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POVZETEK

Organizacijska kultura je kot notranja zavest determinanta vedenja zaposlenih in
pomemben fenomen znanstvenega poucevanja predvsem z vidika potencialnega
dejavnika razvijanja konkurenéne prednosti organizacij. Diplomska naloga obravnava
nekatere vidike kulture organizacije in ugotavlja, ali ustrezna naravnanost in mo¢
organizacijske kulture prispeva k u€inkovitemu uresni¢evanju ciljev organizacije ter k
doseganju vedje poslovne uspe$nosti. Posebej se osredotofi na pomen organizacijske
kulture v storitvenih podjetij, v katerih je ¢loveski dejavnik zaradi njene narave

kljuénega pomena.

Kljucne besede: organizacijska kultura, marketinska kultura, storitvena kultura,
birokratska kultura, trzna naravnanost

SUMMARY

The Organization Culture, as an inner consciousness, determinates the behaviour of the
employees and is also an important phenomenon of scientific teaching, especially for
potential development of the organizations' competitive advantages. The diploma paper
deals with some views of the Organization Culture and concludes whether the
appropriate direction and strength of the Organization Culture adds to more effective
organizations' goal achievements and achieving bigger business success or not. It
specifically deals with the meaning of the Organization Culture in service enterprises in
which the human factor, due to its nature, plays an important role.

Key words: organization culture, marketing culture, service culture, bureaucratic
culture, market orientation
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1 UVOD

Marketinska kultura in trzna naravnanost sta povezana koncepta, oba se nana$ata na
specifiéno usmerjenost, nacin razmi$ljanja in ravnanja. Lahko reemo, da je
marketindka kultura organizacijska kultura, v kateri se je trzna naravnanost udejanjila v
vrednotah zaposlenih, postala je notranja zavest, ki usmerja njihovo delovanje v
organizaciji (Vréon Tratar in Snoj 2002, 47).

1.1 Opredelitev problema

Organizacijska kultura odseva vedenje vseh zaposlenih. Nekonsistentnost vzorcev
obnasanja zaposlenih in managerjev ter drugi vzroki prispevajo k nezadovoljstvu
zaposlenih, ki se kaZe tudi v vrednosti njihovih storitev, namenjenih odjemalcem, in
posledi¢no v uspesnosti poslovanja podjetja. PreteZen del raziskav o trzni naravnanosti
podpira trditev, da je trZzna naravnanost pozitivho povezana z rezultati podjetja.
Raziskovalci so iskali povezavo med trZzno naravnanostjo in uspe$nostjo podjetja po
metodi neposredne, zmerne in posredne soodvisnosti, vendar vpraSanje Se dandanes
ostaja odprto.

1.2 Namen in cilji naloge

Namen diplomske naloge je analizirati povezavo organizacijske Kkulture in trzne
naravnanosti v storitvenem podjetju.

TeoretiCen del preuduje pomen organizacijske kulture in trZne naravnanosti,
identificira dejavnike trZne naravnanosti v storitvenem podjetju ter predstavlja ovire za
trZzno naravnanost. Empiri¢en del naloge vkljucuje raziskavo organizacijske kulture in
trzne naravnanosti v storitvenih podjetjih, ugotavlja vpliv organizacijske kulture na
zadovoljstvo zaposlenih in na kakovost storitev ter raziskuje, kako lahko trZna
naravnanost vpliva na uspesnost podjetja.

1.3 Metode dela

Izbrano tematsko podroje za izdelavo diplomske naloge zahteva poglobljeno
proucevanje slovenske in tuje strokovne literature s podrocja organizacijske kulture in
trzne naravnanosti, ki vsebuje analizo obstoje€ega gradiva, in sicer literature, ¢lankov,
revij in spletnih strani.

Empiri¢ni del temelji na pridobljenih primarnih podatkih o organizacijski kulturi in
trzni naravnanosti s pomoc¢jo vpraSalnika za zaposlene v storitvenem podjetju.
Uporabila sem metodo pisnega anketiranja. VpraSalnik vsebuje nekaj vnaprej
pripravljenih vprasanj z dolo€enim zaporedjem in oznacenimi prostori za odgovore.

Pridobljene podatke sem analizirala s pomo¢jo statistiénih metod. Sledila je
interpretacija dobljenih rezultatov in predlog za popravljanje akcije ter priprava nacrta
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za pridobivanje in spremljanje informacij o zaposlenih v storitvenih podjetij, kar
omogoca prepoznavanje njihove organizacijske kulture in trZzne naravnanosti. Na
splosno velja, da ni nekega recepta za pripravo nacrta. Torej ga oblikujemo po principu
fleksibilnosti. Za raziskavo sem uporabila slu€ajni vzorec.

1.4 Predpostavke in omejitve

Pri raziskovanju organizacijske kulture in trZne naravnanosti nikoli ne moremo
zajeti vseh dejstev in vplivov, zato sem se zatekla k predpostavkam, ki mi bodo
omogocile poenostavljanje. Osredotocila sem se na pojav organizacijske kulture in trzne
naravnanosti, ne pa tudi na druge vzporedne vplive, ki so sicer prisotni, niso pa predmet
mojega raziskovanja.

Omejitve, s katerimi sem se soocila pri raziskovanju problema, so:

— omejen dostop do domace in tuje literature na podrocju trZzne naravnanosti,
— pomanjkanje strokovne literature na podro¢ju trZzne naravnanosti v Sloveniji,
— nepripravljenost podjetij za sodelovanje pri anketiranju zaposlenih,

— nepripravljenost anketirancev za sodelovanje v raziskavi,

— geografska in ¢asovna omejitev.

1.5 Zasnova dela

Diplomska naloga je razdeljena na pet poglavij. V uvodu so opredeljeni
problematika, namen in cilj diplomske naloge, uporabljene metode ter predpostavke in
omejitve. V drugem delu predstavim teoreti€ne ugotovitve s podrocja organizacijske
kulture, in sicer njeno opredelitev, vrste in povezavo z uspe$nostjo podjetja. V tretjem
delu predstavim trZzno naravnanost, ki zajema njeno definicijo, dejavnike, ovire, merilne
instrumente in povezavo s strateSkimi cilji. V Cetrtem poglavju prouc¢im konkretno
raziskavo organizacijske kulture in trZzne naravnanosti v storitvenem podjetju,
predstavim namen in potek raziskave z uporabljenimi metodami, rezultate raziskave in
podam ugotovitve ter predloge za spremembe organizacijske kulture in trZzne
naravnanosti. Nalog zakljucujem s sklepom ter navedbo uporabljene literature in virov.




2 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Smotrno preucevanje organizacijske kulture se je pojavilo Sele v zgodnjih 80-ih
letih prej$njega stoletja. K naraS¢anju pomena raziskovanja tega fenomena lahko
§tejemo naslednje dejavnike: upadanje konkurenéne sposobnosti ameriskega
gospodarstva, pojav japonskega gospodarskega ¢udeza, sprememba vrednot in vse veéje
potrebe po hitrih spremembah v organizacijah (Kav¢i¢ 2005, 2). Uvajanje sprememb v
organizaciji se je vetkrat izkazalo za neuspes$no, kajti poleg spremembe organizacijskih
struktur in odnosov zahtevajo tudi spremembe vodenja zaposlenih, ti pa se spremembam
pogosto upirajo. Da bi spremembe sprejeli, jih uresni€ili in dosegli pri¢akovane
rezultate, je treba izpolniti vrsto pogojev in delovati na $tevilne dejavnike, ki sodijo v
domeno organizacijske kulture (Vréon Tratar in Snoj 2002, 46).

2.1 Opredelitev organizacijske kulture

Eden najbolj znanih strokovnjakov na podro¢ju organizacijske kulture in njenega
spreminjanja, Schein (1992 v Kav¢i¢ 2005, 5), definira kulturo kot vzorec temeljnih
predpostavk, ki jih je neka skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je u€ila spopadati se
s problemi zunanje adaptacije in interne integracije. Gre za vzorec obnasanja, v katerega
zaposleni v organizaciji verjamejo, zato nove sodelavce ucijo po tem vzorcu dojemati,
misliti in Cutiti (Vréon Tratar in Snoj 2002, 46). Pozneje je avtor opredelitev
organizacijske kulture dopolnil tako, da jo je opisal kot globljo raven temeljnih
predpostavk in prepri¢anj, ki so skupne zaposlenim v organizaciji, ki delujejo na
nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacini percepcije samega sebe in svojega
okolja. Obstojeca organizacijska kultura je rezultat preteklosti organizacije, zagotavlja
stabilnost, smotrnost in predvidljivost delovanja organizacije (Schein 1992 v Vréon
Tratar in Snoj 2002, 46).

Po Webstrovi (1992 v Vrcon Tratar in Snoj 2002, 46) je organizacijska kultura
skupek nenapisanih pravil, vzorcev skupnih vrednot in prepri¢anj, ki so v pomo¢
posameznikom, da razumejo delovanje organizacije in da zagotavljajo norme obnasanja
v njej. Ceprav so to neformalne, skrite sile v organizaciji, imajo zelo velik vpliv na
obnaganje, produktivnost in uspeSnost zaposlenih, morda bolj kakor formalne, zapisane
smernice in vodila politike organizacije.

Za Sterna (Scherriton in Stern 1996 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 46) je
organizacijska kultura sestavljena iz:

— ustaljenih vzorcev prepricanj, vrednot in vedenja, ki so znacilni za ¢lane
organizacije,

— okolja managementa, ki ga pogojuje slog managementa, poslovna filozofija (to,
kar govori/naredi, nagrajuje),
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— okolja managementa, ki ga ustvarjajo s sistemom vodenja, s procesi in
postopki,

— napisanih in nenapisanih pravil in postopkov.

Omenjene opredelitve se razlikujejo, saj je po prvih dveh kultura nezavedna silnica,
ki uravnava nacin delovanja ljudi, po zadnji pa je v kulturo vgrajen tudi formalni-
normativni del managerskih funkcij (Vréon Tratar in Snoj 2002, 46).

Organizacijska kultura nastaja tako, da se skupina zaposlenih povezuje, neko daljse
obdobje sodeluje in je relativno uspesna v tem, kar dela. ResSitve, ki se ponavljajoce
izkazejo za uspeSne pri reSevanju problemov, postajajo del organizacijske kulture
(Kotter in Heskett 1992 v Vr¢on Tratar in Snoj 2002, 46). Ideja za nacin reSevanja
problemov, ki postavljajo del kulture, lahko izvirajo od vsepovsod, iz posameznika ali
skupine, na vseh ravneh hierarhije v organizacijah. Organizacije, ki imajo mo¢no
kulturo, obicajno te ideje povezujejo z ustanovitelji ali prvimi voditelji organizacije, ki
so posredovali te ideje kakor vizijo, filozofijo organizacije in podobno (Vréon Tratar in
Snoj 2002, 46).

Organizacijska kultura zajema tudi filozofijo organizacije, ki je po Kav¢icu (2005,
18) le en del, in sicer normativni del organizacijske kulture. Filozofija organizacije
opredeljuje temeljne in zato relativno stabilne predstave o sestavi organizacije, o ciljih
organizacije in o pravilih obnaSanja. Od organizacijske kulture se lo¢i v tem, da
predstavlja le Zeleno, hoteno stanje organizacije, ki ga praviloma definira vodstvo
podjetja (Kav¢ic 2005, 18), iz Cesar izhaja dilema, ali je filozofija organizacije resni¢no
del organizacijske kulture (Vréon Tratar in Snoj 2002, 46). Po nekaterih avtorjih
(Scherriton in Stern 1996 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 46) vsebuje organizacijska
kultura tudi zapisane norme in vrednote, po drugih (Schein 1992 v Vréon Tratar in Snoj
2002, 46) pa je neformalna manifestacija vedenja zaposlenih. Izraza se z dejanskim
nacinom zivljenja organizacije in ne z normativnimi predstavami vodstva organizacije
(Kav¢ic€ 2005, 18). Kaveic€ (1994 v Vrcon Tratar in Snoj 2002, 46) v razglabljanju te
dileme ugotavlja, da kolikor je filozofija organizacije tudi prakti¢en vidik Zivljenja
organizacije, podlaga dejanskemu vedenju, toliko je tudi del organizacijske kulture.

2.2 Vrste organizacijske kulture

Za storitvena podjetja so pomembne tri vrste organizacijske kulture:

— marketinska ali trZenjska kultura,
— storitvena kultura in

—  birokratska kultura.
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2.2.1 MarketinSka ali trienjska kultura

S spremembami v okolju se je tudi relativno ozka konceptualizacija marketinga od
poudarka na maksimiziranju dobicka, trznih transakcij ali serijah transakcijah obogatila
in preusmerila k poudarjanju dolgoro¢nih odnosov z odjemalci in upravljanju stratedkih
partnerstev. Predmet poucevanja v marketingu se je preusmeril od storitev in organizacij
kot enot raziskave k preufevanju ljudi, organiziranosti organizacij in socialnih,
druzbenih procesov, ki povezujejo vse dejavnike v medsebojnih odnosih (Webster 1992
v Vréon Tratar in Snoj 2002, 46).

Za boljSe razumevanje nove vloge marketinga Webster (1992 v Vréon Tratar in
Snoj 2002, 47) predlaga obravnavanje marketinga na treh ravneh organizacije in lo¢i tri
dimenzije marketinga:

— marketing kot kulturo (angl. marketing as culture),
— marketing kot strategijo in
— marketing kot taktiko.

Marketing kot kultura je temeljni splet vrednot in prepri¢anj o osrednjem pomenu
odjemalca, ki usmerjajo organizacijo. To je primarna odgovornost managementa na
ravni celotne organizacije in na ravni njenih strateskih poslovnih enot. Po tem avtorju je
marketing kot strategija osnova za delovanje organizacije na ravni strate$kih poslovnih
enot, kjer se v organizaciji osredotofajo na segmentacijo, izbiro ciljnih trgov in
pozicioniranje. Marketing kot taktiko v organizaciji izvajajo na operativni ravni z
oblikovanjem ustreznega marketinSkega spleta za izbrane trZzne segmente (Vréon Tratar
in Snoj 2002, 47).

V literaturi v zvezi z organizacijsko kulturo, ki poudarja temeljno usmeritev v
odjemalce, zasledimo dva izraza (Vréon Tratar in Snoj 2002, 47):

— marketin8ka kulturo (angl. marketing culture) in

— marketinska (trZna) naravnanost (angl. marketing (market) orientation).

Po Webstrovi (1995 v Trnavéevi¢ idr. 2007, 92) je marketin§ka kultura tista
sestavina celotne kulture organizacije, ki se nanaa na vzorec skupnih vrednot in
prepri¢anj, ki zaposlenim pomaga razumeti in Cutiti trzno funkcijo ter jim s tem
posreduje pravila vedenja znotraj organizacije. Odjemalci so glavnega pomena za
marketinsko kulturo storitvene organizacije.

TrZzna usmerjenost kot osrednja prvina vodstvene filozofije, osnovane na konceptu
trZzenja (Deshpande in Farley 2004 v Trnav€evi¢ idr. 2007, 92) in kot sestavni del
marketingke kulture, je bila predmet poglobljenih teoreti¢nih in empiri¢nih raziskav e
posebej v zadnjih petnajstih letih. Vecja u€inkovitost in uspe$nost pri odkrivanju in
zadovoljevanju potreb odjemalcev v primerjavi s konkurenco je kljuénega pomena za
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uresni¢evanje organizacijskih ciljev po nacelih trZzne naravnanosti organizacije (Kotler
2003 in Devetak 2001 v Trnav¢evi¢ idr. 2007, 92).

Marketinska kultura je eden temeljnih elementov politike organizacije, zaradi ¢esar
bi lahko sluzila kot svojstvena organizacijska kompetenca oziroma vir konkurenéne
prednosti. Vendarle to velja samo v primerih, kadar predstavlja redek vir med
konkurenti in ima velik pomen za ciljno skupino organizacije (Snoj 2004 v Trnavéevi¢
idr. 2007, 92). Ce je ta kultura na voljo vsem konkurentom in jo ti izvajajo na vseh
ravneh kakovosti, potem ta ne more ve¢ sluziti kot vir konkurenéne prednosti
organizacije. V teh primerih je marketinSka kultura nujen predpogoj za uspesno
delovanje na trgu (Hunt in Morgan 1995 v Trnav¢evi€ idr. 2007, 92).

Znadilno je, da S$tevilne organizacije delujejo samousmerjeno tudi takrat, kadar
njihovo okolje postane bolj konkurenéno in odprto za spremembe ter za¢ne neusmiljeno
izlo€ati neprilagodljive, neu¢inkovite in manj sposobne udelezence oziroma konkurente
(Trnavéevi€ idr. 2007, 92). Prehod organizacije na marketinko kulturo je navadno
posledica bole¢ih izkuSenj z izzivi konkuren¢nega okolja. Tak$na sprememba ne
nastane ¢ez no¢. Ponavadi zahteva spremembo najvi§jega vodstva, znatne naloZbe v
usposabljanje €loveskih virov, ve¢jo motiviranost zaposlenih, mocnejSe istovetenje
zaposlenih s spremenjenimi vrednotami oziroma naceli organizacijskega vedenja ter
boljse prilagajanje zaposlenih novemu naéinu misljenja (Trnavéevic¢ idr. 2007, 92). Prav
tako zahteva sinergijsko sodelovanje med poslovnimi funkcijami in podobno. Vendar pa
ima najveéji ucinek na razvoj marketinSke kulture organizacije prav filozofija njenih
skupnih vodilnih delavcev in Se posebej filozofija njenega najvisjega vodstva, ki jo
osvojijo tudi ostali zaposleni v organizaciji in je usmerjena v zadovoljevanje interesov
ciljnih skupin (Trnav¢evi¢ idr. 2007, 92).

Marketingka ali trzna naravnanost organizacije je tudi prednost tako teoreti¢nega
kot empiri¢nega poucevanja $tevilnih avtorjev v zadnjem desetletju. Narver in Slater
(1990), ki sodita med temeljne raziskovalce marketinSke naravnanosti, poudarjata tri
vedenjske sestavine take naravnanosti podjetja (v Vréon Tratar in Snoj 2002, 47):

— naravnanost na odjemalce: osredotolenost na odjemalca, ki dolo¢a celotno
poslovanje,

— naravnanost na konkurente: biti uspes$nejsi in uéinkovitej$i kot konkurenti pri
zadovoljevanju potreb in Zelja odjemalcev ter

— medfunkcijsko naravnanost: medsebojna usklajenost posameznih funkcij
marketinga in usklajenost marketinga z drugimi poslovnimi funkcijami
(Zupanci¢ 1998, 60).

Trzna naravnanost v osnovi oblikuje nafela obnaSanja v organizaciji glede
navedenih sestavin, ki vplivajo na njeno uspeSnost (Snoj idr. 2001; Han, Kim in
Srivastava 1998 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 47). Deshpande in Farley (1998 v Vréon
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Tratar in Snoj 2002, 47) opredelita marketinsko naravnanost tudi kot skupek
medfunkcijskih procesov in aktivnosti, usmerjenih v ustvarjanje in zadovoljevanje
odjemalcev z nenehnim ocenjevanjem njihovih potreb.

Marketinska kultura in trZzna naravnanost sta torej povezana koncepta, oba se
nanasata na specifiéno usmerjenost, nacin razmisljanja. Lahko reemo, da je
marketin§ka kultura organizacijska kultura, za katero je znacilna trzna naravnanost,
oziroma organizacijska kultura, v kateri se je trZzna naravnanost udejanjila v vrednotah
zaposlenih, postala je notranja zavest, ki usmerja njihovo delovanje v organizaciji
(Vr¢on Tratar in Snoj 2002, 47).

2.2.2 Storitvena kultura

Kultura storitvene organizacije je skupek njenih dosezkov, ki se kaZe v nacinih
delovanja in prilagajanja okolju (Snoj 1998, 149). Vsebuje kumulativno znanje,
vrednote, prepricanja, prioritete, potrebe, cilje, pricakovanja, norme, ideje in navade
zaposlenih v podjetju (Snoj 1998, 149). Je spremenljivka, s katero lahko izboljSamo
uspesnost organizacije oziroma lahko vplivamo na delovanje podjetja (Snoj 1998, 149).
Razvijati kulturo v organizaciji pomeni spodbujati, uveljavljati in apelirati na vrednote
ter druge znaCilnosti delavcev v smeri Zelenega profila delovanja organizacije (Snoj
1998, 149). Za razvijanje kulture v organizaciji so zlasti pomembne aktivnosti
notranjega marketinga (Snoj 1998, 149).

Zaradi specifi¢nih zna€ilnosti storitev in pogosto visoke stopnje vpletenosti
¢loveskega dejavnika v izvajanju storitev je organizacijska kultura zlasti v storitvenih
organizacijah izjemno pomembna (Vrfon Tratar in Snoj 2002, 47). Jasni vzorci
obnaSanja omogo¢ajo kontaktnim osebam, da v nenehnih, spreminjajo¢ih se interakcijah
z odjemalcih vselej reagirajo na ustrezen nadin in tako prispevajo k vi§ji zaznani
vrednosti storitev. Nekateri avtorji so za takSen vzorec obnasanja uvedli tudi izraz (v
Vréon Tratar in Snoj 2002, 47):

—  storitvena kultura (Gronroos 2000, Bowen, Schneider in Kim 2000, Zerbe,
Dobni in Harel 1998);

— storitvena klima (Schneider, White in Paul 1998, Schneider 1980 v Bateson
1995) in

—  storitvena naravnanost (Schneider 1980).

V organizacijah s storitveno kulturo visoko cenijo dobro storitev, izvajanje dobrih
storitev za notranje in zunanje odjemalce pa pomeni vsem zaposlenim naraven nacin
Zivljenja v organizaciji in eno najpomembnej$ih vrednot (Grénroos 2000 v Vréon Tratar
in Snoj 2002, 47). Storitveno naravnani so tisti zaposleni, ki se zavedajo zadovoljevanja
odjemalcev organizacije in ki pripisujejo poseben pomen medosebnim odnosom pri delu
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ter so prilagodljivi aplikaciji delovnih pravil (Schneider 1980 v Vréon Tratar in Snoj
2002, 47).

Schneider (1980 v Vr¢on Tratar in Snoj 2002, 48) je bil eden prvih avtorjev, ki je
poudaril pomen storitvene klime oziroma kulture v organizaciji in je v svojih $tevilnih
empiri¢nih raziskavah dokazoval povezavo med storitveno organizacijsko kulturo in
zadovoljstvom odjemalcev.

2.2.3 Birokratska kultura

Ta kultura je znadilna sestavina birokratskega tipa organizacije (Kavéi¢ 2005, 44).
Birokracija je scenarij, po katerem je treba vsako nalogo natanéno definirati (Lipi¢nik
1998, 71). Gre za to, da vsak korak natantno premislimo in najdemo racionalno in
sistemati¢no pot do cilja, v kateri so definirane in razdeljene dolZznosti (Lipi¢nik 1998,
71). Je brezosebna sestavina hierarhi¢nih poloZajev, kjer mo¢ temelji na vlogi, ki jo ima
posameznik v organizaciji, in manj na njegovem znanju in osebnih lastnostih (Kav¢i¢
2005, 44). Organizacija je zgrajena na pravilih, s katerimi je mogoce uzakoniti najboljse
naéine dela (Kav¢i€ 2005, 44). Posameznik je izvajalec pravil, s tem naj bi zmanj$ali
osebne vplive na opravljanje dela (Kav¢i¢ 2005, 44). Delovanje organizacije temelji na
skupinah poslovnih funkcij, ki so organizirane po enotah, v katerih je doseZena visoka
stopnja specializacije posameznih zaposlenih (Kav¢i¢ 2005, 44). Njihova koordinacija
je zagotovljena le na organizacijskem vrhu (Kav¢i€ 2005, 44). Zaposlenim zagotavlja
varnost, dosmrtno zaposlitev in napredovanje z delovno dobo v organizaciji (Kav¢ic¢
2005, 44). Njena glavna pomanjkljivost je slaba prilagodljivost spremembam v okolju,
saj je za spremembo potrebna sprememba pravil (Kav¢i¢ 2005, 44). Nadalje je njena
slabost v tem, da vklju¢uje konflikt med hierarhijo in strokovnostjo (Kav¢ic¢ 2005, 45).
Organizacija sicer zaposluje strokovnjake, vendar je napredovanje na visji hierarhiéni
polozaj pogojeno predvsem s starostjo. Te organizacije so sorazmerno uspe$ne v
relativno stabilnem okolju, e izdelujejo izdelke oziroma nudijo storitve z dolgim
Zivljenjskim ciklusom in uporabljajo relativno konservativno, mehansko tehnologijo
(Kavéi€ 2005, 45). Ta vrsta organizacije omogoca vladajoéi eliti, da si z zamenjavo
vodilnega vrha podredi organizacijo v celoti (Kav¢i¢ 2005, 45).

2.3 Kultura in uspesnost organizacije

Iz do sedaj povedanega je jasno, da ima organizacijska kultura naravno tehtnico, da
vpliva na vedenje zaposlenih. Najbolj je to o€itno pri skupnih vrednotah, ki vplivajo na
vedenje skupine. Usmerjenost k odjemalcem na primer vpliva na to, kako hitro bodo
zaposleni odgovorili in resili odjemaléevo reklamacijo. Vpliv je tudi obraten, vedenje in
postopki vplivajo na oblikovanje vrednot (Kotter in Heskett 1992 v Vréon Tratar in
Snoj 2002, 48).

Toda, ali trdimo, da organizacijska kultura vpliva na uspe§nost organizacije?
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Peters in Waterman (1992 v Vr¢on Tratar in Snoj 2002, 48) sta konec osemdesetih
let prejSnjega stoletja na vzorcu 75 zelo uspeSnih organizacij v ZDA ugotovila, da imajo
take organizacije razvito organizacijsko kulturo. Razvita kultura ima lahko mocan vpliv
na zaposlene in na njihovo uspeSnost, zlasti v konkuren¢nem poslovnem okolju.
Zaposlenim v organizaciji omogoc¢a, da izvajajo hitre in koordinirane aplikacije v prid
odjemalcem pred konkurenti. Avtorja menita, da je lahko ta vpliv celo veéji od tistih
dejavnikov uspeha, ki jih najpogosteje navajamo v strokovni literaturi:

— strategija,
— organizacijska struktura,
— sistem managementa,

— orodja finan¢ne analize,

uspesno vodenje ipd.

Za uspesna podjetja velja, da veliko vlagajo v oblikovanje, ustvarjanje in ohranjanje
moc¢ne organizacijske kulture.

Do podobnih rezultatov sta prisla tudi Kotter in Heskett (1992 v Vréon Tratar in
Snoj 2002, 48), ki sta raziskovala odnos med organizacijsko kulturo in dolgoro¢no
uspes$nostjo organizacije. Izsledki ene izmed njunih raziskav na vzorcu 207 razli¢no
uspesno organizacij v ZDA so naslednji:

— Organizacijska kultura lahko pomembno vpliva na dolgoroéno poslovno
uspesnost organizacij. Organizacije z razvito kulturo, ki poudarja pomen vseh
klju¢nih udeleZencev (odjemalci, lastniki — delni¢arji in zaposleni) ter pomen
uspesnega vodenja na vseh ravneh hierarhi¢ne lestvice, so dosegle bistveno
boljse dolgoroéne poslovne rezultate kot tiste, ki take kulture niso razvile.

— Organizacijska kultura bo verjetno postala $e pomembnejsi dejavnik
(ne)uspes$nih organizacij v prihodnje. Neprilagodljive in neucinkovite
organizacijske kulture bodo v prihodnje imele $e bolj negativni finan¢ni vpliv.

— Tudi v organizacijah z zelo sposobnimi in racionalnimi zaposlenimi, ki
»dobro« poslujejo, se lahko zelo hitro razvijejo organizacijske kulture, ki
spodbujajo neustrezno vedenje, onemogocajo iskanje bolj primernih strategij in
zavirajo dolgoro¢ne finan¢ne rezultate. Take organizacijske kulture tudi tezko
spreminjamo, saj so obi¢ajno nevidne in podpirajo obstojece strukture moéi.

—  Ceprav je organizacijsko kulturo tezko spreminjati, lahko vplivamo na to, da
postane spodbudnej$a za uspe$no poslovanje. Take spremembe so zahtevne in
terjajo velika vlaganj v uspesno vodenje zaposlenih.

Postavlja se vprasanje, kak$na organizacijska kultura je tista prava, ki spodbuja
dolgoro¢no uspesno poslovanje podjetja (Vr€on Tratar in Snoj 2002, 48).
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2.3.1 Mo¢ organizacijske kulture

Stopnjo, s katero posamezna organizacijska kultura vpliva na vedenje
posameznikov in skupin v organizaciji, imenujemo mo¢ organizacijske kulture. Ta ima
tri sestavine (Schein 1985 v Pagon 2004, 51), in sicer:

— prezetost: pomeni Stevilo pomembnih predpostavk, vrednost in preprianj, ki
jih med seboj delijo zaposleni v organizaciji;

— raz8irjenost: je stopnja, do katere so posamezniki ponotranjili elemente
organizacijske kulture;

— jasnost: pomeni jasno dolo€itev hierarhije elementov organizacijske kulture v

neki organizaciji.

Poleg prezetosti, raz§irjenosti in jasnosti na mo¢ organizacijske kulture vplivata Se
Stevilo zaposlenih v organizaciji ter njihova geografska razprSenost. Organizacijska
kultura je moc¢nejsa, ko imamo majhno Stevilo zaposlenih na omejenem prostoru, ki
omogoca visoko stopnjo medsebojnega komuniciranja (Pagon 2004, 51).

Mocna organizacijska kultura lahko pozitivno vliva na vedenje posameznikov v
organizaciji, ¢e je v skladu s cilji in strategijo organizacije (Pagon 2004, 51). Ker pa se
cilji in strategija v danasnjem svetu lahko hitro spreminjajo, danes strokovnjaki bolj kot
mo¢ kulture poudarjajo dinami¢no kulturno prilagodljivost (Brion 1996 v Pagon 2004,
51).

2.3.2 Usmerjenost organizacijske kulture

Webster (1992 v Vréon Tratar in Snoj 2002) reSuje dilemo ustrezne usmerjenosti
organizacijske kulture z uporabo teorije proizvodnih virov organizacije (angl. resource-
based theory). V skladu z njo mora organizacija razviti razlofevanje, zanjo znalilne
sposobnosti, jasno doloditi svoj poloZaj v verigi vrednosti, poiskati tiste vire
konkuren¢ne prednosti, ki temeljijo na znanju in jih je teZko posnemati (Conner 1991;
Grant 1991 v Webster 1992 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 49). Organizacijska kultura, ki
je usmerjena na odjemalce, je lahko pomemben primer teh virov. Iz navedenega sledi,
da usmerjenost na odjemalce ne more biti pristojnost in odgovornost nekaj
strokovnjakov v organizaciji. Vsi zaposleni v organizaciji morajo biti zadolZeni za
razumevanje odjemalcev in prispevati k povecanju njim ponujene vrednosti. To mora
biti sestavni del opisa nalog vseh zaposlenih in organska sestavina organizacijske
kulture. Organizacijsko kulturo, usmerjeno na odjemalce, bodo po Webstru (1992 v
Vréon Tratar in Snoj 2002, 49) vedno bolj obravnavali kot kljuéni vir strateske
prednosti organizacije.

Webstrova (1992 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 49) ugotavlja, da je to, kaksna je
ustrezna kultura, odvisno od ciljev in strategij organizacije. Ce Zeli na primer
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organizacija uveljaviti svojo konkurentno prednost na osnovi zaznane kakovosti
storitev, to zahteva ustrezno kulturo, ki bo drugacna od tiste, ki jo zahteva organizacija,
ki se Zeli uveljaviti z nizkimi cenami svojih storitev. Organizacija lahko sledi vsaki
strategiji in temu primerno goji ustrezne usmeritve, vrednote in prepri¢anja, pomembno
pa je, da so te razsirjene in da jo zaposleni na vseh ravneh hierarhi¢ne lestvice razumejo
in upostevajo. V svojih empiri¢nih raziskavah je Webstrova tudi dokazala, da obstaja
pomembna povezava med marketinsko kulturo in marketin§ko uéinkovitostjo,
zadovoljstvom odjemalcev storitvene organizacije in uspe$nostjo poslovanja (Webster
1993; Webster 1995 v Vrcéon Tratar in Snoj 2002, 49). Po pregledu novej$ih empiriénih
raziskav na tem podro¢ju smo ugotovili, da so tudi drugi avtorji, ki so uporabljali
instrument Webstrove za revizijo marketinske kulture in tudi znanstveno potrdili
zanesljivost in veljavnost tega raziskovalnega instrumenta, priSli do enakih rezultatov.
Tako so avtorji na vzorcu angleskih storitvenih organizacij (Appiah-Adu in Singh 1999;
Appiah-Adu, Fyall in Singh 2000 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 49) potrdili pozitivno
povezavo med marketin§ko kulturo in zadovoljstvom odjemalcev, lojalnostjo
odjemalcev in dobickonosnostjo oziroma rentabilnostjo. Ugotovili so, da dve dimenziji
marketinSke kulture: usmerjenost v kakovost storitev in inovativnost, najbolj prispevata
k zadovoljstvu in lojalnosti odjemalcev. Usmerjenost v medsebojne odnose in v
kakovost storitev sta dimenzija marketinske kulture, ki najbolj prispeva k doseganju
rentabilnosti. Podobna raziskava je pokazala pozitivho povezavo med usmerjenostjo na
odjemalce, usmerjenostjo na kakovost storitev, usmerjenostjo na inovativnost in
neformalno, odprto komunikacijo med zaposlenimi ter marketinsko uéinkovitostjo,
medtem ko je po tej raziskavi zadovoljstvo odjemalcev pozitivno povezano le s prvima
dvema dimenzijama organizacijske kulture (Sin in Tse 2000 v Vréon Tratar in Snoj
2002, 49).

V slovenskem prostoru smo v zadnjem d&asu zasledili strokovne objave o
raziskovanju na podro¢ju marketinSke kulture. Med letoma 1995 in 1997 je bila
objavljena obsezna raziskava o marketinski naravnanosti slovenskih podjetij, merjena
po Nerver-Slaterjevi lestvici (Narver in Slater 1990 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 49).
Avtorji raziskave (IrSi¢ idr. 1999 v Vrcon Tratar in Snoj 2002, 49) so ugotovili zelo
Sibko povezavo med uspes$nostjo doseganja ciljev po posameznih osnovah za merjenje
uspeSnosti ter stopnje trZzne naravnanosti v preuevanih organizacijah. Med
najverjetnejSe razloge, da povezave niso znanstveno potrdili, avtorji uvr$¢ajo:
subjektivno oceno generalnih direktorjev ter nizko donosnost naloZzb, ki so v
organizacijah z visoko marketin§ko naravnanostjo v zaetnih fazah. Trenutno poteka
podobna raziskava o marketindki naravnanosti organizacij v Sloveniji in v drugih
tranzicijskih drzavah srednje Evrope, ki bo med drugim sku$ala odgovoriti na vprasanje,
ali so organizacije v storitvenem sektorju z vis§jo stopnjo trzne naravnanosti uspesnejse
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od svojih manj trzno naravnanih konkurentov (Hooley idr. 2001 (2003) v Vréon Tratar
in Snoj 2002, 49).

[z navedenega lahko sklepamo, da je organizacijske kultura, ki je dovolj mo¢na, s
pravimi usmeritvami, ki goji dobre medsebojne odnose, dobro notranje komuniciranje
in dovoljuje prilagodljivost oziroma sposobnost soo¢anja z novimi izzivi iz okolja tista,
ki je v pomo¢ organizaciji pri vecji uspesnosti poslovanja (Vréon Tratar in Snoj 2002,
49).

2.4 Vpliv organizacijske kulture na zadovoljstvo zaposlenih in kakovost
storitev

V predhodnem besedilu smo se osredoto€ili na povezavo med organizacijsko
kulturo in uspe$nostjo poslovanja ter posebej izpostavili, da ima organizacijska kultura
v storitvenih organizacijah zaradi veéje intenzivnosti ¢loveskega dejavnika v izvajanju
storitev e vecji pomen (Vréon Tratar in Snoj 2002, 49). Prav zato nas zanimajo globlji
vzroki, vsebina in narava povezave med organizacijsko kulturo in uspesnostjo
storitvenih podjetij ter dejavniki uspe$nosti organizacij (Vréon Tratar in Snoj 2002, 49).
Organizacijski vodje spoznavajo, da uspeh in neuspeh aktivnosti, ki jih obvladujejo
artikulacija vizij, nafrtovanje strategij, postavljanje kratkoro¢nih ciljev in
opredeljevanje meril uspesnosti, postaja odvisen od precej neoprijemljive organizacijske
kulture (Gruban 2003). Ta zaznamuje, kako trdo in zavzeto so zaposleni pripravljeni
delati, kako zadovoljni so pri delu, kdo je zasluzen za kaj, kako se nagrajuje in kaznuje
(Gruban 2003). Dolgoro¢no postaja kultura kar ultimativni test prezZivetja organizacije
(Gruban 2003)! Zato tudi ni nenavadna tolik§na pozornost, ki ji je v zadnjem céasu
namenjena tako v strokovni literaturi kot v poslovni praksi, kjer si mnogi prizadevajo za
njeno preucevanje, diagnosticiranje, merjenje in posledi¢no upravljanje (Gruban 2003).
Zal pa je organizacijska kultura $e vedno nekak$na &ma magija in o njej ni nikogar, ki
bi pravzaprav vedel veé, kot ljudje sami v svoji organizaciji (Gruban 2003).
Organizacijska kultura lahko vpliva na raven podjetni§tva in inovativnosti skozi
socializacijski proces, ki vpliva na individualno obnaSanje, strukturo, politiko in
postopke v organizaciji, ki so osnova za vrednote in prepritanja (Leskovar-Spacapan in
Basti¢ 2006, 385).

Zaradi posebnih znadilnosti storitev, kot so procesnost, neotipljivost, neobstojnost,
sofasnost izvajanja in uporabe storitev, variabilnost in druge, je proces managementa
kakovosti v storitvenih podjetjih zelo zahteven (Snoj 1992 v Vréon Tratar in Snoj 2002,
50). Za visoko raven kakovosti storitev je odgovoren vsak zaposleni sodelavec, ki pa je
hkrati vir neiz€rpnih moznosti njenega izboljSevanja. Znacilnosti storitev zahtevajo
ustrezno prisotnost marketinske kulture, ¢e v storitvenih organizacijah Zelijo ponuditi
visoko raven kakovosti storitev (Vréon Tratar in Snoj 2002, 50). To med drugim
potrjujejo izsledki raziskave iz leta 1989 v Angliji v zvezi z uspe$nostjo programov
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managementa kakovosti storitev, ki je med deset najpomembnej$ih problemov postavila
tezave pri spreminjanju organizacijske kulture na prvo mesto (Chase 1990 v Vréon
Tratar in Snoj 2002, 50).

Pri razlagi povezave med organizacijsko kulturo in dejavniki uspe$nosti
organizacije izhajamo iz modela storitvene verige dobicka (Heskett idr. 1994 v Vréon
Tratar in Snoj 2002, 50). Avtorji razlagajo povezave v verigi takole: dobiéek in rast
podjetja sta rezultat lojalnosti odjemalcev, lojalnost pa je neposredna posledica
njihovega zadovoljstva. Na zadovoljstvo odjemalcev v veliki meri vpliva zaznana
vrednost izvedenih storitev. Treba je vedeti, da je zaznana vrednost storitev za
odjemalca tako vrednost izidov kot vrednost procesa, ki jo avtorji opredeljujejo kot
kakovost storitev. Torej je zunanja, zaznana vrednost storitev oziroma zaznana kakovost
storitev vezni ¢len storitvene vrednostne verige. Visoko zaznano vrednost storitev lahko
omogo¢ajo le zadovoljni, lojalni in visoko produktivni zaposleni in med njimi v prvi
vrsti kontaktno osebje. Zadovoljstvo zaposlenih je primarno rezultat visoko kakovostnih
podpornih, notranjih storitev in sistemov, ki kontaktnim osebam omogocajo, da izvajajo
dobro storitev (Vréon Tratar in Snoj 2002).

Kakovost delovnega okolja prispeva k zadovoljstvu zaposlenih. Merimo jo z
obcutki, ki jih imajo zaposleni do svojega dela, sodelavcev in organizacije, opredeljena
je tudi z naéinom izvajanja notranjih storitev med zaposlenimi. Raziskave so pokazale,
da zaposleni v storitvenih organizacijah na svojem delovnem mestu visoko vrednotijo
to, da so sposobni in pooblaséeni, da lahko doseZejo dobre izide za odjemalce (Heskett
idr. 1994 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 50). Analogijo s to trditvijo lahko poveZemo s
Herzbergovo motivacijsko teorijo, v kateri med drugim navaja, da so najpomembne;jsi
motivatorji na delovnem mestu doseZek, pozornost, samostojnost, odgovornost (v
Vréon Tratar in Snoj 2002, 50).

Management bi moral zatorej razumeti pri¢akovanja zaposlenih na delovnem mestu
in z zgledom in dejanji podpirati uresni¢evanje vrednot dobre storitve za odjemalce.
Managerji, ki razumejo storitveno verigo dobicka, =zatorej vzdrZzujejo tako
organizacijsko kulturo, ki se osredoto¢a na storitve za odjemalce in storitve na
zaposlene. S svojim vedenjem izraZajo Zeljo in pripravljenost prisluhniti potrebam
zaposlenih in njihovim predlogom za izboljSanje izvajanja storitev (Heskett idr. 1994 v
Vréon Tratar in Snoj 2002, 50).

Delo kontaktnih oseb je zelo stresno, saj zaposleni Zelijo oziroma morajo
zadovoljevati razli¢ne, v€asih celo nasprotujoce si zahteve managementa in odjemalcev.
Kadar predstava zaposlenih o tem, kako naj bi delovala organizacija, ni skladna z
njihovo zaznavo dejanskega stanja, prihaja do stresa in napetosti, konfliktov,
nezadovoljstva, frustracije in Zelje po odhodu iz organizacije. Neskladje med zaznavami
managementa in zaposlenih v zvezi s storitveno usmeritvijo organizacijske kulture je
torej eden izmed vzrokov za nezadovoljstvo zaposlenih. To trditev je dokazala tudi
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Schneiderjeva raziskava, v kateri so ugotavljali povezavo med razhajanji v zvezi s
storitveno usmeritvijo med managementom in kontaktnim osebjem na eni strani in med
razliénimi kazalniki negativnih ob¢utkov kontaktnih oseb na delovnem mestu na drugi
(konflikt vloge, konflikt nejasnosti, nezadovoljstvo, frustracija, namen odpovedi
delovnega mesta). Najbolj izrazita povezava se je pokazala pri postavkah konflikt vloge
kontaktnega osebja in pri nezadovoljstvu kontaktnega osebja. To nam pove, da ve¢ja ko
so razhajanja med managementom in Kkontaktnim osebjem glede storitvene
usmerjenosti, vecje je nezadovoljstvo kontaktnih usluZzbencev na delovnem mestu
(Schneider 1980 v Vréon Tratar in Snoj 2002, 51).

Pri kontaktnem osebju je zaznati (Hoffman in Bateson 1997 v Vréon Tratar in Snoj
2002, 51):

— konflikt vloge (angl. role conflict), ki nastaja zaradi nekonsistentnosti med
zaznanimi pri¢akovanji managementa glede izvajanja storitev in zaznanimi
dejanskimi pri¢akovanji odjemalcev,

— konflikt zaradi nejasnosti polozaja (angl. role ambiguity), ki nastaja, ker
kontaktni usluZzbenci ne razumejo dobro vloge in namena svojega dela.

Ti konflikti so med drugim tudi vzrok, da nastaja vrzel med specifikacijo kakovosti
storitve in ravnijo izvajanja storitve (Parasuraman, Zeithaml in Berry 1985 v Vréon
Tratar in Snoj 2002, 51). SlabSa konsistentnost organizacijske kulture torej povecuje
omenjene konflikte in s tem negativno vpliva na kakovost izvajanja storitev.

Management v storitvenih organizacijah lahko izkoristi Zelje kontaktnih oseb po
dobrem izvajanju storitev tako, da olajSa in zmanjsuje navedene konflikte na delovnem
mestu. To doseze z vzpostavitvijo kulture, v okviru katere se bodo te Zelje laze
uresniCevale, v kateri bodo spodbujali in pospeSevali ustrezno vedenje kontaktnih oseb
in v kateri bo tudi management z besedami in dejanji pokazal, da je dobra storitev
imperativ delovanja organizacije (Schneider 1980 v Vr¢on Tratar in Snoj 2002, 51).

Seveda, pa se moramo zavedati dejstva, da bodo zaposleni motivirani za
zadovoljevanje potreb svojih notranjih in zunanjih odjemalcev le, ¢e bodo predhodno
zadovoljene njihove osebne potrebe (Vréon Tratar in Snoj 2002, 51).
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3 TRZNA NARAVNANOST V STORITVENEM PODJETJU

TrZna naravnanost podjetij konceptualno in operativno zaposluje avtorje Ze nekaj
desetletij. Tudi pri konceptu trZne naravnanosti teorija marketinga ni postavila
dologenih reSitev in ponuja raziskovalcem bogato osnovo za nadaljnje ustvarjalno
raziskovanje (Snoj in Gabrijan 1998 v Gabrijan, Snoj in Mumel 1998, 50).

3.1 Definicija trzne naravnanosti

Pregled literature kaZe na to, da obstajajo nejasnosti glede tega, kaj trzna
naravnanost sploh je ter kakSen je odnos med konceptom marketinga in trZno
naravnanostjo. Tako konceptu marketinga kot tudi konceptu trZzne naravnanosti so dolgo
asa pripisovali pomembnost, vendar ta pomembnost ni bila tudi empiri€no preverjena
(Jaworski in Kohli 1993 v Snoj in Gabrijan 1998, 10). Podobnega mnenja je Day (1993
v Snoj in Gabrijan 1998, 10), ki pravi, da je »koncept marketinga skozi svojo zgodovino
bolj predmet prepricanosti kot prakticna osnova za management poslovanja (v Snoj in
Gabrijan 1998, 10).

Govorimo lahko o teoriji v nastanku, saj so $e vedno redke empiri¢ne raziskave, ki
se nanaSajo na koncept marketinga, trzno naravnanost, njun medsebojni odnos,
povezavo med njima in uspe$nostjo ter vzroki, ki vodijo do uveljavitve obeh konceptov
(Snoj in Gabrijan 1998, 10).

Kohli in Jaworski (1990 v Snoj in Gabrijan 1998, 10) uporabljata izraz »trZzna
naravnanost« v pomenu udejanjanja koncepta marketinga. Slednji je po njunem mnenju
povsem poslovna filozofija. Torej je trzno naravnana organizacija tista, katere
dejavnosti so skladne s konceptom marketinga. Jaworski in Kohli (1993 v Snoj in
Gabrijan 1998, 10) sodita, da je koncept marketinga filozofski temelj trZzne
naravnanosti. V nasprotju z njima je Greenley (1995 v Snoj in Gabrijan 1998, 10)
mnenja, da je trZna naravnanost temelj tako marketinga kot tudi strateSkega
managementa.

Tuominen in Moeller (1996 v Snoj in Gabrijan 1998, 10) razmisljata o marketingu
kot o poslovni filozofiji, ki izhaja iz trga in temelji na odjemalcih. Tak$no filozofijo
imenujemo za razliko od proizvodne in prodajne naravnanosti tudi trZzna naravnanost.
Po njunem je to filozofski vidik, ki usmerja vrednote, norme in stali§¢a ter kon¢no tudi
dejavnosti, obnasanje in poslovno delovanje v pomenu izidov.

Hunt in Morgan (1995 v Snoj in Gabrijan 1998, 11) pravita, da »trzna naravnanost
ni isto kot marketinski koncept, niti ni drugacna oblika marketinSkega koncepta, niti ne
udejanjanje marketinSkega konceptax. Po njunem je trZno naravnanost primerneje
konceptualizirati kot dopolnitev koncepta marketinga. V nasprotju s konceptom
marketinga, ki ima v svojem Zari§¢u le odjemalce, ima trZzna naravnanost v svojem
Zari§¢u tako odjemalce kot konkurente (Day in Nedungandi 1994; Jaworski in Kohli
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1993; Kohli in Jaworski 1990; Narver in Slater 1990; Slater in Narver 1994; Webster
1992 v Snoj in Gabrijan 1998, 11).

Trzna naravnanost je po mnenju nekaterih avtorjev sestavljena iz treh sestavin
obnaSanja (Kohli in Joworski 1990; Narver in Slater 1990; Slater in Narver 1994 v Snoj
in Gabrijan 1998, 11):

— naravnanost na odjemalce (angl. customer orientation),
— naravnanost na konkurente (angl. competitor orientation) in

— medfunkcijska koordinacija (angl. interfunctional coordination).

Upostevane vloge managementa v teoriji primerjalnih prednosti (pri virih) (Hunt in
Morgan 1996 v Snoj in Gabrijan 1998, 11) omenjena avtorja predlagata, da je trzna
naravnanost:

— sistemati¢no zbiranje informacij o odjemalcih in konkurentih, tako obstojecih
kot potencialnih,

—  sistemati¢no analiziranje informacij z namenom poznavanja trga in

— sistemati¢na uporaba tega poznavanja, ki usmerja spoznanje, razumevanje,
ustvarjanje, zbiranje, usposabljanje in spreminjanje strategije.

Izraze naravnanost na stranke, trzna naravnanost, trzno vodeno (angl. market-
driven) uporabljajo avtorji kot soznaénice in pomenijo naravnanost podjetja, ki je tesno
povezano s svojimi odjemalci in vodi pred svojimi konkurenti — tako je konkurenéna
superiornost izrecna sestavina tega koncepta (Day 1994 v Snoj in Gabrijan 1998, 11).

Trzno naravnanost v literaturi obravnavajo z dveh temeljnih vidikov (Day 1994,
Deshpande, Farley in Webster 1993, Kohli in Jaworski 1990, Slater in Narver 1995,
Tuominen in Moeller 1996 v Snoj in Gabrijan 1998, 11):

—  trzna naravnanost kot filozofija in

— trZna naravnanost kot obnasanje.

Slater in Narven (1995 v Snoj in Gabrijan 1998, 11) menita, da trZzna naravnanost
postavlja stroge norme za uéenje organizacije pri njenih odjemalcih in konkurentih. Ob
tem pa trdita, da mora biti trZzna naravnanost dopolnjena s podjetniStvom in
primerljivimi organizacijskimi strukturami ter procesi, ki omogo¢ajo vije ravni uéenja.
Po mnenju omenjenih avtorjev je trZzna naravnanost glede na svoje osredotocenje na
razumevanje prikritih potreb tudi podjetniskega zna¢aja. Ceprav so kulturne vrednote
trZne naravnanosti potrebne, pa Se niso zadostne za ustvarjanje u€ece se organizacije.

Trzno naravnanost lahko opredelimo kot neotipljiv vir organizacije, e zagotavlja
informacije, ki organizaciji omogoc¢ajo proizvajanje storitev, ki so »narejene« po meri
specifi€nih okusov in preferenc nekega segmenta odjemalcev (Hunt in Morgan 1995 v
Snoj in Gabrijan 1998, 11).
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TrZna naravnanost kot vir organizacije je lahko primerjalna prednost le tedaj, ko je
redko prisotna med konkurenti. Ce vsi konkurenti osvojijo trzno naravnanost in jo tudi
enako dobro uporabljajo, potem ne predstavlja primerjalne prednosti organizacije. V
takSnem primeru postane trzna naravnanost nujen predpogoj za igranje trzne igre (Hunt
in Morgan 1995 v Snoj in Gabrijan 1998, 11).

Raziskave (Jaworski in Kohli 1993; Narver in Slater 1990; Snoj, Gabrijan, I1§i¢ in
Mumel 1997 v Snoj in Gabrijan 1998, 11) kaZejo, da je trzna naravnanost redek vir med
organizacijami na razliénih trgih. Le v tem primeru, ko je trzna naravnanost redek
organizacijski vir, lahko postane tudi konkuren¢na prednost (Hunt in Morgan 1995 v
Snoj in Gabrijan 1998, 11).

Empiri¢ne raziskave ne dajejo enozna¢nih odgovorov o wvplivih okolja na
povezanost trzne naravnanosti z uspeSnostjo organizacij, niti o vplivih okolja na
uspesnost posameznih sestavin trzne naravnanosti (Day in Wensley 1988; Kohli in
Jaworski 1990; Joworski in Kohli 1992 v Snoj in Gabrijan 1998, 11). Zato sta Slater in
Narver (1994 v Snoj in Gabrijan 1998, 11) mnenja, da bi bilo za managerje nevarno, ¢e
bi skuSali prilagoditi trzno naravnanost svojih poslovnih podro€ij teko¢im trznim
pogojem. Po njunem mnenju je za organizacijo bolj radodarno, kot pa, da ¢aka do tedaj,
ko okolje postane sovrazno (Snoj in Gabrijan 1998, 11).

Hunt in Morgan (1995 v Snoj in Gabrijan 2000, 149) pravita, da obstajajo dobri
razlogi za to, da verjamemo, da resni¢no trZzna naravnanost organizacije lahko uziva
obstojno primerjalno prednost pri virih, ki privede do obstojne konkurenéne prednosti in
tudi do dolgoroéno superiornih finanénih izidov.

Sorazmermo skromen, vendar nara$€ajo¢ obseg empiri¢nih raziskav podpira
hipotezo, da je trZna naravnanost pozitivho povezana z uspeSnim delovanjem
organizacije (Deshpande, Farley in Webster 1993; Jaworski in Kohli 1993; Massarsky
1995; Narver in Slater 1990; Ruekert 1992 v Snoj in Gabrijan 1998, 11). Glede na
povedano trZzna naravnanost vsekakor ne more biti ni¢ slabega za organizacijo (Slater in
Narver 1994 v Snoj in Gabrijan 1998, 11).

3.2 Dejavniki trzne naravnanosti

Organizacije s€asoma spreminjajo svojo naravnanost, po kateri izvajajo trZenje.
Re¢emo lahko, da najverjetneje nobena organizacija ne upravlja svojega trZenja v
kakem obdobju izklju¢no po eni sami naravnanosti. Upostevati je namre¢ treba, da
najrazline;j$i dejavniki vplivajo na na¢ine razmisljanja posameznih organizacij. Tak3ni
dejavniki so (Snoj in Gabrijan 2000, 152):

— dejavniki okolja organizacije: spremembe v zakonodaji, spremembe vrednot in
potreb, tehnoloske spremembe, gospodarska gibanja, konkurenti, odjemalci,
dobavitelji in drugo;
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— dejavniki znotraj organizacije: organizacijska sestava, posamezne storitve,
kadrovska sestava, vpliv posameznikov in skupin.

Prikazane naravnanosti managementa trzenja lahko uporabljajo organizacije, ki
delujejo na razliénih podro¢jih. Povedano velja za njihovo trZzenje tako na nabavnem kot
na prodajnem podroéju.

3.3 Zavore za trzno naravnanost znotraj podjetja

Razmisljanje v prej$nji tocki samo po sebi poraja vpraSanje, katere predpostavke so
najpogostejse pri izvajanju trzno naravnanih aktivnostih v podjetju. Bisp (1999 v RojSek
in Podobnik 2000, 105) je analiziral navedbe v svetovni literaturi na to temo in na tej

podlagi oblikoval $est skupin ovir, in sicer:

— osebne znacilnosti managerja,

— vrednote in prepri¢anja managerjev in drugih zaposlenih,
— organizacijska sestava,

— ravnanje s ¢loveskimi viri,

— pomanjkanje sposobnosti za trZzno naravnane aktivnosti in

—  psiholosko ozragje.

3.3.1 Osebne znacilnosti managerja

Managerji so ena najteze obvladljivih ovir. Naslednje osebne znacilnosti
managerjev so lahko resna ovira za trzno naravnanost podjetja (Bisp 1999 v Rojsek in
Podobnik 2000, 105):

— mocna Zelja po osebnih dosezkih, napredovanju, dokazovanju samega sebe,

— usmerjenost vase (introvertiranost),

— avtokrati¢ne teznje (»drzati vse niti v svojih rokah«),

— odpor do sprejemanja tveganja.

Navedene zna€ilnosti zavirajo timsko delo, usklajevanje med funkcijami in pretok
informacij — torej vse tisto, kar sodi med pomembne sestavine trZzne naravnanosti.

3.3.2 Vrednote in prepri¢anja managerjev in drugih zaposlenih

Stiri vrste prepridanj oziroma zaznav u€inkov trZne naravnanosti so pogoste (Bisp
1990 v Rojsek in Podobnik 2000, 106):

— Trzna naravnanost ogroZa stabilnost podjetja. Spremembe v miselni
naravnanosti in koordinacija med funkcijami zahtevajo odmik od sedanjega
nalina delovanja podjetja. V to skupino sodi tudi ovira, ki jo navajajo
slovenska podjetja, in sicer navade iz preteklosti (Snoj in Gabrijan 1998, 13).
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— Vedja trZzna naravnanost ni dosegljiva za nade podjetje. Ce bi jo zeleli dosei, bi
bil potreben drugaCen nadin vodenja, mocna decentralizacija, nadalje za to
primanjkuje finanénih sredstev, zaposleni ne verjamejo, da se je podjetje
sposobno proaktivno odzivati na razmere na trgu in podobno. Tudi slovenska
podjetjia navajajo omejene financne vire kot izrazit omejevalni dejavnik za
sprejemanje trzne naravnanosti (Snoj in Gabrijan 1998, 13).

— Ne verjamemo, da je podjetje lahko zaradi vecje trzne naravnanosti bolj
uspesno. To je povezano s prepri¢anjem, da Zelje podjetja in Zelje porabnikov
nimajo veliko sti¢nih tock in da zadovoljstvo porabnikov neogibno poveéuje
stroSke za podjetje.

— Tudi druge moZnosti poslovne naravnanosti niso ni¢ slabse. Gre predvsem za
izdel&no naravnanost in osredotofenost na stroske kot pomembni konkurenéni
trzni naravnanosti.

3.3.3 Organizacijska sestava

Vloga organizacijske sestave je usodnega pomena, kajti opredeljuje mo¢
posameznikov in njihovo zaznavanje ter predstave o vlogah, ki so jim dodeljene. Mnogi
akademiki in prav tako podjetja poudarjajo, da je strukturiranje organizacije podjetja po
funkcijah zastarela (Crittenden, Gardiner in Stam, 1993 v RojSek in Podobnik 2000,
106); zavira razsirjanje informacij preko meja neke funkcijske dejavnosti in ustvarja
ozradje, ko zaposleni Cutijo veliko psiholosko razdaljo med seboj. To zavira neformalen
pretok trznih informacij (Bisp 1999 v Rojsek in Podobnik 2000, 106). Splostena
organizacijska sestava z veC pooblastili na nizji ravneh ima vedno ve¢ zagovornikov.
Centralizirano sprejemanje odlo¢itev namre¢ prav tako ovira trZzno naravnanost. Vedno
vedji je poudarek na procesih, ko razmi$ljamo o poslovanju podjetja, in ne na funkcijah
ter hierarhiji. To pomeni, naj pozornost ne bo usmerjena na to, katere so prisojnosti
posameznih funkcij in kako naj bo delo organizirano, ampak na temeljne naloge in
opravila, ki so potrebna, da bo porabnik zadovoljen, podjetje pa bo doseglo svoje
gospodarske cilje (Murray in ODiscoll 1996 v Roj$ek in Podobnik 2000, 106). Podjetje
si moramo zamisliti kot skupek dejavnosti, kjer je poudarek na skupnem delu. Seveda je
za prehod od organiziranosti podjetja po funkcijah k organiziranosti po procesih
potreben €as. Ni namre¢ dovolj le odlo€itev poslovnega vrha, ampak je potreben tudi
preobrat v kulturi podjetja, v okviru katere mora biti ena od vrednot skupinska
odgovornost in uspe$nost skupine in ne posameznika (Majchrzak in Wang 1996 v
Roj8ek in Podobnik 2000, 106).

Za velika proizvodna podjetja, ki so jih v okviru projekta OPIFIOP globlje preucili
z zorega kota trzenja, so ugotovili, da ima od 38 podjetij (kolikor jih je odgovorilo na
zadevno vprasanje) kar 16 mo¢no trZenje na ravni korporacije; to je sicer v svetu
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znatilno za zgodnejSo razvojno stopnjo podjetja, ko naj sluzba za trZenje na ravni
korporacije s strokovnim izobrazevanjem in nudenjem razli¢nih storitev pripravi pot za
to, da trZzenje preide v dimenzije. Ko razvijejo dimenzije trZzenja, vse manj potrebujejo
storitve korporacijske sluzbe za trzenje (Kotler 1996 v Rojsek in Podobnik 2000, 107).

3.3.4 Ravnanje s éloveskimi viri

Ovira pri ravnanju s ¢loveskimi viri za trzno naravnanost se v tej zvezi pojavi tedaj,
ko se pri izbiri novih delavcev, pri napredovanju in nagrajevanju zanemarijo merila, ki
so pomembna za napredek trZzne naravnanosti (recimo komunikativnost, ustvarjalnost,
odnos do strank, pridobivanje trznih informacij, odnos do sodelavcev in podobno), po
drugi strani pa imajo veliko teZo merila z ravno nasprotnim uéinkom (recimo ¢im vecja
prodaja na kratek rok, zmanjSanje proizvodnih stroskov in podobno) (Rojsek in
Podobnik 2000, 107).

3.3.5 Pomanjkanje sposobnosti za trno naravnane dejavnosti

Pomanjkanje sposobnosti za trzno naravnane dejavnosti vklju€uje vpraSanje
pridobivanja in analize informacij o dogovarjanju na trgu, sprejemanja odloditev o
nacinu odzivanja in seveda njihovega izvajanja. Nekateri opozarjajo, da pomanjkanje
znanja o tem, kako se odzivati na informacije o dogajanju na trgu, zadusi motivacijo za
druge trzno naravnane aktivnosti. Nadalje napacne ali povr$ne trZzne analize ustvarjajo
ozraéje nezaupanja do trzne naravnanosti. Informacije o trgu so temeljni kamen, na
katerem podjetje gradi trzno naravnanost (Roj$ek in Podobnik 2000, 107).

3.3.6 Psiholosko ozracje

Psiholosko ozraje se nanaSa na vpraSanje, ali je ozratje v podjetju taksno, da
omogoca neoviran pretok informacij o trgu med funkcijami. Nekateri opozarjajo (Bisp
1999 v Rojsek in Podobnik 2000, 108), da je mocna zavora temu dejstvo, da so v&asih
posamezni funkcijski oddelki moéno zaposleni z lastnimi tezavami. Tudi nezaupanje do
informacij, ki jih posredujejo trzniki, ustvarja neugodno ozra¢je. Nadalje nasprotja, do
katerih prihaja med razliénimi funkcijami v podjetju, ustvarjajo neugodno ozracje za
usklajeno delovanje. Ozraje nezaupanja in nepripravljenosti za sodelovanje je mocna
ovira za mo¢nejso trZzno naravnanost podjetja (Rojsek in Podobnik 2000, 108).

3.4 Merjenje trzne naravnanosti

Homburg in Pflesser (2000 v Langerak 2002, 2) razlikujeta dva pogleda na trzno
naravnanost:

— vedenjski ali behavioristi¢ni (angl. behavioural) ter

—  kulturni (angl. cultural).
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Vedenjske raziskave opisujejo trZzno naravnanost v toc¢ki povezanosti s posebnostjo
vedenja v organizaciji na ravni trZnega generacijskega razumevanja za aktualne in
bodoge potrebe odjemalcev ter Sirjenje te zmoznosti skozi storitve in organizacijske
ravni na odziv nje (Kohli in Jaworski 1990 v Langerak 2002, 2). Glavna posebnost na
tej to¢ki gledanega je osredotocenost na trg s poudarkom na eni specifiéni obliki
medfunkcijske koordinacije in osredotofenosti na povezanost dejavnosti pri
sprejemanju informacij. Za merjenje trzne naravnanosti z vedenjskim pristopom sta
Jaworski in Kohli (1993 v Langerak 2002, 2) razvila lestvico, ki sta jo poimenovala
MARKOR. Ta lestvica vsebuje 20 trditev in je bila testirana na 222 vzorcih (Deshpande
in Farley 1998, 215; Langerrak 2002, 2); in uporabna naj bi bila v zelo razliénih
kontekstih, ne glede na podjetja, kulture ali panoge, ki jih obravnava raziskava (Pitt et
al. 1996 v Tro§t 2002, 21). Vecina raziskav trZzne naravnanosti uporablja to lestvico,
vendar pa je treba opozoriti, da tudi ni brez kritikov (Matsuno, Mentzer in Rentz 2000 v
Trost 2002, 21). Avtorjem oéitajo predvsem nepovezanost delov lestvice s teorijo, ki naj
bi jo ti deli pojasnjevali, in njeno neuporabnost v nekaterih primerih. Vseeno pa je ta
lestvica precej bolj§a za pojasnjevanje trzne naravnanosti kot nekatere druge (Trost
2002, 21).

Kultura opisuje trzno naravnanost kot eno kulturo, ki zavezuje organizacijo za
nenehno ustvarjanje visjih vrednot za odjemalce (Deshpande, Farley in Webster 1993;
Narver in Slater 1990 v Langerak 2002, 3). Ta kultura ustvarja okolje, ki maksimizira
priloznost seznanjanja o trgu, delitev informacij med funkcijami v organizaciji, ki
dovoljuje skupno razlaganje in sprejemanja podjetniske koordinacije (Slater in Narver
1994 v Langerak 2002, 3). Rezultat je integriran napor zaposlenih in oddelkov v
organizacijah, ki ustvarjajo vrednost za odjemalce, in s tem daje prostor za boljse
rezultate poslovanja (Langerak 2002, 3).

Narver in Slater (1998 v Langerak 2002, 3) sta poudarila pomembnost kulturnega
vidika z upostevanjem vedenjskega pristopa. »Ce je trna naravnanost preprosta celota
delovanja, povsem lofena od preprianj na osnovi enega organizacijskega sistema,
potem je lahko katera koli organizacijska kultura in trzna naravnanost zlahka vsajena v
organizacijo v katerem koli trenutku. «

Homburg in Pflsser (2000 v Langerak 2002, 3) ugotavljata, da je raziskovanje
znotraj kulturnega vidika tudi osnovna definicija kulture za trzno naravnanost in je na
splo§no merjena z vedenjskim izrazom trzne naravnanosti. Narver in Slater (1990 v
Langerak 2002, 3) na primer definirata trzno naravnanost kot podjetniSko kulturo, ki na
u¢inkovit in uspeSen nafin ustvarja vi§jo vrednost za odjemalca. Ta meri trzno
naravnanost skozi vse tri vedenjske sestavine (naravnanost na odjemalce, naravnanost
na konkurente in medfunkcijska koordinacija), ki ustvarjajo delovanje za pridobivanja
in Sirjenje trznih informacij in koordinacijsko ustvarjanje vije vrednosti za odjemalca.
Za merjenje tak$nih aktivnosti sta Narver in Slater (1990 v Deshpande in Farley 1998,
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215; Langerak 2002, 4) razvila lestvico s 15 trditvami, ki sta jo preizkusila na 371
vzorcih. Ta lestvica je predmet obSirne kritike v trZenjski literaturi (Siguaw in
Diamantopoulos 1995 v Trost 2002, 21) in je njena uporaba v zadnjih letih redka.

Na enak nacin, definirajo trZzno naravnanost Deshpande, Farley in Webster (1993 v
Langerak 2002, 4) kot skupno ustvarjanje, tako da dajo na prvo mesto odjemalca, pred
interesi, in s tem, da ne izkljuCujejo drugih zainteresiranih ter na koncu razvijejo
dolgoro€en donos. Razvili so devet stopenjsko lestvico, ki je bila testirana na 138
japonskih managerejih (Deshpande in Farley 1998, 215).

Nato sta leta 1998 Deshpande in Farley (v Langerak 2002, 4) definirala trzno
naravnanost kot skupek procesov kriZzanja funkcij in neposrednih dejavnosti za
ustvarjanje njune ocene. Za merjenje trzne naravnanosti sta razvila MORTN lestvico.
Ta lestvica je skupek vseh treh prej omenjenih lestvic (Kohli, Jaworski in Kumar 1993;
Narver in Slater 1990 in Deshpande, Farley in Webster 1993). Lestvica vsebuje deset
trditev (Deshpande in Farley 1998 v Langerak 2002, 4) in je bila uporabljena v
raziskavi, ki je potekala v osmih evropskih in 19 podjetjih iz ZdruZenih drzav Amerike.

Strokovnjaki menijo, da je trZzna naravnanost pomembna dejavnost za ustvarjanje
ugodnega okolja za vedenje zaposlenih v celotni organizaciji. To vedenje pa je omogoca
nenehno ustvarjanje vi§jih vrednosti poslovnih rezultatov (Langerak 2002, 4).

3.5 Vpliv trZne naravnanosti na uspesnost podjetja

Vedina raziskav o trzni naravnanosti podpira pozitiviho povezavo med trzno
naravnanostjo in rezultati podjetja. Raziskovalci so se posebej zaustavili na Stiridesetih
proucevanjih, ki so se lotila soodvisnosti med trzno naravnanostjo in poslovno
uspesnostjo v zadnjih trinajstih letih. Rezultati kaZejo, da ni nobenih jasnih dokazov, da
ima trzna naravnanost pozitiven vpliv na rezultate podjetja. Taki rezultati so akademike
in managerje vznemirili, ker je trZzna naravnanost osnova marketinSke strategije
(Langerak 2002, 1).

Raziskovalci so iskali povezanost med trZzno naravnanostjo in uspe$nostjo podjetja
po metodi (Langerak 2002, 4):

— neposredne soodvisnosti (Pelham 1999; Ruekert 1992 v Langerak 2002, 4),

— zmerne povezave (Greenley 1995b; Pelham 1997 v Langerak 2002, 4) in

—  posredne soodvisnosti (Baker in Sinkula 1999b; Han, Kim in Srivastava 1998 v
Langerak 2002, 4).

3.5.1 Neposredna soodvisnost

Studijska raziskava neposredne soodvisnosti je ta pogled preucevala na 39
raziskavah, ki so raziskovale neposreden vpliv trzne naravnanosti na 90 kazalnikov
poslovne uspesnosti podjetja. Rezultati so pri 19 (48,7 %) raziskavah pokazali pozitivno
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povezavo med obema kategorijama, pri 10 (25,6 %) raziskav te povezave niso potrdili,
dve raziskavi (5,1 %) sta pokazali negativno povezavo, pri 8 (20,55) raziskavah pa so
lahko dokazali delno povezanost nekaterih obravnavanih kazalnikov in trzne
naravnanosti. Vzajemno so pri teh Studijah odkrili 61 (67,8 %) pozitivho povezanih
uéinkov trZzne naravnanosti in uspe$nosti, medtem ko pri 27 (30,0 %) ni bilo mogoce
odkriti povezave, pri dveh (2,2 %) pa se je pokazala negativna povezanost. Tako so
zaklju¢ili, da so elementi preizkusa na neposredne podjetniSke rezultate zasnovani s
trZno naravnanost in da je bilo prej povedano zmota (Langerak 2002, 5).

Appiah-Adu (1998 v Langerak 2002, 5) Studija npr. ugotavlja, da je trzna
naravnanost pozitivno povezana z rastjo trznega deleza, dobickom, celotnim
poslovanjem podjetja, ne pa z novimi proizvodi oziroma storitvami. Na podoben na¢in
ugotavljajo Selnes, Jaworski in Kohli (1996 v Langerak 2002, 5) a pozitivno povezavo
trzne naravnanosti na poslovanje podjetja, vendar ne na trzni delez. Gledano po
raziskavah Slater in Narver (1994 v Langerak 2002, 5) ugotavljata pozitivno povezavo
med trzno naravnanost in ROA. Harris (2001 v Langerak 2002, 5) ne najde povezanosti
med trZzno naravnanostjo in poslovanjem podjetja, medtem ko Harris in Ogbonna (2001
v Langerak 2002, 5) ugotavljata povezanost med trzno naravnanostjo in poslovanjem
podjetja.

Pri sooéanju z rezultati v raziskavi so uporabljali razli¢ne lestvice za merjenje trzne
naravnanosti. Rezultati raziskav so pokazali, da imajo raziskave, ki uporabljajo lestvico
MORTN avtorjev Deshpande in Farley, najvecji del odgovorov (100 %). Raziskava s
prilagojeno lestvico Deshpande, Farley in Webster ima v razmerju s prej$njo lestvico v
veéjem delu nizjo (37,5 %) pozitivno povezavo med trzno naravnanostjo in poslovno
uspesnostjo. Ti dve lestvici sta redko uporabljeni za merjenje trzne naravnanosti. Bolj
pogosto se uporabljata lestvici Kohlin, Jaworski in Kumar (1993 v Langerak 2002, 6)
ter Narver in Slater (1990 v Langerak 2002, 6). Raziskave, ki uporabljajo lestvico
MARKOR, prikazujejo 69,6 % pozitivho povezanost med trZno naravnanostjo in
poslovno uspesnostjo, 26,1 % je brez pomenske povezave in 4,3 % z negativno
povezavo. V raziskavah, ki uporabljajo Narver in Slater lestvico (1990 v Langerak
2002, 6), prikazujejo 65,9 % pozitivno povezanost med trZzno naravnanostjo in
uspesnostjo podjetja, 31,8 % je brez pomenske povezave in 2,3 % z negativno
povezavo. Raziskave, ki uporabljajo dobro kombinacijo vseh lestvic, je 84,6 %
pozitivnih povezav in 15,4 % brez pomenske povezave. Tako lahko zaklju¢imo, da je
napovedan vpliv trZzne naravnanosti odvisen od vrste uporabljene lestvice (Langerak
2002, 6).

Nekateri so se lotili posebnosti konteksta obstojecih razlik v rezultatih in povezavi
med trzno naravnanostjo in poslovno uspes$nostjo. Rezultati jasno prikazujejo, da je za
raziskave, ki so bile izvrSene v Evropi (100 %) ter na Srednjem Vzhodu in v Aziji
(82,4 %), ugotovljena najvecja soodvisnost v sestavnem delu pozitivne povezave med
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trZzno naravnanostjo in poslovno uspes$nostjo. Rezultati razkrivajo, da imajo Stevilne
raziskave, izvedene v ZdruZenih drZavah Amerike, 67,6 % pozitivnho povezanost.
Presenetljivi pa so rezultati, ki so pokazali, da so v znanstvenih raziskavah, opravljenih
v Veliki Britaniji, ugotovili najniZjo soodvisno povezanost (28,6). Tako lahko
zaklju€imo, da je vpliv trZzne naravnanosti odvisen od konteksta raziskovalcev
(Langerak 2002, 7).

Nadalje primerjamo rezultate raziskav uporabljene po principu enega in ved
obveséevalcev oziroma informatorjev. Rezultati razkrivajo, da raziskave, ki uporabljajo
pristop enega obve§cevalca, ugotovijo vedji del (71,2 %) pozitivne povezanosti med
trzno naravnanostjo in poslovno uspe$nostjo, kot tisti, ki uporabljajo metodo veéjega
Stevila obve§¢evalcev (58,3 %). To ne predstavlja ni¢ presenetljivega, ker uporaba
vecjega Stevila obve§cevalcev omogoca bolj poglobljeno analizo veljavnosti in napak v
merjenju. Tako lahko zaklju¢imo, da je napovedana mo¢ trzne naravnanosti odvisna od
Stevila uporabljenih obves§cevalcev za merjenje trzne naravnanosti.

3.5.2 Zmerna soodvisnost ali povezanost

Dvomi o vplivu neposredne povezanosti trzne naravnanosti na uspes$nost oziroma
poslovanje podjetja so spodbudili raziskovalce, da so iskali zmemo povezanost med
trzno naravnanostjo in poslovno uspesnostjo podjetja.

Dve konceptualni raziskavi npr. lahko odkrivata, da potencialni trg organizacije in
specifi¢ni dejavniki podjetja pozitivno vplivajo na povezavo med trzno naravnanostjo in
poslovno uspesnostjo (Day in Wensley 1988; Kohli in Jaworski 1990 v Langerak 2002,
8). Po principu tega razmisljanja je neko Stevilo raziskovalcev empiri€no raziskovalo
zmeren vpliv na trg (na primer: turbulenco trga, turbulenco tehnologije in interesno
tekmovanje) in posebne dejavnike podjetja (na primer: vrsta strategije), ki vplivajo na
povezavo med trzno naravnanostjo in poslovno uspesnostjo (Greenley 1995; Jaworski in
Kohli 1993, Matsuno in Mentzer 1998 v Langerak 2002, 8).

Raziskave, ki so ugotavljale zmeren vpliv posebnih dejavnikov na trg, med seboj
niso skladne. Od vseh raziskav, ki ugotavljajo povezanost med turbulenco trga in trzno
naravnanostjo, sta dve (22,2 %) ugotovili pozitivho povezanost, tri (33,3 %) niso
ugotovile povezave in ena (11,1 %) raziskava kaze na negativno povezanost. Na enak
nadin so raziskovalci prouéili zmerno povezanost tehnoloske turbulence in trga.
Ugotovili so, da je ena (14,3 %) raziskava ugotovila pozitivno povezanost med
tehnoloSko turbulenco in trZzno naravnanostjo, $tiri (5,71 %) niso ugotovile pomenske
povezave, ena (14,3 %) je ugotovila negativno povezanost ter ena (14,3 %) nelinearno
povezanost med tehnolo§ko turbulenco in trZzno naravnanostjo.

Podobna neskladja so nasli pri povezavi med intenzivnostjo konkurence in trzno
naravnanostjo ter rastjo trga in trZzno naravnanostjo. Tako zaklju€¢imo, da so rezultati
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merjenje vpliva trznih dejavnikov na ravni trZzne naravnanosti in poslovne uspe$nosti
premalo informativni.

Nepravilnosti in vpliv povezave so odvisni od lestvice, ki je v raziskavi uporabljena
za merjenje trzne naravnanosti. Na primer, Subramanian in Gopalakrishna (2001 v
Langerak 2002, 9) sta uporabljala Narverjevo in Slaterjevo registrirano lestvico za
merjenje vpliva med sovrazno konkuren€nostjo in trzno turbulenco. V nasprotju z njima
je Harris (2001 v Langerak 2002, 9) prav tako uporabil Narverjevo in Slaterjevo lestvico
za nemonotono obravnavo soodvisnosti med sovrazno konkuren¢nostjo in trZzno
turbulenco. Na podoben naéin sta Jaworski in Kohli (1993 v Langerak 2002, 9)
povezala turbulenco trga. Tako lahko zaklju¢imo, da so pretehtane nepravilnosti v
povezavi odvisne od uporabljene lestvice za merjenje trZzne naravnanosti in ustrezne
razlage dobljenih rezultatov.

3.5.3 Posredna soodvisnosti ali povezanost

Nesorazmernost §tudijskih raziskav neposredne in zmerne pozitivne povezanosti
med trZzno naravnanostjo in poslovnimi rezultati so spodbudili raziskovalce, da preucijo,
kako trZzna naravnanost vpliva na poslovne rezultate.

Pomembno je raziskati vpliv trZne naravnanosti na poslovno uspesnost, ker s tem
informiramo managerje, ki s svojimi odlo¢itvami lahko vplivajo na poslovno uspesnost
podjetja. V raziskavi so se raziskovalci osredoto¢ili na naslednje dejavnike (v Langerak
2002, 9-10):

— odnosi z javnostjo (odjemalci) (Siguaw, Baker in Sinkula 1998),
— podjetniSko uc¢inkovitost (Pelham 1997) in
— inovativnost (Baker in Sinkula 1999; Han, Kim in Srivastava 1998).

Rezultati kaZejo, da pozitivna naravnanost odjemalcev, ki zaupajo podjetju oziroma
zvesti odjemalci, ki vplivajo na podjetje, pozitivno vpliva na odnos med trino
naravnanostjo in poslovnimi rezultati. V nasprotju s tem pa naravnanost odjemalcev, ki
kazejo samo Zeljo po sodelovanju s podjetjem, vpliva na negativen odnos med trzno
naravnanostjo in poslovnimi rezultati (Siguaw, Simpson in Baker 1998 v Langerak
2002, 10). Rezultati kaZejo tudi, da podjetni§ka ucinkovitost (na primer: uéinkovitost
marketinske strategije, ciljev novih uspe$nih produktov ali storitev, kakovost in
zadrzanje odjemalca) v povpre¢ju pozitivno vpliva na povezavo med trino
naravnanostjo in rastjo prodaje na trgu ter dobic¢konosnostjo. Tako je Pelham (1997 v
Langerak 2002, 10) doumel, da tista podjetja, ki i§€ejo vi§jo stopnjo trzne naravnanosti,
hitreje vidijo posledice v bolj u¢inkovitem razvoju novih produktov ali storitev,
izboljSav kakovosti, ter izboljSav pri doseganju lojalnosti odjemalcev. Raziskave, ki
raziskujejo posredno povezavo kakovosti produktov ali storitve in inovacij na trzno
naravnanost in uspe$nost podjetja kazejo, da (Langerak 2002, 10):
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— kakovost produkta ali storitve je delno povezana s pozitivno povezavo med
trZno naravnanostjo in poslovno uspesnostjo (Chang in Cheng 1995);

— inovacija popolnoma pozitivno povezana med trzno naravnanostjo in poslovno
uspesnostjo (Han, Kim in Srivastava 1998);

— povezava med trZzno naravnanostjo in poslovno uspesnostjo popolnoma odvisna
od uspeha inovacije (Baker in Sinkula 1999).

Ti rezultati kazejo podkrepitev Gatignon in Xuereb (1997 v Langerak 2002, 10)
predloga, ki pravi, da trzno naravnano podjetje uZiva splo$ne prednosti za marketinike
aktivnosti podjetja, sposobnosti razvoja in trZzne inovacije pa so lahko kriti¢ne. Katera
aktivnost posamezne inovacije s pomocjo trzne naravnanosti pripomore k uspes$ni
inovaciji, pa obstaja neznanka. Zato je pomembno, kako so managerji obves€eni o
aktivnostih podjetja, ki lahko vplivajo na uspeh inovacij in izbolj§ajo poslovanje
podjetja, ki se kaze iz poro€ila donosa na inovacijo kot prirastek za 50 % ali ve¢ (Han,
Kim in Srivastava 1998 v Langerak 2002, 11). Tako lahko zaklju¢imo, da je jasen,
Ceprav omejen preizkus, kako trZna naravnanost vpliva na poslovno uspesnost.

3.6 Trzna naravnanost in strateski cilji podjetja

Zastavlja se vprasanje, ali so cilji, ki so najpomembne;jsi za slovenska podjetja,
takSne narave, da so v sozvolju s trzno naravnanostjo. Zadnje raziskave kazejo (Irsi¢
idr. 1999; Pucko in Rejc 1999 v Rojsek in Podobnik 2000, 109), da najve¢ podjetij
uvrséa na prvo mesto dobicek (dobicek na kapital, celotni dobicek), na drugo mesto pa
obseg prodaje ali rast podjetja. Tudi trzni deleZ sodi med pomembne cilje.

Pri preufevanju razmerja med trzno naravnanostjo in navedenimi strate$ko
pomembnimi cilji podjetja bomo (zaradi pomanjkanja podatkov) usmerili pozornost na
tisti del trZzne naravnanosti, ki zadeva naravnanost na porabnike ter na zbiranje in
Sirjenje informacij o njih znotraj podjetja; spremenljivko smo poimenovali intenzivnost
ustvarjanja s porabniki. V vpraSalniku, ki so ga uporabili pri raziskovalnem projektu
OPIFIOP, je bilo uporabljenih sedem spremenljivk, ki merijo intenzivnost ukvarjanja s
kupci (Rojsek in Podobnik 2000, 109):

— Pri nas je znailno, da se zaposleni z razli¢nih funkcijskih podrocij redno
sestajajo in izmenjujejo mnenja ter opaZzanja o tem, kaj se dogaja pri kupcih in
kon¢nih porabnikih.

— Dovolj dobro poznamo znacilnosti porabnikov nasih izdelkov oziroma storitev.

— Redno se sestajamo s kupci nasih izdelkov oziroma storitev, da ugotovimo, kaj
potrebujejo in kak$ne spremembe naj naCrtujemo v ponudbi prihodnosti.

—  Ce se kaj pripeti naemu pomembnemu kupcu, se novica hitro razsiri po
oddelkih.
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—  Stalno smo pozorni na to, kako lahko spremembe v poslovnem okolju vplivajo
na nase kupce.

—  Redno prouéujemo zadovoljstvo porabnikov nasih izdelkov.

— O zadovoljstvu porabnikov nasih izdelkov in storitev obve$amo ostale
oddelke v podjetju.

Vse spremenljivke so merili s petimi stopnjami, od 1 — sploh se ne strinjam do 5 —
popolnoma se strinjam. Zanimala jih je povezava med intenzivnostjo ukvarjanja s kupci
in pomenom rasti prodaje in trZzenja pri spreminjanju strateskih odlocitev. Korelacijska
analiza v obeh primerih nakazuje zelo $iroko negativho povezanost, ki ni stati¢no
znatilna (ker je lahko posledica majhnosti vzorca), vendar spodbuja k domnevi, da se
podjetje tem manj intenzivno ukvarja s porabniki, ¢im ve€ji je pomen rasti prodaje in
trznega deleza pri spreminjanju strateSkih odlocitev, kar negativno vpliva na
zadovoljstvo porabnikov. Utemeljenost te domene potrjujejo ugotovitve tujih raziskav
(Fornell 1992 v Rojsek in Podobnik 2000, 109) o tem, da z nara3€anjem trznega deleza
pada zadovoljstvo porabnikov.

Kakovost izdelkov in storitev ima na lestvici pomembnej§ih strateskih ciljev
slovenskih podjetij skozi vse obdobje prehoda najvis§jo povprecno oceno (Pucko in Rejc
1999 v Rojsek in Podobnik 2000, 109). Zastavlja se vpraSanje, kaksno je razmerje tega
cilja do trzne naravnanosti podjetja. V tej zvezi je zelo pomembno, kako razumemo
kakovost. Literatura namre¢ opozarja na to, da managerji razlino, tudi povsem
nasprotujoce si razlagajo kakovost (Morgan in Piercy 1996 v Rojsek in Podobnik 2000,
110). Zato je z zornega kota strategije kakovosti kot sredstvo za doseganje konkurenéne
prednosti pomembno razlikovati med objektivno in subjektivno (zaznano) kakovostjo.
Objektivna kakovost se nanasa na to, kako znacilnosti izdelka (kot so recimo trajnost,
varnost, delovanje in podobno) ustrezajo objektivnim standardom oziroma specifikaciji
izdelka. Subjektivna ali zaznana kakovost se nanaSa na zaznavanje izdelka za
ustvarjanje porabnikovega zadovoljstva v primerjavi z drugimi izdelki (Morgan in
Piercy 1996 v Rojsek in Podobnik 2000, 110). Na podro¢ju storitev je razsirjeno
razumevanje, da je zaznava kakovosti posledica primerjave med pri¢akovanji in
zaznanim rezultatom (Parasuraman idr. 1988 v Rojsek in Podobnik 2002, 110).
Raziskave opozarjajo, da trzniki razumejo kakovost bolj v smislu zaznane kakovosti,
drugim funkcijskim specialistom (zlasti v proizvodnji) pa je blize razumevanje
objektivne kakovosti. Zato je zanimiva teza, ki sta jo postavila Morgan in Piercy (1996
v Rojsek in Podobnik 2000, 110), da je v podjetjih, kjer imajo prevladujo¢ vpliv
proizvodni in tehni¢ni strokovnjaki, pri strategiji kakovosti poudarek na objektivni
kakovosti v podjetjih, kjer imajo vodilno vlogo trZniki, pa poudarek na zaznani
kakovosti. Ali drugafe povedano, tip strategije kakovosti je odvisen od tega, ali je
podjetje proizvodno oz. izdeléno naravnano ali pa je trzno naravnano. V okviru
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raziskovalnega projekta OPIFIOP sicer niso preu€ili, kako managerji razumejo
kakovost, vendar se nam na osnovi nasega sedanjega razmi§ljanja o trzni naravnanosti
slovanskih podjetij zdi utemeljena domneva, da je blizje razumevanje objektivne
kakovosti (Rojsek in Podobnik 2000, 110).
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4 RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KULTURE IN TRZNE
NARAVNANOSTI

Raziskovanje lahko v grobem razdelim v $tiri faze. Storitveno podjetje se lahko
med raziskovanjem vraca na predhodne faze, zato vrstni red ni strogo dolocen. Celoten
proces se pri¢ne s fazo nartovanja, ki zajema opredelitev problema, ciljev raziskovanja,
izdelavo nalrta raziskovanja in testiranje vpraSalnika. Sledi faza pridobivanja podatkov.
Storitveno podjetje na tej stopnji pridobiva podatke. Tako pridobljene podatke nato
analiziram ter zaklju¢im z zadnjo fazo raziskave, ki zajema interpretacijo in predstavitev
podatkov.

4.1 Nacrtovanje raziskave

Osnovni podatki, uporabljeni za izdelavo empiri¢nega dela raziskave, so sestavljale
informacije, dobljene na nacin anketne metode. K sodelovanju je bilo povabljenih
sedem storitvenih podjetij, od katerih se eno ni Zelelo izpostaviti. Tako sem v raziskavo
zajela Sest razli¢no velikih slovensko turistiénih podjetij, ki se ukvarjajo s hotelirstvom.
VpraSalniki so bili naslovljeni na zaposlene v podjetju iz razliénih dejavnosti.
Anketiranje sem izvajala februarja 2008. Pripravila sem 160 anketnih vprasalnikov, od
katerih sem prejela 60 uporabnih vpragalnikov oziroma 37,5 odstotkov. V nadaljevanju
se lotevam analize podatkov, ki se nanasajo na problematiko organizacijske kulture in
trzne naravnanosti v storitvenih podjetij. Zanima me, kako organizacijska kultura vpliva
na zadovoljstvo zaposlenih in na kakovost izvajanja storitev ter kako vpliva trZzna
naravnanost na uspe$nost podjetja.

4.1.1 Opredelitev problema raziskovanja

Organizacijska kultura odseva vedenje vseh zaposlenih. Nekonsistentnost vzorcev
obnaSanja zaposlenih in managerjev ter drugi vzroki prispevajo k nezadovoljstvu
zaposlenih, ki se kaZe tudi v vrednosti njihovih storitev, namenjenih odjemalcem, in
posledi¢no v uspesnosti poslovanja podjetja. Pretezen del raziskav o trzni naravnanosti
podpira trditev, da je trZzna naravnanost pozitivno povezana z rezultati podjetja.
Raziskovalci so iskali povezavo med trzno naravnanostjo in uspe$nostjo podjetja po
metodi neposredne, zmerne in posredne soodvisnosti, vendar vpraSanje Se dandanes

ostaja odprto.

4.1.2 Doloditev ciljev raziskovanja

Cilj empiri¢nega dela naloge je izvesti raziskavo organizacijske kulture in trzne
naravnanosti v storitvenem podjetju. Ugotoviti Zelim vpliv organizacijske kulture na
zadovoljstvo zaposlenih in kakovost storitev ter raziskati, kako lahko trzna naravnanost

vpliva na uspesnost podjetja.
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4.1.3 Metode dela in priprava nacrta raziskovanja

Primamne podatke o organizacijski kulturi in trzni naravnanosti sem pridobila s
pomodjo vpradalnika za zaposlene v storitvenih podjetjih, ki se ukvarjajo s hotelirstvom
na slovenski obali. Uporabila sem metodo pisnega anketiranja. VpraSalnik vsebuje
vnaprej pripravljena vpraSanja, urejena po dolofenem zaporedju in z oznaenimi
prostori za odgovore. Pridobljene podatke sem analizirala s pomo¢jo statisti¢nih metod.
Grafi¢no metodo sem uporabila za prikaz podatkov. Sledila je interpretacija dobljenih
rezultatov in predlogi za ukrepanje. Skrbna priprava nacrta za pridobivanje in
spremljanje informacij zaposlenih v storitvenih podjetij, ki omogoca spoznanje njihove
organizacijske kulture in trzne naravnanosti, je izrednega pomena. V sploSnem velja, da
ni nekega recepta za pripravo nadrta. Torej ga oblikujemo po principu fleksibilnosti. Za
raziskavo sem izbrala uporabo slu¢ajnega vzorca. Pri taki izbiri imajo vsi ¢lani enako
moznost, da so vkljuceni v raziskavo.

4.1.4 Struktura vprasalnikov

Raziskavo sem izvedla s pomo¢jo enega vpraSalnika, ki je bil namenjen zaposlenim
v storitvenih podjetjih, ki se ukvarjajo s hotelirstvom. VpraSalnik vsebuje zaprta
vpraSanja in Likertovo lestvico, s katero bom dobila zakljuceno in celovito sliko o
organizacijski kulturi in trZzni naravnanosti. VpraSanja so postavljena na podlagi
teoreti¢nih ugotovitev drugih avtorjev in prilagojena hotelirski dejavnosti. SpraSevanje
je potekalo pisno. Za merjenje organizacijske kulture in trZne naravnanosti sem
uporabila tockovno skalo od ena (sploh se ne strinjam) do sedem (popolnoma se
strinjam). VpraSalnik, ki je namenjen zaposlenim v storitvenem podjetju, je razdeljen v
dva sklopa vprasanj. Prvi sklop vpradanj je zajemal organizacijsko kulturo (poznavanje
organizacije, zadovoljstvo in kakovost storitev), drugi del pa trZzno naravnanost.

4.1.5 Testiranje vprasalnika in zbiranje podatkov

V trenutku, ko je bil vpraSalnik pripravljen in primerno oblikovan, ko sem bila
prepri¢ana, da zajema vsa potrebna vpraanja, ki ugotavljajo organizacijsko kulturo in
trzno naravnanost, sem se lahko odlo¢ila za testiranje vpraSalnika. Izrodila sem ga
manj$emu $tevilu zaposlenih. Dobljene rezultate sem preverila in ugotovila, ali sem jih
zajela v celoti. Pomembno je, da so vsa vprasanja resni¢no uporabna.

Ko je vprasalnik prestal testiranje, sem zacela z zbiranjem podatkov. VpraSalnike
sem razdelila med zaposlene v storitvenih podjetjih. Seveda sem se zavedala tudi
tveganja, ki mi ga lahko prinese manjSe §tevilo vrnjenih izpolnjenih vprasalnikov.
Dejansko sem v tej fazi zacela uresni¢evati nacrt raziskave.
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4.1.6 Prostor, Cas in omejitve raziskovanja

Anketiranje zaposlenih v storitvenih podjetij sem izvedla februarja 2008. Izbrala
sem populacijo nakljuéno izbranih zaposlenih v nakljuéno izbranih Sestih hotelirskih
podjetjih. Skupno sem razdelila 160 vprafalnikov. Anketne liste mi je vrnilo 60
anketirancev, kar predstavlja 37,5 % odzivnost. Pomembna omejitev, s katero sem se
sreCala pri raziskovanju, je, da pri ve€ini anketirancev nisem bila prisotna, zato nisem
mogla posredovati dodatnih obrazloZitev in pojasnil, e je prislo do nejasnosti pri
razumevanju posamezne trditve ali vprasanja.

4.2 Analiziranje podatkov in predstavitev rezultatov

Vrjene izpolnjene anketne vprasalnike je treba na tej stopnji pregledati, razvrstiti
in izloditi tiste, ki vsebujejo o¢itne napake. Nato odgovore Sifriramo ter jih ratunalnisko
ali rotno obdelamo. Pridobljene anketne liste sem morala najprej rono obdelati in
presteti ter nato vnesti pridobljene rezultate v racunalnik za nadaljnje obdelave. Hiter
razvoj raCunalniSke tehnologije nam omogoca celo takoj$en vnos podatkov v radunalnik
in sprotno spremljanje rezultatov, vendar je ta oblika zelo draga.

Ko so podatki obdelani, sledi predstavitev ugotovljenega in predlogi k ugotovitvam.
Celotna predstavitev je sestavljena iz dveh delov:

— predstavitev rezultatov organizacijske kulture in

— predstavitev rezultatov trzne naravnanosti.

Na podlagi ugotovitev raziskave organizacijske kulture in trzne naravnanosti sem v
nadaljevanju izoblikovala program za izboljSanje organizacijske kulture in povedanje

trZzne naravnanosti v podjetju.

4.2.1 Splosni podatki anketirancev

Ankete sem razdelila 160 nakljuéno izbranim zaposlenim v storitvenih podjetij, ki
se ukvarjajo s hotelirstvom. Prejela se 60 ali 37,5 % izpolnjenih vprasalnikov. Skupno
je v raziskavi sodelovalo 40 zensk (66,7 %) in 20 moskih (33,3 %).

Slika 4.1 Spol anketirancev

—

Spol

Moski
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Najvetji del respondentov je starih med 26 in 35 let (43 %), sledi skupina, ki ima
od 36 do 45 let (23 %), nato skupina do 25 let (15 %). Na predzadnjem mestu so
zaposleni, ki imajo od 46 do 55 let (11,7 %), najmanj zastopana pa je skupina z
zaposlenimi, ki imajo nad 56 let (6,7 %).

Slika 4.2 Starost anketirancev

Starost

I

V anketi je sodelovalo najveé zaposlenih, ki imajo do 5 let delovne dobe v podjetju,

in sicer je teh 45 %. Naslednjo skupino predstavljajo zaposleni, ki imajo od 6 do 15 let
delovne dobe v organizaciji, teh je 31, 7 %. Sledi skupina s stazem od 16 do 25 let
(11,7 %) in skupina od 26 do 35 let (10 %). Najmanjsi delez predstavlja skupina, ki ima
delovno dobo nad 36 let, teh je le 1,7 %.

Slika 4.3 Delovna doba anketirancev v podjetju

Delovna doba v podjetju

od 36 in ved
od 26 do 35 let
od 16 do 25 let
od 6do 151et

do 5let

]

Raziskava je pokazala, da ima 50 % anketiranih dokon¢ano srednjo $olo. Sledili so
zaposleni, ki imajo zaklju¢eno poklicno izobrazbo, teh je bilo 21,7 %. Vi§jo Solo je
dokoncalo 8,3 % vpraSanih. Visoko strokovno in univerzitetno izobrazbo je zakljuéilo
ravno tako 8,3 % anketirancev. Najmanjsi deleZ pa zasedajo zaposleni, ki imajo
dokonc¢ano osnovno $olo ali manj, teh je 6,7 %.
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Slika 4.4 Dokonc¢ana izobrazba anketirancev

Dokondana izobraba

magister ali doklorat

visoka strokovna ali
univerzitetna Sola

visja Sola

sradnja dola

poklicna 3ola

osnovan §ola

- i

Raziskavo sem razdirila na vse dejavnosti hotelirstva. Tako sem zasledila, da je
najvecja zasedenost zaposlitve na podrocju gostinstva 45 %, 18,3 % je zaposlenih v
hotelirstvu, 18,3 % v termalno-rekreacijskem centru, gospodinjstvo zaseda 11,7 % in
najmanj uprava 10 %.

Slika 4.5 Dejavnost v kateri ste zaposleni

Dej avnost, v kateri ste zaposeni

Uprva

Gospodinjsivo

Termalno-rekiead jska

Gostins ka

Hotelirska
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4.2.2 Organizacijska kultura

Organizacijska kuitura ima pomemben vpliv za doseganje ciljev, zato je smiselno
presojati, ali je kultura v organizaciji ugodna ali ne. Merjenje je namenjeno ugotavljanju
elementov, ki pozitivno ali negativno vplivajo na zaposlene. Za merjenje organizacijske
kulture sem se odlocila, da bi ugotovila zadovoljstvo zaposlenih na razli¢nih dejavnostih
v hotelirstvu. Rezultati nam kazejo, na katerih podro¢jih moramo ukrepati, da bomo ob
povecanju zadovoljstva dosegli povecano uéinkovitost zaposlenih.

Pozornost sem usmerila predvsem na povezavo zadovoljstva zaposlenih z rezultati
pri delu. S tem postane klju¢no vprasanje, kako podjetje zaposlenim omogoca, da
uveljavljajo svoje znanje in ideje ter tako dosegajo dodaten uspeh pri svojem delu. To
namre¢ vpliva tako na zadovoljstvo pri delu kot tudi na uspesnost podjetja.

Najprej me je zanimalo, kako zaposleni poznajo in obravnavajo storitveno podjetje,
v katerem so zaposleni. Raziskava kaZe, da so zaposleni ugledu podjetja pripisali
povpretno oceno 4,48. Nekoliko visje (4,7) so ocenili poznavanje poslanstva. Zaposleni
v storitvenem podjetju se zavedajo nujnosti sprememb (5,03), saj menijo, da je slaba
ucinkovitost poslovodstva (3,8), politika in cilji organizacije niso jasni vsem zaposlenim
(3,78), na voljo jim je premajhen pretok informacij obve$¢anja o dogajanjih v podjetju
(3,75). Presenetljivo pa se zavedajo pomena Cloveikega dejavnika, ki vpliva na
poslovanje podjetja (5,42).

Slika 4.6 Poznavanje in obravnavanje hotelirskih podjetij s strani zaposlenih

{—' - ]

Qcenite, kako pomemben je
Eloveski faktor za nase storitveno
podjetje.

Obvescen/a sem s potrebnimi,
teko€imi informacijami.

Politika in cilji organizacije so ¢
jasni vsem zaposlenim.

Nase poslovodsivo je uginkovito.

Zaposleni v naiem podjetju se
zavedamo nujnosti sprememb.

Podjetje ima jasno oblikavana |
poslanstvo :

Na3e podjetje ima velik ugled v
okolju.

L
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Nadalje sem analizirala zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih, da lahko
razumem njihov negativen pristop do vodstva (3,28). Zaposleni v storitvenih podjetjih
s0 zmerno zavzeti za svoje delo (5,7), sedaj pa Zelim raziskati, zakaj ta povpre€na ocena
ni vi§ja. Prva ovira se pojavi v sistemu usposabljanja (3,52). Nadalje se pojavi
nespoStovanje delovno-pravnih obveznosti — predpisov ne spostuje delodajalec (3,85).
Osredotocila sem se na najbolj kriti¢ne vidike na tem podro&ju, in sicer na delovni cas,
odmore ter pocitke. Morda nezadovoljstvo izhaja iz preslabega komuniciranja med
zaposlenimi in vodstvom, zaposleni nimajo potrebnih informacijami (3,68), ker gotovo
vpliva na stopnjo zadovoljstva. Sledijo neredni sestanki z zaposlenimi (3,17).

Raziskava kaze, da je premalo sodelovanja v skupinskem delu (3,7) in posledi¢no
so dejavnosti slabo usklajene (3,62), zaposleni ne poznajo drugih dejavnosti (3,92).
Vsekakor nadrejeni ne znajo dovolj dobro motivirati zaposlenih za delo (3,12), da bi
izboljsali te rezultate.

Slika 4.7  Ovire, ki prepredujejo zavzetost zaposlenih pri izvajanju kakovostnih
storitev

Po znam delovanjedugih dejavnosti.

Dejavnost so med seboj dobro
usklajene.

Nad®j eni me zna s svojm od nosom
motiviratiza delo.

V podietjuviadadobrovzdusje |
skphnsiegadela,

Redno imam sestarkez nadrejenim
dnevno, teden o, mesedno in letno.

Cbvesten/asem s pote bnimi, Blodm E
infomaciami.

Sisiem usposabljanjajedober.
Zavzet/a sem za svoje delo.

Zadovolj en/a sem z vods vom podjefa.
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Nadalje sem raziskala, kako neposredni vodja vpliva na zaposlene, saj z nerednimi
sestanki ne more ugotoviti Zelja zaposlenih, posledi¢no se pojavi slab pretok informacij
med vodjo in delavci ter obratno. V veliki ve€ini zaposleni menijo, da so sposobni za
zahtevnejSe delovno mesto (4,8), vendarle je sistem napredovanja zelo slab (3,18), saj
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vodilni ne vzgajajo svojih naslednikov (3,43). Zelijo si izobraZevanja, ki bi jim
omogodalo lazje delo (3,53), pa jim ni na voljo iz finantnih ali drugaénih razlogov.
Posledi¢no so zelo slabi tudi nagrajevani sistemi (2,77). NajslabSe je vrednoteno

mesecno pladilo (2,75).

Slika 4.8 Napake neposredne vodje, ki ovirajo zaposlene pri izvajanju
kakovostnih storitev v podjetju

Sem zadovolien/a s plaéo.

Sem zadovoljen/a z nagrajevanim
sistemom.

Sem zadovoljen/a z moznostjo
izobrazevanja.

Sem zadovolien/a z moZnostjo
napredovanja.

Menim, da sem sposoben/a za belj
zahtevno delovno mesto, kot ga
opravijam.

Sledi analiza kakovosti. Zaposleni v storitvenem podjetju se ¢utijo odgovomi za
opravljeno storitev (5,22), Ceprav jim cilj kakovosti v celoti ni najbolj jasen (4,8).
Odnos do kakovosti in koli¢ine naj bi bil enako pomemben (3,63), vendarle zaposleni
bolj poudarjajo koli¢ino opravljenega dela (4,22) kot na kakovost (4,02). Trudijo se, da
prostovoljno izboljSajo kakovost storitve (5,12) in s tem obdrzijo podjetie v
konkurenéni tekmi v svetu hitrih sprememb in novih zahtev odjemalcev. Zavedajo se,
da lahko z dobro opravljeno storitvijo pripomorejo k pridobitvi novega odjemalca
(5,17), ki je eden od temeljnih razlogov, da podjetje izvede ustrezne storitve. Zakljuéim
lahko, da v turizmu kakovost ne predstavlja tehni¢ne teZave, gre bolj za tezave v smislu
upravljanja s ¢loveskimi viri.

36



Raziskava organizacijske kulture in trine naravnanosti

Slika 4.9  Vrednotenje kakovosti po mnenju zaposlenih v storitvenem podjetju

Ocena mojega mnenja, glede koli¢ine opravijenega dela v |
podjetju.

Ocena mojega mnenja, glede pomena kakovosti v podjetju.

Menim, da sta kakovost in koli¢ina dela izenageni.

Nadi odjenalc) so pripravijeni pladati vijo ceno za dobro
opravlieno kakovostvo storitev?

kakovost storitev mi predstavlja kljutni pornen za pridobitev
novega odjemalca.

Naredim vse, da izbolj$am kakovost storitev v podjetju.

Cilj kakovosti mi je jasno zastavijen.

&utim se odg za kak pravijene storitve.

|

Ob vsem tem lahko zakljufim, da vse skupaj vpliva na uspe$nost podjetja, saj
nezadovoljni zaposleni delavci svoje nezadovoljstvo radi povejo vsem, ki jih poznajo,
ko le imajo Cas. Delajo zase in ne za podjetje, med delovnim ¢asom razmisljajo o
tezavah namesto o potencialih uspeha, zadrZujejo informacije o tem, kaj se dogaja pri
njihovem delu. Taki zaposleni vplivajo na podjetje tako, da odjemalci dobijo slab vtis o
podjetju. Zmanjsa se ugled podjetja. Zaposlene pladujejo, da razmisljajo o problemih,
namesto da bi jih reSevali ter da ne spoStujejo svojega vodstva.

Predlagam, da vodstvo razis€e, kateri dejavniki v podjetju so za zaposlene kriti¢ni,
sprejemljivi, kooperativni in stranski. Preizkusijo naj, kako se zaposleni odzivajo, ko jih
ni zraven. V skupinskih diskusijah naj pridobijo konkretne ideje za spremembe in naj si
pripravijo nacrt sprememb, katerih uspesnost naj nato tudi spremljajo.

4.2.3 Trina naravnanost

Pod pojmom trzna naravnanost so zajeta nacela podjetja glede bistvene dimenzije
njegovega poslovanja, ki vplivajo na njegovo uspesnost (Snoj 2001 v JurSe, Tominc in
Prosenak 2007, 5). Te dimenzije so povezane z odnosom do odjemalcev in konkurentov
ter z zbiranjem, analiziranjem in uporabo informacij o obstoje¢ih in potencialnih
odjemalcih in konkurentih. Informacije so namenjene spoznavanju trga in na tej podlagi
nadrtovanju oziroma snovanju strategij podjetja. Pod pojmom trZna naravnost pa ni zajet
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le »pogled navzven«, temve¢ tudi nalin pretoka informacij znotraj podjetja ter
usklajenost posameznih funkcij podjetja za udejanjanje strategij. Management je
umetnost, pri kateri skrbno oblikovana strategija lahko naredi ali uni¢i organizacijo,
organizacijska kultura pa tista, ki naredi ali unici strategijo (Gruban 2003). V tem
primeru lahko govorimo o voditeljih kot o managerskih simbolih in s tem o simbolih
organizacijske kulture (Gruban 2003).

V raziskavi sem uporabila Narver-Slaterjev (1990) nabor vpraSanj, ki zajemajo
opisane dimenzije trzne naravnanosti. To je skupek kazalcev trzne naravnanosti v ozjem
smislu besede (poznavanje in zadovoljevanje potreb trga): naravnanost na odjemalce in
konkurente ter medfunkcijska koordinacija.

Interpretacija anketnih odgovorov je naslednja: zaposleni ocenjujejo razvoj storitev,
ki temelji na dobrem poznavanju trga in potreb odjemalcev z oceno 4,18, njihove
poslovne funkcije so povezane tako, da zadovoljujejo potrebe trga s povprecno oceno
425. Osnovno vodilo ciljev in strategij podjetja zadovoljuje z dobro oceno (4,82)
odjemalcev. Z zadostno oceno (3,97) ocenjujejo zaposleni merjenje zadovoljstva
odjemalcev. Povpre¢na ocena 4,08 je namenjena skrbnemu nadzorovanju kadrovskega
prizadevanja za zadovoljevanje odjemalcev. Informacije o odjemalcih, ki kroZijo brez
ovir po podjetju, zasedajo 3,88 povprene ocene. Nekoliko vi§jo povpre¢no oceno
zaseda pozornost zaposlenih pri izvajanju storitev, in sicer 4,73. Po njithovem mnenju
poslovodstvo analizira prednosti in slabosti o konkurentih s povpre€no oceno 3,92.
Poslediéno je tudi na aktivnost konkurentov reakcija slabo primerna (3,95), pa tudi
informacije v podjetju niso posredovane (3,77). Nizko ocenjujejo tudi spoStovanje
zaposlenih glede njihovega prispevka k povefanju vrednosti ponujenih storitev za
odjemalca (3,83). Se niZjo oceno delijo glede rednega sestajanja in izmenjave mnenj ter
opazanj o tem, kaj se dogaja v podjetju (3,27). Nekoliko bolje poznajo zaposleni
znacilnosti porabnikov storitev (4,3). Nevtralna ocena (4,1) je namenjena pozornosti
zaposlenih, kako spremembe v poslovnem okolju vplivajo na odjemalce. Zaposleni
pravijo, da niso seznanjeni z zastavljenimi cilji (3,68) in da so najavljeni naérti le redko
tudi izpeljani (3,92).
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Slika 4.10 TrZna naravnanost zaposlenih v hotelirskih podjetjih na slovenski obali

Dobro sem obveder/a o zastavljenih ciljih.

Sem staino pozoren/a na to, kako Jahko spremembe v posiovnem okolju vplivajo na
nade odjemalce.

Poznam dovolj dobro znadilnosti porabnikoy nadih storitev.

Redno se sestajamo in izmenjujemo mnenja, ter opaZanja o tem, kaj se dogaja pni
odjemaicih.

Nagi managerji vedo, na kakden natin lahko zaposleni prispevajo k pove&anju
vrednosti ponujenih storitev za odjemaice.

Med seboj si posredujemo informacije v podjetju.

Na aktivnosti konkurentov hitro reagiramo.

Poslovodstvo pogosto analizira prednosti in pomanjkijivosti o konkurentih.

Zelo sem pozoren/a pri izvajanju storitev.

Informacije o odjemalcih kroZijo brez avir po podjetju.

Skrbno nadzorujem nala prizadevanja za zadovoljevanje odjernalcev.

Z; j dj ! menmo.

W ) POy

Osnovno vodilo ciljev in strategil nadega podjetja je zadovoljevanje odjemalcev.
Nade posiovne funkcije 50 povezane tako, da zadovoljujemo potrebe trga.

Razvoj nasih storitev temelji na dobrem poznavanju trga in potreb odjemalcev.

I

Po vsem tem bi zakljucila, da se zaposleni zavedajo, da pripomorejo k boljsi
uspesnosti podjetja (5,23), vendarle ne zaupajo v njegovo prihodnost (3,78), Zal zaradi

negativne naravnanosti sami premalo prispevajo k izbolj$avam.

Slika 4.11 Miselna naravnanost zaposlenih v hotelirskih podjetij

Zaupam v prihodnost podjetja.

Menim, da vsak zaposleni pripomore k boljsi
uspesnosti podjetja.
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4.3 Predlogi za izboljSavo

V raziskavi sem na osnovi tujih avtorjev in lastnih ugotovitev prisla do spoznanja,
da v vsaki organizaciji osnovne vrednote, naCela in norme, skratka sestavine
organizacijske kulture, ne morejo biti povsem usklajene. Vedno so razhajanja med
posameznimi skupinami v podjetju. Management v podjetju se mora zavedati pomena
mo¢i organizacijske kulture in si prizadevati, da ugotavlja neskladnost in da ukrepa v
smeri krepitve skupnih vrednot organizacije, ki prispevajo k razvoju ustrezne
organizacijske kulture.

Ugotovila sem, da se zaposleni v pou€evanih hotelskih podjetij zavedajo pomena
naravnanosti na odjemalce in storitve, vendar teh vrednot ne prenesejo v enaki meri na
potro$nike. Zato managementu v organizacijah priporocam, da zacnejo dosledno
izvajati raziskave o organizacijski kulturi ter z ustreznimi orodji to primerjajo z
zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom odjemalcev. Tako lahko ugotovijo, kje so
Sibke tocke (neusklajene organizacijske kulture) — pri dejavnostih, posameznikih ali pri
posameznih vrednotah, nacelih. Tako lahko po sistemu povratne zanke pravoéasno
ukrepajo, organizirajo zagotavljanje kakovostnih notranjih storitev za zaposlene, kar je
pogoj za njihovo zadovoljstvo in visoko zaznano vrednost hotelirskih storitev, to pa
zagotavlja dolgoro¢no uspesnost poslovanja.
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V raziskavi sem izhajala iz sploSne ugotovitve, da sta organizacijska kultura in
trZna naravnanost povezana koncepta, oba se nanasata na specifi¢no usmerjenost, na¢in
razmiSljanja in ravnanja. Lahko redemo, da je marketinika kultura organizacijska
kultura, v kateri se je trzna naravnanost udejanjila v vrednotah zaposlenih, postala je
notranja zavest, ki usmerja njihovo delovanje v organizaciji (Vr&on Tratar in Snoj 2002,
47). Nedvomno je organizacijska kultura kot notranja zavest determinanta vedenja
zaposlenih in pomemben fenomen znanstvenega pouevanja, predvsem z vidika
potencialnega dejavnika razvijanja konkurenéne prednosti organizacij. Na osnovi tujih
in lastnih ugotovitev sem pri§la do spoznanja, da v vsaki organizaciji sestavine
organizacijske kulture (vrednote, nacela in norme) ne morejo biti povsem usklajene.
Vedno bodo razhajanja med posameznimi skupinami v podjetju. Opozoriti moram na to,
da mo¢ kulture in njena pravilna naravnanost ter njena zadostna fleksibilnost pozitivno
vplivajo na dolgoroéno uspeSnost poslovanja podjetja. V raziskavi ugotavljam, da
organizacijska kultura v hotelirstvu ni ugodna, saj na zaposlene negativno vpliva, jih ne
motivira za boljSe delo, kar onemogocila pove€ano stopnjo zadovoljstva odjemalcev in s
tem poveCano stopnjo lojalnosti ter ve€jo stopnjo dobi¢ka. Management v organizaciji
se mora zavedati pomena moci organizacijske kulture in si prizadevati, da ugotavlja
neskladnost in da ukrepa v smeri krepitve skupnih vrednost podjetja, ki prispevajo k
razvoju ustrezne organizacijske kulture. Hitrost in uspeh prilagajanj zaposlenih v
hotelirskih podjetij na slovenski obali je odvisen od managerjev, ki vodijo trzno
naravnanost podjetja s pomo¢jo podpore procesnega ucenja, s katerim so si ali bi si
morali pridobiti znanje o trgih in ga uporabiti pri razvoju novih storitev po meri
odjemalcev na novih trgih, s katerimi bi ustvarjali trajnejSo konkuren¢no prednost.
Rezultati raziskave kaZejo na pomanjkanje marketin§kega znanja med zaposlenimi v
hotelirskih podjetjih, ki bi omogocilo uspeh v slovenskem turizmu. To dovoljuje
zakljuek, da slovenska hotelirska podjetja Se niso uspela ustvariti marketinskega
znanja, ki bi predstavljal vir idej za razvoj korenitega turizma. V hotelirskih podjetij
prenos razpoloZljivega marketinskega znanja v njihove dejavnosti ni zadovoljiv. To je
predvsem posledica premajhne trZne naravnanosti in naravnanosti v znanje hotelirskega
osebja, ki bi lahko z razvojem novega znanja in s sodobnej$im pogledom vplivalo na

razvoj turizma v Sloveniji.
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Priloga 1 Rezultati anketnega vprasalnika
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REZULTATI ANKETNEGA VPRASALNIKA

Priloga 1

VPRASANJE/ OCENA St. odgovorov Povpre¢na
1 2 3 4 5 6 7 ocena

Nase podjetje ima velik ugled v okolju. 2 3121216 8 7 4,48
Podjetje ima jasno oblikovano poslanstvo 0 4 81418 7 8 4,6
Zaposleni v na§em podjetju se zavedamo nujnosti 1 5 514 71117 5,03
sprememb.
Nase poslovodstvo je u€inkovito. 6 8 917 911 0 3,8
Politika in cilji organizacije so jasni vsem 6 9131012 6 4 3,78
zaposlenim.
Ocenite, kako pomemben je ¢loveski faktorzanase 1 4 9 4 9 3 29 5,3
storitveno podjetje.
Menim, da sem dovolj obvescen/a, kaj se dogajav. 3 14 12 12 7 9 3 3,75
podjetju.
Zavzet/a sem za svoje delo. 1 5 4 7 716 20 5,7
Sistem usposabljanja je dober. 8 5171412 1 2 3,42
Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 12 6 11 11 14 4 2 3,48
Obvescen/a sem s potrebnimi, teko€imi 6 7111912 3 2 3,68
informacijami.
Zunaj podjetja pozitivno govorim o organizaciji. 5 9 11 19 5 4,33
Dobri poslovni rezultat se v podjetju hitro opazijo 6 816 14 8 5 3 3,62
in pohvalijo.
Pocéutim se pomemben ¢lan kolektiva. 7 910 618 5 5 3,9
Redno imam sestanke z nadrejenim dnevno, 18 910 7 6 4 6 3,17
tedensko, mese¢no in letno.
Vplivam na svojo poklicno pot. 13 5 81213 4 5 3,65
V podjetju vlada dobro vzdusje skupinskega dela. 510141014 4 3 3,7
Nadrejeni me zna s svojim odnosom motiviratiza 12 11 15 10 7 2 3 3,12
delo.
Dejavnosti so med seboj dobro usklajene. 311181011 6 1 3,62
Poznam delovanje drugih dejavnosti. 3 51520 8 6 3 3,92
Zadovoljen/a sem s svojim delovnim mestom. 51211 711 7 7 3,82
Zadovoljen/a sem z vodstvom podjetja. 111215 6 8 3 5 3,28
Razumem se s sodelavci in si pomagamo med 2 6 71411 10 10 4,6
seboj.
Svojo vodjo bi ocenil. 10 12 14 10 3 5 6 3,38
Sem zadovoljen/a z moZnostjo napredovanja. 14 71510 9 2 3 3,18
Sem zadovoljen/a s placo. 191211 6 8 3 1 2,75




Sem zadovoljen/a z delovnimi pogoji
Sem zadovoljen/a z moznostjo izobrazevanja.
Sem zadovoljen/a z nagrajevanim sistemom.

Menim, da sem sposoben/a za bolj zahtevno
delovno mesto, kot ga opravljam.

Cutim se odgovoren/a za kakovost opravljene
storitve.

Cilj kakovosti mi je jasno zastavljen.

Naredim vse, da izboljSam kakovost storitev v
podjetju.

Kakovost storitev mi predstavlja kljuéni pomen za
pridobitev novega odjemalca.

Nasi odjemalci so pripravljeni placati vi§jo ceno za
dobro opravljeno kakovostno storitev?

Menim, da sta kakovost in koli¢ina dela izenadena.
Ocena mojega mnenja, glede pomena kakovosti v
podjetju.

Ocena mojega mnenja, glede pomena koli¢ine
opravljenega dela v podjetju.

Razvoj nasih storitev temelji na dobrem poznavanju
trga in potreb odjemalcev.

Nase poslovne funkcije so povezane tako, da
zadovoljujemo potrebe trga.

Osnovno vodilo ciljev in strategij nasega podjetja je
zadovoljevanje odjemalcev.
Zadovoljstvo odjemalcev pogosto merimo.

Skrbno nadzorujem nasa prizadevanja za
zadovoljevanje odjemalcev.

Informacije o odjemalcih kroZijo brez ovir po
podjetju.
Zelo sem pozoren/a pri izvajanju storitev.

Poslovodstvo pogosto analizira prednosti in
pomanjkljivosti o konkurentih.

Na aktivnosti konkurentov hitro reagiramo.
Med seboj si posredujemo informacije v podjetju.

Nasi managerji vedo, na kak$en nacin lahko
zaposleni prispevajo k povecanju vrednosti
ponujenih storitev za odjemalce.

Redno se sestajamo in izmenjujemo mnenja, ter
opazanja o tem, kaj se dogaja pri odjemalcih.
Poznam dovolj dobro znacilnosti porabnikov nasih
storitev.
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Priloga 1

Sem stalno pozoren/a na to, kako lahko spremembe
v poslovnem okolju vplivajo na nase odjemalce.

Dobro sem obves¢en/a o zastavljenih ciljih.
Na splosno so najavljeni nacrti tudi izpeljani.
Menim, da vsak zaposlen pripomore k boljsi
uspesnosti podjetja.

Dobro poznam rezultate podjetja.

Zaupam v prihodnost podjetja.
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VPRASANJE/ODGOVOR

St. odgovorov

Spol:

Zenski 40
Moski 20
Starost:

do 25 let 9
od 26 do 35 let 26
od 36 do 45 let 14
od 46 do 55 let 7
od 56 in vec. 4
Dokondana izobrazba:

Osnovna $ola ali manj 4
Poklicna $ola 13
Srednja Sola 33
Vigja Sola

Visoka strokovna ali univerzitetna Sola

Magisterij ali doktorat

Delovna doba v podjetju:

do 5 let 27
od 6 do 15 let 19
od 16 do 25 let 7
od 26 do 35 let 6
od 36 in ved. 1
Dejavnost, v kateri ste zaposleni:

Hotelirska 11
Gostinska 25
Termalno-rekreacijska 11
Gospodinjstvo 7
Uprava 6




