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USPEŠNA ORGANIZACIJSKA KULTURA

»Organizacijska kultura močno vpliva na uresničevanje strategije organizacije. Učinkovitost organizacije pri uresničevanju strategije je funkcija vključenosti članov organizacije v uresničevanje in njihovo sodelovanje pri uresničevanju. Organizacija, kjer so odnosi med zaposlenimi in vodilnimi dobri, kjer je vključenost zaposlenih v odločanje velika, kjer med subkulturo vodilnih in subkulturo izvajalcev ni bistvenih razlik – tam so izpolnjeni kulturni predpogoji za učinkovito uresničevanje strategije.«

Kaj je organizacijska kultura

Na vprašanje, kaj je pravzaprav tisto, čemur pravimo »organizacijska kultura« (srečamo tudi oznake podjetniška kultura, korporacijska kultura), zaenkrat še ni enostavnega odgovora. Pojav je sicer v menedžerski literaturi in organizacijski teoriji poznan že več kot pol stoletja.  Po nekaterih avtorjih so že sredi prejšnjega stoletja našteli preko 160 različnih definicij organizacijske kulture. To dokazuje, da tudi med strokovnjaki, ki se ukvarjajo z organizacijsko kulturo, (še) ni soglasja v pomenu tega pojma. To pa seveda ne pomeni, da gre za nepomemben pojav v organizaciji. Prav organizacijski kulturi pripisujejo lastnost, da je preko nje mogoče razumeti »bistvo in dušo« organizacije (Meek: 1992).

Zapletenost vsebine organizacijske kulture je deloma pogojena s tem, da gre za vsebine, ki jih je moč opaziti navzven (se jih člani organizacije zavedajo), vendar tudi za vsebine, ki so opazovanju in samozavedanju nedostopne. V tem smislu je ena najpopolnejših definicij, da je organizacijska kultura globlja raven temeljnih predpostavk in prepričanj, ki so skupne članom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni način percepcije samega sebe in svojega okolja (Schein: 1997). Torej gre za nekakšno razumevanje organizacije in svojega položaja v njej, ki ga člani organizacije nosijo v sebi, ne da bi se tega dejansko zavedali. Pač pa to razumevanje vpliva na vedenje članov, na njihovo ravnanje v  organizacijskem okolju in s tem tudi na  uspešnost organizacije.

Še nekaj bolj ali manj parcialnih opredelitev organizacijske kulture:

· Kultura je združevalna sila v organizaciji.

· Kultura je skupna filozofija članov organizacije.

· Kultura je tisto, kar višje vodstvo organizacije uporablja kot skupno podlago vodenja sebe in zaposlenih.

· Kultura je tisto, v kar skupno verjamejo člani organizacije.

· Kultura je vzorec prepričanj in pričakovanj članov organizacije.

· Kultura je celota skupnih prepričanj, kako naj se zaposleni vodijo pri delu in celota vrednot o tem, katere naloge in cilji so pomembni.

· Kultura je: »Tako to delamo pri nas!«

Čeprav je pri (skoraj vseh) definicijah organizacijske kulture poudarek na nečem, kar je skupno vsem članom organizacije je splošno sprejeto, da vendarle tudi znotraj organizacije ne gre za  kakšno popolno enotnost kulture. V vsaki večji organizaciji je mogoče poleg vsem članom skupnih sestavin kulture odkriti tudi sestavine, ki so različne, oziroma ki so skupne le določenim skupinam ali delom organizacije. Te sestavine, ki so skupne le posameznim delom ali skupinam, predstavljajo subkulture. Eden od dejavnikov, ki praviloma povzroča razvoj bolj ali manj močnih subkultur, je prostorska razdrobljenost organizacije. Če je celotna organizacija nameščena na »enem dvorišču«, potem razlik v kulturah posameznih oddelkov, obratov, služb itd. manj. Če pa so razdalje med deli organizacije velike, posebej če je posamezen del na drugem koncu države, v drugi državi ali celo na drugi celini, potem so razlike med subkulturami večje.

Zlasti v naših podjetjih, tudi tistih, ki so »na enem dvorišču«, pa sta pogosto kar močno prisotni in različni subkultura zaposlenih v pisarnah in subkultura zaposlenih v neposredni proizvodnji. Gre za razlike v vsebini dela, pogojih dela, zaslužkih, stikih z okoljem organizacije, izobrazbi itd. Te razlike povzročajo, da obe skupini  precej različno dojemata sami sebe in druga drugo. Razlike so lahko tako močne, da so med obema subkulturama lahko prisotne tudi prvine podcenjevanja ali celo sovraštva.

V čem se izraža organizacijska kultura 

Že v definicijah je običajno poudarek na tem, da organizacijska kultura vsebuje vsebine, ki se jih člani organizacije zavedajo in sestavine, katerih se ne zavedajo. Zato je vedno vprašanje, kako ugotoviti ali celo meriti organizacijsko kulturo v neki organizaciji. Za ugotavljanje vsebine organizacijske kulture so zlasti zunanjemu opazovalcu na razpolago le tiste sestavine, ki jih je mogoče dokumentirano opazovati. Teh se lahko člani zavedajo, ali pa ne. Lahko so samoumevne, nevidne, na ravni pred-zavesti. Kot pred-zavestne označujejo vsebine, pri katerih se član zaveda posledic, ne zna pa pojasniti njihovega vzroka.

Kot sestavine organizacijske kulture avtorji najpogosteje omenjajo sledeče:

Vrednote, verjetja, prepričanja, norme 

Vrednote so za posameznika merilo, s katerim presoja svoja dejanja. Vrednote določajo, kaj ljudje mislijo, da je treba narediti. Torej vrednote določajo kaj je prav in kaj narobe, kaj je dobro in kaj slabo. Služijo torej kot imperativi pri presojanju ter kot standardi za vrednotenje in racionalizacijo primernosti individualnih in socialnih odločitev. V tem smislu so notranja kontrola pri posamezniku. Imajo pa seveda širši pomen. Gre za vrednote, ki so skupne skupini članov organizacije ali vsem zaposlenim v organizaciji. Verjetja, prepričanja označujejo tisto, kar ljudje mislijo, da je res, ali pa da ni res. Menedžerji npr. pogosto verjamejo, da večja plača povečuje produktivnost. Dejansko je včasih tudi obratno: večja produktivnost povečuje plačo. Norme pa so v zapisana in sankcionirana pravile vedenja prevedene vrednote.

Do vrednot pridemo, če se vprašamo, zakaj člani organizacije delajo to, kar delajo. Pogosto članom postavljamo vprašanja v obliki trditev, ki vsebujejo vrednote in jih sprašujemo, ali to zanje oziroma za njihovo organizacijo dejansko velja. Npr. delavcem predstavimo trditev: »V našem podjetju vodilni zelo spoštujejo delavce.« in jih vprašamo, ali trditev drži ali ne. Vendar tako pridemo le do vrednot, ki so kolikor toliko manifestne in se jih vprašani le kolikor toliko zavedajo. Nekatere vrednote pa so bolj skrite, globlje, na meji med zavestnim in pred-zavestnim.

Izdelki (članov organizacije)

Gre za umetne (za razliko od naravnih) fizične proizvode, ki so namenjeni zadovoljevanju človekovih potreb. Najbolj tipični primeri so materialni izdelki, načrti fizičnih objektov (recimo načrt prostorov), tehnologija, uporabljeni jezik (specifični izrazi za skupino), vzorci vedenja, simboli organizacije, proizvodni programi ipd.

Podjetniška arhitektura

Nekatera velika moderna podjetja veliko dajo na fizični izgled  zgradb, delovnih prostorov, parkov okrog zgradb itd. Arhitektura predstavlja tako imenovani fiksni prostor, ki vpliva na komunikacije in opravljanje dela. Zgradbe so pogosto namenjene temu, da naredijo poseben vtis na obiskovalce. Temu služi tudi tip uporabljenega pohištva. Oboje je lahko simbol razkošja  ali celo razsipništva, simboli statusa, dobrega okusa itd. Ker jih je relativno težko kratkoročno spreminjati, so navadno povezane z organizacijsko zgodovino. Deloma govorijo same za sebe, še več pa je njihovega pomena vsebovanega v opisih in pomenu, ki jim ga pripisujejo zaposleni.

 Komunikacije

Komunikacije pogosto označujemo tudi kot živčni sistem organizacije in so torej življenjskega pomena za funkcioniranje organizacije. Z vidika organizacijske kulture je zanimivo tako formalno komuniciranje kot neformalno, dejansko. Pravzaprav je najzanimivejša razlika med formalnim in neformalnim komuniciranjem. Za kulturo je pomembno tudi, koliko člani verjamejo formalnim komunikacijskim kanalom in kako prihajajo do za njih pomembnih informacij, po formalnih ali neformalnih kanalih. Zato se v komunikacijah izražajo tudi vrednote. Vendar so komunikacije mnogo bolj zavestne, opazovanju dostopne. 

Vzorniki

V mnogi organizacijah, posebej starejših, in v zasebni lasti obstojajo idealni modeli voditeljev (ustanoviteljev, lastnikov) ali zaposlenih. V tuji literaturi jih pogosto označujejo kot »heroji«. Pogosto so bili ustanovitelji in dolgoletni voditelji (zelo) uspešnih firm, lahko pa tudi tisti, ki so dosegli preobrat v poslovanju in trajno uspešnost. Analiza njihovega delovanja odkrije sestavine organizacijske kulture. Gre za obrazce (»recepte«) uspešnosti, ki so se večkrat potrdili v praksi v preteklosti. Zato obstoji nagnjenje, da so postali univerzalno uporabni, čeprav so se okoliščine spremenile. V novih okoliščinah lahko stari obrazci reševanja problemov postanejo celo neprimerni.

Običaji in obredi

V organizacijah se pogosto oblikujejo posamezni posebni postopki ob nekaterih priložnostih. Gre za slovesnosti ob obeleževanju obletnic, proslavljanja posebnih uspehov, letna srečanja ipd. Obredi so navadno precej izdelani, vsebujejo dramatične sestavine, skupinske aktivnosti, ki konsolidirajo zaposlene, sproščajo konflikte, so povezani z nagradami določenega vedenja, uspehov ipd. Zaposleni si jih navadno zelo dobro zapomnijo.

Uporabljene jezikovne posebnosti

Jezik ni samo sredstvo komunikacije, sporazumevanja, ampak  tudi izraža, kako v organizaciji razumejo različne dogodke in okolje, v katerem živijo. Isti izrazi imajo lahko različen pomen v različnih organizacijah. Uporabljene metafore so sredstvo za sporočanje različnih idej. Uporabljajo se predvsem  primerjave z vojaškimi dejavnostmi (napad, obramba, preboj, zmaga, poraz) iz kulture, politike ipd. V organizacijah pogosto nastajajo posebne zgodbe, ki temeljijo na dogodkih iz njihove zgodovine. Njihova vsebina je pogosto zabavna, namen pa ni samo zabavati, ampak prenašati določene vrednote iz preteklosti v sedanjost ali dajati smisel sedanjim dogodkom na podlagi izkušenj iz preteklosti. Če so te zgodbe povsem izmišljene, govorimo tudi o bajkah ali mitih. 

Različni avtorji naštevajo različne izrazne oblike organizacijske kulture. Težava je v tem, da mnogi dogodki ali predmeti niso samo izraz organizacijske kulture, ampak tudi drugih dejavnikov.  Izdelki so recimo pogosto pod velikim ali celo odločilnim vplivom mode. Tako je težko ločiti kulturne vsebine od drugih.

Vendar smo pri preučevanju organizacijske kulture vezani na opazljive sestavine. Te lažje odkrijejo zunanji opazovalci organizacije, kot pa člani sami. Oziroma člani opazijo svoje posebnosti šele v stikih z drugimi organizacijami, torej drugimi, drugačnimi organizacijskimi kulturami.

Organizacijska kultura in uspešnost organizacije

Opis oblik izražanja organizacijske kulture dokazuje, da gre za dejavnik, ki v različnih oblikah in stopnjah vpliva na ravnanje članov organizacije. Organizacijska kultura torej uravnava obnašanje članov. Zato je razumljivo, da vpliva tudi na tisto vedenje zaposlenih, ki vpliva na gospodarske rezultate. Odtod zanimanje tudi menedžerjev za organizacijsko kulturo. Kot navedeno, so ena glavnih sestavin kulture vrednote. Torej skupne vrednote članov organizacije, ki določajo, kakšno vedenje je v določenih okoliščinah pravilno in kakšno ne. Tako je recimo »naravnanost na uporabnike« vrednota, ki je v sodobnih razmerah za tržne organizacije bistvenega pomena. V javnem sektorju je vrednota »prijaznost do uporabnikov« tista, ki določa, kako se uradniki vedejo do davkoplačevalcev. Itd.

Zato ni presenetljivo, da je v strokovni literaturi mnogo razpravljanja o vplivu organizacijske kulture na uspešnost organizacije. Vendar je značilno, da se pri tem srečamo predvsem z opisom posameznih primerov ugodnih ali neugodnih vplivov vrednot in drugih sestavin organizacijske kulture na gospodarsko uspešnost posamezne firme ali njenih delov. Malo pa je sistematičnih  raziskav, narejenih po strogi znanstveni metodologiji. Zato tudi sklepanje o vplivu organizacijske kulture na gospodarsko uspešnost posamezne organizacije, ni preprosto. Organizacijska kultura je preveč sestavljen in raznoroden pojem, da bi bile povezave med njenimi sestavinami in učinki enostavne in  enolične. 

Raziskave so namreč pokazale, da organizacijska kultura, posebej vrednote in norme članov organizacije, lahko na gospodarsko uspešno podjetja vpliva ugodno ali tudi neugodno, odvisno od številnih dodatnih dejavnikov v konkretnem okolju. V nadaljevanju bo na kratko prikazanih nekaj smeri razmišljanj in ugotovitev nekaterih raziskav.

 Kultura in strategija

Odločilni vpliv ustrezne strategije na gospodarski položaj posamezne organizacije je bil vedno znova nedvoumno dokazan. Organizacijska kultura pa ima pomemben vpliv na opredelitev strategije organizacije, saj strategija vključuje tudi vrednote. Vpliv strategije na oblikovanje strategije se uresničuje na naslednje načine (Brown, 1998):

1. Strategija je pod vplivom tega, kako  organizacija pridobiva informacije iz okolja in kako si v organizaciji te informacije razlagajo, kako si na podlagi informacij razlagajo stanje in dogajanje v okolju. Ga ocenjujejo kot bolj ali manj negotovo, bolj ali manj naklonjeno ali nenaklonjeno itd.

2. Prevladujoča prepričanja in domneve v organizaciji vplivajo na selektivno percepcijo (v informacijah bolj vidijo tisto, kar pričakujejo, kar želijo videti). Pomeni, da se pod vplivom organizacijske kulture v organizaciji vrši razlaga informacij, ki jih imajo na razpolago o okolju in o dogajanjih znotraj organizacije.

3. Ko so informacije zbrane, jih je treba ovrednotiti. To zopet poteka pod vplivom vrednot, prepričanj, verjetij itd. tistih, ki vrednotenje izvajajo.

4. Ko so informacije zbrane in ovrednotene, se mora organizacija odločiti, kako bo delovala. To pa vključuje tudi etični vidik (kaj je prav in kaj narobe), kar je zopet vpliv organizacijske kulture.

5. Tudi če obstoji v organizaciji strinjanje o vrednotenju informacij, to še ne pomeni soglasja o izbiri strategije. Menedžerji se pogosto odločajo za izbiro smeri delovanja (strategijo), ki je bila uspešna v preteklosti. Tudi pri tej izbiri ima pomembno vlogo organizacijska kultura (saj se je izoblikovala v preteklosti).

6. Pomembna je struktura moči v organizaciji. Različne subkulture (skupine s subkulturo) navadno predlagajo različne rešitve, različno definirajo probleme in uporabljajo različne specialistične besednjake. Struktura moči potem vpliva na to, katera odločitev je na koncu sprejeta.

Kultura nadalje vpliva na uresničevanje strategije. Učinkovitost organizacije pri uresničevanju strategije je funkcija vključenosti članov organizacije v uresničevanje in njihovo sodelovanje pri uresničevanju. Organizacija, kjer so odnosi med zaposlenimi in vodilnimi dobri, kjer je vključenost zaposlenih v odločanje velika, kjer med subkulturo vodilnih in subkulturo izvajalcev ni bistvenih razlik – tam so izpolnjeni kulturni predpogoji za učinkovito uresničevanje strategije. Stopnja uresničenosti strategije je nedvoumno odvisna od prizadevnosti članov za njeno uresničevanje. Prizadevnost članov pa je povezano s stopnjo njihove participacije pri odločanju v organizaciji. Tako pojasnjujemo temeljni vpliv stopnje sodelovanja zaposlenih pri odločanju v podjetju  na uresničevanje strategije.

Moč kulture, njena usmerjenost in uspešnost organizacije

Drug pristop k razlagi vpliva kulture na gospodarsko uspešnost organizacije je preko poudarjanja moči in usmerjenosti vrednot in norm na vedenje članov.  Moč kulture se izraža v tem, koliko so člani organizacije soglasni glede temeljnih vrednot in norm in kako odločno jih uresničujejo. Močna kultura podjetja pomeni, da se velika večina članov organizacije strinja z relativno majhnim številom temeljnih vrednot organizacije, ki so medsebojno združljive in podpirajoče. Nadalje močna kultura pomeni, da zaposleni tem vrednotam pripisujejo velik pomen. Takšne vrednote so potem tudi »prevedene« v norme organizacijskega vedenja. 

Usmerjenost vrednot in norm pa se nanaša na njihovo vsebino. Če je ta vsebina skladna s tistim, kar olajšuje uspešnost organizacije, potem je vpliv vrednot in norm na uspešnost organizacije pozitiven, ugoden. Takšna vrednota je npr. usmerjenost na uporabnike, prepričanje o nujnosti upoštevanja potreb uporabnikov pri delovanju organizacije. Če pa je vsebina vrednot in norm takšna, da otežuje doseganje tržnih ciljev organizacije, pa je vpliv neugoden, negativen. Npr. prepričanje, da so zaposleni v bistvu leni, da se izogibajo delu in si prizadevajo le za čim večje lastne koristi. Takšno prepričanje vzpodbudi enako prepričanje tudi pri zaposlenih o menedžmentu, pogojuje nedemokratično vodenje, uporabo strahu za obvladovanje zaposlenih ipd.  

Usmerjenost norm in vrednot ter njihova moč vpliva za usmerjenost prizadevanja zaposlenih in na njihove prioritete in preko teh povzroča ugodne ali neugodne gospodarske učinke. Zato je ugotavljanje prioritet zaposlenih tudi pot do odkrivanja njihovih vrednot.

Tudi v tem pogledu se pokaže prednost participativne organizacije. Če menedžment spoštuje zaposlene, potem tudi zaposleni spoštujejo menedžment. To pa je podlaga, da skupaj spoštujejo uporabnike njihovih proizvodov in storitev. Spoštovanje uporabnikov pa je znana pot do tržne uspešnosti.

Avtorji različnih raziskav so oblikovali še nekaj različnih razlag o vplivu organizacijske kulture na uspešnost organizacije. Na podlagi tega lahko zaključimo, da organizacijska kultura ni edini dejavnik pojasnitve gospodarske uspešnosti ali neuspešnosti firm. Tako tudi noben drug, doslej odkrit posamezen dejavnik, tega ne pojasnjuje sam. Je pa organizacijska kultura eden vse bolj upoštevanih skupnih imenovalcev za vrsto zapletenih vplivov na vedenje zaposlenih, katerih rezultat je tudi  gospodarska (ne)uspešnost organizacije.

