivost.

Spodbujange svobode odlolanja in izbire.

Skrb za moznost svobodnega oblikovanja in igraganja mmnenj in prepricany.
Sprejemange razlicnib stalist in mneny.

Odprtost za nove, drugaine pobude.

Spodbujange sportnega ndejstvovanja vseh v podjetjn.

Skrb za zdravo telo.

Skrb za gibange, skrb za $port in rekreacijo uporabnikov/ potrosnikov.
Spodbujange Zelje po prekasanju in preseganju konkurence.
Spodbujange Felje po visokih dosezkib.

Primerjanje posameznikov, rezultatov.

Spodbujanje sodelovanja na vseh nivojib podjetjn.

Spodbujanje pristnih prijateljskib odnosov v podjetju.

Spodbujange solidarnosti in medsebojne pomoli pri resevanju problemov.
Spostovanje obstojelih navad.

Spostovanje ustaljenih nalinov dela, ravnanja.

Spostovanje tradicije, izrocila, mitov v podjetju.

Zavedange, da so uporabniki/ potrosniki srediste vsega kar pocne podjetje.
Zelja po najboljsih storitvah/ izdelkih za uporabnike/ potrosnike.
Skrb za dobrobit uporabnikov/ potrosnikov.

Skrb za zadovoljevanje potreb uporabnikov/ potrosnikor.

Zavedanje, da je nenehno ucenje temel] uspesnega dela.

ZLavedanje, da je nenebno ucenje temel] niinkovitega dela in visoko kakovostnil rexultatov.
Spodbujanje pozitivnega odnosa do uienja pri vseh v podjetjn.

Zavedanje, da je vseZivijenjsko ucenje nujno potrebno za osebno in poklicno rast.
Spodbujanje néinkovitega dela.

Skrb za utinkovito rabo sredstev, casa in energije.

Pozitiven odnos do podjetja, njegovih storitev/ izdelkov in dela.
Skrb za sirsi ugled podjetja.

Ugodna klima za ulenje.

Ugodna klima za dobro polutie zaposlenih v podjetju.
ZLagotavfjanje ustreznih pogojev a dobro polutie vseh v podjetju.
Zelja ustvariti okolje, v katerega bodo vsi radi pribajals.
Spodbujange iskanja razlicnib poti ga resevanje problemov.
Spodbujange izvirnega misljenja.

Nesiljenje v kalupe.

Iskanje najboljsibh poti za uporabo zaupanib virov.

Skrb za varnost vseh v podjetin.

Skrb za varnost uporabnikov/ potrosnikov.

Odstranjevanje vsega kar bi lahko kakorkoli ogrogalo kogarkoli.

Zaupanje v Boga.
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Vodenje

Vztrajnost

Zadovoljstvo

Zanesljivost

Zaposleni

Zaupanje

Zdravije

Zgled

Znanje

Zvestoba

Kot je ze bilo zapisano, ta seznam zgovorno opozatja, kako razli¢ne vrednote postavljajo podjetja v

Spodbujanje pozitivnega odnosa vseh v podjetin do religije.
Odloéno vodenge.

Jasno vodenge, ki ne dopusia dvonnmosti in nejasnosts.
Stopnja demokracije pri sprejemanin pomenbnib odlociter.
Stopnja centralizacije odloianja v podjetin.

Spodbujanje vztrajnosti.

Spodbujanje vseh v podjetin, da vitrajajo v svojib naporib.
V'ztrajanje pri zasledovanju gastavijenih ciljev.
ZLavedanje, da en neuspeh Se ne poment poloma.

Skrb za zadoveljstvo vseh v podjetjn.

Skrb za zadovoljstvo uporabnikov/ potrosnikon.

Zelja ustvariti okolje, v katerega bodo vsi radi pribajals.
Skrb za dobro razpologenje vseh v organizaciji.

Zavedanje, da je treba dolZnosti opravijati zanesljivo in dosledno.

ZLavedanje, da je vsak za svoje delo odgovoren sodelaveem, vodstvu, podjetin in skupnosti.
Spodbujanje zanesljivosti na vseh nivojih podjetja in pri vseh ravnanjih.

ZLavedanje, da so zaposleni osrednje bogastvo podjetya.

Zelja po najboljsih pogojih dela za zaposiene.

Skrb za dobrobit zapostenih.

Skrb za zadovoljevange potreb zaposienih.

Spoznange, da se lahko ganesemo na druge.

Spoznange, da je zaupange temelj dobrih medosebnih odnosov v podjetin.

Prepoznavanje potreb vseb v podjetin in skrb zange.

Spodbujanje odprte in odfkrite konmmunikacije med vsemi v podjetjn, ki ustvarja zanpljivo
vzdnsie.

Spoznange, da je zdravje dragocena dobrina.

Skrb za dravje.

Skrb za dravo $ivijenje, drave navade.

Izogtbange tveganjem 3a dravye.

Spodbujange pozitivnib gledov.

Skrb za to, da so ljudje v podjetiu s svojimi dejanji in vrednotami pozitivni gled drugin.
Skrb za to, da daje podjetje s svojimi dejanji in vrednotami pozitivni 3gled v skupnosts.
Zavest, da je znanje kljuc do uspeba.

ZLavedanje, da je treba pri ljudeb iskati gnanje, ne nexnanja.

Spostovanje iskanja intelektualnib izzivov.

Spodbujanje zvestobe zapostenth do podjetya.

Spodbujanje zvestobe podjetia do svojih ludi.

Spodbujanje zvestobe podjetia do nporabnikov/ potrosniko.

ospredje svojega razumevanja sveta in v njih vidijo vodilna nacela svojega ravnanja in delovanja. In kako

zelo razli¢no lahko razumejo posamezne vrednote. Zato za podjetje ni pomemben le niz nekih osrednjih

vrednot, ampak tudi jasna opredelitev, kaj pomeni vsaka od njih. Ce podjetje zgolj zapise vrednoto kot

eno od vodilnih nacel svojega delovanja, in ne poskrbi za razjasnjenje njenega pomena, bo zapisana

vrednota tezko vplivala na usklajena ravnanja njegovih ljudi; tako kot jo bodo razumeli razlicno, bodo tudi

razlicno ravnali — v najboljsi veri, da ta ravnanja prispevajo k skupnemu dobru.
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7  KONKURENCNOST PODJETJA

7.1  Opredelitev konkurenc¢nosti

Konkurenc¢nost podjetja povezujemo z zmoznostjo izdelati proizvode in storitve najvisje kakovosts, ter z
zmoznostjo doseganja nizjih stroskor v primerjavi s domaco in tujo konkurenco (Aldigton Report, 1985, v
Henricsson, Ericsson, Flannagan in Jewel, 2004). Tudi Cruz (1992, v Ambastha in Momaya, 2004)
konkurencnost podjetja opredeljuje kot zmoznost podjetja, da oblikuje, izdela in trzi izdelke, ki so po
cenovnih in necenovnih Fnaiilnosti boljsi od tistih, ki jih nudi konkurenca. Po drugi opredelitvi (glej Department
of Trade and Industry, 1998, Henricsson, Ericsson, Flannagan in Jewel, 2004) gre pri konkurencnosti za
zmoznosti podjetja, da proizvaja prave izdelke in storitve, po pravih cenab in v pravem éasu. Podjetje s taksnimi
zmoznostmi lahko bolj uspesno in bolj uc¢inkovito kot konkurenca zadovolji potrebe kupcer. Konkurenénost
podjetja torej povezujemo s kazalniki uspesnosti podjetja - z uspesnostjo na trgu, z doseganjem nizkih
stroskov ter primernih cen, pa tudi s primerno storilnostjo zaposlenih (glej Henricsson, Ericsson,
Flannagan in Jewel, 2004). Tudi drugi avtorji ugotavljajo, da konkurenc¢no podjetje v primerjavi s
konkurenco pri kupcih dosega visjo zaznano vrednost in vecje zadovoljstvo, saj deluje wiinkovito,
stroskovno uspesno in ¢e dosega ustrezno raven kakovosti izdelkov oziroma storitev (Johnson, 1992;
Hammer in Champy, 1993). Tudi O'Farell in sod.(1992, 1989, 1988) kot osnove konkutrenénosti, povezane
z uspesnostjo podjetja, omenjajo ceno, kakovost, trzenje, poleg tega pa tudi oblikovanje, proznost in
management (glej Ambastha in Momaya, 2004).

Raziskave, usmerjene v preucevanje dejavnikov konkurencnosti, se poleg razli¢nih vidikov trzenja (Corbett
in Wassenhove, 1993) ter kakovosti izdelkov (Swann in Tahhavi, 1994), osredotocajo tudi na sredstva ter
zmoznosti, s katerimi podjetje razpolaga. Tovrstne razlage so skladne s pogledi $ole na temelju virov
(Prahalad in Hamel, 1990; Grant, 1991; Barney 2001, 1991; Peteraf, 1993; Ulrich, 1993). Izpostavljajo npr.
obstoj in uporabo ustreznih zuformacijskib tehnologiy (Ross et al, 19906) in inovativne gmognosti podjetja (Grupp
etal, 1997). World Competitive Yearbook (WCY, 2002) npr. konkurenc¢nost opredeljuje kot kombinacijo
obstojecih in novo ustvarjenih sredstev ter tehnoloskib, organizacijskib in managerskib procesov, s katerimi podjetje
razpolozjiva sredstva preko prodaje kupcem pretvori v ekonomski rezultat. Avtorji, ki konkurenc¢nost
opredeljujejo z vidika notranjih dejavnikov, izpostavljajo pomen ustreznih strategij, organizacijskih
struktur, znanja, zmoznost inoviranja ter drugih otipljivih in neotipljivih sredstev (Bartlett in Ghoshal,
1989; Doz in Prahalad, 1987; Hamel in Prahalad, 1989, 1990).

Zmoznosti razvoja in uporabe novih zmoznosti in talentov lahko prav tako uc¢inkovito pripomorejo k
doseganju konkurenc¢nosti (Smith, 1995). Dinamic¢ne zmoznosti, proznost, prilagodljivost in hitrost
postajajo v danasnjem turbulentnem poslovnem okolju pomembne osnove konkurenénosti (Barney, 2001;
Sushil, 2000). Tri klju¢ne dinami¢ne zmoznosti so hitro ucenje, razvoj novih vzorcev aktivnosti oziroma
organiziranosti ter razvoj strateskih sredstev z notranjo in zunanjo pretvorbo sredstev — nova strateska
sredstva kot so npr. zmoznosti, tehnologija in povratne informacije s trga naj bodo integrirane v podjetje,
obstojeca pa preoblikovana ali preurejena (Eisenhardt in Martin, 2000; Teece, Pisano, in Shuen,
1997).Koncept dinamic¢nih zmoznosti uci, da je pomembna okretnost podjetja, ki jo je mo¢ dosegati s: (1)
prepoznavanjem in oblikovanjem priloznosti in grozenj, (2) izkoris¢anjem priloznosti ter (3) vzdrzevanjem
konkurencnost s izboljsevanjem, kombiniranjem, in ¢e je potrebno, s preoblikovanjem neotipljivih in
otipljivih sredstev v podjetju. (Teece, 2007) Pri dinami¢nih zmoznosti gre torej za nabor procesov kot npt.
razvoja proizvodov, strateskega odloc¢anja in povezovanja. Le-te pogosto prepoznavamo kot »najboljse
prakse« (Eisenhardt in Martin, 2000).

Kot nadomestek za konkurenénost se pogosto obravnava koncept storilnosti. Porter npr. konkurencnost
podjetja opredeljuje kot rast storilnosti. Slednja se zrcali bodisi v nizjih stroskih ali v cenovno visje
ovrednotenih diferenciranih izdelkih (Porter, 1990). Podjetje, lahko pa tudi panoga ali drzava, ki dosega
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najvisjo storilnost, se po tej opredelitvi $teje tudi za najbolj konkurenc¢no (McKee in Sessions-Robinson,

1989).

Connor (2003) na konkurenc¢nost gleda z vidikov razli¢nih deleznikov podjetja — lastnikov, managementa,
vlade, ki vsi sledijo razlicnim interesom. Vlada npr. meni, da je podjetje konkurencno, ¢e je njegovo
delovanje skladno z zakonodajo s podrocja varovanja konkurence; lastniki konkuren¢nost pojmujejo z
doseganjem dobickov in rasti kapitala, managertji pa z vidika trznega deleza in rasti podjetja. Poleg tega
Connor (2003) izpostavlja, da je konkurencnost tako funkcija uspesnosti podjetja na trgu izdelkov kot tudi
trgu faktorjev, ter tudi funkcija procesov v podjetju.

Klju¢no vprasanje, ki si ga velja postaviti na tem mestu je, kako konkuren¢nost prepoznavati oz. meriti.
Glede prepoznavanja in metjenja se med raziskovalci pojavlja kar nekaj nestrinjanja (Henricsson in sod.,
2004). Nekateri namre¢ vidijo konkurencnost kot zmoznost uspesnega poslovanja, drugi kot zmoznost
vzdrgevanja konkurencne prednosti oz, potenciala (z razvojem ustreznih sredstev), tretji pa kot zmoznost izvajanja
ustreznih managerskib procesov. Upostevanje kazalnikov uspesnosti podjetja odpira vprasanje trajnosti taksne
uspesnosti, metjenje potenciala ne razkrije nicesar glede aktualne uspesnosti, merjenje managerskih
procesov pa odkriva klju¢no povezavo, ki spreminja potencial v uspesnost. Zdi se, da je za merjenje

konkurencnosti najbolje uporabiti sestavljene kazalnike.

7.2  Povezanost konkurencnosti in uspesnosti podjetja

Glede na zapisano lahko zaklju¢imo, da so osnova konkurenc¢nosti sredstva in procesi, ki zagotavljajo
kakovostne izdelke in storitve, stroskovna ucinkovitost, zadovoljstvo kupcev, pa tudi dobaviteljev. Kot
smo ze zapisali, kaze, da je konkurenc¢nost tesno povezana z uspesnostjo podjetja. Med klju¢ne konstrukte
konkurencnosti, povezane s konstrukti uspesnosti podjetja, poleg omenjenih dejavnikov nekateri umescajo

tudi pripadnost panogi.

Raziskave ugotavljajo visoko povezanost uspesnosti podjetja ter konkurencnosti. McGahan (1999) npr.
ugotavlja, da kar 36 % variance v dobickovnosti podjetja izvira iz znacilnosti in aktivnosti podjetja, torej iz
pomembnih osnov konkurencnosti podjetja. Rumelt (1991) na drugi strani ugotavlja, da pripadnost panogi
pojasnjuje le 9-16 % variance v uspesnosti podjetja, poslovni ucinki, kot pomembna osnova
konkurencnosti podjetja, pa kar 41-46 %. Tudi drugi avtorji pripadnosti panogi pripisujejo manjsi
doprinos k uspesnosti podjetja — med 10 in 20 % (McGahan in Porter, 1997; Schmalensee, 1985;
Wernerfelt in Montgomery, 1988; Roquebert in sod., 1990).

7.3 Uspesnost podjetja

Sketlavaj in sod. (2007) ugotavljajo, da je uspesnost podjetja ve¢ kot le dobicek ali kaksen drugacen
pokazatelj financne uspesnosti. V ozir je po njthovem potrebno vzeti vidike vecine udelezencev podjetja —
zaposlene, kupce, pa tudi dobavitelje. Poleg finanéne uspesnosti, po mnenju Dimovskega, Skerlavaja in
ostalih (Dimovski in Skerlavaj, 2005; Hernaus, gkerlavaj in Dimovski, 2008; Skerlavaj in Dimovski, 2007,
2000; Skerlavaj in sod., 2007) velja upostevati tudi pokazatelje nefinancne uspesnosti. Le tako je moc
celovito ovrednotiti uspesnost sodobnega podjetja (Skerlavaj in Dimovski, 2007). Epstein in Buhovac
(2009) menita, da je dvojnost v ocenjevanju uspesnosti podjetja potrebna zaradi dveh razlogov. V
poslovanje podjetja so tako vkljucene razli¢ne interesne skupine z razli¢nimi, s podjetjem povezanimi cilji
in interesi. Te v zvezi vztrajajo le v primerih, ko svoje cilje in interese v zadostni meri tudi uresnicujejo.
Poleg tega pa strateska poslovna podrodja pogosto niso samo finanéne narave (Skerlavaj in Dimovski,
2007).

Venkatraman in Ramanujam (1987) menita, da je uspesnost podjetja moc presojati na podlagi

subjektivnega zaznavanja s strani managementa oziroma s strani zunanjih strokovnjakov, in/ali na podlagi
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objektivno izmerjenih podatkov, zapisanih v razli¢nih porocilih, finanénih izkazih, v porocilih zunanjih
institucij ipd. Po njunem nobeden od pristopov k ugotavljanju uspesnosti podjetja ne izstopa po
primernosti oziroma neptimernosti. Tudi Skerlavaj in sod. (2007) menijo, da velja uspesnost podjetja
presojati tako s subjektivnim zaznavanjem uspesnosti v primerjavi s konkurenénimi podjetji kot tudi z
vkljuc¢evanjem »bolj trdih«, objektivnih meril.

Ugotovimo lahko, da poleg subjektivne in objektivne presoje uspe$nosti mnogi raziskovalci pri
vrednotenju vpliva trzne usmeritve, odnosa z delezniki, ponudbe podjetja, praks ravnanja z ljudmi ipd.
upostevajo primerjavo znotraj nekoliko $irsih ¢asovnih intervalov ter primetjavo s konkurenénimi podjetji
v panogi. Delaney in Huselid (1996) na primer v svoiji raziskavi o vplivu praks ravnanja z ljudmi na
uspesnost podjetja slednjo operacionalizirata z dvema naboroma subjektivnih meril — zaznavanjem
splosnih dosezkov podjetja (glede kakovosti proizvodov, uvajanja novih proizvodov, privabljanja in
ohranjanja zaposlenih, kakovosti odnosov v podjetju in zadovoljstva strank) ter zaznavanjem dosezkov
podjetja na trgu v obdobju zadnjih treh let. Kohli, Jaworski in Kumar (1993) trzno orientiranost podjetja
sicer mertijo samo s pomocjo subjektivnega zaznavanja splosnih dosezkov, primerjajo pa dosezke tekocega
in preteklega leta ter podjetja z njegovim vodilnim konkurentom. Podobno operacionalizirajo uspesnost
podjetja Lyles in Salk (2007) ter Lane in sod. (2001). Drugi v svoje raziskave vkljucujejo izkljucno
objektivna merila uspesnosti (Cutcher-Gershenfeld, 1991; Terpstra in Rozell, 1993; Bunderson in Sutcliff,
2003).

6.3.1 Finan¢na uspesnost

DuPontov model vrednotenja finanéne uspesnosti je tradicionalno racunovodsko orodje, ki omogoca
financno analizo, nacrtovanje ter razumevanje dejavnikov, ki preko tradicionalnih racunovodskih razmerij
vplivajo na dobickonosnost kapitala (ROE). Model omogoca analizo, razumevanje in nacrtovanje
dobickonosnosti, operativne ucinkovitosti podjetja, u¢inkovitosti uporabe sredstev ter finan¢nega vzvodja
(Firer, 1999).

Formula, ki ponazarja model, se glasi:
ROE= NPAT/E = (NPAT/S)(S/A)(A/E)

Pri tem NPAT predstavlja neto dobi¢ek po placilu davka, S prihodke iz prodaje, A sredstva podjetja, E pa
knjigovodsko vrednost kapitala podjetja.

Dobic¢konosnost kapitala (ROE) pove, koliko dobicka podjetje ustvarja z denarjem, ki so ga vanj vlozili
njegovi lastniki (Return On Equity (ROE), n.d.). Je zmnozek treh faktorjev — dobickovne marze,
obracanja sredstev ter multiplikatorja kapitala podjetja. Lahko se zapise tudi v obliki formule ROE =
(ROA)(EM), kar pomeni, da je dobickonosnost kapitala sorazmerna z dobickonosnostjo sredstev (ROA)
ter multiplikatorjem kapitala (EM). Na dobickonosnost kapitala torej vplivajo operativna ucinkovitost, ki
jo merimo z dobickovno marzo, uc¢inkovitost uporabe sredstev, ki jo merimo s koeficientom obrac¢anja
sredstev ter financ¢ni vzvod, ki ga podaja multiplikator kapitala (DuPont Identity, n.d.). Dobic¢konosnost
sredstev pa je le funkcija dobickovne marze oziroma operativne ucinkovitosti ter uc¢inkovitosti obracanja
sredstev, pove pa, koliko dobicka podjetje ustvari na enoto sredstev.

Dobic¢kovna marza prikazuje tisti delez v prihodkih od prodaje, ki prispeva k dobicku podjetja. Je torej
merilo operativne ucinkovitosti. Koeficient je sicer neuporaben za podjetja, ki beleZijo izgubo, sicer pa
nizka vrednost opozarja na morda neprimerno cenovno strategijo ali pa na negativen vpliv konkurence
(Ratio — Profit Margin, n.d.).

Koeficient obracanja sredstev ponazarja obseg prodaje, ki jo ustvarja denarna enota sredstev. Meri
ucinkovitost pri uporabi sredstev za ustvarjanje prihodkov. Visji kot je, boljse je poslovanje podjetja.
Obracanje sredstev je povezano s cenovno strategijo: podjetja z nizko dobickovno marzo imajo obic¢ajno
vidji koeficient obracanja sredstev, tista z vi§jo pa nizko obracanje sredstev (Asset Turnover, n.d.).
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Multiplikator kapitala je merilo finan¢nega vzvoda. Z njim preverjamo, v kolik$ni meri podjetje uporablja
dolg za financiranje sredstev. Koeficient torej kaze sredstva na denarno enoto kapitala. Visji multiplikator
kaze na vi$ji financni vzvod, kar pomeni, da se podjetje pri financiranju sredstev bolj zanasa na dolg
(Equity Multiplier, n.d.).

Na podlagi DuPontovega modela povezanih kazalcev lahko sklepamo tudi na vpliv storilnosti na
uspesnost podjetja. 1z zgoraj zapisanih formul lahko namre¢ sklepamo, da storilnost ob nespremenjenih
ostalih pogojih vpliva na dobi¢konosnost sredstev, preko dobickonosnosti sredstev pa tudi na
dobickonosnost kapitala (Iglicar in Hocevar, 1997, str. 249).

Od zacetka 70. let prejsnjega stoletja postaja v podjetjih vse pomembnejsa Se ena vrsta racunovodskih
izkazov — izkaz dodane vrednosti. Ta izkaz vsebuje podatke o dodani vrednosti in njeni delitvi (Bulezan,
2008, str. 379). Gorenak in Pagon (2000, str. 249) ugotavljata, da je dodana vrednost na zaposlenega
pomembno merilo uspesnosti sodobnih podjetij. Uspesnih od neuspesnih namre¢ dandanes ne locujejo
vec¢ izdelki, storitve ali vrhunska tehnologija, temve¢ dejavniki, ki nasteto pogojujejo. Po njunem le

motivirani in usposobljeni zaposleni zmorejo dosegati visoko dodano vrednost.

Za razliko od dobicka, ki je opredeljen kot pozitivna razlika med prihodki in odhodki v obracunskem
obdobju, dodano vrednost opredeljujemo kot povecanje trzne vrednosti. Je posledica veéje kakovosti
poslovnih u¢inkov — proizvodov in storitev, izracunamo pa jo tako, da prodajno vrednost poslovnih
uc¢inkov zmanjsamo za nabavno vrednost potrebnih prvin. Dodana vrednost na zaposlenega se izracuna

tako, da dobljeno vrednost delimo s povprec¢nim stevilom zaposlenih na podlagi delovnih ur.

Dodana vrednost morda nekoliko zamegljuje najpomembnejsi cilj managementa v podjetju. Ta je gotovo
povecevanje dolgorocne dobi¢konosnosti podjetja. Dobicek poudartja v prvi vrsti vidik lastnikov podjetja
in njihovo skrb za ustrezno oplajanje vloZenega kapitala. Z vidika doseganja dobicka zaposlene
obravnavamo zgolj kot najeto delovno silo, katere vloga je maksimiranje dobicka delodajalcev. Podjetje pa
ne igra pomembne vloge le pri ustvarjanju dobicka, ampak ima tudi pomembno druzbeno vlogo. Ta je
tesno povezana z ustvarjanjem in rastjo dodane vrednosti (Bulezan, 2008). Seveda je rast dodane vrednosti
prav tako pomemben pokazatelj uspesnosti managementa. Njeno povecevanje namrec¢ prica o skrbi
podjetja za blaginjo druzbe in za vecjo koristnost njegovega obstoja. Le uspesno podjetje namre¢ zmore
ljudem zagotavljati delovna mesta, drzavi placevati dajatve, vlagateljem kapitala in posojilodajalcem pa

omogocati nagrado za tveganja, povezana z njihovimi nalozbami v podjetje (Bulezan, 2008).

V zadnjih letih se kot najpomembnejsi cilj pri maksimiranju bogastva lastnikov podjetij cedalje bol;
uveljavlja t. i. ekonomska dodana vrednost. Ta pristop vrednotenja uspesnosti podjetja predlaga, da je
moc ustvarjati vrednost le v primeru, ko donosi zaradi poslovanja podjetja presegajo stroske financiranja
poslovanja. Stroski financiranja morajo vsebovati tudi ekonomske stroske uporabe lastniskega kapitala.
Mnogi avtotji pa menijo, da ekonomska dodana vrednost kot merilo uspesnosti podjetja ne ponuja
bistvenih dodatnih koristi (Firer, 1999).

Pomanjkljivost tradicionalnih sistemov metjenja poslovne uspesnosti je njihova naravnanost na pretekle
poslovne dogodke (Bakovnik, 2002). V praksi se uspesnost podjetja namre¢ pogosto enaci z
ra¢unovodsko izkazanim dobickom, pozablja pa se, da tako izkazani dobicek ne predstavlja dobicka
tekocega obdobja, niti morda dobic¢ka iz osnovne dejavnosti, od katerega je odvisen dolgoro¢ni razvoj in
obstoj podjetja. Poleg tega racunovodska pravila marsikdaj popacijo dejansko sliko uspesnosti podjetja.
Vse skupaj pa utegne voditi v kratkorocno naravnanost managementa v varcevanje tam, kjer to
dolgoro¢no ni dobro, v neucinkovite sanacijske ukrepe, v neustrezne dolgoroc¢ne nalozbe in v druge
napacne poslovne odlocitve. Poudariti pa velja, da mora management pri preverjanju finanénega zdravja
podjetja dobro razumeti morebitne pristope, prav tako pa se zavedati vplivov, ki jih ima na financne vidike
poslovanja stratesko nacrtovanje. Pomembno je torej prepoznavanje vseh mehanizmov, ki utegnejo
ustvarjati vrednost za podjetje (Firer, 1999).
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6.3.2 Nefinan¢na uspesnost

Cyert in March (2000) v svoji vedénjski teoriji podjetja podjetje opredeljujeta kot zvezo posameznikov ali
skupin, kot so management, zaposleni, kupci, lastniki, vlada itd., poleg tega ugotavljata, da dobicek ni vec¢
edino veljavno merilo uspesnosti podjetja in da pristopi, ki upostevajo le interese lastnikov, niso ustrezni
(Skerlavaj in Dimovski, 2007, str. 9-10). Modetno poslovno okolje zahteva od podjetij usmeritve, ki
upostevajo doseganje mnogih ciljev in zadovoljevanje interesov razli¢nih deleznikov, vpletenih v njihovo
poslovanje. Slater in Narver (1995, str. 66) se posebej izpostavljata vlogo kupcev. Organizacijsko ucenje
jim lahko prinasa veéjo vrednost, saj se pri uvajanju novih izdelkov, storitev in nac¢inov poslovanja
osredotoca na razumevanje in zadovoljevanje izrazenih in neizrazenih potreb kupcev (Sinkula in sod.,
1997), kar pa pomeni vecjo uspesnost novih izdelkov, ohranjanje kupcev, visjo, s strani kupcev
optedeljeno kakovost ter rast in/ali dobickonosnost (Slater in Natver, 1995, str. 66). Danasnjega
poslovnega okolja pa ne zaznamuje le ¢edalje vecji pomen in moc¢ kupcev, temvec¢ tudi zaposlenih in
druzbe na sploh (Skerlavaj in Dimovski, 2007, str. 9-10). Jasno postaja, da morajo moderna podjetja pri
ocenjevanju svoje uspesnosti v skladu s teorijo deleznikov (Freeman, 1994, str. 417) upostevati vse v
podjetie vklju¢ene deleznike — zaposlene, ponudnike financiranja, stranke in skupnosti. Skerlavaj in sod.
(2007) opozatijajo, da izkljué¢no odgovornost do lastnikov nadomes¢a odgovornost do vseh, ki imajo svoj
»delez« v podjetju — do lastnikov, zaposlenih, strank, dobaviteljev, posojilodajalcev, vlade in druzbe.
Bakovnik (2002) ugotavlja, da je vrednost in uspesnost podjetij v sedanjem konkurencnem svetu vedno
bolj odvisna od mehkih dejavnikov — znanja, zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih, zadovoljstva in
lojalnosti kupcev, zmoznosti managementa, prilagodljivosti in ugleda podjetja ipd., zato brez tovrstnih
meril sodobnih podjetij ni ve¢ mogoce uspesno obvladovati (Bakovnik, 2002)

Finan¢na merila dandanes, kot ugotavlja Bakovnik (2002), predstavljajo le Se tretjino presoje uspesnosti
podjetij (Bakovnik, 2002). Zaradi pomanjkljivosti tovrstnega presojanja so v razvitem svetu zaceli uvajati
stevilne nove modele, ki vkljucujejo nefinancna merila (npr. zadovoljstvo kupcev in zaposlenih, vpliv na
druzbo, intelektualni kapital itd.). Podjetja pri tem vodi Zelja po natanc¢nejsi presoji trenutne situacije ter
zanesljivejsi napovedi bodoce uspesnosti podjetij (Bakovnik, 2002).

Bakovnik (2002) prepoznava modele vrednotenja uspesnosti podjetja, ki »klasicne racunovodske
informacije dopolnjujejo z nefinan¢nimi podatki in ocenami mehkih podrocij poslovanja, kar izboljsuje
predvsem oceno perspektivnih moznosti podjetja«. Najbolj znan model v tej kategoriji je model BSC
(Balanced Scorecard) (Kaplan in Norton, 2005). Ta poleg merjenja financnih vidikov poslovanja oziroma
vidikov, povezanih z lastniki (denarni tok, rast obsega prodaje, dobicek, trzni delezi in dobickonosnost
kapitala), poudarja tudi mehkejse vidike obravnave strank (¢as izvedbe, kakovost, storitve, stroski),
notranje poslovne vidike (kriti¢ni procesi in zmoznosti v smislu izdelavnih ¢asov, kakovosti, vescine
zaposlenih, produktivnost) ter vidike inoviranja in ucenja (v smislu uvajanja novih proizvodov, ustvarjanja
vrednosti za stranke, izboljSevanja operativne ucinkovitosti) (Kaplan in Norton, 2005, str. 174). Model, ki
ga predlaga Weerakoon (1990), predlaga merjenje 14 znacilnosti s $tirih podrocij poslovne uspesnosti —
motivacije zaposlenih, uspesnosti na trgu, storilnosti ter druzbenega vpliva. Na ta nac¢in model pokriva
zadovoljstvo razlicnih deleznikov v podjetju — strank, zaposlenih, dobaviteljev in druzbe (Darabi, 2007,
str. 25). Prizma uspesnosti (Neely in Adams, 2002) je tridimenzionalni, petploskovni model, ki narekuje
metjenje uspesnosti na petih vsebinskih podro¢jih. Zgornja in spodnja ploskev prizme predstavljata
zadovoljstvo deleznikov in prispevek, ki se ga od deleznikov pricakuje, tri stranske ploskve pa
predstavljajo strategije, procese in zmoznosti. Pet kljucnih vprasanj, po katerih model sprasuje, je torej,
kdo so klju¢ni delezniki in kaj potrebujejo oziroma zahtevajo, s kak$nimi strategijami podjetje potrebe in
zahteve deleznikov uresnicuje, kateri procesi so potrebni za uresnicitev teh strategij, kaksne zmoznosti so
v podjetju potrebne za izvedbo procesov ter kaksen prispevek se v podjetju pricakuje od deleznikov, zato
da podjetje zmore razvijati in vzdrzevati potrebne zmoznosti.
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8  PODATKI RAZISKAV O POZITIVNIH POSLEDICAH
ZAPISANIH ORGANIZACIJSKIH VREDNOT, POSLANSTEV
IN VIZIJ

8.1 Neenoznacne ugotovitve zgodnejsih raziskav in vztrajajoCe
prepricanje o koristih izjav o vrednotah, poslanstvih in vizijah

Collins in Porras (1996) menita, da imajo uspes$ne organizacije “osrednje vrednote in osrednje poslanstvo,
ki ostaja stalno kljub neprestanemu prilagajanju poslovnih strategij in praks spreminjajo¢emu se svetu”, je
torej Se kako ziva, in ima $e posebno pomembne posledice v ¢asu negotovosti, s kakr$no se v casu
globalne krize sooca mnozica organizacij. Musek (2008) na osnovi analize literature povzema, da (1) imajo
ucinkovita podjetja boljse izjave o poslanstvu, (2) da je proces identifikacije organizacijskih vrednot
pozitivno povezan z ucinkovitostjo podjetja, in (3) da imajo uspesnejsa podjetja bolj jasno in mocnejso
izjavo o Viziji.

Nobenega dvoma ni, da je prepricanje, da so jasne organizacijske vrednote, jasen obcutek poslanstva in
jasna vizija klju¢ni dejavniki odlicnih organizacijskih kultur, siroko razsirjeno. Navsezadnje so na to v
zadnjih dveh desetletjih opozorile $tevilne pomembne in siroke mednarodne raziskave: v raziskavi Bain in
Company 1996 (Bart in sod., 2001) so na primer managerji oznacili izjave o poslanstvu kot eno
najpomembnejsih orodij vodenja. Nekaj let pozneje so v raziskavi Bain in Company 2003 worldwide
Management Tools Survey (Rigby, 2003) izjave o vrednotah in poslanstvu sami managerji postavili celo v
sam vrh managerskih orodij. V $e novejsi raziskavi (Iseri-Say in sod., 2008) je ni¢ manj kot 84%
managerjev navedlo izjave o vrednotah in poslanstvu med orodji vodenja, ki jih sami uporabljajo. Zato ne
preseneca, da s Sirjenjem rabe informacijske tehnologije vse vec¢ podjetij svoje vrednote eksplicitno
zapisuje na svojih spletnih (Wenstop in Myrmel, 2006), kar nedvomno velja tudi za druge elemente

organizacijske identitete.

Zapisali smo ze, da se vsak resen samovpogled v identiteto in cilje podjetja zacne z vprasanji »zakaj
obstajamo kot organizacija, kaj nam je pomembno in kam smo namenjeni«. Tovrstna vprasanja nedvomno
vodijo k raziskovanju organizacijskega poslanstva, vizije in ciljev. Vendar pa za podjetje (ali za katerokoli
organizacijo) ni pomembno le, ali in kako pride do odgovorov na ta vprasanja, pac¢ pa je enako pomembno
tudi, kaj pocne s temi odgovori, ko se enkrat prikoplje do njih: komu, kdaj, kako jih razglasa in kako jih
implementira in vgrajuje v svoje klju¢ne procese in izdelke/storitve na vseh ravneh svojega delovanja.
Stevilni avtorji (Bart, 1997, 2001; Bart in sod., 2001; Davidson, 2002; Greengarten-Jackson in sod., Ireland
in Hitt, 1992; 1996; Kantabutra in Avery; 2002, 2005; Lewis, 1997; Marzec, 2007; Rampersad, 2001;
Stokely, 2004; Testa, 1999; Voss in sod., 2006; Whitbred, 2003; Wong, Tjosvold in Liu, 2009) se strinjajo,
da lahko sistematicno (samo)razpravljanje o £aj, zakaj in kako podjetja, pomembno vpliva na njegovo
sedanjost in prihodnost na razli¢ne nacine: preko razjasnjevanja nedorecenih, neopredeljenih in celo
konfliktnih pojmovanj v podjetju; preko pozitivnih vplivov na organizacijsko kulturo in klimo; s
povezovanjem in krepitvijo medosebnih vezi v podjetju, ko njegovi ljudje i$¢ejo in sledijo skupna
prepricanja in izkusnje; preko krepitve obcutka skupnosti, enotnosti, pripadnosti necemu pomembnemu;
preko vplivov na zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih, preko vplivov na osebne in skupinske dosezke,
ucinkovitost in rezultate. Mocan obcutek o tem, za kaj si podjetje prizadeva in kam zeli, “konsistentna
identiteta, ki presega posamezne izdelke in njihove zivljenjske cikluse, tehnoloske preboje, managerske
prebliske, in posamezne voditelje” (Collins in Porras, 1996) pomaga zmanjsevati obcutke negotovosti
med zaposlenimi. Kot je zapisal Coulson Thomas: »kjerkoli je nejasnost, lahko skupna vizija in skupne
vrednote prispevajo, da bosta pripadnost in predanost trajala dlje kot bi sicer (po Mattila in Aaltio, 2000).
Moc¢ organizacijskega poslanstva, vrednot in vizije nedvomno temelji na tisti imanentni cloveski notranji
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potrebi, ki jo je Viktor Frankl poimenoval potreba po smislu (Musek Lesnik, 2008), torej po globoko
ponotranjeni ¢loveski potrebi po obcutku, da pocnemo nekaj, kar je vredno nasega zrtvovanega casa in je
vredno v SirSem prepletu dogodkov in stvari (Holdsworth in Cartwright, 2003).

Stevilni avtotji poudarjajo, da takrat, ko podjetje razume, kako so njegove vrednote, poslanstvo in vizija
prepletene vanj in kako prispevajo k njegovim rezultatom in dejanjem, postane to razumevanje trdna
osnova za razvijanje prihodnjih usmeritev in strategij (Davidson, 2002; Greengarten-Jackson in sod.,
1996). Navznoter obcutek poslanstva in vizije pomaga pri osredotocenju zaposlenih na skupne cilje in jih
vodi v isto smer (Iseri-Say in sod., 2008). Navzven igrajo organizacijska identiteta, vrednote, poslanstvo in
vizija pomembno vlogo pri strateskem upravljanju odnosov z uporabniki kot klju¢nimi delezniki
(Karaosmanoglu in Melewar, 2006; Marin in Ruiz, 2007; Westcott Alessandri in Alessandri, 2004). Jasne
skupne organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija igrajo prav tako pomembno vlogo pri strateskem
nacrtovanju (Bryson, 1995; Cowan in Todorovic, 2000; Ellsworth, 2002; Foster in Akdere, 2007; Chun in
Davies, 2001; Mullane, 2002; Strong, 1997; Williams, 2002), spodbujajo konstruktivna vedenja zaposlenih in
drugih deleznikov in zagotavljajo pomembne pogoje za uspesnost in ucinkovitost podjetja (Cardador in
Pratt, 2006; Marzec, 2007; Wheeler in sod., 2006; Wong, Tjosvold in Liu, 2009). John Naisbitt (1984, po
Allen, 1995) je dejal, da je strateski nacrt ni¢vreden, ¢e mu ne predhodi jasna vizija, medtem ko je Henry
Mintzberg (1994, po Bryson, 1995) stratesko nacrtovanje opredelil kot proces, v katerem podjetje med

razlicnimi verjetnimi scenariji prepozna kljucne za uresnicevanje svojega poslanstva in izbrane vizije.

Ko nekateri skepti¢ni glasovi opozatjajo na nejasne empiri¢no potrjene povezave med procesi povezanimi z
raziskovanjem in razjasnjevanjem identitete podjetja in rezultati, velikokrat spregledajo, da lahko nejasnosti in
nesporazumi izvirajo iz dveh razlicnih razumevanj organizacijske identitete (Melawar, 2003; Markwick in Fill,
1997; Moingeon in Ramanantsoa, 1997; Van Riel in Balmer, 1997; Westcott Alessandri, 2001; Whetten in
Mackey, 2002). Organizacijska znanost obi¢ajno razume identiteto v psiholoskem in socioloskem smislu, kot
celoto vsega kar ¢lani (in drugi pomembni delezniki) zaznavajo, ¢utijo in razmisljajo o organizaciji. Na drugi
strani trzenjske vede pojme kot so organizacijska identiteta ali korporativna identiteta velikokrat
nekonsistentno mesajo z ozjimi koncepti v funkciji management blagovnih znamk. V sirSem smislu je torej
korektno razumeti vrednote in poslanstvo organizacije kot nekaj, kar lezi v samem jedru identitete in
organizacijske kulture podjetja, od koder neposredno vplivajo na vse druge pojave, ki sodolocajo
organizacijsko identiteto, pri ¢emer je nujen pogoj za ta vpliv obc¢utek zavezanosti organizacijskim
vrednotam in poslanstvu (Aust, 2004; Hinings in sod., 1996; Galpibn in Whittington, 2012; Van den Bosch
in sod., 2005; Van Riel in Balmer, 1997; Westcott Alessandri, 2001).

Jasno in nedvoumno poslanstvo, vrednote in vizija se zdijo managerjem tako pomembni, da jih
organizacije navadno zapisujejo v obliki posebnih izjav oziroma dokumentov. V zahodnih gospodarstvih
svoje bistvo, poslanstvo, vrednote in/ali vizijo zapi$e na tak nacin do 85 % podjetij (Desmidt in Heene,
20006; Klemm in Redfearn, 2004), medtem ko je raziskava v Sloveniji naletela na izjave o poslanstvu v 44
% letnih porocil najbolj uspesnih slovenskih podjetij (Biloslavo in Lynn, 2007). Razli¢ni avtorji (Atkinson,
2003; Bart in sod., 2001; Bearden, 2005; Giblin in Amuso, 1997; Ireland in Hitt, 1992; Peters, 1993;
Rosser, 2003; Stokely, 2004; Urbany, 2005; Whitbred, 2003; Wickham, 1997) nastevajo stevilne prednosti
taksnih izjav: pomagajo postaviti organizacijske procese v perspektivo; razjasnijo prioritete; pomagajo
prihraniti ¢as; zagotavljajo potrebno tradicijo in stabilnost v ¢asu sprememb; odpravljajo dvome, trenja in
dvoumnosti; pomagajo preprecevati nekonstruktivne in skodljive procese; spodbujajo notranjo in zunanjo
organizacijsko komunikacijo; usmerjajo vedenje in omogocajo vrednotenje razlicnih ravnanj. Ker so ti
zapisi oziroma dokumenti namenjeni povezovanju organizacijske identitete z zeleno prihodnostjo podjetij,
se uporabljajo za vgrajevanje elementov identitete in vizije v klju¢ne notranje sisteme (Bart in sod., 2001;
Ireland in Hitt, 1992), pomen, ki jim ga pripisujejo podjetja pa je razviden tudi iz imen, kot so »nase
korenine«, »nasi temelji«, »nasi stebri«, »nas kompas«, ipd. (Lewis, 1997; Lippitt, 1998; Musek Lesnik, 2003;
Talbot, 2003).
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8.2 Empiri¢ni podatki, ki potrjujejo predpostavljeno povezavo med
jasnimi organizacijskimi koncepti in poslovnimi (in drugimi) rezultati

V strokovni, Se bolj pa v poljudni literaturi je torej moc¢no prisotna predpostavljena neposredna zveza med
zapisi organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij ter razlicnimi vidiki uspesnosti podjetij. Vendar so
empiri¢ni podatki manj pogosti in tudi manj enoznac¢ni. Kljub nekaterim razlicnim porocilom o vplivu
organizacijskih dokumentov o vrednotah, poslanstvu in viziji, $tevilni pomembni dokazi vse bolj pottjujejo
njihov predpostavlieni vpliv na strateske prednosti, konkuren¢nost in rezultate. Ceprav so nekatere
zgodnejse raziskave dale neprepricljive podatke, ki niso jasno pottjevali tega vpliva oziroma zveze (Batt in
Baetz, 1998; Bart in sod., 2001; Peyrefitte in David, 2006) in na primer posamezne raziskave (npr. Bart in
Baetz, 1998; David, 1989; Klemm in sod., 1991) niso potrdile razlik v financni uspesnosti med podjetji z
oziroma brez izjave o poslanstvu, so nekateri drugi raziskovalci (npr. Rarick in Vitton, 1995; Stone, 1996)
porocali, da so podjetja z zapisano izjavo o poslanstvu vendarle uspesnejsa, po nekaterih podatkih naj bi
(Medley, 1992; Wilson, 1992; Smith in sod., 2001, 2003) raziskave izpostavile celo 50 % porast
ucinkovitosti podjetja v primerih razvoja in uvedbe izjave o poslanstvu.

Mnoge studije so se osredotocale predvsem v raziskovanje povezav med izjavo o poslanstvu ter
uspesnostjo podjetja. Pearce in David (1987) na primer primerjata vsebino izjav o poslanstvu zelo
uspesnih ter manj uspesnih podjetij s spiska Fortune 500. Ugotavljata, da poslanstva uspesnejsih podjetij
bistveno pogosteje vsebujejo sestavine kot so npr. filozofija podjetja (t. j. osnovna prepricanja, vrednote,
aspiracije, filozofija podjetja), samo-konceptualizacija (t. j. glavne prednosti podjetja in konkurencne
prednosti), ter skrb za javno podobo (t. j. javne odgovornosti podjetja, zelena podoba podjetja). Po drugi
strani pa ne prepoznavata razlik pri sestavinah kot so npr. skrb za kupce, trgi, izdelki, storitve, geografska
lokacija, osnovna tehnologija v podjetju, skrb ta obstanek (t. j. zaveza ekonomskim ciljem). Rarick in
Vitton (1995) uporabljata enak raziskovalni pristop, vendar kot edino merilo uspesnosti podjetja
upostevata dobickonosnost kapitala (ROE). V svoji raziskavi analizirata izjave o poslanstvu naklju¢no
izbranih podjetij s spiska Business Week 1000. Ugotavljata, da je ROE podjetij z izjavami »visoke
vsebine« znacilno visji kot pri podjetjih z izjavami »nizke vsebine«. Izjave »visoke vsebine« vsebujejo
sestavine kot npr. skrb za javno podobo, kakovost, zavezo obstanku, rasti oziroma dobi¢konosnosti,
identiteto kupcev in trgov, identiteto izdelkov in storitev, izjavo o filozofiji podjetja ter konkuren¢no
razlikovanje. Bart (1997) je na temelju vsake od sestavin izjav o poslanstvu primerjal uspesnost 44 velikih
industrijskih podjetij. Ugotavlja, da je 13 od 25 komponent, ki sta jih prepoznala Perace in David (1987),
pozitivno povezanih z uspe$nostjo podjetja — t. j. namen, vrednote, samo-konceptualizacija in zelena javna
podoba, poleg teh pa prepoznava Se splosne cilje podjetja, skrb za kupce, skrb za zaposlene, skrb za
dobavitelje, skrb za druzbo, skrb za lastnike delnic, izjavo o viziji, skrb za obstanek ter konkurencno
strategijo. Bart in Baetz (1998), ki sta analizirala izjave o poslanstvu 136 velikih kanadskih podjetyj, sta
porocala, da so uspesnejsa tista podjetja, katerih izjave ne vsebujejo financnih ciljev, ki razkrivajo
organizacijske vrednote oz. prepricanja, ter ki so relativno kratke. Raziskava, ki so jo opravili Bart in sod.
(2001), na vzorcu 83 velikih kanadskih in ameriskih podjetij ugotavlja, da lahko izjave o poslanstvu, ki
imajo odmevno vsebino in jasno opredeljene cilje in sredstva, potrebna za njihovo doseganje, in ki
vsebujejo konkurencno strategijo, filozofijo podjetja in skrb za obstanek ter dobickonosnost, pozitivho
vplivajo na finan¢no uspesnost. Surfi in Lyons (2003) sta analizirala 30 izjav o poslanstvu velikih,
gostinskih podjetij. Poslanstva sta ocenila glede na 10 vsebin, ki jih akademska literatura najpogosteje
izpostavlja kot pomembne (t. j. opredelitev posla, poslovni cilji, skrb za kupce, skrb za zaposlene, filozofija
podjetja, skrb za obstanek in rast, zelja po uspehu v panogi in druzbi, skrb za kakovost izdelkov in
inoviranje, informacije o trgu, glavni viri konkuren¢ne prednosti), ter rezultate korelirala s klju¢nimi
pokazatelji finan¢ne uspesnosti. Ugotovila sta relativho mocno, statisticno znacilno povezavo med
rezultati, vezanimi na izjave o poslanstvi ter letnimi prihodki. Stallworth Williams (2008) je v studiji, ki je
temeljila na podjetjih s spiska Fortune 1000 companies, ugotovila, da manj uspesna podjetja prece;j
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pogosteje kot bolj uspesna v svojih poslanstvih vkljucujejo informacije o lokaciji in filozofiji podjetja. V
vsakem primeru pa ugotovljene razlike med uspesnimi in manj uspesnimi niso bile statisticno znacilne. Po
drugi strani pa ugotavlja, da so sestavine kot npr. obstanek, javna podoba ter informacije o zaposlenih v
podjetju pozitivno in statisticno znacilno povezane s uspesnostjo podjetja. Leuthesser in Kohli (1997)
analizirata izjave o poslanstvih podjetij s spiska Business Week 1000. Ugotavljata, da so med razlicnimi
delezniskimi skupinami (npr. kupci, zaposlenimi, dobavitelji, lastniki) najpogosteje naslovljeni kupci,
medtem ko podjetja dobavitelje naslavljajo redko. Poleg tega ugotavljata, da dve tretjini izjav o poslanstvu
vkljucuje naslavljanje zaposlenih, se posebej to velja za zapise o vrednotah. Amato in Amato (2002)
zakljucujeta, da izjave o poslanstvu, ki pripadajo velikim podjetjem, naslavljajo 4 do 7 druzbenih vsebin
(ekonomskih, druzbenih, institucionalnih in ekoloskih) in 5 individualiziranih vsebin (fizicne lastnosti,
varnost, samozavest) bistveno pogosteje, kot te vsebine naslavljajo manjsa podjetja. Avtorja prepoznavata
povezavo med velikostjo podjetja ter nekaterimi dimenzijami kakovosti delovnega Zivljenja, ne pa med
dobic¢konosnostjo in dimenzijami kakovosti delovnega Zivljenja. Studija Stallworth Williamsove (2008) je
temeljila na analizi besedila, s katero je avtorica preverjala obstoj dolocenih besed — vrednot, vsebovanih v
izjavah ali spiska vrednot, prikljucenega izjavam o poslanstvu. V raziskavi ugotavlja (1) enako stevilo
podjetij v obeh skupinah — uspesni in manj uspesni, ki kot pomembne omenjajo besede odli¢nost,
integriteta in inovacija, (2) da uspesnejsa podjetja pogosteje kot manj uspesna omenjajo besedo
spostovanje, voditeljstvo, raznolikost, drzavljanstvo, odgovornost in Se posebej timsko delo ter varnost.

Vseeno pa velja omeniti, da avtorica v raziskavi ni preverjala statisticne znacilnosti rezultatov.

Raziskovanje povezanosti (ali vplivov) razjasnjenih in zapisanih vsebinskih konceptov v organizaciji in
poslovnimi in drugimi rezultati seveda sega onkraj raziskovanja vloge izjave o poslanstvu na $irse podrocje
vrednot, poslanstev, vizij in sorodnih konceptov. V strokovni in znanstveni literaturi prevladuje jasno
prepricanje, da je organizacijska kultura (ki jo v pomembni meri determinirajo prevladujoce vrednote)
povezana z rezultati organizacije (Prajogo in Mcdermott, 2011). Stevilni empiri¢ni podatki potrjujejo
pomembnost notranjih razprav in zapisov o identiteti, vrednotah, poslanstvu in viziji podjetij. Stallworth
Williams (2008) poroca, da se izjave o poslanstvu podjetij z visokimi dosezki razlikujejo od izjav podjetij,
ki dosegajo slabse uspehe. Mnogi podatki pottjujejo tudi pozitivno zvezo med taksnimi razpravami in
zapisi ter ucinkovitostjo, rezultati in konkurencnostjo podjetij (Bart, 1997, 2001; Bart in Baetz, 1998; Bart
in sod., 2001; Desmidt, Prinzie in Decreamer, 2011; James in Laht, 2011; Johnson, 2009; Kantabutra in
Avery, 2002, 2005; Russo in Fouts, 1997; Schaffer, Landau in Drori, 2008). Desmidt, Prinzie in Decreamer
(2011) na podlagi metaanalize dvajsetih studij ugotavljajo rahlo povezavo med izjavami o poslanstvih in
finan¢nimi rezultati podjetij. Nekateri avtorji navajajo, da lahko po zapisu organizacijskega poslanstva
ucinkovitost podjetja zraste za do 50% (Medley, 1992; Wilson, 1992; Smith in sod., 2003). Raziskava
Deloitte in Touche (2003, v Marzec, 2007) je izpostavila za 43 % visje razmerje med trzno in
knjigovodsko vrednostjo delnic med podjetji, ki so jasno komunicirala svoje poslovne strategije, v
primetjavi s podjetji, ki tega niso pocela, druga raziskava (Kotrba in sod., 2012) je opozorila na povezanost
med konsistentnostjo organizacijskega poslanstva in razmerjem med trzno in knjigovodsko vrednostjo
kapitala. Gallupova raziskava (Watson Wyatt, 2004, in Marzec, 2007) je ocenila, da podjetja, ki vkljucujejo
zaposlene v pomembne procese (npr. jim omogocijo vpogled v poslovne nacrte, cilje in financne
informacije; odprto komunicirajo o stvareh, ki se ticejo zaposlenih; povezujejo strategije z osebnimi
vlogami in odgovornostmi, ipd.), dosegajo v povprecju za 4.8 % visjo trzno vrednost. Voss in sod. (20006)
opozatjajo, da so lahko nejasna pojmovanja in nesporazumi okrog organizacijske identitete povezana z
nizjimi prihodki in slabsimi poslovnimi rezultati. Podobno ugotavlja obsezna japonska raziskava (Hirota in
sod., 2010), ki je potrdila, da izjava o poslanstvu spodbuja zaposlovalne politike podjetja, krepi vodstveno
strukturo in spodbuja odli¢ne dosezke, na drugi strani pa se povezuje z nizjo stopnjo zadolzenosti
podjetja. Nekatere raziskave porocajo o pomembnih povezavah med ponotranjenjem vrednot in
inspiracijo z vizijo (t.j. ne zgolj z zapisom vizije, pac pa z ponotranjeno inspiracijo med zaposlenimi, ki jo
zapis lahko izzove, ali pa tudi ne) in rastjo prodaje, krepitvijo blagovne znamke, deljenjem znanj v
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organizaciji (James in Lahti, 2011; Michailova in Minbaeva, 2012). Trappova (2010) poudarja, da so lahko
jasne organizacijske vrednote, identiteta in ugled pomemben vir motivacije za eti¢cno vedenje. Na podrocju
nepridobitnih organizacij sta Kirk in Nolan (2010) porocala o rahli povezavi med vsebino izjave o
poslanstvu in finan¢nimi rezultati; McDonald (2007) pa predstavlja model, v katerem kot rezultat jasnega

poslanstva izstopata inovativnost in inovacije v organizaciji.

Na podlagi rezultatov vec raziskav so avtorji (Bart in sod., 2001; Bartkus in sod., 2006; Deloitte in Touche,
2003, in Marzec, 2007; Testa, 1999; Watson Wyatt, 2004, in Marzec, 2007) zakljucili, da: (1) imajo
ucinkovita podjetja v povprecju boljse zapise poslanstva kot neucinkovita podjetja, (2) razjasnitev kljucnih
organizacijskih vrednot pozitivno vpliva na u¢inkovitost podjetja, in (3) imajo Stevilna visoko uspesna
podjetja z odli¢nimi rezultati jasne in mocne vizije.

Ce naj zapisane izjave o vrednotah, poslanstvu in viziji delujejo kot zapisane “korenine” ali “kompasi” za
podjetja, je treba razumeti, da kakrsen koli kos papitja z nakracanimi “osrednjimi naceli” ne zmore
uresnicevati teh pricakovanj. Avtorji opozatjajo, da podjetja niso enako ucinkovita pri njihovem
zapisovanju (Lipton, 2003, 2004; Palmer in sod., 2004; Stokely, 2004), pri cemer lahko nejasne in slabo
komunicirane izjave med zaposlenimi sprozijo celo nezadovoljstvo in cinizem, namesto navdusenja (Bart,
1997; Fairhurst in sod., 1997). Razli¢ne izjave se razlikujejo po svoji ucinkovitosti, jasnosti in zmoznosti
vplivanja na dosezke podjetja in njegovih ljudi; njihova moc¢ je o¢itno odvisna tako od procesa njihovega
razjasnjevanja, kot tudi od vprasanj, zastavljenih v tem procesu, in zmoznostjo podjetja po zajetju bistva
procesa v jasne zapise (Bartkus, 2000; Cha in Edmonson, 2006; Denton, 2001; Lebow in Simon, 1997;
Lipton, 2004; Palmer in sod., 2004; Stewart, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2005). Alavi in Karami (2011)
ugotavljata, da so rezultati organizacije pomembno povezani s stopnjo vkljucenosti nevodstvenega kadra v
proces nastajanja izjave o poslanstvu. Med vzroki za neuspeh nekaterih tovrstnih dokumentov avtorji
(Bartkus, 2000; Cha in Edmondson, 2006; Denton, 2001; Lebow in Simon, 1997; Lipton, 2004; Palmer in
sod., 2004; Steward, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2003) navajajo, da so neuspesne izjave velikokrat
omejene na zaznave in pojmovanja posameznikov ali malih skupin in ne predstavljajo celotnega podjetja;
veckrat so staticne in toge; veckrat niso povezane z vsakdanjim zivljenjem in procesi v podjetju; velikokrat
pa jih tudi ne upostevajo tisti, ki bi morali biti njihovi prvi zagovorniki in vzorniki (managerji, vodje).

8.3 Komuniciranje in ponotranjanje organizacijskih vrednot, poslanstev in
vizij

7.3.1 Prena$anje/ponotranjanje organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v procesu
organizacijske socializacije

Socializacija v organizacijo je proces skozi katerega se novi zaposleni ne ucijo in prilagajajo le na nova
delovna mesta in vloge, pa¢ pa tudi seznanjajo s kulturo organizacije (Donavan in sod., 2004b; Klein in
Weaver, 2000), kar prispeva k ponotranjenju skupinske identitete in razvoju obcutka pripadnosti. Coopet-
Thomas in Anderson (20006) pravita, da »socialna kohezija premosca razlike med individualnim in
organizacijskim”, zato pospesuje Sirjenje skupnih stalis¢, vrednot, norm in vedenj, ki podpirajo kolegialne
odnose in spodbujajo skupno razumevanje organizacijskih ciljev. Medtem ko se formalno izobrazevanje
(trening, vpeljava) zaposlenih obic¢ajno osredotoc¢a na razvoj znanj, vescin in zmoznosti za uspesno delo,
bi se moralo enako zavzeto ukvarjati z utrjevanjem vrednot in kulture podjetja (Cooper-Thomas in
Anderson, 2006; Ellinger in sod., 2007; Lee in sod., 20006). Socializacija se torej nanasa na Stevilna
podrodja, ki presegajo zgolj z delom povezano znanje in vescine in posega na podrocje organizacijske
kulture, prepric¢anj in vrednot (Ardts in sod., 2001, Donavan in sod., 2004).

Pomemben agent v procesu socializacije novozaposlenih so osebe, s katerimi so novozaposleni v stiku v
¢asu uvajanja v organizacijo, obi¢ajno neposredni nadrejeni. Sluss in sod. (2012) ugotavljajo, da se odnosna
identifikacija z neposredno nadrejenim posplosuje v organizacijsko identifikacijo preko afektivnih (transfer
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custev in obcutkov), kognitivnih (socialni vplivi) in vedenjskih (osmisljanje vedenj) mediacijskih
mehanizmov; pri tem pa je kljucen pogoj za organizacijsko identifikacijo vtis prototipskosti nadrejenega.
Le ce novozaposleni zaznava nadrejenega kot prototipsko figuro v kontekstu organizacije, bo prislo do
generalizacije elementov identifikacije iz medosebnega odnosa na odnos do organizacije.

Medtem ko se v vecini primerov tako novozaposleni kot organizacije zavedajo pomembnosti ucenja, to ne
velja nujno za razumevanje pomena ucenja organizacijske kulture (Donavan in sod., 2004). Vendar pa
mora organizacija, ¢e zeli ne le opremiti svoje ljudi s poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in
vizije, pa¢ pa jih tudi spodbuditi k temu, da za¢nejo te vrednote, poslanstvo in vizijo ziveti in udejanjati pri
delu, obesanje posterjev na stene (ali lepljenje vrednot na spletne strani) ne zadosca. Ucenje, ki naj
omogoci obdelavo, shranitev in priklic podatkov zahteva ponotranjenje idej, zato ima “poucevanje”
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij omejen domet: “brez ustreznega in ucinkovitega razvoja
programov za razvoj in podporo zaposlenim bodo organizacijske vrednote natisnjene na se tako lep papir,
ostale le na papirju” (Hassan, 2007). Zato morajo organizacije komunicirati jedrne elemente svoje kulture
in zelene prihodnosti preko razlicnih socializacijskih kanalov in na ta nacin zagotavljati zaposlenim razli¢ne
priloznosti za istovetenje z njimi. TakSen trening s poudarkom na komunikaciji in ojacevanju vrednot,
poslanstva in vizije, ki se osredotoci na stalis¢a in vedenje zaposlenih, jih lahko senzitizira za osrednje
elemente organizacijske identitete in prispeva k krepitvi obcutka skupinske identitete (Katzenbach in
Santamaria, 1999).

7.3.2 Komuniciranje in Sirjenje organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v
organizacijah

Ceprav raziskovalni podatki potrjujejo, da lahko jasno opredeljene vrednote, poslanstva in vizije vplivajo
na dosezke organizacij in njihovih zaposlenih, je ocitno, da sam zapis vrednot, poslanstva in vizije v obliki
izjave e ne zadosca. Kot pravijo Bart in sod. (2001) ga sele takrat, ko zaposleni zacutijo srz poslanstva,
lahko zacnejo izvrsevati in implementirati z globoko strastjo in odloc¢enostjo. Whitbred (2004) opozarja,
da zaposleni razvijejo razli¢ne interpretacije poslanstva organizacije, pri ¢cemer se interpretacije tistih, ki so
vi$je v organizacijski hierarhiji, obi¢ajno bolj prekrivajo z zapisanim poslanstvom. Za podjetja torej ni
pomembno le, da vrednote, poslanstva in vizije zapisejo na papir, pa¢ pa tudi, kako rokujejo z njimi: kako
se te izjave in zapisi prenasajo in $irijo v organizaciji, da ne prihaja do ne le razli¢nih, pac pa celo
konfliktnih razumevanj organizacijskega poslanstva. Pri tem eno od klju¢nih vlog igrajo notranji
komunikacijski procesi v podjetjih (Musek Lesnik, Arzensek, 2008). Tudi Desmidt in Prinzie (2009)
poudarjata pomen zapisanega poslanstva kot orodja, ki stimulira komunikacijske procese v podjetju, se
posebno prenos in konvergiranje pomembnih informacij. Komuniciranje strategije, ciljev in vrednot za
utrjevanje obcutka pripadnosti organizaciji med zaposlenimi je torej (bi naj bila) ena od temeljnih nalog
internega korporativnega komuniciranja (Ruck in Welch, 2012; Welch, 2012).

Balmer in Gray (2003) opredeljujeta korporativno komuniciranje kot proces skozi katerega delezniki
zaznavajo oblikovanje identitete, podobe in ugleda organizacije. Ko govorita o treh kategorijah
korporativnega komuniciranja (primarni, sekundarni in terciarni) je prav primarna komunikacija tista, ki je
neposredno usmerjena na notranje in zunanje deleznike in zato pomemben dejavnik komuniciranja
organizacijske identitete zaposlenim. Herstein in sod. (2007) med formalnimi viri komuniciranja
organizacijske identitete zaposlenim navajata sisteme upravljanja s cloveskimi viri in sisteme upravljanja

odnosov z javnostjo (PR).

V mnogih organizacijah je mo¢no poudarjeno komuniciranje korporativne identitete naproti zunanjim
deleznikom. Poslanstva, vrednote in vizije so pogosto elementi sporocil, namenjenih komuniciranju z
zunanjim svetom (npr. v okviru spletnih strani, letnih poro¢il, ipd.) Vendar ima lahko poudatjanje PR
vidikov komuniciranja organizacijske identitete nenacrtovan stranski u¢inek: zanemarjanje komuniciranja
te iste identitete z notranjo javnostjo (Musek Lesnik, Arzensek, 2008). Tistim v podjetju, ki so zadolZeni za
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komuniciranje organizacijske identitete, so lahko elementi slednje tako samoumevni in poznani, da se
osredotocijo zgolj na njeno razglasanje navzven, pozabijo pa na njihovo notranje Sirjenje in vrascanje. Cilji
posameznikov in oddelkov v organizacijah, ki se ukvarjajo z upravljanjem odnosov z javnostmi, so namrec
usmerjeni na zaznave zunanjih deleznikov (Marzec, 2007). Vendar je za organizacije nujno, da Se preden
zacne upravljati svoj zunanji ugled, razume kako ga zaznava notranja javnost: kaj si zaposleni predstavljajo
kot tisto, za kar si prizadeva podjetje (Saxton, 1998).

Izbira komunikacijskih kanalov in pogostost komunikacije (Se posebno s strani vodij) je lahko bolj
povezana s Sirjenjem vizije podjetja in njenim ponotranjenjem kot karizmaticnost sloga komuniciranja
(O'Connell, Hickerson in Pillutla, 2011). V odsotnosti jasne in uc¢inkovite komunikacije zgolj razvoj izjave
o viziji lahko nima nobenega vpliva ali potencialno celo negativno vpliva na rezultate na ravni
posameznikov in organizacije (prav tam). Tudi Gotsi in sod. (2008) opozatjajo, da stevilni raziskovalci
predpisujejo podjetjem, naj zastavijo sklop privlacne vizije in jasnih vrednot ter potem uporabijo notranje
komunikacijske kanale in HRM prakse za spodbujanje zaposlenih k “Zivljenju v skladu z znamko”, se pravi
k doslednemu izrazanju organizacijskih vrednot v vsakdanjem Zivljenju. Stuart (1999) pravi: »ce je
korporativna identiteta dobro upravljana, bo rezultirajo¢a podoba podjetja natan¢no izrazala vrednote,
prepricanja in strateske usmeritve podjetja.”

Vse to pomeni, da imajo (v nasprotju s Stevilnimi vsakdanjimi praksami) organizacije veliko ve¢ moznosti
za neposteden vpliv na svoje lastne ljudi kot na porabnike; ti notranji ljudje (zaposleni) pa seveda lahko
mocno vplivajo na zaznave in stalis¢a zunanjih deleznikov. Nenazadnje Dolphin (2005) opozarja, da so
med razlicnimi odnosi, ki jih razvija organizacija, najpomembnejsi prav tisti, ki jih navezuje in vzdrzuje s
svojimi zaposlenimi. To pa seveda ne pomeni, da je kakrsno koli notranje komuniciranje organizacijske
identitete ze samo po sebi uspesno. Mitchell (2002) opozarja, da tisti, ki so zadolzeni za notranje
komunikacije v organizacijah, nemalokrat konstantno bombardirajo zaposlene z obvestili in informacijami;
zaradi Cesar jih ne uspejo prepricati v edinstvenost organizacijske identitete, posledi¢no pa tudi ne v to, da
bi zaziveli vrednote, poslanstvo in vizijo organizacije. Uc¢inkovitejsa komunikacija znotraj podjetja oziroma
med managementom in zaposlenimi, ki vodi do $irSega seznanjanja in razumevanja vizije znotraj podjetja,
lahko pomembno vpliva na obcutek pripadnosti med zaposlenimi, zadovoljstvo z delom in dosezke
(Appelbaum in sod., 2009; Bartels in sod, 2010; James in Lahti, 2011; Kohles, Bligh in Carsten, 2012). Pri
tem so za oblikovanje in utrjevanje organizacijske identifikacije, t.j. istovetenja z organizacijo bolj
pomembne dimenzije vertikalne komunikacije (med razli¢cnimi hierarhi¢nimi ravami znotraj organizacije)
kot horizontalne komunikacije (znotraj posamezne ravni), ki se bolj povezuje s strokovno identifikacijo
(Bartels in sod., 2010). Med temi dimenzijami vertikalne komunikacije so sodelovanje pti odlocanju,
ustreznost informacij, podpornost s strani organizacije in komunikacija vrhnjega managementa (prav tam).

Meglino in Ravlin (1998) sta opozorila, da so vrednote kljucen dejavnik pri odloc¢anju, ali bomo predani
necemu ali ne; navezemo se na tisto, kar lahko povezemo s stvarmi, ki jih cenimo. Zato lahko
predpostavimo, da visja stopnja istovetenja z vrednotami, poslanstvom in vizijo organizacije vodi tudi k
vidji stopnji usklajenosti posameznikovih ravnanj (Musek Lesnik in Arzensek, 2008). En od pogojev za
taksno istovetenje s klju¢nimi elementi organizacijske identitete je njihovo poznavanje; Powell in Dodd
(2007) opozarjata na to, da velik del literature poudatja, da do predanosti in konsistentnosti v ravnanjih
zaposlenih vodi prav sirjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in ciljev. A ¢eprav mnoga podjetja
obesajo izjave o poslanstvih, vrednotah in vizijah kamorkoli se le da, to navadno ne zadosc¢a. Wojtecky in
Peters (2000) opozatjata, da narediti “informacijo dostopno Se ne pomeni isto kot komunicirati jo”’;
Katzenbach in Santamaria (1999, str. 110) pa opozarjata da »ko novi ljudje pridejo na krov, se vecina
podjetij potrudi komunicirati svoje organizacijske vrednote ... vendar vecina novozaposlenih dobi le malo
ve¢ kot kratko predstavitev vrednot podjetja preden se zacne pricakovati od njih, da bodo te vrednote
zaceli izrazati na svojih delovnih mestih«. Ob ocitno omejenem dometu sporoc¢anja (ali narekovanja)
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je pomembno, kako so te vsebine komunicirane v
medosebnih stikih znotraj podjetja, Se posebno v medosebni komunikaciji, ki vkljucuje udelezence na vec
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ravneh organizacijske hierarhije. Da je stratesko spodbujanje medosebne »face to face« komunikacije v
organizacijah izrednega pomena, opozarjata tudi Sallis in Williams (2010), ko navajata, da se ravno
medosebna komunikacija povezuje z nekaterimi vidiki produktivnosti (konkretno z dodano vrednostjo na

zaposlenega).

Zaposleni navadno zelijo prispevati k uspesnosti organizacije in biti ponosni nanjo (Dortok, 2006); zelijo
si biti ponosni na svojo socialno identiteto pripadnika organizacije, v kateri so zaposleni (Cooper-Thomas
in Anderson, 2006). Bolj kot ¢utijo, kako njihovo delo prispeva k uspesnosti in dosezkom organizacije,
bolj se poistovetijo z njo in z njenim poslanstvom (Wright in Pandey, 2011). Bolj kot ima organizacija
jasne in razumljive cilje, bolje skoznje zacutijo jasno poslanstvo in se povezejo z njim (prav tam). Bolj kot
zaposleni zaupajo podjetju, bolj osebno in ¢ustveno so vpleteni v svoje delo. Visja stopnja vpletenosti v
delo lahko vodi k bolj konsistentnim prizadevanjem za uresnic¢evanje organizacijskih ciljev, medtem ko
lahko nezainteresirani in odtujeni zaposleni prej sprejemajo odlocitve, ki ne vodijo le v zmanjsanje
prizadevnosti pti delu, pac pa celo k nezelenim ravnanjem na delovnem mestu (Rotenberry in Moberg,
2007). Organizacije rabijo vpletene zaposlene, ki prispevajo k uresnicevanju ciljev (Lee in sod., 2006), kajti
takrat, ko se zaposleni poistovetijo z organizacijo, ne delajo le bolje, pac pa tudi kot njeni “ambasador;ji”
(Dortok, 2000).

Zaposleni, ki se moc¢no poistovetijo s svojimi organizacijami, bodo prej sprejemali odlocitve, konsistentne
s cilji organizacije (Smidts in sod., 2001). Pri tem ima pomembno vlogo pszholoska predanost, navezanost na
organizacijo, ki jo zaznamuje istovetenje zaposlenega z organizacijo, ker se njene vrednote, cilji in prakse
ujemajo z njegovimi (Carmeli in Gefen, 2005; van Dick, 2001, Meyer in Allen, 1997). Mowdy in sod. so
opredelili predanost med zaposlenimi kot posledico zaupanja v cilje in vrednote organizacije,
pripravljenost vloziti trud vanjo ter namen ostati v organizaciji (Mikic, Little in Dean, 2000), saj visja
stopnja ujemanja med osebnostjo in organizacijo z vidika organizacijskih ciljev, vrednot, vedenj in norm
obicajno napoveduje nizjo stopnjo nacrtovanja odhoda in nizjo stopnjo odsotnosti z delovnega mesta
(Cooper-Thomas in Anderson, 2006). A zaposleni lahko odigrajo klju¢no vlogo pri implementaciji
organizacijske identitete v procese in odnose le takrat, ko jo dovolj dobro poznajo (Ackerman, 2000).
Komunikacijski procesi znotraj organizacije lahko izboljsajo njihov vpogled v filozofijo organizacije in
njene strateske usmeritve ter zagotovijo, da bodo dobro razumeli cilje organizacije; komunikacijski procesi
v organizaciji lahko torej mocno vplivajo na njihovo motivacijo, predanost in istovetenje z organizacijo
(Asif in Sergeant, 2000; Schuler, 2004; Stuart, 1999). Garnett, Marlowe in Pandey (2008) opozarjajo, da
komunikacija v organizaciji kot metamehanizem za oblikovanje in $irjenje kulture vpliva na rezultate v k
poslanstvu usmerjenih organizacijah. Ce predpostavimo, da je za organizacije pomembno, da svojim
zaposlenim pomagajo vgraditi skupno razumevanje organizacijskih vrednot v njthov “um in srca”, ker
lahko zaposleni, ki so uglaseni z osrednjimi vrednotami organizacije, pomenijo pomembno konkuren¢no
prednost, ko prenasajo na zunanje deleznike svoje izkustvo teh vrednot, je komuniciranje organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije pomemben del procesa krepitve notranjega zavedanja organizacijske
identitete in njenega eksternalnega Sirjenja (Chong, 2007; Musek Lesnik in Arzensek, 2008). Notranje
komunikacije prav tako igrajo pomembno vlogo v integriranju vedenj z zeleno identiteto blagovne znamke
in opolnomocenju zaposlenih za izvr$evanje tistega, kar znamka ponuja porabnikom in s tem povezanim
utrjevanje poslanstva organizacije (Balmer in Gray, 1999, Chong, 2007; Lee in sod., 2006). Razumeti
moramo namrec¢, da kakorkoli pomembno vlogo ze igra v premoscanju vrzeli med zeleno identiteto
znamke in tisto, ki jo zaznavajo kljucni delezniki (Vallester in de Chernatony, 20006), je taksno z-znamko-
konsistentno-vedenje mogoce le takrat, kose zaposleni ne le zavedajo organizacijskih vrednot, poslanstva
in vizije, pa¢ pa jih tudi ponotranjijo in se do te mere poistovetijo z njimi, da jim prilagodijo svoje vedenje
in s tem postanejo ambasadotji svoje znake oziroma organizacije (Vallester in de Chernatony, 2005;
Chong, 2007).

Notranje komuniciranje je torej lahko kljucen dejavnik v procesu identifikacije zaposlenih s cilji,
vrednotami in poslanstvom organizacije (James in Lahti, 2011; Smidts in sod., 2001) in pomembno vpliva
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na odlocanje zaposlenih za vztrajanje v organizaciji ali odhod drugam (Appelbaum in sod., 2009). Ko
omogoca vpogled v filozofijo organizacije, zagotavlja klju¢ne pogoje za poenotenje zaposlenih okrog
skupne in deljene vizije prihodnjih ciljev (Slissarenko, 1999; v Dolphin, 2005). Dobro informirani
zaposleni bolje razlikujejo svoje organizacije od drugih, ponavljajoca izpostavljenost (informiranost)
organizacijskim vrednotam, poslanstvu in ciljem pa lahko vodi tudi k povecani zaznani privlacnosti in daje
zaposlenim potrebni obcutek in zagotovilo, da delajo v organizaciji, katere del je vredno biti (Smidts,
Pruyn in Riel, 2001).

Slovenska raziskava (Musek Lesnik, Arzensek, 2008), ki je zajela 200 najvecijih slovenskih podjetij (po
stevilu zaposlenih), je opozorila, da v stevilnih podjetij zaposleni ne »posvojijo« klju¢nih elementov
identitete organizacije, ki jih pripadajo in za katero delajo. Izsledki so opozorili na verjetnost, da so v
Stevilnih slovenskih podjetjih organizacijske vrednote, poslanstva in vizije ohlapni koncept, ki se
uporabljajo predvsem za PR namene in navidezno olepsevanje, v resnici pa se ne dotaknejo Sirse
skupnosti podjetja in zaposlenih. Ti podatki so opozorili, da mnoge organizacije bodisi ne razumejo
pomena jasnih organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij, ali pa imajo tezave z njihovo implementacijo.

8.4 Nekateri modeli, ki pojasnjujejo predpostavljeno povezavo med
jasnimi organizacijskimi koncepti in poslovnimi (in drugimi) rezultati

V okviru raziskovanja morebitnih povezav med razli¢nimi vidiki in dejavniki organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij na eni strani ter razlicnimi vidiki (finan¢nimi in nefinan¢nimi) uspesnosti organizacij in
drugih rezultatov, so avtorji preizkusali razlicne modele. Ker ti modeli pojasnjujejo razlicne vidike teh
povezav, nudijo dragocen vpogled v razumevanje ne le teh povezav pac pa tudi omogocajo razumeti (vsaj
delno) posamezne vzrocne zveze.

Desmidt in Prinzie sta pri prevetjanju povezanosti med valenco izjave o poslanstvu in motivacije za
poslanstvo med zaposlenimi raziskovala vlogo zadovoljstva z izjavo o poslanstvu in upravljanjem s to
izjavo in porocala o dveh nekoliko razli¢nih, a zelo podobnih nasicenjih vzdolz vzrocne zanke (2009 in
2011).

Mission
statement
satisfaction

Mission
motivation

R=34 R*=19 R*=13

Slika 6: Strukturni model vzro¢ne zveze med valenco izjave o poslanstvu in motivacijo za poslanstvo (Desmidt in
Prinzie, 2009).

Mission
statement
valence

Mission 3p%**
statement |
sa tisfa ction
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meaning
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R=44 R™=13 R=13

Slika 7: Strukturni model vzrocne zveze med valenco izjave o poslanstvu in motivacijo za poslanstvo (Desmidt in
Prinzie, 2011).
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Wright in Pandey (2011) sta preverjala model, v katerem sta valenco izjave o poslanstvu preko
zadovolstva z delom povezala s specificnim organizacijskim rezultatom — absentizmom. Tudi v tej
raziskavi je preverjanje modela potrdilo povezavo med valenco poslanstva ter zadovoljstvom z delom, ki
posledi¢no vodita do nizje stopnje absentizma.

/C;;I
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\ ; | o\ - el /
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Slika 8: Model valence izjave o poslanstvu in absentizma (Wright in Pandey, 2011).

McDonald (2007) je preverjal model, v katerem kot rezultat jasnega poslanstva izstopata inovativnost in
inovacije v organizaciji. Izkazalo se je, da fokus organizacijskega poslanstva (v tem primeru)
osredotocenost na inovacije preko implementacijskega procesa dejansko vodi do povisane stopnje
inovativnosti in vecjega Stevila inovacij v organizaciji.

Mission »  Innovation > Implementation —® Innovativeness |—® Innovation
Focus Process 3

[

0.39

0.86 0.80 0.67
0.30 0.43

Size

Slika 9: Revidirani model inovacij gnanih s strain organizacijskega poslanstva (McDonald, 2007).

Kohles, Bligh in Carsten (2012) so v model, ki so ga preverjali, vkljucili $e en vidik: komuniciranje (v
njihovem primeru organizacijske vizije) in integracijo (te iste vizije) v organizacijske procese ter posledi¢no
v rezultate (predanost organizaciji, zadovoljstvo z delom in dosezke). Tudi v tej raziskavi so analize
potrdile pomembnost povezav med posameznimi spremenljivkami..
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Slika 10: modificirani model s standardnimi direct path coeficcients (Kohles, Bligh in Carsten, 2012).

Raziskave in preverjanja razlicnih modelov so torej opozorila na nekatere kljucne povezave med
spremenljivkami, ko na eni strani govorimo o razjasnjevanju, zapisovanju, komuniciranju in implementaciji
z identiteto in cilji povezanih vsebinskih organizacijskih konceptov (vrednot, poslanstev in vizij) ter
rezultati. Pri tem je pomembno ugotoviti naslednje:

proces razjasnjevanja (predpostavljamo) ter
zapisovanja (valenca zapisov) ter

... organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij preko ...

njihovega komuniciranja

...vodido ...

ponotranjenja na individualni in kolektivni ravni ter

njihove implementacije oziroma integriranja v

organizacijske procese, odlocitve in vedenja

Ckar ...

vpliva na rezultate (finan¢ne in nefinancne; na
individualni, kolektivni ter organizacijski ravni)

podjetja.
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EMPIRICNI DEL RAZISKAVE
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9 KRATKA PREDSTAVITEV EMPIRICNEGA DELA
RAZISKAVE

Empiri¢ni del raziskave lahko zaradi preglednosti razdelimo v pet vsebinskih sklopov, ki so v porocilu
obravnavani loceno:

1. sklop: vsebina zapisanih izjav o vrednotah, poslanstvih in vizijah slovenskih podjetij

V tem delu raziskave smo analizirali vsebino zapisanih izjav o vrednotah, poslanstvih in vizijah
slovenskih podjetij, ki smo jih zajeli v raziskavo. V zapisanih izjavah smo iskali posamezne vrednotno
nasicene znacilne besede in besedne zveze, pti cemer smo izhajali iz razli¢nih seznamov znacilnih
besed in besednih zvez, dostopnih v strokovni in znanstveni literaturi.

2. sklop: analiza komuniciranja/diseminacije /implementacije organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij v slovenskih podjetjih

V tem delu raziskave smo opravili sekundarno analizo in novo interpretacijo podatkov, zbranih v
okviru druge raziskave (Musek Lesnik in Arzensek, 2008). Osredotocili smo se na podatke o tem, kako
vsebino otganizacijskih vrednot, poslanstev in vizij prepoznavajo/priklicejo zaposleni v slovenskih
podjetjih na razlicnih delovnih mestih, pri ¢emer nas je posebno zanimala oddaljenost teh oseb od
sredi$ce podjetja kot morebiten dejavnik poznavanja, izpostavljenosti in ponotranjenja organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij.

3. sklop: analiza poglobljenih podatkov o razvoju, komuniciranju in implementaciji
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v pribliZno 60 slovenskih podjetjih

V tem delu raziskave smo opravili obsezno analizo podatkov, ki smo jih pridobili s poglobljenim
vprasalnikom o razvoju, komuniciranju in implementaciji organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij
na vzorcu nekaj manj kot 60 slovenskih podjetij.

4. sklop: analiza podatkov o razvoju, komuniciranju in implementaciji organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij v pribliZno 300 slovenskih podjetjih v povezavi z rezultati (zaznanimi
finan¢nimi in nefinan¢nimi rezultati ter objektivnimi podatki o rezultatih) teh podjetij

V tem delu raziskave smo opravili obsezno analizo podatkov, ki smo jih pridobili z nekoliko man;
obseznim vprasalnikom o razvoju, komuniciranju in implementaciji organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij, ki pa je zato zajel vecje stevilo podjetij, saj je vzorec obsegal priblizno 300
slovenskih podjetij. Pomemben vidik tega dela raziskave pomenijo podatki o povezanosti med procesi
razjasnjevanja identitete in strateskih nacrtov podjetij (razvoj, komuniciranje in implementacija
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij) in rezultati teh podjetij, pri cemer del teh podatkov
pomenijo podatki o samozaznavi finan¢nih in nefinanc¢nih rezultatov v podjetjih, del podatkov pa
objektivni financni pokazatelji tistih podjetij, od katerih smo dobili podatke na nacin, ki je omogocal
tudi pridobitev objektivnih podatkov iz relevantnih baz.

5. sklop: povezava med obstojem eksplicitno zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in
vizije ter kazalniki uspesnosti podjetja

V tem delu raziskave smo opravili naknadno analizo podatkov, ki smo jih pridobili v prvem sklopu —
podatkov o obstoju in vsebini eksplicitno zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v
slovenskih podjetjih. Zbrane podatke smo primerjali z nekaterimi objektivnimi kazalniki uspesnosti

podjetij.
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10 METODOLOGIJA

10.1 Pridobivanje podatkov

V okviru raziskave smo zbrali stiri skupine podatkov.

10.1.1 Prva skupina podatkov

V tem delu raziskave smo zbrali izjave o vrednotah, poslanstvih in vizijah naklju¢no izbranih podjetij.
Podjetja smo izbrali naklju¢no, s pomocjo imenika podjetij PIRS kot enega od klju¢nih virov poslovnih
podatkov v Sloveniji. Podjetja so bila prvotno razvrscena po velikosti (Stevilo zaposlenih), pri cemer smo
mejo med velikostnimi razredi zastavili glede na Stevilo zaposlenih na: podjetja do 50 zaposlenih, podjetja
z 51 do 120 zaposlenimi, podjetja s 121 do 250 zaposlenimi in podjetja z ve¢ kot 250 zaposlenimi. Znotraj
vsakega velikostnega razreda smo iz baze PIRS naklju¢no izbrali 100 podjetij.

Izmed 400 izbranih podjetij smo za 385 nasli aktivno delujoco spletno stran. V nadaljevanju smo zbrali
zapise (izjave) organizacijskih vrednot, poslanstev in/ali vizij izbranih s spletnih strani podjetij. Vir zapisov
so bili bodisi neposredno objavljeni zapisi vrednot, poslanstev ali vizij na spletnih straneh podjetij, bodisi
zapisi vrednot, poslanstev, ali vizij v drugih organizacijskih dokumentih, objavljenih na spletni strani

podjetja (med temi zapisi so prevladovala letna porocila podjetij).

V zadnjem vsebinskem sklopu raziskave smo za vseh 385 podjetij zbrali Se podatke o njihovi finanéni
uspesnosti, in sicer podatke o dodani vrednosti na zaposlenega (VAE), donosnosti sredstev (ROA) in
donosnosti kapitala (ROE). Podjetja smo na podlagi vsakega od teh kazalnikov po razdelili v stiri kvartilne

razrede (zelo nizek, nizek, visok, zelo visok).

10.1.2 Druga skupina podatkov

V tem delu raziskave smo opravili naknadno analizo in interpretacijo podatkov iz raziskave, za katero so
bili podatki slovenskih podjetij zbrani ze v jeseni 2008, obdelani pa le v manjsem delu. V vzorec smo
vkljucili 190 podjetij. na ta podjetja je bilo opravljenih 314 telefonskih klicev (185 in 129). Namen klicev je
bil pridobiti podatke o priklicu organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij med zaposlenimi.

10.1.3 Tretja skupina podatkov

V tem delu raziskave smo uporabili vprasalnik »Vrednote, poslanstvo in vizija — vprasalnik za podjetja
(daljsa oblika)«. Vprasalnik , ki je objavljen v Prilogi 2, je bil pripravljen in objavljen v spletni aplikaciji
SurveyMonkey. V jeseni 2011 je bilo k sodelovanju po elektronski posti povabljenih priblizno 1000
slovenskih podjetij, ki smo jih z naklju¢nim izborom izbrali iz baze podjetij PIRS. Med temi je bilo 250
velikih podjetij (ve¢ kot 250 zaposlenih), 250 srednje velikih podjetij (51 do 250 zaposlenih), 250 majhnih
podjetij (10 do 50 zaposlenih) in 250 mikro podjetij (manj kot 10 zaposlenih). Pogoj za izbor je bil status
podjetja (izlo¢ili smo nepridobitne organizacije in javne zavode). Podjetjem smo poslali vabilo za
sodelovanje v raziskavi na e-postni naslov, objavljen v bazi PIRS in jih tri tedne pozneje se preko
telefonskega klica ponovno prosili za sodelovanje. Na koncu smo nazaj prejeli v celoti vrnjenih 56
vprasalnikov. Poleg teh smo prejeli se nekaj vprasalnikov, ki so bili izpolnjeni le v zacetnem delu, zato jih v

poznejsi analizi nismo upostevali.

10.1.4 Cetrta skupina podatkov

V tem delu raziskave smo uporabili vprasalnik »Vrednote, poslanstvo in vizija — vprasalnik za podjetja
(krajsa oblika)«. Vprasalnik, ki je objavljen v Prilogi 3, je bil pripravljen in objavljen v spletni aplikaciji
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SurveyMonkey. V jeseni 2011 je bilo k sodelovanju povabljenih 16.809 slovenskih podjetij. V celoti smo
dobili vrnjene 303 vprasalnike.

Da bi preverili povezavo med vizijami, poslanstvi in vrednotami ter uspesnostjo podjetij, smo poleg
omenjenih podatkov v analizo vkljucili tudi kazalnike finanéne uspesnosti podjetij — povpre¢ne vrednosti
dobickovnosti kapitala (ROE), dobickovnosti sredstev (ROA), dodane vrednosti na zaposlenega za leta od
2004 do 2009, ter povprecno relativno letno spremembo prihodkov 8R za isto ¢asovno obdobje.

10.2 Metode obdelave podatkov

Teoreti¢ni del raziskovalnega projekta smo utemeljili na studiji razlicnih tujih in domacih virov o razli¢nih
vidikih razjasnjevanja, opredeljevanja, zapisovanja in komuniciranja organizacijskih vrednot, poslanstev in
vizij ter njihovem implementiranju in integriranju v organizacijske procese in rezultate ter o razlicnih

vidikih ekonomske uspes$nosti organizacij.

Za ustrezno pripravo analiziranih vizij, poslanstev oziroma vrednot in Stetje besed, pripadajocih
doloc¢enim podjetjem, smo uporabili programsko opremo za analizo besedil AutoMap. Ta nam je
omogocila izdelavo dvodimenzijske matrike (besede in podjetja), ki smo jo uporabili kot vhodni nabor
podatkov za eksploratorno faktorsko analizo (EFA). Metodo EFA smo izbrali za prikaz povezave kljuc¢nih
besed s posameznimi komponentami, ki jih je izluscila analiza. S pridobljenimi komponentami smo
vizualno predstavili mrezo klju¢nih besed. Za boljso betljivost rezultatov smo uporabili algoritem
PathFinder (Schvaneveldt in sod., 1988).

Za potrebe opisne analize in pripravo mreze klju¢nih besed smo uporabili programski paket SPSS. Analizo
mreze smo opravili z racunalniskim programom Pajek, ki je namenjen analizi in vizualizaciji velikih mrez
(Wasserman in Faust, 1994), razvit pa je bil v Sloveniji (Batagelj in Mrvar, 2011).

Za jesnejsi graficni prikaz rezultatov smo uporabili VOS (Visualization of Similarities) nacin prikazovanja
podatkov (Van Eck in Waltman 2010, Van Eck in sod. 2010) in algoritem PathFinder (Schvaneveldt,
Dearholt in Durso, 1988).

Podatki zbrani preko vprasalnikov (daljSega in krajsega), objavljenih na spletni strani SurveyMonkey so bili
urejeni v bazo v programskem paketu Excell. Baza je bila pozneje izvozena in urejena v statisticnem
paketu SPSS. Statisticne obdelave podatkov (v tem delu raziskave smo se omejili na opisno statistiko) so
bile opravljene v statisticnem paketu SPSS. Grafe smo pripravili s pomocjo programskega paketa Excell.

Za analizo rezultatov smo uporabili razlicne kvalitativne in kvantitativhe metode. Statisticne metode so
bile, razen kjer je izrecno zabelezeno drugace, izvedene s pomocjo programskega paketa SPSS.

Uporabljene statisti¢ne metode zajemajo:
e analizo besedil,

e metode opisne statistike (izracun frekvenc, aritmeti¢no sredino, standardne deviacije, minimalne

in maksimalne vrednosti posamezne spremenljivke, ipd.),

e neparametrske statisticne metode: ¥2 test,

Hi-kvadrat test (y2) je test statisticne pomembnosti (znacilnosti), niz matematicnih formul, ki
primetjajo opazovane frekvence nekega dogodka v vzorcu s frekvencami, ki bi jih pricakovali, ¢e v
vedji (vzorceni) populaciji ne bi bilo nikakrsne povezave med spremenljivkama. Hi-kvadrat (y2) se
obicajno uporablja za preverjanje nicelnih hipotez in pojasni, ali so rezultati dovolj razlicni, da
lahko z doloceno vetjetnostjo trdimo, da niso nastali zaradi neustreznega vzorcenja (Spruill, 1976).

e enosmerno analizo variance (ANOVA),
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Enosmerna analiza variance (pogosto uporabljena kratica ANOVA) je v statistiki zbirka
statisticnih modelov in z njimi povezanih postopkov, s katerimi skupno varianco med mnozicami
podatkov razcepimo na posamezne komponente, z namenom preverjanja, ali se da razlike med
vzorci pojasniti kot statisticha odstopanja znotraj iste populacije (Blejec, 1972).

pearsonov koeficient korelacije in point-biserialni koeficient korelacije,

Pearsonov koeficient korelacije ugotavlja velikost linearne povezanosti spremenljivk X in Y,
merjenih na istem predmetu preucevanja. Koeficient je opredeljen kot vsota vseh produktov
standardnih odklonov obeh vrednosti v razmerju s stopnjami prostosti oziroma kot razmerje med
kovarianco in produktom obeh standardnih odklonov. Dobljeni rezultat je eden izmed kvadratnih
korenov (lahko negativen ali pozitiven) koeficienta determinacije, ki je razmerje med pojasnjeno
varianco in skupno varianco. Vrednost Pearsonovega koeficienta korelacije se lahko nahaja med
vrednostma -1 in 1, pri ¢emer vrednost -1 predstavlja popolno negativho povezanost
spremenljivk, vrednost 1 pa popolno pozitivno povezanost. V prakticnem preizkusanju odvisnosti
in uporabni statistiki je skoraj nemogoce izracunati popolno (funkcijsko) odvisnost -1 ali 1, saj na
posamezno odvisno spremenljivko vpliva praviloma ve¢ dejavnikov, med njimi tudi nakljucni
vplivi. Pearsonov koeficient 0 oznacuje ni¢elno medsebojno povezanost med spremenljivkama

(Shieh, 2010).

Point-biserialni koeficient korelacije je razli¢ica pearsonovega koeficienta korelacije (matemati¢no

sta ekvivalentna), ki se uporablja, ko je ena od spremenljivk dihotomna.
eksploratorno faktorsko analizo,

Faktorska analiza je metoda za redukcijo podatkov pri kateti gre za raziskovanje povezav med
spremenljivkami, tako da poizkusamo najti novo mnozico spremenljivk (manj kot merjenih
spremenljivk), ki predstavljajo tisto implicitno, kar je v ozadju opazovanih spremenljivk. Faktorska
analiza poizkusa poenostaviti kompleksnost povezav med mnozico opazovanih spremenljivk z
razkritjem skupnih razseznosti ali faktorjev, ki omogocajo vpogled v osnovno strukturo podatkov
(Lawley in Maxwell, 1971).

Pri faktorski analizi smo uporabili varimax rotacijo, ki faktorje rotira v ortogonalno lego, torej jih
rotira tako, da so neodvisni v ve¢dimenzionalnem vektorskem prostoru. Varimax rotacija daje
faktorje, ki so primerni z vidika interpretacije zaradi medsebojne neodvisnosti. V nadaljevanju
smo za ugotavljanje zanesljivosti ekstrahiranih faktorjev uporabili Cronbach alfa test, ki ovrednoti
notranjo konsistentnost in jo izrazi s Cronbachovim koeficientom, katerega vrednost je med 0 in
1 ( Ferligoj in sod, 1995; Cronbach in Shavelson, 2004).

kanoni¢no diskriminantno analizo.

Diskriminantna analiza je statisticni postopek, s pomocjo katerega ugotavljamo, katere v nizu
izbranih spremenljivk najve¢ prispevajo k razlikam med vnaprej dolocenimi skupinami, ki jih
analiziramo. Z njo poskusamo poiskati linearno kombinacijo merjenih , pri kateri se bodo vnaprej
dolocene skupine ¢im bolj razlikovale in bo napaka pri razvr§canju posameznih enot v skupine
najmanjsa (Howell, 2002). Diskriminantna analiza je v statistiki metoda, s katero poskusamo
poiskati tako
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11 SKLOP 1: VSEBINA ANALIZIRANIH ZAPISANIH IZJAV
O VREDNOTAH, POSLANSTVIH IN VIZIJAH SLOVENSKIH
PODJETI]

11.1  Vzorec in postopek

V tem delu raziskave smo analizirali vsebino izjav o vrednotah, poslanstvih in vizijah nakljucno izbranih
podjetij. Podjetja smo izbrali naklju¢no, s pomocjo imenika podjetij PIRS kot enega od klju¢nih virov
poslovnih podatkov v Sloveniji.

Podjetja so bila prvotno razvrscena po velikosti (Stevilo zaposlenih), pri ¢emer smo mejo med velikostnimi
razredi zastavili glede na $tevilo zaposlenih na: podjetja do 50 zaposlenih, podjetja z 51 do 120
zaposlenimi, podjetja s 121 do 250 zaposlenimi in podjetja z vec kot 250 zaposlenimi. Znotraj vsakega
velikostnega razreda smo iz baze PIRS nakljuc¢no izbrali 100 podjetij.

Izmed 400 izbranih podjetij smo za 385 nasli aktivno delujoco spletno stran. Med temi spletnimi stranmi
smo pri 216 podjetjih (56 %) nasli eksplicitno zapisane organizacijske vrednote, poslanstvo in/ali vizijo,
pri 169 podjetjih pa ne.

V nadaljevanju smo zbrali zapise (izjave) organizacijskih vrednot, poslanstev in/ali vizij izbranih podjetij.
Zapise smo zbrali preko svetovnega spleta, preko spletnih strani izbranih podjetij. Vir zapisov so bili
bodisi neposredno objavljeni zapisi vrednot, poslanstev ali vizij na spletnih straneh podjetij, bodisi zapisi
vrednot, poslanstev, ali vizij v drugih organizacijskih dokumentih, objavljenih na spletni strani podjetja
(med temi zapisi so prevladovala letna porocila podjetij). V analizo smo vkljucili vse zapise, ki so zadoscali
naslednjim kriterijem:

e zapisi, ki so eksplicitno naslovljeni kot izjava o vrednotah, poslanstvu, viziji, ali

e zapisi, ki so naslovljeni drugace (prim: nase vrednote, nasa vizija), vendar v naslovu eksplicitno

navajajo besedo vrednote, poslanstvo, ali vizija, ali

e zapisi, ki v naslovu nimajo eksplicitne navedbe vrednot, poslanstev, ali vizije, vendar vsebinsko

ustrezajo opredelitvi zapisanih vrednot, poslanstva, ali vizije.

11.2 Metodologija

Za ustrezno pripravo analiziranih vizij, poslanstev oziroma vrednot in $tetje besed, pripadajoc¢ih
doloc¢enim podjetjem, smo uporabili programsko opremo za analizo besedil AutoMap. Ta reSitev nam je
omogocila izdelavo dvodimenzijske matrike (besede in podjetja), ki smo jo uporabili kot vhodni nabor
podatkov za eksploratorno faktorsko analizo (EFA). Metodo EFA smo izbrali za prikaz povezave klju¢nih
besed s posameznimi komponentami, ki jih je izluscila analiza. S pridobljenimi komponentami smo
vizualno predstavili mrezo klju¢nih besed. Za bolj$o betljivost rezultatov smo uporabili algoritem
PathFinder (Schvaneveldt in sod., 1988).

Za potrebe opisne analize in pripravo mreze klju¢nih besed smo uporabili programski paket SPSS. Analizo
mreze smo opravili z racunalniskim programom Pajek, ki je namenjen analizi in vizualizaciji velikih mrez
(Wasserman in Faust, 1994), razvit pa je bil v Sloveniji (Batagelj in Mrvar, 2011).

Za jesnejsi graficni prikaz rezultatov smo uporabili VOS (Visualization of Similarities) nacin prikazovanja
podatkov (Van Eck in Waltman 2010, Van Eck in sod. 2010) in algoritem PathFinder (Schvaneveldt,
Dearholt in Durso, 1988).
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11.3.1. Seznam klju¢nih besed

Po pridobitvi zapisov vrednot, poslanstev in/ali vizij podjetij smo analizirali prisotnost klju¢nih besed v
teh zapisih. Klju¢ne besede so besede ali fraze, povzete iz seznama najpogostejsih besed v izjavah o
vrednotah, poslanstvih in vizijah (Musek, 2008). Pri tem je bila zaradi specificnih posebnosti slovenskega
jezika potrebna previdnost, da smo zajeli vse morebitne razlicice posamezne besede (skloni in spoli; glej
Priloga 1). V nadaljevanju smo izbrisali redundantne pojme, zdruzevali istopomenke, da smo prisli do
frekvencnega seznama najpogostejsih pojmov/besed v zbranih dokumentih. S tega seznama smo v
nadaljnjo analizo zajeli besede, ki so se najveckrat pojavile (vsaj 50-krat), izbrisali pa besede, ki so se

pojavljale redkeje. Koncni seznam vsebuje 39 besed oziroma pojmov.

Tabela 10: Koncni seznam 39 besed, ki so se v zapisih organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij slovenskih
podjetij pojavile najveckrat.

St. | Frekvenca Pojem 20 94 potrebe

1 344 podjetje 21 93 strategija

2 338 kakovost 22 92 ustvarjalnost
3 312 kupec 23 89 delo

4 269 ljudje 24 85 inovativnost
5 238 izdelki 25 82 ucinkovitost
6 227 okolje 26 80 odnosi

7 226 storitve 27 75 uspesnost

8 222 razvoj 28 72 zanesljivost

9 188 zagotavljati 29 72 vrednost

10 161 varnost 30 70 usposabljanje
11 150 zadovoljstvo 31 68 zdravje

12 144 rast 32 67 prodaja

13 136 znanje 33 66 odgovornost
14 132 ambicija 34 66 delezniki

15 129 partner 35 63 prihodnost
16 103 strokovnost 36 55 prilagajanje
17 100 sodelovanje 37 53 svet

18 99 Evropa 38 52 zaupanja vredno
19 99 skrb 39 50 najvecji

11.3.2 Implicitne dimenzije v zapisih organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij

Najprej preverimo varianco vseh spremenljivk (izracunamo standardni odklon). Ker nobena spremenljivka
nima variance enake 0, lahko pricnemo s faktorsko analizo (metodo glavnih komponent) na vseh
spremenljivkah (besedah). Matrika je ocitno prevelika, potrebno bo zmanjsati stevilo analiziranih besed.

Izbrisemo vse besede, ki imajo skupno frekvenco 10 ali manj. Prav tako izbrisemo vse organizacije, ki

nimajo nobene besede v preostali bazi besed (ostanemo z 222 organizacijami).

Pogostnostna matrika vkljucuje vsa podjetja, izbrana z nakljucnim vzorcenjem, katerih zapisi
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij vklju¢ujejo vsaj eno od besed/pojmov s seznama 39
najpogostejsih besed. Matrika vkljucuje tudi frekvence pojavljanja posameznih besed v zapisih posameznih
podjetij. Pogostnostno matriko smo analizirali z eksploratorno faktorsko analizo (EFA).
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Slika 11: Diagram lastnih vrednosti faktorjev (Scree Plot) eksploratorne faktorske analize pogostostne matrike.

Tabela 11: Skupna pojasnjena varianca (faktorji z lastno vrednostjo nad 1)
Skupaj Variance Explained

Compon Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings

ent Skupaj % of Variance Cumulative % Skupaj % of Variance Cumulative %

1 8,296 21,273 21,273 4,376 11,222 11,222
2 2,502 6,415 27,688 3,560 9,128 20,349
3 2,308 5,919 33,606 3,343 8,571 28,920
4 1,923 4,931 38,637 2,749 7,048 35,968
5 1,664 4,266 42,803 2,666 6,835 42,803
6 1,600 4,103 46,906

7 1,485 3,807 50,714

8 1,346 3,451 54,164

9 1,329 3,408 57,672

10 1,243 3,188 60,761

11 1,063 2,726 63,486

12 1,021 2,618 66,104

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Diagram lastnih vrednosti faktorjev (scree plot, Slika 11; Tabela 11) s prelomom med 5. in 6. faktorjem
opozatja, da je kljub ve¢jemu stevilu faktorjev z lastno vrednostjo vecjo od 1 smiselna petfaktorska
solucija. Pet najmocnejsih faktorjev skupaj pojasnjuje 42 % pojasnjene variance. Dodatni razlog za izbiro
petfaktorske solucije je dejstvo, da bi vecje stevilo faktorjev v nadaljnjih stopnjah analize tezje vizualizirali
in interpretirali; z izbiro vseh faktotjev z lastno vrednostjo nad 1, ki bi sicer pomagala pojasniti dodatnih
23 % variance bi dobili 12 faktorjev.

#
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Tabela 12: Rotirana faktorska matrika (Varimax rotacija).

Component
3

okolje ,822 ,183
zdravje ,742
lljudje ,681 ,135 273 ,162 ,314
skrb ,668 ,245
delo ,600 ,232 ,297 ,253 -,140}
varnost ,566 ,345 =111 ,126

odgovornost ,528 ,194 -,101 ,146)
delezniki ,360 ,290 ,132 ,258)
usposabljanje ,230 ,697 121

prilagajanje -,101 ,611 ,104 176
potrebe ,575 ,139 227 ,157
zagotavljati 317 ,549 ,149 312

storitve ,548 ,152 ,230)
strokovnost ,457 ,198

uspesnost ,376 ,288 ,120

strategija ,220 ,366 257 ,346

ucinkovitost 313 ,336 ,128 ,212)
zanesljivost ,162 ,328 ,187]
ustvarjalnost 312 ,660 -1
finovativnost 157 -,108 ,569 A72

zaupanja_vredno ,295 ,533 -, 116

odnosi ,323 ,154 ,527 -113 ,367|
znanje 464 ,502

vrednost 124 ,224 ,501 111
Ipartner -,129 147 ,483 231
svet ,437 ,185 -,102
sodelovanje ,140 ,433 73
evropa -,162 ,646 ,103)
prihodnost ,314 ,164 ,159 ,621

razvoj ,359 ,320 ,305 ,599

rast ,109 211 ,548 ,224)
najvecji ,215 -,118 ,546

prodaja ,292 ,319

kupec ,105 ,156 ,301 115 ,645
zadovoljstvo ,239 274 ,139 =117 ,640
kakovost ,166 ,287 -,122 ,284 ,585
izdelki -,151 ,438 ,544
podjetje ,290 ,134 479
ambicija ,381

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 7 iterations.
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Za vseh pet skupin smo izracunali $e zanesljivost s Kronbachovim alpha testom, ki kaze, da so vrednosti

vseh petih skupin nad mejno vrednostjo 0.65. Notranja konsistentnost posameznih dimenzij je torej

ustrezna in zadostna.

Tabela 13: Zanesljivost skupin besed/pojmov, ki jih je izlus¢ila faktorska analiza.
1. skupina

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,808 8

2. skupina
Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,752 10
3. skupina

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

732 9
4. skupina

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,654 6
5. skupina

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,690 6

Ocitno se prvi faktor nanasa na kakovost zivljenja, drugi na dosezke/rezultate podjetja, tretji na

sodelovanje in inovacije, Cetrti na rast podjetja in peti na potrosnike. Poimenovali smo jih:

1. orientacija h kakovosti Zivljenja,

2. ortientacija na doseZke /rezultate,

3. orientacija na sodelovanje in inovacije,
4. orientacija na rast,

5. otientacija na potro$nike/uporabnike.
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11.3.2 MreZa besed/pojmov v zapisih vrednot, poslanstev in vizij

Drugi korak v analizi vsebine zapisanih vrednot, poslanstev in vizij je bilo oblikovanje omrezja, ki
vkljucuje klju¢ne besede.

V SPSS-u smo ustvarili matriko podobnosti med besedami, ki nam definira omrezje. OmrezZje je zaradi
velikega Stevila besed sorazmerno gosto. Zato da program Pajek sorazmerno nepregledno ponazoritev
mreze pojmov.

Odnosi v mrezi so opredeljeni kot $tevilo ptimerov, ko se dve besedi/pojma pojavita v istem zapisu.
Pridobljena mreZa je zato neusmerjena in obtezena s frekvencami omenjenih dogodkov (stikov). Za
normalizacijo teh utezi smo uporabili kosinusno razlicnost, pri cemer ima kosinusna razlicnost med

besedama/pojmoma i in j vedno vrednost med 0 in 1 in se izracuna po formuli:

Matrika vseh kosinusnih razlik med besedami v frekvencnem seznamu se imenuje kosinusno-
normalizirana matrika. Ta tehnika normaliziranja ima prednosti pred Pearsonovo korelacijsko matriko
(Schneider in Borlund, 2007) ker distribucija frekvenc posameznih besed obicajno ni normalna. Ceprav
vizualizacija ni analiti¢na tehnika lahko sluzi kot zanimiva metoda za sporocanje rezultatov drugih,
analitskih metod. V nasem primeru za prikaz rezultatov eksploratorne faktorske analize, pri katerih
omogodi vizualno ponazoritev ekstrahiranih latentnih dimenzij — faktorjev. Zato so oznake za mesta
posameznih besed v mrezi v Sliki 12 obarvana s petimi razlicnimi barvami: rdeco (orientacija h kakovosti
zivljenja), sivo (otientacija na dosezke/rezultate), modro (sodelovanje in inovacije), zeleno (orientacija na
rast) in rumeno (otientacija na potrosnike/uporabnike).

Slika 12: MreZa pojmov, izdelana s programom Pajek.

1z slike so razvidne $tevilne povezave med besedami/pojmi znotraj posameznih faktorjev in nekoliko
redkejse povezave med besedami/pojmi, ki sodijo v razlicne faktorje. Zaradi gostih povezav je slika
sorazmerno nepregledna, zato smo v nadaljevanju za prikaz poloZaja posameznih besed/pojmov v
prostoru izluscenih faktorjev uporabili tudi VOS (Visualization of Similarities) nacin prikazovanja
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podatkov (Van Eck in Waltman 2010, Van Eck in sod. 2010). Besede smo ponazorili s t. i. pregledom
gostote skupin (ang. cluster density view). Ta nacin je posebej uporaben, da dobimo hiter pregled, kaj se
na sliki dogaja (Waltman in sod. 2010).

ucinkovitost

Slika 13: MreZa pojmov, izrisana z VOS metodo (1).

partner prilagajanje

potrebe

storitve

agatavijati

kKakovost

rast

Slika 14: MreZa pojmov, izrisana z VOS metodo (2).

Obe sliki, izrisani z metodo VOS, ki na razli¢na nacina prikazujeta stopnjo blizine med posameznimi
besedami/pojmi in grupiranje v prostoru implicitnih dimenzij/faktotjev, sta nekoliko bolj pregledni od
slike z vsemi povezavami, ki jo je iztisal program Pajek. Sliki povezujeta posamezne besed/pojme v

prostoru, ki ga oznacuje pet razlicnih barv: modra (orientacija h kakovosti Zivljenja), svetlo zelena
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(otientacija na dosezke/rezultate), rdeca (sodelovanje in inovacije), temno zelena (orientacija na rast) in

rumena (otientacija na potros$nike/uporabnike).

Ker je Slika 12, ki prikazuje ne le polozaj besed/pojmov v prostoru implicitnih dimenzij, pa¢ pa tudi
povezave med njimi (razdaljo in jakost) zaradi Stevilnih vzajemnih povezav nepregledna, smo uporabili Se
algoritem PathFinder. Ta daje nekoliko bolj pregledno predstavitev, ker s posebnim algoritmom ohranja le
najpomembnejse povezave. Zato smo v naslednjem koraku izbrisali povezave s kosinusno vrednostjo
nizjo od 0.3 in dobili Sliko 15.

_ambicija | o izdelki
podjetje /

O--...______— f kvaliteta
vrednost upec

zadovoljstvo

ucinkovitost

odgovornost

delezniki

inovativnost,

strategija

[ dnosi

“svet

najvecii

partner ‘[ ustvarjalnost

] ;
prilagajanje “gnanje

[ . L
“ sodelovanje redn
je ~ zaupanja vrzdno strokovnost uspesnost

Slika 15: MreZa pojmov po uporabi algoritma PathFinder.

Moc¢ preostalih povezav, ki jo ponazatja sivina in debelina posamezne daljice, je razvidna iz Slike 15 in je
proporcionalna njihovim obtezitvam. Polozaj posameznih besed/pojmov na Sliki 15 je dolo¢en z uporabo
Kamada-Kawai algoritma; da bi bila slika bolj jasna, so bile opravljene minimalne premestitve. Koncna
mreza besed jasno prikazuje 5 implicitnih dimenzij zapisov o vrednotah, poslanstvu in vizijah slovenskih
podjetij. Rezultati algoritma PathFinder so pretezno konsistentni z rezultati eksploratorne faktorske
analize, kar za boljSo predstavo ponazarjamo z barvami, s katerimi so oznaceni posamezni pojmi: rdeco
(otientacija h kakovosti Zivljenja), sivo (orientacija na dosezke/rezultate), modro (sodelovanje in inovacije),

zeleno (otientacija na rast) in rumeno (otientacija na potrosnike/uporabnike).

Kot je razvidno iz Slike 15 sta osredniji in torej najpogostejsi dimenziji zapisov o vrednotah, poslanstvu in
viziji v kontekstu slovenskih podjetij orientacija na sodelovanje in inovacije in orientacija na rast. Prva
se povezuje s skrbjo za deleznike in za odnose, ki spodbujajo ustvarjalnost, sodelovanje, partnerstvo in
zaupanje. Druga, orientacija k rasti, pa se povezuje z rastjo v smislu geografske diverzifikacije (Se posebno
znotraj Evrope) in z obcutkom uresnicevanja strateskih ciljev, ki vodijo k prilagajanju potreb in krepitvi
znanja za visjo strokovnost in dosezke. Tri preostale dimenzije so nekoliko bolj obstranske. Tretja
dimenzija — orientacija h kakovosti Zivljenja poudarja pomen zdravja, varnosti in odgovornosti, a tudi
ucinkovitosti. Na drugi strani se Cetrta dimenzija, orientacija na potro$nike/uporabnike bolj osredinja na
izdelke oziroma storitve podjetja in njihovo kakovost ter vrednost, ki jo pomenijo za potro$nike in na
zadovoljstvo, ki ga dozivljajo ob njih. Zadnja dimenzija, otientacija na dosezke/rezultate se povezuje z

zmoznostjo zagotavljanja ustrezne ravni storitev, usposabljanja in zanesljivosti.

105



12 SKLOP 2: ANALIZA KOMUNICIRANJA, DISEMINACIJE
IN IMPLEMENTACIJE ORGANIZACIJSKIH VREDNOT,
POSLANSTEYV IN VIZIJ V SLOVENSKIH PODJET]JIH

Cilj tega dela raziskave, naknadne analize in interpretacije podatkov, zbranih v letu 2008, je bil pridobiti
podatke o tem, kako dobro tiste osebe v organizaciji, ki za zunanje deleznike pogosto predstavljajo prvi
stik s podjetjem, poznajo, razumejo in zmorejo priklicati vrednote, poslanstvo in vizijo svojega podjetja.
Pri tem nas je zanimalo tudi, kako se ta vedenja spreminjajo z oddaljenostjo od sredisc¢a organizacije.

12.1 Vzorec in postopek

V tem delu raziskave smo opravili naknadno analizo in interpretacijo podatkov iz raziskave, za katero so
bili podatki slovenskih podjetij zbrani Ze v jeseni 2008, obdelani pa le v manjsem delu.

V vzorec smo vkljucili slovenska podjetja z vsaj 200 zaposlenimi. Vir podatka o zaposlenih je bila baza
PIRS. Pri izbiri podjetij smo izlocili nepridobitne organizacije. Za vsako izbrano podjetje smo izbrali dve
telefonski $tevilki, ki smo ju nasli bodisi v bazi PIRS bodisi v Telefonskem imeniku Slovenije:

e  genericno telefonsko stevilko (Stevilko telefonske central, ali prvo telefonsko stevilko v

telefonskem imeniku),

e telefonsko stevilko tajnistva uprave.

Kon¢no stevilo izbranih podjetij je bilo 190. Med temi je podjetji je bilo opravljenih 185 uspesnih prvih
klicev, t.. klicev na prvo (generi¢no) telefonsko stevilko. Priblizno polovico od teh klicev so prejeli
zaposleni v telefonski centrali, ali zaposleni v recepciji. Struktura oseb, ki so se oglasile na prvi klic je

prikazana v Tabeli 14.

Tabela 14: Struktura (glede na delovno mesto) oseb, ki so se odzvale na prvi klic na generi¢no telefonsko
Stevilko podjetja.

Delovno mesto N Odstotek
Telefonska central / recepcija 91 49,2
Tajnistvo 32 17,3
Drugo 21 11,3
Student 2 1,1
Brez podatka 39 21,1
2 185 100

V okviru drugega klica (v tajnistvo uprave podjetja) je bilo opravljenih 129 uspesnih kontaktov. Priblizno
70 odstotek teh klicev so prejele tajnice/tajniki uprave. Struktura oseb, ki so se oglasile na drugi klic je
prikazana v Tabeli 15.

Tabela 15: Struktura (glede na delovno mesto) oseb, ki so se odzvale na drugi klic v tajnisStvo uprave podjetja.

Delovno mesto N Odstotek
Tajnistvo 90 69,8
Drugo 15 11,6
Brez podatka 24 18,6
2 129 100
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12.2 Metodologija

Telefonski pogovori so potekali v obliki strukturiranega intervjuja, v okviru katerega smo zastavili tri
osredinja vprasanja:

e Kaksno je poslanstvo vasega podjetja?
e  Katere so osrednje vrednote vasega podjetja?
e Kaksna je vizija vasega podjetja?

Najprej smo klicali prvo telefonsko stevilko v podjetju. Po predstavitvi smo prosili sogovornika v podjetju
za odgovore na tri navedena vprasanja. Ce oseba ni razumela katerega od vprasanj, smo jih na kratko
pojasnili. Vsak odgovor smo zabelezili na odgovorni list, na katerem smo zabelezili tudi posebne opombe
(npr. nezaupanje sogovornika, pripravljenost za sodelovanje). Sogovornike smo prosili tudi za podatek o
tem, kaksno delovno mesto zasedajo v podjetju.

V naslednjem koraku smo postopek ponovili, le da je bila tokrat klicana $tevilka tajnistva uprave podjetja.

12.3 Rezultati

12.3.1 Pripravljenost odgovarjati

Pripravljenost za sodelovanje med prvim in drugim klicem se je pomembno razlikovala, kot je razvidno iz
Tabele 16 in Tabele 17.

Tabela 16: Pripravljenost za sodelovanje med prvim klicem.

N Odstotek
Odgovorili ali vsaj poskusali odgovoriti 70 37,8
Niso odgovorili ali niso zeleli odgovoriti 115 62,2
) 185 100

Manj kot 40 % oseb, ki so v podjetju dvignile telefon po klicu na genericno $tevilko podjetja je odgovorila
na nasa vprasanja, ali se vsaj potrudilo odgovoriti. Ve¢ kot 60 % jih je zavrnilo sodelovanje. Pri tem so
navajali razlicne razloge, na primer:

o Nimam pooblastila, da vam posrednjem te podatke.

®  Danes imamo nekaj pomembnega in nimam lasa 3a ta vprasanja.

®  Nimam casa, poglejte na spletno stran.

o Nevem, kaj je postanstvo.

o Poklicite upravo.

o Jaz sem samo telefonist.

o Nimamo teh stvari.

o Ne sodelujemo v razgiskavah.

o Posljite e-posto  vprasanyi.

o Te odgovore labko daje le direktor.

®  Nekaj o tem sem prebrala polets, vendar se zdaj ne sponmin.

o Tega ne morem povedati po telefonn.

e Nisem prava oseba.

o S tewm nimam nic
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V nekaterih primerih so bile osebe, ki so odgovorile na telefonski klic zmedene, nekateri so bili v zadregi,

ali celo prestraseni (“Zakaj me sprasujete to”, “Nocem odgovoriti”). Nekatere osebe so nemudoma in brez

najave prevezale telefon naprej, v posameznih primerih pa so bili odzivi ostri, ali celo grobi in neprijazni.

Tabela 17: Pripravljenost za sodelovanje med drugim klicem.

N Odstotek
Odgovorili ali vsaj poskusali odgovoriti 67 51,9
Niso odgovorili ali niso zeleli odgovoriti 62 48,1
2 129 100

Pri drugem klicu je odgovorilo nekoliko vec kot polovica sogovornikov. Med razlogi, ki so jih navajali tisti,

ki niso odgovorili, ali niso zeleli odgovoriti, so bili:

Nimam (asa.

Ne morem vam pomagati.

Posljite e-sporocilo.

Nihée nima tasa za to.

To je na nasi spletni strant.

Oseba, ki bi vam labko odgovorila, je na kosiln.
Smo v postopku zdruzevanja.,

Nisem pooblastena za to.

Tmam pomembnejse delo.

Poklicite kdaj drugic.

Kje ste nasli mene ... poklicite direktorja.

Semr tajnica generalnega direktorja in moranz biti vnapref pripravijena na taksna vprasarnja.
ZLakon mi preprecuje posredovati te podate.

T je poslovna skrivnost.

V posameznih primerih so bile osebe, ki so dogovorile na klic zadrzane, ali nezaupljive (“Ne razumem the

vprasan

9 <

i, “Zakaj rabite te podatke”). Nekatere osebe so nemudoma in brez najave prevezale telefon

naprej, v posameznih primerih pa so bili odzivi ostri, ali celo grobi in neprijazni.
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B Niso odgovorili ali niso
zeleli odgovoriti

B Odgovorili ali vsaj
/ poskusali odgovoriti

Prvi klic Drugi klic

Slika 16: Pripravljenost za sodelovanje pri prvem in drugem klicu.
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Razlika med pripravljenostjo odgovarjati pri prvem in drugem klicu (merjena s testom Y?) je bila
statisticno pomembna. Pri tem se je tezko izogniti ugotovitvi, da je katerikoli odstotek prijaznih in
ustrezljivih zaposlenih, ki so v stiku z delezniki pripravljeni pomagati deleznikom s pomembnimi vprasanji
o podjetju, ki je manjsi od 100 %, lahko neprijeten za podjetje. Odstotki, ki jih izpostavljajo nasi podatki,
pa so izrazito nizji od tovrstnih stevil. Pripravljenost odgovoriti na vprasanja o organizacijskih vrednotah,
poslanstvu in viziji je bila tako med prvim kot drugim klicem sorazmerno nizka. Ceprav je odstotek
pomembno narastel s stopnjo blizine srediscu podjetja in temu primerno predpostavljeno visjo stopnjo
odgovornost, se $e vedno giblie od 37,8 % med prvim klicem do 51,9 % med drugim klicem. Ceprav
pripravljenost odgovoriti od enega do drugega klica naraste z dobre tretjine na dobro polovico, je ta delez
manjsi, kot bi pricakovali.

12.3.2 Priklic organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije

Med prvim klicem je 18,3 % do 21,1 % oseb odgovorilo na eno od treh vprasanj (Tabela 18). Med drugim
klicem, ko je odgovarjala oseba, ki je na delovhem mestu blizje »sredis¢u« podjetja, je bil odstotek
odgovorov bistveno visji, od 34,9 % do 38,0 % (Tabela 19). Odstotek odgovorov na vsa tri vprasanja se
statisticno pomembno razlikuje: na Sliki 17 je prikazana in v Tabeli 20 navedena statisticna pomembnost
razlik med osebami, ki so odgovorile na prvi klic in tistimi, ki odgovorile na drugega. Vidimo, da je
statisticna pomembnost razlik v vsebini obeh respondentov vecja pri navajanju poslanstva in vizije, kar
nakazuje na pomembno razliko v seznanjanju kadrov na razlicnih ravneh organizacijske strukture o
poslanstvu, viziji in vrednotah, ki so za podjetje pomembne.

Tabela 18: Stevilo in odstotek odgovorov na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji, prvi klic.

N %
Odgovorili na vpradanje o poslanstvu 38 20,5
Odgovorili na vpradanje o vrednotah 39 21,1
Odgovorili na vprasanje o viziji 34 18,3

Tabela 19: Stevilo in odstotek odgovorov na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji, drugi klic.

N %
Odgovorili na vpradanje o poslanstvu 49 38,0
Odgovorili na vprasanje o vrednotah 48 37,2
Odgovorili na vprasanje o viziji 45 349
40 -~
35 A
30 A
25 A
20 -~ B Prvi klic
15 B Drugii klic
10 -+
5 -
0 T T 1
Odgovorili na Odgovorili na Odgovorili na
vprasanje o vprasanje o vprasanje o viziji
poslanstvu vrednotah

Slika 17: Odstotek odgovorov na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji, prvi in drugi klic.
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Tabela 20: Razlike pri odgovorih na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji, prvi in drugi klic.

© @=1) ?
Odgovorili na vprasanje o poslanstvu 11,86 0,001
Odgovorili na vprasanje o vrednotah 10,16 0,010
Odgovorili na vprasanje o viziji 11,00 0,001

Delez odgovorov na vprasanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah je sorazmerno nizek in
se giblje med 18,3 % in 21,1 % med prvim klicem ter med 34,9 % in 38,0 % med drugim klicem (Tabela
18 in 19). Statisticno pomembni visji odstotek pridobljenih odgovorov med obema klicema lahko nakazuje
na razlike pri diseminaciji in komuniciranju organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij med zaposlenimi na
razlicnih oddaljenostih od sredis¢ podjetij — s strani oseb, ki so blizje sredis¢u podjetja, smo pridobili

skoraj dvakrat toliko odgovorov kot od oseb, ki so praviloma bolj oddaljene od sredis¢a dogajanja.

12.3.3 Ustreznost odgovorov / razumevanje konceptov in poznavanje organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije

Pridobljeni odgovori so bili razvrséeni v tri kategorije:
1. Ustrezni odgovori.

Osebe so ustrezno odgovorile na vprasanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji. (Pri
tem odgovori niso bili primerjani z dejanskimi dokumenti podjetja, npr. zapisanimi izjavami,

letnimi porodili, pa¢ pa nas je zanimala relevantnost odgovorov z vidika njihove vsebine.)
2. Delno ustrezni odgovori.

Osebe so odgovorile na vprasanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji, vendar je bila
ustreznost odgovorov omejena, bodisi zaradi mesanja pojmov vrednote, poslanstvo in vizija,

bodisi ker osebe niso mogle v celoti odgovoriti na vprasanja.
3. Brez odgovora, ali neustrezni odgovori.

Rezultati z vidika ustreznosti odgovorov ob prvem in drugem klicu so podani v Tabeli 21 in Tabela 22.
Odstotek ustreznih in delno ustreznih odgovorov je nekoliko visji pri drugem klicu (Slika 18). Razlika med
ustreznostjo odgovorov na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji pti prvem in drugem klicu (metjena

s testom ?) je bila statisticno pomembna

Tabela 21: Ustreznost odgovorov na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji, prvi klic.

N %
Ustrezni odgovori 9 49
Delno ustrezni odgovori 19 10,3
Brez odgovora ali neustrezni odgovori 157 84,8
z 185 100

Tabela 22: Ustreznost odgovorov na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji, drugi klic.

N %
Ustrezni odgovori 19 14,7
Delno ustrezni odgovori 28 21,7
Brez odgovora ali neustrezni odgovori 82 63,6
z 129 100
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Slika 18: Ustreznost odgovorov na vprasanja o vrednotah, poslanstvu in viziji, prvi in drugi klic.

Delez ustreznih ali vsaj delno ustreznih odgovorov na vprasanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvih
in vizijah je sorazmerno nizek in se giblje med 15,2 % pri prvem klicu ter 36,4 % pri drugem klicu (Tabela
21 in 22). Statisticno pomembni visji odstotek pridobljenih ustreznih ali vsaj delno ustreznih odgovorov
med enim in drugim klicem lahko spet opozarja na razlike pri diseminaciji in komuniciranju
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij med zaposlenimi na razli¢nih oddaljenostih od sredis¢ podjeti]
(s strani oseb, ki so blizje sredis¢u podjetja, smo pridobili ve¢ kot dvakrat toliko odgovorov kot od oseb, ki
so praviloma bolj oddaljene od sredi$¢a dogajanja), ki vodi do razli¢ne stopnje ponotranjenja

organizacijske identitete.
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13 SKLOP 3: ANALIZA POGLOBLJENIH PODATKOV O
RAZVOJU, KOMUNICIRAN]JU IN IMPLEMENTACI]JI
ORGANIZACIJSKIH VREDNOT, POSLANSTEV IN VIZI] V
SLOVENSKIH PODJET]JIH

Cilj tega dela raziskave je bil pridobiti podatke o razvoju, komuniciranju in implementaciji organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij v slovenskih podjetjih. Poleg teh podatkov smo zbrali tudi podatke o
(samo)zaznavanju financ¢ne in nefinanéne uspesnosti podjetij, ki pa jih v nadaljevanju, zaradi majhnega
stevila prejetih odgovorov nismo analizirali, glede na to, da nam je drugi sklop raziskave na ve¢jem vzorcu

vrnjenih vprasalnikov omogocil bolj zanesljivo analizo teh podatkov.

13.1 Vzorec in postopek

13.1.1 Postopek

V tem delu raziskave smo uporabili vprasalnik »Vrednote, poslanstvo in vizija — vprasalnik za podjetja
(dalj$a oblika)«. Vprasalnik, ki je objavljen v Prilogi 2, je bil pripravljen in objavljen v spletni aplikaciji
SurveyMonkey. V jeseni 2011 je bilo k sodelovanju po elektronski posti povabljenih priblizno 1000
slovenskih podjetij, ki smo jih z naklju¢nim izborom izbrali iz baze podjetij PIRS. Med temi je bilo 250
velikih podjetij (ve¢ kot 250 zaposlenih), 250 srednje velikih podjetij (51 do 250 zaposlenih), 250 majhnih
podjetij (10 do 50 zaposlenih) in 250 mikro podjetij (manj kot 10 zaposlenih). Pogoj za izbor je bil status
podjetja (izlo¢ili smo nepridobitne organizacije in javne zavode). Podjetjem smo poslali vabilo za
sodelovanje v raziskavi na e-postni naslov, objavljen v bazi PIRS in jih tri tedne pozneje $e preko
telefonskega klica ponovno prosili za sodelovanje. Na koncu smo nazaj prejeli v celoti vrnjenih 56
vprasalnikov. Poleg teh smo prejeli se nekaj vprasalnikov, ki so bili izpolnjeni le v zac¢etnem delu, zato jih v

poznejsi analizi nismo upostevali.

13.1.2 Vzorec

Najvedji delez podjetij, ki so sodelovala v tem delu raziskave, je iz Osrednjeslovenske, Podravske in
Gorenjske regije; iz Zasavske in Notranjsko-kraske regije nismo dobili nobenega vrnjenega vprasalnika.

Tabela 23: Regija, v kateri deluje podjetje.

Frekvenca Odstotek Veljavni odstotek Kumulativni odstotek
Pomurska regija 1 1,8 2,8 2,8
Podravska regija 8 14,3 22,2 25,0
Koroska regija 2 3,6 5,6 30,6
Savinjska regija 3 5,4 8,3 38,9
Spodnjeposavska regija 1 1,8 2,8 41,7
Jugovzhodna Slovenija 2 3,6 5,6 47,2
Osrednjeslovenska regija 9 16,1 25,0 72,2
Gorenjska regija 8 14,3 22,2 94,4
Goriska regija 1 1,8 2,8 97,2
Obalno-kraska regija 1 1,8 2,8 100,0
Skupaj 36 64,3 100,0
Ni podatka 20 35,7
Skupaj 56 100,0

Med podjetji, ki so vrnila vprasalnike, je najvec¢ druzb z omejeno odgovornostjo in delniskih druzb.

#
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Tabela 24: Pravna oblika podjetja.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
Druzba z omejeno odgovornostjo 24 42,9 66,7 66,7
DelniSka druzba 12 21,4 33,3 100,0
Skupaj 36 64,3 100,0
Ni podatka 20 35,7
Skupaj 56 100,0
Najvec podjetij deluje v storitveni dejavnosti, najmanj v trgovinski.
Tabela 25: Vecinska dejavnost podjetja.
Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
Proizvodna 13 23,2 36,1 36,1
Storitvena 18 32,1 50,0 86,1
Trgovinska 5 8,9 13,9 100,0
Skupaj 36 64,3 100,0
Ni podatka 20 35,7
Skupaj 56 100,0

Povprecna starost sodelujocega podjetja je 35 let, medianska starost pa 23 let. Najmlajse podjetje v vzorcu

deluje 4 leta, najstarejse ima 185-letno tradicijo.

Tabela 26: Starost podjetja.

Starost podjetja v letih

N Veljaven podatek
Manjkajo¢ podatek

Srednja vrednost

Mediana

Standardna deviacija

Minimum

Maksimum

35

21
35,26
23,00
35,180
4

185

Med podjetji, ki so odgovorila na vprasalnik, je najvec velikih in srednje velikih podjetij, mikro podjetje je

le eno.

Tabela 27: Velikost podjetja.

Frekvenca Odstotek Veljavni odstotek Kumulativni odstotek

Veliko po.djetje (nad 250 12 214 333 333
zaposlenih)
Srednje veliko podjetje (med
50 in 250 zaposlenih) 13 232 36,1 69,4
Majhno p.odjetje (med 10 in 50 10 17.9 278 972
zaposlenih)
Mikro poc}jetje (do 10 1 18 28 100.0
zaposlenih)
Skupaj 36 64,3 100,0

Ni podatka 20 35,7

Skupaj 56 100,0

Med osebami, ki so izpolnjevale vprasalnik, so vecinoma ¢lani uprave.

#
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Tabela 28: Funkcija osebe, ki je izpolnjevala vprasalnik.

Frekvenca  Odstotek  Veljavni odstotek Kumulativni odstotek
Direktor / predsednik uprave 13 23,2 37,1 37,1
Clan uprave 13 23,2 37,1 74,3
Direktor kadrovskega oddelka 3 54 8,6 82,9
Drugo 6 10,7 17,1 100,0
Skupaj 35 62,5 100,0
Ni podatka 21 37,5
Skupaj 56 100,0

13.2 Metodologija

Zbrani podatki so bili urejeni v bazo v programskem paketu Excell. Baza je bila pozneje izvozena in

urejena v statistichem paketu SPSS. Statisticne obdelave podatkov (v tem delu raziskave smo se omejili na

opisno statistiko) so bile opravljene v statisticnem paketu SPSS. Grafe smo pripravili s pomocjo

programskega paketa Excell.

13.3 Rezultati

13.3.1 Ali ima podjetje zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo?

Polovica vseh podjetij ima eksplicitno zapisane organizacijske vrednote, tretjina jih ima zapisane posredno

oziroma v implicitni obliki, $estina jih nima zapisanih vrednot (Tabela 29). Se ve¢ podietij — ve¢ kot 90
odstotkov - ima eksplicitno ali vsaj implicitno zapisano poslanstvo in vizijo (Tabela 30, Tabela 31, Slika

19).
Tabela 29: Ali ima vase podjetje zapisane vrednote?
Frekvenca  Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
eksplicitno 28 28,9 50,0 50,0
implicitno 19 19,6 33,9 83,9
ni zapisano 9 9,3 16,1 100,0
Skupaj 56 100,0
Tabela 30: Ali ima vase podjetje zapisano poslanstvo?
Frekvenca  Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
eksplicitno 35 36,1 63,6 63,6
implicitno 15 15,5 27,3 90,9
ni zapisano 5 52 9,1 100,0
Skupaj 55 100,0
Tabela 31: Ali ima vase podjetje zapisano vizijo?
Frekvenca  Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
eksplicitno 37 38,1 67,3 67,3
implicitno 13 13,4 23,6 90,9
ni zapisano 5 52 9,1 100,0
Skupaj 55 100,0
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Slika 19: Ali ima vase podjetje zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo?

13.3.2 Zakaj ste se v podjetju odlotili zapisati vtednote, poslanstvo in/ali vizijo?

V Sliki 20 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o razlogih za zapis vrednot, poslanstev in vizije.
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H Vrednote

M Poslanstvo

20 = Vizija

ker se namzdito  kerimajo to vsa ker ima to ker je to od nas
pomembno resna podjetja konkurenca nekdo zahteval

Slika 20: Zakaj ste se v podjetju odlocili zapisati vrednote, poslanstvo in/ali vizijo?

Med razlogi prevladujejo notranji, Se posebno ko gre za opredeljevanje poslanstva in vizije. Tudi zunanji
razlogi (zelja po posnemanju primerov dobre prakse, zelja po primerjanju s konkurenco, neposreden
pritisk oziroma zahteva) za zapisovanje elementov identitete in strategije podjetja so v rahlo vec¢jem

obsegu prisotni pri zapisovanju poslanstva in vizije (Slika 20).

13.3.3 Koliko let imate zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo in kdaj ste nazadnje
spreminjali te zapise?

Na Sliki 21 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, koliko ¢asa imajo ze zapisane vrednote,

poslanstvo in vizijo ter kdaj so nazadnje popravljali te zapise (povprecno stevilo let v odgovorih).
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Slika 21: Koliko let imate zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo in kdaj ste nazadnje spreminjali te zapise
(povprecno trajanje v letih)?

V povprecju imajo v podjetjih nekoliko vec tradicije z zapisovanjem poslanstev in vizij kot vrednot,
obenem pa so zapisi vizij tisti dokumenti, ki so najpogosteje spreminjani (najdlje pa se ohranjajo
nespremenjeni zapisi organizacijskih vrednot). Podobno je razvidno tudi iz Tabel 32 in 33.

Tabela 32: Koliko let imate zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo?

Vrednote Poslanstvo Vizijo
Do 5 let 22 21 23
6 do 10 let 18 22 20
11 do 15 let 5
Vec kot 16 let 5 6
Skupaj 50 54 54

Tabela 33: Koliko let pa je minilo od zadnje spremembe zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije?

Vrednote Poslanstvo Vizijo
Do 5 let 42 48 48
6 do 10 let 3 2 4
11 do 15 let 1 1
Skupaj 46 51 52
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13.3.4 Kdo je vodil razmiSljanje o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji in v katerem delu
podjetja je potekalo to razmisljanje?

Na Sliki 22 so prikazani odgovori podjetij o vodenju razmisljanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu
in viziji.

35 +
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20 A
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10 - M Vrednote
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M Poslanstvo

= Vizija

Slika 22: Kdo je vodil razmisljanje o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji?

V vecini podjetij je vodenje razprave o identiteti in prihodnosti podjetja neposredno vodil glavni direktor,
$e posebno ko je 8lo za razpravo o viziji. V posameznih primerih so razpravo vodili drugi ¢lani uprave,
redko vodje drugih oddelkov v podjetju. V nekaterih podjetjih (10 do 15 odstotkov) so vodenje razprave
prepustili zunanjim svetovalcem.

Tudi odgovori na vprasanje, v katerem oddelku v podjetju je potekalo to razmisljanje kazejo, da so
razprave o teh vprasanjih vecinoma potekale pod okriljem vodstva, v Stevilnih podjetjih (priblizno 30 %
podjetij) pa so bili v razmisljanja uravnotezeno vkljuceni razlicni oddelki.
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25 -+
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15 M Vrednote

M Poslanstvo

= Vizija

0 T T - T T T

Vodstvo Kadrovski Oddelek Uravnotezeno Drugo
podjetja oddelek marketinga preko vec
oddelkov

Slika 23: V katerem oddelku v podjetju je potekalo razmisljanje o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji?
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13.3.5 Koliko ljudi je sodelovalo pri razmis§ljanju o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji in
njihovem zapisovanju?

V Tabeli 34 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, koliko ljudi je sodelovalo pri razmisljanju o
njihovih organizacijskih vrednotah, poslanstvu in/ali viziji. V povpreéju je najve¢ ljudi sodelovalo pri
razpravah o organizacijskih vrednotah, najmanj pa pri razmisljanjih o viziji podjetja, kjer je zelo redko
razprava zajela vec kot 15 ljudi (Slika 24). Manj ljudi je v povpreéju sodelovalo pri zapisovanju
dokumentov, ki so sledili predhodni razpravi, pri ¢emer jih je bilo v povpre¢ju nekaj ve¢ vkljucenih v
proces zapisovanja organizacijskih vrednot (Tabela 34, Slika 25).

Tabela 34: Koliko ljudi je sodelovalo pri razmisljanju o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji in njihovem
zapisovanju?

Povprecno Stevilo - Povprecno Stevilo -
razmisljanje zapisovanje
Koliko ljudi je okvirno sodelovalo pri razmisljanju o 12.88 720
najpomembnejsih vrednotah vasega podjetja? ’ ’
Koliko ljudi je okvirno sodelovalo pri razmisljanju o 12 41 6.77
poslanstvu vasega podjetja? ’ ’
Koliko ljudi je okvirno sodelovalo pri razmisljanju o 1078 6.73
viziji vaSega podjetja? ’ ’
25 -
20 -
15 - M Vrednote
M Poslanstvo
10 - -
1 Vizija
5 .
0 T 1 T T 1 1
Do 5 6 do 10 11 do 15 Do 30 Do 100 Nad 100
Slika 24: Koliko ljudi je sodelovalo pri razmisljanju o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji?
30
25
20 - M Vrednote
15 M Poslanstvo
W Vizija
10 -~
5 -
0 1 1 1 1 1 1

1do3 4do6 8do 15 16 do 29 30do 99 100 ali vec
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Slika 25: Koliko ljudi je sodelovalo pri zapisovanju vrednot, poslanstva in/ali vizije?

13.3.6 Znadilnosti procesa nastajanja dokumentov o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji?

Na Sliki 26 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, na kaksne nacine je v njihovem podjetju
potekal proces nastajanja dokumentov o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji.
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Dolocen je bil Pri nastajanju Dokument je Dokument je
formalni vodja, = dokumenta so nastajal na nastajal na
zadolzen za bile vioge formalnih neformalni nacin
nastajanje posameznikov sestankih
dokumenta formalno
razdeljene

Slika 26: Kako so nastajali dokumenti o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji?

V vecini podjetij je bil proces nastajanja dokumentov formaliziran, v priblizno polovici podjetij je bil
dolocen formalni vodja, ali pa so bile formalno razdeljene vloge posameznikov, zadolzenih za nastajanje
dokumentov v vrednotah, poslanstvu in/ali viziji. Le v manj$em delu podjetij (25 do 30 % podjetij) so
dokumenti nastajali na neformalni nacin.

13.3.7 Kje so zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizija podjetja?

Na Sliki 27 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, kje so zapisane njihove vrednote,
poslanstvo in/ali vizija.
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Slika 27: Kje so zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizija podjetja?

Podjetja svoje vrednote, poslanstvo in vizijo najveckrat objavljajo v letnih poro¢ili in na spletni strani ter v
razli¢cnih internih gradivih. V vseh treh vrstah dokumentov se najveckrat pojavlja zapis vizije, najmanjkrat
pa zapis organizacijskih vrednot. Najmanjkrat so vrednote, poslanstvo in vizija vkljuceni v pravne akte
podjetja in obeseni na plakatih (na slednjih so najpogosteje zabelezene organizacijske vrednote in
poslanstvo, redkeje pa vizija). Edina vrsta dokumentov, kjer se najpogosteje pojavlja poslanstvo podjetja

so razli¢na gradiva za zunanjo javnost (brosure, prospekti, katalogi).

13.3.8 Kako dobro so z vrednotami podjetja, poslanstvom in vizijo seznanjeni zaposleni
na razli¢nih ravneh organizacije?

Na Slikah 28, 29 in 30 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, kako dobro so z vrednotami
podjetja, poslanstvom in vizijo seznhanjeni zaposleni na razli¢nih ravneh organizacije.

oo / p— . ]
80% -
Nikoli
60% 1 1 Redko
40% - W Obdasno
20% - B Pogosto
e

0%

Vrhniji Srednji Nizji Kontaktne Drugi
management management management osebe zaposleni

Slika 28: Kako dobro so z vrednotami podjetja seznanjeni zaposleni na razli¢nih ravneh organizacije?
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Vrhnji Srednji Nizji Kontaktne Drugi
management management management osebe zaposleni

Slika 29: Kako dobro so s poslanstvom podjetja seznanjeni zaposleni na razlicnih ravneh organizacije?
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Slika 30: Kako dobro so z vizijo podjetja seznanjeni zaposleni na razli¢nih ravneh organizacije?

Iz slik je razvidno, da se stopnja seznanjenosti z vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja zmanjsuje z
oddaljevanjem od hierarhi¢nega sredisc¢a podjetja in z zmanjsevanjem stopnje odgovornosti in odlocanja.
Med zaposlenimi so kontaktne osebe (prodajalci, telefonisti, recepcionisti in drugi z neposrednim stikom s
strankami, uporabniki in drugimi delezniki) bolje seznanjeni z vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja

kot drugi zaposleni.
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13.3.9 Na kaksne nacine podjetje seznanja zaposlene s svojimi vrednotami, poslanstvom

in vizijo?

Na Slikah 31, 32 in 33 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, na kaksne nacine podjetje

seznanja zaposlene s svojimi vrednotami, poslanstvom in vizijo.
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Slika 31: Na kaksne nacine podjetje seznanja zaposlene s svojimi vrednotami?
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Slika 32: Na kaksne nacine podjetje seznanja zaposlene s svojim poslanstvom?
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Slika 33: Na kaksne nacine podjetje seznanja zaposlene s svojo vizijo?

Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo se najveckrat dogaja v okviru
skupinskih sestankov in individualnih letnih razgovorov, najredkeje pa preko posebnih obvestil (memo) in
plakatov. Ce primetjamo rabo posameznih poti seznanjanja zaposlenih, lahko ugotovimo, da:

e so vrednote nekoliko pogosteje komunicirane preko internega casopisa kot poslanstvo in vizija
(Slika 34),

® je poslanstvo nekoliko pogosteje komunicirano preko plakatov, vizija pa redkeje (Slika 35).
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Slika 34: E-posta kot medij za seznanjanje zaposlenih z vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja.
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Slika 35: E-posta kot medij za seznanjanje zaposlenih z vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja.
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13.3.10 Na kaksne nacine podjetje seznanja NOVOzaposlene s svojimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo?

Na Slikah 36, 37 in 38 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, na kaksne nacine podjetje

seznanja novozaposlene s svojimi vrednotami, poslanstvom in vizijo.

Seznanjanje novozaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo je najbolj intenzivno
tekom uvajalnega treninga. Pomemben del seznanjanja se dogaja ze v casu kadrovskega izbora, pozneje pa
predvsem v okviru skupinskih sestankov in individualnih letnih razgovorov. Med specificnimi medjiji za
seznanjanje novozaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo je v ospredju interni

¢asopis.
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Slika 36: Na kaksne nacine podjetje seznanja zaposlene s svojimi vrednotami?
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Slika 37: Na kaksne nacine podjetje seznanja zaposlene s svojimi vrednotami?
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Slika 38: Na kaksne nacine podjetje seznanja zaposlene s svojimi vrednotami?

13.3.11 Ali vrednote, poslanstvo in vizija podjetja vplivajo na izbor novih kadrov oz. ali
podjetja sistematicno iS$€ejo ljudi, ki se lahko poistovetijo z njimi?

Na Sliki 39 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, ali vrednote, poslanstvo in vizija podjetja

vplivajo na njihovo kadrovanje.
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Slika 39: Ali vrednote, poslanstvo in vizija podjetja vplivajo na izbor novih kadrov oz. ali iscete ljudi, ki se lahko
poistovetijo z njimi?

Podjetja so v procesu kadrovanja pozorna tudi na stopnjo ujemanja kandidatov z njihovimi
organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo. Pri tem v ospredje postavljajo pomen vrednot in
ujemanja med vrednotami kandidatov in vrednotami podjetja.
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13.3.12 Kje so v podjetju upostevane vrednote, poslanstvo in vizija?

Na Sliki 40 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, kje so v podjetju upostevane vrednote,
poslanstvo in vizija.
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Slika 40: Kje so v podjetju upostevane vrednote, poslanstvo in vizija?

Pri implementaciji v zivljenje podjetja se vpliv vrednot nekoliko bolj pozna pri samih delovnih procesih in
pri zanesljivosti izdelkov oziroma storitev. Poslanstvo podjetja nekoliko bolj vpliva na dizajn in
uporabnost izdelkov oziroma storitev. Vizija je sorazmerno nekoliko bolj vgrajena v delovne in poslovne
procese in v uporabnost izdelkov.
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13.3.13 Kje so v podjetju upostevane vrednote, poslanstvo in vizija in na katere procese
vplivajo?

Na Sliki 41 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, kje so v podjetju upostevane vrednote,
poslanstvo in vizija.
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Slika 41: Kje so v podjetju upostevane vrednote, poslanstvo in vizija?

Pri implementaciji v Zivljenje podjetja se vpliv vrednot nekoliko bolj pozna pri samih delovnih procesih in
pti zanesljivosti izdelkov oziroma storitev. Poslanstvo podjetja nekoliko bolj vpliva na dizajn in
uporabnost izdelkov oziroma storitev. Vizija je sorazmerno nekoliko bolj vgrajena v delovne in poslovne
procese in v uporabnost izdelkov.

Na Sliki 42 so prikazani odgovori podjetij na vprasanja o tem, kje so vrednote, poslanstvo in vizija podjetja
upostevane v delovnih oz. poslovnih procesih.
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Slika 42: Kje so vrednote, poslanstvo in vizija vasega podjetja uposStevane v delovnih oz. poslovnih procesih?
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Organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija so najbolj integrirani v cilje podjetja in v postopke usmerjanja
s strani nadrejenih. Vrednote so nekoliko bolj prisotne v normativnih, ocenjevalnih in usmrejevalnih

procesih, vizija pa predvsem v procesih, povezanih z organizacijskimi cilji.
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14 SKLOP 4: ANALIZA PODATKOV O RAZVO]JU,
KOMUNICIRAN]JU IN IMPLEMENTACI]I
ORGANIZACIJSKIH VREDNOT, POSLANSTEV IN VIZIJ V
SLOVENSKIH PODJET]JIH V POVEZAVI Z ZAZNANIMI
FINANCNIMI IN NEFINANCNIMI REZULTATI TER
OBJEKTIVNIMI PODATKI O REZULTATIH TEH PODJETI]

Cilj tega dela raziskave je bil pridobiti splosnejse podatke o razvoju, komuniciranju in implementaciji
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij na ve¢jem vzorcu slovenskih podjetij. Poleg tega nas je
zanimalo, ali in kako se procesi razjasnjevanja, opredeljevanja in komuniciranja organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij povezujejo z zaznanimi financnimi in nefinancnimi rezultati podjetij ter z nekaterimi

objektivnimi kazalniki gospodarske uspesnosti.

14.1 Vzorec in postopek

14.1.1 Postopek

V tem delu raziskave smo uporabili vprasalnik »Vrednote, poslanstvo in vizija — vprasalnik za podjetja
(krajsa oblika)«. Vprasalnik, ki je objavljen v Prilogi 2, je bil pripravljen in objavljen v spletni aplikaciji
SurveyMonkey. V jeseni 2011 je bilo k sodelovanju povabljenih 16.809 slovenskih podjetij. V celoti smo

dobili vrnjene 303 vprasalnike.

Da bi preverili povezavo med vizijami, poslanstvi in vrednotami ter uspesnostjo podjetij, smo poleg
omenjenih podatkov v analizo vkljucili tudi kazalnike finan¢ne uspesnosti podjetij — povprecne vrednosti
dobickovnosti kapitala (ROE), dobickovnosti sredstev (ROA), dodane vrednosti na zaposlenega za leta od
2004 do 2009, ter povprecno relativno letno spremembo prihodkov SR za isto ¢asovno obdobje.
Statisticne izracune y? testov, s katerimi smo povezave omenjene preverjali, smo izvedli s pomocjo
programskega orodja SPSS.

14.1.2 Vzorec

Najvedji delez podjetij v vzorcu je iz Osrednjeslovenske regije (tretjina podjetij, ki je odgovorila na ta
podatek), sledi Podravska regija (16,9 %) in Savinjska regija (12,8 %). in Gorenjske regije; iz Zasavske in

Notranjsko-kraske regije nismo dobili nobenega vrnjenega vprasalnika.

Tabela 35: Regija, v kateri deluje podjetje.

Frekvenca Odstotek Veljavni odstotek Kumulativni odstotek
Pomurska regija 13 4.3 5,9 5,9
Podravska regija 37 12,2 16,9 22,8
Koroska regija 7 2,3 3,2 26,0
Savinjska regija 28 9,2 12,8 38,8
Zasavska regija 5 1,7 2,3 41,1
Spodnjeposavska regija 11 3,6 50 46,1
Jugovzhodna Slovenija 6 2,0 2,7 48,9
Osrednjeslovenska regija 79 26,1 36,1 84,9
Gorenjska regija 13 4,3 59 90,9
Notransjko-kraska regija 3 1,0 1,4 92,2
Goriska regija 13 4.3 59 98,2
Obalno-kraska regija 4 1,3 1,8 100,0
Skupaj 219 72,3 100,0
Ni podatka 84 27,7
Skupaj 303 100,0
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Med podjetji, ki so vrnila vprasalnike, je najvec¢ druzb z omejeno odgovornostjo (ve¢ kot 95 % podjetij, ki

so izpolnila ta podatek).

Tabela 36: Pravna oblika podjetja.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
druzba z omejeno odgovornostjo 210 69,3 95,0 95,0
delniSka druzba 5 1,7 2,3 97,3
komanditna druzba 1 3 5 97,7
zadruga z omejeno odgovornostjo 5 1,7 23 100,0
Ni podatka 82 27,1
Skupaj 303 100,0

Najve¢ podjetij deluje v informacijsko-komunikacijski in predelovalni dejavnosti, gradbenistvu,

strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih dejavnostih in trgovini, vzdrzevanju in popravilu motornih vozil

(Tabela 37). Med sektoriji je najbolj zastopan terciarni sektor, sledi mu sekundarni sektor; najman;

sodelujocih podjetij deluje v primarnem sektorju (Tabela 38).

Tabela 37: Velinska dejavnost podjetja.

Frekvenca Odstotek Veljavni odstotek
kmetijstvo, lov, gozdarstvo, ribistvo 5 1,7 2,3
rudarstvo 1 K] 5
predelovalna dejavnost 31 10,2 14,0
oskrba z vodo, ravnanje z odplakami, saniranje okolja 5 1,7 2,3
gradbenistvo 26 8,6 11,8
trgovina, vzdrZevanje in popravila motornih vozil 24 7,9 10,9
promet in skladiS€enje 4 1,3 1,8
gostinstvo 3 1,0 1,4
informacijsko-komunikacijske dejavnosti 31 10,2 14,0
finan¢ne in zavarovalniSke dejavnosti 9 3,0 41
poslovanje z nepremi¢ninami 2 e ,9
strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti 26 8,6 11,8
druge raznovrstne poslovne dejavnosti 17 5,6 7,7
izobrazevanje 5 1,7 2,3
zdravstvo in socialno varstvo 4 1,3 1,8
kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti 6 2,0 2,7
druge dejavnosti 22 7,3 10,0
Skupaj 221 72,9 100,0
Ni podatka 82 271
Skupaj 303 100,0
Tabela 38: Vecinska dejavnost podjetja (po sektorjih).
Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
Primarni sektor 6 2,0 2,7 2,7
Sekundarni sektor 62 20,5 28,1 30,8
Terciarni sektor 90 29,7 40,7 71,5
Kvartarni sektor 41 13,5 18,6 90,0
Drugo/neopredeljeno 22 7,3 10,0 100,0
Skupaj 221 72,9 100,0
Ni podatka 82 27,1
Skupaj 100,0

Najve¢ podjetij deluje od 16 do 20 let (Tabela 39). Povprec¢na starost sodelujocega podjetja je priblizno 17

let, medianska starost pa 16 let (Tabela 40). Najmlajse podjetje v vzorcu je Sele zacelo delovati, najstarejse

ima 100-letno tradicijo.
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Tabela 39: Starost podjetja.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek

do vklju¢no 5 let 45 14,9 22,4 22,4
od 6 do 10 let 31 10,2 15,4 37,8
od 11 do 15 let 23 7,6 11,4 49,3
od 16 do 20 let 55 18,2 27,4 76,6
21 let ali ve€ 47 15,5 23,4 100,0
Skupaj 201 66,3 100,0

Ni podatka 102 33,7

Skupaj 100,0

Tabela 40: Starost podjetja (opisna statistika).

Starost podjetja v letih

N Veljaven podatek 201

Manjkajo¢ podatek 102
Srednja vrednost 16,91
Mediana 16,00
Standardna deviacija 16,82
Minimum 0
Maksimum 100

Med podijetji, ki so odgovorila na vprasalnik, je najve¢ mikro podjetij in majhnih podjetij; zelo velikih

podjetij je le 5 (Tabela 41).

Tabela 41: Velikost podjetja.

Frekvenca Odstotek Veljavni odstotek Kumulativni odstotek

Veliko po.djetje (nad 250 5 1.7 23 23
zaposlenih)
Srednje veliko podjetje (med
50 in 250 zaposlenih) 18 5.9 8.1 10,4
Majhno p.odjetje (med 10 in 50 54 17.8 243 347
zaposlenih)
Mikro podjetje (do 10 145 47,9 65,3 100,0
zaposlenih)
Skupaj 222 73,3 100,0

Ni podatka 81 26,7

Skupaj 303 100,0

Med osebami, ki so izpolnjevale vprasalnik, so vecinoma vodilne osebe, direktorji oz. predsedniki uprave
(Tabela 42). Priblizno polovica je moskih in polovica zensk (Tabela 43). Najvec jih je v podjetju
zaposlenih do 5 let, sorazmerno velika je tudi skupina tistih, ki so v podjetju ze vec¢ kot 15 let (Tabela 44).

Tabela 42: Funkcija osebe, ki je izpolnjevala vprasalnik.

Frekvenca  Odstotek  Veljavni odstotek Kumulativni odstotek
Direktor / predsednik uprave 126 41,6 57,3 57,3
Clan uprave 14 4,6 6,4 63,6
Direktor kadrovskega oddelka 38 12,5 17,3 80,9
Drugo 42 13,9 19,1 100,0
Skupaj 220 72,6 100,0
Ni podatka 83 27,4
Skupaj 303 100,0
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Tabela 43: Spol osebe, ki je izpolnjevala vprasalnik.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni odstotek
odstotek
Moski 115 38,0 52,5 52,5
Zenski 104 34,3 47,5 100,0
Skupaj 219 72,3 100,0
Ni podatka 84 27,7
Skupaj 100,0

Tabela 44: Delovna osebe, ki je izpolnjevala vprasalnik, v podjetju.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni odstotek
odstotek

do vklju¢no 5 let 64 21,1 29,2 29,2
od 6 do 10 let 48 15,8 21,9 51,1
od 11 do 15 let 31 10,2 14,2 65,3
od 16 do 20 let 56 18,5 25,6 90,9
21 let ali vec 20 6,6 9,1 100,0
Skupaj 219 72,3 100,0

Ni podatka 84 27,7

Skupaj 100,0

14.2 Metodologija

Zbrani podatki so bili obdelani s statisticnim paketom SPSS. Ker smo imeli opravka z diskretnimi
spremenljivkami, smo za ugotavljanje razlik med skupinami podjetij uporabili 2 test (Howell, 2002). Za
ugotavljanje prispevka intervalnih spremenljivk k varianci razlik med skupinami podjetij glede na
eksplicitnost izjav o vrednotah, poslanstvu in viziji smo uporabili kanoni¢ni diskriminantno analizo.

Posamezni podatki so prikazanimi z grafi, oblikovanimi s programskim paketom Excell.

14.3 Rezultati

14.3.1 Ali v podjetjih imajo zapisane organizacijske vrednote, poslanstvo in/ali vizijo

Priblizno dve tretjini podjetij imata vrednote zapisane v eksplicitni ali vsaj implicitni obliki (Tabela 45),
nekoliko ve¢ (priblizno 72 %) jih ima na tak nacin zapisano poslanstvo (Tabela 406), najve¢ (priblizno 77
%) pa vizijo (Tabela 47). Slika 43 kaze, da opozatja, da po enakem vrstnem redu narasca tudi delez
podjetij, ki imajo vrednote, poslanstvo in/ali vizijo zapisano eksplicitno, v obliki jasne izjave.

Tabela 45: Odgovori na vprasanje »V kaksni obliki obstajajo v vasem podjetju vrednote«.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek

Eksplicitno zapisano 91 30,0 31,0 31,0
Implicitno oz. delno zapisano 105 34,7 35,7 66,7
Ni zapisano 98 32,3 33,3 100,0
Skupaj 294 97,0 100,0

Ni podatka 9 3,0

Skupaj 303 100,0
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Tabela 46: Odgovori na vprasanje »V kaksni obliki obstaja v vasem podjetju poslanstvo«.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek

Eksplicitno zapisano 117 38,6 39,8 39,8
Implicitno oz. delno zapisano 97 32,0 33,0 72,8
Ni zapisano 80 26,4 27,2 100,0
Skupaj 294 97,0 100,0

Ni podatka 9 3,0

Skupaj 303 100,0

Tabela 47: Odgovori na vprasanje »V kaksni obliki obstaja v vasem podjetju vizija«.

Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativni
odstotek odstotek
Eksplicitno zapisano 131 43,2 443 443
Implicitno oz. delno zapisano 96 31,7 32,4 76,7
Ni zapisano 69 22,8 23,3 100,0
Skupaj 296 97,7 100,0
Ni podatka 9 3,0
Skupaj 303 100,0
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0% T 1
Vrednote Poslanstvo Vizija

Slika 43: Odgovori na vprasanje »V kaksni obliki obstajajo v vasem podjetju vrednote, poslanstvo in/ali vizija«.

14.3.2 Razlogi za zapisovanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije

Najve¢ podjetij je razvilo svoje izjave o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in/ali viziji zaradi primerjave

s konkurenco (ker ima to konkurenca) in notranjih vzgibov (ker se jim to zdi pomembno). Najmanj je

podjetij, ki so se tega lotile zaradi neposrednega pritiska oziroma zahteve (Tabela 48).

Tabela 48: Razlogi za zapisovanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV).

Razlog za nastanek VPV

Stevilo Da % Da

VPV ima konkurenca
Pomembnost VPV

VPV imajo resna podjetja
Nekdo zahteval

drugo

253
252
252
253
253

253 83,5
206 81,7
26 10,3
16 6,3

39 15,4
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14.3.3 Nacini nastajanja zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije

V vecini podjetij so dokumenti, ki opredeljujejo organizacijske vrednote, poslanstvo in/ali vizijo, nastajali

neformalno (Tabela 49). V manj kot cetrtini podjetij je proces tekel pod nadzorom formalno dolocenega

vodje, Se redkeje na formalnih sestankih.

Tabela 49: Nacini nastajanja zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV).

Formalizacija ustvarjanja VPV Stevilo Da % Da
Neformalni pristop 240 161 58,8
Dolocen formalni vodja, zadolZen za nastajanje dokumenta 240 55 22,9
Dokument je nastal na formalnih sestankih 240 40 16,7
Pri nastajanju dokumenta so bile vloge formalno deljene 240 28 11,7

14.3.4 Komuniciranje zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije

Podjetja svoje zapise o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji najpogosteje sporocajo preko

spletnih strani in posebnih zapisov (Tabela 50). Pri njihovem sporoc¢anju so uravnotezeno usmerjena proti

zunanji in notranji javnosti.

Tabela 50: Komuniciranje zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV).

Vrsta zapisa Stevilo Da % Da
spletna stran 222 110 49,5
izjava o vrednotah, poslanstvu, viziji 222 85 38,3
druga gradiva namenjena zunanji javnosti 222 73 32,9
druga interna gradiva 222 71 32,0
pravni akti podjetja 222 67 30,2
letno porocilo 222 46 20,7
notranji ¢asopis podjetja 222 16 7,2

plakati 222 16 7,2

14.3.5 Nacini seznanjanja zaposlenih z zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali

vizije

Podjetja svoje zaposlene najveckrat seznanjajo z vsebino zapisov o organizacijskih vrednotah, poslanstvu

in/ali viziji verbalno, preko skupinskih razgovorov in individualnih letnih razgovorov (Tabela 51). Med

formalnimi nacini je najpogostejse seznanjanje preko e-poste in intraneta.

Tabela 51: Komuniciranje zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV).

Stevilo Minimum Maksimum  Sr. vrednost

Std. deviacija

Skupinski sestanki 205
Individualni letni razgovori 167
E- posta 138
Intranet 121
Pisne izjave 119
Interni ¢asopisi 111
Plakati 117

1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00

3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00

2,36
2,16
1,89
1,58
1,45
1,35
1,27

0,71
0,77
0,86
0,83
0,70
0,68
0,61
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14.3.6 Integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v procese

Organizacijske vrednote, poslanstvo in/ali vizija so v podjetjih najveckrat integtirani v standarde (Tabela

52). Podjetja jih veckrat poudarjajo tudi v stikih s strankami in pri zagotavljanju uporabnosti izdelkov in

storitev, implementirajo v merila uspesnosti in procese usmerjanja zaposlenih. Redkeje so vrednote,
poslanstvo in/ali vizija integrirani v organizacijske cilje, pravilnike in delovne procese.

Tabela 52: Komuniciranje zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV).

Vrsta uporabe Stevilo Da % Da
standardi 233 114 48,9
poudarjanje v stikih s strankami 227 108 47,6
merila uspesnosti 233 104 44,6
uporabnost izdelkov oziroma storitev 233 102 43,8
usmerjanje predpostavljenih 233 101 43,3
ravnanje v stikih z drugimi podjetji 227 86 37,9
pravila 233 87 37,3
poudarjanje v stikih z drugimi podjetji 227 82 36,1
ravnanje v stikih s strankami 227 78 34,4
opisi postopkov 233 80 34,3
dizajnu izdelkov oziroma storitev 233 79 339
zanesljivost izdelkov oziroma storitev 232 78 33,6
cilji 233 59 25,3
pravilniki 233 50 21,5
delovni procesi 233 37 15,9

14.3.7 Samozaznavanje uspesnosti v podjetjih

V podjetjih se najvisje samoocenjujejo pri nefinancnih kazalnikih uspesnosti, ko gre za hitrost
obravnavanja strank, ugled podjetja, pripadnost zaposlenih, stopnjo absentizma in odnose z dobavitelji
(Tabela 53). Kot manj uspesne se samoocenjujejo, ko gre za finan¢ne kazalnike uspesnosti (dodana
vrednost, stroski na zaposlenega, dobickovnost sredstev).

Tabela 53: Samozaznavanje uspesnosti v podjetjih.

Stevilo  Sr. vrednost

Std. deviacija

hitrost obravnavanja strank
ugled podjetja
pripadnost zaposlenih
izostanki iz dela

odnosi z dobavitelji
Stevilo strank
produktivnost zaposlenih
fluktuacija zaposlenih
dodana vrednost

stroski na zaposlenega
dobickovnost sredstev

186
222
221
225
226
221
220
222
218
221
218

2,97
2,78
2,78
2,78
2,77
2,72
2,68
2,64
2,15
2,09
2,06

0,25
0,48
0,49
0,52
0,50
0,54
0,51
0,64
0,75
0,66
0,73
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—14.3.8 Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vtednot, poslanstva in/ali
vizije (VPV) in integriranostjo vrednot, poslanstva in/ali vizije v procese

Analiza kaze, da je eksplicitnost zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije pomembno

povezana z integriranostjo vrednot, poslanstva in/ali vizije v procese (Tabele 54 do 62).

Tabela 54: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV pri ravnanju z drugimi podjetji.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV pri ravnanju z drugimi Skupaj
podjetji
Ne Da
Sibka 11 17 28
Srednja 38 42 80
Visoka 35 82 117
Skupaj 84 141 225

X(2) = 6,33, p<0,05, CramerjevV = 0,17

Tabela 55: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v delovnih procesih.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v delovnih procesih Skupaj
Ne Da

Sibka 6 25 31

Srednja 19 65 84

Visoka 11 105 116

Skupaj 36 195 231

X(2) = 6,78, p<0,05, Cramerjev V = 0,17

Tabela 56: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v dizajnu izdelkov in storitev.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v dizajnu izdelkov in storitev Skupaj
Ne Da

Sibka 25 6 31

Srednja 59 25 84

Visoka 68 48 116

Skupaj 152 79 231

X(2) = 6,43, p<0,05, CramerjevV = 0,17

Tabela 57: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v uporabnosti izdelkov in storitev.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v uporabnosti izdelkov in Skupaj
storitev
Ne Da
Sibka 22 9 31
Srednja 53 31 84
Visoka 54 62 116
Skupaj 129 102 231

Tabela 58: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v zanesljivosti izdelkov in storitev.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v zanesljivosti izdelkov in Skupaj
storitev
Ne Da
Sibka 17 14 31
Srednja 32 51 83
Visoka 29 87 116
Skupaj 78 152 230
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X’(2) = 10,97, p<0,01, Cramerjev V = 0.22

Tabela 59: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v standardih.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v standardih Skupaj
Ne Da

Sibka 17 14 31

Srednja 52 32 84

Visoka 45 71 116

Skupaj 114 117 231

X(2) = 10,84, p<0,01, Cramerjev V = 0,22

Tabela 60: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v ciljih.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v ciljih Skupaj
Ne Da

Sibka 16 15 31

Srednja 25 59 84

Visoka 18 98 116

Skupaj 59 172 231

x(2) = 18,0, p<0,01, Cramerjev V = 0.28

Tabela 61: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v pravilnikih.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v pravilnikih Skupaj
Ne Da

Sibka 29 2 31

Srednja 72 12 84

Visoka 81 35 116

Skupaj 182 49 231

X(2) = 12,03, p<0,01, Cramerjev V = 0,23

Tabela 62: Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in
upostevanjem VPV v opisih postopkov.

Eksplicitnost zapisa VPV Upostevanje VPV v opisih postopkov Skupaj
Ne Da

Sibka 26 5 31

Srednja 61 23 84

Visoka 65 51 116

Skupaj 152 79 231

)(2(2) =11,15, p<0,01, Cramerjev V = 0,22
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14.3.9 Povezanost med poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije
(VPV) in njihovim upostevanjem v Zivljenju podjetja

Poznavanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije med zaposlenimi in managementom je

pomembno povezano z njihovim upostevanjem v delovnih procesih (Tabeli 63 in 64).

Tabela 63: Povezanost med poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) med
managementom in njihovim upostevanjem v delovnih procesih.

Poznavanje VPV s strani Upostevanje VPV v delovnih procesih Skupaj
managementa Ne Da

Sibko 5 4 9
Delno 6 22 28
Dobro 10 120 130
Skupaj 21 146 167

x*(2) = 19,94, p<0,001, Cramerjev V = 0,35

Tabela 64: Povezanost med poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) med
zaposlenimi in njihovim upostevanjem v delovnih procesih.

Poznavanje VPV s strani zaposlenih Upostevanje VPV v delovnih procesih Skupaj
Ne Da

Sibko 11 13 24

Delno 5 42 47

Dobro 7 99 106

Skupaj 23 154 177

X(2) = 26,95, p<0,001, Cramerjev V = 0,39

Poznavanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije med managementom je pomembno povezano

z zanesljivostjo izdelkov in storitev (Tabela 65).

Tabela 65: Povezanost med poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) med
managementom in zanesljivostjo izdelkov in storitev.

Poznavanje VPV s strani Zanesljivost izdelkov in storitev Skupaj
managementa Ne Da

Sibko 6 3 9
Delno 12 16 28
Dobro 37 93 130
Skupaj 55 112 167

x*(2) = 7,03, p<0,05, Cramerjev V = 0,21

Poznavanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije med managementom in zaposlenimi je
pomembno povezano z njihovim upostevanjem v standardih (Tabela 66 in 67).

Tabela 66: Povezanost med poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) med
managementom in njihovim upostevanjem v standardih.

Poznavanje VPV s strani Upostevanje VPV v standardih Skupayj
managementa Ne Da

Sibko 7 2 9
Delno 15 13 28
Dobro 51 79 130
Skupaj 73 94 167

X(2) = 6,41, p<0,05, Cramerjev V = 0,20

#
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Tabela 67: Povezanost med poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) med
zaposlenimi in njihovim uposStevanjem v standardih.

Poznavanje VPV s strani zaposlenih Upostevanje VPV v standardih Skupaj
Ne Da

Sibko 16 8 24

Delno 15 32 47

Dobro 48 58 106

Skupaj 79 98 177

X’(2) = 7,81, p<0,05, Cramerjev V = 0,21

Poznavanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije med zaposlenimi je pomembno povezano z
njihovim upostevanjem v pravilnikih (Tabela 68).

Tabela 68: Povezanost med poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) med
zaposlenimi in njihovim upostevanjem v pravilnikih.

Poznavanje VPV s strani zaposlenih Upostevanje VPV v pravilnikih Skupaj
Ne Da

Sibko 22 2 24

Delno 30 17 47

Dobro 82 24 106

Skupaj 134 43 177

X(2) = 7,09, p<0,05, Cramerjev V = 0,20
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14.3.10 Povezanost med nacinom seznanjanja zaposlenih z organizacijskimi vrednotami,
poslanstvom in/ali vizijo (VPV) in njihovim upostevanjem v Zivljenju podjetja

Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko e-poste je
povezano z njihovim upostevanjem v pravilnikih (Tabela).

Tabela 69: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko e-poste
in njihovo upostevanje v pravilnikih.

Seznanjanje z e-posto Upostevanje VPV v pravilnikih Skupaj
Ne Da

Redko 50 9 59

Obcasno 21 14 35

Pogosto 28 16 44

Skupaj 99 39 138

X*(2) = 8,73, p<0,05, Cramerjev V = 0,25

Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko pisnih izjav
je povezano z njihovim upostevanjem pri ravnanju v stikih s strankami in usmerjanju s strani nadrejenih
(Tabeli 70 in 71).

Tabela 70: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko pisnih
izjav in njihovo upostevanje pri ravnanju v stikih s strankami.

Seznanjanje s pisnimi izjavami Upostevanje VPV pri ravnanju v stikih s Skupaj
strankami
Ne Da
Redko 17 58 75
Obcasno 4 22 26
Pogosto 9 4 13
Skupaj 30 84 114

X(2) = 14,46, p=0,001, Cramerjev V = 0,36

Tabela 71: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko pisnih
izjav in njihovo upostevanje pri usmerjanju predpostavljenih.

Seznanjanje s pisnimi izjavami Upostevanje VPV pri usmerjanju Skupaj
predpostavljenih
Ne Da
Redko 44 35 79
Obcasno 5 21 26
Pogosto 8 6 14
Skupaj 57 62 119

x(2) = 10,97, p<0,01, Cramerjev V = 0,30

Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vtednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko internega
¢asopisa je povezano z njthovim upostevanjem v standardih in pravilnikih (Tabeli 72 in 73).

Tabela 72: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
internega Casopisa in njihovo upostevanje v standardih.

Seznanjanje z internim ¢asopisom Upostevanje VPV v standardih Skupaj
Ne Da

Redko 40 45 85

Obcasno 2 11 13

Pogosto 1 12 13

Skupaj 43 68 111

X(2) = 10,75, p<0,01, Cramerjev V = 0,31
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Tabela 73: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
internega ¢asopisa in njihovo upostevanje v pravilnikih.

Seznanjanje z internim casopisom Upostevanje VPV v pravilnikih Skupaj
Ne Da

Redko 64 21 85

Obcasno 7 6 13

Pogosto 6 7 13

Skupaj 77 34 111

X(2) = 6,18, p<0,05, Cramerjev V = 0,24

Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko plakatov je
povezano z njihovim upostevanjem pri poudarjanju v stikih s podjetji in pri poudarjanju v stikih s
strankami (Tabeli 74 in 75).

Tabela 74: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko plakatov
in njihovo upostevanje pri poudarjanju v stikih s podjet;ji.

Seznanjanje s plakati Upostevanje VPV pri poudarjanju v stikih s Skupayj
podjetji
Ne Da
Redko 56 35 91
Obcasno 4 6 10
Pogosto 1 9 10
Skupaj 61 50 111

x2(2) = 10,66, p<0,01, Cramerjev V = 0,31

Tabela 75: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko plakatov
in njihovo upostevanje pri poudarjanju v stikih s strankami .

Seznanjanje s plakati Upostevanje VPV pri poudarjanju v stikih s Skupaj
strankami
Ne Da
Redko 42 49 91
Obcasno 3 7 10
Pogosto 0 10 10
Skupaj 45 66 111

X’(2) = 8,50, p<0,05, Cramerjev V = 0,28

Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vtednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko skupinskih
sestankov je povezano z njihovim upostevanjem pri poudarjanju v stikih s podjetji, v delovnih procesih,
uporabnosti izdelkov in storitev in pri usmetjanju predpostavljenih (Tabele 76 do 79).

Tabela 76: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
skupinskih sestankov in njihovo upostevanje pri poudarjanju v stikih s podjet;ji.

Seznanjanje s skupinskimi sestanki Upostevanje VPV pri poudarjanju v stikih s Skupayj
podjetji
Ne Da
Redko 16 8 24
Obcasno 52 19 71
Pogosto 55 46 101
Skupaj 123 73 196

x2(2) = 6,47, p<0,05, Cramerjev V = 0,18
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Tabela 77: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
skupinskih sestankov in njihovo upoStevanje v delovnih procesih.

Seznanjanje s skupinskimi sestanki Upostevanje VPV v delovnih procesih Skupaj
Ne Da

Redko 8 18 26

Obcasno 10 64 74

Pogosto 8 93 101

Skupaj 26 175 201

X(2) = 9,62, p<0,01, Cramerjev V = 0,22

Tabela 78: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
skupinskih sestankov in njihovo upostevanje v uporabnosti izdelkov in storitev.

Seznanjanje o VPV s skupinskimi Upostevanje VPV v uporabnosti izdelkov in Skupaj
sestanki storitev

Ne Da
Redko 17 9 26
Obcasno 47 27 74
Pogosto 46 55 101
Skupaj 110 91 201

x2(2) = 6,93, p<0,05, CramerjevV =0,19

Tabela 79: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
skupinskih sestankov in njihovo upostevanje pri usmerjanju predpostavljenih.

Seznanjanje o VPV s skupinskimi Upostevanje VPV pri usmerjanju Skupayj
sestanki predpostavljenih

Ne Da
Redko 17 9 26
Obcasno 45 29 74
Pogosto 45 56 101
Skupaj 107 94 201

X(2) = 6,30, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vtednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
individualnih letnih razgovorov je povezano z njihovim upostevanjem v standardih (Tabela 80).

Tabela 80: Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in/ali vizijo (VPV) preko
individualnih letnih razgovorov in njihovo upostevanje v standardih.

Seznanjanje o VPV z individualnimi Upostevanje VPV v standardih Skupaj
letniki razgovori Ne Da

Redko 23 16 39
Obcasno 21 42 63
Pogosto 26 36 62
Skupaj 70 94 164

X*(2) = 6,50, p<0,05, Cramerjev V = 0,20
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14.3.11 Povezanost med eksplicitnostjo zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali
vizije (VPV) in samozaznavanjem uspesnosti podjetja
Eksplicitnost zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) je povezana z nekaterimi vidiki

samozaznane uspesnosti oziroma konkurenc¢nosti (Tabela 81 do 83). Bolj eksplicitni zapisi vrednot,

poslanstva in vizije so povezani z vi§jo samozaznano uspesnostjo oziroma konkurencnostjo.

Tabela 81: Eksplicitnost zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in dobi¢kovnost sredstev v
primerjavi s panogo.

Eksplicitnosti zapisa VPV Dobickovnost sredstev v primerjavi s

panogo

pod enaka nad
Sibka 6 18 7 31
Srednja 23 39 15 77
Visoka 21 45 41 107
Skupaj 50 102 63 215

x(4) = 9,80, p<0,05, Cramerjev V = 0,21

Tabela 82: Eksplicitnost zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in dodana vrednost na
zaposlenega v primerjavi s panogo.

Eksplicitnosti zapisa VPV Dodana vrednost na zaposlenega v Skupaj
primerjavi s panogo
pod enaka Visoka
Sibka 8 16 7 31
Srednja 23 33 21 77
Visoka 17 39 51 107
Skupaj 48 88 79 215

x2(4) =12,62, p<0,05, Cramerjev V = 0,24

Tabela 83: Eksplicitnost zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) in Stevilo strank.

Eksplicitnosti zapisa VPV Stevilo strank Skupaj
izgubljanje srednje ohranjanje in
povecevanje
Sibka 4 3 25 32
Srednja 5 22 50 77
Visoka 1 15 93 109
Skupaj 10 40 168 218

x(4) = 17,66, p<0,001, Cramerjev V = 0,28

V nadaljevanju smo s kanonic¢no diskriminantno analizo ugotavljali, katere v nizu spremenljivk, ki
predstavljajo financne in nefinancne kazalnike uspesnosti in konkuren¢nosti podjetja prispevajo najvec k
razlikam med podjetji, ki imajo vrednote opredeljene eksplicitno, ali implicitno, ali sploh ne.

Tabela 84: Srednje ocene kazalnikov samozaznane uspesnosti in konkurencnosti podjetja v skupinah podjetij z
eksplicitno, implicitno ali sploh ne opredeljenimi organizacijskimi vrednotami.

V kaksni obliki obstajajo v vasem podjetju vrednote: Eksplicitno Implicitno Sploh ne
UspeSnost podjetja - dobi¢konosnost sredstev 3,3939 2,9444 3,0526
Uspesnost podjetja - dodana vrednost 3,4545 3,0833 3,1228
Uspesnost podjetja - odnosi z dobavitelji 4,2424 4,3750 4,0175
Uspesnost podjetja - izostanki iz dela 4,3485 4,3611 4,3509
UspeSnost podjetja - fluktuacija zaposlenih 4,0303 4,1944 4,0351
UspeSnost podjetja - Stevilo strank 4,1515 4,1528 3,9298
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UspeSnost podjetja - ugled podjetja 4,3030 4,3056 3,9298

UspeSnost podjetja - pripadnost zaposlenih 4,2879 4,2917 3,9474
UspeSnost podjetja - produktivnost zaposlenih 3,8788 3,9722 3,7544
UspeSnost podjetja - stroski na zaposlenega 3,0606 3,1389 3,1754
UspeSnost podjetja - hitrost obravnavanja strank 4,3485 4,3333 4,1930

Diskriminantna analiza je izlocila dve diskriminantni funkciji. Med njima prva pojasnjuje 57,2 % (Tabela

85) variance in je statisticno pomembna na ravni 0.069 (Tabela 806), zato smo jo upostevali (ob pojasnilu,

da se pri diskriminantni analizi zadovoljimo s zahtevano stopnjo statisticne znacilnosti vsaj 0.1 ). Druga

diskriminantna funkcija statisticno ni pomembna.

Tabela 85: Lastne vrednosti in pojasnjena varianca diskriminantnih funkcij.

Funkcija Lastna % variance Kumulativni Kanoni¢na
vrednost odstotek korelacija

1 ,105% 57,7 57,7 ,308

2 ,077% 42,3 100,0 ,267

a. First 2 canonical discriminant functions were used in the analysis.

Tabela 86: Wilksov lambda in statisticna znacilnost obeh diskriminantnih funkcij.

Test funkcij Wilksov Lambda Hi-kvadrat df Sig.
1 through 2 ,840 32,549 22 ,069
2 ,929 13,865 10 179

Strukturna matrika (Tabela 87) kaze, da so s prvo diskriminantno funkcijo najbolj nasicene ocene
nekaterih nefinanénih kazalnikov uspesnosti in konkurenénosti podjetja (ugled podjetja, pripadnost
zaposlenih, odnosi z dobavitelji), ne pa ocene finan¢nih kazalnikov (dobickonosnost sredstev, dodana

vrednost, stroski na zaposlenega).

Tabela 87: Strukturna matrika nasi¢enosti ocen kazalnikov z diskriminnatnima funkcijama.

Funkcija1 Funkcija 2

*

Uspesnost podjetja - ugled podjetja ,609 ,218
UspeSnost podjetja - pripadnost zaposlenih 579 ,204
Uspesnost podjetja - odnosi z dobavitelji ,529° -,057
Uspesnost podjetja - produktivnost zaposlenih 368" -,069
Uspesnost podjetja - Stevilo strank ;350" ,126
Uspesnost podjetja - hitrost obravnavanja strank 249 122
Uspesnost podjetja - dobi¢konosnost sredstev -,032 722"
Uspesnost podjetja - dodana vrednost ,041 ,609"
Uspesnost podjetja - fluktuacija zaposlenih ,164 -,188"
UspeSnost podjetja - stroski na zaposlenega -,081 -176
UspeSnost podjetja - izostanki iz dela ,012 -,019’
#
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Tabela 88: Polozaj skupinskih centroidov v prostoru diskriminantnih funkcij.

V kaksni obliki obstajajo v Funkcija 1 Funkcija 2

vasem podjetju vrednote

eksplicitno zapisano ,078 379
implicitno oz. delno zapisano ,307 -,246
ni zapisano -478 -,128

Unstandardized canonical discriminant functions evaluated at group means

Polozaj skupinskih centroidov (Tabela 88) v prostoru diskriminantnih funkcij kaze, da so samoocene
nefinancnih kazalnikov podjetja (ugled podjetja, pripadnost zaposlenih, odnosi z dobavitelji) visje v
podjetjih z eksplicitno ali implicitno zapisanimi organizacijskimi vrednotami, kot v podjetjih, kjer vrednote
niso zapisane v nikakrsni obliki. Zanimivo pa je, da je ta povezanost se posebno znacilna za podjetja v
katerih so vrednote zapisane implicitno, kar morda nakazuje, da sama eksplicitnost $e ne zadosca za
ponotranjenje in da so morda z vidika pozitivnih vplivov na dosezke podjetja bolj pomembne vrednote, ki
so manj prezentne, pa zato toliko bolj ponotranjene in se kljub temu, da niso eksplicitno opredeljene
»prebijejo« v organizacijske dokumente in prakse, kot tiste, ki so na ves glas razglasane in poudarjene, a se
ne oprimejo in jih zaposleni ne ponotranjijo.
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14.3.12 Povezanost seznanjenosti z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali
vizije (VPV) in samozaznavanja uspesnosti podjetja

Seznanjenost managementa z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije je povezana z
stevilnimi vidiki samozaznane uspesnosti in konkurenénosti podjetja (Tabele 89 do 95). Boljsa

seznanjenost se povezuje z vi§jo samozaznano uspesnostjo oziroma konkuren¢nostjo.

Tabela 89: Poznavanje VPV strani managementa in dobi¢kovnost sredstev v primerjavi s panogo.

Poznavanje VPV s strani Dobickovnost sredstev v primerjavi s Skupaj
managementa panogo

pod enaka nad
Sibko 5 3 0 8
Delno 8 13 6 27
Dobro 19 57 47 123
Skupaj 32 73 53 158

X’(4) = 14,23, p<0,01, Cramerjev V = 0,21

Tabela 90: Poznavanje VPV strani managementa in dodana vrednost na zaposlenega v primerjavi s panogo.

Poznavanje VPV s strani Dodana vrednost na zaposlenega v Skupayj
managementa primerjavi s panogo

pod enaka nad
Sibko 3 5 0 8
Delno 10 11 6 27
Dobro 19 48 55 122
Skupaj 32 64 61 157

X’(4) = 13,44, p<0,01, Cramerjev V = 0,21

Tabela 91: Poznavanje VPV strani managementa in Stevilo strank.

Poznavanje VPV s strani Stevilo strank Skupaj
managementa izgubljanje srednje ohranjanje in

povecevanje
Sibko 5 2 2 9
Delno 1 9 16 26
Dobro 3 18 100 121
Skupaj 9 29 118 156

x(4) = 50,521, p<0,001, Cramerjev V = 0,40

Tabela 92: Poznavanje VPV strani managementa in ugled podjetja.

Poznavanje VPV s strani Ugled podjetja Skupayj
managementa Pada se ohranja naraSca

Sibko 2 3 4 9
Delno 2 5 20 27
Dobro 2 19 100 121
Skupaj 6 27 124 157

x2(4) = 13,57, p<0,01, Cramerjev V =0,21

Tabela 93: Poznavanje VPV strani managementa in pripadnost zaposlenih v primerjavi s konkurenco.

Poznavanje VPV s strani Pripadnost zaposlenih v primerjavi s Skupaj
managementa konkurenco

nizja enaka vi§ja
Sibko 0 3 6 9
Delno 4 7 15 26
Dobro 3 14 106 123
Skupaj 7 24 127 158

X(4) = 16,41, p<0,01, Cramerjev V = 0,23



Tabela 94: Poznavanje VPV strani managementa in produktivnost zaposlenih v primerjavi s panogo.

Poznavanje VPV s strani Produktivnost zaposlenih v primerjavi Skupaj
managementa S panogo

pod enaka nad
Sibko 1 5 3 9
Delno 0 14 13 27
Dobro 2 30 90 122
Skupaj 3 49 106 158

X(4) = 15,51, p<0,01, Cramerjev V = 0,22

Tabela 95: Poznavanje VPV strani managementa in produktivnost zaposlenih v primerjavi s panogo.

Poznavanje VPV s strani Hitrost obravnavanje reklamacij v Skupaj
managementa primerjavi s konkurenco

nizka enaka visoka
Sibko 1 3 5 9
Delno 2 8 17 27
Dobro 0 16 107 123
Skupayj 3 27 129 159

x2(4) = 18,19, p=0,001, Cramerjev V = 0,24

Tudi seznanjenost zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije je povezana z
stevilnimi vidiki samozaznane uspesnosti in konkurenc¢nosti podjetja (Tabele 96 do 101). Boljsa

seznanjenost se ponovno povezuje z visjo samozaznano uspesnostjo oziroma konkurencnostjo.

Tabela 96: Poznavanje VPV strani zaposlenih in dobickovnost sredstev v primerjavi s panogo.

Poznavanje VPV s strani Dobickovnost sredstev v primerjavi s Skupaj
zaposlenih panogo

pod enaka nad
Sibko 10 9 4 23
Delno 9 22 12 43
Dobro 15 47 40 102
Skupaj 34 78 56 168

x2(4) = 11,36, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Tabela 97: Poznavanje VPV strani zaposlenih in dodana vrednost na zaposlenega v primerjavi s panogo.

Poznavanje VPV s strani Dodana vrednost na zaposlenega v Skupaj
zaposlenih primerjavi s panogo

pod enaka nad
Sibko 9 10 4 23
Delno 8 22 13 43
Dobro 20 34 47 101
Skupaj 37 66 64 167

x2(4) = 11,07, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Tabela 98: Poznavanje VPV strani zaposlenih in odnosi z dobavitelji.

Poznavanje VPV s strani Odnosi z dobavitelji Skupaj
zaposlenih Sibki povpreéni odli¢ni

Sibko 3 7 14 24
Delno 1 8 35 44
Dobro 2 12 89 103
Skupaj 6 27 138 171

x(4) = 12,35, p<0,05, Cramerjev V = 0,19
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Tabela 99: Poznavanje VPV strani zaposlenih in pripadnost zaposlenih v primerjavi s konkurenco.

Poznavanje VPV s strani Pripadnost zaposlenih v primerjavi s Skupayj
zaposlenih konkurenco

nizja enaka visja
Sibko 4 6 14 24
Delno 2 7 35 44
Dobro 2 14 84 100
Skupaj 8 27 133 168

X’(4) = 11,82, p<0,05, Cramerjev V = 0,19

Tabela 100: Poznavanje VPV strani zaposlenih in produktivnost zaposlenih v primerjavi s panogo.

Poznavanje VPV s strani Produktivnost zaposlenih v primerjavi Skupaj
zaposlenih S panogo

pod enaka nad
Sibko 1 13 10 24
Delno 2 19 23 44
Dobro 0 20 81 101
Skupaj 3 52 114 169

x2(4) = 21,19, p<0,001, Cramerjev V = 0,25

Tabela 101: Poznavanje VPV strani zaposlenih in hitrost obravnavanje reklamacij v primerjavi s konkurenco.

Poznavanje VPV s strani Hitrost obravnavanje reklamacij v Skupaj
zaposlenih primerjavi s konkurenco

nizka enaka visoka
Sibko 3 6 15 24
Delno 0 13 31 44
Dobro 0 8 93 101
Skupaj 3 27 139 169

x2(4) = 31,59, p=0,001, Cramerjev V = 0,31
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14.3.13 Povezanost nacinov seznanjanja zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot,
poslanstva in/ali vizije (VPV) in samozaznavanja uspe$nosti podjetja
Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko skupinskih

sestankov se povezuje z nekaterimi vidiki samozaznane uspesnosti in konkurenénosti (Tabele 102 do 107).

Pogostejse seznanjanje preko sestankov se povezuje z vi§jo samozaznano uspesnostjo.

Tabela 102: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko
skupinskih sestankov in hitrost obravnavanja reklamacij v primerjavi s konkurenco.

Skupinski sestanki Hitrost obravnavanja reklamacij v Skupaj
primerjavi s konkurenco
nizka enaka visoka
Redko 2 6 16 24
Obcasno 1 9 61 71
Pogosto 0 16 80 96
Skupaj 3 31 157 191

x(4) = 11,05, p<0,05, Cramerjev V = 0,17

Tabela 103: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko
skupinskih sestankov in izostanki z dela v primerjavi s konkurenco.

Skupinski sestanki Izostanki z dela v primerjavi s Skupaj
konkurenco
pogosti enaki redkejsi
Redko 0 4 20 24
Obcasno 1 14 56 71
Pogosto 7 7 84 98
Skupaj 8 25 160 193

X*(4) = 9,95, p<0,05, Cramerjev V = 0,16

Tabela 104: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko
skupinskih sestankov in Stevilo strank.

Skupinski sestanki Stevilo strank Skupayj
izgubljanje srednje ohranjanje in
povecevanje
Redko 5 1 16 22
Obcasno 0 21 50 71
Pogosto 3 11 83 97
Skupaj 8 33 149 190

x2(4) = 32,7, p<0,001, Cramerjev V = 0,29

Tabela 105: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko
skupinskih sestankov in ugled podjetja.

Skupinski sestanki Ugled podjetja Skupaj
pada se ohranja narasca

Redko 5 4 15 24

Obcasno 1 13 56 70

Pogosto 0 11 85 96

Skupaj 6 28 156 190

)(2(4) = 30,53, p<0,001, Cramerjev V = 0,28
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Tabela 106: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko
skupinskih sestankov in pripadnost zaposlenih v primerjavi s konkurenco.

Skupinski sestanki Pripadnost zaposlenih v primerjavi s Skupaj
konkurenco
nizja enaka vi§ja
Redko 1 8 15 24
Obcasno 3 13 54 70
Pogosto 2 7 87 96
Skupaj 6 28 156 190

x(4) = 12,83, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Tabela 107: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko
skupinskih sestankov in produktivnost zaposlenih v primerjavi s panogo.

Skupinski sestanki Produktivnost zaposlenih v primerjavi Skupaj
S panogo
pod enaka nad
Redko 1 13 10 24
Obcasno 2 22 46 70
Pogosto 1 19 76 96
Skupaj 4 54 132 190

x2(4) = 13,65, p<0,01, Cramerjev V = 0,19

Tudi seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko pisne
izjave o VPV se povezuje z nekaterimi vidiki samozaznane uspesnosti in konkurencnosti (Tabeli 108 in
109). Pogostejse seznanjanje preko pisne izjave o VPV se povezuje z vi§jo samozaznano uspesnostjo.

Tabela 108: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko preko
pisne izjave o VPV in dodana vrednost na zaposlenega v primerjavi s panogo.

Pisna izjava o VPV Dodana vrednost na zaposlenega v Skupaj
primerjavi s panogo
pod enaka nad
Redko 15 34 22 71
Obcasno 7 5 14 26
Pogosto 0 4 9 13
Skupaj 22 43 45 110

x(4) = 12,85, p<0,05, Cramerjev V = 0,24

Tabela 109: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko preko
pisne izjave o VPV in produktivnost zaposlenih v primerjavi s panogo.

Pisna izjava o VPV Produktivnost zaposlenih v primerjavi Skupaj
S panogo
pod enaka nad
Redko 3 28 43 74
Obcasno 0 5 21 26
Pogosto 0 0 11 11
Skupaj 3 33 75 111

X(4) = 10,73, p<0,05, Cramerjev V = 0,22

Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko internega
¢asopisa se povezuje z nekaterimi vidiki samozaznane uspesnosti in konkurencnosti (Tabela 110).
Pogostejse seznanjanje preko internega ¢asopisa se povezuje z visjimi stroski na zaposlenega v primerjavi s

panogo.
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Tabela 110: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko preko
internega Casopisa in stroski na zaposlenega v primerjavi s panogo.

Interni casopis Stroski na zaposlenega v primerjavi s Skupaj
panogo
pod enaki nad
Redko 10 52 17 79
Obcasno 2 5 5 12
Pogosto 1 4 8 13
Skupaj 13 61 30 104

X(4) = 10,38, p<0,05, Cramerjev V = 0,22

Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko intraneta
se povezuje z vi§jo samozaznano hitrostjo obravnavanja reklamacij v primerjavi s konkurenco (Tabela
111).

Tabela 111: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) preko preko
intraneta in stroski na zaposlenega v primerjavi s panogo.

Intranet Hitrost obravnavanje reklamacij v Skupaj
primerjavi s konkurenco
nizka enaka visoka
Redko 2 13 57 72
Obcasno 0 8 15
Pogosto 0 1 26 27
Skupaj 2 21 91 114

X’(4) = 13,08, p<0,05, Cramerjev V = 0,24

Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v okviru
individualnih letnih razgovorov se povezuje z nekaterimi vidiki samozaznane uspesnosti in
konkurencnosti (Tabela 112 do 115). Pogostejse seznanjanje preko individualnih letnih razgovorov se

povezuje z vijo samozaznano uspesnostjo in konkurenc¢nostjo podjetja.

Tabela 112: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v okviru
individualnih letnih razgovorov in dobickovnost sredstev v primerjavi s panogo.

Individualni letni razgovori Dobickovnost sredstev v primerjavi s Skupaj
panogo
pod enaka nad
Redko 12 16 8 36
Obcasno 13 31 15 59
Pogosto 7 26 26 59
Skupaj 32 73 49 154

)(2(4) =10,15, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Tabela 113: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v okviru
individualnih letnih razgovorov in pripadnost zaposlenih v primerjavi s konkurenco.

Individualni letni razgovori Pripadnost zaposlenih v primerjavi s Skupaj
konkurenco
nizka enaka visoka
Redko 3 11 24 38
Obcasno 2 10 45 57
Pogosto 1 5 54 60
Skupaj 6 26 123 155

x’(4) = 10,40, p<0,05, Cramerjev V = 0,18
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Tabela 114: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v okviru
individualnih letnih razgovorov in produktivnost zaposlenih v primerjavi s panogo.

Individualni letni razgovori Produktivnost zaposlenih v primerjavi Skupaj
S panogo
pod enaka nad
Redko 2 20 16 38
Obcasno 1 16 40 57
Pogosto 0 10 49 59
Skupaj 3 46 105 154

x’(4) = 10,40, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Tabela 115: Seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v okviru
individualnih letnih razgovorov in hitrost obravnavanje reklamacij v primerjavi s konkurenco.

Individualni letni razgovori Hitrost obravnavanje reklamacij v Skupaj
primerjavi s konkurenco
nizka enaka visoka
Redko 3 10 25 38
Obcasno 0 10 48 58
Pogosto 0 7 53 60
Skupaj 3 27 126 156

x2(4) = 13,71, p<0,01, Cramerjev V =0,21
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14.3.14 Povezanost med integracijo organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV)
in nekaterimi izidi v podjetju

Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v delovnih procesih se pozitivho

povezuje z odnosi z dobavitelji in predvsem s stevilom strank (Tabeli 116 in 117).

Tabela 116: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v delovnih procesih in odnosi z

dobavitelji.

Upostevanje VPV v delovnih Odnosi z dobavitelji Skupaj
procesih Sibki povpre¢ni odli¢ni

Ne 4 4 27 35
Da 4 32 151 187
Skupaj 8 36 178 222

X(2) = 7,69, p<0,05, Cramerjev V = 0,19

Tabela 117: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v delovnih procesih in $tevilo

strank.
Upostevanje VPV v delovnih Stevilo strank Skupayj
procesih izgubljanje srednje ohranjanje in

poveéevanje
Ne 4 11 20 35
Da 6 29 147 182
Skupaj 10 40 167 217

x*(2) = 10,16, p<0,01, Cramerjev V = 0,22

Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v dizajnu izdelkov in stotitev se
povezuje s pripadnostjo zaposlenih (Tabela 118).

Tabela 118: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v dizajnu izdelkov in storitev in
pripadnost zaposlenih.

Upostevanje VPV v dizajnu Pripadnost zaposlenih Skupaj
izdelkov in storitev Sibka povprecna visoka

Ne 8 25 109 142
Da 0 6 69 75
Skupaj 8 31 178 217

X*(2) = 8,78, p<0,05, Cramerjev V = 0,20

Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v uporabnosti izdelkov in storitev se
pozitivno povezuje z ugledom podjetja in pripadnostjo zaposlenih (Tabeli 119 in 120).

Tabela 119: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v uporabnosti izdelkov in storitev
in ugled podjetja.

Upostevanje VPV v Ugled podjetja Skupaj
uporabnosti izdelkov in pada se ohranja nara$ca

storitev

Ne 5 24 92 121
Da 2 8 87 97
Skupaj 7 32 179 218

X(2) = 6,87, p<0,05, Cramerjev V = 0,18
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Tabela 120: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v uporabnosti izdelkov in storitev
in pripadnost zaposlenih.

Upostevanje VPV v Pripadnost zaposlenih Skupaj
uporabnosti izdelkov in Sibka povpreéna visoka

storitev

Ne 5 25 89 119
Da 3 6 89 98
Skupaj 8 31 178 217

X*(2) = 6,87, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v zanesljivosti izdelkov in stotitev se
pozitivno povezuje s fluktuacijo zaposlenih v primerjavi s konkurenco ter s pripadnost zaposlenih v
primerjavi s konkurenco (Tabela 121 in 122).

Tabela 121: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v zanesljivosti izdelkov in storitev
in fluktuacija zaposlenih v primerjavi s konkurenco.

Upostevanje VPV v Fluktuacija zaposlenih v primerjavi s Skupaj
zanesljivosti izdelkov in konkurenco

storitev visoka povprecna nizka

Ne 15 13 44 72
Da 5 26 114 145
Skupaj 20 39 158 217

x2(2) =17,80, p<0,001, Cramerjev V = 0,29

Tabela 122: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v zanesljivosti izdelkov in storitev
in pripadnost zaposlenih v primerjavi s konkurenco.

Upostevanje VPV v Pripadnost zaposlenih v primerjavi s Skupaj
zanesljivosti izdelkov in konkurenco

storitev nizja enaka vi§ja

Ne 6 11 54 71
Da 2 20 123 145
Skupaj 8 31 177 216

X’(2) = 6,98, p<0,05, Cramerjev V = 0,18

Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v usmetjanju in vodenju se pozitivho
povezuje s samozaznano dobickovnostjo sredstev v primetjavi s panogo, dodano vrednostjo na
zaposlenega v primerjavi s panogo in s Stevilom strank (Tabela 123 do 125).

Tabela 123: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v usmerjanju in vodenju in
dobickovnost sredstev v primerjavi s panogo.

Upostevanje VPV v Dobickovnost sredstev v primerjavi s
usmerjanju predpostavljenih  panogo

pod enaka pod
Ne 37 57 25 119
Da 13 45 37 95
Skupaj 50 102 62 214

x*(2) = 12,72, p<0,01, Cramerjev V = 0,21
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Tabela 124: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v usmerjanju in vodenju in

dodana vrednost na zaposlenega v primerjavi s panogo.

Upostevanje VPV v Dodana vrednost na zaposlenega v
usmerjanju predpostavljenih  primerjavi s panogo

pod enaka
Ne 35 50
Da 13 38
Skupaj 48 88

nad
32 117
46 97
78 214

x*(2) = 12,47, p<0,01, Cramerjev V = 0,24

Tabela 125: Upostevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije (VPV) v usmerjanju in vodenju in

Stevilo strank.

Upostevanje VPV v Stevilo strank
usmerjanju predpostavljenih  izgubljanje srednje ohranjanje in

povecevanje
Ne 9 29 83 121
Da 1 11 84 96
Skupaj 10 40 167 217

X(2) = 11,78, p<0,01, Cramerjev V = 0,23
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15 SKLOP 5: POVEZAVA MED OBSTOJEM EKSPLICITNO
ZAPISANIH ORGANIZACIJSKIH VREDNOT, POSLANSTVA
IN VIZIJE TER OBJEKTIVNIMI KAZALNIKI FINANCNE
USPESNOSTI PODJETJA

15.1 Vzorec in postopek

V tem delu raziskave smo opravili naknadno analizo podatkov, ki smo jih pridobili v prvem sklopu —
analizi prisotnosti in vsebine eksplicitno zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije na spletnih
stranch slovenskih podjetjih. Zbrane podatke smo primerjali z nekaterimi objektivnimi kazalniki

uspesnosti podjetij.

Podjetja so bila prvotno razvrscena po velikosti (Stevilo zaposlenih), pri ¢emer smo mejo med velikostnimi
razredi zastavili glede na $tevilo zaposlenih na: podjetja do 50 zaposlenih, podjetja z 51 do 120
zaposlenimi, podjetja s 121 do 250 zaposlenimi in podjetja z ve¢ kot 250 zaposlenimi. Znotraj vsakega
velikostnega razreda smo iz baze PIRS nakljucno izbrali 100 podjetij.

V prvem sklopu raziskave smo zbrali zapise (izjave) organizacijskih vrednot, poslanstev in/ali vizij
izbranih podjetij. Zapise smo zbrali preko svetovnega spleta. Vir zapisov so bili bodisi neposredno
objavljeni zapisi vrednot, poslanstev ali vizij na spletnih straneh podjetij, bodisi zapisi vrednot, poslanstev,
ali vizij v drugih organizacijskih dokumentih, objavljenih na spletni strani podjetja (med temi zapisi so
prevladovala letna porocila podjetij). Izmed 400 izbranih podjetij smo za 385 nasli aktivno delujoco
spletno stran. Med temi spletnimi stranmi smo pri 216 podjetjih (56 %) nasli eksplicitno zapisane
organizacijske vrednote, poslanstvo in/ali vizijo, pti 169 (44 %) podjetjih pa ne. V nadaljevanju je bila
opravljena analiza vsebine teh izjav ter faktorska analiza, ki je izluscila pet implicitnih orientacij v teh

izjavah.

V nadaljevanju smo za vseh 385 podjetij zbrali podatke o njihovi finanéni uspesnosti, in sicer podatke o
dodani vrednosti na zaposlenega (VAE), donosnosti sredstev (ROA) in donosnosti kapitala (ROE).
Podjetja smo na podlagi vsakega od teh kazalnikov po razdelili v $tiri kvartilne razrede (zelo nizek, nizek,

visok, zelo visok).

15.2 Metodologija

Zbrani podatki so bili obdelani s statisticnim paketom SPSS. Ker smo imeli opravka z diskretnimi
spremenljivkami, smo za ugotavljanje morebitnih razlik med podjetji uporabili y2 test (Howell, 2002).
Posamezni podatki so bili prikazanimi z grafi, oblikovanimi s programskim paketom Excell.

15.3 Rezultati

15.3.1 Prisotnost eksplicitno zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije v povezavi s
kazalniki finanCne uspesSnosti

Pri primerjanju podatkov o prisotnosti zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije na spletni strani podjetja
in kazalniki uspesnosti smo nasli statisticno pomembno povezavo z dodano vrednostjo na zaposlenega —
VAE (x2(3) = 12.29, p<0.01, Cramer’s V = 0.18). Vrednost Cramerjevega V, ki ponazarja velikostni razred
ucinka povezanosti je 0.18, kar pomeni, da je povezava med spremenljivkama sorazmerno sibka do
srednja. 1z Tabele 126 je razvidno, da dosegajo podjetja z eksplicitno zapisanimi vrednotami, poslanstvom

in/ali vizijo v povpredju visjo dodano vrednost na zaposlenega. Za podjetja z zelo visoko dodano
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vrednostjo na zaposlenega je verjetnost, da imajo eksplicitno zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo

2.73 krat tolik$na kot v podjetjih zelo nizko dodano vrednostjo na zaposlenega. Slika 44 opozatja, da z

narascanjem dodane vrednosti na zaposlenega narasca verjetnost, da v podjetju najdemo jasno ubesedene

organizacijske vrednote, poslanstvo in/ali vizijo.

Tabela 126: Prisotnost eksplicitno zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije v povezavi z dodano vrednostjo na

zaposlenega v podjetju.

Prisotnost eksplicitno zapisanih vrednot, poslanstva
in/ali vizije Skupaj
NE DA

Povpretna Zelo nizka 52 44 96

dodana Nizka 47 50 97

vrednost na Visoka 41 55 96

zaposlenega Zelo visoka 29 67 9

Skupaj 169 216 385
100% -
90% -
80% A
70% A

60% - mDA

50% 1 B NE
40% -
30% A
20% A
10% -

0% T T T .
Zelo nizka Nizka Visoka Zelo visoka
Slika 44: Prisotnost eksplicitno zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije v povezavi z dodano vrednostjo na

15.3.1 Povezava med dimenzijami vizije, poslanstva in/ali vrednot ter finan¢no

zaposlenega v podjetju.

uspesnostjo podjetja

V okviru faktorske analize podatkov o vsebini zapisov organizacijskih vrednot, poslanstev in/ali vizij, ki

smo jo opravili v prvem sklopu raziskave, smo izluscili pet implicitnih faktorjev, ki smo jih poimenovali:

1.

2
3
4.
5

orientacija h kakovosti Zivljenja,
otientacija na doseZke/rezultate,
orientacija na sodelovanje in inovacije,
orientacija na rast,

otientacija na potro$nike/uporabnike.
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V tem sklopu raziskave smo podatke o nasic¢enosti zapisov podjetij s posameznimi faktorji primerjali s
podatki o njihovi finanéni uspesnosti. Uporabili smo 2 test kot mero za raziskovanje povezanosti med
dodano vrednostjo na zaposlenega (kot tistim finan¢nim kazalnikom, ki se je izkazal kot povezan s
prisotnostjo eksplicitno zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije v podjetju) in implicitnimi dimenzijami

zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije.

Naleteli smo na statisti¢cno pomembno povezanost med dodano vrednostjo na zaposlenega in dvema

dimenzijama zapisov organizacijskih vrednot, poslanstev in/ali vizij:
e orientacijo h kakovosti zivljenja (2(3) = 8.38, p<<0.05, Cramerjev V = 0.15) in
e orientacija na dosezke/rezultate (y2(3) = 11.64, p<0.01, Cramerjev V = 0.17).

Vrednost Crametjevega V, ki ponazatja velikostni razred ucinka povezanosti je nizek, kar pomeni, da je
povezava med spremenljivkama sorazmerno $ibka. Iz Tabele 127 in Tabele 128 je razvidno, da dosegajo
podjetja katerih zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in/ali viziji so nasi¢eni z eno ali drugo

implicitno dimenzijo, v povpredju visjo dodano vrednost na zaposlenega.

Tabela 127: Nasi¢enost eksplicitno zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije z orientacijo h kakovosti Zivljenja v
povezavi z dodano vrednostjo na zaposlenega v podjetju.

Orientacija h kakovosti Zivljenja Skupaj
NE DA
Povprecna Zelo nizka 58 38 96
dodana vrednost Nizka 52 45 97
na zaposlenega Visoka 43 53 96
Zelo visoka 40 56 96
Skupaj 193 192 385

Tabela 128: Prisotnost eksplicitno zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije z orientacijo na dosezke/rezultate v
povezavi z dodano vrednostjo na zaposlenega v podjetju.

Orientacija na dosezke/rezultate Skupaj
NE DA
Povprecna Zelo nizka 57 39 96
dodana Nizka 54 43 97
vrednost na Visoka 48 48 96
zaposlenega Zelo visoka 35 61 96
Skupaj 194 191 385
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16 RAZPRAVA

Ker je bila sama raziskava z namenom optimalnega organiziranja dela in sistemati¢nosti zbranih podatkov
razdeljena na vec faz in ve¢ vsebinskih sklopov, bomo v razpravi smiselno sledili Sestim osrednjim
raziskovalnim vprasanjem, ki smo si jih zastavili ob nacrtovanju naloge, nazadnje pa skusali vse ugotovitve
povezati okrog zastavljenega modela dejavnikov in posledic opredeljevanja in upravljanja organizacijskih

vrednot, poslanstva in vizije.

16.1 Kateri so klju€ni vsebinski poudarki organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij slovenskih podjetij?

Obsezna analiza vsebine razli¢nih bolj ali manj eksplicitnih zapisov vrednot, poslanstva in vizije slovenskih
podjetij, ki smo jo opravili v okviru prvega vsebinskega sklopa raziskave, je izlusc¢ila najpogostejse pojme
in koncepte, ki se pojavljajo v teh izjavah (Tabela 10, str. 99), med katerimi se najveckrat pojavljajo pojmi:
podjete, kakovost, kupec, [iudje, izdelkz, okolje, storitve, ragvoj, varnost, adovoljstvo, rast, gnanje, ambicija, partner,
strokovnost, sodelovange, idt.

Ze pred leti je obsezna mednarodna raziskava organizacijskih vrednot pod okriliem Booz Allen Hamilton
Inc. in The Aspen Institute (Kelly in sod. 2005) pokazala, da se v podjetjih po vsem svetu pojavljajo v
ospredju podobne vrednote, med najveckrat poudarjenimi koncepti pa so ezéno vedenje oziroma integriteta,
gavezanost strankan, avezanost 3aposlenim, timsko delo in zaupanje, zavezanost delegnikom, postenost oziroma odpriost,
odgovornost, drugbena odgovornost, inovativnost oziroma podjetnost, usmerjenost k uspebu, idr. Podrobnejsi pregled
pokaze visoko stopnjo ujemanja med obema seznamoma pojmov: med najpogostejsimi pojmi v zapisih
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij slovenskih podjetij so pojmi, ki jih prepoznamo v zgornjem
seznamu najpogostejsih konceptov, ki se pojavljajo v tovrstnih zapisih podjetij iz razli¢nih drzav.

Anitsal, Anitsal in Girard (2012) so izluscili hierarhijo poudarjenih znacilnih elementov formalnih izjav o
poslanstvu (v storitvenem sektorju). Po njihovih navedbah so najpogosteje so v izjavah o poslanstvu
izpostavljeni ljudje, nosilci in/ali prejemniki storitev (podobno je izpostavila nasa analiza), na drugem
mestu po stopnji poudatjanja v izjavah o poslanstvu so izdelki oziroma storitve (ki so prav tako med
najpogostejsimi elementi nase analize), sledijo procesi oziroma opisi dejavnosti, ki zagotavljajo
uresnicevanje storitve ( tudi med najpogostejsimi elementi nase analize). Ceprav je bila analiza, o kateri
porocajo Anitsal, Anitsal in Girard (2012) omejena na storitvena podjetja in $e natancneje na trgovcee z
izdelki §iroke potrodnje, je stopnja ujemanja med njihovim in nasim seznamom visoka. Podobno velja tudi
za sezname najpogostejsih konceptov v eksplicitnih zapisih organizacijskih vrednot, poslanstev, vizij in
sorodnih elementov identitete organizacije, o katerih porocajo Cady in sod. (2011), David (2007),
Geengarten-Jackson in sod. (1996), O'Connell, Hickerson in Pillutla (2011) in Tian,(2005).

Faktorska analiza pojavljanja teh konceptov v zapisih organizacijskih vrednot je izluscila pet implicitnih
otientacij, ki jih lahko prepoznamo v ozadju ubesedenja temeljev identitete podjetja: (1) orentacijo b
kakovosti Zivljenja, (2) orientacijo na dosegke ogiroma rexultate, (3) orientacijo na sodelovanje in inovacije, (4) orientacijo

na rast in (5) orientacijo na potrosnike oziroma nporabnike.

Z orientacijo h kakovosti zivljenja se povezuje bolj izrazito poudarjanje pojmov kot so okolje, zdravye, [udje,
skrb, delo, varnost, odgovornost in delegnifi. Z. otrientacijo na dosezke oziroma rezultate se povezuje bolj izrazito
poudarjanje pojmov kot so usposabljanje, prilagajanje, potrebe, zagotavjjati, storitve, strokovnost, uspesnost, strategija,
ulinkovitost in ganesljivost. Z, orientacijo na sodelovanje in inovacije se povezuje bolj izrazito poudarjanje
pojmov kot so wustvarjalnost, inovativnost, aupanja vredno, odnosi, nanje, vrednost, partner, svet in sodelovange. Z.
orientacijo na rast se povezuje bolj izrazito poudarjanje pojmov kot so Evropa, pribodnost, ragvoy, rast, najvelji
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in prodaja. Z orientacijo na potrosnike oziroma uporabnike se povezuje bolj izrazito poudarjanje pojmov

kot so kupec, zadovoljstvo, kakovost, izdelki, podjete in ambicija.

Vsebinsko strukturo teh faktorjev ponazarja Slika 15 (stran 105), ki jo tu ponavljamo zaradi boljse
preglednosti in v kateri barve oznacujejo nasicenost pojmov z razli¢nimi faktorji: rdeca (orientacija h
kakovosti zivljenja), siva (otientacija na dosezke/rezultate), modra (sodelovanje in inovacije), zelena

(otientacija na rast) in rumena (otientacija na potrosnike/uporabnike).

ambicija o {zdelki
podjetie /

C‘--*..__‘__. f  kvaliteta
vrednost upec

ucinkovitost

“zadovoljstvo
odgovernost . prodaja
rihodnost
oo - . rast toritve
elez W
e udje ZVO)| gotavljati
inovativnost, usposabljanje
p strategija Evropa zanesljivost
“svet nas!
potrebe L
najveciji
partner L ustvarjalnost Y )
prilagajanje “{panje
e del @ ;
sodelovanje ™ zaupanya viedno strokovnost uspesnost

Slika 45: MreZa pojmov po uporabi algoritma PathFinder.

Slika, ki prikazuje odnose med posameznimi pojmi, je pretezno konsistentna z rezultati eksploratorne
faktorske analize, kar za bolj$o predstavo ponazarjamo z barvami, s katerimi so oznaceni posamezni
pojmi: rdeco (otientacija h kakovosti zivljenja), sivo (orientacija na dosezke/rezultate), modro (sodelovanje
in inovacije), zeleno (otientacija na rast) in rumeno (otientacija na potroinike/uporabnike).

Orientacija h kakovosti Zivljenja, ki smo jo prepoznali kot prvo (in najmocnej$o) dimenzijo v ozadju
zapisov slovenskih podjetij, je zelo blizu pojmu, ki ga izpostavljata Amato in Amato (2002), ko piseta o
pomenu opredeljevanja zaveze k ciljem, povezanih s kakovostjo delovnega zivljenja. Podobno navaja
Stallworth Williams (2008).

Tudi druga najpomembnejsa orientacija na dosezke oziroma rezultate, ki jo je izlus¢ila nasa faktorska
analiza, ustreza vsebini ene od najpomembnejsih komponent organizacijske identitete, ki jo med drugimi
poudarjajo Bart in Baetz (1998), David, 2007) in Surfi in Lyons (2003).

Implicitne orientacije, ki jih je izluscila nasa faktorska analiza so pretezno konsistentni s prvimi tremi
izmed $tirih skupin podjetij, kot jih na podlagi odnosa do temeljnih vrednot razvrséata McDonalds in
Gandz (1994), ko govorita o (1) podjetjih, osredotocenih na odnose (pri nas orientacija h kakovosti zivljenja in
otientacija na potro$nike/uporabnike), (2) podjetjih, osredotolenih na spremembe (pti nas otientacija na rast in
deloma orientacija na sodelovanje in inovacije), (3) podjetjih, osredotolenih ra naloge (pti nas orientacija na
dosezke/rezultate) in (4) podjetjib, osredotolenih na obranjanje statusa quo. Da med prepoznanimi implicitnimi
orientacijami v nasih podjetjih ni nobene, ki bi jo povezovali z ohranjanjem statusa quo razumemo kot
potrditev, da slovenska podjetja v zapisih organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij prepoznavajo

predvsem orodja za upravljanje prihodnosti, ne pa za nostalgicno sklicevanje na preteklost.
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Razli¢ne kombinacije implicitnih orientacij, ki smo jih nasli v ozadju zapisov organizacijskih vrednot,
poslanstev in vizij slovenskih podjetij, lahko povezemo s tipi izjav o poslanstvu, o katerih pisejo Blair-Loy,
Wharton in Goldstein (2011): podjetia osredotocena na rast/ dobitek in agotavijanje vrednosti delnicarjenm
(kombinacija orientacije na dosezke in orientacije na sodelovanje in inovacije), podjetja osredotolena na »trdo«
poslovanje, ki poudarjajo prispevek zaposkenth k dobickonosnosti in inovacijam (kombinacija orientacije na dosezke in
otientacije na rast), podjetja osredotocena na »mehko« poslovanje, ki poudarjajo zaposlene kot osrednji kapital podjetja in
obenem pondarjajo dobickonosnost podjetia (kombinacija orientacije h kakovosti zivljenja in orientacije na
dosezke) in podjetja, ki pondarjajo pomen Zaposkenih in drugib delegnikov, ne pa delnicarjev in dobickonosnosti oziroma
rast; (kombinacija orientacije h kakovosti zivljenja in orientacija na potro$nike oziroma uporabnike).

Ce vsebino zapisov organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij slovenskih podjetij primerjamo s spoznanji
avtorjev (npr. Bart 1998; Bartkus, Glassman in McAfee 2002, 2004; Cochran in David 1986; David, 1989,
2007; Ireland in Hitt 1992; Klemm, Sanderson in Luffman 1991; Pearce in David 1987; Strong 1997; Sufi
in Lyons 2003; idr.), ki so raziskovali vsebino formalnih organizacijskih zapisov (izjav o vrednotah,
poslanstvu, viziji), lahko najdemo $tevilna ujemanja. Pomembni vsebinski elementi zapisov organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij, o katerih porocajo nasteti avtorji, se med drugim nanasajo na osredotocenje na
uporabnika (povezano z naso orientacijo na potrosnike oziroma uporabnike), opredelitev izdelkov ali storitev
podjetia (povezano z naso orientacijo na dosezke oziroma rezultate), judi v podjetin (povezano z naso
orientacijo h kakovosti zivljenja), vlogo na trgn (povezano z naso orientacijo na dosezke oziroma rezultate in
orientacijo na rast), #ovosti in inovacije (povezano z naso orientacijo na sodelovanje in inovacije ), kakovost
(povezano z naso orientacijo na dosezke oziroma rezultate), odgovornost do okolja in drugbe (povezano z naso
orientacijo h kakovosti zivljenja), partnerje (povezano z naso orientacijo na sodelovanje in inovacije ) in

druge.

Analiza vsebine zapisov vrednot, poslanstva in vizije slovenskih podjetij kaze, da se tako eksplicitne
vsebine teh zapisov v slovenskih podjetjih kot tudi implicitne konceptualne orientacije v njihovem ozadju
pretezno ujemajo z vsebino in konceptualnimi orientacijami tovrstnih zapisov, o katerih porocajo tuji
avtorji. Nedavna raziskava, ki se je omejila na izjave o poslanstvih in je primerjala ameriska in slovenska
podjetja Biloslavo in Lynn (2007) je sicer porocala, da slovenska podjetja v teh izjavah redkeje poudarjajo
vlogo uporabnikov, deleznikov in strateskih dobaviteljev ter ugled podjetja, osredotocenost na potrosnike
in kakovost kot ameriska podjetja, vendar smo v nasi raziskavi nasli vecino od teh pojmov — razen
dobaviteljev in ugleda podjetja — med pogostimi elementi zapisov vrednot, poslanstva in vizije v
slovenskih podjetjih; drzi pa, da namen nase raziskave ni bil primerjati vsebino zapisov slovenskih podjetij

z drugimi, pa¢ pa prepoznati njihovo najpogostejso vsebino in implicitne koncepte v njihovem ozadju.

16.2 Kako ucinkovita so slovenska podjetja pri notranjem raziskovanju in
opredeljevanju organizacijske vizije, poslanstva in vrednot, in kako uspesna
so pri vgrajevanju teh osrednjih dejavnikov organizacijske identitete v
organizacijske prakse in strategije?

1.2.1 Razpravljanje o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji

V uvodu smo se sklicevali na Stevilne avtorje (npr. Bart, 1997, 2001; Bart in sod., 2001; Davidson, 2002;
Greengarten-Jackson in sod., Ireland in Hitt, 1992; 1996; Kantabutra in Avery; 2002, 2005; Lewis, 1997,
Marzec, 2007; Rampersad, 2001; Stokely, 2004; Testa, 1999; Voss in sod., 2006; Whitbred, 2003; Wong,
Tjosvold in Liu, 2009), ki opozatjajo, da lahko sistemati¢no (samo)razpravljanje o £aj, zakaj in kako
podjetja, pomembno vpliva na sedanjost in prihodnost podjetja. Pri tem pa Stevilni opozarjajo, da so
rezultati tega procesa in pozneje rezultati podjetja velikokrat odvisni prav od nacina poteka razprave in
tega, koliko ljudi in kateri ljudje sodelujejo v njej.
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Podatki, ki smo jih zbrali v okviru tretjega vsebinskega sklopa raziskave opozarjajo, da so razprave o
organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih najveckrat omejene na manjse
skupine zaposlenih (Tabela 34 in Slika 24, stran 118). To lahko nakazuje, da se razprava o organizacijskih
vsebinskih vprasanjih v slovenskih podjetjih najveckrat odvija znotraj omejenega kroga ljudi, obi¢ajno
vodij in drugih, ki sprejemajo pomembne odlocitve v podjetju. Vendar Alavi in Karami (2011) opozarjata,
da so rezultati organizacije pomembno povezani tudi s stopnjo vkljucenosti nevodstvenega kadra v proces

nastajanja izjave o poslanstvu.

Ker podjetja potrebujejo ljudi, ki se poistovetijo z organizacijo in ker se zaposleni lazje poistovetijo s
procesi in odlocitvami ki jih (1) bolje poznajo in imajo (2) priloznost prispevati svoje mnenje pri razpravah
o klju¢nih organizacijskih vprasanjih, je sirSem vkljucevanje zaposlenih v te razprave pomemben pogoj
poznejsega ponotranjenja zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, ki se izluscijo skozi
tovrstno razpravo. Med najpogostejsimi vzroki za neuspeh nekaterih dokumentov organizacijskih
vrednotah, poslanstvih in vizijah razli¢ni avtorji (Bartkus, 2000; Cha in Edmondson, 2006; Denton, 2001;
Lebow in Simon, 1997; Lipton, 2004; Palmer in sod., 2004; Steward, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2003)
navajajo prav dejstvo, da so neuspesne izjave velikokrat omejene na zaznave in pojmovanja posameznikov
ali malih skupin in niso povezane z vsakdanjim Zivljenjem in procesi v podjetju. Sibka udelezenost §irsih
skupin zaposlenih v razprave o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah bi lahko torej vodila v
sibkejse istovetenje z njimi, to pa v sibkejso integracijo v organizacijske procese in nenazadnje tudi

rezultate.

Celo za razmisljanje o viziji podjetja, ki je najbolj povezana z vlogo vodenja, saj jo povezujemo predvsem s
prihodnjimi smernicami podjetja (Davidson 2002) velja, da je proces njenega nastajanja neposredno
povezan s poznejso sprejetostjo in asimilacijo vizije v organizacijo: vizija je v organizaciji najbolje sprejeta
in se najlazje asimilira, ¢e nastaja skozi §irsi proces deljenja idej. Stevilo deleznikov, vkljuéenih v proces
nastajanja vizije, med katerimi ni zanemarljiva vloga zaposlenih, ki bodo nastajajoco vizijo neko¢
uresnicevali, je povezan s poznejso $irino sprejetosti vizije (O'Connell, Hickerson in Pillutla, 2011;
Schraeder in Self, 2010). Sibka udelezenost zaposlenih v razprave o organizacijskih vrednotah, poslanstvih
in vizijah v slovenskih podjetjih bi lahko predstavljala resno oviro za poznejse istovetenje z zastavljenimi
cilji.

1.2.2 Zapisovanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije

Wright in Pandey (2011)poudatjata, da bolj kot ima organizacija jasne in razumljive cilje, bolje zaposleni
skoznje zacutijo jasno poslanstvo in se povezejo z njim. Razli¢ni avtotji poudarjajo, da se zapisi
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij razlikujejo po svoji ucinkovitosti, jasnosti in zmoznosti
vplivanja na dosezke podjetja in njegovih ljudi. Sami zapisi torej Se niso nikakrsno zagotovilo, da bo
podjetje z njimi kakor koli uspesnejse. Moc teh zapisov je odvisna tako od procesa njihovega
razjasnjevanja, kot tudi od vprasanj, zastavljenih v tem procesu, in zmoznostjo podjetja po zajetju bistva
procesa v jasne zapise (Bartkus, 2000; Cha in Edmonson, 2006; Denton, 2001; Lebow in Simon, 1997;
Lipton, 2004; Palmer in sod., 2004; Stewart, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2005).

Nasi podatki kazejo, da imata priblizno dve tretjini izmed sodelujocih slovenskih podjetij vrednote
zapisane v eksplicitni ali vsaj implicitni obliki, nekaj vec jih ima na tak nacin zapisano poslanstvo, najvec pa
vizijo (Tabela 45, stran 132). V enakem vrstnem redu narasca tudi delez podjetij, ki imajo vrednote,
poslanstvo in/ali vizijo zapisano eksplicitno, v obliki nedvoumne izjave. Ti podatki so nekoliko nizji od
stevilk, ki jih navajajo nekateri tuji avtorji (Desmidt in Heene, 2006; Klemm in Redfearn, 2004) in nekoliko
vidji od stevilk, ki jih za slovenska podjetja, specifi¢no za izjave o poslanstvu, navajata Biloslavo in Lynn
(2007).

V slovenskih podjetjih so si torej zapisi organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij pridobili domovinsko
pravico med pomembnimi orodji upravljanja. Ceprav samo pojavljanje tovrstnih zapisov $e ne pomeni, da
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jih podjetja (in njihov management) tudi u¢inkovito uporabljajo in upravljajo z njimi, je lahko njihova

pogostost ustrezen pokazatelj pomena, ki jim ga pripisujejo podjetja in njihovi odlocevalci.

Ker mo¢ zapisanega organizacijskega poslanstva, vrednot in vizije temelji na Franklovi imanentni cloveski
notranji potrebi po smislu (Musek Lesnik, 2008), globoko ponotranjeni ¢loveski potrebi po obcutku, da
pocnemo nekaj, kar je vredno nasega zrtvovanega ¢asa in je vredno v SirSem prepletu dogodkov in stvari
(Holdsworth in Cartwright, 2003), je zazeleno, da ti zapisi nastajajo zaradi notranje potrebe in zelje. Taksni
zapisi imajo obi¢ajno moc¢nejsi motivacijski potencial kot zapisi, ki jih spodbudi zunanja spodbuda, ali celo
pritisk. Kljub temu je nasa raziskava pokazala, da med razlogi za zapisovanje izjav o organizacijskih
vrednotah, poslanstvu in/ali viziji v slovenskih podjetjih prednjacijo zunanje spodbude (podjetja se jih
lotevajo, ker ima to konkurenca). Notranji vzgibi (ker se nam to zdi pomembno) so Sele, resda ne z
velikim zaostankom, na drugem mestu. Nekoliko bolj razveseljivo je, da so v nasih podjetjih ti zapisi
malokrat posledica neposredne zunanje ali notranje zahteve (Tabela 48, stran 133).

Podatki, ki smo jih zbrali v okviru tretjega in Cetrtega vsebinskega sklopa raziskave kazejo, da dokumenti o
organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih najveckrat nastajajo na sorazmerno
formaliziran nacin skozi proces s formalno doloc¢enimi vodji in na formalnih sestankih (Slika 26, stran 119;
Tabela 49, stran 134). Glede na to, da gre za pomembne organizacijske dokumente, je dolocena stopnja
formalnosti zagotovo pomembna, drZi pa tudi, da lahko visoka stopnja formaliziranosti procesa osiromasi
njegovo vsebino, $e posebno glede na to, da konéni zapisi organizacijskega poslanstva, vrednot in vizije v
slovenskih podjetjih v vecini primerov nastajajo kot izdelki posameznikov, ali izrazito malih skupin: nasi
podatki namrec¢ kazejo, da zapisi obi¢ajno nastajajo v krogu 1 do 3 ljudi (Slika 25, stran 118).

1.2.3 Komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije

Sele takrat, ko zaposleni za¢utijo stz organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, jih lahko zaénejo
izvrSevati in implementirati z globoko strastjo in odlocenostjo (Bart in sod., 2001). Ucinkovitejsa
komunikacija znotraj podjetja oziroma med managementom in zaposlenimi, ki vodi do $irSega seznanjanja
in razumevanja vizije znotraj podjetja, lahko pomembno vpliva na obcutek pripadnosti med zaposlenimi,
zadovoljstvo z delom in dosezke (Appelbaum in sod., 2009; Bartels in sod, 2010; James in Lahti, 2011;
Kohles, Bligh in Carsten, 2012). Komuniciranje strategije, ciljev in vrednot za utrjevanje obcutka
pripadnosti organizaciji med zaposlenimi naj bi torej bila ena od temeljnih nalog internega korporativnega
komuniciranja (Ruck in Welch, 2012; Welch, 2012).

Kljub tem ugotovitvam pa podatki, ki smo jih zbrali v okviru tretjega vsebinskega sklopa raziskave
opozatjajo, da se zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih
sorazmerno pogosteje pojavljajo v dokumentih, prednostno namenjenih zunanjim deleznikom in zunanji
javnosti (letna porocila, spletne strani) kot v okviru notranjih organizacijskih komunikacij (notranji ¢asopis,
plakati, druga interna gradiva). Poslanstva, vrednote in vizije so tudi po poroc¢anju drugih avtotjev pogosto
elementi sporocil, namenjenih komuniciranju z zunanjim svetom, vendar ima lahko poudarjanje PR
vidikov komuniciranja organizacijske identitete nenacrtovan stranski u¢inek: zanemarjanje komuniciranja
te iste identitete z notranjo javnostjo (Musek Lesnik, Arzensek, 2008). Tudi Dolphin (2005) opozarja, da
so med razli¢cnimi odnosi, ki jih razvija organizacija, najpomembne;jsi prav tisti, ki jih navezuje in vzdrzuje
s svojimi zaposlenimi.

Opozorila 0 morebitnem neravnovesju med upravljanjem zapisanih organizacijskih vrednot poslanstva in
vizije pri komuniciranju z notranjo in zunanjo javnostjo seveda ne pomenijo, da je notranji vidik tega
komuniciranja v slovenskih podjetjih zanemarjen. Nasi podatki opozatjajo, da je tovrstnega komuniciranja,
¢eprav manj kot zunanjega, $e vedno sorazmerno veliko, pri cemer je v veliki meri odvisno tudi od
razpolozljivih komunikacijskih kanalov — predpostavljamo lahko na primer, da nimajo vsa podjetja, ki smo

jih zajeli v raziskavo, Intraneta in lastnega casopisa. Zbrani podatki kazejo, da slovenska podjetja jedrne
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elemente svoje kulture in Zelene prihodnosti poskusajo komunicirati preko razli¢nih komunikacijskih

kanalov in na ta nacin zagotavljati zaposlenim razlicne priloznosti za istovetenje z njimi.

Nasi podatki kazejo, da se v slovenskih podjetjih seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo najveckrat dogaja v okviru skupinskih sestankov in individualnih letnih razgovorov,
najredkeje pa preko posebnih obvestil (memo), internih ¢asopisov in plakatov. Pri tem niso vsi
komunikacijski kanali enako pogosti: vrednote so nekoliko pogosteje komunicirane preko internega
¢asopisa kot poslanstvo in vizija (Slika 34, stran 123), poslanstvo pa je nekoliko pogosteje komunicirano
preko plakatov, medtem ko je vizija redkeje (Slika 35, stran 123). O¢itno je torej, da so razli¢ni zapisi v
slovenskih podjetjih podobno kot ugotavljajo tudi tuje raziskave in literatura (npr. ), namenjeni nekoliko
razlicnim namenom: zapisi organizacijskih vrednot spodbujanju ponotranjenja in identifikacije s podjetjem
(glej Abbott, White in Charles 2005; Arthaud-Day, Rode in Turnley, 2012; Barnhill 2002; Bell in Sierra
2008; Burke 1995; Butler in Vodanovich 1992; Coelho in sod. 2008; Elizur in Koslowsky 2001; Finegan
2000; Holtzhausen in Fourie, 2009; Huang, Chen, Chou 2005; Khoja, 2010; Kuczmarsky in Kuczmarsky
1995; Kumar, 2012; Lyons, Dyke in Khilji 2008; Meglino in Ravlin 1998; Pant in Lachman 1998; Posner,
2010; Sullivan, Sullivan in Buffton 2002; Tepeci 2001; Testa 1999; Verplanken 2004), zapisi poslanstva
spodbujanju pripadnosti, zavzetosti, motivacije (glej Bart, Bontis in Taggar 2001; Brown in Yoshioka
2003; Brown, Yoshioka in Munoz 2004; Campbell 1997; Collins in Porras 1991; Desmidt in Prinzie, 2009;
Hirota in sod., 2010; Ireland in Hitt 1992; McDonald, 2007; Pearce 1982; Strong 1997; Verma, 2010;
Wang, 2011; Wright in Pandey, 2010), zapisi vizije pa imajo nekoliko drugacne in bolj strateske namene
(glej Greengarten-Jackson in sod. 1996; Hodgkinson 2002; Kantabutra in Avery 2002, 2005, 2010;
Kilpatrick in Silverman 2005; Lahti 2003; Lewis 1997; Musck Lesnik, 2008, Nanus 1992; Revilla in
Knoppen, 2012; Slack, Orife in Anderson, 2010; Wong, Tjosvold in Liu, 2009).

Podatki, pridobljeni tekom raziskave kazejo, da slovenska podjetja novozaposlene seznanjajo z
organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo ze v ¢asu selekcije (deloma tudi zato, ker v nekaterih
podjetjih tudi vplivajo na izbor kadrov, kar $e posebno velja za vrednote; glej Slika 39, str. 125), najbol;
intenzivno pa je tekom uvajalnega treninga, pozneje pa predvsem v okviru skupinskih sestankov in
individualnih letnih razgovorov (Slika 38, stran 125). Zdi se nam pomembno, da se v podjetjih ocitno
uveljavlja spoznanje, da mora organizacija, Ce zeli biti uspesna, ne le opremiti svoje ljudi z znanjem
procesov, pac pa tudi s poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije; in sicer na nacin, ki jih
bo spodbudil, da bodo zaceli te vrednote, poslanstvo in vizijo tudi ziveti in udejanjati pri delu.

1.2.4 Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije

V okviru drugega vsebinskega sklopa smo opravili naknadno analizo podatkov, ki sta jih zbrala Musek
Lesnik in Arzensek (2008). Izkazalo se je, da se priklic organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije
pomembno zmanjsuje z oddaljevanjem od sredis¢a podjetja. Zaposleni, ki so blizje centrom odloc¢anja v
podjetju so v pomembno veéjem delezu odgovarjali na vprasanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu
in viziji od sodelavcev, ki so izrazito oddaljeni od centrov odlocanja v podjetju (Slika 17, stran 109). Pri
tem je treba poudariti, da je v obeh skupinah delez zaposlenih, ki so odgovorili na vprasanja, nizji od
polovice: pri zaposlenih, ki so blizu centrov odlocanja, se giblje malo pod 40 odstotki, pri zaposlenih, ki so
oddaljeni od centrov odlocanja pa okrog 20 odstotkov. Ta delez se $e nekoliko zniza (v obeh skupinah), ce

upostevamo tudi vsebinsko ustreznost njihovih odgovorov.

Taksno izgubljanje védenja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji je lahko povezano z
nezadostno socializacija v organizacijo in $ibkim integriranjem zaposlenih na obrobju podjetja v
organizacijsko kulturo, ki lahko vodi do odsotnosti ponotranjene skupinske identitete in odsotnosti
obcutka pripadnosti (Donavan in sod., 2004b; Klein in Weaver, 2000). Da bi vzroke izgubljanja tega
védenja lahko iskali v $ibkejsi socialni koheziji, ki ne uspeva premoscati potrjuje tudi sorazmerno splosna
nizka stopnja priklica organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v tem delu raziskave; ¢e je temu res tako,
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gre lahko za resno splosno tezavo v podjetjih, kajti prav socialna kohezija premosca razlike med
individualnim in organizacijskim ter pospesuje sirjenje skupnih stalis¢, vrednot, norm in vedenj, ki
podpirajo sodelovalne odnose in spodbujajo skupno razumevanje organizacijskih ciljev (Cooper-Thomas
in Anderson, 2000).

Izgubljanje védenja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji od sredis¢a podjetja proti njegovemu
obrobju, ki smo ga prepoznali v slovenskih podjetjih, lahko pomeni teZzave na podrocju obcutka
povezanosti med podjetjem in zaposlenimi in lahko vodi proti ob¢utkom odtujenosti. Zaposleni, ki se
mocno poistovetijo s svojimi organizacijami, bodo prej sprejemali odlocitve, konsistentne s cilji
organizacije (Smidts in sod., 2001). Pri tem ima pomembno vlogo psiholoska predanost, navezanost na
organizacijo, ki jo zaznamuje istovetenje zaposlenega z organizacijo, ker se njene vrednote, cilji in prakse
ujemajo z njegovimi (Carmeli in Gefen, 2005; van Dick, 2001, Meyer in Allen, 1997).

Bartels in sod. (2010) opozarjajo, da so za oblikovanje in utrjevanje organizacijske identifikacije, t.j.
istovetenja z organizacijo bolj pomembne dimenzije vertikalne komunikacije (med razlicnimi hierarhi¢nimi
ravnmi znotraj organizacije) kot horizontalne komunikacije (znotraj posamezne ravni). Mozna resitev
tezav s Sibkim védenjem o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji je lahko torej u¢inkovitejsa
komunikacija znotraj podjetja oziroma med managementom in zaposlenimi, ki bi vodila do $irSega
seznanjanja, razumevanja in ponotranjenja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ter blagodejno
vplivala na obcutek pripadnosti med zaposlenimi (Appelbaum in sod., 2009; Bartels in sod, 2010; James in
Lahti, 2011; Kohles, Bligh in Carsten, 2012).

Tudi podatki, ki smo jih zbrali v okviru tretjega vsebinskega sklopa raziskave opozarjajo, da se védenje o
organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji pomembno izgublja z oddaljevanjem od centrov odlo¢anja v
podjetju in s prehajanjem na nizje ravni organizacijske hierarhije (Slike 28, 29 in 30 na straneh 120 in 121).
Pri tem je zanimivo, da so z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo sorazmerno slabse
seznanjeni tudi tisti zaposleni, ki so v neposrednem stiku z zunanjimi delezniki podjetja (podobno kot smo
ugotovili v drugem vsebinskem sklopu raziskave). Taksni rezultati lahko nakazujejo, da se sodelujoca
podjetja pri socializaciji zaposlenih, Se posebno tistih, ki delajo na »obrobju« podjetja, premalo ukvarjajo s
prenosom in z utrjevanjem organizacijske kulture, prepricanj in vrednot (Cooper-Thomas in Anderson,
20006; Ellinger in sod., 2007; Lee in sod., 2000). Vendar Whitbred (2004) opozatja, da zaposleni razvijejo
razli¢ne interpretacije poslanstva organizacije, pri cemer se interpretacije tistih, ki so visje v organizacijski
hierarhiji, obicajno bolj prekrivajo z zapisanim poslanstvom; ¢e zaposleni z »obrobja« podjetja nimajo
dovolj informacij za ponotranjenje vrednot, poslanstva in vizije organizacije, se lahko namesto teh
predstav na njihovem mestu razvijejo pojmovanja, ki bodo dolgorocno vse prej kot blagodejno prispevala
k uresnicevanju ciljev podjetja. Z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo konsistentno-vedenje
je mogoce le takrat, ko se zaposleni ne le zavedajo organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, pac pa jih
tudi ponotranjijo in se do te mere poistovetijo z njimi, da jim prilagodijo svoje vedenje (Vallester in de
Chernatony, 2005; Chong, 2007).

Izgubljanje védenja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji od sredis¢a podjetja proti njegovemu
obrobju v slovenskih podjetjih je lahko povezano tudi s kulturnimi vzorci in tradicionalisti¢nim
pojmovanjem organizacijske hierarhije, ki predpostavlja, da so osebe v sredis¢u podjetja najbolj
pomembne, zaposleni na njegovem obrobju pa manj pomembni in pogresljivi. Vendar so prav kontaktni
zaposleni, torej tisti, s katerimi pridejo zunanji delezniki najprej v stik in zato predstavljajo pomemben vir
njihovega vtisa o podjetju (Ellinger in sod., 2007; Gonzalez in Garazo, 2000), tisti ljudje v podjetju, ki
lahko klju¢no vplivajo na koncne rezultate (Hartline in sod., 2000; Parasuraman et al., 1985; Russ-Eft,
2004).

Nasi podatki opozarjajo, da se védenje o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji pomembno
izgublja z oddaljevanjem od centrov odlocanja v podjetju in s prehajanjem na nizje ravni organizacijske
hierarhije. Sami podatki nam sicer ne povedo, ali je to izgubljanje posledica komunikacijskih sSumov
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oziroma odsotnosti komunikacije, ali pa neucinkovitosti podjetja pri prizadevanjih za seznanjanje
zaposlenih, ki so bolj oddaljeni od sredisc, kjer se sprejemajo pomembne organizacijske odlocitve. Deloma
nasi podatki kazejo, da verjetno ne gre za odsotnost komunikacije, pa¢ pa prej za vprasanje njene
uspesnosti in uéinkovitosti pri Sirjenju zavedanja in ponotranjanju organizacijskih vrednot, poslanstva in

vizije.
1.2.5 Integriranost organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v organizacijske procese

Zbrani podatki opozarjajo, da se pri implementaciji v zivljenje podjetja vpliv vrednot nekoliko bolj pozna
pri samih delovnih procesih in pri zanesljivosti izdelkov oziroma storitev. Poslanstvo podjetja nekoliko
bolj vpliva na dizajn in uporabnost izdelkov oziroma storitev. Vizija je sorazmerno nekoliko bolj verajena
v delovne in poslovne procese in v uporabnost izdelkov. Ti podatki se skladajo s sir§im pojmovanjem
vloge vrednot (kako delamo), poslanstva (kaj delamo) in vizije (kam gremo) in ugotovitvami drugih

avtorjev.

Po odgovorih na nas poglobljeni vprasalnik oceni podjetij so njihove organizacijske vrednote, poslanstvo
in vizija najbolj integrirani v cilje in v postopke usmerjanja s strani nadrejenih. Vrednote so nekoliko bolj
prisotne v normativnih, ocenjevalnih in usmerjevalnih procesih, vizija pa predvsem v procesih, povezanih
z organizacijskimi cilji. Nekoliko bolj splosno podobo dajejo odgovori na krajsi vprasalnik. Organizacijske
vrednote, poslanstvo in/ali vizija so v podjetjih najveckrat integrirani v standarde (Tabela 52, stran 135).
Podjetja jih veckrat poudatjajo tudi v stikih s strankami in pri zagotavljanju uporabnosti izdelkov in
storitev, implementirajo v merila uspesnosti in procese usmerjanja zaposlenih. Redkeje pa so vrednote,

poslanstvo in/ali vizija integrirani v organizacijske cilje, pravilnike in delovne procese.

Med pomembnimi organizacijskimi procesi je tudi kadrovanje. Podatki, zbrani s poglobljenim
vprasalnikom kazejo, da so slovenska podjetja v procesu kadrovanja pozorna tudi na stopnjo ujemanja
kandidatov z njihovimi organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo. Pri tem v ospredje postavljajo
pomen vrednot in ujemanja med vrednotami kandidatov in vrednotami podjetja. Stopnja ujemanja med
osebnimi in organizacijskimi vrednotami, je po mnenju $tevilnih avtorjev pomemben dejavnik
zadovoljstva z delom, delovne motivacije, blagostanja na delovnhem mestu, predanosti delu, obcutka
odgovornosti, usmerjenosti k nalogam, celo pripravljenosti za spremembe (Barnhill, 2002; Burke, 1995;
Butler in Vodanovich, 1992; Elizur in Koslowsky, 2001; Finegan, 2000; Kuczmarsky in Kuczmarsky, 1995;
Meglino in Ravlin, 1998; Pant in Lachman, 1998; Rosete, 2000; Sullivan in sod., 2002; Tepeci, 2001; Testa,
1999; van Vuuren in sod., 2008; Verplanken, 2004). Ti pojavi na delovnem mestu so bolj pogosti v okolju
z visoko stopnjo ujemanja med posamezniki in podjetjem kot tam, kjer so pogosti konflikti med osebnimi
in organizacijskimi vrednotami. (Finegan, 1994; Finegan in Theriault, 1997; Desmidt in Heine, 2003). S
tega vidika je zavedanje pomena iskanja kandidatov, ki se bodo »prepoznali« v organizacijskih vrednotah

pomemben vidik zagotavljanja dolgoroc¢ne uspesnosti podjetja.

Podatki, ki smo jih zbrali kazejo, da z jasnostjo in visjo eksplicitnostjo zapisov o organizacijskih vrednotah,
poslanstvu in viziji narasc¢a tudi stopnje njihove integriranosti v organizacijske procese (od odnosov z
drugimi podjetji, delovnih procesov, dizajna in uporabnosti ter zanesljivosti izdelkov in storitev, do
standardov, ciljev, pravilnikov in postopkov). Pri tem pa igra pomembno vlogo tudi uspesnost podjetja pri
sirjenju védenja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji med zaposlenimi. Boljse poznavanje
organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije med zaposlenimi in managementom je pomembno
povezano z njihovim upostevanjem v delovnih procesih. Poznavanje organizacijskih vrednot, poslanstva
in/ali vizije med managementom je pomembno povezano z zanesljivostjo izdelkov in storitev in z
njihovim upostevanjem v standardih. Boljse poznavanje organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije
med zaposlenimi je pomembno povezano z njihovim upostevanjem v standardih in v pravilnikih.

Pri povezanosti med seznanjenostjo zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo ter
njithovo integracijo v delovne procese kot pomemben dejavnik nastopa nacin seznanjanja. Pri tem se kot
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uspesen medij izpostavlja seznanjanje s plakati, ki se povezuje z visjo stopnjo upostevanja vrednot,
poslanstva in vizije v stikih s podjetji in strankami. Drugi uspesen nacin je seznanjanje s skupinskimi
sestanki, ki se povezuje z visjo stopnjo udejanjanja vrednot, poslanstva in vizije v stikih s podjetji, v
delovnih procesih, pri uporabnosti izdelkov in storitev ter pri usmerjanju predpostavljenih.

Glede na zbrane podatke velja opozoriti, da je stopnja integriranosti organizacijskih vrednot, poslanstva in
vizije v organizacijske procese neposredno odvisna od stopnje njihove ponotranjenosti med zaposlenimi,
ki te procese izvajajo, ta pa od njihove predhodne seznanjenosti. Ce se vrnemo k podatkom o stopniji
poznavanja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije med zaposlenimi v slovenskih podjetjih, je najbol;j
zaskrbljujoci podatek sorazmerno nizka stopnja seznanjenosti zaposlenih organizacijskimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo: z zviSanjem le-te bi prej prislo do resnega ponotranjenja in k njihovi trajnejsi
integraciji v delovne procese.

16.3 Kaksen je odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in
vrednot ter kazalniki uspesnosti in konkurencnosti podjetja?

Stevilni avtorji podatki pottjujejo pozitivno zvezo med razpravami in zapisi organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije ter ucinkovitostjo, rezultati in konkurenc¢nostjo podjetij (Bart, 1997, 2001; Bart in
Baetz, 1998; Bart in sod., 2001; Desmidt, Prinzie in Decreamer, 2011; James in Lahti, 2011; Johnson,
2009; Kantabutra in Avery, 2002, 2005; Russo in Fouts, 1997; Schaffer, Landau in Drori, 2008). Desmidt,
Prinzie in Decreamer (2011) na podlagi metaanalize dvajsetih studij ugotavljajo rahlo povezavo med
izjavami o poslanstvih in financnimi rezultati podjetij. V okviru nase raziskave smo podatke o obstoju
organizacijske vizije, poslanstva in vrednot primerjali z dvema vrstama kazalnikov uspesnosti in
konkurencnosti podjetja: objektivnimi in subjektivnimi.

Subjektivni kazalniki, ki smo jih obravnavali v raziskavi, so samoocene podjetij (oziroma oseb, ki so v
podjetjih izpolnjevale nase vprasalnike) o nekaterih nefinanc¢nih in finanénih kazalnikih uspesnosti podjetij.
Med nefinan¢nimi kazalniki so pripadnost zaposlenih, ugled podjetja, hitrost obravnavanja strank,
izostanki iz dela, odnosi z dobavitelji in fluktuacija zaposlenih. Med finan¢nimi kazalniki uspesnosti so
stevilo strank, produktivnost zaposlenih, dodana vrednost, stroski na zaposlenega in dobickovnost
sredstev.

Objektivni kazalniki, ki smo jih obravnavali v raziskavi, so objektivni podatki o finan¢ni uspesnosti
podjetij. Da bi preverili povezavo med vizijami, poslanstvi in vrednotami ter uspesnostjo podjetij, smo za
nekatera podjetja, ki so sodelovala v raziskavi uspeli pridobiti podatke o povprecni vrednosti
dobickovnosti kapitala (ROE), dobickovnosti sredstev (ROA), dodane vrednosti na zaposlenega za leta od
2004 do 2009, ter povprecno relativno letno spremembo prihodkov 8R za isto ¢asovno obdobje.

Klju¢na razlika med obema vrstama podatkov je poleg njihove objektivne in subjektivne narave tudi
njthova absolutnost, oziroma relativnost. Pri objektivnih podatkih gre za absolutne podatke, pri
samozaznavi uspesnosti pa za relativne podatke, saj so zaposleni, ki so izpolnjevali vprasalnik, ocenjevali
uspesnost svojega podjetja po izbranih kazalnikih glede na primerjavo znotraj panoge, v kateri deluje
podjetje oziroma neposredne konkurence.

1.3.1 Odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in vrednot ter subjektivnimi
kazalniki nefinan¢ne in financne uspesnosti in konkuren¢nosti podjetja

Sama eksplicitnost zapisa organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije je povezana z nekaterimi vidiki
samozaznane financne uspesnosti oziroma konkurenc¢nosti. Bolj eksplicitni zapisi vrednot, poslanstva in
vizije so povezani z vi§jo samozaznano uspesnostjo oziroma konkurencnostjo. Podjetja, v katerih so
organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija bolj eksplicitno opredeljeni, v povprecju porocajo o visji
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dobickovnosti sredstev v primerjavi s panogo, visji dodani vrednosti na zaposlenega v primerjavi s panogo
in vec¢jem Stevilu strank (Tabela 81 do 83, stran 143).

Rezultati kanoni¢ne diskriminantne analize, ki je izlocila dve diskriminantni funkciji, od katerih je prva
statisticno pomembna na ravni 0.069 je na drugi strani izpostavila, da so da so s to diskriminantno
funkcijo najbolj nasicene ocene nekaterih nefinancnih kazalnikov uspesnosti in konkurenc¢nosti podjetja
(ugled podjetja, pripadnost zaposlenih, odnosi z dobavitelji). Polozaj skupinskih centroidov v prostoru
diskriminantnih funkcij je pokazal, da so samoocene teh nefinancnih kazalnikov uspesnosti podjetja visje v
podjetjih z eksplicitno ali implicitno zapisanimi organizacijskimi vrednotami, kot v podjetjih, kjer vrednote
niso zapisane v nikakrsni obliki. Zanimivo pa je, da je ta povezanost se posebno znacilna za podjetja v
katerih so vrednote zapisane implicitno. Ti rezultati lahko opozatjajo, da sama eksplicitnost zapisov o
organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah ne zadosca za ponotranjenje in da so morda z vidika
pozitivnih vplivov na dosezke podjetja bolj pomembne vrednote, ki so manj prezentne, pa zato toliko bolj
ponotranjene in se kljub temu, da niso eksplicitno opredeljene »prebijejo« v organizacijske dokumente in
prakse, kot tiste, ki so na ves glas razglasene in poudarjene, a se ne oprimejo in jih zaposleni ne

ponotranjijo.

Rezultati nase diskriminantne analize potrjujejo opozorila nekaterih avtorjev: ceprav raziskovalni podatki
pottjujejo vpliv jasno opredeljenih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije na dosezke organizacij in
njihovih zaposlenih, zgolj kakrsen koli zapis vrednot, poslanstva in vizije v obliki izjave $e ne zagotavlja,
da se bo to tudi res zgodilo. Ceprav mnoga podjetja obesajo izjave o poslanstvih, vrednotah in vizijah
kamorkoli se le da, to navadno ne zadosca. Avtorji opozarjajo, da podjetja niso enako ucinkovita pri
njihovem zapisovanju (Lipton, 2003, 2004; Palmer in sod., 2004; Stokely, 2004), pri cemer lahko nejasne in
slabo komunicirane izjave med zaposlenimi sprozijo celo nezadovoljstvo in cinizem, namesto navdusenja
(Bart, 1997; Fairhurst in sod., 1997). Ce Zeli podjetje ne le opremiti svoje ljudi s poznavanjem
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, pa¢ pa jih tudi spodbuditi k temu, da za¢nejo te vrednote,
poslanstvo in vizijo ziveti in udejanjati pri delu, obesanje posterjev na stene (ali lepljenje vrednot na
spletne strani) ne zado$ca: sprejemanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, ki naj omogoci
obdelavo, shranitev in priklic v konkretnih organizacijskih situacijah, zahteva ponotranjenje idej, zato ima
“lepljenje na stene” in “poucevanje” organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij omejen domet. Brez
ustreznega in uc¢inkovitega razvoja programov za razvoj in podporo zaposlenim so tovrstni zapisi lahko $e
tako privlacno oblikovani, vendar $e tako privlacen zapis ostane le na papirju (Hassan, 2007). Tudi Powell
in Dodd (2007) opozatjata, da do predanosti in konsistentnosti v ravnanjih zaposlenih vodi prav Sirjenje
organizacijskih vrednot, poslanstva in ciljev, Katzenbach in Santamaria (1999, str. 110) pa pravita da »ko
novi ljudje pridejo na krov, se vecina podjetij potrudi komunicirati svoje organizacijske vrednote ...
vendar vecina novozaposlenih dobi le malo ve¢ kot kratko predstavitev vrednot podjetja preden se zacne
pricakovati od njih, da bodo te vrednote zaceli izrazati na svojih delovnih mestih«. Tudi nasi raziskovalni
podatki o priklicu in seznanjenosti zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo, ki

smo jih obravnavali v drugem vsebinskem sklopu raziskave, pritrjujejo slednjemu opozorilu.

Zbrani podatki potrjujejo, da je tudi seznanjenost zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot,
poslanstva in/ali vizije povezana z nekaterimi vidiki samozaznane finanéne in nefinanéne uspesnosti
oziroma konkurencnosti. Bolje kot management pozna organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo, o
vidji dobickovnosti sredstev v primerjavi s panogo, visji dodani vrednosti na zaposlenega v primerjavi s
panogo, ve¢jemu Stevilu strank, ve¢jemu ugledu podjetja, visji stopnji pripadnosti zaposlenih v primertjavi s
konkurenco, visji produktivnosti zaposlenih v primerjavi s panogo in vedji hitrosti obravnavanje reklamacij
v primerjavi s konkurenco porocajo podjetja (Tabele 89 do 95, stran 146 in 147). Bolje kot so z
organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo seznanjeni zaposleni, o visji dobickovnosti sredstev v
primetjavi s panogo, visji dodani vrednosti na zaposlenega v primetjavi s panogo, boljsih odnosih z
dobavitelji, visji stopnji pripadnosti zaposlenih v primerjavi s konkurenco, visji produktivnosti zaposlenih
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v primerjavi s panogo in vedji hitrosti obravnavanje reklamacij v primerjavi s konkurenco porocajo
podjetja (Tabele 96 do 101 stran 147 in 148).

Nasi podatki opozatjajo, da z vidika samozaznane uspe$nosti podjetja ni klju¢na le seznanjenost
zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo, pa¢ pa tudi nacini njihovega seznanjanja
v podjetju. Med temi nacini se seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali
vizije preko skupinskih sestankov povezuje z najvec vidiki samozaznane finanéne in nefinancne
uspesnosti in konkurencnosti. Podjetja, v katerih se Sirjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije
pogosteje dogaja v okviru skupinskih sestankov, porocajo o vedji hitrosti obravnavanje reklamacij v
primerjavi s konkurenco, manj izostankih z dela v primerjavi s konkurenco, ve¢jem, boljsemu ugledu
podjetja, visji stopniji pripadnosti zaposlenih v primerjavi s konkurenco in visji produktivnosti zaposlenih v
primerjavi s panogo (Tabele 102 do 107, stran 149 do 150). Podjetja, v katerih se Sirjenje organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije pogosteje dogaja preko pisne izjave o VPV, porocajo o visji dodani
vrednosti na zaposlenega v primerjavi s panogo in visji produktivnosti zaposlenih v primerjavi s panogo.
Podjetja, v katerih se Sitjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije pogosteje dogaja v preko
intraneta, porocajo o ve¢ji hitrosti obravnavanje reklamacij v primerjavi s konkurenco. Podjetja, v katerih
se $irjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije pogosteje dogaja v okviru individualnih letnih
razgovorov, porocajo o visji dobickovnosti sredstev v primerjavi s panogo, visji stopnji pripadnosti
zaposlenih v primerjavi s konkurenco, visji produktivnosti zaposlenih v primerjavi s panogo in vecji

hitrosti obravnavanje reklamacij v primerjavi s konkurenco.

1.3.2 Odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in vrednot ter objektivnimi
kazalniki finan¢ne uspesnosti podjetja

Pri primerjanju podatkov o prisotnost zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije na spletni strani podjetja
in kazalniki uspesnosti smo nasli statisticno pomembno povezavo z dodano vrednostjo na zaposlenega.
Za podjetja z zelo visoko dodano vrednostjo na zaposlenega, je verjetnost, da imajo eksplicitno zapisane
vrednote, poslanstvo in/ali vizijo 2.73 krat toliksna kot v podjetjih zelo nizko dodano vrednostjo na
zaposlenega (Tabela 126 in Slika 44, stran 157).

Poleg tega so nasi rezultati izpostavili tudi statisticno pomembno povezanost med dodano vrednostjo na
zaposlenega in dvema implicitnima dimenzijama zapisov organizacijskih vrednot, poslanstev in/ali vizij:
(1) orientacijo h kakovosti zivljenja in (2) orientacijo na dosezke oziroma rezultate. Podjetja katerih zapisi
o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in/ali viziji so nasic¢eni z eno ali drugo implicitno dimenzijo, v

povpredju dosegajo statisticno pomembno visjo dodano vrednost na zaposlenega.

Dejstvo, da smo v raziskavi nasli sorazmerno manj potrditev povezanosti med zapisi organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije v podjetjih z objektivnimi kazalniki uspesnosti podjetja kot pri subjektivnih
kazalnikih (samoocenjevanju financnih in nefinanénih kazalnikov uspesnosti) nas ne preseneca. Glede na
to, da je nas vzorec zajemal Siroko paleto razlicno velikih podjetij iz razlicnih panog in okolij, je tezko
pricakovati jasne povezave med spremenljivkami, povezanimi z identiteto podjetja in objektivnimi
kazalniki uspesnosti. Treba je poudariti, da se je vecina avtorjev, ki porocajo o povezavah med
organizacijskimi vrednotami, poslanstvi in vizijami do taksnih spoznanj dokopala v okviru studij, ki so
raziskovale vlogo organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v podjetjih znotraj posamezne gospodarske
panoge, ki obi¢ajno niso bila primetljiva le po osnovni dejavnosti, pac pa tudi po drugih kriterijih (okolju,
velikosti, idr.). Nasprotno velja za tisti del nasih podatkov, ki zajema subjektivne kazalnike nefinan¢ne in
financne uspesnosti, pri katerih ocenjevalci niso imeli absolutnih meril, pa¢ pa so uspesnost ocenjevali
relativno, v odnosu do svoje panoge in konkurence. To seveda pomeni, da je zanesljivost taksnih
podatkov manj ugodna, vendar se vedno ocenjujemo, da je v mejah ustreznih merskih znacilnosti, kar
nenazadnje potrjuje cronbachov alfa za niz teh spremenljivk, z visoko vrednostjo 0.814.
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Dejstvo, da smo med objektivnimi kazalci uspesnosti podjetja nasli povezavo le z dodano vrednostjo na
zaposlenega, nas ne preseneca. Navsezadnje avtorji poudatjajo, da je klju¢ do uspeha zapisanih
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ter njithovega pozitivnega vpliva na rezultate podjetja prav
njihovo ponotranjenje med zaposlenimi. Med finanénimi merami uspesnosti podjetja, Se posebno ce
primerjamo tako razlicna podjetja, kot so bila zajeta v naso raziskavo, pa je najbolj neposredna mera, ki
lahko meri ponotranjeni odnos zaposlenih do podjetja prav dodana vrednost na zaposlenega. Ce smo v
predhodnih poglavjih govorilu o pomenu komuniciranja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v
podjetjih, se nismo mogli izogniti pomenu medosebne komunikacije za njihovo ponotranjenje
(komuniciranje preko sestankov, individualnih letnih razgovorov), pri cemer Sallis in Williams (2010)
opozatjata, da se ravno medosebna komunikacija povezuje z nekaterimi vidiki produktivnosti (med njimi
pa najbolj konkretno ravno z dodano vrednostjo na zaposlenega). Tudi Gorenak in Pagon (2006)
ugotavljata, da je dodana vrednost na zaposlenega pomembno merilo uspesnosti sodobnih podjetij, ki jih
dandanes ne locujejo vec¢ izdelki, storitve ali vrhunska tehnologija, pa¢ pa dejavniki, ki nasteto pogojujejo;
v tak§nem okolju pa, pravita, le motivirani in usposobljeni zaposleni zmorejo dosegati visoko dodano
vrednost.

Podatki, ki smo jih zbrali v nasi raziskavi vodijo do podobnih zakljuckov, kot so jih navajali ze nekateri
drugi avtorji (Bart in sod., 2001; Bartkus in sod., 2006; Deloitte in Touche, 2003, in Marzec, 2007; Testa,
1999; Watson Wyatt, 2004, in Marzec, 2007), da imajo: (1) imajo ucinkovita podjetja v povprecju boljse
zapise poslanstva kot neucinkovita podjetja, (2) da razjasnitev klju¢nih organizacijskih vrednot pozitivno
vpliva na ucinkovitost podjetja, in (3) da imajo $tevilna visoko uspesna podjetja z odlicnimi rezultati jasne
in mocne (navdihujoce) vizije. Pri tem je treba poudariti, da se podatki v nasi raziskavi nanasajo na Sirsi
koncept organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije.

16.4 Kaksen je odnos med obstojem organizacijske vizije, poslanstva in
vrednot ter odpornostjo podjetja na pritiske in posledice gospodarske krize?

To je edino raziskovalno vprasanje, na katerega nismo nasli jasnega odgovora. V okviru raziskave smo
zeleli ugotavljati, ali podjetja, ki se intenzivneje odzivajo na krizo (predpostavljali smo, da bi se tak odziv
lahko izrazil v aktualiziranju zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije), dosegajo bolj ugodne
kazalnike uspesnosti. Tak$nih povezav nismo nasli. Poleg tega smo, kot ze receno, v vzorec zajeli zelo
razlicne podjetja iz razlicnih gospodarskih panog, zato taksnih povezav niti nismo pri¢akovali.

Po drugi strani pa je treba poudariti, da podatki, o katerih smo razpravljali v predhodnem poglaviju, vsaj
delno odgovarjajo tudi na to vprasanje. Ni namre¢ zanemarljivo, da so se Stevilne povezave, ki smo jih
nasli ob primerjanju podatkov o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah s podatki o zaznani
financni in nefinancni uspesnosti podjetij, izpostavile v jeseni leta 2011, torej v ¢asu, ko so se slovenska
podjetja e resno soocila z gospodarsko krizo. Ce predpostavljamo, da se podjetja, ki porocajo o bolj
ugodnih relativnih kazalnikih financne in nefinanéne uspesnosti, bolj uspesno soocajo s krizo od podjetij,
ki svojo uspesnost ocenjujejo z nizjimi ocenami, nasi podatki opozarjajo, da lahko k delu teh razlik
prispeva tudi prisotnost eksplicitno opredeljenih, jasno komuniciranih, globoko ponotranjenih in v
procese integriranih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije. Ce to ugotovitev povezemo $e s podatki
o povezanosti med pojavnostjo organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v podjetjih z objektivnimi
kazalniki dodane vrednosti na zaposlenega, se zdi ta predpostavka $e toliko bolj upravicena. Nenazadnje se
prav povecana dodana vrednost na zaposlenega pogosto izpostavlja kot en od klju¢nih pogojev za izhod
slovenskega gospodarstva iz krize.

Ne glede na to, da nimamo jasnega in enoznacnega odgovora na to zastavljeno raziskovalno vprasanje, se
zdi, da zbrani podatki pottjujejo, da podjetja z eksplicitno opredeljenimi, jasno komuniciranimi, globoko
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ponotranjenimi in v procese integriranimi organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo lazje soocajo
s pritiski, izzivi in posledicami gospodarske krize.

16.5 Kako ucinkovita so slovenska podjetja pri notranjem in zunanjem
komuniciranju (tudi s pomocjo IKT tehnologije) in implementaciji ostednjih
dejavnikov organizacijske identitete v organizacijske prakse in strategije?

Pomemben del odgovora na to raziskovalno vprasanje smo podali ze nekaj strani nazaj. Ob predpostavki,
da bolj ucinkovita komunikacija znotraj podjetja oziroma med managementom in zaposlenimi, ki vodi do
$irSega seznanjanja in razumevanja vizije znotraj podjetja, lahko pomembno vpliva na obcutek pripadnosti
med zaposlenimi, zadovoljstvo z delom in dosezke (Appelbaum in sod., 2009; Bartels in sod, 2010; James
in Lahti, 2011; Kohles, Bligh in Carsten, 2012), smo ugotovili, da naj bi bilo komuniciranje strategije, ciljev
in vrednot za utrjevanje obcutka pripadnosti organizaciji med zaposlenimi ena od temeljnih nalog
notranjih komunikacijskih procesov v podjetju (Ruck in Welch, 2012; Welch, 2012).

Podatki, ki smo jih pridobili v okviru razli¢nih vsebinskih sklopov nase raziskave opozarjajo, da se zapisi o
organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih pojavljajo tako v dokumentih,
prednostno namenjenih zunanjim deleznikom in zunanji javnosti (nekoliko pogosteje) kot v okviru
notranjih organizacijskih komunikacij. Poleg tega kazejo, da je tudi notranjega komuniciranja, ceprav man;
kot zunanjega, $e vedno sorazmerno veliko, pri cemer je v veliki meri odvisno tudi od razpolozljivih
komunikacijskih kanalov. Slovenska podjetja namrec jedrne elemente svoje kulture in Zelene prihodnosti
poskusajo komunicirati preko razli¢nih komunikacijskih kanalov in na ta nacin zagotavljati zaposlenim

razli¢ne priloznosti za istovetenje z njimi.

Zapisali smo ze, da se v slovenskih podjetjih seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo najveckrat dogaja v okviru skupinskih sestankov in individualnih letnih razgovorov,
najredkeje pa preko posebnih obvestil (memo), internih ¢asopisov in plakatov. Pri tem niso vsi
komunikacijski kanali enako pogosti: vrednote so nekoliko pogosteje komunicirane preko internega
casopisa kot poslanstvo in vizija, poslanstvo pa je nekoliko pogosteje komunicirano preko plakatov,
medtem ko je vizija redkeje. Ocitno je torej, da so razlicni zapisi v slovenskih podjetjih podobno kot

ugotavljajo tudi tuje raziskave in literatura (npr. ), namenjeni nekoliko razli¢cnim namenom.

Nasi podatki opozarjajo tudi, da podjetja novozaposlene seznanjajo z organizacijskimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo ze v ¢asu selekcije, najbolj intenzivno pa je tekom uvajalnega treninga, pozneje pa
predvsem v okviru skupinskih sestankov in individualnih letnih razgovorov, v cemer prepoznavamo
potrditev predpostavke, da se v slovenskih podjetjih uveljavlja spoznanje, da je treba za uspesnost
organizacije zaposlene opremiti ne le z znanjem procesov, pac pa tudi s poznavanjem organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije na nacin, ki jih bo spodbudil, da bodo zaceli te vrednote, poslanstvo in vizijo
ziveti in udejanjati pri delu.

Sorazmerno ugodni podatki o komuniciranju organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v podjetjih, ki
smo jih zajeli v vzorec pa $e ne vodijo v sklep, da je to komuniciranje tudi samoumevno ucinkovito. Na
eni strani nasi podatki opozatjajo, da se z oddaljevanjem od sredisc¢a podjetja proti njegovemu »obrobju«
izgublja védenje o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji. Ti podatki lahko nakazujejo, da se
slovenska podjetja pri socializaciji zaposlenih, $e posebno tistih, ki delajo na »obrobju« podjetja, v
povprecju premalo ukvarjajo s prenosom in z utrjevanjem organizacijske kulture, prepri¢anj in vrednot
(Cooper-Thomas in Anderson, 2006; Ellinger in sod., 2007; Lee in sod., 20006). Z organizacijskimi
vrednotami, poslanstvom in vizijo konsistentno-vedenje pa je mogoce le takrat, ko se zaposleni ne le
zavedajo organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, pa¢ pa jih tudi ponotranjijo in se do te mere
poistovetijo z njimi, da jim prilagodijo svoje vedenje (Chong, 2007; Vallester in de Chernatony, 2005;
Whitbread, 2004). Zdi se torej, da imajo prav na podrocju ucinkovitega notranjega komuniciranja
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organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij slovenska podjetja Se velike rezerve. Da gre za rezerve, ki jih je
vredno preizkusiti in izkoristiti pa nedvomno potrjujejo nasi podatki, ki povezujejo prisotnost eksplicitnih
zapisov o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah, njihovega komuniciranja in integriranja v
organizacijske procese v slovenskih podjetjih z razli¢cnimi kazalniki finan¢ne in nefinancéne uspesnosti. Pri
tem seveda ne smemo zanemariti, da sta bila oba niza omenjenih podatkov dobljena na razlicen nacin, prvi
so plod analize naklju¢nega vzorca slovenskih podjetij, drugi pa so odziv samoselekcioniranega vzorca
podjetij, ki so se odlocila odgovoriti na vprasalnik, razposlan na nakljucno izbrane naslove. A tudi to ne
spremeni dejstva, da imajo $tevilna podjetja pri komuniciranju svoje identitete se veliko neizkoris¢enih

rezerv.

16.6 Ali in kako se vecja uc€inkovitost podjetij pri vkljuCevanju osrednjih
dejavnikov organizacijske identitete v organizacijske prakse in strategije
povezuje z njihovimi rezultati in konkurenc¢nostjo na slovenskem in na
mednarodnem trgu?

Podatki, zbrani v nasi raziskavi nam niso omogocili razlikovati podjetij po kazalnikih uspesnosti na
domacem in mednarodnem trgu. Spremenljivke, povezane z uspesnostjo in konkurencnostjo se torej
nanasajo na splo$no uspesnost in konkurencnost na vseh trgih, na katerih je podjetje prisotno.

Pomemben vidik ugotavljanja posledic organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije z rezultati podjetja je
spremljanje povezanosti med integracijo organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije in nekaterimi
kazalniki uspesnosti podjetja. V ta namen smo podatke statisticno obdelali s testom 2 in point-biserialnim
koeficientom korelacije. Ceprav so point-biserialne korelacije med spremenljivkami sorazmerno majhne,
smo naleteli na nekatere zanimive statisticno znacilne (pomembne) povezave.

1.6.1 Integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v navzven usmerjene
prakse

Nasi podatki so potrdili pozitivho povezanost med poudatjanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in
vizije v stikih s podjetji in $tevilom strank (rpp=0,130; sig. =0.043). Podjetja, ki integrirajo svoje
organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v B2B odnose torej porocajo o vecjem Stevilu strank,
oziroma o tem, da jim uspeva ohranjati stranke in pridobivati nove.

Nasi podatki so potrdili tudi pozitivho povezanost med poudarjanjem organizacijskih vrednot, poslanstva
in vizije v ravnanju v stikih s podjetji v skladu z njimi in dobi¢konosnostjo (rpp=0,134; sig. =0.048) ter
dodano vrednostjo (rp,=0,1306; sig. =0.044). Podjetja, ki integrirajo svoje organizacijske vrednote,

poslanstvo in vizijo v ravnanja v B2B stikih torej porocajo o dobi¢konosnostjo nad povpre¢jem panoge in

dodani vrednosti nad povprecjem panoge.

Nasi podatki so potrdili e pozitivho povezanost med poudarjanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in
vizije v ravnanju v stikih s strankami v skladu z njimi in odnosi z dobavitelji (1,,=0,187; sig. =0.005).
Podjetja, ki integrirajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v ravnanja v stike s strankami
torej porocajo o odli¢nih odnosih z dobavitelji, s katerimi vzdrzujejo prava partnerska razmetja.

Ta sklop podatkov potrjuje, da se intenzivnejse integriranje in vklju¢evanje osrednjih dejavnikov
organizacijske identitete v organizacijske prakse in strategije povezuje z nekaterimi finan¢nimi, deloma pa
tudi z nekaterimi nefinan¢nimi kazalniki uspesnosti, o katerih porocajo podjetja.

1.6.2 Integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v notranje prakse

Nasi podatki so pokazali, da v podjetjih z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva

in/ali vizije v delovnih procesih porocajo o boljsih odnosih z dobavitelji in ve¢jem Stevilu strank, na katr
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opozarjajo rezultati 2 testa. Tudi point-biserialni koeficient korelacije potrjuje pozitivho povezavo med
upostevanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v delovnih procesih ter odnosih z dobavitelji
(pp=0,132; sig. =0.048), nakazana je tudi pogojna povezanost s stevilom strank (rp,=0,128; sig. =0.058).
Podjetja, ki upostevajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v delovnih procesih torej

pogosteje porocajo o odli¢nih odnosih z dobavitelji, s katerimi vzdrzujejo prava partnerska razmerja ter

ohranjanju obstojecih strank in pridobivanju novih.

Podjetja z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v dizajnu izdelkov
in storitev porocajo o visji stopnji pripadnosti zaposlenih v primerjavi s konkurenco. Point-biserialni
koeficient korelacije pa pottjuje tovrstno pozitivno povezavo med upostevanjem organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije v dizajnu izdelkov in storitev ter pripadnostjo zaposlenih (r,,=0,182; sig. =0.007), pa
tudi z redkejsimi izostanki z dela (rp,=0,134; sig. =0.044). Podjetja, ki upostevajo svoje organizacijske
vrednote, poslanstvo in vizijo v dizajnu izdelkov in storitev torej pogosteje porocajo o visji stopnji
pripadnosti med zaposlenimi in redkejsimi izostanki dela kot pri konkurenci.

Podjetja z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v uporabnosti
izdelkov in storitev porocajo o ve¢jem ugledu in visji stopnji pripadnosti zaposlenih v primerjavi s
konkurenco. Point-biserialni koeficient korelacije potrjuje pozitivno povezavo med upostevanjem
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v uporabnosti izdelkov in storitev ter ugledom podjetja
(1pb=0,143; sig. =0.033). Podjetja, ki upostevajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v
uporabnosti izdelkov in storitev torej pogosteje porocajo o visji stopnji pripadnosti med zaposlenimi in

naras¢anjem ugleda podjetja v oceh strank.

Podjetja z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v zanesljivosti
izdelkov in storitev porocajo o nizji stopnji fluktuacije zaposlenih v primerjavi s konkurenco in visji
stopnji pripadnosti zaposlenih v primerjavi s konkurenco. Tudi point-biserialni koeficient korelacije
pottjuje pozitivno povezavo med upostevanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v zanesljivosti
izdelkov in storitev ter nizjo fluktuacijo zaposlenih (1,,=0,209; sig. =0.002), poleg tega pa opozatja tudi na
povezavo z boljsimi odnosi z dobavitelji (rp,=0,1306; sig. =0.041) ter ugledom podjetja (rp,=0,149; sig.
=0.0206). Podjetja, ki upostevajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v zanesljivosti izdelkov
in storitev torej pogosteje porocajo o visji stopniji pripadnosti med zaposlenimi, nizji fluktuaciji zaposlenih
glede na konkurenco, odli¢nih odnosih z dobavitelji, s katerimi vzdrzujejo prava partnerska razmerja ter

naras¢anjem ugleda podjetja v oceh strank.

Ce smo pri prejinjem sklopu vprasanj nasli nekaj ve¢ povezav med integtiranjem organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije v odnose s strankami ter financ¢nimi kazalniki uspesnosti podjetja (dobickonosnostjo,
dodano vrednostjo) in nefinancnimi kazalniki (Stevilom strank, odnosih 3 dobavitelji), zadniji sklop vprasanj
opozarja, da se njihovo integriranje v notranje organizacijske procese bolj povezuje z nekaterimi
nefinancnimi kazalniki (pripadnostjo zaposienih, ugledom podjetia, fluktuacijo, izostanki 3 dela), deloma tudi z
nekaterimi finanénimi kazalniki. Ti rezultati opozatjajo, da se integtiranje organizacijskih vrednot v
navzven usmetjene procese povezuje z nefinanénimi pridobitvami in hkratnim boljsim finan¢nim
rezultatom; medtem ko se njihovo integriranje v notranje procese prej izrazi na »mehkih« nefinanc¢nih
kazalnikih.

1.6.3 Nacini integriranja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v notranje prakse

V zadnjem sklopu vprasanj so nas zanimala $e bolj specifi¢na vprasanja o razlicnih nacinih integriranja
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v notranje delovne oziroma poslovne procese ter kazalniki
uspesnostjo podjetja.

Podjetja z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v procesih
neposrednega usmerjanja podrejenih porocajo o visji dobickovnosti sredstev v primerjavi s panogo,
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vidji dodani vrednosti na zaposlenega v primerjavi s panogo in ve¢jemu $tevilu strank. Tudi point-biserialni
koeficient korelacije potrjuje pozitivho povezavo med integriranjem organizacijskih vrednot, poslanstva in
vizije v usmerjevalne procese ter dobickonosnostjo (tpp=0,236; sig. =0.000), dodano vrednostjo
(tpp=0,203; sig. =0.000) ter $tevilom strank (rpp=0,144; sig. =0.032). Podjetja, ki integrirajo svoje
organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v procese usmetjanja in vodenja zaposlenih torej pogosteje
porocajo o dobickonosnosti sredstev nad povpreéjem panoge, dodano vrednostjo na zaposlenega nad
povpreéjem panoge in ohranjanjem obstojecih strank ter pridobivanjem novih.

Podjetja z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v opisih postopkov v

povprecju porocajo o hitrejSem obravnavanju strank kot konkurenca (rp,=0,135; sig. =0.044).

Na drugi strani pa smo naleteli tudi na posamezne zanimive, vendar ne nepricakovane, negativne
povezave. Point-biserialni koeficient korelacije je opozoril na negativho povezavo med integriranjem
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v pravila ter absentizmom (rp,=-0,144; sig. =0.031) in
obcutkom pripadnosti med zaposlenimi (rpp=-0,183; sig. =0.006). Podjetja, ki integrirajo svoje
organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v pravila torej veckrat porocajo o pogostejsih izostankih z
dela v primerjavi s konkurenco in odsotnostjo obcutka pripadnosti med zaposlenimi. Prav tako je point-
biserialni koeficient korelacije opozoril na negativno povezavo med integriranjem organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije v pravilnike ter absentizmom (r,,=-0,169; sig. =0.011). Podjetja, ki integrirajo svoje
organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v pravilnike torej veckrat porocajo o odsotnosti obc¢utka
pripadnosti med zaposlenimi.

1z teh podatkov izhajata dve zelo pomembni ugotovitvi. Oc¢itno je, da se integriranje organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije v procese preko medosebnih interakcij bolj povezuje z nekaterimi finan¢nimi
kazalniki uspesnosti podjetja, njihovo integriranje v organizacijske procese skozi pravila in pravilnike pa z
nekaterimi nefinanc¢nimi kazalniki uspesnosti. A e bolj pomembna se zdi smer povezanosti: medtem, ko
se integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v neposredne in medosebne usmerjevalne
procese povezuje z ugodnimi rezultati podjetja, se njihovo integriranje v pravila in pravilnike povezuje z
negativnimi rezultati. Tu pa se vracamo na temeljno razliko med dvema funkcijama vrednot: normativno
in motivacijsko. Ze v teoreticnem uvodu smo ugotavljali, da so preveckrat omejeno razumljene kot o
nekem setu zapisov, kaj naj bi, kaj lahko in cesa ne bi smeli, v organizaciji poceti. Seveda imajo vrednote
tudi to, tako imenovano normativno funkcijo, a dejstvo je, da osredotocanje zgolj nanjo zelo okrni
razumevanje vrednot in njihovega vpliva, do vrhunskih rezultatov zagotovo ne vodijo le pravila in
zapovedi (Musek Lesnik, 2008). Podatki, ki smo jih zbrali v okviru raziskave potrjujejo spoznanje, da
pretirano osredotocenje na normativno funkcijo zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ni
zadosten pogoj za njihovo povezovanje z rezultati podjetja. Deklarativni zapis ocitno ni zadosten pogoj za
ponotranjenje njegove vsebine med zaposlenimi, pravo ponotranjenje se lahko zgodi sele, ko so te vsebine
integrirane v vsakdanje medosebne in usmerjevalne procese. Ce zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva
in vizije ostanejo zgolj zapisi v pravilih in pravilnikih, e jih ne »posvoji« niti vrhnji, srednji in nizji
management, je tezko pricakovati, da bodo zmogli vplivati na zivljenje in delo zaposlenih. Celo nasprotno.
Nejasne in slabo komunicirane izjave lahko namre¢ med zaposlenimi sprozijo celo nezadovoljstvo in
cinizem, namesto navdusenja (Bart, 1997; Fairhurst in sod., 1997); morda bi lahko prav v tej ugotovitvi
nasli vzroke ta to, da v raziskavi nismo naleteli na ni¢elno povezavo med integriranjem organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije v pravila in pravilnike, pac pa se je ta povezava celo izkazala za negativno, in
to prav na podrodjih, ki jih lahko povezemo z nezadovoljstvom in cinizmom: pri povisanem absentizmu
in odsotnosti obcutka pripadnosti podjetju.

Na drugi strani nasi rezultati opozarjajo, da jasno opredeljene in zapisane organizacijske vrednote,
poslanstvo in vizija, integrirane v medosebne procese in procese vodenja in usmerjanja lahko prevzamejo
vlogo mocne motivacijske sile, ki daje energijo, motivacijo in navdih, ki moc¢no nadgrajuje njihovo zgolj
normativno funkcijo in se povezuje s pomembnimi kazalniki uspesnosti in konkuren¢nosti podjetja.
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16.7 Preverjanje veljavnosti predpostavljenega modela dejavnikov in
posledic opredeljevanja in upravljanja organizacijskih vrednot, poslanstva in

vizije

Ob oblikovanju raziskovalnih vprasanj in operacionalizaciji hipotez raziskave smo oblikovali hipoteti¢en

model, v katerega smo vkljucili obravnavane spremenljivke. Tekom raziskave smo Zeleli preverjati tako

zastavljene hipoteze kot tudi model. Zaradi narave podatkov, zbranih v okviru raziskave in nekaterih

omejitev podatkov, se pri modelu nismo osredotocali na velikostni razred posameznih povezav in njihovo

morebitno kavzalnost; zanimale so nas predvsem predpostavljene povezave. Za potrjevanje modela s

strukturnimi enacbami bi namre¢ potrebovali podatke znotraj ene baze, v okviru projekta pa smo

posamezne odnose empiricno raziskovali z razlicnimi instrumenti na razlicnih vzorcih, nekatere na

teoretski ravni.

Hipoteti¢ni model dejavnikov in posledic opredeljevanja in upravljanja organizacijskih vrednot:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih

vrednot,

poslanstva in \\ Komuniciranje o

vizije 1 organizacijskih
vrednot, )
poslanstvain |
vizije

Model temelji na naslednjih hipotezah:

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na
individualni in
kolektivni ravni

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

Hipoteza 1: Zapisovanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije poteka v manjsem krogu ljudi

kot predhodna razprava.

Hipoteza 2: Proces razjasnjevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezan z njihovim
ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

Hipoteza 3: Vsebina zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezana z njihovim
ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

Hipoteza 4: Komuniciranje zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z

njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

Hipoteza 5: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z njihovo

implementacijo in integriranjem v organizacijske procese.

Hipoteza 6: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z nefinanc¢nimi

rezultati podjetja.

Hipoteza 7: Komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z njthovo

implementacijo in integriranje v organizacijske procese.

Hipoteza 8: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano z

nefinan¢nimi rezultati podjetja.

Hipoteza 9: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je povezano s

financ¢nimi rezultati podjetja.

176




1.8.1

manj$em krogu ljudi kot predhodna razprava.

V tem delu smo se osredinili na oznac¢eno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Hipoteza 1: Zapisovanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije poteka v

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na

individualni in

kolektivni ravni

N Komuniciranje
organizacijskih

vrednot,

poslanstva in
vizije

Zbrani podatki pottjujejo hipotezo.

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

Podatki, ki smo jih zbrali v okviru raziskave (stran 118) potrjujejo, da koné¢ni zapisi organizacijskih

vrednot, poslanstva in vizije v povprecju nastajajo v manjsem krogu kot predhodna razprava. Ti rezultati

so skladni tudi z ugotovitvami drugih avtorjev, ki poudarjajo, da so zapisane organizacijske vrednote,

poslanstvo in/ali vizija najbolje sprejete in se najlazje asimilirajo, ce se oblikujejo skozi $irsi proces deljenja

idej; stevilo deleznikov vkljucenih v njihovo nastajanje je povezan s poznejso $irino sprejetosti tovrstnih
zapisov (Gtiseri, 1998; O'Connell, Hickerson in Pillutla, 2011; Schraeder in Self, 2010), medtem ko sam

proces zapisovanja obi¢ajno poteka v krogu posameznikov ali znotraj manjse skupine.

1.8.2 Hipoteza 2: Proces razjasnjevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je

povezan z njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

V tem delu smo se osredinili na oznac¢eno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na

individualni in

kolektivni ravni

. Komuniciranje
organizacijskih

vrednot,
poslanstva in
vizije

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

Te hipoteze nismo prevetjali neposredno empiricno, pac pa skozi teoretsko analizo obstojecih virov in

predhodnih raziskav. Zbrani podatki potrjujejo hipotezo.
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Podatki pottjujejo, da moc¢ organizacijskega poslanstva, vrednot in vizije temelji na imanentni notranji

potrebi, ki jo je Viktor Frankl poimenoval potreba po smislu (Musek Lesnik, 2008), torej po globoko

ponotranjeni ¢loveski potrebi po obcutku, da poc¢nemo nekaj, kar je vredno nasega zrtvovanega casa in je

vredno v sirSem prepletu dogodkov in stvari (Holdsworth in Cartwright, 2003). Ta mo¢ se lahko sprozi le,

¢e zaposleni niso le seznanjeni z vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja, pac¢ pa jih tudi ponotranjijo in

se poistovetijo z njimi do te mere, da svoja vedenja uskladijo z njimi in tako postanejo “zagovorniki”
svojih znamk (Vallester in de Chernatony, 2005; Chong, 2007).

Alavi in Karami (2011) ugotavljata, da so rezultati organizacije pomembno povezani s stopnjo vkljucenosti

nevodstvenega kadra v proces nastajanja izjave o poslanstvu. Do podobnega sklepa prihajajo drugi avtorji,

ki opozatjajo, da je tudi proces nastajanja vizije neposredno povezan s poznejso sprejetostjo in asimilacijo

vizije v organizacijo, pri cemer je vizija najbolje sprejeta in se najlazje asimilira, ¢e nastaja skozi sir$i proces

deljenja idej; Stevilo deleznikov vkljucenih v proces nastajanja vizije je povezan s poznej$o §irino
sprejetosti vizije (O'Connell, Hickerson in Pillutla, 2011; Schraeder in Self, 2010).

Med vzroki za neuspeh nekaterih zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije avtorji (Bartkus,
2000; Cha in Edmondson, 2006; Denton, 2001; Lebow in Simon, 1997, Lipton, 2004; Palmer in sod.,
2004; Steward, 1996; Stokely, 2004; Whitbred, 2003) navajajo, da so neuspesne izjave velikokrat omejene
na zaznave in pojmovanja posameznikov ali malih skupin in ne predstavljajo celotnega podjetja. Taksna

omejena razprava ne more voditi do ponotranjenja pozneje zapisanih organizacijskih identitetnih

konceptov; pogoj za njihovo ponotranjenje je namre¢ osebna vpletenost v razmisljanja in razprave, ki

vodijo do njih. Ker se skozi razmisljanje o identiteti in prihodnosti podjetja, ¢e so vkljuceni vanj, zaposleni

soocijo tudi s povecano odgovornostjo, jim prav aktivno sodelovanje v razpravi olajsa poznejse

sprejemanje odlocitev in izbiranje tistih ravnanj, ki so v duhu uresnic¢evanja organizacijskih vrednot,

poslanstva in vizije (Musek Lesnik, 2008).

1.8.2 Hipoteza 3: Vsebina zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je

povezana z njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

V tem delu smo se osredinili na oznaceno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na
individualni in
kolektivni ravni

Komuniciranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

Tudi te hipoteze nismo preverjali neposredno empiri¢no, pa¢ pa skozi teoretsko analizo obstojecih virov

in predhodnih raziskav. Zbrani podatki potrjujejo hipotezo.

Ze v prej$njem podpoglaviu smo ugotovili, da se lahko mo¢ organizacijskega poslanstva, vrednot in vizije

sprozi le, ¢e jih zaposleni ponotranjijo (Vallester in de Chernatony, 2005; Chong, 2007). Bart in sod.

(2001) na primer ugotavljajo, da “Sele ko zaposleni zacutijo pomen poslanstva, ga lahko za¢nejo strastno in

178




dolo¢no uresnicevati”. Nekateri avtorji kot kljucen dejavnik, ki vodi do ponotranjenja zapisanih
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, razumejo valenco teh zapisov. Desmidt in Prinzie sta tako pri
preverjanju povezanosti med valenco izjave o poslanstvu in motivacije za uresni¢evanje tega poslanstva
med zaposlenimi raziskovala vlogo zadovoljstva z izjavo o poslanstvu in upravljanjem s to izjavo in
porocala o dveh nekoliko razli¢nih, a zelo podobnih nasicenjih vzdolz vzrocne verige (2009 in 2011).

Mission
statement
satisfaction

Mission
motivation

R*=34 R*=19 R*=13

Slika 46: Strukturni model vzrocne zveze med valenco izjave o poslanstvu in motivacijo za poslanstvo (Desmidt
in Prinzie, 2009).

Mission
statement

Mission | _36***
statement |

Mng.
of MS

Mission
motrvation

valence |sa tisfaction meaning
R=44 R2=13 R=13

Slika 47: Strukturni model vzrocne zveze med valenco izjave o poslanstvu in motivacijo za poslanstvo (Desmidt
in Prinzie, 2011).

Wright in Pandey (2011) sta na drugi strani preverjala in potrdila model, v katerem sta valenco izjave o

poslanstvu preko zadovoljstva z delom povezala s specificnim organizacijskim rezultatom, absentizmom.

Goal

Clarity
N
|35|h 0.77 /JOA \
PSM 0.1 5 Valence Absente
ork

eism
S&lsfactlon /

0.60 0
E

m%

anact

Slika 48: Model valence izjave o poslanstvu in absentizma (Wright in Pandey, 2011).

Tudi nasi empiri¢ni podatki posredno potrjujejo zgornje ugotovitve. V raziskavi smo naleteli na
zaskrbljujoco nizko stopnjo priklica organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije med zaposlenimi v
slovenskih podjetjih, $e posebno na »obrobju« podjetij, ki izkazuje nizko raven ponotranjenosti slednjih,
¢eprav smo na podlagi raziskovalnih virov predpostavljali, da je delez podjetij, ki imajo jasno zapisane
organizacijske vrednote, poslanstvo in/ali vizijo izrazito visji od zabeleZene stopnje njihovega priklica.
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1.8.4 Hipoteza 4: Komuniciranje zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije

je povezano z njihovim ponotranjenjem na individualni in kolektivni ravni.

V tem delu smo se osredinili na oznac¢eno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na
individualni in

kolektivni ravni

N

Komuniciranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

Tudi te hipoteze nismo preverjali neposredno empiri¢no, pa¢ pa skozi teoretsko analizo obstojecih virov

in predhodnih raziskav. Zbrani podatki pottjujejo hipotezo.

Ceprav raziskovalni podatki potrjujejo, da lahko jasno opredeljene vrednote, poslanstva in vizije vplivajo

na dosezke organizacij in njihovih zaposlenih, je ocitno, da sam zapis vrednot, poslanstva in vizije v obliki

izjave $e ne zadosca. Kot pravijo Bart in sod. (2001) ga Sele takrat, ko zaposleni zacutijo stz poslanstva,

lahko zac¢nejo izvtsevati in implementirati z globoko strastjo in odloc¢enostjo. Chong (2007) pise, da mora

biti komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije osrednji del ozavesc¢anja o lastnem

podjetju. Za podjetje je namre¢ kljucno, ali (in kako) njegovi zaposleni “posvojijo” skupne vrednote,

poslanstvo in vizijo s srcem in umom. Le zaposleni, ki svoja ravnanja uskladijo z osrednjimi

organizacijskimi vrednotami, lahko pomagajo svojim podjetjem zagotoviti trajnostno konkurenc¢no

prednost, ko v razli¢nih stikih zagotavljajo tudi zunanjim deleznikom izkustvo teh vrednot (prav tam).

Notranje komuniciranje igra vlogo tudi pri integriranju vedenj zaposlenih z identiteto znamke in pri

opolnomocenju zaposlenih v smeri uresnicevanja poslanstva podjetja (Balmer in Gray, 1999, Chong, 2007,

Lee in sod., 20006). Notranje komuniciranje je torej lahko kljucen dejavnik v procesu identifikacije

zaposlenih s cilji, vtednotami in poslanstvom organizacije (James in Lahti, 2011; Smidts in sod., 2001) in

pomembno vpliva na odlocanje zaposlenih za vztrajanje v organizaciji ali odhod drugam (Appelbaum in

sod., 2009). Ko omogoca vpogled v filozofijo organizacije, zagotavlja klju¢ne pogoje za poenotenje

zaposlenih okrog skupne in deljene vizije prihodnjih ciljev (Slissarenko, 1999; v Dolphin, 2005). Dobro

informirani zaposleni bolje razlikujejo svoje organizacije od drugih, ponavljajoca izpostavljenost

(informiranost) organizacijskim vrednotam, poslanstvu in ciljem pa lahko vodi tudi k povecani zaznani

privlac¢nosti in daje zaposlenim potrebni obcutek in zagotovilo, da delajo v organizaciji, katere del je
vredno biti (Smidts, Pruyn in Riel, 2001).

Ta spoznanja napeljujejo na predpostavko, da komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije

ni le spremenljivka, ki nastopa med zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije in njegovim

ponotranjenjem, pac pa ocitno deluje tudi kot mediacijska spremenljivka, ki doloc¢a kakovost povezave

med valenco teh zapisov in njthovim ponotranjenjem med zaposlenimi.
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1.8.5 Hipoteza 5: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je

povezano z njihovo implementacijo in integriranjem v organizacijske procese.

V tem delu smo se osredinili na oznac¢eno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Komuniciranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na
individualni in
kolektivni ravni

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

Zbrani podatki pottjujejo hipotezo. Nasi raziskovalni podatki opozatjajo, da se integtriranje organizacijskih

vrednot, poslanstva in vizije v neposredne in medosebne usmerjevalne procese povezuje z ugodnimi

rezultati podjetja, njihovo integriranje v pravila in pravilnike pa se povezuje z negativnimi rezultati.

Klju¢na razlika, ki jo lahko prepoznamo v ozadju ene in druge prakse je stopnja ponotranjenja

organizacijskih vrednot, poslanstva, vizije na individualni in kolektivni ravni. V podjetjih, kjer pride do

tovrstnega ponotranjenja, se slednje izrazi skozi implementiranje vrednot, poslanstva in vizije v

organizacijske procese in odnose; tam kjer taksnega ponotranjenja ni, lahko vrednote delujejo zgolj na

ravni njihove normativne funkcije.

1.8.6 Hipoteza 6: Ponotranjenje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je

povezano z nefinan¢nimi rezultati podjetja.

V tem delu smo se osredinili na oznac¢eno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Komuniciranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na

individualni in
kolektivni ravni

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

Tudi te hipoteze nismo preverjali neposredno empiri¢no, pac pa skozi teoretsko analizo obstojecih virov

in predhodnih raziskav. Zbrani podatki potrjujejo hipotezo.
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O povezanosti med »posvojitvijo« organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije in nefinan¢nimi rezultati
podjetja kot so obcutek pripadnosti, stopnja zadovoljstva, absentizem, idr. porocajo stevilne raziskave. Za
podjetja je ocitno klju¢no, ali njihovi zaposleni “posvojijo” skupne vrednote, poslanstvo in vizijo s stcem
in umom, kajti le zaposleni, ki svoja ravnanja uskladijo z osrednjimi organizacijskimi vrednotami, lahko
pomagajo svojim podjetjem zagotoviti trajnostno konkurencno prednost, ko v razlicnih stikih zagotavljajo
tudi zunanjim deleznikom izkustvo teh vrednot (Chong, 2007). Zaposleni, ki se mo¢no poistovetijo s
svojimi podjetji, bodo prej izrazali podporna stalis¢a do njih in odlocali skladno z njihovimi cilji (Smidts in
sod., 2001). Afektivno predanost zaznamuje istovetenje zaposlenih s podjetjem, ki temelji na spoznanju
skladnosti med osebnimi in organizacijskimi vrednotami, cilji in praksami (Carmeli in Gefen, 2005; van
Dick, 2001, Meyer in Allen, 1997); visja stopnja ujemanja med zaposlenimi in podjetjem z vidika
organizacijskih ciljev, vrednot, vedenja in norm se lahko povezuje s sibkejsimi namerami po dohodu stran

ali odsotnosti z delovnega mesta (Cooper-Thomas in Anderson, 2000).

1.8.7 Hipoteza 7: Komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije je
povezano z njihovo implementacijo in integriranjem v organizacijske procese.

V tem delu smo se osredinili na oznaceno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih — Nefinanéni
vrednot, Ponot.ranjuenj_e rezultati:
poslanstva in organizacijskih Implementacija in predanost,
vizije vrednot, . integriranje zadovoljstvo,
ppﬁlanstva n organizacijskih /| ugled, odnosi, idr.
Y'Z'!e.na . vrednot,
Zapisovanje |nd|V|d_ua!n| n . poslanstva in vizije ‘
organizacijskih kolektivni ravni v organizacijske ‘
vrednot, S / procese | Finanéni rezultati:
poslanstva in \ Komuniciranje
vizije organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

To hipotezo smo preverjali tako empiricno kot tudi skozi teoretsko analizo obstojecih virov in predhodnih

raziskav. Zbrani podatki pottjujejo hipotezo.

Nasi podatki opozarjajo, da se zapisi o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih
podjetjih sorazmerno pogosteje pojavljajo v dokumentih, prednostno namenjenih zunanjim deleznikom in
zunanji javnosti (letna porocila, spletne strani) kot v okviru notranjih organizacijskih komunikacij (notranji
c¢asopis, plakati, druga interna gradiva). V slovenskih podjetjih se seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi
vrednotami, poslanstvom in vizijo najveckrat dogaja v okviru skupinskih sestankov in individualnih letnih
razgovorov, najredkeje pa preko posebnih obvestil (memo), internih ¢asopisov in plakatov. Pri tem niso
vsi komunikacijski kanali enako pogosti: vrednote so nekoliko pogosteje komunicirane preko internega
¢asopisa kot poslanstvo in vizija, poslanstvo pa je nekoliko pogosteje komunicirano preko plakatov,
medtem ko je vizija redkeje.

V nedavni $tudiji so Kohles, Bligh in Carsten (2012) v model, ki so ga preverjali, vkljucili komuniciranje (v
njthovem primeru organizacijske vizije) in integracijo (te iste vizije) v organizacijske procese ter posledi¢no
v rezultate (predanost organizaciji, zadovoljstvo z delom in dosezke). Njihovo preverjanje modela je

potrdilo predpostavljene povezave med spremenljivkami.
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1.8.8 Hipoteza 8: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in

vizije je povezano z nefinanCnimi rezultati podjetja.

V tem delu smo se osredinili na oznac¢eno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih Nefinanéni
vrednot, Ponotranjenje rezultati:
PQ?'B“StVa in organizacijskih Implementacija in predanost,
vizije vrednot, ) integriranje zadovoljstvo,
pf)§.lanstva n organizacijskih ugled, odnosi, idr.
vizjena - vrednot,
Zapisovanje |nd|V|d.ua!n| in . poslanstva in vizije
organizacijskih kolektivni ravni v organizacijske
vrednot, procese Finanéni rezultati
poslanstva in \ Komuniciranje /
vizije organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

To hipotezo smo preverjali tako empiri¢no kot tudi skozi teoretsko analizo obstojecih virov in predhodnih
raziskav. Zbrani podatki potrjujejo hipotezo.

Podatki, ki smo jih zbrali v raziskavi, opozarjajo, da so nacini integriranja organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije v organizacijske procese pomembni z vidika samozaznane finan¢ne uspesnosti
podjetja. Nasi podatki so potrdili pozitivho povezanost med poudatjanjem organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije v stikih s podjetji in Stevilom strank, ter pozitivho povezanost med poudatjanjem
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v stikih s strankami v skladu z njimi in odnosi z dobavitelji.

Prav tako so pokazali, da v podjetjih z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali
vizije v delovnih procesih porocajo o boljsih odnosih z dobavitelji in ve¢jem $tevilu strank, podjetja z
vi§jo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v dizajnu izdelkov in storitev
porocajo o visji stopnji pripadnosti zaposlenih v primerjavi s konkurenco, podjetja z visjo stopnjo
upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v uporabnosti izdelkov in storitev poroc¢ajo
o vec¢jem ugledu in visji stopnji pripadnosti zaposlenih v primetjavi s konkurenco, podjetja z visjo stopnjo
upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v zanesljivosti izdelkov in storitev pa
porocajo o nizji stopniji fluktuacije zaposlenih v primerjavi s konkurenco in visji stopnji pripadnosti
zaposlenih v primerjavi s konkurenco. Ti rezultati torej opozarjajo, da se integriranje organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije v notranje organizacijske procese pomembno povezuje z nekaterimi
nefinan¢nimi kazalniki.

Tudi nacini integriranja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v notranje prakse se povezujejo z
nekaterimi nefinan¢nimi kazalniki uspes$nosti. Podjetja z visjo stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot,
poslanstva in/ali vizije v opisih postopkov v povprecju porocajo o hitrejSem obravnavanju strank kot
konkurenca, podjetja, ki integrirajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v pravila pa veckrat
porocajo o pogostejsih izostankih z dela v primerjavi s konkurenco in odsotnostjo obcutka pripadnosti
med zaposlenimi, podobno kot podjetja, ki integtirajo svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo v
pravilnike veckrat porocajo o odsotnosti obcutka pripadnosti med zaposlenimi. Ti rezultati opozarjajo, da
je z vidika kazalnikov uspesnosti in konkurenc¢nosti pomembno, ali podjetja svoje zapise organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij razumejo zgolj v deklarativnem in normativhem smislu, ali pa izkoristijo njihov
motivacijski potencial in jih integtirajo v organizacijske procese na nacine, ki spodbujajo k njihovemu

uresnicevanju.
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1.8.9 Hipoteza 9: Implementacija in integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in

vizije je povezano s finan¢nimi rezultati podjetja.

V tem delu smo se osredinili na oznac¢eno povezavo:

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na
individualni in

kolektivni ravni

Komuniciranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

'

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati

To hipotezo smo preverjali tako empiricno kot tudi skozi teoretsko analizo obstojecih virov in predhodnih

raziskav. Zbrani podatki pottjujejo hipotezo.

Podatki, ki smo jih zbrali v raziskavi, opozatjajo, da so z vidika samozaznane financne uspesnosti podjetja

pomembni nacini integriranja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v organizacijske procese. Nasi

podatki so potrdili, da se intenzivnejse integriranje in vkljucevanje osrednjih dejavnikov organizacijske

identitete v organizacijske prakse in strategije povezuje z nekaterimi finan¢nimi kazalniki uspesnosti, o

katerih porocajo podjetja. Med drugim smo potrdili pozitivho povezanost med poudarjanjem
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v stikih s podjetji in $tevilom strank ter pozitivho

povezanost med poudarjanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v ravnanju v stikih s podjetji

v skladu z njimi in dobickonosnostjo in dodano vrednostjo. Prav tako smo potrdili, da podjetja z visjo

stopnjo upostevanja organizacijskih vrednot, poslanstva in/ali vizije v procesih neposrednega

usmerjanja podrejenih poroc¢ajo o visji dobickovnosti sredstev v primetjavi s panogo, visji dodani

vrednosti na zaposlenega v primerjavi s panogo in ve¢jemu stevilu strank.
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1.8.10 Potrditev hipotetiCnega modela

Podatki, ki smo jih zbrali v okviru razli¢nih vsebinskih sklopov empiri¢ne raziskave ter podatki, ki smo jih

zbrali v okviru poglobljenega studija virov in drugih raziskav so nam torej omogocili potrditev

hipoteticnega modela. Ceprav smo se namenoma izognili vzro¢nim povezavam, saj nam predvidene

metode dela, nacini zbiranja podatkov in vzorci niso nudili podlage za modeliranje s strukturnimi

enacbami, pa¢ pa so nas namesto kavzalnosti zanimale predvsem povezave med posameznimi

spremenljivkami, pa podatki stevilnih raziskav in strukturni modeli, ki so jih potrdili razli¢ni avtorji
(Desmidt in Prinzie, 2009 in 2011; Wright in Pandey, 2011; McDonald, 2007; Kohles, Bligh in Carsten,

2012) nakazujejo visoko stopnjo verjetnosti, da lahko tudi v nasem modelu predpostavimo vzro¢no zvezo,

ki vodi od razpravljanja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji, preko njihovega zapisovanja,

komuniciranja, ponotranjanja in integriranja v organizacijske procese proti financni in nefinancni

uspesnosti.

Razjasnjevanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Zapisovanje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

Ponotranjenje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije na
individualni in
kolektivni ravni

Komuniciranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in
vizije

s

Implementacija in
integriranje
organizacijskih
vrednot,
poslanstva in vizije
v organizacijske
procese

Nefinancni
rezultati:
predanost,
zadovoljstvo,
ugled, odnosi, idr.

Financni rezultati:

PREDPOSTAVLIENA SMER VPLIVA

Potrditev te predpostavljene kavzalnosti pa je izziv za prihodnje raziskave, ki bi ta model dejavnikov in

posledic opredeljevanja in upravljanja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije nadgradile z

modeliranjem s strukturnimi enac¢bami v kavzalni model.
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17 ZAKLJUCKI

Pric¢ujoca raziskava verjetno predstavlja najobseznejse delo na podrocju raziskovanja organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij ter njihovih dejavnikov in posledic v Sloveniji. Podatki, ki smo jih pridobili v
okviru analize podatkov razlicnih raziskav in avtorjev ter podatkov, ki smo jih zbrali v okviru
raziskovalnega projekta pomembno osvetljujejo pomembne dejavnike in posledice razprav o
organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah, njihovem zapisovanju, komuniciranju, implementiranju
in integriranju v organizacijske procese, med drugim tudi nefinan¢no in finan¢no uspesnost in
konkurencnost slovenskih podjetij. Po drugi strani pa ne moremo prezreti, da gre za eno od obseznejsih in
bolj kompleksnih $tudij v mednarodnem merilu, ki prinasa pomembna nova spoznanja ali na novo
osvetljuje obstojece znanje in §iri vedenje o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji ter njihovem

pomenu za organizacije.

Analiza vsebine zapisov vrednot, poslanstva in vizije slovenskih podjetij kaze, da se tako eksplicitne
vsebine teh zapisov v slovenskih podjetjih kot tudi implicitne konceptualne orientacije v njihovem ozadju
pretezno ujemajo z vsebino in konceptualnimi orientacijami tovrstnih zapisov, o katerih porocajo tuji
avtorji. Slovenska podjetja pri opredeljevanju organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije uporabljajo
podobne pojme in besedje kot podjetja v drugih okoljih, o katerih porocajo razli¢ni avtorji. Tudi implicitne
orientacije, ki smo jih prepoznali v ozadju vsebine zapisov organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij v
slovenskih podjetjih se v veliki meri ujemajo z implicitnimi orientacijami o katerih pisejo drugi avtorji v
mednarodnem prostoru. Orientacija h kakovosti Zivljenja in orientacija na dosezke oziroma rezultate, ki
smo ju prepoznali kot prvi (in najmocnejsi) dimenziji v ozadju zapisov slovenskih podjetij, na primer
ustrezata vsebini pomembnejsih komponent organizacijske identitete, o katerih pisejo drugi avtorji. Tudi
druge implicitne orientacije, ki smo jih izlus¢ili iz zapisov organizacijskih vrednot, poslanstva in vizij
slovenskih podjetij so konsistentne s spoznanji tujih avtorjev. Vsebina teh implicitnih orientacij pa
pretezno kaze, da slovenska podjetja v zapisih organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij prepoznavajo

pomembna orodja za upravljanje prihodnosti.

Nasi podatki v nasprotju s priporocili iz strokovne literature opozatjajo, da so razprave o organizacijskih
vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih najveckrat omejene na manjse skupine zaposlenih.
Ceprav $tevilni avtotji opozatjajo, da so rezultati organizacije pomembno povezani s stopnjo vkljuéenosti
nevodstvenega kadra v proces nastajanja izjave o poslanstvu, se razprave o organizacijskih vsebinskih
vprasanjih v slovenskih podjetjih o¢itno najveckrat odvijajo znotraj omejenega kroga ljudi, obi¢ajno vodij
in drugih, ki sprejemajo pomembne odlocitve v podjetju. Sibka udelezenost $irsih skupin zaposlenih v
razprave o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah lahko vodi v sibkejse istovetenje z njimi, to pa

v $ibkejso integracijo v organizacijske procese in posledi¢no vpliva na manj ugodne rezultate.

Priblizno dve tretjini izmed sodelujocih slovenskih podjetij imajo vrednote zapisane v eksplicitni ali vsaj
implicitni obliki, nekaj ve¢ jih ima na tak nacin zapisano poslanstvo, najve¢ pa vizijo. Ti podatki so
nekoliko nizji od $tevilk, ki jih navajajo nekateri tuji avtorji in nekoliko visji od stevilk, ki jih navaja
raziskava, ki je pred nekaj leti analizirala izjave o poslanstvih v slovenskih podjetjih. Ti podatki nakazujejo,
da so si zapisi organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij pridobili domovinsko pravico med
pomembnimi orodji upravljanja v slovenskih podjetjih, ceprav zgolj obstoj tovrstnih zapisov $e ne
pomeni, da jih podjetja tudi u¢inkovito uporabljajo in upravljajo z njimi.

Ker mo¢ zapisanega organizacijskega poslanstva, vrednot in vizije temelji na imanentni ¢loveski potrebi po
obcutku, da poc¢nemo nekaj, kar je vredno nasega casa in je vredno v sirsem prepletu dogodkov in stvari,
je zazeleno, da ti zapisi nastajajo zaradi notranje potrebe in zelje. Vendar je nasa raziskava pokazala, da
med razlogi za zapisovanje tovrstnih izjav v slovenskih podjetjih veckrat prevladujejo zunanje spodbude
kot notranji vzgibi. Poleg tega dokumenti o organizacijskih vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih
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podjetjih najveckrat nastajajo na sorazmerno formaliziran nacin. Ker gre za pomembne organizacijske
dokumente, je doloc¢ena stopnja formalnosti zagotovo pomembna, drzi pa tudi, da lahko visoka stopnja
formaliziranosti procesa osiromasi njegovo vsebino, Se posebno ob upostevanju spoznanja, da konc¢ni
zapisi organizacijskega poslanstva, vrednot in vizije v slovenskih podjetjih v vecini primerov nastajajo kot
izdelki posameznikov, ali izrazito malih skupin.

Ne glede na obstoj zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, ti zazivijo Sele, ko (oziroma ce)
jih za¢nejo zaposleni izvr$evati in implementirati z globoko strastjo in odlo¢enostjo. Nujen pogoj za to je
ucinkovita komunikacija znotraj, ki vodi do $irSega seznanjanja in razumevanja vizije znotraj podjetja ter
vpliva na obcutek pripadnosti med zaposlenimi, zadovoljstvo z delom, dosezke in druge nefinanc¢ne in
finanéne rezultate. Kljub tem spoznanjem nasi podatki opozarjajo, da se zapisi o organizacijskih
vrednotah, poslanstvih in vizijah v slovenskih podjetjih sorazmerno pogosteje pojavljajo v dokumentih,
prednostno namenjenih zunanjim deleznikom in zunanji javnosti kot v okviru notranjih organizacijskih
komunikacij. Ceprav so organizacijske vrednote, poslanstva in vizije tudi po poroc¢anju drugih avtorjev
pogosto elementi sporocil, namenjenih komuniciranju z zunanjim svetom, ima lahko pretirano navzven
usmerjeno poudarjanje organizacijske identitete nenacrtovan stranski ucinek: zanemarjanje komuniciranja
te iste identitete z notranjo javnostjo.

Ceprav je v slovenskih podjetjih notranjega komuniciranja organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije,
nekoliko manj kot komuniciranja navzven, poskusajo podjetja jedrne elemente svoje kulture in Zelene
prihodnosti komunicirati preko razlicnih komunikacijskih kanalov, kar zaposlenim zagotavlja vec in
razlicne priloznosti za istovetenje z njimi. Seznanjanje zaposlenih z organizacijskimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo se najveckrat dogaja v okviru skupinskih sestankov in individualnih letnih
razgovorov, redkeje pa preko posebnih obvestil, internih ¢asopisov in plakatov. Pri tem so razlicni zapisi v
slovenskih podjetjih, podobno kot ugotavljajo tudi tuje raziskave in literatura, namenjeni nekoliko
razlicnim namenom: zapisi organizacijskih vrednot spodbujanju ponotranjenja in identifikacije s
podjetjem, zapisi poslanstva spodbujanju pripadnosti, zavzetosti in motivacije, zapisi vizije pa imajo
nekoliko bolj strateske namene. Ceprav ti podatki, podobno kot podatki o seznanjanju novozaposlenih z
organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo ze v ¢asu selekcije in tekom uvajalnega treninga,
pottjujejo, da podjetja, ki zelijo biti uspesna, poskusajo ne le opremiti svoje ljudi z znanjem procesov, pac¢
pa tudi s poznavanjem organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, to $e ne pomeni, da so pri tem vedno
uspesna. V raziskavi se je pokazalo, da se priklic organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije pomembno
zmanjsuje z oddaljevanjem od sredisc¢a podjetja. Pri tem je zanimivo, da so z organizacijskimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo sorazmerno slabse seznanjeni tudi tisti zaposleni, ki so v neposrednem stiku z
zunanjimi delezniki podjetja. Taksno izgubljanje védenja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji
je lahko povezano z nezadostno socializacija v organizacijo in §ibkim integriranjem zaposlenih na obrobju
podjetja v organizacijsko kulturo. To pa lahko pomeni tezave na podro¢ju obcutka povezanosti med
podjetjem in zaposlenimi in lahko vodi proti obcutkom odtujenosti in slabsim rezultatom: z
organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo konsistentno-vedenje je mogoce le takrat, ko se
zaposleni ne le zavedajo organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, pa¢ pa jih tudi ponotranjijo in se do
te mere poistovetijo z njimi, da jim prilagodijo svoje vedenje.

Ceprav ne vemo, ali je izgubljanje védenja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji z
oddaljevanjem od centrov odlo¢anja v podjetju in s prehajanjem na nizje ravni organizacijske hierarhije
posledica komunikacijskih Sumov oziroma odsotnosti komunikacije, ali pa neucinkovitosti podjetja pri
prizadevanjih za seznanjanje zaposlenih, ki so bolj oddaljeni od sredis¢, kjer se sprejemajo pomembne
organizacijske odlocitve nasi podatki dajejo nakazujejo, da gre manj za odsotnost komunikacije, pac pa
prej za vprasanje njene uspesnosti in uc¢inkovitosti pri Sirjenju zavedanja in ponotranjanju organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije. Izgubljanje tega védenja od sredis¢a podjetja proti njegovemu obrobju v
slovenskih podjetjih je lahko povezano s kulturnimi vzorci in tradicionalisti¢nim pojmovanjem

organizacijske hierarhije, ki predpostavlja, da so osebe v srediscu podjetja najbolj pomembne, zaposleni na
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njegovem obrobju pa manj pomembni in pogresljivi. Vendar so prav ti ljudje velikokrat tisti, s katerimi

pridejo zunanji delezniki najprej v stik in zato predstavljajo pomemben vir njihovega vtisa o podjetju.

Zdi se, da imajo na podro¢ju ucinkovitega notranjega komuniciranja organizacijskih vrednot, poslanstev in
vizij slovenska podjetja e velike rezerve. Da gre za rezerve, ki jih je vredno preizkusiti in izkoristiti pa
nedvomno potrjujejo nasi podatki, ki povezujejo prisotnost eksplicitnih zapisov o organizacijskih
vrednotah, poslanstvih in vizijah, njihovega komuniciranja in integriranja v organizacijske procese v
slovenskih podjetjih z razlicnimi kazalniki financ¢ne in nefinan¢ne uspesnosti. Pri tem seveda ne smemo
zanemariti, da sta bila oba niza omenjenih podatkov dobljena na razlicen nacin, prvi so plod analize
nakljucnega vzorca slovenskih podjetij, drugi pa so odziv samoselekcioniranega vzorca podjetij, ki so se
odlocila odgovoriti na vprasalnik, razposlan na naklju¢no izbrane naslove. A tudi to ne spremeni dejstva,
da imajo Stevilna podjetja pri komuniciranju svoje identitete Se veliko neizkoris¢enih rezerv.

Ce so slovenska podjetja razli¢no uspesna pri komuniciranju organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije
notranji javnosti, podobno velja tudi za njihovo integriranje v organizacijske procese. Stopnja
integriranosti organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v organizacijske procese se na splosno povezuje
z jasnostjo in visjo eksplicitnostjo zapisov o njih. Predvsem pa je odvisna od stopnje njihove
ponotranjenosti med zaposlenimi, ki te procese izvajajo, ta pa od njihove predhodne seznanjenosti. Pri
tem igra pomembno vlogo uspesnost podjetja pri sitjenju védenja o organizacijskih vrednotah, poslanstvu
in viziji med zaposlenimi.

Odgovori na nas poglobljeni vprasalnik kazejo, da so v slovenskih podjetjih organizacijske vrednote,
poslanstvo in vizija najbolj integrirani v cilje in v postopke usmerjanja s strani nadrejenih. Vrednote so
nekoliko bolj prisotne v normativnih, ocenjevalnih in usmerjevalnih procesih, vizija pa predvsem v
procesih, povezanih z organizacijskimi cilji. Nasploh se pri implementaciji zapisov organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije v zivljenje podjetij vpliv vrednot nekoliko bolj pozna pri samih delovnih procesih in
pti zanesljivosti izdelkov oziroma storitev. Poslanstvo podjetja nekoliko bolj vpliva na dizajn in
uporabnost izdelkov oziroma storitev. Vizija je sorazmerno nekoliko bolj vgrajena v delovne in poslovne
procese in v uporabnost izdelkov. Ti podatki se skladajo s $irsim pojmovanjem vloge vrednot (kako
delamo), poslanstva (kaj delamo) in vizije (kam gremo) in ugotovitvami drugih avtorjev. Podatki, ki smo
jih zbrali kaZzejo tudi, da so slovenska podjetja v procesu kadrovanja pozorna na stopnjo ujemanja
kandidatov z njihovimi organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo. Pri tem v ospredje postavljajo
pomen vrednot in ujemanja med vrednotami kandidatov in vrednotami podjetja.

Nasi rezultati opozarjajo, da se integriranje organizacijskih vrednot v navzven usmerjene procese povezuje
z nefinan¢nimi pridobitvami in hkratnim bolj$im finan¢nim rezultatom; medtem ko se njihovo integriranje
v notranje procese prej izrazi na »mehkih« nefinancnih kazalnikih. Pri tem je zanimiva smer povezanosti:
medtem, ko se integriranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije v neposredne in medosebne
usmerjevalne procese povezuje z ugodnimi rezultati podjetja, se njihovo integriranje v pravila in pravilnike
povezuje z negativnimi rezultati. Tu ocitno tréimo na temeljno razliko med normativno in motivacijsko
funkcijo vrednot. Ocitno je, da osredotocanje zgolj na njihovo normativno funkcijo zelo okrni
razumevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije in njthovega vpliva. Do vrhunskih rezultatov pac¢
ne vodijo le pravila in zapovedi in deklarativni zapis ocitno ni zadosten pogoj za ponotranjenje njegove
vsebine med zaposlenimi. Pravo ponotranjenje se lahko zgodi $ele, ko so te vsebine integrirane v
vsakdanje medosebne in usmerjevalne procese. Ce zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije
ostanejo zgolj zapisi v pravilih in pravilnikih, ¢e jih ne »posvoji« niti vrhnji, srednji in niZji management, je
tezko pricakovati, da bodo zmogli vplivati na zivljenje in delo zaposlenih. Na drugi strani nasi rezultati
opozarjajo, da jasno opredeljene in zapisane organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija, integrirane v
medosebne procese in procese vodenja in usmetjanja lahko prevzamejo vlogo mocne motivacijske sile, ki
daje energijo, motivacijo in navdih, ki moc¢no nadgrajuje njihovo zgolj normativno funkcijo in se povezuje

s pomembnimi kazalniki uspes$nosti in konkuren¢nosti podjetja.
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Razlogi za razpravljanje o njih v podjetjih in posledi¢no zapisovanje ter komuniciranje organizacijskih
vrednot, poslanstev in vizij, seveda niso niti socioloski, niti psiholoski. V ozadju teh razprav in procesov v
podjetjih je zelo preprosta predpostavka, da se uspesno razpravljanje o teh vsebinah, njihovo zapisovanje,
komuniciranje in integriranje v organizacijske procese povezuje z izboljsanimi poslovnimi rezultati.
Stevilni avtorji podatki pottjujejo to predpostavljeno pozitivno zvezo med razpravami in zapisi
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ter ucinkovitostjo, rezultati in konkurencnostjo podjetij. V
nasi raziskavi smo naleteli na Stevilne podatke, ki potrjujejo te predpostavljene povezave. Najlazje jih
strnemo v ugotovitve, da: (1) imajo uc¢inkovita podjetja v povprecju bolj jasne zapise organizacijskih
vrednot, poslanstva in vizije kot neucinkovita podjetja, (2) da razjasnitev klju¢nih organizacijskih vrednot
pozitivno vpliva na ucinkovitost podjetja, in (3) da imajo Stevilna visoko uspesna podjetja z odli¢nimi
rezultati jasne in mocne (navdihujoce) organizacijske vrednote, poslanstva in vizije. Nenazadnje se zdi, da
nasi podatki potrjujejo tudi, da se podjetja z eksplicitno opredeljenimi, jasno komuniciranimi, globoko
ponotranjenimi in v procese integriranimi organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo lazje soocajo
s pritiski, izzivi in posledicami gospodarske krize.

Prvi pomemben dejavnik, ki smo ga raziskovali v povezavi z uspesnostjo in konkurenc¢nostjo podjetij, je
goli obstoj in eksplicitnost zapisanih organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije. Izkazalo se je, da
slovenska podjetja, v katerih so organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija bolj eksplicitno opredeljeni, v
povpredju porocajo nekaterih pomembnih ugodnejsih financnih in nefinancnih rezultatih. Pri tem ne gre
le za samozaznano uspesnost podjetij pac pa tudi za povezavo z objektivno izmerjeno dodano vrednostjo
na zaposlenega. Ocitno je, da kakrsen koli zapis vrednot, poslanstva in vizije v obliki izjave $e ne
zagotavlja dobrih rezultatov in da . obesanje izjav o poslanstvih, vrednotah in vizijah na zidove in vrata
navadno ne zadosca. Nasprotno: nejasne in slabo komunicirane izjave lahko med zaposlenimi sprozijo
celo nezadovoljstvo in cinizem ter vodijo do slabsih rezultatov.

Dejstvo, da smo nasli pomembno povezavo med eksplicitnostjo zapisanih organizacijskih vrednot,
poslanstva in vizije ter dodano vrednostjo na zaposlenega potrjuje, da je klju¢ do uspeha zapisanih
organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ter njthovega pozitivnega vpliva na rezultate podjetja prav
njihovo ponotranjenje med zaposlenimi. Pri tem pa je prav dodana vrednost na zaposlenega tista
objektivna mera, ki lahko najbolje izraza ponotranjeni odnos zaposlenih do podjetja

Drugi pomemben dejavnik, ki smo ga raziskovali v povezavi z uspesnostjo in konkuren¢nostjo podjetij, je
seznanjenost zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije. Ugotovili smo, da se
boljse poznavanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije med managementom in zaposlenimi
povezuje s pomembnimi financ¢nimi in nefinanénimi rezultati podjetja. Pri tem pa klju¢na le seznanjenost
zaposlenih z organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo, pa¢ pa tudi nacini njithovega seznanjanja:
med razli¢nimi nacini se z najvec¢ vidiki samozaznane financne in nefinanc¢ne uspesnosti in konkurenénosti
v podjetju povezuje seznanjanje zaposlenih z zapisom organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije preko
skupinskih sestankov in individualnih letnih razgovorov - v obeh primerih gre za Sirjenje v kontekstu
medosebnih interakcij in medosebne komunikacije kot o¢itno klju¢nega medija za ponotranjenje

organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije.

Ob oblikovanju raziskovalnih vprasanj in operacionalizaciji hipotez raziskave smo oblikovali hipoteticen
model, v katerega smo vkljucili obravnavane spremenljivke. Tekom raziskave smo preverjali tako
zastavljene hipoteze kot tudi model. Na podlagi empiricnih podatkov iz razli¢nih vsebinskih sklopov nase
raziskave ter poglobljene analize $tevilnih virov smo potrdili vse zastavljene hipoteze in hipoteticni model.
Pri tem smo se soocili z najpomembnejso prednostjo nase raziskave, ki obenem pomeni tudi njeno
najve¢jo omejitev. Zastavljeni hipoteti¢ni model smo lahko namre¢ preverjali le s siroko paleto podatkov,
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ki smo jih pridobili iz razli¢nih virov in razli¢nih vsebinskih sklopov raziskave. To nam je na eni strani
omogocilo poglobljen vpogled v posamezna raziskovalna vprasanja, ki presega domet vecine raziskav, ki
smo jih zasledili v okviru $tudija literature, po drugi strani pa je nam prav ta pestrost metod, pristopov in
vzorcev onemogocila, da bi ze v okviru te raziskave razjasnili tudi morebitne kavzalne odnose med
obravnavanimi spremenljivkami. Ceprav lahko na podlagi $tevilnih raziskav predpostavljamo smer in
velikostni razred posameznih povezav med spremenljivkami, njihovo potrjevanje v okviru nasega modela
ostaja izziv za prihodnje raziskave.
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18

PRIPOROCILA ZA PODJETJA

Na podlagi rezultatov raziskovalnega projekta smo izluscili naslednja priporocila za upravljanje z

organizacijskimi vrednotami, poslanstvom in vizijo za zagotavljanje uspesnosti in konkurenc¢nosti

slovenskih podjetij:

Opredeljevanje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije ima smisel le, ¢e podjetje

(management) razume pomen teh temeljnih elementov identitete podjetja.

Ce se podjetje loti opredeljevanija organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije, je najprej treba

jasno razjasniti, kaj posamezen pojem pomeni in cemu sluzi.

Ce zajame vegje stevilo deleznikov, bodo slednii lazje in hitreje ponotraniili koncepte in zapise, ki

jih bo izlusc¢ila. Tudi razpravljanje o viziji naj ne bo skrivnost vodstva.

Razprava o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in viziji je enako pomembna kot njen rezultat —
zapis vrednot, poslanstva in vizije. Ce podjetje (management) zanima zgolj rezultat v obliki
zapisanih deklaracij ali druga¢nih dokumentov, procesu pa posveti premalo energije in ¢asa, bo

tudi rezultat manj ucinkovit..

Zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije naj bodo dovolj jasni, da jih zlahka razumejo in
vsi zaposleni in drugi pomembni delezniki podjetja.

Zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije naj bodo prepricljivi, da lahko zaposleni v njih
prepoznajo razlog, zakaj je vredno delati v podjetju in vztrajati v njem, drugi delezniki pa odgovor

na vprasanje, zakaj je vredno vztrajati v odnosu s podjetjem.

Zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije naj bodo dovolj jedrnati, da si jih ljudje zlahka
zapomnijo; vendar ne ceneni slogani.

Zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije naj bodo proaktivni, da v ljudeh vzbudijo
motivacijo in zeljo po njthovem uresnicevanju.

Zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije naj bodo pozitivni, da v ljudeh vzbudijo Zeljo
po priblizevanju in zaupanje.

Zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije naj bodo taksni, da jih lahko zaposleni zlahka
povezejo z vsakdanjimi organizacijskimi procesi in svojim delom.

Zapisi organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije naj bodo izvirni; prepisovanje e tako
privlacnih dokumentov je manj priporocljivo kot avtentic¢en zapis, ki temelji na poglobljeni
razpravi, v katero je bilo aktivno vkljucenih veliko deleznikov.

Brez ucinkovite komunikacije (notranje in zunanje, preko razli¢énih komunikacijskih kanalov) se
tako dobro zapisane organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija ne bodo vplivali na uspesnost in

konkurenc¢nost podjetja.

Brez ucinkovite komunikacije (notranje in zunanje, preko razli¢nih komunikacijskih kanalov) se
tako dobro zapisane organizacijske vrednote, poslanstvo in vizija ne bodo vplivali na uspesnost in

konkurencnost podjetja.

Brez ponotranjenja med zaposlenimi $e tako dobro zapisane organizacijske vrednote, poslanstvo

in vizija ne bodo vplivali na uspesnost in konkurenénost podjetja.

Brez integriranja v organizacijske procese Se tako dobro zapisane organizacijske vrednote,
poslanstvo in vizija ne bodo vplivali na uspesnost in konkurencnost podjetja.
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deavaDRZAVA
dzavahDRZAVA
deaveDRZAVA
dezaiDRZAVA
dezanihDRZAVA
eneriénoENERGICNOST
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encrgja ENERGICNOST
enetgiie ENERGICNOST
encrgfi ENERGICNOST
energfio FNERGICNOST
cticna ETICNOST

eticnh ETICNOST
eticnimiETICNOST
eticnoETICNOST
eticnost ETICNOST

etika ETICNOST

ctke ETICNOST

earope EVROPA
european EVROPA
eviopa EVROPA

eviope EVROPA
eviop,EVROPA
evtopoEVROPA
eviopska EVROPA
eviopske EVROPA
eviopskega EVROPA
eviopskem EVROPA
eviopskemu, EVROPA
eviopskil EVROPA
eviopskih EVROPA
evropskim EVROPA
eviopskimEVROPA
evopskoEVROPA
srednjeevropske EVROPA

finandially FINANCE,

finanénegaFINANCE,
finanénemFINANCE,
finanéniFINANCE,

financni FINANCE
finanénimiFINANCE
financnoFINANCE
formalnimFORMAI NOST
formalnost FORMAT NOST
oprancia GARANCIIA

e GARANCIA

earancio GARANCIJA

carncisko GARANCIJA
ekonomiénost GOSPODARNOST

ckonomicnost GOSPODARNOST

gospodatenagGOSPODARNOST
gospodamaGOSPODARNOST
2ospodamoGOSPODARNOST
gospodamost GOSPODARNOST
hebrost HRABROST
pogumHRABROST
pogumomHRABROST
pogumuHRABROST'
imeta[METJE

imceIMETIE
premozeryMETTE
premozenjeMET]E
premozenjuIMETJE

iniciativa INICIATTVNOST
iniciativnos INICIATTVNOST
iniciativnostjo,INICIATIVNOST
pobudeINICIATIVNOST
innovation,INOVATIVNOST
innovative INOVATIVNOST
innovativeness INOVATIVNOST
inovaciah INOVATIVNOST
inovaciam INOVATIVNOST
inovadiamiINOVATIVNOST'
inovacie INOVATIVNOST
inovativen INOVATIVNOST
inovativne INOVATIVNOST
inovativnega, INOVATIVNOST
inovativnemINOVATIVNOST
inovativn, INOVATIVNOST
inovativiih, INOVATIVNOST
inovativnimi INOVATIVNOST
inovativno INOVATIVNOST
inovativnost INOVATIVNOST
inovativnost, INOVATIVNOST
inovativnoso, INOVATIVNOST
inovirangINOVATIVNOST
inventivnost INOVATIVNOST
inventivnost, INOVATIVNOST
inteligenca INTELIGENCA
inteligentme INTELIGENCA
pamemiINTELIGENCA
iskreni ISKRENOST

iskrenim JISKRENOST

iskrenost ISKRENOST

izdelek IZDEILKIT

izdelka]ZDEILKI
izdelkeZDEILKI
izdelki[ZDEIKI
izdelkih,JZDELKT
izdelkom,IZDEI KI
izdelkov]ZDFEI KI
izdelkulZDELKI
product]ZDELKI
products [ZDELKI
produkte]ZDELKI
produkt,[ZDELKT
produktov,ZDELKI
proizvod [ZDELKI
protzvodaZDELKI
proizvode]ZDELKI
proizvodilZDELKI
proizvodomJZDELKI
proizvodovZDELKI
kakovost KAKOVOST'
kakovosten KAKOVOST
kakovosti KAKOVOST
kakovostjo KAKOVOST
kakovosme KAKOVOST
kakovostnega KAKOVOST
kakovostnem JKAKOVOST
kakovosti, KAKOVOST
kakovostih JKAKOVOST
kakovostmim JKAKOVOST
kakovostimi KAKOVOST
kakovostno KAKOVOST
kvalitet KAKOVOST
kvaliteta, KAKOVOST
kvalitete KAKOVOST
kvaliteten KAKOVOST
kvalitet KAKOVOST
kvalitetna KAKOVOST
kvalitetne KAKOVOST
kvalitetnega KAKOVOST
kvalitetni KAKOVOST
kvalitetnih KAKOVOST
kvalitetnim KAKOVOST
kvalitetnimi KAKOVOST
kvalitetno KAKOVOST
kvaliteto, KAKOVOST
katiere KARIERA

katiero KARIERA
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Kimo KT IMA rmaksimainega MAKSIMUM najboishNAJBOLJSI

ke KULTURA maksimalnoMAKSIMUM rabolimiNATBOLJSI
ki KULTURA medseboinerMEDOSEBNI_ODNOSI nabolRoNAJBOLJST
klumaKULTURA medsehojni odnos MEDOSEBNL ODNOSI — rajuspeingi§hNAJBOLJST
kultume KULTURA medsebojnih odnosovMEDOSEBNI_ODNOSI  najveeNAJVEC]T
kilumemKULTURA medsehojninni odnosMEDOSEBNIODNOST  najvecaNAJVEC]T

ko KULTURA medseboino MEDOSEBNI_ ODNOSI naivedeNAJVEC]T

komiteni KUPEC vplvaMOC_VPLIVA naveNAVECTT
komitentovKUPEC modMOC_VPLIVA naivehNAJVEC]T

komitenn KUPEC mocanMOC_VPLIVA naveGmiNAJVEC]T
kupcaKUPEC mocichMOC_VPLIVA naveioNAVECTT

kupee KUPEC modMOC_VPLIVA e RANATVEC]T
kupeemKUPEC modmiMOC, VPLIVA e ieNAJVECTT
kupeevJKUPEC moinemMOC_VPLIVA neivieaNAJVECTT
kupdKUPEC mosMOC_VPLIVA e iiNAJVECT

kupch KUPEC mocnimMOC_VPLIVA i NAJVECT
kupauKUPEC motnoMOC_VPLIVA nav§mNAJVECTT
kuptevhKUPEC \plizjoMOC_VPLIVA cioNATVEC]T

kupec KUPEC VpivaMOC_VPLIVA napredovanig NAPREDOVANJE
potroinka KUPEC VpivatiMOC_VPLIVA nepredovaiNAPREDOVANJE
potroinke KUPEC Vpive MOC_VPLIVA pravinoNAREDITI_KAR_JE, PRAV
potrosnikiKUPEC vplvneesMOC, VPLIVA pravinostNAREDITI_KAR JE, PRAV
potrosnkomKUPEC vpivomMOC_VPLIVA neodvisnost NEODVISNOST
potrosnikovKUPEC pivovMOC,_VPLIVA neodvisnosi NEODVISNOST
potrosnikuKUPEC mominh MORATNA_NACELA stresnoNESTRESNO
potroniskem KUPEC nac MORATNA NACELA nikeNIZIKO

strankKUPEC nacel MORALNA NACELA nizkihNIZKO

stankaKUPEC raceih MORATNA_NACELA odeovoren ODGOVORNOST
strankamKUPEC nacelnoMORATNA_NACELA odeovomeODGOVORNOST
strankamiKUPEC racdnost MORATNA_ NACELA odeovomemODGOVORNOST
stranke KUPEC nacdoMORATNA_NACFILA odeovomiODGOVORNOST
estetiko] EPOTA nacdomaMORATNA NACELA odeovomimODGOVORNOST
estetske] EPOTA nagrienh NAGRAJEVANTE 0deovomoODGOVORNOST
dovelkh JUDJE ragienoNAGRAJEVANTE odeovomostODGOVORNOST
fudem] JUDJE magmievanaNAGRAJEVANJE odgovomosiODGOVORNOST
udil JUDJE nagmievaniemNAGRAJEVANJE odeovomosioODGOVORNOST
fudel JUDJE gt NAGRAJEVANJE s00dgoromODGOVORNOST
zposen] JUDJE ragritiinoNAGRAJEVANJE odkriosrinost ODKRITOST
aposkne] JUDJE oagraiicoNAGRAJEVANJE odlaiost ODKRITOST
zapodeneca] JUDJE. nagitiemoNAGRAJEVANJE odkiitosi ODKRITOST
zaposkeni] JUDJE nafboleNAJBOLJST rejodingODLICNOST
zaposkrib] JUDJE nabolaNAJBOLJSI odiéenODHICNOST
aposkrim] JUDJE o NAJBOLJSI odiéncODIICNOST
zapodenimi] JUDJE, najboliegaNATBOLJSI odlcnega ODLICNOST

logko ] OGIKA nabolRiNAJBOLJST odicniODLICNOST
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odlicnh ODLICNOST
odlicnimODLICNOST
odlicnimiODLICNOST
odlicnoODLICNOST
odlicnost ODLICNOST
odlicnost ODLICNOST
odlicnosgODLICNOST
odnos ODNOSI

odnosa ODNOSI
odnose ODNOST
odnosiODNOSI
odnoshODNOSI
odnosomODNOSI
odnosov;ODNOSI
odnosu ODNOSI
odprtost ODPRTA. KOMUNIKACIA
odprtost ODPRTA_KOMUNIKACIA
idgODPRTE, IDEJE
ideah ODPRTE,_IDEJE
idgeODPRTE, IDEJE
ideineea ODPRTE,_IDEJE
idenoODPRTE IDEJE
odavODZIVNOST
odzavamoODZIVNOST
odzvanuODZIVNOST
odavenODZIVNOST
odzvneODZIVNOST
odzvnODZIVNOST
odzavnimODZIVNOST
odzvnost ODZIVNOST
odzvnostiODZIVNOST
odzvnosioODZIVNOST
odzvuODZIVNOST
odzvatilODZIVNOST
okolOKOLJE,

okolia OKOLJE

okolic OKOTJE
okoliemOKOLJE
okolaOKOLJE
okoliske OKOIJE
okoljskemOKOLJE
okoliskl OKOLJE
okoljskh OKOLJE
okoliskimiOKOLJE
okoljskoOKOLJE
okoljuOKOLJE

partnet; PARTNER

partnera PARTNER
parneriePARTNER
parteriemPARTNER
partnetiev;PARTNER
partnef PARTNER

partners PARTNER
partnership PARTNER
partnerska PARTNER
partnerske PARTNER
partnerskega PARTNER
partnerskemPARTNER
partnerski PARTNER
partnerskih PARTNER
partnerskimiPARTNER
partnerstev;PARTNER
parmerstva PARTNER
partnerstvoPARTNER
parmerstvom,PARTNER
partnerstyu PARTNER
patuioPOCUTJE
potuiePOCUTIE
podeiPODJETIE
podieiPODJETJE
podieiePODJETE
podefenPODJETJE
podePODJETIE
podiefhPODJETJE
podeuPODJETIE
podietnika PODJEINISTVO
podiemiska PODJETNISTVO
podetniePODJEINISTVO
podiemiskem PODJETNISTVO
podenifi PODJETNISTVO
podieniskdn PODJETNISTVO
podietnisko PODJETINISTVO
podiemistvo, PODJETNISTVO
podietnost PODJETNISTVO
podporlPODPORA
podporePODPORA
podporPODPORA
podpor,PODPORA
podproPODPORA
podprtostPODPORA
pomocPOMOC
pomodoPOMOC

potrebuje POTREBE
potrcbticoPOTREBE
potrebujemo,POTREBE
potrcbtjetcPOTREBE
poztiven,POZITIVNO
portivna POZITIVNO
poztivne POZITIVNO
portivnega, POZITIVNO
poztivi,POZITIVNO
portivnih, POZITIVNO
poritivnim,POZITIVNO
poztivnimiPOZITIVNO
poztivno,POZITIVNO
precan,PREDANOST
predanost PREDANOST
predanos, PREDANOST
predanostoPREDANOST
zavezaPREDANOST
zavezan,PREDANOST
zavezanostPREDANOST
zaveze PREDANOST
zavez  PREDANOST
zaveatjis PREDANOST
zaveznlemo,PREDANOST
zavzema,PREDANOST
zavzemamo PREDANOST
zavzetim,PREDANOST
zavzetoPREDANOST



2avzetostPREDANOST
zavzetosioPREDANOST
predstavitevPREDSTAVIJANJE
predsiavitve PREDSTAVIJANJE
predsiaPREDSTAVIJANJE
predsavlajo,PREDSTAVIJANJE

predstavliamo PREDSTAVLJANJE

preckiadi PREDSTAVIJANJE
preckiasjencPREDSTAVIJANJE
prepricani PREPRICANJA
pricakovane PRICAKOVANJE
pricakovanhPRICAKOVANJE
pricakovan,PRICAKOVANJE
pricakovanja PRICAKOVANJE
pricakovaniPRICAKOVANJE
pricakovanju PRICAKOVANJE
pricakovano,PRICAKOVANJE
prcilaje PRICAKOVANJE
pricakuieio,PRICAKOVANJE
pricakujemo,PRICAKOVANJE
prihodkaPRIHODEK

ptihodki PRIHODEK

prhodkih, PRIHODEK
prihodkov,PRIHODEIK

prihodniePRIHFODNOST
prihodnjPRIHODNOST

prihodnfh PRIHODNOST
prihodnjimPRIHODNOST
ptihodnostPRIHODNOST
prihodnosi PRIHODNOST
priazen PRIJAZNOST
priaznaPRIJAZNOST
pripznePRIJAZNOST
priznegaPRIAZNOST
prizneiePRIJAZNOST
prizneiPRIAZNOST
prinGsh,PRIAZNOST
prignihPRJAZNOST
pripznimiPRIJAZNOST
priaznoPRIAZNOST
priaznostPRIAZNOST
priagaia PRILAGAJANJE
priagajamo,PRILAGAJANJE
priagaana PRILAGAJANJE

priagaianjePRILAGAJANJE
priagaanjem,PRILAGAJANJE
priagaianjuPRILAGAJANJE
priagajata PRILAGAJANJE
priagaiad PRITAGAJANTE
priagodioPRILAGAJANJE
pragodimoPRILAGAJANJE
priagodii PRITAGAJANJE
priagodiivPRILAGAJANJE
priagodiviPRILAGAJANJE
priagodjivimiPRITAGAJANJE
priagodiivo,PRILAGAJANJE
priagodiivost PRILAGAJANJE
priagodjivostPRILAGAJANJE
priagojenPRILAGAJANJE
priagojene PRILAGAJANJE
priagojeniPRICAGAJANJE
pragojenoPRILAGAJANJE
prozenPRILAGAJANJE
promeoPRILAGAJANJE
prloznostPRILOZNOST
prlormostiPRILOZNOST
pripadamo,PRIPADNOST
pripadniPRIPADNOST
pripadrih PRIPADNOST
pripacnostPRIPADNOST
pripadnosi PRIPADNOST
pripadnosto,PRIPADNOST
prismimPRISTNO
pristnostiPRISTNO
prizadevaPRIZADEVNOST
prizadevajoPRIZADEVNOST
prizadeva PRIZADEVNOST
prizadevamo,PRIZADEVNOST
prizadevanPRIZADEVNOST
prizadevaniaPRIZADEVNOST
prizadevaniePRIZADEVNOST
prizadevanjuPRIZADEVNOST
prizadevnost PRIZADEVNOST
priznanPRIZNANJE

priznanih PRIZNANJE
priznanaPRIZNANJE
priznavamoPRIZNANJE

prockiaPRODAJA
prodajaloevPRODAJA
prodijcerscrviseievPRODAJA
prockiamoPRODAJA
prodeanePRODAJA
prodaiePRODAJA
prodajiPRODAJA
procainaPRODAJA
prockinePRODAJA
prodainegaPRODAJA
prodajniPRODAJA

prodajnh PRODAJA
prodainimPRODAJA
prodainoPRODAJA
prodajnoproizvodnih PRODAJA
prockjoPRODAJA

prodal PRODAJA
prodanoPRODAJA
prociPRODAJA

produktivnih, PRODUKTIVNOST
produktivnost PRODUKTIVNOST

produktivnost, PRODUKTIVNOST

stoinost PRODUKTIVNOST

profesionalenPROFESIONAT NOST
profesionalniPROFESIONALNOST
profesionalnimPROFESIONAT NOST
profesionalnost PROFESIONAT NOST
professonal PROFESIONAI NOST

msiRAST
rasoRAST
mstRAST
o RAST
stRAST
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tavnamoRAVNANJE

T RAVNANJE
e RAVNANJE
mmarkmRAVNANJE
v RAVNANJE
ravnovesie RAVNOVESJE
taznolikh RAZNOLIKOST
1aznolikostRAZNOLIKOST
taznolikost RAZINOLIKOST
taznovismeRAZNOLIKOST
taznovistih RAZNOLIKOST
taznovismos RAZNOLIKOST
1azvo, RAZVO]
mACRRAZNO)J
razvojlRAZVOJ
tazvoemRAZVO)]
rAOaRAZVO)
mvORGRAZV O]
rvojnegaRAZVOJ
tazvojnemRAZVO]
1azvojniRAZVO)

tazvojnh RAZVO)]
mAGRmMRAZY O]
tazvojnimiRAZVO)]
mEAGRORAZNO)
razvojnoraziskovalnega RAZVO]
mnojpoustvapimRAZV O]
1azvouRAZVO]
tesnicnoRESNICA

rezultat REZULTATI

reattate REZULTATI

ezt REZULTATI
reatltath REZULTATI
reztatomREZULTATI
reattatov,REZULTATI
samostojenSAMOSTOJEN
samostojmSAMOSTOJEN
samostojnegaSAMOSTOJEN
samostojnemSAMOSTOJEN
2mostoinoSAMOSTOJEN
samostojnost SAMOSTOJEN
samozavest SAMOZAVEST
samozavesiSAMOZAVEST
samozavesiSAMOZAVEST
sinergiSINERGIJA

sinerga SINERGIJA
sinegfeSINERGIJA
snegkeSINERGIJA
skibSKRB

skibel SKRB

skibeliSKRB

skibetiSKRB

skibilSKRB

skibimoSKRB
skibnemSKRB
skibnimSKRB

skibnoSKRB
skupneSKUPNO
skupnegaSKUPNO
skupnemuSKUPNO
skupniSKUPNO

skupnih SKUPNO
skupnimSKUPNO
skupnimiSKUPNO
skupnoSIKUPNO

skupnost SKUPNOST
skupnost SKUPNOST
skupnosth SKUPNOST
sodelaveeSODELOVANJE
sodelaveemSODELOVANJE
sodelaveev SODELOVANJE
sodeavdSODELOVANJE
soddavah SODELOVANJE
sodeavec SODELOVANJE
sodelovaliSODELOVANJE
soddovaniSODELOVANJE

soddovanip SODELOVANJE
soddovanie SODELOVANJE
soddovanem SODELOVANJE
soddovanjuSODELOVANJE
soddovatiSODELOVANJE
i SODELOVANJE
sodeltiemo SODELOVANJE
sodeljodh SODELOVANJE
odvisnaSOODVISNOST
odvisnhSOODVISNOST
odvisnoSOODVISNOST
odvisnostSOODVISNOST
odvisnosiSOODVISNOST
spsobenSPOSOBNOST
sposobnaSPOSOBNOST
sposobneSPOSOBNOST
sposobniSPOSOBNOST
sposobnostSPOSOBNOST
sposobnostiSPOSOBNOST
sposobnosioSPOSOBNOST
sposobnostmiSPOSOBNOST
spostivSPOSTOVANJE
spostiveSPOSTOVANJE
spostivoSPOSTOVANJE
s SPOSTOVANJE
spostovaa SPOSTOVANJE
PoSOVSPOSTOVANJE
postnaniSPOSTOVANJE
spostovana SPOSTOVANJE
spostovanieSPOSTOVANJE
spostovanemSPOSTOVANJE
spostovanuSPOSTOVANJE
spostovatiSPOSTOVANJE
spoittjeSPOSTOVAN]E
spostuiejo SPOSTOVANJE
spokttjemoSPOSTOVAN]E

izvSPREJEMANJE_IZZIVOV
izavamoSPREJEMANJE, 1ZZIVOV
izziveSPREJEMANJE_IZZIVOV
izziviSPREJEMANJE, 17ZIVOV
izavomSPREJEMANJE_IZZIVOV
izavovSPREJEMANJE,_IZZIVOV

stablen STABILNOST'
stabilna STABILNOST'
stabineSTABIINOST'
stabiniSTABILNOST
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stabiinth STABIL NOST
stabilnimiSTABILNOST
stabilnoSTABILNOST
stabilnostSTABILNOST
stabilnostiSTABILNOST
nadstandardna STANDARDI
nadstandardne STANDARDI
standard STANDARDI
standardaSTANDARDI
standarde STANDARDI
standardiSTANDARDI
standardomSTANDARDI
standardovSTANDARDI
standardsSTANDARDI
standarduSTANDARDI
stotitev,STORITVE

storitvah STORITVE
storitvamiSTORITVE
storitve STORITVE
stotitvenaSTORITVE
storitventh STORITVE
stofitvenoSTORITVE
stategicSTRATEGIA
stategSTRATEGA
sategfa STRATEGA
strategmiSTRATEGIA
stategeSTRATEGIA
strategfiS TRATEGIJA
strategfio STRATEGIA
strategy STRATEGIJA
strateska STRATEGIJA
stateske STRATEGIJA
strateskega STRATEGIJA
staeskemSTRATEGIJA
stratesSkiSTRATEGIJA
staeskh STRATEGIA
strateSkimSTRATEGIJA
strateSkimiSTRATEGIJA
strateskoSTRATEGIJA
strokovenSTROKOVNOST'
strokovia STROKOVNOST
sttokovne STROKOVNOST'
strokovnegaSTROKOVNOST
sttokovnemSTROKOVNOST
strokovnSTROKOVNOST

strokoviih STROKOVNOST
strokoviimSTROKOVNOST
strokovnimiSTROKOVNOST
strokovnik STROKOVNOST

strokovnjake STROKOVNOST

strokovnjakilSTROKOVNOST

strokovnjakov,STROKOVNOST

strokovnoSTROKOVNOST
strokovnostSTROKOVNOST
strokovnostlS TROKOVNOST

strokovnosjoSTROKOVNOST

svobodaSVOBODA
tradiciy TRADCIJA
tradicio, TRADCIJA
tradiciay TRADICIJA
tradicie TRADICIA
tradici TRADICIJA
tradidonalne TRADICIJA
tradiconalnega, TRADICIJA
tradidonalnih, TRADICIJA
traditional TRADICIJA
trajen, IRAJINOST
trajna, TRAJNOST

traine TRAJNOST
trajnem TRAJNOST
i TRAJNOST

i TRAINOST
trajno, TRAJNOST
trajnostemu, TIRAJNOST
trajnostery TIRAJNOST
trzinos TIRAJINOST
trajnostne, TRAJNOST
trajnostneg TRAJNOST
trjostn TRAINOST
trajnostno, TRAJNOST

i TRUD

wudlTRUD

wudii; TRUD

trudimo,TRUD
wenjeUSPOSABI JANJE
winkeUCINKOVITOST
winkovit UCINKOVITOST
winkovi UCINKOVITOST
winkovite UCINKOVITOST
winkovitemUCINKOVITOST
winkoviternuUCINKOVITOST
winkovitUCINKOVITOST
winkovithUCINKOVITOST
winkovitimUCINKOVITOST
winkovitimUCINKOVITOST
winkovito ICINKOVITOST
winkovitosgUCINKOVITOST
wdinkovitosUCINKOVITOST
udled UGLED

ugedaUGLED

ugledna, UGLED
ugledneUGLED
uglecnimiUGLED
uglednoUGLED
uporabnica JPORABNIKI
uporabnik UPORABNIKI
uporabnika JPORABNIKI
uporabnike UPORABNIKI
uporabniki UPORABNIKI
upotabnikom,UPORABNIKI
uporabnikov, UPORABNIKI
uporabnikove, UPORABNIKI
uporabniskih, JPORABNIKI
uporabnisko UPORABNIKI
uredi UREJENOST
uredimo,UREJENOST
ureditev,UREJENOST
uranjelREJENOST
uaniemUREJENOST
urceneUREJENOST
unjencmUREJENOST
urjenostUREJENOST
uspeh USPEH
uspehaUSPEH
uspeheUSPEH
uspehov,USPEH
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uspehuUSPEH
uspienUSPESNOST
uspesnaUSPESNOST
uspineUSPESNOST
uspeineeaUSPESNOST
uspeincieUSPESNOST
uspeineReeaUSPESNOST
uspinemUSPESNOST
uspeinemuUSPESNOST
uspinUSPESNOST
uspesnhUSPESNOST
uspeinimUSPESNOST
uspesnoUSPESNOST
uspeinostUSPESNOST
uspesnostUSPESNOST

izpopolnievlUSPOSABLJANJE
izpopolnevaUSPOSABLJANJE
izpopolnjevanieUISPOSABLJANJE
ueniemUSPOSABIJANJE
udiUSPOSABLJANJE
uspossbfliUSPOSABLJANJE
usposbiaria USPOSABLJANJE
uspossblanieUSPOSABLJANJE
usposablaniemUSPOSABI JANJE
usposabfatUSPOSABLJANJE
usposobitlUSPOSABLJANJE
usposcbernUSPOSABLJANJE
usposobliene USPOSABLJANJE
usposcbenegaUSPOSABLJANJE
usposoblienemUSPOSABI JANJE
usposoblieniUSPOSABLJANJE
usposoblienihUSPOSABI JANJE
usposoblienimiUSPOSABLJANJE
usposoblieno;USPOSABI JANJE
usposoblienostUSPOSABIJANJE
usposoblienost; USPOSABLJANJE
usposobienosio,USPOSABLJANJE
ustvarUSTVARJALNOST
ustvarliUSTVARJALNOST
ustvaimoUSTVARJAINOST
ustvarityUSTVARJAI NOST
ustvariaUSTVARJALNOST
ustvarigio,USTVARJALNOST
ustvarial, USTVARJALNOST
ustvariahUSTVARJAILNOST
ustvarialne USTVARJALNOST

ustvatjalnega USTVARJAINOST
ustvajalnim USTVARJALNOST
ustvatjalno,USTVARJALNOST
ustvagalnost USTVARJALNOST'
ustvatjalnost, USTVARJALNOST
ustvatjalnostio, USTVARJALNOST
ustvatjalo,USTVARJALNOST
ustvaamo,USTVARJALNOST
ustvatjanja USTVARJALNOST
ustvatjanje, USTVARJALNOST
ustvatianjem,USTVARJALNOST
ustvajanju, USTVARJALNOST
ustvajat, USTVARJALNOST
ogrozall VARNOST

ogrozan, VARNOST

vama VARNOST
vame,VARNOST

vamejsih, VARNOST

vame$o, VARNOST
vami,VARNOST

vamih VARNOST

vamim VARNOST
vamo,VARNOST'

vamost VARNOST

vamost, VARNOST'

vamostjo, VARNOST

vamostna, VARNOST'

vamostne, VARNOST
vamostnega, VARNOST
vamostn, VARNOST'
vamostnih, VARNOST
vamostno,VARNOST

varovalk VARNOST

varovanj, VARNOST
varovanje, VARNOST
varovanjem, VARNOST
varovanju, VARNOST

varovat, VARNOST

varstva VARNOST
varstvo,VARNOST

vatstvu, VARNOST
vartjemoVARNOST

vedena VEDENJE

vedenje VEDENJE
dnoso VT JUDNOST
vodenja, VODENJE

vodenie, VODENJE
vodenjemVODENJE

vodenju, VODENJE
vodiVODENJE

vodijo, VODENJE

vodia VODENJE

vreden, VREDNOST

viedne VREDNOST

vredni VREDNOST

viednih VREDNOST

vredno, VREDNOST

viednos; VREDNOST
vrednost, VREDNOST
viednostjo, VREDNOST

vztaino, VZIRAJNOST
vaminosioNZTRAINOST
zadovolien,Z ADOVOLJSTVO
zadovolievalo,ZADOVOLJSTVO
zadovolievanje,ZADOVOLJSTVO
zadovolievanjem,ZADOVOLJSTVO
zadovolievanju,ZADOVOLJSTVO
zadovolievat,Z ADOVOLJSTVO
zadovoliii,ZADOVOLJSTVO
zadovoliimo,ZADOVOLJSTVO
zadovoliev,ZADOVOLJSTVO
zadovolit,ZADOVOLJSTVO
zadovolineZADOVOLJSTVO
zadovolin,Z ADOVOLJSTVO
zadovolinh,ZADOVOLJSTVO
zadovolistvaZADOVOLJSTVO
zadovolistvo,ZADOVOLJSTVO
zadovolstvomZADOVOLJSTVO
zadovolistyu,ZADOVOLJSTVO
zagotavi,ZAGOTAVIJATI
sgornieZ AGOTAVLJATL
oI Z AGOTAVIJATT
zagoavligo,ZAGOTAVLJATI
ol Z AGOTAVIJATI
zagoavialaZAGOTAVLJATI
ol ZAGOTAVIJATI
zagotaviiamo,ZAGOTAVLJATI
zagotvlaniaZAGOTAVLJATI
zagoavianjeZAGOTAVLJATI
ol ZAGOTAVLJATL
agolariaZAGOTAVIATT
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soipnZAGOTAVIJATI
zagotaviat,Z/AGOTAVLJATI
goioviZ AGOTAVIJATI
zagotoviaZAGOTAVLJATI
zagoovil,/ZAGOTAVIJATI
zagotoviloZAGOTAVLJATI
zagotovimo,ZAGOTAVILJATI
zagotovitev,ZAGOTAVLJATI
zagotovit,ZAGOTAVLJATI
zanesemo,ZANESLJIVOST
zanesliv,/ZANESLJIVOST
zanesfivaZANESLJIVOST
zanesfiveZANESLJIVOST
ancivegnZ ANESLJIVOST
zaneshiviZANESLJIVOST
zanesliivih ZANESLJIVOST
zaneshivo,ZANESLJIVOST
zanesliivostZANESLJIVOST
zanesfiivostio,ZANESLJIVOST
zaupajo,ZAUPANJA_VREDNO
zaupaloZ AUPANJA_ VREDNO
zaupania,/AUPANJA_ VREDNO
zaupanje,/ZAUPANJA_ VREDNO
zaupanju,ZAUPANJA_ VREDNO
zaupate,ZAUPANJA_VREDNO

zaupat,ZAUPANJA_ VREDNO
zaupamo,ZAUPANJA_VREDNO
zdravZDRAVIE
zdravaZDRAVIE
zdraveZDRAVJE
dravegaZDRAVIE
zdravem,ZDRAVIE
zdeaviZDRAVIE
zdravih/DRAVJE
zdeaviliZDRAVIE
AdimZDRAVJE
zdraviaZDRAVIE
zdravieZDRAVIE
zdraviuZDRAVIE
zdravo,ZDRAVIE
dravstvene,ZDRAVIE
zdravstvenem,ZDRAVIE
dravstvenih/DRAVIE
zdravstvenimi,ZDRAVIE
zdravstveno,ZDRAVIE
zgledZ/GLED
zmagovalno,ZMAGA
zmagovat,/ MAGA
zmagujemo,/MAGA
zmogliv,/MOZNOST
zmoglivostZMOZNOST

svestobaZVESTOBA
vestobiZVESTOBA
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Priloga 2 — Vrednote, poslanstvo in vizija - vprasalnik za podjetja (daljsi
vprasalnik)

Op. Vprasalnik je bil objavljen na spletni strani www.surveymonkey.net.

220



Vrednote, poslanstvo in vizija - vprasalnik za podjetja

Spostovani.

Marsikatero podjetje ima svoje organizacijske vrednote, poslanstvo in vizijo zapisane v svojih temeljnih dokumentih. V
okviru raziskovalnega projekta "Izkoris§€anje sinergijskih ucinkov jasnih organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij za
zagotavljanje trajnostne konkurencnosti slovenskih podjetij" nas zanima, kako slovenska podjetja opredeljujejo svoje
vrednote, poslanstva in vizije, kako jih "sporo€ajo" svoji notranji in zunaniji javnosti, ter kako jih "vgrajujejo” v svoje
procese, izdelke in storitve. V ta namen vas iskreno prosimo, da izpolnite nas vprasalnik in nam pomagate pri
zbiranju kakovostnih podatkov.

Podatki, zbrani v okviru raziskave, bodo obdelani le za namene raziskave. V raziskavi bodo objavljeni le zbirni podatki
vseh sodelujoCih podjetij, ne pa posameznih podjetij. Podatki vasega podjetja ne bodo kakor koli objavljeni, ali kakor
koli drugace izpostavljeni.

Hvala za sodelovanje,
Mednarodna fakulteta za druzbene in poslovne Studije




1. Proces nastajanja dokumentov

V prvem delu vpraSalnika vas spraSujemo o procesu nastajanja dokumentov o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in
viziji v vaSem podjetju.

Vrednote: Organizacijske vrednote opredeljujejo, kaj podjetje in zaposleni cenijo kot pozitivno, zazeleno, vredno truda.
Organizacijske vrednote so osrednja nacela, ki opredeljujejo, za kaj se podjetie zavzema in kaj priakuje od svojih
ljudi.

Poslanstvo: Organizacijske poslanstvo opisuje namen oziroma smisel obstoja podjetja. Kaj podjetje po¢ne in za
koga.

Vizija: Organizacijska vizija opredeljuje Zeleno prihodnost podjetja, ki omogoca zastavljanje ciljev in oblikovanje
prihodnjih strategij.

Ali ima vase podjetje zapisane vrednote, poslanstvo in vizijo podjetja (izberite
ustrezno)?

eksplicitno zapisano implicitno/delno zapisano ni zapisano
vrednote O O O
poslanstvo O O O
vizijo O O O

Zakaj ste se v podjetju odlocili zapisati vrednote, poslanstvo in/ali vizijo (izberite glavne
razloge pri vseh 3 sestavinah)?

vrednote poslanstvo

<
N,
=

ker se nam zdi to
pomembno

ker imajo to vsa resna
podjetja

ker ima to konkurenca

ker je to od nas nekdo
zahteval

drugo

oo o O
Ol o O
oo o O

Koliko let Ze imate zapisane (vpiSite Stevilo let):

vrednote?

poslanstvo? I:I

vizijo?

Koliko let pa je minilo od zadnje spremembe zapisanih (vpisSite Stevilo let):

vrednot?

poslanstva? I:I

vizije?




Nadaljevanje vprasanj o procesu nastajanja dokumentov

Kdo je vodil RAZMISLJANJE o (izberite ustrezne moznosti):

e . vodja kadrovskega vodja oddelka N
glavni direktor ¢lan uprave . zunanji svetovalec drugo
oddelka marketinga

wenoan? () O O O O O
osianstr () O O O O O
viziji? O O O O O O

V katerem delu podjetja je potekalo RAZMISLJANJE o (izberite ustrezne moznosti)

L . . uravnotezeno preko vec
vodstvo podjetja kadrovski oddelek oddelek marketinga ddelk drugo
oddelkov

wrednotah? O O O O O
postanstiu? O O O O O
viziji? O O O O O

Koliko ljudi je okvirno sodelovalo pri RAZMISLJANJU o (vnesite stevilko):

najpomembnejsih vrednotah vasega podjetja?

poslanstvu vasega podjetja? I:I

viziji vasega podjetja?

in koliko jih je okvirno sodelovalo pri ZAPISOVANJU dokumentov o:

najpomembnejsih vrednotah vasega podjetja?

poslanstvu vasega podjetja? I:I

viziji vasega podjetja?

Izberite moznosti, ki ustrezno oznacujejo procese NASTAJANJA DOKUMENTA o
vrednotah, poslanstvu oz. viziji? (izberite ustrezne moznosti)

dokument o vrednotah dokument o poslanstvu dokument o viziji

Doloc¢en je bil formalni vodja, zadolZzen za nastajanje
dokumenta.

Pri nastajanju dokumenta so bile vloge posameznikov
formalno razdeljene.

Dokument je nastajal na formalnih sestankih.

(01 O O
(01 O O
(01 O O

Dokument je nastajal na neformalni nacin.




2. Komuniciranje znotraj podjetja in navzven

Naslednji sklop vprasanj se nana8a na komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije znotraj podjetja in
navzven.

Izberite dokumente, v katerih so ZAPISANE eksplicitne vrednote, poslanstvo oziroma
vizija vasega podjetja?

vrednote poslanstvo

<
N,
=

izjava o vrednotah, poslanstvu in viziji
pravni akti podjetja

notranji ¢asopis podjetja

letno porocilo

plakati

spletna stran

druga interna gradiva

druga gradiva namenjena zunaniji javnosti (broSure,
prospekti, katalogi)

N O
R O
R O

drugo

Kako dobro so z vrednotami podjetja, poslanstvom in vizijo SEZNANJENI ZAPOSLENI
na razliénih ravneh organizacije?

Z vrednotami S poslanstvom Z vizijo
Vrhnji management
Srednji management
Nizji management

Kontaktne osebe (prodajalci, telefonisti, recepcionisti
ipd.)

Drugi zaposleni

i
il
i

Na kaksne nacine podjetje SEZNANJA ZAPOSLENE z vrednotami, poslanstvom in
vizijo podjetja?
Z vrednotami S poslanstvom Z vizijo

preko e-poste

memo oz. posebno obvestilo o tej zadevi

interni ¢asopis

intranet

plakati

skupinski sestanki

individualni letni razgovori

drugo

I

T
N




Nadaljevanj vprasanj o komuniciranju znotraj podjetja in navzven

Na kaksne nacine podjetje SEZNANJA NOVOZAPOSLENE z vrednotami, poslanstvom
in vizijo podjetja?
Z vrednotami S poslanstvom Z vizijo

Ze v €asu selekcije

v uvajalnem treningu

preko e-poste

memo oz. posebno obvestilo o tej zadevi
interni ¢asopis

intranet

plakati

skupinski sestanki

individualni letni razgovori

IR

AN
IR

drugo

(7,1
(21
®
-~
®

Ali vrednote, poslanstvo in vizija podjetja vplivajo na izbor novih kadrov oz. al
ljudi, ki se lahko poistovetijo z njimi? (izberite ustrezno)

so med glavnimi kriteriji izbora nanje smo pri izbiranju deloma pozorni nanje pri izbiranju nismo pozorni

Vrednote O O
Poslanstvo O O

Vizija O
Ali pri naslednjih dejavnostih upostevate vrednote, poslanstvo in vizijo? (izberite
ustrezno)

00O

vrednote poslanstvo

<
N,
=
[

poudarjamo jih v stikih z drugimi
podjetji ...

pri stikih z drugimi podjetji ravnamo v
skladu z njimi ...

poudarjamo jih pri stikih s strankami ...

v stikih s strankami ravnamo v skladu z

T 0 [
LT OO [
T 0 [

njimi ...




3. Integriranost vrednot, poslanstva in vizije v procese in izdelke

Predzadniji sklop vsebinskih vprasanj se nanasa na integriranost vrednot, poslanstva in vizije v procese in izdelke.

Kje so v vasem podjetju upostevane vrednote, poslanstvo in vizija (izberite ustrezno)?

vrednote poslanstvo vizija

v delovnih oz. poslovnih procesih |:| |:| |:|
v dizajnu nasih izdelkov oz. storitev |:| |:| |:|

v uporabnosti nasih izdelkov oz. storitev |:| |:|

v zanesljivosti nasih izdelkov oz. storitev |:| |:|

Izberite moznosti, preko katerih so vrednote, poslanstvo in vizija vasega podjetja
upostevane v delovnih oz. poslovnih procesih? (izberite ustrezno)

vrednote poslanstvo

<.
N,
=:

merila uspesnosti

standardi

cilji

pravila

pravilniki

opisi postopkov

usmerjanje predpostavljenih

drugo

R | o [
N o | o [
N o | o [




4. Uspesnost podjetja

V zadnjem vsebinskem delu vpraSalnika vas prosimo, da odgovorite na vprasanja, ki sprasujejo o finan¢ni in poslovni
uspednosti vaSega podjetja.

Podatke o dobi¢konosnosti sredstev (ROA) in dodani vrednosti na zaposlenega se lahko pridobi v iBON-u, AJIPESU,
GV-IN-u ipd.

Dobi¢konosnost sredstev

Dobi¢konosnost sredstev Dobi¢konosnost sredstev
(ROA%) je v naSem 2 3 4 (ROA%) je v naSem
podjetju precej pod podjetju precej nad

povprecjem panoge (1) povpre¢jem panoge (5)

: O O O O O

Dodana vrednost

Dodana vrednost na Dodana vrednost na
zaposlenega je precej 2 3 4 zaposlenega je precej
pod povprec¢jem panoge nad povprec¢jem v nasi
(1 panogi (5)

: O O O O O

Odnosi z dobavitelji

Menimo, da so nasi

Odnosi z dobavitelji so odnosi z dobavitelji
Sibki, nestabilni in 2 3 4 odliéni, saj z njimi
obicajno kratkorocni (1) vzdrzujemo prava

partnerska razmerja (5)

: O O O O O

Izostanki z dela

|Izostanki z dela so v .
. o Izostanki z dela so v
nasem podjetju glede na . L
. 2 3 4 nasem podjetju glede na
konkurenco zelo pogosti

(@)

: O O O O O

Fluktuacija zaposlenih

konkurenco zelo redki (5)

Fluktuacija zaposlenih je Fluktuacija zaposlenih je

v nasem podjetju glede 2 3 4 v nasem podjetju glede

na konkurenco zelo na konkurenco zelo nizka
visoka (1) (5)

: O O O O O

Stevilo strank

Izgubljamo obstojece Ohranjamo obstojece
stranke in ne uspevamo 2 3 4 stranke in uspevamo
pridobivati novih (1) pridobivati nove (5)

: O O O O O

Ugled podjetja
Ugled nasega podjetja v 5 3 4 Ugled nasega podjetja v
oc¢eh strank pada (1) oc¢eh strank narasca (5)

: O O O O O




Pripadnost zaposlenih

Zaposelni ne Cutijo
pripadnosti podjetju (1)

: O

Produktivnost zaposlenih

Produktivnost zaposlenih
je precej nizja kot je
standard v panogi (1)

: O

Stroski na zaposlenega

Stroski na zaposlenega
so mnogo nad
povprecjem panoge (1)

: O

Hitrost obravnavanja strank

Hitrost obravnavanja
reklamacij strank je v
primerjavi s konkurenco
nizka (1)

: O

Zaposleni so zelo
pripadni podjetju (5)

O

Produktivnost zaposlenih
je precej visja kot je
standard v panogi (5)

O

Stroski na zaposlenega
so globoko pod
povpreéjem panoge (5)

O

Reklamacije strank
obravnavamo hitreje kot
nasa konkurenca (5)

O




5. Podatki o podjetju

Prosimo, odgovorite na naslednja vprasanja (oznacite, ali dopiSite ustrezen odgovor).

Naziv podjetja:

Regija, v kateri deluje podjetje:

O Spodnjeposavska regija

O Jugovzhodna Slovenija

O Osrednjeslovenska regija
O Gorenjska regija

O Notranjsko-kraska regija

O Goriska regija

O Obalno-kraska regija

Pravna oblika podjetja:

O druzba z omejeno odgovornostjo

O delniska druzba

O komanditna druzba

O komanditna delniska druzba

O samostojni podjetnik

Vecinska dejavnost podjetja:

O proizvodna
O storitvena
O trgovinska

Starost podjetja v letih:

Vnesite Stevilo let: I:l




Velikost podjetja (izberite ustrezno):
O Veliko podijetje (nad 250 zaposlenih)

O Srednje veliko podjetje (med 50 in 250 zaposlenih)
O Majhno podjetje (med 10 in 50 zaposlenih)

O Mikro podjetje (do 10 zaposlenih)




6. Podatki o osebi, ki izpolnjuje vprasalnik

Prosimo, odgovorite na naslednja vprasanja (oznacite, ali dopiSite ustrezen odgovor).
Funkcija:

O glavni direktor oz. predsednik uprave

O ¢lan uprave

O direktor oz. vodja kadrovskega oddelka

O drugo:
|

Starost:

Vnesite leta: I:l

O zenski

Izobrazba:

O srednja Sola in manj

O vija ali visoka Sola

O univerzitetna izobrazba, specializacija

O znanstveni magisterij, doktorat

Skupne delovne izkusnje, delovna doba:
Vnesite leta: I:l

Delovna doba v podjetju:

Vnesite leta: I:I




Priloga 3 — Vrednote, poslanstvo in vizija - vprasalnik za podjetja (daljsi
vprasalnik)

Op. Vprasalnik je bil objavljen na spletni strani www.surveymonkey.net.
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Vprasalnik o vrednotah, poslanstvu in viziji

Spostovani.

Vprasalnik, ki je pred vami, je del raziskovalnega projekta z naslovom "IzkoriS¢anje sinergijskih ucinkov jasnih
organizacijskih vrednot, poslanstev in vizij za zagotavljanje trajnostne konkurencnosti slovenskih podjetij". V raziskavi
nas zanima, kako slovenska podjetja opredeljujejo svoje vrednote, poslanstva in vizije, kako jih "sporo¢ajo" svoji
notranji in zunanji javnosti, ter kako jih "vgrajujejo" v organizacijske procese, izdelke in storitve.

Prosimo vas, da si vzamete 10 minut ¢asa in izpolnite vprasalnik ter nam s tem zagotovite podatke, ki jih
potrebujemo za kakovostno izvedbo raziskave.

Podatke, zbrane v okviru raziskave, bomo obdelali izkljuéno za namene raziskave. Objavljeni bodo le zbirni podatki
vseh sodelujoCih podjetij, ne pa posameznih podjetij. Podatki vaSega podjetja torej zagotovo ne bodo objavljeni, ali
kakor koli drugace izpostavljeni.

Ko boste z izpolnjevanjem zakljucili, vam bo omogocen vpogled v trenutne rezultate te ankete.

Zahvaljujemo se vam za sodelovanije,
Mednarodna fakulteta za druzbene in poslovne Studije




1. Proces nastajanja dokumentov

V prvem delu vpraSalnika vas spraSujemo o procesu nastajanja dokumentov o organizacijskih vrednotah, poslanstvu in
viziji v vaSem podjetju.

Vrednote: Organizacijske vrednote opredeljujejo, kaj podjetje in zaposleni cenijo kot pozitivno, zazeleno, vredno truda.
Organizacijske vrednote so osrednja nacela, ki opredeljujejo, za kaj se podjetie zavzema in kaj priakuje od svojih
ljudi.

Poslanstvo: Organizacijsko poslanstvo opisuje namen oziroma smisel obstoja podjetja. Kaj podjetje po¢ne in za
koga.

Vizija: Organizacijska vizija opredeljuje Zeleno prihodnost podjetja, ki omogoca zastavljanje ciljev in oblikovanje
prihodnjih strategij.

V kaksni obliki obstajajo v vaSem podjetju vrednote, poslanstvo in/ali vizija podjetja?
(izberite ustrezne moznosti)

Eksplicitno zapisano Implicitno oz. delno zapisano Ni zapisano

rednote (] ] (]
Posiansto (] [ (]
Vizija |:| |:| D

Zakaj ste se v podjetju odlocili zapisati vrednote, poslanstvo in/ali vizijo? (izberite
glavne razloge)

|:| ker se nam zdi to pomembno
|:| ker imajo to vsa resna podjetja
|:| ker ima to konkurenca

|:| ker je to od nas nekdo zahteval

|:| drugo (navedite)
| |

Koliko let Ze imate zapisane vrednote, poslanstvo in/ali vizijo? (vpiSite Stevilo let)
| |

Koliko let pa je minilo od zadnje spremembe zapisanih vrednot, poslanstva in/ali vizije?

(vpisite Stevilo let)




Kdo je vodil RAZMISLJANJE o vrednotah, poslanstvu in/ali viziji? (izberite ustrezno
moznost)

O glavni direktor
O ¢lan uprave

O vodja kadrovskega oddelka

O vodja oddelka marketinga

O zunanji svetovalec

O drugo (navedite)
| |

V katerem delu podjetja je potekalo RAZMISLJANJE o vrednotah, poslanstvu in/ali
viziji? (izberite ustrezno moznost)

O vodstvo podjetja

O kadrovski oddelek

O oddelek marketinga

O uravnotezeno preko ve¢ oddelkov

O drugo (navedite)
| |

Koliko ljudi je okvirno sodelovalo pri RAZMISLJANJU o vrednotah, poslanstvu in/ali
viziji? (vnesite Stevilo)

| |
Koliko ljudi je okvirno sodelovalo pri ZAPISOVANJU dokumentov o vrednotah,
poslanstvu in/ali viziji? (vnesite Stevilo)

Izberite moznosti, ki ustrezno oznacujejo procese NASTAJANJA DOKUMENTA o
vrednotah, poslanstvu in/ali viziji! (izberite ustrezne moznosti)

|:| Dolo¢en je bil formalni vodja, zadolZzen za nastajanje dokumenta.
|:| Pri nastajanju dokumenta so bile vioge posameznikov formalno razdeljene.
|:| Dokument je nastajal na formalnih sestankih.

|:| Dokument je nastajal na neformalni nacin.




2. Komuniciranje znotraj podjetja in navzven

Naslednji sklop vprasanj se nana8a na komuniciranje organizacijskih vrednot, poslanstva in vizije znotraj podjetja in
navzven.

Izberite dokumente, v katerih so ZAPISANE eksplicitne vrednote, poslanstvo oziroma
vizija vasega podjetja!

|:| izjava o vrednotah, poslanstvu in viziji

|:| pravni akti podjetja

|:| notranji Casopis podjetja

|:| letno porocilo
|:| plakati
|:| spletna stran

|:| druga interna gradiva

|:| druga gradiva namenjena zunanji javnosti (brosure, prospekti, katalogi)

|:| drugo (navedite)
| |

Kako dobro so z vrednotami podjetja, poslanstvom in vizijo SEZNANJENI ZAPOSLENI
na razliénih ravneh organizacije?

odli¢no dobro srednje malo nic
Vrhnji management O O O O O
Srednji management O O O O O
Nizji management O O O O O
Kontaktne osebe (prodajalci, telefonisti, recepcionisti O O O O O
ipd.)
Drugi zaposleni O O O O O

Na kaksne nacine podjetje SEZNANJA ZAPOSLENE z vrednotami, poslanstvom in
vizijo podjetja?

o
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o
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pogosto

preko e-poste

memo oz. posebno obvestilo o tej zadevi
interni ¢asopis

intranet

plakati

skupinski sestanki

individualni letni razgovori

OOOOOO000O
00000000
OO0OO0OO000O
00000000

drugo

(navedite)




Na kaksne nacine podjetje SEZNANJA NOVOZAPOSLENE z vrednotami, poslanstvom
in/ali vizijo podjetja?
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pogosto obc&asno

Ze v ¢asu selekcije

v uvajalnem treningu

preko e-poste

memo oz. posebno obvestilo o tej zadevi
interni ¢asopis

intranet

plakati

skupinski sestanki

individualni letni razgovori

drugo

OCOO0OOOOO00O
0000000000,
OCOO0OOOOO00O
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(navedite)
| |

Ali vrednote, poslanstvo in/ali vizija podjetja vplivajo na izbor novih kadrov oz. ali iSCete

ljudi, ki se lahko poistovetijo z njimi? (izberite ustrezno moznost)
O so med glavnimi kriteriji izbora
O nanje smo pri izbiranju deloma pozorni

O nanje pri izbiranju nismo pozorni

Ali pri naslednjih dejavnostih upostevate vrednote, poslanstvo in/ali vizijo? (izberite
ustrezne moznosti)

|:| poudarjamo jih v stikih z drugimi podjetji
I:I pri stikih z drugimi podjetji ravnamo v skladu z njimi
|:| poudarjamo jih pri stikih s strankami

I:I v stikih s strankami ravnamo v skladu z njimi




3. Integriranost vrednot, poslanstva in vizije v procese in izdelke

Predzadniji sklop vsebinskih vprasanj se nanasa na integriranost vrednot, poslanstva in vizije v procese in izdelke.

Kje so v vasem podjetju upostevane vrednote, poslanstvo in/ali vizija? (izberite
ustrezne moznosti)

|:| v delovnih oz. poslovnih procesih
|:| v dizajnu nasih izdelkov oz. storitev
|:| v uporabnosti nasih izdelkov oz. storitev

|:| v zanesljivosti nasih izdelkov oz. storitev

Izberite moznosti, preko katerih so vrednote, poslanstvo in/ali vizija vasega podjetja
upostevane v delovnih oz. poslovnih procesih! (izberite ustrezne moznosti)

|:| merila uspesnosti
|:| standardi

|:| cilji

I:I pravila

|:| pravilniki

I:I opisi postopkov

|:| usmerjanje predpostavljenih

|:| drugo (navedite)




4. Uspesnost podjetja

V zadnjem vsebinskem delu vpraSalnika vas prosimo, da odgovorite na vprasanja, ki sprasujejo o finan¢ni in poslovni
uspednosti vaSega podjetja.

Podatke o dobi¢konosnosti sredstev (ROA) in dodani vrednosti na zaposlenega se lahko pridobi v iBON-u, AJIPESU,
GV-IN-u ipd.

Dobi¢konosnost sredstev

Dobi¢konosnost sredstev Dobi¢konosnost sredstev
(ROA%) je v naSem 2 3 4 (ROA%) je v naSem
podjetju precej pod podjetju precej nad

povprecjem panoge (1) povpre¢jem panoge (5)

: O O O O O

Dodana vrednost

Dodana vrednost na Dodana vrednost na
zaposlenega je precej 2 3 4 zaposlenega je precej
pod povprec¢jem panoge nad povprec¢jem v nasi
(1 panogi (5)

: O O O O O

Odnosi z dobavitelji

Menimo, da so nasi

Odnosi z dobavitelji so odnosi z dobavitelji
Sibki, nestabilni in 2 3 4 odliéni, saj z njimi
obicajno kratkorocni (1) vzdrzujemo prava

partnerska razmerja (5)

: O O O O O

Izostanki z dela

|Izostanki z dela so v .
. o Izostanki z dela so v
nasem podjetju glede na . L
. 2 3 4 nasem podjetju glede na
konkurenco zelo pogosti

(@)

: O O O O O

Fluktuacija zaposlenih

konkurenco zelo redki (5)

Fluktuacija zaposlenih je Fluktuacija zaposlenih je

v nasem podjetju glede 2 3 4 v nasem podjetju glede

na konkurenco zelo na konkurenco zelo nizka
visoka (1) (5)

: O O O O O

Stevilo strank

Izgubljamo obstojece Ohranjamo obstojece
stranke in ne uspevamo 2 3 4 stranke in uspevamo
pridobivati novih (1) pridobivati nove (5)

: O O O O O

Ugled podjetja
Ugled nasega podjetja v 5 3 4 Ugled nasega podjetja v
oc¢eh strank pada (1) oc¢eh strank narasca (5)

: O O O O O




Pripadnost zaposlenih

Zaposelni ne Cutijo
pripadnosti podjetju (1)

: O

Produktivnost zaposlenih

Produktivnost zaposlenih
je precej nizja kot je
standard v panogi (1)

: O

Stroski na zaposlenega

Stroski na zaposlenega
so mnogo nad
povprecjem panoge (1)

: O

Hitrost obravnavanja strank

Hitrost obravnavanja
reklamacij strank je v
primerjavi s konkurenco
nizka (1)

: O

Zaposleni so zelo
pripadni podjetju (5)

O

Produktivnost zaposlenih
je precej visja kot je
standard v panogi (5)

O

Stroski na zaposlenega
so globoko pod
povpreéjem panoge (5)

O

Reklamacije strank
obravnavamo hitreje kot
nasa konkurenca (5)

O




5. Podatki o podjetju in osebi, ki izpolnjuje vprasalnik

Prosimo, odgovorite na naslednja vprasanja (oznacite, ali dopiSite ustrezen odgovor).

Regija, v kateri deluje podjetje:

O Spodnjeposavska regija

Pravna oblika podjetja:

O druzba z omejeno odgovornostjo

O delniska druzba

O komanditna druzba
O komanditna delniska druzba

O zadruga z omejeno odgovornostjo

O drugo (navedite)

O Jugovzhodna Slovenija

O Osrednjeslovenska regija

O Gorenjska regija

O Notranjsko-kraska regija

O Goriska regija

O Obalno-kraska regija

Vecinska dejavnost podjetja:

O Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo (A)

O Rudarstvo (B)

O Predelovalna dejavnost (C)

O Oskrba z elektricno energijo, plinom in paro (D)

O Oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje
okolja (E)

O Gradbenistvo (F)

O Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil (G)

O Promet in skladi§¢enje (H)

O Gostinstvo (1)

O Informacijske in komunikacijske dejavnosti (J)

Starost podjetja v letih (vnesite Stevilo):

O Finan€ne in zavarovalnisSke dejavnosti (K)

O Poslovanje z nepremi¢ninami (L)

O Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti (M)
O Druge raznovrstne poslovne dejavnosti (N)

O Dejavnosti javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne in

socialne varnosti (O)

O Izobrazevanje (P)

O Zdravstvo in socialno varstvo (Q)
O Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti (R)

O Druge dejavnosti (S)




Velikost podjetja (izberite ustrezno moznost):
O Veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

O Srednje veliko podjetje (med 50 in 250 zaposlenih)

O Majhno podjetje (med 10 in 50 zaposlenih)

O Mikro podjetje (do 10 zaposlenih)

Funkcija:
O glavni direktor oz. predsednik uprave

O ¢lan uprave

O direktor oz. vodja kadrovskega oddelka

O drugo:
|

Vas spol:
O moski
O Zenski
Delovna doba v podjetju (vnesite Stevilo):
| |

V kolikor zelite, da vam posljemo porocilo o rezultatih raziskave, nam prosim zaupajte
vas elektronski naslov:




