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V teoreticnem delu naloge smo se seznanili s pojmom organizacijska klima, njenimi
dimenzijami ter njenim vplivom na organizacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Spoznali
smo, kako merimo organizacijsko klimo in na kakSen nacin jo spreminjamo, ter prispevek
socialnega dela k uspeSnosti podjetja.

Raziskovalni del naloge temelji na raziskavi dejavnikov, ki vplivajo na organizacijsko
klimo in zadovoljstvo zaposlenih. V nalogi sem prikazala kaks$na je organizacijska klima in
zadovoljstvo zaposlenih v podjetju in kako so zaposleni zadovoljni s posameznimi
dimenzijami klime. S pomocjo raziskave lahko vodstvo podjetja pridobi povratno
informacijo, kako dobro izpolnjuje potrebe in pricakovanja zaposlenih, ter pripravi nacrt za
realizacijo sprememb, ki bi pripomogle k boljSemu pocutju zaposlenih in hkrati izboljsali
uspesnost organizacije.

Title: Organizational climate and contentment of employees in the company

Descriptors: social work at the workplace, organizational climate, contentment of
employees, dimensions of organizational climate, organizational climate
measurement

Abstract: In the theoretical part of this diploma work a conception of organizational
climate, its dimensions and its influence on organization and contentment of employees are
defined. It’s been found out how to measure and to change it and what is the social work
contribution to success of a company. The survey is based on researching factors which
organizational climate and contentment of employees are influenced by. I presented in the
work the extent of organizational climate and contentment of employees and also how the
employees are content with each particular dimension of climate. Results of the survey can
be used by management to obtain information about needs and expectations of employees
and to make plans for changes in order to make employees feel better and to improve
efficiency of company.
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Predgovor

V danasnjem hitrem in modernem nacinu Zivljenja postaja za ljudi vedno vecja vrednota
kakovost zivljenja, kot njen del pa bistvena sestavina kakovost delovnega Zivljenja, saj
prezivimo velik del Zivljenja na delovnem mestu, v delovnem okolju, med sodelavci.

Danes v ospredje ocenjevanja vrednosti podjetja vse bolj stopa cloveski intelektualni
kapital, ki predstavlja neiz¢rpen vir konkuren¢nih prednosti in uspesnosti podjetja. Ta
kapital, za razliko od finan¢nega, predstavljajo znanje, izkusnje in sposobnosti zaposlenih.

V diplomski nalogi sem predstavila pojem in pomen organizacijske klime, njene
dimenzije in sorodne pojme, vklju¢no s prispevkom socialnega dela k uspesnosti podjetja,
ter izvedla raziskavo organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v podjetju, v katerem
sem zaposlena. S pomocjo raziskave lahko vodstvo podjetja pridobi povratno informacijo,
kako dobro izpolnjuje potrebe in pri¢akovanja zaposlenih, ter pripravi nacrt za realizacijo
sprememb, ki bi pripomogle k boljSemu pocutju zaposlenih in hkrati izboljSali uspesnost
organizacije.

Za anketiranje in zbiranje podatkov sem zaprosila vodstvo podjetja. Raziskavo so podprli,
saj je v interesu podjetja, da se zaposleni dobro pocutijo in tako pripomorejo k boljSim
rezultatom dela, vendar pa se niso strinjali s tem, da v diplomski nalogi uporabim ime
podjetja.

Na tem mestu bi se rada zahvalila vodilnim v podjetju, ki so mi omogocili izvedbo
raziskave, ter vsem zaposlenim, ki so sodelovali v raziskavi, za njihov ¢as in sodelovanje.
Brez njih te diplomske naloge ne bi bilo. Posebej se zahvaljujem sodelavki Katji in
sodelavcu Romanu za moralno podporo, ter sodelavki Olgi za potrpljenje, kadar sem se
znasla na »mrtvi tocki«

Zahvaljujem se svoji mentorici vi$.pred.mag. Pavli Raposa Tajnsek za vse njene strokovne
nasvete in pomoc¢ pri izdelavi diplomskega dela.

NajlepSe pa se zahvaljujem prijateljici Vanji in sestri Bojani, ki sta me ves Cas Studija
podpirali in verjeli vame.
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1. TEORETICNI DEL

1.1. UVOD

Kaj je najbolj dragocenega v podjetju? Ali je to kapital, so to zaposleni, je to najnovejsa
tehnologija? Odgovor se nam ponuja na dlani — to so zaposleni. Zaposleni so srce vsake
organizacije. Se tako dobra tehnologija ne pomaga, ¢e nimamo ustrezno usposobljenih in
izobraZenih zaposlenih, ki bi ravnali z njo. Ne zadostuje velik kapital, ¢e ne znamo
pravilno ravnati z njim. Torej je v veliki meri odvisno, prav od ljudi, ki delajo v neki
organizaciji, ter od njihovega zadovoljstva, ali bo ta organizacija zaZivela in uspela.

Zakaj je delovno zadovoljstvo sploh pomembno? Predvsem zato, ker ljudje prebijemo pri
delu skoraj tretjino svojega zivljenja. Od dogajanj v delovni situaciji je mo¢no odvisna
kvaliteta opravljenega dela in tudi zivljenja nasploh.

Ni vseeno, ¢e se ljudje pri delu pocutijo dobro ali slabo. Kvaliteta medsebojnih odnosov,
nacini vodenja, nagrajevanja in motiviranja imajo ucinke na delo prav vseh zaposlenih, na
njihovo pocutje, zadovoljstvo, u€inkovitost in kvaliteto nudenih storitev in izdelkov.

Pri izbiri teme za diplomsko nalogo sem imela kar nekaj tezav, saj sem zelela izbrati tako
temo, ki bi me posebej zanimala in motivirala k pisanju diplomskega dela. V podjetju, kjer
sem zaposlena ze veC kot dvajset let, in sem bila v tem Casu pric¢a nihanju razpolozenja, od
vecjega zadovoljstva do obcasnega nezadovoljstva med zaposlenimi, sem zelela
podrobneje spoznati dejavnike, ki tvorijo »vzdu§je v organizaciji« oz. organizacijsko
klimo, in tako sem se odlo¢ila za temo »Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih«.

Zaposleni so vir znanja, ves$¢in, nadarjenosti in drugih sposobnosti, so torej nosilci
aktivnosti v vsaki organizaciji in zato imajo pravico, da so obravnavani kot
najpomembne;jsi faktor v procesu eksistence organizacije. Ce ima zaposleni obéutek, da je
za delodajalca nepogresljiv ¢lan v organizaciji in se z njim tudi tako ravna, potem je
zadovoljstvo zaposlenega v interakciji z okoljem na visoki ravni. Eksterno zadovoljstvo pa
je seveda odraz internega zadovoljstva zaposlenega.

1. 2. SOCIALNO DELO V SVETU DELA

Socialno delo je mo¢no povezano z uresni¢evanje socialno varstvene funkcije v druzbi,
zato je velina socialnih delavcev zaposlenih v okviru socialnega varstva in drugih
druzbenih dejavnosti, ki ponujajo uporabnikom socialne, vzgojne, izobrazevalne,
zdravstvene in druge storitve. Najdemo ga tako reko¢ povsod, med drugim tudi v svetu
dela in delovnih organizacij, v okolju, v katerem vecina odraslih ljudi prezivlja dobrSen del
svojih dni, pridobiva vecji del dohodka, gradi svojo identiteto, zadovoljuje osebne in
socialne potrebe.
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Z danasnjim hitrim nac¢inom zivljenja postaja za ljudi vedno vecja vrednota kakovost
Zivljenje in s tem, kot njen bistveni del tudi kakovost delovnega Zivljenja. Ljudje
prezivimo velik del svojega zivljenja na delovnhem mestu, v delovnhem okolju, med
sodelavci. Vpliv delovnega okolja pa se kaze tudi izven delovnega Casa, saj ni ostre meje
med svetom dela in preostalim svetom.

Rasto¢i pomen »c¢loveskega faktorja« daje vedno vecji pomen prizadevanjem za kvaliteto
delovnega Zivljenja, ki jo kot izraz ekonomske nuje razvija veliko uspesnih podjetij. Vsaka
delovna organizacija mora upostevati dva cilja: uresni¢evati mora temeljne organizacijske
cilje ob ¢im bolj u€inkoviti uporabi sredstev, ob tem pa mora zagotavljati primerno klimo,
ki omogoca zadovoljujo¢e delovno okolje in blaginjo zaposlenih (Raposa-Tajnsek,
2001:74).

Podjetja se zavedajo, da so zaposleni potencial, ki ga je potrebno voditi, razvijati in
motivirati, saj bo le tako sposoben uresnicevati poslovne strategije in usmeritve.

1.3. OPREDELITEV POJMA ORGANIZACIJSKA KLIMA

Zdruzbe se ne razlikujejo le po fizicni strukturi, pa¢ pa tudi po tem, kakSna stalisca in
vedenje najdemo pri ljudeh. Govorimo o razlikah povezanih s psiholosko strukturo. Vsaka
organizacije je edinstvena. Ima svojo zgodovino, tehnologijo, lastne vzorce, informacijski
sistem, delovne postopke, sisteme, cilje in vrednote. Kvaliteta medosebnih odnosov, nacini
vodenja, nagrajevanja in motiviranja imajo ucinke na delo prav vseh zaposlenih, tako na
njihovo pocutje, zadovoljstvo, ucinkovitost kot na kvaliteto nudenih storitev ali izdelkov.
Dogajanje v delovni situaciji pripeljejo do dolocene organizacijske oz. delovne klime.
Lahko je ustvarjalna, spodbudna, nezdrava, slaba, ima pa velik vpliv na delo zaposlenih,
doseganje ciljev organizacije ter sledenje vizije razvoja podjetja. Klima lahko prezema
celotno organizacijo ali pa se nanasa na okolje znotraj oddelka, sektorja, obrata. Klima je
neoprijemljiva, vendar je prisotna, obstaja v delovnem okolju. Tako kot zrak obkroza in
vpliva na vse, kar se dogaja v organizaciji. Je dinamicen sistem in za to nanjo vpliva vse,
kar se pojavlja znotraj organizacije.

V literaturi zasledimo veliko izrazov za oznaditev klime.

Vsak zaposleni si ustvari neko subjektivno predstavo o organizaciji, na kar vplivajo
organizacijski procesi, strukture, viri in kultura ter posameznikove izkusSnje, sposobnosti,
znanja in drugi indikatorji. Tovrstno predstavo oziroma nacin kako zaposleni razumejo
organizacijo kot celoto imenujemo organizacijska klima. V okviru preucevanja klime v
organizaciji gre za proucevanje psiholoskih struktur sistema, ki vkljucujejo dimenzije
delovnega ozracja, osebnosti sistema, sploSnega vzdus§ja, psiholoSke klime, zadovoljstva
zaposlenih, pocutja pri delu, stanja odnosa med ljudi, interakcij, zavesti ljudi, pripadnosti
in lojalnosti zaposlenih, stopnje inovativnosti zaposlenih, moZznosti kariernega razvoja,
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usmerjenosti vodstva, stalnega izobraZevanja, obcutka kolektivne moci, stopnje
avtonomnosti, sodelovanja, medsebojne solidarnosti, zavzetosti za uspeh in Stevilne druge
dimenzije. (Mihali¢, 2006: 256).

Z oblikovanjem organizacijske strukture se predvidijo tako naloge kot tudi doloCeni odnosi
med ljudmi, ki naj bi jih opravljali. Ko se zaposli delavce, se od njih pri¢akuje doloceno
vedenje glede na naloge in glede na delovno skupino, v katero se vkljucijo. Kljub temu je
mogoce, da se bodo vedli drugace , kot se je priCakovalo. Vedenje Iljudi je namrec
podrejeno Stevilnim dejavnikom, ki se jih pri sprejemanju delavcev ne more predvidevati.
Eden takS$nih dejavnikov je prav gotovo organizacijska klima, oziroma klima v
organizaciji. To je v bistvu vzdu§je, ki ga vedno prepoznamo po obnasanju ljudi (Zupan,
1997: 74).

»Verjetno bi bilo najmanj nevSe€nosti, ¢e bi s klimo oznacili ozrac¢je v organizaciji, ki je
posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in
ozjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti.« (Lipi¢nik, 1998:
74).

Termin klima zajem a tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi
katerih se organizacije med seboj razlikujejo. Zavestno zelimo v organizaciji ustvariti
takSno klimo, ki omogoca ¢im boljSo izrabo vseh zmogljivosti v organizaciji. (Lipi¢nik,
1998: 74)

Klima je obicajen izraz, s katerim ponazarjamo odnose med zaposlenimi delavci v
podjetju. Ce so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodno prijateljsko vzdusje. Ljudje se
med seboj dobro razumejo, so zadovoljni s svojim delom in s svojimi prejemki, prav tako
so tudi visoko produktivni in podjetje se hitro razvija. Povsem drugace je tedaj, ko so
odnosi med ljudmi negativni. Taki odnosi porajajo napeta vzdu§ja, nezadovoljstvo,
konflikte in kot posledice tudi nizko produktivnost. Kaksni odnosi se bodo oblikovali med
delavci v podjetju, je odvisno od mnogih faktorjev, ki vsak po svoje prispevajo k ugodni
ali neugodni klimi. Ti so (Jurman, 1981: 204):

- sistem vodenja

- cilji podjetja

- usklajenost vodenja

- usmerjenost ljudi v podjetju

- socialne vloge posameznikov

Po mnenju Dubrina (citirano po Mozina, 1994:146) organizacijska klima prikazuje stanje
organizacije ali njenih delov (glej Sliko 1). Je kvaliteta organizacijskega notranjega okolja,
ki jo loCuje od drugih organizacij, je rezultat vedenja in pocutja ¢lanov organizacije, je
sprejeta pri Clanih organizacije, je temelj za interpretiranje situacije in je vir spodbud za
usmerjanje aktivnosti.
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Slika 1: Organizacijska klima, vzdusje, ozracje kot integracijski koncept v vedenju

organizacije

VEDENJE POSAMEZNIKA
- zaznavanje, motivi,
vrednote
- osebnost, zmozZnosti
- pricakovanja
- ustvarjalnost
- zadovoljstvo z delom
- stresi

VEDENIJE SKUPINE

- skupinska dinamika Organizacijska
- skupinsko odloc¢anje klima, vzdusie,
- vodenje > ozradje.

- komunikacija

- konflikti

- moc¢ in vpliv socializacije

VEDENJE ORGANIZACIUE
- tipi organizacije
- nacini vodenja x, y, z
- spreminjanje, razvoj in
rast
ucenje organizacije
upravljanje organizacije
kontroliranje
vplivi okolja

Vir: Mozina, Osnove vodenja 1994: 147

A 4

Podjetnistvo,
produktivnost,
zadovoljstvo.

Ce povzamemo vse zgoraj navedene definicije in ugotovitve, lahko trdimo, da
organizacijska klima predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki zdruzbi
in po katerih se zdruzbe locijo. Izhaja iz psihologije in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih
ter uspesnost poslovanja. Gre za psiho socialni sistem, ki je sestavljen iz posameznikov in
skupin v zdruzbi ter njihovih interakcij. Vkljucuje individualno vedenje, motivacijo, status,
vloge, skupinsko dinamiko in je pod vplivom custev, vrednot, stali¢, pri¢akovanj in
aspiracij zaposlenih. Sem sodi tudi vpliv razli¢nih nacinov vodenja in komunikacije v

zdruzbi.
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1.4. VRSTE ORGANIZACIJSKIH KLIM

Clovek se je pri preutevanju organizacijske klime vedno omejeval na dologeno podrogje
svojega vedenja, in sicer tisto, ki je bilo zanj pomembno. Tako so nastala manjsa, ozja
podrocja klim. Ime oZjega podro¢ja klime po navadi izhaja iz obnaSanja ljudi. OZja
podroc¢ja klime so lahko:

motivacijska klima
inovativna klima
podjetniska klima
organizacijska klima
raziskovalna klima itd

O O O O O

Ce zaposleni menijo, da jih iz zagate lahko izvlede le ustvarjalnost, bodo posvetili ve¢
pozornosti ustvarjalni klimi, kjer Sepa motivacija, si prizadevajo raziskati motivacijsko
klimo itd. Kjer vse tece kot po maslu, pa se klime komaj zavedajo. Torej je njihova klima
le trenutna in pogojena s trenutnim pocutjem delavca in ne izhaja iz njegove zivljenjske
nujnosti (Lipicnik, 1998: 74)

Lesnik pa je v enem izmed clankov na spletu predstavil naslednje vrste organizacijskih
klime:'

1. Skupinska klima: Klima, kjer je prijetno delati, vzdusje je zelo osebno, zaposleni
v vodjih vidijo mentorje. V organizaciji s tako klimo prevladuje timsko delo in
sodelovanje med zaposlenimi, ki so tudi predani in zavesti taki organizaciji.
Poudarek je na razvoju Cloveskih virov ter vlaganju vanje. Poleg zanimanja za
svoje ljudi je organizacija obcutljiva do potrosnikov oz uporabnikov.

2. Razvojna klima: To je dinami¢na in ustvarjalna klima, kjer se poudarja
raziskovanje in inovacije ter spodbujanje individualno iniciativo in svobodo. Vodje
radi tvegajo ter spodbujajo zaposlene k inoviranju. Taka organizacija je
pripravljena na spremembe ter soocanje z novimi izzivi. Kriterij uspesnosti za
zaposlene je razvijanje novih in edinstvenih izdelkov in napredovanje.

3. Klima, osredotoena na racionalne cilje: Tu prevladuje tekmovalnost med
zaposlenimi, saj je organizacija osredotocena predvsem na cilje. Vodje so zahtevni
in proizvodno usmerjeni, saj taka organizacija temelji na zmagi in uspehu. Kriterij
za uspesnost so trzni uspehi, trzna vrednost in prodornost.

4. Klima, osredotocena na notranje procese: V taki organizaciji delo usmerjajo in
vodijo jasno opredeljeni postopki delovanja, kjer je vse natancno strukturirano in
formalizirano. Vodje so koordinatorji in organizatorji, ki z dolgoro¢nimi nacrti
poudarjajo ohranjanje stabilnosti, predvidljivost in uc¢inkovitost.

" http://www.ipsos.siweb-data/Templates/podjetje-klima-dimenzijeorganizacijskeklime.html
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1.5. PREUCEVANJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Na zacetku so klimo poskusali ugotavljati s pomocjo preucevanja zgodb, simbolike,
ritualov in ceremonialov. Kasneje so uporabljali intervju in vprasalnike, na podlagi katerih
so ocenjevali vrednote in pricakovanja delavcev. Drugod so preucevali podjetnisko
filozofijo, da bi tako dobili vpogled v pri¢akovanja, ki jih podjetja javno poudarjajo. Drugi
pristopi pa so direktno opazovanje delavcev in njihovega vedenja in reagiranja na dolocene
spremembe v organizaciji ter kako oni zaznavajo klimo.

Najbolj zanesljivi rezultati pri merjenju organizacijske klime se pokazejo, ¢e jo merimo s
pomocjo vprasalnikov. V vpraSalniku se nahajajo trditve, zaposleni pa izrazajo stopnjo
strinjanja s posamezno trditvijo tako, da jo oznacijo na vecstopenjski lestvici (5-stopenjska
lestvica). Meritev obi¢ajno poteka v anonimni obliki, saj nas ponavadi ne zanimajo podatki
na nivoju posameznika, ampak na nivoju celotne skupine.

Merjenje klime nam prinaSa zelo pomembne podatke, s katerimi si lahko pomagamo pri
boljsem vodenju in povecanju uspesnosti podjetja. Zato je pomembno, da zna vodja te
podatke pravilno uporabiti in pri vsakem negativhem rezultatu skuSa poiskati reSitve za
izboljSanje klime.

Da bi lahko spremenili neustrezno in nezazeleno klimo, bi jo morali najprej preuciti.
Preuciti klimo pomeni ugotoviti njene znacilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoznosti. Pri preuc¢evanju
klime se srecujemo z dolo¢enimi posebnostmi. Klime ni treba iskati, ker ta zmeraj je. Tudi
ni treba ugotavljati, katere dimenzije klime so prisotne in katere ne. Vse dimenzije, ki
odrazajo organizacijsko klimo, so zmeraj prisotne. Vprasanje je le, katere nas zanimajo.
Zato moramo o posameznih dimenzijah klime predpostavljati in ugotoviti, kaj se z njimi
dogaja, da bi lahko sklepali na del klime, ki nas zanima. (Lipi¢nik, 1998: 76).

Pred preucevanjem klime moramo najprej razmisliti o dimenzijah klime, ki se izrazajo v
vedenju ljudi. Pri tem ne smemo izpustiti dimenzij, ki lahko bistveno vplivajo na tiste
pojave, ki nas zanimajo. Tako izbrane dimenzije so pripravljene za preucevanje, to je
ugotavljanje zasi¢enosti ¢lovekovega dojemanja z njimi. Ce ugotovimo visoko stopnjo
pogojenosti ¢lovekovih reakcij z dolo¢enimi dimenzijami klime, lahko domnevamo, da so
njegove reakcije pod vplivom teh dimenzij in da povzrocajo vedenje, ki smo ga
predvidevali. Ce nismo ugotovili zasi¢enosti z dolodenimi dimenzijami klime pri ljudeh ali
pa je nasicenost Sibka, lahko predpostavljamo, da ta dimenzija ni posebna znacilnost klime
v tem okolju in da ¢lovekove reakcije od nje niso tako odvisne. (Lipicnik, 1998: 76).

Ceprav so postopki in pristopi merjenja organizacijske klime razliéni, je potrebno vseskozi
imeti pred ofmi namen merjenja. S pridobljenimi podatki merjenja pridobi vodstvo
podjetja povratno informacijo, v kolikSni meri organizacija izpolnjuje potrebe in
pri¢akovanja zaposlenih, ter na osnovi te pripravi akcijski nacrt za realizacijo ustreznega
obsega sprememb tam, kjer so te potrebne. Pomembnost pridobljenih podatkov nam
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nalaga, da organizacijske klime ne smemo preucevati z vidika lastne, subjektivne presoje
posameznika, saj nas to lahko pripelje do nezanesljivih, neobjektivnih rezultatov.

1.6. SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijsko klimo je teZko spreminjati. Poleg sistemskih sprememb so potrebne
predvsem spremembe stanja zavesti ljudi, pri ¢emer je potrebno spremeniti mentaliteto in
posledi¢no reagiranje zaposlenih. Proces ustvarjanja Zelene klime tako poleg omenjenega
vklju€uje tudi spremembe v pogojih dela, delovnih okolis¢inah, priprave zaposlenih na
drugacno dojemanje pojavov in spreminjanje vedenja ter podobno. Osnovni predpogoj za
spreminjanje klime je seveda analiza trenutnega stanja in doloCitev smernic klime, ki jo
zelimo vzpostaviti ter akcijski nacrt spreminjanja. Temeljni cilj spreminjanja klime z
namenom preoblikovanja le-te v tako imenovano novo klimo, ki se danes vedno bolj
intenzivno razvija v sodobnih sistemih, je v ustvarjanju take klime, ki bo primerna za
razvoj ucecega se sistema, klime ki bo spodbujala permanentno izobrazevanje in ucenje, ki
bo generirala spodbudno okolje za inovativno funkcioniranje, ki bo omogocala priloznosti
vsakomur, ki ne bo delovala zaviralno, ki bo rehumanizirala delovno mesto in podobno.
Glede na to, da klima vpliva na produktivnost, pa je konc¢ni cilj nove klime tudi vecja
uspesnost in u¢inkovitost celotnega sistema ter njegova stalna rast. (Mihelic, 2006: 258).

Ljudje imamo sposobnost, da se klimi lahko prilagodimo. Kadar se prilagajamo klimi, ki
nam omogoda boljse Zivljenje, boljso prihodnost, je ta lastnost zelo koristna. Zal pa se
lahko prilagajamo tudi klimi, ki nam Skoduje. V takih primerih se srecujemo z Zeljami po
spreminjanju klime (Lipicnik, 1995: 62).

Klimo je potrebno spremeniti, ¢e je neugodna. Neugodnost ali ugodnost klime presojamo
glede na cilje, ki jih Zelimo doseéi. Ce se ljudje ne obnasajo v skladu s pri¢akovanji in
potrebami zdruzbe, lahko del krivde pripiSemo neustrezni klimi.

Predpogoj za spreminjanje neustrezne klime je njeno preucevanje. Predpostavka, ki jo pri
tem uporabljamo, je, da je klima neugodna in jo je treba spremeniti. Neugodne klime ni, ¢e
ne predpostavljamo, da zaradi nje ne bomo dosegli cilja. Tako ugodnost ali neugodnost
klime zmeraj presojamo glede na dolocene cilje, ki jih Zelimo doseci.

Lipi¢nik navaja, da spremeniti klimo pomeni spremeniti dozivljanje dolo¢enih klju¢nih
situacij tako, da pri delavcih izzovemo Zeleni nacin reagiranja, ki omogoca doseganje
postavljenih ciljev (Lipi¢nik, 2003: 204).

Proces spreminjanja organizacijske klime ni hiter in ga ni moc¢ uresniciti kar preko noci, saj
je potrebno veliko potrpezljivosti in aktivnosti v smeri prepricevanja, dokazovanja
pozitivnih sprememb in neposrednega dela pri spreminjanju neugodne klime v ugodno.
Proces je zapleten in tezak, saj ga zaposleni sprejemajo kot stvarnost in se ga v bistvu ne
zavedajo. Poleg tega se morajo zaposleni spremenjeni klimi prilagoditi in jo dojeti.
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Pri spreminjanju organizacijske klime sta klju¢ni predvsem dve vprasanji (Lipi¢nik, 1998:
79):

= Kako, na kakSen nacin lahko spremenimo klimo;

» Kdo jo lahko spremeni.

Lipicnik navaja, da se klima spreminja na ve¢ nacinov. V praksi se najpogosteje
uporabljajo naslednji trije nacini spreminjanja (Lipicnik, 1997: 69):

* Nekontrolirano: nekontrolirano spreminjanje klime postane, ko klime ne moremo
nadzorovati. Najveckrat se spreminja v negativno smer in seveda taka kot je, ni v
skladu z naSimi Zeljami managementa podjetja, saj prinasa slabe posledice in ovira
doseganje zastavljenih ciljev organizacije. Tako spreminjanje klime lahko
povzrocajo razli¢ni zunanji vplivi iz okolja, v katerem podjetja delujejo.

» Z navodili in dekreti: pri omenjenem nacinu spreminjanja klime, ki je sicer
organizirano in zavestno, skuSamo uravnati vedenje posameznikov v pozitivni
smeri. Ta naCin je sicer hitrejs$i, spremembe je mozno uvesti v kratkem casu,
vprasanje pa je, kako so jih ljudje pripravljeni sprejeti in ali dobimo zeleni ucinek.
Iz dosedanjih izkuSenj lahko ugotovimo, da vsa ta navodila in ukrepi ne dosezejo
vedno Zelenega cilja, Ceprav Zelimo ustvariti pozitivno klimo. Ta nacin
spreminjanja klime je neprimeren za medsebojne odnose med vodjo in delaveem.

* Neposredna akcija: s tem na¢inom spreminjamo klimo z neposrednim delom,
prepricevanjem, dokazovanjem in pojasnjevanjem. To je najbolj uspesna oblika, saj
se izvaja s konkretno akcijo za spreminjanje organizacijske klime ob pogoju, da
ljudje verjamejo in zaupajo tistim, ki te akcije predlagajo in obljubljajo boljSo
prihodnost, v kateri se zaposleni tudi vidijo. Ce ta pri¢akovanja niso izpolnjena,
pride do razoCaranja, nezaupanja in nezelenih reakcij.

Vecino dimenzij organizacijske klime ni mogoce reSevati s predpisi in navodili, saj je
marsikatera od njih, rezultat odnosov in komunikacije med ljudmi. Na tovrstne dimenzije
se da wvplivati le z novimi nacini vedenja, vodenja, sodelovanja, skupinskega dela in
predvsem vzgleda vodstvenih delavcev, ki s svojimi besedami in dejanji dosledno
dokazujejo svojo opredeljenost za Zeleno delovanje in obnasanje zaposlenih. Doslednost in
integriteta vodij, ki resnicno delajo to kar govorijo, lahko edino sprozi zaupanje pri
podrejenih, da jim bodo verjeli in spremenili svoje delovanje.

1.7. PRISPEVEK SOCIALNEGA DELA K USPESNOSTI PODJETJA

Vsako podjetje je najprej ¢loveska skupnost. Cim bolj je dejavnost prilagojena potrebam
zaposlenih, bolj lahko pricakujemo, da se bodo delavci poistovetili s podjetjem, cutili
pripadnost. Ce delavec zaduti, da vodstvu ni vseeno, kako je z njim, se ustvari ugodna
delovna klima, ki je nujna za kakovostno delo. Na ravni delovne organizacije je skrb za

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 15



zadovoljevanje socialnih potreb delavcev podrocje socialnega dela. Socialno delo v
organizacijah je vrsta organiziranih ukrepov, ki jih izvajamo zato, da ohranimo doseZeno
raven zadovoljevanja potreb delavcev, da izboljSujemo delovne in Zivljenjske razmere
delavcev, ter reSujemo socialne tezave zaposlenih.

Oblike socialnega dela v organizaciji so razlicne. Obsegajo reSevanje osebnih problemov
zaposlenih, kot so psihi¢na in fizicna stanja zaposlenih, obvladovanje stresnih stanj,
odvisnosti (alkohol, mamila), depresij, druzinskih tezav, pomo¢ pri izboljSevanju
socialnega stanja zaposlenih, pomo¢ pri reSevanju finan¢nih stisk, reSevanju tezav,
povezanih z nepravilno izbranim delovnim mestom, varstvo delovnih invalidov v smislu
produktivnega zaposlovanja in iskanju delovnih mest, ugotavljanje ustreznih delovnih
obremenitev, primernosti delovnega okolja, zdravstveno varstvo na delovnem mestu ipd.
Socialni delavec lahko uspe$no reSuje predvidene naloge le, e se povezuje z ustreznimi
sluzbami znotraj in zunaj podjetja.

Programi pomoc¢i zaposlenim vkljucujejo tudi usposabljanje in pomo¢ neposrednim
vodjem za prepoznavanje tezav pri delu in za ustrezno ukrepanje ali napotitev po pomoc.
Na tem podrocju bi socialni delavec lahko veliko naredil, saj je prav odnos med vodjem in
zaposlenimi kljuCnega pomena pri zmanjSevanju tezav na delovnem mestu. Vodje bi
morali prepoznati simptome, ki kazejo, da je z delavcem nekaj narobe. Pri tem morajo
obvladati spretnosti komuniciranja, ki jim omogocajo, da znajo v pogovoru s podrejenimi,
ki imajo tezave, pazljivo poslusati in reci prave besede ob pravem casu na pravi nacin.
Dovolj je Ze to, da se nadrejeni naucijo tehnike posluSanja: znati poslusati, sliSati kaj in
kako je bilo povedano. Najbolje je, da vodje reagirajo takoj, ko se pojavijo ponavljajoce
tezave pri delu. Ignoriranje problema in upanje, da se bo situacija uredila sama po sebi in
da se vodji ne bo treba izpostaviti neprijetnemu konfrontiranju, je najveckrat zgreseno.
Boljsi je takoj$nji odkrit pogovor z delavcem (Raposa TajnSek, 1998:289).

Socialni delavci v podjetju so vezni ¢len med vodstvom in zaposlenimi, so subjekt, ki mora
teziti k temu, da se soustvari kar najboljSe delovno okolje, ki bo spodbujalo produktivnost,
motiviranost in spoStovanje posameznika.

Ceprav ima socialno delo v delovnih organizacijah Ze dolgo tradicijo, pa je skozi ¢as
dozivljalo tudi vegje spremembe, saj so mu bili nekateri sistemi naklonjeni, drugi manj. Ce
pogledamo razmere v Sloveniji, je danes le pesCica podjetij oz. organizacij v katerih je
socialno delo v delovnih organizacijah uveljavljeno in dobro opredeljeno. Zal podjetje, v
katerem sem zaposlena ne spada mednje, Ceprav je pred mnogimi leti zZe imelo
uveljavljeno strokovno socialno pomoc.

1.8. KORISTI DOBRE KLIME ZA PODJETJE

Raziskave o uspeSnosti in ucinkovitosti organizacij, zlasti Japonske in ZDA v zacetku
osemdesetih let, so pokazale, da vrhunska uspe$nost obravnavanih organizacij temelji
predvsem na spremenjenem odnosu do ljudi. Te organizacije so spremenile vodstveno in
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organizacijsko filozofijjo in jo usmerile k »mehkim« dejavnikom oziroma Ccloveski
razseznosti organizacije.

Usmerjenost v Clovekovo razseznost organizacije pa pomeni predvsem preucevanje
vedenja in odzivanja ¢loveka na zunanje in notranje okolje v organizacijskem procesu. In
odsev usmerjenosti vodstva k cloveski razseznosti se v najve¢ji meri kaze skozi
organizacijsko klimo.

Clovek prezivi velik del Zivljenja na delovnem mestu v dologeni zdruzbi, zato je od
vzdus$ja oziroma klime odvisna njegova motiviranost in zavzetost za delo. Posledice dobre
organizacijske klime in visoke delovne morale so zelo ugodne. Ustvarjajo ozracje
enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki je privlatna za dobre delavce in se
pozitivno odraza tudi v razmerju s strankami. (Lipovec, 1987: 302).

Delovno vzdusje je pogojeno s stopnjo zadovoljnosti potreb ¢lanov zdruzbe, ki izvira iz
zadovoljstva pri delu in odnosov med c¢lani zdruzbe, ustvarja videz koordiniranosti
zaposlenih, ki so pripravljeni premagovati teZzave in ustvarjati boljSe rezultate pri delu.
Posledica dobre klime so torej zadovoljni zaposleni. Z rastjo zadovoljstva zaposlenih pa se
povecuje Stevilo inovacij, upada delez reklamacij, bolniske odsotnosti in izostankov
nasploh.

Klima v zdruzbi pomembno vpliva na uspesnost poslovanja. Ljudje, ki skupaj delajo in
med katerimi vlada »vzdus$je vzajemnega zaupanja in spoStovanja«, bodo namre¢ dosegali
dobre rezultate, njihova storilnost bo visja. To prinasa podjetju ugled, ki se kaze v
pozitivnem poslovanju in dobicku.

Klima je v veliki meri posledica politike in prakse ravnanja z zaposlenimi v podjetju.
Redno merjenje klime je kljucni kontrolni mehanizem, s katerim v organizaciji preverjamo
ucinkovitost in uspeSnost uvedenih sprememb pri upravljanju c¢loveskih virov. Ugodna
klima je tako predpogoj za poslovno uspesnost.

1.9. PROBLEMI PRI RAZUMEVANJU IN PREUCEVANJU
ORGANIZACIJSKE KLIME

Pri preucevanju in razlagi pojma organizacijska klima se pojavljajo Stevilni problemi, ki
otezujejo njeno razumevanje. Kljub pomembnosti organizacijske klime ni enotnega
poimenovanja in razumevanja organizacijske klime. Nekateri avtorji enacijo pojme, kot sta
organizacijska klima in organizacijska kultura.

Nadalje ne poznamo natan¢nih relacij, kako posamezen element vpliva na klimo. Relacije,
kot so klima v zdruzbi, zadovoljstvo zaposlenih, kultura in ravnanje z ljudmi pri delu, niso
jasne. Mnenje raziskovalcev o vzrokih in posledicah klime so deljena, zato je zelo tezko
podati predloge za izboljsanje klime.
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Pojem organizacijske klime temelji na predpostavki, da imajo posamezniki na isti
hierarhi¢ni ravni enako zaznavanje klime. Razlike v odgovorih na isto vprasanje pa kazejo
na razlike v zaznavanju klime med oddelki ali zaposlenimi v posameznih funkcijah in
seveda tudi med posamezniki, ki izhajajo iz razlicnih lastnih motivov in obcutkov.
Teoreti¢no bi lahko rekli, da je mozno toliko klim, kolikor je ljudi.

Najvecji problem pri preu¢evanju klime pa je definiranje dimenzij klime. Organizacijska
klima je splosen pojem, ki se nanasa na skupino dimenzij. Dimenzij klime je veliko in so
zelo raznolike, zato je tezko dolociti ostre meje med dimenzijami. Pojavlja pa se tudi
problem $tevila dimenzij klime, ki bi bilo najbolj idealno za preucevanje in raziskovanje
klime.

Poleg tega Stevilni strokovnjaki menijo, da morajo zdruzbe ubrati pot maksimalnih
dosezkov. To pomeni, da klima in zadovoljstvo zaposlenih v zdruzbi nista pomembna in ju
ni smiselno preucevati. To pa Se nadalje upocasnjuje raziskave in preucevanja na podroc¢ju
organizacijske klime (Sirnik, 2002:33)

Na tem mestu je treba poudariti kompleksnost in obseZnost meritev klime v zdruzbi. Samo
enkratna meritev organizacijske klime pove malo, ¢e ni zagotovljene spremljave v
zaporednih ¢asovnih enotah. Mnenje posameznikov se oblikuje skladno z obcutki, z
okoli§¢inami v danem trenutku, ko anketo izpolnjujejo. Zaradi tega enkratna meritev
klime pokaze le posnetek stanja klime. IzboljSave in spremembe klime v zdruzbi lahko
ugotovimo le s periodicnim merjenjem klime, kar je pogojeno z velikimi stroski. To je
razlog, da se Stevilna, zlasti manjSa, podjetja ne odlocajo za preucevanje in ugotavljanje
klime v svojem podjetju.

1.10. ORGANIZACIJSKA KLIMA IN SORODNI POLMI

1.10.1. Organizacijska klima in organizacijska kultura

Nekateri avtorji menijo, da pojmi, kot so organizacijska klima, organizacijska kultura,
psiholoska klima, osebnost podjetja itd., pomenijo isto, drugi pa jim ocitajo, da ne poznajo
pojmov zato ne vidijo razlik.

Konrad (1987: 53) trdi, da je pojem kulture globlji, klima pa naj bi bila odsev kulture.

Pomembnejse razlike so:

e Pojem kulture naj bi bil bolj globalen, usmerjen v preteklost in prihodnost. Za
raziskovanje organizacijske kulture se uporablja kvalitativna metodologija (analiza
jezika, obredov, mitov itd.)

e Pojem klime je bolj analitiCen, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja in
izkoriS¢anje kvantitativnih metodologij raziskovanja, kot so vprasalniki.
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Osnovna razlika med organizacijsko kulturo in klimo je v viru nastanka. Klima izhaja iz
psihologije, pojem organizacijske kulture pa je nastal kot podrocje preucevanja v kulturni
antropologiji. Sticna tocka obeh pojmov je po Konradu v tem, da oba poskusata razlagati
dolocenost ¢lovekovega vedenja v zdruzbi in se zanimata za posledice vplivov zdruzbe na
vedenje njenih ¢lanov.

Organizacijska klima ali organizacijsko vzdusje je vrsta znacilnosti, ki kazejo zadovoljnost
zaposlenih s socialnega vidika dela. Organizacijska kultura pa se po drugi strani ne ukvarja
z zadovoljstvom ljudi, ampak bolj z osnovnim nacinom resevanja problemov v zdruzbi in s
samimi procesi medsebojnega vplivanja.

V enem izmed svojih ¢lankov (Musek Lesnik 1999 - 2006) strne poglavitne ugotovitve
(glej tabelo 1):

¢ Organizacijska kultura predstavlja vrednote, norme in nacine obnaSanja, ki so lastne
samemu podjetju in zato primerjava med podjetji ni smiselna. Vsaka zdruzba ima
torej svojo kulturo, ki se razlikuje od organizacijskih kultur drugih podjetij.

e Klima pa je pojem, ki se nanasa na zaznave, ki jih imajo zaposleni o dogodkih,
postopkih, pravilih in odnosih v zdruzbi. Razli¢na socialna okolja lahko opiSemo s
pomoc¢jo dimenzij klime. Dimenzije klime, ki so med zdruzbami podobne,
omogocajo primerjavo klime med zdruzbami. Pri raziskovanju klime izhajamo iz
vizije in ciljev in se spraSujemo, ali obstojeCa organizacijska klima spodbuja ali
zavira doseganje razvojnih ciljev.

Tabela 1: Razlika v pojmovanju organizacijske klime in kulture glede na razli¢ne
dimenzije

Dimenzije Organizacijska kultura Organizacijska klima

Vsebina Usmerjenost na vrednote Usmerjenost na postopke

Raven preucevanja Vidno in nevidno Vidno

Orientacija Opis in razumevanje ene | Primerjava med
organizacije organizacijami in oddelki

Pojem izvira iz Antropologija in sociologija | Psihologija

Izhodisce Socialni konstruktivizem Lewintova teorija

Casovna perspektiva Preteklost in prihodnost Sedanjost

Metodologija Kvalitativne metode Kvantitativne metode

Namen merjenja Stratesko nacrtovanje, izbor | Vpliv. na zaposlene in
strategij njihovo pocutje

Vir: Musek Les$nik, Razlikovanje v pojmovanju organizacijske kulture in klime 1999 -
2006
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Mihali¢ (Mihali¢, 2006: 254), pa navaja naslednje razlike med organizacijsko kulturo in
organizacijsko klimo. Prva dimenzija razlikovanja organizacijske kulture in klime je
raziskovalno ¢asovno pogojena. Pojem kulture je namre¢ globalen pojem, ki je usmerjen
izklju¢no v preteklo in prihodnje stanje, medtem ko je pojem klime veliko bolj analiti¢en
in lokalnega znacaja in usmerjen izklju¢no na sedanje stanje v sistemu.

Oba izraza tako pojem  kulture kot pojem klime izvorno razlagata dolocenost
posameznikovega vedenja v sistemu in posledice le-tega, vendar je pri tem pojem kulture
veliko bolj inkluziven v primerjavi s klimo in je tudi v sistemu na vi$ji ravni abstrakcije.
Kultura ima tako sistemski pomen in je konceptualno nad sfero klime v sistemu; kultura
namre¢ vpliva na klimo. Konstrukt kulture je tako globlji, klima pa le reflektira stanje
kulture sistema v doloCenem prostoru in ¢asu. Vzroc¢no posledicno je zato raziskovanje
podro¢ja kulture v sistemu predvsem teoreticno usmerjeno in aplicira kvalitativno
metodologijo, medtem ko je raziskovanje klime empiriéno in aplicira kvantitativno
metodologijo. Pri tem je potrebno opozoriti, da pa se kljub temu zlasti v sodobnih pristopih
merjenja kulture v sistemu vedno bolj uveljavljajo tudi kvantitativni metodoloski pristopi
tako kot pri merjenju klime.

Organizacijska klima kot manifestacija kulture ima veliko bolj kontekstualni in procesni
pomen, kultura pa ima sistemski pomen. 1z tega vidika se klima ustvarja zacasno in skozi
razli¢ne procese v sistemu, medtem ko se kultura ustvarja skozi daljSa ¢asovna obdobja in
preko globalnih interakcij v sistemu in z okoljem.

Najpomembnejso razliko med kulturo in klimo, ki je klju¢na za nadaljnje obravnavanje teh
dveh segmentov, pa predstavljajo predvsem njune lastnosti, ki vplivajo na moznost
upravljanja. Kultura je veliko manj vidna in se pocasneje ter veliko tezje spreminja od
klime. Slednje povzrofa veliko zahtevnejSe upravljanje in dolgotrajnejSe spreminjanje,
medtem ko je upravljanje in spreminjanje klime lazje in omogoca doseganje rezultatov
sprememb Ze v kratkem ¢asovnem obdobju .

1.10.2. Organizacijska klima in zadovoljstvo

Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja zadovoljstvo pri delu in s posameznimi elementi dela
kot tudi delovnega mesta, in sicer od zadovoljstva z nalogami, do zadovoljstva z
neposredno nadrejenim, z moznostmi izobrazevanja, s sodelavci, s fiziénimi pogoji dela in
opremljenostjo, z moznostjo napredovanja, z na¢inom dela, z nadrejenimi, s placo, z
delovnim ¢asom in podobno. Zadovoljstvo zaposlenega z delom definiramo kot Zeleno
oziroma pozitivno emocionalno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali
dozivljanja in dosedanjih izkuSenj pri delu in na delovnem mestu. Pri zadovoljstvu
govorimo o tako imenovanem individualni efektivni reakciji na delovno okolje, delo in na
pogoje dela. Zadovoljstvo zaposlenega je najbolj pomembno od vseh ostalih dejavnikov,
saj je ravno nezadovoljstvo prvi in tudi najpogostejSi vzrok za prostovoljni odhod
zaposlenih iz posamezne organizacije. V praksi je na tem podrocju izjemno velik problem,
saj se z zadovoljstvom zaposlenega organizacija in vodstvo najveckrat zacne ukvarjati Sele
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takrat, ko posameznik zaradi nezadovoljstva z delom ze izrazi Zeljo o odhodu iz
organizacije, vendar je takrat seveda Ze prepozno (Mihalic, 2006: 266).

Dejavniki zadovoljstva zaposlenih z delom in z delovnim mestom so sicer odvisni od
posameznika, vendar obstajajo nekateri splosni elementi, ki so potrebni za zadovoljstvo na
delovnem mestu in pri delu vsakega zaposlenega.

Z nekoliko posploSevanja bi lahko dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom
zdruzili v Sest skupin, kot navajajo Mozina in drugi (1998), in sicer:

e Vsebina dela — moznost uporabe znanja, moznost ucenja in strokovne rasti,
zanimivost dela;

e Samostojnost pri delu — moznost odlo¢anja o tem, kaj in kako bi delavec delal,
samostojno razporejanje delovnega cCasa, vkljucenost v odloCanje o sploSnejSih
vprasanjih dela in organizacije:

e Placa, dodatki in ugodnosti;

e Vodenje in organizacija dela — ohlapen nadzor, podeljevanje priznanj in pohval ter
izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za
nemoten potek dela;

e QOdnosi pri delu — dobro delovno vzdus§je, skupinski duh, reSevanje sporov,
spros¢ena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi;

e Delovne razmere — majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji,
odpravljanje motecih dejavnikov fizicnega delovnega okolja, kot so vlaga
neugodna temperatura, prah, hrup in podobno (Mozina in drugi, 1998 : 156).

Ce primerjamo pojma organizacijska klima in zadovoljstvo ugotovimo, da zadovoljstvo
zaposlenih obravnava razlicne vidike dela, kot so: varnost zaposlitve, vi§ina pla¢ in drugih
denarnih nagrad, odnose med sodelavci ter razmerja med delavci in njihovimi nadrejenimi.
To je skladno z dimenzijami klime v organizaciji. Lahko bi rekli, da so razlogi za
zadovoljstvo zaposlenih povezani z dimenzijami klime. Tak primer je lahko nagrajevanje.
Ce nagrajevanje temelji na delovni uspe$nosti zaposlenih in daje zaposlenim obcutek
enakosti, vodi k zadovoljstvu. Ciljna usmerjenost podjetja lahko po eni strani zmanjSuje
nejasnosti, po drugi strani pa lahko zmanjSuje samostojnost zaposlenih, kar lahko povzroci
nezadovoljstvo (Schneider, 1990: 303-304).

1.10.3. Povezava med pojmi organizacijska klima, organizacijska Kkultura in
zadovoljstvo

Avtorji Kopelman, Brier in Guzz (citirano po Schneider, 1990 : 282-307) trdijo, da kultura
v zdruzbi vpliva na ravnanje z ljudmi pri delu. Ravnanje z ljudmi vpliva na klimo in
kon¢no na zadovoljstvo zaposlenih, kar je prikazano na sliki 2
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Slika 2: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih
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Vir: Schneider, Organizational climate and culture1990: 289

Zdruzba deluje v socialnem oziroma druzbenem kontekstu, ki ga zaznamujejo skupno
misljenje in skupne vrednote. Ceprav so nekatere prednosti, ki so za vse enake (zaposleni
dobijo place, otrok se ne zaposluje), pa se med kulturami v druzbi pojavljajo razlike. Gre
se predvsem za razlike v povezavi z ravnanjem z ljudmi pri delu v smislu razlik v
zaposlovanju, nagrad, napredovanja, upokojevanja. Ce gledamo z vidika celotnega sveta,
lahko ugotovimo, da je na primer v Ameriki nadin zaposlovanja, izbire zaposlenih,
nagrajevanja, razvoja in upokojevanja ljudi drugacen od japonskega in slovenskega. To pa
Se ne pomeni, da v okviru posamezne druzbe ne obstajajo razlike v organizacijskih
kulturah, prav nasprotno. Razlike v ravnanju z ljudmi pri delu lahko pripisujemo razlikam
v druZbeni in organizacijski kulturi.

Ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko klimo. Klima se nanaSa na to, kako
zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je do neke mere
odvisna od posameznika, vendar skupni delovni pogoji vplivajo na oblikovanje podobnih
zaznav, ki jih imajo zaposleni v podjetju. Zaposlovanje, nagrajevanje, kadrovanje,
spodbujanje, itd. so dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu, ki vplivajo na nacin, kako
zaposleni interpretirajo delovno okolje oziroma organizacijsko klimo, kar nadalje vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih (Schneider, 1990 : 282-307).

1.11. DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

1.11.1. Odnos do kakovosti

Kljub temu, da obstaja vec razli¢ic opredelitve kakovosti, je vsem skupno to, da ima
zadnjo besedo uporabnik storitve ali proizvodov. Ne smemo pozabiti, da se uporabnikovo
dojemanje kakovosti s ¢asom spreminja, zato se mora ustrezno spreminjati tudi odnos
organizacije do kakovosti. Spreminjati se morajo tudi ves¢ine, sposobnosti in odnos ljudi v
organizaciji. Ce teh sprememb ne bomo spremljali bomo nujno povzroéili nezadovoljstvo
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tako na strani uporabnikov kot tudi na strani zaposlenih. Kakovost moramo prav tako kot
vse druge funkcije stalno preverjati v luci sprotnih dogajan;j (kontinuiran proces).

Vsako uspesno podjetje mora imeti doloCen sistem kakovosti. Uvajanje sistema kakovosti
v podjetje pa je dolgotrajen proces, ki ga lahko uspesno izvedemo s primerno motivacijo
zaposlenih, ustreznim vodenjem in primernim vzdusjem v organizaciji.

Kakovost je za podjetje ne le konkurenc¢na prednost, ampak vse bolj konkuren¢na nujnost,
saj trendi v svetu in zakonske zahteve doloCajo vse ostrejSe kakovostne in ekoloske
kriterije. Kot pravi docentka za management in organizacijo na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani Nada Zupan (2001):«Vse bolj se uveljavlja program celovitega obvladovanja
kakovosti (Total Quality Management — TQM), ki postavlja v srediSce zaposlene, ki lahko
najbolj prispevajo k zagotavljanju kakovosti in odpravljanju napak.« Za konkuren¢nost
podjetja je nujna vpeljava standardov kakovosti, kot so npr. ISO standardi, EQA (Evropska
nagrada za kakovost).

V letu 2001 je nase podjetje pridobilo Sistem vodenja kakovosti ISO 9001-1994, v letu
2004 pa presla na ISO 9001-2000, ki ga obvladuje v elektronski obliki v programu
TRINETQ.

Namen in kljucni cilj ter pricakovani rezultat delovanja sistema kakovosti je zmanjSanje
napak, prepreCevanje ze znanih napak in problemov, izboljSanje proizvodov in storitev,
neprestane izboljSave ter ve¢je zadovoljstvo nasih strank in poslovnih partnerjev.
Ucinkovito izvajanje dokumentiranega sistema temelji na:

- dolocitvi klju¢nih procesov poslovanja,

- dolocenih odgovornosti za posamezne elemente poslovanja,

- opredeljenih postopkih, navodilih in drugih dokumentih,

- dejanskem izvajanju postavljenega sistema kakovosti v skladu z nacrtovanim,
- spremljanju izvajanja,

- ukrepanju v primeru odstopan;j.

S to dimenzijo organizacijske klime sem skuSala ugotoviti, ali se zaposleni ¢utijo
odgovorne za kakovost svojega dela, ter ¢e delajo vse, kar je v njihovi moci, da bi dosegli
zastavljene standarde in cilje kakovosti. Ugotoviti sem skuSala tudi, ¢e se zaposleni sploh
zavedajo, da so zelo pomemben Clen v verigi doseganja kakovosti izdelkov in storitev.
Seveda je tudi pomembno, da se ugotovi, kako jasno ima podjetje zastavljene standarde in
cilje kakovosti. Ali sta koli¢ina in kakovost dela v podjetju enako pomembni?

1.11.2. Inovativnost, iniciativnost

Inovacija je lahko nova ideja, nov proizvod ali tehnoloSki postopek, nov izdelek ali
predmet z novimi funkcijami. Inovativnost je proces ustvarjanja nefesa novega,
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pomembnega za posameznika, skupino ali organizacijo, industrijo ali druzbo. Ustvarjalnost
pomeni generiranje idej, ki se kaze v vecji u€inkovitosti in uspesnosti sistema v celoti. Da
postanemo inovativni moramo preseci samo ustvarjalnost. Inovacija prinasa nekaj novega.

Vse sodobne druzbe z razvitim gospodarstvom si prizadevajo, da imajo ¢im ve¢ inovacij,
zato v te namene investirajo velika finan¢na sredstva. Mo¢ drzav se danes meri tudi po
Stevilu prijavljenih, Se bolj pa uporabljenih inovacij. Slovenija je Zal na repu teh drzav.

Podjetje, ki zeli biti uspesno, mora biti ustvarjalno in inovativno. V prihodnosti bodo
uspesSna tista podjetja, ki bodo spodbujala razvoj in izraZanje ustvarjalnega potenciala
zaposlenih in svoje ljudi spodbujala k iskanju in uveljavljanju novih, boljSih reSitev
(Treven, 1998:142).

Tezko si je danes predstavljati dolgoro¢no uspesno podjetje brez nenehnega uvajanja
izbolj$av in novosti oziroma spodbujanja inovativnosti. Za podjetje je pomembno, da
ustvari delovno okolje, kjer se bodo zaposleni zavedali pomembnosti novih idej, izboljSav
ter bodo za to tudi ustrezno motivirani. Inovativnost in inovacije pa niso le stvar vodstva
ampak vseh zaposlenih, vodstvo mora zagotoviti ustrezno okolje, kjer bodo inovacije
ustrezno sprejete in obravnavane.

Uspeh danasnjih podjetij je moc¢no odvisen od sposobnosti zaposlenih, da nenehno
izboljSujejo delovne procese, proizvode in storitve. Povsem se je uveljavilo nacelo, da
morajo pri tem sodelovati vsi zaposleni, ker zaposleni poznajo delovne procese, imajo
znanja in izkusnje in najbolj vedo, kje in kaksne izboljSave so mogoce. Prav tako njihovo
vkljuc¢evanje v vseh nadaljnjih stopnjah izboljSav zmanj$a odpor do morebitnih sprememb
in potrebo po usmerjanju pri njthovem uvajanju. Podjetja uporabljajo razli¢ne pristope
vkljuevanja zaposlenih v proces nenehnih izboljSav, ki so lahko bolj ali manj
formalizirani ter povezani s timskim delom ali vklju€evanjem posameznikov (Zupan,
2001:78).

Z analizo dojemanja zaposlenih o inovativnosti in iniciativnosti v podjetju sem poskusala
ugotoviti, ali se zaposleni zavedajo nujnosti sprememb in ali so pripravljeni tvegati za
uveljavitev svojih pobud. Pomembno je, da se v podjetju izdelki in storitve nenehno
izboljSujejo in posodabljajo ter da so napake med preizkuSanjem novih nacinov dela
sprejemljive. Zanimalo me je tudi, ali se v podjetju pricakuje, da predloge za izboljSave
dajejo vsi, ne samo vodje.

1.11.3. Zadovoljstvo z delovnim okoljem

Ljudje bodo pomagali k uspesnosti, ¢e ustvarimo okolje, s katerim se radi identificirajo, ki
jim daje obcutek vrednosti in zaupanja, pravicnosti, poStenosti in socutja, spostuje njihove
vrednote in so deleZni priznanj.
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Organizacije Zzelijo kar najbolje izkoristiti ¢lovekove zmogljivosti, kar jim prinasa
ekonomsko korist. V ta namen poskuSajo ustrezno urediti delo z ustvarjanjem ustreznih
delovnih razmer, urejanjem delovnih mest, dobavo strojev, opreme, orodij ter drugih
pripomockov za delo. Z ureditvijo celotnega delovnega okolja morajo zagotoviti tak$ne
delovne razmere, ki ustrezajo bioloskim in fizioloskim potrebam delavca. Pri tem lo¢imo
fizi¢ne razmere, kot so Cistoca zraka, osvetljenost prostorov, zascita pred hrupom; tehni¢ne
razmere, ki so povezane z razporeditvijo delovnih prostorov, ter kon¢no tudi ustrezne
sanitarne razmere (Lipi¢nik, Mozina, 1993: 53-61).

Z vpraSalnikom se ugotavlja tudi zadovoljstvo delavcev glede ¢asa, v katerem morajo
opraviti dolocene delovne naloge.

1.11.4. Pripadnost organizaciji

Dimenzija odraza, kako posameznik dozivlja svojo organizacijo. Morda meni, da ima
organizacija velik ugled v okolju? Je ponosen, da dela v taki organizaciji in o njej tako
pozitivno govori tudi izven delovnega okolja? Ali je morda skepticen glede tega, ¢e bo Se
lahko delal v tej organizaciji tudi v kriznih ¢asih?

Ze dolgo ¢asa Elovek ne hodi v sluzbo le zato, da bi si zagotovil sredstva za preZivetje,
temveC tam prezivi velik del svojega Zivljenja, zato ni vseeno, kakSen odnos ima do
organizacije v kateri uresniuje svoje in cilje organizacije. Odnos zaposlenih do
organizacije je v veliki meri odvisen od tega kakSen odnos ima organizacija do
posameznika. Zato je za razvijanje pripadnosti najpomembnejSa skrb organizacije za
zaposlene. Pripadnost zaposlenih organizaciji se kaze v stopnji pozitivne identifikacije
zaposlenih s cilji organizacije, pri tem pa ima pomembno vlogo organizacijska klima v
organizaciji. V organizaciji s spodbudno klimo se zaposleni bolj identificirajo z
organizacijo in so ji bolj pripadni. V takih organizacijah ne poznajo neopravicenih
izostankov z dela, bolniSke odsotnosti in nizke produktivnosti.

Organizacija, ki se trudi v smeri povecanja pripadnosti organizacije mora upostevati Stiri
faktorje, ki bistveno vplivajo na povecanje ali zmanjSanje pripadnosti zaposlenih
organizaciji (Jurman, 1981:267-273):

= Zaposlenim je potrebno zagotoviti socialno varnost. V primeru, da imajo zaposleni
zagotovljeno socialno varnost, vlada v podjetju visoka delovna morala in ko
zaposleni spoznajo, da je ta varnost odvisna od vlozenega dela, ki je tudi ustrezno
nagrajeno, cutijo vecjo pripadnost podjetju.

* Drugi pomemben faktor je faktor, ki dopusca razvoj posamezniku v organizaciji
glede na njegove zmoznosti. To ve¢a posameznikovo iniciativo, saj si vsak zeli
realizirati svoje potenciale.
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= Zelo pomemben faktor za krepitev pripadnosti podjetju je faktor, ki vzpodbuja med
zaposlenimi pristne odnose.

» Tudi Cetrti faktor, ki zaposlene kulturno in socialno razvija ni zanemarljiv.
Organizacija naj delavcu nudi stanovanja, kredite, pomo¢ pri nesreci, naj mu
omogoca Sportne rekreativne dejavnosti, kulturne prireditve, obisk gledalisca,
razstav ipd.

IstoCasna zadovoljitev vseh §tirih faktorjev izoblikuje najve¢jo mozno pripadnost podjetju,
kar pa je na zalost tezko doseCi. Vredno pa se je truditi v tej smeri, saj zadovoljevanje
potreb pokaze posamezniku, da njegova organizacija ni ravnodusna do njega. To pa ima za
posledico, da se pripadnost posameznika organizaciji povecuje.

Podjetje razmeroma tezko najde sposobne zaposlene, prav tako jih tezko zadrzi. Zaposleni,
ki imajo veliko znanja in v katere je podjetje veliko vlagalo, lahko v vsakem trenutku
odidejo. S seboj odnesejo znanje, informacije, vcasih pa tudi posel ali poslovne partnerje.
Zato si morajo zdruzbe zvestobo in pripadnost zaposlenih zasluziti. Pomembno je, da
zaposleni v podjetju najdejo svoj smisel in jim uspe zadovoljiti svoje potrebe in zelje.
Zaposlenti, ki se veselijo prihoda na delo in so ponosni, da delajo v svojem podjetju, bodo
tudi v ¢asu poslovnih tezav, stali podjetju ob strani in mu pomagali, s tem pa si bo zdruzba
pridobila tudi ugled v okolju (Zupan, 2001: 40).

Pri analizi dimenzije pripadnosti sem poskusala ugotoviti mnenje zaposleni o tem kaksen
ugled ima podjetje v okolju. Poleg tega dejavnika sem skusSala ugotoviti, ali so zaposleni
ponosni na svoje podjetje in ali zunaj organizacije pozitivho govorijo o njej. Pri tem je tudi
pomembno, da ljudje obcutijo zaposlitev kot relativno varno in zagotovljeno, pri tem pa ne
bi zapustili podjetja, ¢e bi se jim placa zniZala na racun slabsih poslovnih rezultatov.

1.11.5. Notranji odnosi

V sodobnem casu prezivijo zaposleni ve¢ kot tretjino svojega ¢asa na delovhem mestu,
zato je zZelja vsakega, da bi opravljal svoje delo v organizaciji, kjer bi se med delovnim
casom kar se da najbolje pocutil. Pomemben del k dobremu pocutju prispevajo dobri
medsebojni odnosi med zaposlenimi. Ob stiku z ljudmi vedno primerjamo sebe z drugimi
in druge s samim seboj in pri sebi izoblikujemo neko mnenje. Tudi med svojim delom se v
podjetju sreCujemo najrazli¢nejSi sodelavci in stranke, ki izrazajo v svojem vedenju
razlicne osebnostne lastnosti. V medsebojnem odnosu vplivajo drug na drugega in med
njimi ustvarjajo medsebojna razmerja, ki povezujejo ljudi v skupine. Zavedati se moramo,
da dobri odnosi niso nekaj danega. Odnose med ljudmi je potrebno zavestno ustvarjati in
za dobre odnose se morajo truditi vsi zaposleni v organizaciji. Za ustvarjanje dobrih
odnosov sta pomembna spostljiv in hkrati sproS¢en odnos med zaposlenimi. Sodobna
organizacija je timska organizacija. Dobro pocutje in razumevanje s sodelavci dobro
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prispeva k uspeSnemu timskemu delu in zdravi organizacijski klimi. Razumevanje in
sodelovanje med zaposlenimi v kolektivu je izrednega pomena za celotno organizacijo,
vpliva na pocutje posameznika in s tem posledicno na njegovo vecjo aktivnost.
Neposredno vplivajo predvsem na njegovo motiviranost ter posledi¢no na ucinkovitost,
zadovoljstvo, odgovornost in osebni razvoj.

Jurman opredeljuje socialno klimo kot izraz, s katerim ponazarjamo odnose med
zaposlenimi v organizaciji. Ce so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodno in
prijateljsko vzdu§je. Ljudje se med seboj dobro razumejo, so zadovoljni s svojim delom in
s svojimi prejemki, prav tako so tudi visoko produktivni in organizacija se hitro razvija.
Povsem drugace je tedaj, ko so odnosi med ljudmi negativni. Taki odnosi porajajo napeta
vzdus§ja, nezadovoljstvo, konflikte in kot posledico tega tudi nizko produktivnost (Jurman,
1981: 200).

Kaksni odnosi se bodo oblikovali med delavci v organizaciji, je odvisno od mnogih
faktorjev, ki vsak po svoje prispevajo k ugodni ali neugodni klimi. Jurman navaja pet
faktorjev, ki vplivajo na ugodnost te klime (Jurman, 1998:204):

* Sistem vodenja

» Cilji organizacije

= Usklajenost vodenja

» Usmerjenost ljudi v delovni organizaciji
= Socialne vloge posameznikov

Ker vecino odnosov med delom in posamezniki ustvarjajo predvsem osebnosti, ki vodijo
delovno organizacijo je razumljivo, da ima vsak sistem vodenja velik vpliv na oblikovanje
socialne klime.

Vodilne osebnosti s svojim urejanjem odnosov po dolo¢enem sistemu vodenja med ljudmi
spros¢ajo vecje ali manjSe zadovoljstvo z delom, sodelavci in z delovno organizacijo ter
tako oblikujejo sistemu primerno socialno klimo (Jurman, 1981: 204).

Pri analizi dimenzije notranjih odnosov se skusala ugotoviti, ali zaposleni cenijo delo,
sodelavcev, jim zaupajo in ali so odnosi z njimi dobri. SkuSala sem tudi ugotoviti, ali se
konflikti reSujejo v skupno korist in ali pri tem med seboj sodelujejo ali tekmujejo.

1.11.6. Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

Podjetje s poslanstvom doloci bistvo poslovanja podjetja in usmeritev njegovega razvoja.
Poslanstvo doloca razpolozenje, kulturo poslovanja in omogoca identifikacijo delavcev z
zdruzbo. Iz poslanstva je mogoce podrobnejse opredeliti cilje in strategije za dosego le.teh.
Glavni namen poslanstva je usmeriti zaposlene v eno smer in s tem tudi dolociti
razpolozenje, kulturo poslovanja in doseCi, da se zaposleni poistovetijo s podjetjem.
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Vseeno pa tako za posameznike kot za podjetje velja, da je za uspeSno usmerjenost
njihovega delovanja nujna postavitev ciljev. Cilje lahko opredelimo kot jasno in zazeleno
realno stanje, njihovo doseganje pa uspeh. Le ¢e zaposleni poznajo, razumejo in sodelujejo
pri postavljanju in uresni¢evanju ciljev, vizije, strategije in verjamejo v uspeh, so
pripravljeni dograjevati svoje znanje, spreminjati lastne in uteCene nacine razmisljanja ter
obnasanja pri delu.

Vizija je idealizirana, Zelena slika v prihodnosti. Je projekcija podjetja v prihodnosti, ki
ima motivacijsko mo¢, Ce je izzivalna, jasna, atraktivna, prepojena z vrednotami,
usmerjena na potrebe zaposlenih in strank. Njen namen je prikazati uresnicljive sanje na
eni strani, po drugi strani pa mora motivirati zaposlene v podjetju, da se bodo trudili za
uresnicitev teh sanj. Ce Zelimo, da se ljudje z vizijo istovetijo, morajo tudi sodelovati pri
oblikovanju. Z oblikovanjem vizije prihodnjega stanja, usmerimo aktivnosti v njegovo
ustvarjanje. Ce uspemo v ljudeh udvrstiti vizijo neke prihodnosti, se bodo ljudje tudi zaceli
obnasati v smislu pri¢akovane bodocnosti in napovedana vizija bo imela vlogo vodilne
zivljenjske filozofije, ki bo zaposlenim z njithovim ravnanjem omogocila ustvariti
napovedano bodoc¢nost (Lipi¢nik, 1999: 232). Neobstoj vizije v podjetju pomeni, da so v
podjetju zadovoljni z obstoje¢im stanjem ali pa jim manjka ustvarjalnih pobud. Oboje pa
podjetje dolgorocno vodi v propad.

Pri dimenziji poznavanja poslanstva in vizije ter ciljev sem skuSala ugotoviti, ali zaposleni
menijo, da ima podjetje jasno izoblikovano poslanstvo, ¢e so jim politika in cilji jasni in ali
pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi ostali zaposleni. Poleg tega me je
zanimalo, ali zaposleni cilje organizacije sprejemajo za svoje in ali so ti realno postavljeni.

1.11.7 Motivacija in zavzetost

Ljudje imajo v zivljenju veliko razli¢nih potreb, ki povzrocajo v organizmu dolo¢eno
napetost. Za zmanjSanje ali odpravo napetosti delujejo pod vplivom gibal in silnic oziroma
motivov, ki jih Zenejo in usmerjajo k vnaprej zamisljenemu cilju, z uresnicitvijo katerega
pridobi sredstva za zadovoljitev potrebe. Motiv povezuje potrebe in cilje ter s tem
pojasnjuje razloge za ¢lovekovo delovanje. Nagnjenost k dolocenim na¢inom delovanja za
zadovoljevanje potreb, ki v Cloveku sprozijo tovrstno napetost, imenujemo motivacija
(Lipovec, 1997: 109).

Za motivacijo sta znacilna najmanj dva pomena, ¢e jo proucujemo v zvezi z organizacijo
(Treven, 1998: 106)

e Po prvem lahko motivacijo oznacimo kot eno izmed strategij managementa.
Motivacija je pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji
prizadevajo prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, pomembne
za njihovo organizacijo. Zato je naloga vsakega managerja motivirati zaposlene, da
bodo opravljali svoje delo boljSe in z vecjo prizadevnostjo.
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e Drugi pomen motivacije izhaja iz psiholoskega koncepta in se nanasa na notranje,
mentalno stanje posameznika.

Na splosno definirani odnos med motivacijo in delovnimi aktivnostmi lahko povzamemo
po (Cerneti¢, 2004: 145). Za vsako ¢lovekovo aktivnost obstajajo:

- vzrok

- potreba in povod

- cilj, ki ga nameravamo z aktivnostjo posredno ali neposredno doseci.

Potreba in cilj sta po definiciji v interakcijskem odnosu, ki pogojuje motivacijski splet.
Motivacijski splet je vse, kar nas vodi k aktivnosti oziroma kar daje tej aktivnosti

vektorska znamenja: smer, intenzivnost in trajanje.

Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Stevilna preudevanja na podroéju delovne motivacije so privedla strokovnjake do zelo
pomembnega sklepa: niti ena sama clovekova aktivnost, tako tudi delo ne, ni nikoli
spodbujena z enim, temvec s Stevilnimi zelo zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi
dejavniki (Lipi¢nik, 1998: 155)

Cerneti¢ (2004 : 149) navaja, da se je precej avtorjev ukvarjalo s posebnimi vidiki
motiviranja oziroma z raziskovanjem posameznih motivacijskih dejavnikov na splosno ali
po posameznih podro¢jih:

» Na delovnih mestih, na katerih je zapleteno delo, so motivacijski dejavniki, kot so
npr. Moznost za osebni razvoj, uspesnost pri delu, notranje vrednote dela,... bolj
cenjeni in imajo vec¢jo motivacijsko vrednost.

» Drugate pa je na nizji kvalifikacijski ravni, kjer prevladuje enostavno,
nekvalificirano delo, na kateri so bolj cenjeni dejavniki, kot so stalnost pri delu,
placa, zadovoljstvo

Po mnenj Lipi¢nika (1998: 162) pa so pomembni naslednji trije dejavniki, ki vplivajo na
motivacijo:

- individualne razlike

- lastnosti dela

- organizacijska praksa

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 29



Slika 3: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo (Lipi¢nik, Ravnanje z ljudmi pri delu 1998:
162)

e
——

MOTIVACIJA

INDIVIDUALNE

ZNACILNOSTI DELA:

RAZLIKE: - Razli¢ne
- potrs‘tv)e moznosti
- stalisca - Prepoznavanje
nalog

Znacilnosti nalog

ORGANIZACIJSKA
PRAKSA:

- sistem nagrad
- pravila

Razlika med posamezniki

Vsak Clovek je edinstven. Individualne znacilnosti, kot so osebne potrebe, vrednote,
staliSa in interesi, Clovek prinese s seboj na delo. Ker se te lastnosti razlikujejo od
posameznika do posameznika, se spraSujemo, kaj ljudi motivira. Nekatere zaposlene
motivira denar in zavlacujejo z delom, da bi dobili vi§jo placo. Druge motivira varnost in
sprejemajo manj placano delo, da bi se izognili tveganju, da bodo ostali nezaposleni. Tretji
sprejemajo izzive, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. Na splosno bi ljudem
lahko ponudili nekatere priloznosti, da bi se oprijeli Cesa novega. Recimo ucenja ravnati s
priloznostmi, ki bi delavcu omogocile napredovanje v danasnji Cedalje celovitejsi

organizaciji.

Lastnosti dela

Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga dolocajo, omejujejo in izzivajo. Te znacilnosti
vklju€ujejo tudi zahteve po razli¢nih zmoznostih, doloc¢ajo, kateri delavec lahko naloge
opravi od zacetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in
dolo¢ajo vrsto in Sirino povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti.
Nekatera dela zelo cenimo po dolo¢enih znacilnostih in manj po drugih in obratno.
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Organizacijska praksa

Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splo$na politika, managerska praksa in sistem
nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti (placilo pocitnic,
zavarovanje, skrb za otroke in ostarele, itd.), z nagradami pa definiramo (npr. bonitete
in/ali provizije), kar lahko privla¢i nove delavce in preprecuje starejSim, da bi zapustili
organizacijo. Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo temeljiti na uspesnosti.

Vsebinske teorije

Te so usmerjene predvsem na preucevanje Cloveskih potreb, ki povzrocajo doloceno
vedenje ter analizirajo dejavnike, ki vplivajo na obnasanje ljudi in ne na sam proces, skozi
katerega to poc¢nejo.

Motivacijska teorija Maslowa

Maslow je menil, da si ¢lovekove potrebe sledijo v dolocenem zaporedju. Ta teorija je ena
od najbolj znanih motivacijskih teorij, saj jo managerji zelo radi uporabljajo pri svojem
delu.

Najprej naj bi clovek tezil k temu, da bi zadovoljiv primarne bioloSke motive, kar mu
omogoca prezivetje. Nekateri te motive imenujejo tudi fizioloSke potrebe. Nato nastajajo
vi§je potrebe, ki si prav tako sledijo v dolo¢enem zaporedju. Najprej moramo zadovoljiti
potrebo po varnosti, nato potrebo po pripadnosti ali ljubezni, nato potrebo po ugledu oz.
samospostovanju, kot zadnjo pa moramo zadovoljiti Zeljo po skladnem razvoju in
uresni¢evanju vseh svojih moznosti in zmoznosti. To Zeljo imenujemo zelja po
samopotrjevanju. Kadar je Clovek ze zelo na vrhu svoje »piramide«, pa se njegova
aktivnost spet zacenja na dnu, ¢e je ogroZena njegova ohranitev. S preuevanjem stopnje
zadovoljevanja motivov svojih delavcev zelijo v organizaciji ugotoviti, k ¢emu bodo
delavci tezili v naslednjem obdobju. Zanje je to pomembno, da bodo delavcem pri tem
lahko pomagali (Lipi¢nik, 1998 : 164).

Procesne teorije
Pri procesnih teorijah ni poudarek na posameznih dejavnikih, ki povzrocajo vedenje,
ampak na nacin, kako se sprememba v vedenju pojavi.

Teorija pravi¢nosti

Teorija pravicnosti, ki jo je vpeljal J. Stacy Adams (Adams, 1956; po Treven, 2001:137),
predlaga, da se ljudje, ki se primerjajo z drugimi, osredotoc¢ajo na dve spremenljivki, na
rezultate in vlozke. Rezultati so, kar dobimo iz nasega dela, vklju¢no placa, ugodnosti in
prestiz. Vlozki se nanaSajo na dane prispevke kot casovna koli¢ina dela, koli¢ina
porabljenega truda, Stevilo proizvedenih enot in kvalifikacij vnesenih v poklic. Teorija
pravicnosti se ukvarja z rezultati in vlozki, kot jo dozivljajo vklju¢ene osebe. Ne preseneca,
da se ljudje ne strinjajo glede tega, kaj je pravicna obravnava v poklicu. Teorija
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pravi¢nosti pravi, da ljudje primerjajo svoje rezultate in vlozke z rezultati in vlozki drugih
in ocenjujejo pravicnost teh odnosov. Posebej primerjajo deleze lastnih rezultatov/vlozkov
z delezi drugih rezultatov/vlozkov. »Drugi, ki sluzi kot osnova primerjave, je lahko nekdo
drug iz izmene, drugi zaposleni v organizaciji, posameznik, ki dela na istem podrocju ali
celo oseba same pred nekaj dasa — skratka, skorajda vsak se lahko s kom primerja. Ce
posameznik opazi, da je njegovo razmerje enako razmerju drugih, s katerimi se primerja,
ga prevzame oblutek zadovoljstva, ker meni, da je tak$no stanje pravi¢no. Ce razmerja
niso enaka, vzame stanje kot nepravicno, ker se zaveda, da je prevec ali premalo nagrajen
za svoje delo (Treven, 2001: 137).
Ko zaposleni obcutijo nepravicnost, si jo v skladu s teorijo pravicnosti prizadevajo
zmanj$ati na enega od naslednjih nac¢inov:

- izkriviti Zelijo resni¢nost o svojih sposobnostih, tako da jih precenijo,

-z izbiro druge osebe za primerjavo,

- povecujejo svoje vlozke, ko obcutijo, da so ljudje bolje nagrajeni kot drugi, da bi s

tem opravicili ve¢je nagrade,
- zapuscCajo delodajalce, ¢e nepravi¢nost ni odpravljena.

Druge motivacijske teorije

Leavit (citirano po Lipicnik, 1998) je skusal razloziti shemo delovanja motivov na splosno.

Slika 4: Leavittova motivacijska teorija

Zmanjsanje potrebe

Potreba
DRAZLIAJ Aktivnost CILJ

olajSanje

Vir: Lipi¢nik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998: 166

Leavittova motivacijska teorija temelji:
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- na potrebi, ki je sprozilec celotnega procesa ter pomeni spremenljivo stanje v
organizmu in zahteva aktivnost,

- napetost je stanje, ki potrebi sledi in jo spremlja. Gre za zavestno, subjektivno
odslikavanje potrebe, naina, kako doZivljamo potrebo. Vsaka potreba pa je
usmerjena k cilju.

- Cilj je objekt, proces, pojav, ki zadovolji potrebo, jo zmanjSa in prinese olajSanje.
Cilj zmeraj zmanj$a napetost.

- Aktivnost povzro€a potreba in napetost skupaj. Lahko je motori¢na, intelektualna
ali senzoricna.

- Koncna stopnja v Leavittovem motivacijskem modelu je olajSanje. To je
subjektivno stanje v organizmu, ki je posledica objektivnega stanja in ga je
povzrocilo doseganje cilja. To je stopnja, ko subjekt natan¢no ve, da je dosegel cilj.

1.11.8. Organiziranost

Poslovanje vsake organizacije je izpostavljeno vplivom tezenj sodobnih proizvodnih in
storitvenih faktorjev. Njihov vpliv postaja vse intenzivnejSi. Zahteve potroSnikov glede
lastnosti izdelkov ali storitev in ekonomi¢nega trosenja sredstev za proizvodnjo se ¢edalje
bolj zaostrujejo. Razmere v poslovanju postajajo vedno bolj nestalne. Vse to povzroc¢a, da
moramo organizacijske modele hitreje prilagajati spremenjenim razmeram poslovanja,
kajti organizacijske reSitve tudi naglo zastarevajo. Nova bodoCa organizacija se bo v
mnogo ¢em razlikovala od dosedanje. Organizacije bodo morale biti oblikovane po meri
danaSnjega in jutriSnjega sveta, ne pa kot institucije, ki so prenesene iz prej$njih obdobij.

Vsaki organizaciji pa ustreza, ne glede na razlicnost objektivnih razmer poslovanja dolo¢en
model organiziranostim, ki ji pri obstojecih okolis¢inah poslovanja omogoca optimalne
poslovne izide.

Veckrat se v praksi pojavlja vprasanje: »Kako naj bo oblikovana organizacijska struktura
podjetja? Odgovor je kratek: to je odvisno od rezultatov, ki jih mora doseci.« Veliko
organizacij uporablja klasi¢no — funkcionalno organizacijsko strukturo, ki se je razvila kot
posledica tehni¢ne delitve dela. V tak$ni organizacijski strukturi prevladujejo strokovnjaki
— specialisti. V tej strukturi ni nih¢e v celoti odgovoren za doseganje rezultatov. Vsakdo
tezi k temu, da svoje delo opravlja strokovno. Veliko manj ga zanima delo drugih. V
zadnjih letih se tudi v Sloveniji vse bolj uveljavlja divizijska organiziranost. Najpogosteje
se te enote imenujejo poslovne enote. Tak pristop k organiziranosti sam po sebi Se ne
zagotavlja rezultatov. Ta trditev Se posebej velja za primere, ko znotraj divizije ali
poslovne enote prevladuje funkcionalna organiziranost. Ena izmed glavnih pomanjkljivosti
take oblike organiziranosti je, da vodje poslovnih enot pogosto pod pritiskom odgovornosti
za dosego planiranih poslovnih rezultatov postavijo v ospredje kratkoro¢ne interese enote
in zanemarjajo dolgoro¢no razvojno vizijo organizacije (Mozina, 2002: 267)
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Organiziranje dela pomeni stalno in sistemati¢no preucevanje poteka dela, nalog in
problemov ter iskanje primernih poti, na¢inov in metod dela za doseganje ciljev in
rezultatov v okviru lastnega dela ali dela v skupini oz. v celotni organizaciji. Pomembno je
tudi, da so zadolzitve delavcev jasno opredeljene, da se natan¢no ve, kaj se od njih
pri¢akuje, ter da so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh ravneh
(MozZina, 1994: 65).

Po mmnenju Kavcica (citirano po Vrcko, 1998: 9) so kljucni elementi sodobne
organiziranosti sledeci:
0 Namesto vizije o idealni organizaciji se poudarja individualnost vsake organizacije.
0 Kljucéna dejavnika uspeSnosti organizacije sta inovativnost in fleksibilnost,
0 Velik pomen pripisuje zadovoljstvu zaposlenih,
0 Nova tehnologija, ki omogoca bolj neodvisno oblikovanje socialnega sistema in
njegovo delovanje z interesi zaposlenih

V okviru dimenzije organiziranost sem poskusala ugotoviti, ali zaposleni vedo, kaj se od
njih pricakuje pri delu, ali jim je znan njihov polozaj v organizacijski strukturi, ali so
njihove zadolzitve jasno opredeljene in ali vodstvo sprejema odlocitve pravocasno. Poleg
tega sem analizirala, ali se zaposleni strinjajo s trditvijo, da so pristojnosti in odgovornosti
med seboj uravnoteZene na vseh nivojih.

1.11.9. Strokovna usposobljenost in ucenje

Znanje je kljuéni dejavnik konkuren¢nosti, zato mu uspeSna podjetja namenijo veliko
pozornosti in sredstev. Ob nenehnih spremembah okolja, tehnologije in postopkov dela, so
zaposleni prisiljeni, da sledijo in se prilagodijo tem spremembam. Prav zato pa se morajo
neprestano uéiti in izpopolnjevati svoje znanje. Ce Zeli danes biti organizacija
konkuren¢na, mora nacrtno izobraZevati svoje zaposlene v povezavi z delom, ki ga
opravljajo, saj formalno pridobljena znanja sCasoma zastarijo, vsezivljenjsko ucenje in
prenaSanje znanja pa postaja nuja. [zobrazevanje zaposlenih pa ima pomembno vlogo tudi
kot motivacijski dejavnik predvsem v primeru, ko to zaposleni obcutijo kot nagrado za
njihovo pozrtvovalnost in trud pri delu. Dejstva, da sta uspesnost in obstanek organizacije
odvisna predvsem od ucenja, se morajo zavedati vsi zaposleni, predvsem pa vodstveni
kadri. Vodstvo podjetja mora podpirati izobrazevanje v podjetju in investicijo v
izobrazevanje ne sme obravnavati kot stroSek, temveC nalozbo v zaposlene, ki bo
dolgoroc¢no prinesla uspeh.

Na podroc¢ju izobrazevalnega managementa se organizacije danes vedno manj posluzujejo
klasi¢nega izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja in vedno bolj sodobnih oblik
pridobivanja znanja, kot so e-izobrazevanje, simulacijsko ucenje, usposabljanje na
delovnem mestu, rotacijsko izobrazevanje, ekstremno usposabljanje, usposabljanje za
samostojno ucenje in vodenje samega sebe ter podobne oblike.
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Sodobno izobraZevanje zaposlenih je zaznamovano zlasti z vseZivljenjskim ucenjem,
permanentnim izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem, tihim znanjem,
pristopom generalizacije v pridobivanju znanj v nasprotju z nekdanjo specializacijo na
ozko usmerjeno podrocje dela ter ne nazadnje z iskanjem nac¢inov trzenja lastnih znanj in
drugih kompetenc.

Za razvoj sodobnega izobrazevanja v organizacijah je prav tako znacilno, da je le-to
postalo bolj nacrtno, sistemati¢no in bolj ciljno usmerjeno kot kdajkoli doslej, poleg tega
pa je pridobivanje znanj vedno bolj prakticno usmerjeno.

Pridobivanje znanj se vedno bolj uporablja v povezavi s sistemom nagrajevanja, vedno
vecji pa je poudarek na sistematiziranju znanj in na interdisciplinarnosti znanj.

V skladu s tovrstnim novim pristopom k izobrazevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju
zaposlenih je vedno bolj uveljavljena tudi filozofija »up or out«, ki pomeni permanentno
nadgrajevanje in izobrazevanje posameznika ali pa njegov odhod iz organizacije, ¢e na to
ni pripravljen oziroma tega ne izvaja.

V okviru sodobnih trendov na podro¢ju izobraZevanja je =znaCilna tudi rast
samoizobrazevanja in samorazvoja ter zavedanje o pomenu skrbi za permanentno lastno
izobrazevanje in lasten razvoj. Posameznik mora namre¢ prvenstveno sam skrbeti za svojo
konkurenc¢nost z razvojem znanj in kompetenc.

NajsodobnejSe oblike pridobivanja znanj:

- Rotacijsko usposabljanje je v skladu s politiko razvoja generalistov, ki temelji na
sistemati¢énem rotiranju zaposlenih med posameznimi timi in delovnimi mesti ter
nacrtnem ucenju razli¢nih ves¢in in drugih kompetenc. Rotacijskega usposabljanja
se najveckrat posluzujemo pri razvoju bodocih vodilnih in vodstvenih zaposlenih,
ki v najvec¢ji meri potrebujejo Siroka znanja iz vseh podrocij poslovanja ter pri
razvoju Clanov ucinkovitih timov, v katerih lahko vsak ¢lan glede na znanja
zamenja drugega clana. Rotacijsko ucenje se izjemno dobro izkaze pri razporejanju
pravih sodelavcev na najustreznejSa delovna mesta, saj se ob izvajanju tovrstnega
izobrazevanja pogosto izkaze, da posameznik dosega bistveno vecjo uspesnost na
drugem delovnem mestu.

- Simulacijsko izobraZevanje je popolnoma aplikativno naravnano in temelji na
pridobivanju znanj na osnovi simuliranja razli¢nih situacij pri opravljanju del in
nalog. Simulacijsko u€enje najpogosteje uporabljamo za trening zaposlenih v
primerih odzivanja na spremembe, pravilnega ukrepanja v razlicnih kriznih
situacijah, optimalnega odlo¢anja ob simulaciji razlicnih pogojev dela.

- Izobrazevanje na daljavo in e-izobraZevanje pridobiva izjemne razseznosti, in sicer
zaradi vedno vecje moznosti informacijske in telekomunikacijske tehnologije. E-
ucenje postaja najhitrej$i nacin ucenja, ki ga lahko izvajamo brez kakrs$nihkoli
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casovnih ali lokacijskih omejitev. Razcvet e-u€enja nam danes s pomocjo virtualnih
ucilnic in virtualnih coachev ter drugih tehnoloskih reSitev omogoca ne slutene
moznosti Studija na vseh nivojih.

Benchlearning je v okviru sodobnih oblik u€enja v zadnjem ¢asu najbolj popularna
oblika pridobivanja znanj in tudi oblika najhitrejSega in najudinkovitejSega
pridobivanja najbolj ustreznih znanj. Benchlearning predstavlja eno izmed novih
sfer med organizacijskega ucenja, ki v svoji najozji obliki poteka med dvema ali
ve¢ organizacijami iste ali zelo podobne panoge. V procesu benchlearninga gre za
sistemati¢no pridobivanje, razvoj in izmenjavo znanj, izkuSenj ter drugih
kompetenc zaposlenih iz razli¢nih organizacij. Tovrstno timsko oziroma skupinsko
izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje temelji na izvajanju raziskav in
razvoja, skupinskem inoviranju in podobno (Mihali¢, 2006: 189-195)

Podrocje izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih ureja tudi Zakon o
delovnih razmerjih, in sicer v okviru 172. in 173. ¢lena.

Dolocbe 172. Clena Zakona o delovnih razmerjih, s katerim je urejeno izobraZevanje
delavcev, so naslednje (Zakon o delovnih razmerjih — ZDR, 172. ¢len):

1. tofka: Delavec ima pravico in dolznost do stalnega izobraZevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa, z
namenom ohranitve oziroma Siritve sposobnosti za delo na delovnem mestu ter
ohranitve zaposlitve

2. tocka: Delodajalec je dolzan zagotoviti izobrazevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje delavcev, Ce tako zahtevajo potrebe delovnega procesa ali Ce se je z
izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem mozno izogniti odpovedi
pogodbe o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. V skladu s
potrebami izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja delavcev ima
delodajalec pravico delavca napotiti na izobrazevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje, delavec pa ima pravico, da sam kandidira.

3. tocka: Trajanje in potek izobraZevanja ter pravice pogodbenih strank med
izobraZzevanjem in po njem se doloc¢ijo s pogodbo o izobrazevanju oziroma s
kolektivno pogodbo.

Pri raziskovanju dimenzije strokovne usposobljenosti in uc¢enja sem analizirala trditve, da

se zaposleni uc¢ijo eden od drugega, da organizacija nudi zaposlenim ustrezno
usposabljanje za dobro opravljanje svojega dela in kvaliteten sistem usposabljanja. Poleg

tega me je zanimalo, ali zaposleni mislijo, da so ustrezno usposobljeni za opravljanje

svojega dela ter ali podjetje uposteva njihove zelje pri usposabljanju.

1.11.10. Vodenje
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Vodenje ni tisto, kar dela$ ljudem, ampak tisto, kar delas z ljudmi (Ken Blanchard, Marc
Muchnik, 2007: 88)

Vodenje se razlikuje od managementa, ki je usklajevanje v organizaciji in vkljucuje
planiranje, organiziranje, kadrovanje, kontroliranje v skladu z opredeljenimi
organizacijskimi cilji. Toda biti dober vodja ne pomeni biti dober manager. Zeleno je, da bi
bilo oboje zdruzeno v eni osebi. Vodenje ni enkratno dejanje ampak je niz vecjega Stevila
dogodkov, ki se nanaSajo na usmerjanje in sprejemanje. Vodja, ki Zeli biti uspeSen skupaj s
podrejenimi ustvarja ugodno ozracje za doseganje organizacijskih ciljev. (Mozina,
2002:499)

Mozina v svojem delu vodje in vodenje pravi »Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati
in usmerjati sodelavce k zelenim ciljem.« (Mozina, 2002:499)

Danasnji vodja se mora razlikovati od klasi¢nega vodje. Predvsem svojih zaposlenih ne
sme le nadzirati in priganjati, temvec¢ jih mora s svojo vizijo in strategijo pritegniti.
Pridobiti mora njihovo sposStovanje s tem, da vodi odlo¢no in transparentno, predvsem pa
se mora obnaSati, tako kot govori. To so lastnosti karizmaticnega vodje, ki sledi
dolgoro¢nim ciljem organizacije in njenemu poslanstvu, spodbuja spremembe, sodeluje pri
uresni¢evanju vizije, skrbi za motivacijo zaposlenih in stalno osebnostno rast sodelavcev in
sebe. Njegova naloga je ustvariti ustrezno klimo v organizaciji, sodelavce seznaniti s cilji
in jih voditi k izpolnitvi teh ciljev (Ovsenik, Ambroz, 2000: 281). Poleg tega mora imeti
tehni¢na in strokovna znanja in dovolj socialne inteligence ter dobro izoblikovan sistem
lastnih vrednost (Ovsenik, Ambroz, 2000: 282). Karizmaticno vodenje je vodenje, ki
spodbuja zmogljivost zaposlenih, zdruzuje skupne interese in pripadnost organizaciji.

Vodenje zelo pomembno vpliva na klimo v organizaciji in obratno, saj poleg usmerjanja
¢lovekovih aktivnosti vodenje pusca sledove tudi na zadovoljstvu in pocutju zaposlenih.
Pri vodenju v organizaciji pa se sre€ujemo z razlicnimi pristopi, modeli in slogi vodenja.
Osnovni pristop vodenja naj bi bil, da se mora vodja truditi za doseganje nalog in za
primerne socialne odnose.

Stili vodenja

Stil vodenja zajema ravnanje vodje v delu z zaposlenimi. Zaradi razli¢nih situacij in
potreb so se razvili Stevilni stili vodenja. Lipi¢nik v svojem delu navaja naslednje stile
vodenja (Lipi¢nik 1998:312):

Birokratski stil vodenja: vodja od svojih podrejenih zahteva sposStovanje in upostevanje
predpisanih pravil in nacinov dela v skladu s formalno organizacijo. Tak vodja hoce biti
vzor svojim sodelavcem in je po navadi natancen, dosleden in vljuden.

Razvijalski stil vodenja: poskuSa vzbuditi samostojnost pri delu. Vodja delavce spodbuja,
podpira, jih razume in poslusa.
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Dobrohotni avtorski stil vodenja: vodja je odloCen, delaven in usmerjen k doseganjem
visokih proizvodnih rezultatov. To dosledno zahteva in pri¢akuje tudi od svojih
sodelavcev.

IzvrSevalski stil vodenja: izrablja vse posameznikove in skupinske zmogljivosti za
doseganje ciljev. Vodja spodbuja delavce k prevzemu odgovornosti in njihovi
ucinkovitosti pri delu.

Dezerterski stil vodenja: strmi le v izpolnjevanje najnujnejSih nalog. Tak vodja ne
spodbuja, ni ustvarjalen, ni komunikativen in ne strmi k vecji delovni uspesnosti.
Misijonarski stil vodenja: vodja, ki prevzame tak stil, je popustljiv, neaktiven, ljubezniv,
izogiba se konfliktom in ne daje jasnih navodil. Delovni rezultati ga ne zanimajo.
Avtokratski stil vodenja: vodja se ne posvetuje s podrejenimi in o vsem odlo¢a sam.
Komunikacija je zgolj enosmerna, to je od zgoraj navzdol. Je strog in zaposleni se ga po
navadi bojijo.

Kompromisni stil vodenja: vodja je dvolicen in omahljiv. Njegove odlocitve so nejasne
in neodlo¢ne. Pri zaposlenih ne vzbuja zaupanja in spostovanja.

Kaksno vodenje je uspesno? Na to temo je bilo opravljenih ze veliko raziskav, vendar ¢e
bi na to temo obstajal kakSen preprost odgovor, bi bili vsi vodje uspesni. Obstaja vec
razli¢nih modelov vodenja to so (MozZina, 2002:517):

MODELI OSEBNIH ZNACILNOSTI

Sprva so Studije o vodenju usmerili na osebne znacilnosti za vodjo. V skladu s tem je
prisotnost 0z. odsotnost teh znacilnosti osnovnega pomena za razlikovanje med vodji in ne
vodji. Klju¢ne znacilnosti za identifikacijo so (Mozina 2002:517):

Tabela 2: Model osebnih znacilnosti

OSEBNE ZNACILNOSTI

Telesne Starost Videz Vitalnost
osebnostne | stabilnost | samozavestnost | prilagodljivost
socialne izobrazba | olikanost mobilnost
delovne iniciativnost | delavnost odgovornost

Vir: Mozina Stane, Management nova znanja za uspeh, 2002:517
MODELI VEDENJA VODIJE

Ko so raziskovalci spoznali, da ni enotnih osebnostih in drugih znacilnosti za vse vodje, so
pozornost usmerili k vedenjskim znacilnostim. Vedenjski modeli razlikujejo in poudarjajo
vedenjske, akcijske znacilnosti pri uspesnih in neuspesnih vodjih. Kaj vodje po¢nejo, kako
dajejo naloge podrejenim, kako komunicirajo in podobno. V nasprotju z osebnimi
znadilnostmi je vedenje mogoce opazovati in se ga nauciti, torej lahko posameznike
nauc¢imo postati dobri vodje. Primer takSnega vodenja je (Mozina, 2002:518).
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Teorija X in teorija Y (Mozina, 2002:517)

Teorija X:
- Zaposleni ne delajo radi, in ¢e je le mozno, se delu izognejo;
- Zaposleni potrebujejo navodila za delo, usmerjati jih je treba k ciljem organizacije
in jih nadzirati;
- Nadrejeni morajo zaposlene k delu siliti, pogosto tudi z groznjami.

Teorija X govori o nujnosti vodenja z usmerjanjem in nadzorom

Teorija Y:
- Zaposleni radi delajo in so pripravljeni trdo delati;
- Zaposleni, ki se strinjajo s cilji organizacije, se k njim sami usmerjajo;
- Zaposlenih k delu ni treba siliti, prav tako radi sprejmejo odgovornost za svoje
delo.

Teorija Y opredeljuje vodenje kot medsebojno sodelovanje med vodjo in zaposlenimi, ki
jim vodja svetuje, kako naj delajo, vprasa jih za mnenje ter jih spodbuja k sodelovanju pri
nacrtovanju dela in odlocanju.

Splosno znano je, da zaposlenim bolj ustreza ravnanje, opisano v teoriji Y, kot ravnanje v
teoriji X, ker v njej vidijo moznost za sodelovanje in uveljavljanje svojih koristi.

Vendar teorija Y kljub dobrim medcloveskim odnosom ne odpravlja odgovornosti tistega,
ki odloca in ki je odgovoren za izvedbo, se pravi vodje. To pomeni, da se lahko vodja
zateCe tudi k teoriji X, ¢e ni mozno drugace.

SITUACIJSKI DEJAVNIKI

Ker se tudi vedenjski modeli niso obnesli v vseh situacijah , so raziskovalci iskali nove
modele in tako se je pojavil situacijski model. Prav situacija naj bi bila najbolj kriti¢na pri
doloc¢anju najboljSega nacina vodenja. Situacijskih dejavnikov je vec, kot kaze slika 5
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Slika 5: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspesno vodenje
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Vir: Mozina, Management nova znanja za uspeh, 2002:522

Mihali¢ (Mihali¢, 2006:271-278) pa v svoji knjigi Management cloveSkega kapitala
navaja naslednje mehke tehnike vodenju zaposlenih :

* Vodenje s cilji: je znacilen zlasti za uCeCe se organizacije in organizacije znanja.
Pristopi vodenja s cilji so najbolj$i primer participativnega managementa. Pri
vodenju s cilji je bistvo doseganje ciljev, uspeh je merjen preko kon¢nih dosezkov,
delovanje vseh nivojev in vsakega zaposlenega je v skladu z vizijo, politiko in cilji
organizacije. Pomemben del vodenja s cilji je participiranje zaposlenih pri
definiranju ciljev, saj so sporazumno doloceni cilji vedno bolje in lazje dosegljivi.
Temeljna naloga vodij, ki izvajajo vodenje s cilji, je priblizevanje ciljev vsakemu
zaposlenemu s predstavljanjem vsebine ciljev, nacrtno spodbujanje inovativnosti
zaposlenih in usposabljanje za upravljanje samega sebe in lastnega dela glede
ciljev. Pomembno je, da je sistem vodenja s cilji vedno integriran s sistemom
nagrajevanja in motiviranja ter drugimi tovrstnimi sistemi, ki nacrtno spodbujajo
delovanje zaposlenih, ki je v skladu z vizijo, politiko in cilji.

* Vodenje z razgledovanjem in poslusanjem: Pristop vodenja temelji na tem, da
vodja vsak dan ohranja neposredni stik s sodelavci. S tem se zaposlenim omogo¢i,
da lazje in pogosteje podajajo svoja mnenja, zamisli in predloge. Vzporedno pa
neposredni vodje dobijo takojSnje povratne informacije. Tehnika se izjemno
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ucinkovito dopolnjuje z vodenjem s cilji, saj lahko neposredni vodje z nacinom
vodenja najbolj u€inkovito komunicirajo cilje podjetja in jih priblizajo zaposlenim,
obenem pa se neposredno seznanjajo z doseganjem ciljev v praksi. Neposredni
vodje pa tako veliko bolje spoznajo svoje sodelavce in jih posledi¢no tudi bolj
uspesno in ucinkovito vodijo. Tehnika ne izboljSuje le sistema komunikacije in
participacije, temve¢ zmanjSuje probleme odnosov med sodelavci in povecuje
zadovoljstvo zaposlenih.

= Coaching v vodenju: Z uporabo tehnike coachinga posameznik s pomocjo coacha
popolnoma sam poisce nacine za optimalno reSevanje problemov in sam oblikuje
koncne resitve. Coaching je posebno primeren za timski nacin dela, do najvecjega
izraza pa pride v izrazito inovativnih okolji.

* Nevrolingvisticno  programiranje: definiramo kot model ucinkovite
komunikacije, svetovanja in ucenja, ki nam pomaga bolje razumeti sebe in druge.
Nevrolongvisti¢no programiranje temelji na uspesnem delovanju posameznika v
skupini in timu, ucenju zastavljanja konstruktivnih vprasanj, izboljSanju
samopodobe, pozitivnega vpliva na druge, ucenju uspeSnega pogajanja in
izboljSanju medosebne komunikacije. Znacilnost programiranja je, da uporablja
naravnanost k ciljem namesto k problemom, k dosezkom namesto k napakam, k
moznostim namesto omejitvam.

* Wellness v vodenju: Wellness se v vodenju odraza preko permanentnega
nagrajevanja vseh dosezkov zaposlenih in strogega izogibanja sankcioniranja in
kaznovanja zaposlenih, odraza se tudi preko enakopravnega komuniciranja brez
upostevanja hierarhi¢nih nivojev ter preko visoke stopnje delegiranja pristojnosti in
odgovornosti na zaposlene,. Pomemben del wellnesa pa predstavljajo moznosti, ki
jih organizacije nudijo svojim sodelavcem, od moznosti uporabe lastnega fitnesa
organizacije in med delovnim €asom, vse do urejanja varstva otrok znotraj same
organizacije in ne nazadnje vse do kosila v vrhunski restavraciji organizacije ali
uporabe na primer prostora za sproScanje ob zivi glasbi in podobno. IntenzivnejSo
uporabo pristopov wellnessa v vodenju lahko pri¢akujemo v naslednjih letih, saj je
tuja praksa pokazala na izjemno ugodne vplive wellnesa na zaposlene. Visoko
razvit wellnes ima pomemben vpliv na vec¢jo uspesnost in uc¢inkovitost zaposlenih
pri opravljanju del in nalog, predvsem pa povecuje stopnjo zadovoljstva zaposlenih
ter povecuje stopnjo pripadnosti in lojalnosti zaposlenih.

Pri analizi vpliva dimenzije vodenja na organizacijsko klimo sem poskusala ugotoviti, ali
nacin vodenja omogoc¢a samostojnost zaposlenih pri opravljanju svojega dela. Pomembno
je tudi, ali vodstvo spodbuja zaposlene k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo,
poteg tega pa sprejema utemeljene pripombe podrejenih za svoje delo. K izboljsanju klime
pripomore tudi ukinitev ukazovalnega vodenja ter komunikacija med vodjem in
podrejenimi o rezultatih dela.
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1.11.11. Razvoj kariere

Posebne vrste motivacijsko sredstvo, ki Cloveka sili v ustrezne aktivnosti, je dozivljanje
kariere. Ni tako pomembno, kako delavec dozivlja svojo preteklo kariero, pomembno je,
kako dozivlja prihodnjo. Kariera je nacrtovano ali nenacrtovano zaporedje dela ali
aktivnosti, ki  vkljuCuje elemente napredovanja (po subjektivnem obcutku),
samouresni¢evanja in osebnega razvoja v dolocenem definiranem cCasu. Pri nacrtovanju
kariere je potrebno uskladiti cilje zdruzbe in posameznika ter upoStevati pri¢akovanja
obeh. Za oblikovanje, naCrtovanje in realizacijo kariere sta zainteresirana posameznik in
podjetje, saj tako drug drugemu omogocata prezivetje. Z razvojem kariere se zagotavlja,
da so potrebna znanja na voljo, pomaga pridobiti in zadrzati sposobne ljudi, zagotavlja
sposobnim zaposlenim rast in razvoj. Ce so moznosti za razvijanje kariere v podjetju slabe,
je to lahko vzrok nezadovoljstva pri zaposlenih.

Slika 6: Dejavniki, ki vplivajo na kariero

Politi¢ne
spremembe
Demografski Ekonomski
trendi \ / pritisk
A A
KARIERA
A 4

Socialni trendi / \ v

oblike

Nove organizacijske

Napredujoca Nova zaposlitvena
tehnologija - politika

Vir: Lipi¢nik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998 : 181

Ekonomske, tehnoloske in organizacijske spremembe terjajo bolj fleksibilno razmisljanje o
odnosu med delom, delovnimi organizacijami in posameznikom.
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Dogodki v okolju in osebni razvoj spodbujajo vsakega posameznika, da se obcasno
vprasuje, ali je pri svoji delovni karieri uspeSen in kaj bi moral narediti, da bi v tem
pogledu dosegel kaj vec.

Organizacije, ki ne bodo znale zadovoljiti posameznikovih potreb v zvezi z njihovo
kariero, ne bodo mogle v celoti izkoristiti svojih potencialnih moznosti za uc¢inkovitejso ter
uspesnej$o organizacijo.

Napredovanje vkljucuje soodvisnost med samim napredovanjem, delovno uspesnostjo in
razvojnimi zmoznostmi posameznika ter strokovnim izpopolnjevanjem na visji stopnji
zahtevnosti. Na ta nacin so zaposleni v podjetju motivirani za ucinkovitejSe in
produktivnejSe delo in posledi¢no tudi za osebni razvoj (Florjancic€ in Jereb, 1998: 53).

Napredovanje zaposlenih se lahko izvaja:

- formalno, ki je lahko vertikalno ali horizontalno
- neformalno pa je stalno izpopolnjevanje

Zaposleni prezivijo v posamezni organizaciji svoj delovni ciklus. Razvoj zaposlenega se v
idealnem primeru zacne s Stipendiranjem in nadaljuje s pripravniStvom. Ko je zaposlen
vkljuen v organizacijo, se razvoj nadaljuje s pridobivanjem delovnih izkuSenj,
prilagajanjem organizacijski kulturi, pa tudi z njegovim napredovanjem, ki je odvisno od
ambicij in razvojnih zmoznosti posameznika (Florjanci¢ in Jereb, 1998:56). Delovni ciklus
se konca z upokojitvijo.

Pri analizi dimenzije razvoj kariere me je zanimalo, ali so zaposleni zadovoljni s svojim
dosedanjim razvojem ter ali jim vodstvo pri tem pomaga. PoskuSala sem ugotoviti, ali
zaposleni menijo, da imajo na vseh nivojih realne moznosti za napredovanje, ¢e so jim
poznani kriteriji za napredovanje in ¢e menijo, da jim sistem omogoca, da najboljsi
zasedejo najboljse polozaje.

1.11.12. Notranje komuniciranje in informiranje

Bistvo komunikacije je oddajanje in sprejemanje takih sporocil, da jih udeleZenci
komuniciranja razumejo. Namen komunikacije je biti sliSan, priznan, razumljen in sprejet.
Ljudje komunicirajo, da bi se druzili, izrazili svoje potrebe, svoje zelje in da bi dali duSka
svojim ¢ustvom. Ljudje komunicirajo tudi da bi spodbudili akcijo, da bi vplivali na druge,
da bi se vedli na dolo¢en nacin.

Medosebna komunikacija je oblikovanje vzajemnih odnosov. Skozi medosebne odnose
pridobivamo povratne informacije o sebi in drugih osebah, utrjujemo in gradimo vzajemne
odnose, reSujemo konflikte, osebnostno rastemo in se razvijamo, pomagamo drugim, da
osebnostno rastejo in se razvijajo, oblikujemo skupne cilje. Komunikacija dolo¢a odnose z
drugimi in s svetom, ki nas obkroza. Od komunikacije je odvisno kako bomo dosegli svoje
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cilje, kako bomo razvijali svoja notranja intimna dozivetja, kako bomo dosegli usklajenost
s seboj in drugimi, kako bomo oblikovali odnose z drugimi, kako bomo ustvarjalno
reSevali nasprotja in razli¢nosti.

KOMUNIKACIJSKI PROCES

Pogoji, da proces komunikacije lahko poteka so: oddajnik, sprejemnik, sporocilo in
komunikacijski kanal.
Proces komuniciranja po Mozini (Mozina, 2004: 55) med dvema osebama obsega sedem
temeljnih korakov:
- Namere, misli in Custva, ki navedejo posiljatelja, da poslje sporocilo.
- Kodiranje: posiljatelj kodira sporocilo, tj. prevede svoje namene, misli in
custva v obliko, ki je primerna za prenos.
- Posiljatelj poslje kodirano sporocilo prejemniku.
- Prenos sporocila poteka po komunikacijski poti (kanalu).
- Prejemnik sprejme sporocilo in ga dekodira, interpretira pomen sporocila.
- Prejemnik se odzove na sprejeto sporocilo in proces stecCe v nasprotni smeri
na enak nacin.
- Nobeden izmed teh korakov ni popolnoma ucinkovit, v vsakem se lahko
pojavlja motnja ali Sum; Sum je vsak pojav, ki moti proces komuniciranja
(npr. predsodki, neustrezno izrazanje)

Mozina (Mozina, 2004:56) pravi, da enosmerno komuniciranje poteka hitreje kot
dvosmerno. Za dvosmerno komuniciranje so znacilne razprave, prekinitve in vprasanja,
zato ga lahko , za razliko od enosmernega, ozna¢imo kot »neurejenega«. Po drugi strani pa
enosmerna komunikacija niti ni pravo komuniciranje, saj sprejemnik na tak nacin pridobi
manj natan¢na sporocila, kot pri dvosmernem komuniciranju. V nadaljevanju avtor dodaja,
da enosmerno komuniciranje deluje uradno in da prihrani ¢as, kadar je namenjeno ve¢
prejemnikom. V tem primeru je takSna oblika pozitivna in plodna, vendar ima enosmerna
komunikacija ve¢inoma vse lastnosti birokratskega komuniciranja, za katerega so znacilne
hierarhi¢nost, ozkost, zakasnelost in selektivnost. Uporabimo ga takrat, kadar zelimo
posredovati preprostejsa, jasno razumljiva sporocila, medtem ko naj bi se bil sprejemnik
sporocil dvosmernega komuniciranja sposoben nanje odzvati, s tem ko bi poznal potrebe,
Custva in interese posSiljatelja. Prejemnik bi tako poSiljatelju dajal povratna sporocila, s
¢imer bi lahko tako obliko komuniciranja oznacili kot demokraticno komuniciranje, saj je
pravocasno, popolno in Siroko, ne glede na smer komuniciranja — vertikalno ali
horizontalno.
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NACINI KOMUNICIRANJA

Komuniciranje lahko razdelimo na besedno in nebesedno komuniciranje.

Slika 7: Nacini komuniciranja

Besedno

Govorno

Vir: Mozina, Poslovno komuniciranje, 2004: 55

ORGANIZACIISKO KOMUNICIRANJE

Komuniciranje
Nebesedno
Pisno Govorica Prostor,
telesa ¢as
Osebni Vonj, otip
predmeti,
obleka

Mozina (Mozina, 2004: 25) pravi, da je medosebna komunikacija osnova manadzmenta in

takSno obliko komuniciranja uporablja vodstvo z zaposlenimi zato, da bi bili u€inkovitejsi

pri svojem delu. Nadaljuje, da je vecina medosebne neposredne komunikacije neformalna,

torej spontana in nenacrtovana, na drugi strani pa je lahko tudi formalna (na primer, na

sestankih). Tehnike medosebne komunikacije so:

- Sestanki

- Izobrazevanja

- publiciranje (priro¢niki, interni ¢asopisi, bilteni)
- avdiovizualne tehnike (video predstavitve, predstavitve s prosojnicami)
- telefonske informacije

- elektronska posta

- nabiralniki predlogov
- internet
- intranet

Berlogar (1999: 215) pravi, da organizacijo kot

tako sestavljajo interakcije ljudi.

Organizacija je definirana s skupnimi dejavnostmi njenih c¢lanov. Komuniciranje
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predstavlja temelj za skupno akcijo, zato je proces Cloveskega komuniciranja temeljna
organizacijska dejavnost. Organizacijsko komuniciranje je, torej, proces skozi katerega se
oblikujejo organizacije, ki hkrati oblikujejo in soustvarjajo dogodke v njih in okrog njih.
Gre za kombinacijo procesa, ljudi, sporo€il, pomena in namena. Organizacijsko
komuniciranje je izmenjava informacij, zamisli in obcutkov, navzdol, navzgor in v isti
ravnini organizacijskih linij.

Z dimenzijo notranje komuniciranje in informiranje sem v svoji analizi poskusala
ugotoviti, ¢e so v podjetju sestanki redni, ali je komunikacija med vodstvom in
zaposlenimi sproScena, prijateljska in enakopravna ter ali zaposleni dobijo dovolj
informacij o tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih oziroma na drugih projektih. SkuSala
sem tudi ugotoviti, ali vodstvo posreduje zaposlenim informacije na razumljiv nacin in ali
zaposleni prejemajo dovolj informacij za dobro opravljanje svojega dela.

1.11.13. Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja (Lipi¢nik, 1998: 191 — 192) najpogosteje pomeni usklajeno politiko,
procese in prakso neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov
prispevek, zmoznosti in pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno ceno. Organizacije
oblikujejo sistem nagrajevanja v okviru filozofije nagrad, strategije in politike, kjer sistem
vsebuje dogovore o procesih, praksi, strukturi in postopkih, ki dolocajo tipe in ravni plac,
ugodnosti pri delu in druge oblike nagrad.

Sestavni deli nagrad

Sistem nagrajevanja vkljucuje: finan¢ne nagrade (fiksna in variabilna placa) in ugodnosti
pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem nagrajevanja. Poleg tega vkljucuje tudi
nefinancne nagrade (priznanja, pohvale, dosezke, osebni razvoj in Se kaj) in v mnogih
primerih sistem nagrajevanja uspesnosti (Lipi¢nik, 1998: 191 — 192).

Struktura place v podjetju

Placa ali nagrajevanje delavcev sodi med psiholoske stimulatorje za delo. Zato se v
organizacijah sreCujejo z vpraSanji, kako dolociti viSino place, da bo omogocala delavecem
normalno zivljenje in hkrati vplivala na zavzetost delavcev za delo. Poleg tega pa se je
izkazalo, da ne samo viSina, ampak predvsem razlog za placo vpliva na delavcevo
zavzetost za delo. Tako lahko organizacije dvigujejo place v nedogled, ko se delavnost
delavcev ne bo povecala. Hitro pa bi se spremenila tudi delavnost, ¢e bi se podjetja z
delavci dogovorila, da bodo samo za doloceno delavnost prejeli doloceno placilo, sicer pa
ne.

Rezultati vrednotenja dela so uporabni v razlicne namene. Najpogosteje se uporabljajo pri
dolocanju visine osnovne place. Zahtevnost dela, ki je osrednja razseznost vrednotenja dela
pri nas, ima mocan vpliv na visino place, vendar ni in ne more biti edina. Pri doloCanju
viSine place se upostevajo Se drugi elementi, kot so npr. uspesnost delavcev, posameznikov
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ali skupin, uspeSnost celih organizacijskih enot, ustvarjalnost, inovativnost in drugi
dejavniki, ki prispevajo k uspesnosti cele organizacije ali celo druzbe.

Kaksen sistem pla¢ bodo organizacije oblikovale za svojo rabo, je praviloma odvisno od
organizacije in od njenih ciljev, ki bi jih dosegli delavci. S sistemi pla¢ Zelijo organizacije
spodbujati delavce za doseganje teh ciljev. Torej je placa svojevrstno orozje v rokah
managerjev za krmiljenje delavéeve dejavnosti. Zato sistemov, ki so opremljeni s cilji in
so se v svetu uveljavili, ne moremo slepo postavljati v naSa podjetja. Ovira je predvsem v
tem, da Zelijo tujci z njimi doseci predvsem dolocene cilje v dolocenem okolju, z dolo¢eno
kulturo, doloceno klimo itd. Vse te spremenljivke so pri nas nekoliko drugacne, zato si tudi
lahko postavljamo enake cilje, ki pa jih moramo doseci drugace, po svojih poteh (Lipicnik,
1998: 208).

Tako je zazeleno, da si vsaka organizacija na podlagi veljavnih predpisov in svojih ciljev
oblikuje svojo strukturo pla¢ (Lipi¢nik 1998:210).

Visina osnovne plac¢e ima poleg dogovorjene cene delovne sile vsaj Se dva namena:

- Prvi namen zadeva konkuren¢nost na trgu dela. Vsaka organizacija, ki zeli
biti konkuren¢na na trgu dela, a ji primanjkuje ustreznih delavcev, v drugi
organizaciji pa tak$ni delavci so, si prizadeva placati za enako delo ve¢, kot
placuje konkurenca. To pa je marsikje prepovedano.

- Drugi namen pa se nanaSa na razmerje plac v podjetju. S pomocjo
vrednotenja dela organizacije poskusajo doseci takSno razmerje v placah
delavcev, da bi se ze po visini place vedelo, kdo opravlja zahtevnejSe in
pomembnejse delo.

Placa za posebne zmoZnosti, med katere Stejemo npr. znanje tujih jezikov, posebne ro¢ne
spretnosti itd. , organizacije rade placujejo tudi, Ce jih delavci ne potrebujejo vsak dan. Gre
za to, da se organizacije zavedajo vecje uporabne vrednosti delavcev s tem znanjem, ki ga
lahko uporabijo, ¢e bi bilo treba.

S placo, odvisno od Zivljenjskih stroSkov, poskusajo organizacije omiliti naraS¢anje
zivljenjskih stroskov in tako svoje delavce prepricati, da so v njihovem podjetju varni pred
temi nihanji. Delavci so vc€asih pripravljeni delati tudi za nekoliko manjSo osnovno placo,
¢e jim organizacija zagotavlja, da bodo dobili vedno toliko ve¢, kot bodo narasli zivljenjski
stroski. Pripravljeni so torej sprejeti dinamiko v svojih placah.

Nagrade za zvestobo so delezni delavci, ki Ze dolgo, v dobrem in v slabem, delajo v
doloceni organizaciji. Tako se jim Zeli organizacija posebej zahvaliti za to zvestobo, hkrati
pa jih zeli razlikovati od novih delavcev, ki v organizaciji Se niso pustili toliko svojega
truda. Tako organizacija na nek nacin »kupuje« zvestobo svojih delavcev.

Nagrado za poZrtvovalnost so si organizacije izmislile, da bi delavce pridobile za delo, ki
ga po svojih osnovnih pogodbah niso dolzni opravljati. S tem, ko so pristali na to, da
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dezurajo, delajo preko dogovorjenega delovnega Casa, delajo v izmenah, itd., pa so si
zasluZzili posebno nagrado, ki jo delodajalci radi placujejo, saj vedo, da se bodo delavci
zrtvovali tudi drugic.

Posebna vrsta placila je pladilo za nedelo. To je Cas, ko je delavec na dopustu, v bolniski
ali kako drugace odsoten z dela. Delodajalci dobro vedo, da si mora delavec s pocitkom
nabrati potrebno moc, da bi lahko opravil nalozeno delo.

Posebna pozornost je namenjena delavCevi uspeSnosti pri delu. Organizacije, kjer si
mocno prizadevajo, da bi delavci opravili to¢no tisto, kar se od njih zahteva, oblikujejo
cele sisteme za ugotavljanje uspesSnosti. UspeSnost navadno dolocajo tako, da doseZene
rezultate primerjajo s cilji, ki so jih delavci morali doseci. Skoraj v vsakem sistemu dobi
delavec posebno nagrado, ¢e je opravil ve¢ in boljSe, kot je organizacija od njega
pricakovala. V mnogih primerih gre za individualno uspesnost, torej za uspesSnost enega
delavca. Poznamo pa tudi skupinsko uspesnost, pri kateri je uspesnost odvisna od vseh in
vsakega Clana skupine. Vsi delavci, udelezenci v taksni skupini, dobijo enako nagrado.
Izraz skupinske uspesnosti je tudi dobicek, ki ga dosezejo v organizacijah. V zahvalo in
spodbudo delavcem se v takSnih organizacijah mnogokrat odloc¢ajo, da bodo del dobicka
po posebnem sistemu razdelili med delavce — nagrade za dobicek.

Sodobni sistemi nagrajevanja v okviru managementa cloveskega kapitala so izrazito
usmerjeni na ciljno nagrajevanje pridobivanje in Sirjenje znanj, inovativnosti in drugih
kompetenc. (Mihelac¢, 2006: 216).

Danes imajo vedno vecjo vlogo in tudi veliko vecji u¢inek predvsem nedenarne nagrade,
med katerimi je najbolj priporocljiva uporaba naslednjih (Mihalic, 2006: 216):

- napotitve na izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje,
- horizontalno in vertikalno napredovanje,

- omogocanje bolj odgovornega in zahtevnejSega dela,

- dodatni prosti dnevi,

- omogocanje soudelezbe pri lastnistvu,

- javna izpostavitev dosezkov pred sodelavci,

- zagotovitev boljsih delovnih pogojev,

- dajanje vecje podpore in izkazovanje zaupanja,

- omogocanje vecjih izzivov pri delu in

- razli¢ne simbolne nagrade

V okviru nedenarnih nagrad zaposlenim je potrebno posebej izpostaviti tudi razli¢ne
bonitete, ki tvorijo pomemben segment nagrajevanja zaposlenih. Vrste bonitet, ki jih
najpogosteje uporabljamo predvsem pri nagrajevanju vodilnih in vodstvenih ter drugih
kljucnih zaposlenih in ki imajo praviloma tudi zelo visoke ucinke na motiviranost
posameznika, so predvsem naslednje (Mihali¢, 2006 : 216):
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sluZbeni avto (eventualno z moznostjo uporabe tudi za lastne potrebe),
sluzbeni mobilni telefon,

parkirni prostor,

sluzbeni prenosni ra¢unalnik,

specialisticni managerski zdravniski pregled,
placilo $portnih aktivnosti,

izobrazevanje v sluzbenem casu,
Solnine za izobrazevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu in
- druge oblike bonitet.

V podjetju, kjer se uporablja uinkovit sistem nagrajevanja se ne bi smeli sprasevati,
koliko naj znaSajo nagrade in place, ampak kako nagraditi zaposlene, da bodo svoje delo
opravljali najboljse. Pri tem je predvsem pomembno, da zaposlene nagradimo za delo in
ucinke, na katere lahko vplivajo. Danes praviloma zaposleni ne delajo samo za placo,
¢eprav placa ni zanemarljiv dejavnik, ker zagotavlja zadovoljitev potreb in boljse Zivljenje,
kljub temu pa dandanes clovek stremi k svojemu lastnemu razvoju, izboljSevanju znanj in
k uspesnosti podjetja. Predvsem pa Zeli, da ga spoStujejo in upostevajo tako vodilni delavci
kot ostali zaposleni. Podjetja Zelijo z ustreznim nacinom nagrajevanja zaposlenih vplivati
na uspeSnost podjetja, kar je pomemben dejavnik za pridobivanje , motiviranje in
ohranjanje zaposlenih v delovnem razmerju. Ljudi je potrebno motivirati od znotraj in ne
zapostavljati nefinan¢nih nagrad, ki imajo pogosto vecjo tezo kot financne.

Ceprav je nagrajevanje in motiviranje zaposlenih kljuéno za uspesno delovanje neke
organizacije, pa mnoga podjetja nimajo izdelanega sistema nagrajevanja in motiviranja
zaposlenih, ali pa je ta sistem zastarel. Zavedati se je treba, da se z ustreznim sistemom
nagrajevanja visa produktivnost, kar vodi k dobrim poslovnim rezultatom, predvsem pa
prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih.

Ce zelimo oblikovati uspesen sistem nagrajevanja v podjetju, moramo ugotoviti kak$na je
organizacija v katero zelimo vpeljati sistem nagrajevanja, analizirati kulturo v podjetju,
analizirati zivljenjski cikel organizacije in izdelkov ter opraviti analizo obstojecega sistema
nagrad. Dober sistem nagrajevanja zna oceniti prispevek posameznika ali skupine in jih
zna tudi pravilno nagraditi. (Lipi¢nik, 2002 : po Mozina: 488).

Z dimenzijo nagrajevanja sem v svoji analizi skuSala ugotoviti, kako zaposleni obcutijo
sistem nagrajevanja v podjetju, ali so bolj obremenjeni tudi ustrezno stimulirani, poleg tega
pa, ali je slabo opravljeno delo tudi grajano in kaznovano. Zanima me tudi mnenje
zaposlenih o ustreznostih razmerij med placami v podjetju in ali prejemajo placo, ki je
enakovredna placi na trgu in ali se placa vrednoti po vnaprej dogovorjenih ciljih in
standardih.
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1.12. PREDSTAVITEYV PODJETJA

1.12.1. Kratek opis podjetja

Zacetki podjetja segajo v Cas prve svetovne vojne. Takrat je mestni svet ustanovil podjetje,
da bi opravljalo kot temeljno dejavnost prevoznistvo za razlicna podjetja v mestu. Podjetje
je skrbelo med drugim za prevoz odpadkov, Skropljenje makadamskih cest in pluzenje
snega. Od to izhaja tudi dejavnost danasnjega podjetja.

Dejavnost podjetja se je razvijala skladno s potrebami in razvojem mesta. Veliko statusnih
sprememb so povzrocile spreminjajoce se politicne in gospodarske razmere.

Predstavitev dejavnosti podjetja

Podjetje je pooblaséeno za opravljanje gospodarskih javnih sluzb, v manjSi meri pa
opravlja tudi druge gospodarske dejavnosti.

Obvezne gospodarske javne sluzbe:
- zbiranje in prevoz odpadkov,
- odlaganje komunalnih odpadkov,
- javna snaga in ¢iS¢enje javnih povrsin,

izbirne gospodarske javne sluzbe:
- vzdrZevanje javnih sanitarij

druge gospodarske dejavnosti:
- odlaganje ne komunalnih odpadkov in komunalnih odpadkov iz ob¢in ne druzabnic,
- proizvodnja elektricne energije,
- plakatiranje.
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Slika 8: Organigram podjetja

DIREKTOR
NAMESTNIK
DIREKTORJA
SVETOVALEC DIREKTORJA
ZA RAVNANJU Z ODPADKI PRI
POSLOVNI SEKRETAR VELIKTH UPOR ABNTKTH
SEKTOR ZA TEHNICNI GOSPODARSKO SPLOSN SEKTOR ZA
INVESTICIJE SEKTOR FINANCNI SEKTOR KAKOVOST
IN RAZVOJ SRKTOR ORGANIZACIJO IN
INFORMATIKO
SLUZBA ZA DE CISCENJE FINANCNO SPLOSNO SLUZBA ZA
RAZVOJ RACUNOVODSK KADROVSKA INFORNATIKO
DE ODVOZ A SLUZBA SLUZBA
SLUZBA SLUZBA ZA
INVESTICIJ IN DE REMONT KOMERCIALNA PREMOZENJSK PODPORO
VZDRZEVANJA SLUZBA O PRAVNA UPORABNIKOM
SLUZBA
DE DEPONIJA PLANSKO
ANALITSKA SLUZBA
SLUZBA VARSKTVA PRT

Vir: interno gradivo podjetja

1.12.2. Poslanstvo

Poslanstvo podjetja je kakovostno, strokovno ter prebivalcem prijazno opravljanje
dejavnosti zbiranja, odvazanja in odlaganja ostankov odpadkov na obmocdju Mestne
obCine ter primestnih ob¢in. Na obmocju Mestne obCine med naSe storitve sodijo tudi
¢iscenje javnih povrsin, vzdrzevanje javnih sanitarij, plakatiranje in remont.

1.12.3. Vizija

Politika kakovosti kaze vizijo podjetja, ki vodi v smeri celovite vkljuCenosti pojma
kakovosti v poslovni proces. Osnovne usmeritve podjetja za izvajanje politike kakovosti so
stranke, okolje in storitev. Dober odnos do strank in izpolnjevanje njihovih potreb sta skrb
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in odgovornost vseh zaposlenih. Pri delu se zavedamo odgovornosti do okolja in skrbimo
za zanesljivo, pravocasno ter racionalno opravljanje nasih storitev.

1.12.4. Cilji

Zaposleni v organizaciji smo, skladno s politiko kakovosti, posebej pozorni na
zadovoljstvo strank, ki je tudi na$ osrednji cilj. Doseci ga skuSamo s preseganjem zahtev
nasih strank, stalnim sistematiénim merjenjem njihovega zadovoljstva in izvajanjem
ustreznih ukrepov

2. PROBLEM

2.1. Opredelitev problema

Danes v ospredje ocenjevanja vrednosti podjetja vse bolj stopa Cloveski intelektualni
kapital, ki predstavlja neiz€rpen vir konkurenéne prednosti in uspesSnosti podjetja. Ta
kapital za razliko od finanénega predstavlja znanje, izkusnje in sposobnosti zaposlenih. Zal
se ekonomske vrednosti tega kapitala mnogo vodstev podjetij premalo zaveda. Z odhodom
kvalitetnih kadrov iz podjetja pa odhaja tudi znanje neprecenljive vrednosti.

Ker zivimo v Casu, kjer so spremembe hitre in nepredvidljive ter zahtevajo hitro
prilagajanje na vseh podroc¢jih delovanja, v teh ¢asih ni lahko biti delodajalec, manager ali
vodja, saj je treba dolgoro¢no zagotavljati konkurencne prednosti podjetja oz. prezivetje.
Vsako podjetje zeli prej ali slej uvesti spremembe v podjetje bodisi zaradi nezadovoljstva,
padca rezultata, rasti stroskov, neizkori§¢ene zmogljivosti, sprememb na trgu, politiki itd.
Vodstvo mora zagotoviti, da zaposleni dobijo odgovor na vpraSanje zakaj je potrebna
sprememba oz. prenova, ter zaposlenim podati celovito sliko prenove. Pomemben je tudi
osebni odnos do sprememb, zato so neposredni vodje klju¢ni ljudje, majhne spremembe v
odnosih ter vedenju pa pogosto omogocajo boljSe pocutje in tudi veliko izboljSanje
poslovanja. Dobro pocutje se kaze skozi zadovoljstvo porabnikov, izpolnjevanje
zastavljenih ciljev. Ekonomic¢nost poslovanja in zadovoljstvo zaposlenih.

Ker je dobro pocutje zaposlenih na delovnem mestu klju¢ do uspeSnega delovanja
organizacije, je zelo pomembna dobra klima, ki omogoca realizacijo zastavljenih ciljev.

Vse ve¢ uspesSnih organizacij poizkuSa z razlicnimi pristopi nuditi svojim zaposlenim
prijetno delovno okolje, saj se zavedajo, da je samo zadovoljen delavec tudi ucinkovit
delavec.

Zadnje case je v slovenskih podjetjih zelo priljubljeno merjenje organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih. Namen teh raziskav je ugotavljanje mocnih in Sibkih podrocij
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dejavnosti v podjetju. Z raziskavo management dobi povratno informacijo o ustrezno
izpolnjenih potrebah in pri¢akovanjih svojih zaposlenih.

Najpomembnejse je pripraviti nacrt za realizacijo sprememb in primerno ukrepati. Da je
raziskava smiselna in ucinkovita, moramo rezultate predstaviti ne le managementu
podjetja, temve¢ tudi vsem zaposlenim. Kajti zaposleni dobijo ob tem vtis, da bodo
raziskave privedle do sprememb, te pa do izboljSav. Kadar se to ne zgodi, je raziskava brez
pomena. V takem primeru se lahko organizacijska klima, vzdu§je in zadovoljstvo
zaposlenih Se poslabsajo. Hkrati pa lahko take raziskave, ki nimajo posledi¢nih ukrepov

privedejo do znizanja pripravljenosti zaposlenih za sodelovanje iz zmanjSajo uspeSnost pri
delu.

To temo za izdelavo diplomskega dela sem si izbrala zato, ker mi ta raziskava pomeni
pridobitev dolo€enih znanj na podrocju, ki me veseli.

2.2. Cilji in namen raziskave

Cilj diplomske naloge je predstaviti pojem in pomen organizacijske klime, njene
dimenzije in sorodne pojme, prispevek socialnega dela k vecji uspes$nosti podjetja, ter
izvesti raziskavo sploSne organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih pri delu v
opazovani organizaciji. S pomocjo raziskave, ki temelji na vprasalniku, sem ugotavljala
mnenje posameznikov o dolo¢enih dimenzijah klime in tako priSla do ugotovitev, katere
so tiste dimenzije, ki so slabse ocenjene, in na podlagi tega nakazala pot vodstvu podjetja
v iskanju sprememb, ki bodo ugodnejse tako za zaposlene kot tudi za vodstvene delavce.

Glavni cilj diplomskega dela je preveriti hipoteze o organizacijski klimi in zadovoljstvu
zaposlenih, jih potrditi oziroma zavrniti. Cilj raziskave je tudi izboljSati stanje na podrocju
organizacijske klime v podjetju. Merjenje klime bo osnova za sprejemanje ukrepov na
podro¢ju ravnanja s Cloveskimi viri. Z raziskavo bom poskusSala potrditi, da merjenje
organizacijske klime lahko vodstvu sluzi kot podlaga za izboljSanje uspesnosti poslovanja
podjetja.

Postavila sem naslednje hipoteze:

H1: Nagrajevanje je najslabSe ocenjena dimenzija v podjetju

H2:  Med delavci v delovnih enotah ni razlike v zadovoljstvu z nagrajevanjem
H3: Med delavci v delovnih enotah je razlika v zadovoljstvu pri delu

H4:  Med delavci v delovnih enotah je razlika v zadovoljstvu z notranjim
komuniciranjem.
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3. METODOLOGIJA

3.1. Vrsta raziskave, model raziskave in spremenljivke

Za raziskavo organizacijske klime in zadovoljstvo zaposlenih v podjetju, sem uporabila
kvantitativno metodo, v manjSem obsegu, pri analizi odgovorov na odprto vprasanje
(mnenje zaposlenih), pa sem uporabila kvalitativno metodo. Pri izdelavi naloge sem v
teoreticnem delu uporabila deskriptivno (opisno) metodo in raziskovalno metodo v
prakticnem delu. Metoda dela, ki sem jo uporabila v teoreticnem delu naloge, temelji na
analizi obstojeCe strokovne literature tujih in domacih avtorjev, virov, clankov in
prispevkov s podrocja organizacijske klime in spoznanj o obravnavani temi, metoda dela v
raziskovalnem delu pa temelji na analizi podatkov, ki sem jih dobila z anketnim
vprasalnikom.

3.2. Merski instrumenti in viri podatkov

Za merjenje organizacijske klime sem uporabila vprasalnik, ki se ga uporablja v okviru
projekta SiOK. Sam vprasalnik je sestavljen iz trditev, ki opisujejo doloCene situacije v
organizaciji. Pri tem je bila naloga zaposlenih, vklju¢enih v raziskavo, da na dani lestvici
ocenijo, v kakS$ni meri posamezen opis predstavlja njihovo socialno okolje, to je
organizacijo. Za potrebe analize organizacijske klime v podjetju sem delno dodala
vprasanje v kateri organizacijski enoti ste zaposleni odstranila pa vpraSanje glede nivoja v
organizaciji.
Vprasalnik je sestavljen iz petih delov. V uvodnem delu je opredeljen namen ankete.
Drugi del je namenjen vprasanjem, ki se nanaSajo na demografske znacilnosti
anketirancev, kot so:

- spol
starost
izobrazba
delovna doba v podjetju
skupna delovna doba
organizacijska enota

Sledi osrednji del vpraSalnika, ki je sestavljen iz 69 trditev, ki vkljucujejo 12 dimenzij
organizacijske klime:

- odnos do kakovosti

- inovativnost in iniciativnost

- notranji odnosi

- motivacija in zavzetost

- strokovna usposobljenost in ucenje
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- vodenje

- pripadnost organizaciji

- poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev
- notranje komuniciranje in informiranje

- organiziranost

- nagrajevanje

- razvoj kariere

Vsaka dimenzija vsebuje po pet trditev, kjer so zaposleni lahko izrazili svoje strinjanje oz.
nestrinjanje z dano trditvijo. Na petstopenjski lestvici so morali zaposleni oznaciti, kako po
njihovem mnenju posamezna trditev oznacuje organizacijo v katerem delajo.

Za ugotavljanje klime so te trditve: 1- sploh se ne strinjam, 2 - delno se strinjam, 3 - niti
da niti ne, 4 - ve€inoma se strinjam, 5 - popolnoma se strinjam. Pri zadovoljstvu pri delu
pa so posamezne trditve: 1 - zelo nezadovoljen, 2 - nezadovoljen, 3 - srednje zadovoljen,
4 - zadovoljen in 5 - zelo zadovoljen.

V vprasalniku so Se Stiri primerjalna vprasanja, ki se nanaSajo na globalno oceno
uspesnosti organizacije in njenega poslanstva. Odgovori na te trditve lahko sluzijo za
preverjanje pomembnosti posameznih aspektov klime in zadovoljstva pri pojasnjevanju
skupne ocene ucinkovitosti organizacije in njenega vodstva v celoti. V vprasalniku je tudi
pet vprasanj v zvezi z organizacijskimi sistemi, ki so se v projektu SiOK v prej$njih letih
izkazali za najbolj kriticne: sistem nagrajevanja in sankcioniranja, sistem napredovanja ter
sistem informiranja in komuniciranja. Ta vprasanja niso klasi¢na klimatska vpraSanja,
nudijo pa dodatno informacijo o pogledu zaposlenih na klju¢ne organizacijske sisteme.

Na koncu ankete je tudi 11 trditev, s katerimi sem skuSala ugotoviti zadovoljstvo
posameznikov z razli¢nimi vidiki dela: z delom, z vodstvom organizacije, s sodelavci, z
neposredno nadrejenim, z moznostmi napredovanja, s placo, s statusom v organizaciji, z
delovnimi pogoji (oprema, prostori), z moznostmi izobrazevanja, s stalnostjo zaposlitve, in
z delovnim ¢asom. Na koncu vprasalnika je vprasanje o mnenju zaposlenih oziroma o
predlogih in idejah za izboljSavo klime.

3.3. Populacija

V raziskavo organizacijske klime v podjetju sem Zelela vkljuciti vse zaposlene, z namenom
prikazati kar najbolj to¢ne podatke o klimi in zadovoljstvu v podjetju.

V podjetju je bilo v ¢asu zbiranja podatkov zaposlenih 449 delavcev. V raziskavo naj bi
bili vkljuCeni vsi zaposleni, tako zaposleni za dolo¢en , kot nedolocen Cas ( razen
glavnega direktorja podjetja). Vendar sem zaradi daljSe bolniske odsotnosti iz populacije
izkljucila 67 zaposlenih. Tako je prejelo anketni vprasalnik 381 zaposlenih. Anketni
vprasalnik je vrnilo 215 anketirancev, od tega je bilo pravilno izpolnjenih 176 anket,
nepravilno izpolnjenih, torej neveljavnih, je bilo 39 anket. Anketnega vpraSalnika ni vrnilo
166 anketirancev, zaradi razli¢nih razlogov. Bodisi zaradi odsotnosti, stiske s ¢asom, ali pa
morda zaradi bojazni, da bi bili sankcionirani, saj sem oddajanje anket (za zaposlene na
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terenu) organizirala preko delovodij, ali pa so imeli moZnost oddati anketo v skrinjo na
sedezu podjetja. Verjetno so se nekateri bali, da kljub zaprtim kuvertam oddajanje anket
ni zagotavljalo popolne anonimnosti. Moznih pa je Se ve¢ drugih, neznanih razlogov
zaradi katerih zaposleni niso Zeleli izpolniti anketnih vprasalnikov.

3.4. Zbiranje podatkov

V tem delu diplomske naloge bom predstavila nacin izvedbe anketiranja zaposlenih, ter
kaksne so bile reakcije zaposlenih.

Z idejo o raziskavi organizacijske klime sem se sprva obrnila na vodjo sploSnega sektorja.
Predlog se ji je zdel zanimiv, zato ga je predstavila na kolegiju direktorja. Kolegij
direktorja je podprl idejo o raziskavi, saj je v interesu podjetja, da se zaposleni dobro
pocutijo in tako pripomorejo k boljSim rezultatom. Pred izvedbo raziskave sem tako
pridobila soglasje direktorja.

Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih se je pricelo s tem, da sem
zaprosila kadrovsko sluzbo za podatke o zaposlenih v posameznih delavnih enotah. V
Casu raziskave je bilo v podjetju zaposlenih 488 delavcev. Zaradi bolniSke odsotnosti sem
izloCila 67 zaposlenih, tako je bilo posredovanih 371 anket . Zbiranje anket je potekalo
tako, da sem z manjSimi skupinami 10 — 15 zaposlenih opravila razgovor, v katerem sem
pojasnila namen raziskave, ter jim predstavila anketo. Na koncu razgovora sem zaposlenim
razdelila ankete s kuvertami. V zaprtih kuvertah so zaposleni izpolnjene vpraSalnike vrnili
ali svojim nadrejenim delovodjem, ali pa so imeli moZnost oddati anketo v skrinjico, ki se
je nahajala v prostoru na sedezu podjetja.

Cas izvedbe in zbiranja anket

Podatke za raziskavo sem zbirala v dveh delih in sicer 10.12. —20.12.2007, ter od 28.01. —
15.02.2008.

Kljub temu, da sem predhodno razlozila namen ankete, podatke o anketi, do kdaj je
potrebno anketo izpolniti itd., so se nekateri zaposleni po telefonu obracali name z
vprasanji o tem, do kdaj je potrebno anketo izpolniti, ali pa so Zeleli kar po telefonu

izraziti svoje mnenje, sprasevali za pojasnilo, kadar niso razumeli posameznega vpraSanja
itd.

Odziv zaposlenih je bil zelo pozitiven, predvsem zaposleni v delovni enoti odvoz in
¢iSCenje so me presenetili s svojo pozitivno naravnanostjo. Zaposleni so pohvalili namen
raziskave, hkrati pa so izrazili dvom, da se bo z raziskavo kaj spremenilo. SpraSevali so se
tudi o tem, kaksni bodo rezultati raziskave in jih tudi predvidevali. Nekateri zaposleni so
vprasalnik pohvalili, spet drugi so se pritozevali, ¢e$ da je v vprasalniku preveliko Stevilo
vprasanj, da vprasalnik ni anonimen, saj je glede na to, da je v posamezni enoti manjse
Stevilo zaposlenih, nemogoce zagotoviti anonimnost, nekaterim zaposlenim ni bilo jasno,
v ¢igavem imenu naj odgovarjajo, npr. v svojem ali kako vidijo organizacijo oz. druge
zaposlene.
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Omenila bi, da mi je samo zbiranje anket vzelo precej Casa, saj je bilo dogovarjanje s
posameznimi delovodji in izvedba pogovorov zelo zamudno. Vendar se mi je zdel glede na
okolis¢ine to najboljsi pristop, saj v primeru, da bi ankete poslala npr. preko elektronske
poste ali na kak drug bolj neoseben nacin, dvomim, da bi dobila kakSno izpolnjeno
anketo.

3.5. Obdelava in analiza podatkov

Podatke, ki sem jih potrebovala za raziskavo, sem zbrala z anketnim vprasalnikom. Zbrane
podatke sem najprej uredila in pregledala: pri izdelavi tabel in grafov sem uporabila
racunalnisSki program Microsoft Excel, za raCunanje t testa in eno faktorskega ANOVA
testa pa SPSS. Ob vsakem prikazu rezultatov sem napisala ustrezno interpretacijo.

Glede na zastavljene hipoteze sem izbrala spremenljivke. Odgovore izbranih spremenljivk
sem vnesla v racunalnik, s pomocjo katerega sem jih kvantitativno obdelala. Za racunanje
zvez med posameznimi spremenljivkami sem uporabila t test za preizkuSanje hipotez med
aritmeticnima sredinama malih neodvisnih vzorcev. Za racunanje zvez med posameznimi
spremenljivkami sem uporabila tudi eno faktorski ANOVA test, ki je namenjen preverjanju
razlik med ve¢ aritmeti¢nimi sredinami neodvisnih vzorcev.

Izracunala sem aritmeti¢no sredino zadovoljstva s klimo. Podatke sem graficno prikazala
po apriornih kategorijah klime ter primerjala delovne enote med seboj.

Statisti¢éne mere, ki sem jih izracunala za preverjanje hipotez so:

2 Xi
Aritmeti¢na sredina X =
n
X — X2
t-test t =
Sx1-x2
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4. REZULTATIIN RAZPRAVA

4.1. Rezultati po demografskih dejavnikih

4.1.1. Stevilo anketiranih glede na §tevilo zaposlenih v posamezni enoti

Tabela 3: Stevilo anketirancev glede na $tevilo zaposlenih v posamezni delovni enoti

Delovne enote Stevilo Dalj$a Nepravilno izpolnjene Stevilo %
zaposlenih | odsotnost ankete anketiranih

Vodstvo 2 0 0 2 100,0
DE odvoz 248 40 24 81 32,7
DE ¢iscenje 90 20 13 35 38,9
DE remont 20 3 1 55,0
DE Deponija 31 19 61,3
DE GFS 24 15 62,5
pE Sektf)r za investicije 8 9 0 5 625
in razvoj
DE SKOJ 8 1 37,5
DE Splosni sektor 17 0 29,4

Interpretacija: V podjetju je bilo v

Casu zbiranja podatkov zaposlenih 449 delavcev. V

raziskavo naj bi bili vkljuceni vsi zaposleni ( razen glavnega direktorja podjetja), vendar
sem zaradi daljSe bolniSke odsotnosti izkljuc¢ila 67 zaposlenih. Tako je prejelo anketni
vprasalnik 381 zaposlenih. Anketni vpraSalnik je vrnilo 215 anketirancev, od tega je bilo
pravilno izpolnjenih 176 anket, kar predstavlja 39,3 % anketiranih, neveljavnih anket je

bilo 39, kar predstavlja 8,7%

razlogov.

anketiranih. Anketnega vprasalnika ni vrnilo 166
anketirancev, kar predstavlja 37 %, bodisi zaradi odsotnosti, stiske s ¢asom, ali drugih

4.1.2. Struktura anketirancev glede na spol

Tabela 4: Struktura anketirancev glede na spol

Spol Moski Zenski SKUPAJ
Stevilo anketirancev 149 27 176
Delez anketirancev v % | 84,7 15,3 100
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Graf 1: Struktura anketirancev glede na spol
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Interpretacija: V anketi je sodelovala 176 anketirancev. Od tega 149 (84,7%) moskih in
27 (15,3%) zensk. Prevladujo¢ je delez moskega spola, ki pa je izrazit zaradi same

dejavnosti podjetja.

4.1.3. Struktura anketirancev glede na starost

Tabela 5: Struktura anketirancev

do 20

od 21 do

od 31 do

od 41 do

od 51 do

nad 60

Starost let  |30let 40 let 50 let 60 let let SKUPAJ
Stevilo 1 26 56 51 42 0 176
anketirancev
Delez 06 |148 318 29.0 23.9 0,0  |100
anketirancev v %
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Graf 2: Struktura anketirancev glede na starost
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Interpretacija: Najvecji deleZ anketirancev, to je 56 (31,8%), kar je razvidno iz tabele

4.1.3., je starith med 31

in 40 let. Najmanjsi deleZ predstavljajo anketiranci v starostni

skupini do 20 let, kateri delez med vsemi anketiranci znasa le (1 (0,6%), medtem ko v
starostni skupini nad Sestdeset let ni niti enega anketiranca. Velik delez anketiranih je tudi
v skupini od 41 do 50 let 51 (29,0%) in pa v skupini od 51 do 60 let 42 (23,9%), kar kaze

na dokaj visoko povprecno starost med anketiranci.

4.1.4. Struktura anketirancev glede na izobrazbo

Tabela 6: Struktura anketirancev glede na izobrazbo

Izobrazba ) Osnc?vna . Poklicna (3 Srvednja YISja Vlvsoka unlve.r2|t?tna SKUPAJ
Sola ali manj letna) Sola Sola Sola ali veé

Stevilo 43 37 69 7 e 14 176

anketirancev

Delez

anketirancev v |24,4 21,0 39,2 4,0 3.4 8,0 100

%
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Graf 3: Struktura anketirancev glede na starost
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Interpretacija: Pri tretjem vpraSanju sem razvrstila izobrazbo na Sest stopenj. Iz tabele
4.1.4. je razvidno, da najvecji delez predstavljajo anketiranci s srednjo izobrazbo in sicer
69 (39,2%). Zelo velik je tudi delez anketiranih z osnovno Solo ali manj 43 (24,4%) in pa s
poklicno 3 letno Solo 37 (21,0%). Poudariti je potrebno, da je kar velik delez
nekvalificiranih, so pa to predvsem delavci, ki delajo na delovnih mestih, kjer se ne
zahtevajo kaksna posebna znanja in izobrazba.

4.1.5. Struktura anketirancev glede na delovno dobo v podjetju

Tabela 7: Struktura anketirancev glede na delovno dobo v podjetju

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo

Delovna doba v manj od 1 od6 | od11 | od16 | od 21 | od 26 31 let

odietiu kot 1 do5 | do10 | do15 | do 20 | do 25 | do 30 in ved SKUPAJ
podjey leto let let let let let let
Stevilo 33 56 |27 23 7 11 14 |5 176
anketirancev
Delez
anketirancev v|18,8 31,8 15,3 13,1 4.0 6,3 8,0 2,8 100
%

Stran 61




Graf 4: Struktura anketirancev glede na delovno dobo
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Interpretacija: Graf Stevila 4.1.5. predstavlja strukturo anketirancev glede na staz v
podjetju. Najvecji odstotek predstavljajo delavcei, ki imajo od 1 — 5 let staza v podjetju 56
(31,8%), sledijo delavci, ki imajo manj kot eno leto staza 33 (18,8%), najmanj so zastopani
delavci, ki imajo 31 let in ve¢ delovne dobe 5 (2,8 %) v podjetju.

4.1.6. Struktura anketirancev glede na skupno delovno dobo

Tabela 8: Struktura anketirancev glede na skupno delovno dobo

Skubna manj (od1 | od6 | od11 | od16 | od 21 | od 26 31 let

P kot1 | do5 | do10 | do15 | do20 | do 25 | do 30 |. . | SKUPAJ
delovna doba in vec

leto let let let let let let

Stevilo 6 14 |21 |26 19 |37 |24 |20 |176
anketirancev
Delez
anketirancev v |34 8,0 11,9 14,8 10,8 21,0 13,6 16,5 100
%
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Graf 5: Struktura anketirancev glede na skupno delovno dobo
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Interpretacija: Graf Stevila 4.1.6. predstavlja strukturo anketirancev glede na skupno
delovno dobo. Najvecji odstotek predstavljajo delavci, ki imajo od 21 do 25 let delovnih
izkuSenj 37 (21%), sledijo delavci, sledijo delavci, ki imajo 31 let in ve¢ delovnih izkuSenj
29 (16,5%), delovne izkusnje od 11 do 15 let 26 (14,8 %) anketiranih, delovne izku$nje od
26 do 30 let 24 (13,6 %) anketiranih, delovne izkus$nje od 6 do 10 let 21 (11,9 %)
anketiranih, delovne izkusnje od 16 do 20 let 19 (10,8 %), delovne izkusnje od 1 do 5 let
14 (8,0 %), najmanj so zastopani delavci z manj kot eno leto delovnih izkusen;j 6 (3,4 %).

4.1.7. Struktura anketirancev glede na delovno mesto

Tabela 9: Struktura anketirancev glede na delovno mesto

Sektor za o
Delovno Vodstvo DE ml?E. DE Deponija | GFS | investicije | SKOI Splosni
mesto odvoz | ¢iS€enje | remont . . sektor
in razvoj
Stevilo 2 81 |35 11 19 15 |5 3 |5
anketirancev
Delez
anketirancev | 1,1 46,0 |19,9 6,3 10,8 85 2,8 1,7 12,8
%
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Graf 6: Struktura anketirancev glede na delovno mesto
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Interpretacija: Pretezni delez 146 anketiranih oseb ali 83,0 % predstavljajo delavci
zaposleni na delovnih mestih v tehni¢nem sektorju (delavna mesta na terenu, odvoz smeti,
¢iS¢enje, remont, delavei na deponiji), 30 anketiranih ali 17,0 % pa so delavei v reZiji
(strokovne ali tehni¢ne sluzbe).

4.2. Rezultati po posameznih dimenzijah

4.2.1. Odnos do kakovosti

Tabela 10: Odnos do kakovosti

Sektor za Aritmeticna
DE DE DE " . . Splo$ni | sredina za
ODNOS DO KAKOVOST!I | Vodstvo odvoz | cisgenie | remont Deponija | GFS | investicije | SKOI | "\ * posamezne
in razvoj .
trditve
Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas
. 4,00 4,52 |4,31 4,36 | 4,05 3,93 (4,60 2,67 | 3,80 4,03
enako pomembni
Druge  sodelavce in oddelke
obravnavamo enako kot uporabnike | 4,00 4,47 | 4,40 4,36 4,11 4,13 | 4,20 3,00 | 3,80 4,05
storitev
Zaposleni po svoji moci prispevamo k | 3 55 | 388 | 400 |336 [3,63 |3,07|440  |2,00[320 |[345
doseganiju standardov kakovosti
NaSe delovne enote imajo jasno
zastavliene  standarde in cilie | 4,00 3,96 (4,14 3,82 3,68 3,13 | 4,00 2,00 | 2,60 3,48
kakovosti
Zaposteni se Cutimo odgovome za | 4 50 | 395 (406 |364 |3,05 |3,07]320 2,33 3,80 |3,51
kakovost naSega dela
Artmeticna  sredina - dimenziie -\ 4 50 | 446 |4,18 |391 [370 |347|408  |240 [344 |[3,70
posamezna enota
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Graf 7: Odnos do kakovosti
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Interpretacija: Povprec¢na ocena za dimenzijo »odnos do kakovosti« na ravni podjetja je
3.70. Ce primerjamo dimenzijo z ostalimi dimenzijami organizacijske klime, je to najvisje
ocenjena dimenzija. PodrobnejSa analiza pove, da se vecina zaposlenih v najvecji meri
strinja s trditvijo, »druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot uporabnike storitev«
najmanj pa se strinjajo s trditvijo »zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju
standardov kakovosti«.

Ce primerjamo povpre¢ne vrednosti dimenzije med posameznimi delovnimi enotami, se
aritmeti¢ne sredine odgovorov nagibajo k trditvi da se anketiranci ve¢inoma strinjajo s
posameznimi trditvami, izstopa pa enota SKOI s povprecno nizko oceno dimenzije.
Vprasanje je ali so kriteriji kakovosti, ter nacini, kako zagotoviti kakovost dovolj jasni
vsem zaposlenim? Zaposleni v enoti SKOI kriterije verjetno bolje poznajo in so bili zato
bolj kriticni pri ocenjevanju te dimenzije.

Glede na to, da so zaposleni najnizje ocenili trditev »zaposleni po svoji moci prispevamo k
doseganju standardov kakovosti«, bi lahko rekla, da se zaposleni sicer zavedamo, kako
pomembna je kakovost naSega dela, Zal pa se premalo zavedamo, da je za kakovost
odgovoren vsak zaposleni, in da vsak posameznik lahko in mora prispevati, k ¢im ve¢ji
kakovosti dela.
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4.2.2. Inovativnost, iniciativnost

Tabela 11: Inovativnost, iniciativnost

Aritmeti¢na
DE DE De Sekor za Splosni | sredina za
INOVATIVNOST’ INICIATIVNOST | vodstvo odvoz | ¢iS€enje | remont Deponija | GFS '?J?:E\fg.e SKOI sektor | posamezne
! trditve
Zaposleni v naSi organizaciji se zavedamo
nujnosti sprememb 4,50 3,89 |4,29 3,91 3,79 3,47 | 3,80 1,67 | 2,20 3,84
Nase  storitve stalno izboliSuemo in| g5y | 391 (400 |2091 [347 [340[400 |267 300 |3,69
posodabljamo ’ ’ ’ ’ ! ’ ’ ! ! !
V nasi organizacij se pricakuje, da predloge za | 4 5o 1364 (304 [318 [358 |3,87|500 |2.33 4,00 |365
izboljSave dajejo vsi ne le vodje
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za 200 373 |4.20 345 347 3.40 | 3.60 267 | 240 367
uveljavitev svojih pobud ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ! ! !
Napake med preizkuSanjem novih nacinov
organizacije dela so v nasi organizaciji | 2,00 3,48 | 3,66 2,82 3,16 3,07 | 3,40 2,67 | 3,20 3,36
sprejemljive
Aritmeticna sredina dimenzije - posamezna
enota 3,30 3,71 (4,30 3,25 |3,49 3,44 | 3,52 2,40 | 2,96 3,64
Graf 8: Inovativnost, Iniciativnost
| Zaposlenivnasi
INOVATIVNOST, INICIATIVNOST ertanizadisa zave i
nujnostisprememb
5,00
m Nade storitve stalno
4,00 izboljfujemaoin
posodabljamo
3,00
W nati organizaciji se
pritakuje, dapredloge za
2,00 izboljsave dajejovsine le
vodje
1,00 ® Zaposlenismo pripravljeni
prevzetitveganjeza
uveljavitev svojih pobud
0,00
Vodstvo DE odvoz DE De Deponija GFS Sektorza  SKOI Sploini
¢iséenje  remont investicije sektor ¥ Napake mead
in razvoj preizkuianjemnovih
natinov organizacije dela
so v naii organizaciji
sprejemljive

Interpretacija: Povpretna ocena dimenzije na ravni podjetja je 3.64. Ce primerjamo
dimenzijo »inovativnost, iniciativnost« z ostalimi dimenzijami organizacijske klime spada

med najbolje ocenjene dimenzije.

PodrobnejSa analiza pove, da se zaposleni najbolj

strinjajo s trditvijo » zaposleni v naSi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb,
najmanj pa s trditvijo »napake med preizkuSanjem novih nacinov organizacije dela so v

nasi organizaciji sprejemljive«.
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Ce primerjamo povprecne vrednosti dimenzije med posameznimi enotami, izstopa enota
Ciscenje, ki je dimenzijo ocenila zelo dobro in sicer oceno 4.30 , v enoti SKOI in pa
Splosni sektor pa izstopajo s svojo oceno 2,40 v negativno smer.

4.2.3. Pripadnost organizaciji

Tabela 12: Pripadnost organizaciji

Sektor . i
7 Aritmeticna
PRIPADNOST Vodst DE DE De Depon Splosni | sredina za

ORGANIZACIJI Vo odvoz iS¢enje | remont ija GFS | investicij | SKOI sektor | posamezne

ein trditve
razvoj

(13
73
O

Ponosni smo, da smo zaposleni vnaSi | 4 g9 | 404 |389 345 |3.95 [373 |420 |400 |28 [3.90
organizaciji

Zaposleni o organizacij tudi zunaj nie | 3 5y | 389|374 382 368 |353 |420 [3,00 |300 |376
govorimo pozitivho ’ ’ ’ ’ ’ ’ s s , s

Nasa organizacija ima velik zgled v

okoliu 4,00 |3,94 (4,09 3,91 3,58 (3,53 |3,80 3,66 |3,20 |3,86

Zaposlitev v na$i organizaciji je varna

’ 3,00 |4,00 |[4,11 3,55 3,79 3,73 |3,80 5,00 [4,20 3,95
oz. zagotovljena

Zaposleni ne bi zapustili organizacijo,
Ge bi se zaradi poslovnih tezav znizala | 2,50 | 2,48 | 3,49 2,09 2,95 2,53 |2,60 3,67 |2,60 2,73
placa

Aritmeticna  sredina - dimenziie -1 4,4, |366 386 336 |3,58 |341 |372 |3.86 |3.16 |3.64
posamezna enota

Graf 9: Pripadnost organizaciji
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Interpretacija: Povpretna ocena dimenzije na ravni podjetja je 3.64. Ce primerjamo
dimenzijo »pripadnost organizaciji« z ostalimi dimenzijami spada med najbolje ocenjene
dimenzije v organizacijski klimi. Anketiranci so najvisje ocenili trditev »zaposlitev v nasi
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organizaciji je varna oz. zagotovljena« , anketiranci so ponosni na to, da so zaposleni v
podjetju in tudi izven podjetja o podjetju govorijo pozitivno, vendar pa glede na to da so
trditev »zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala
placa« oceni najnizje kaze na to, da anketiranci ne Cutijo visoke pripadnosti podjetju.
Pripadnost pa prav zagotovo prispeva k pozitivnejsi klimi.

Ce primerjamo povpre¢ne vrednosti dimenzije med posameznimi enotami s svojo oceno,
nobena od enot posebej ne izstopa. Najvisje so dimenzijo ocenili v delovni enoti Ci§¢enje,
najnizje pa v enoti Splosni sektor. Vendar se povprecni odgovori za trditve v tej dimenziji
bolj nagibajo k temu, da se anketiranci s trditvami niti strinjajo niti ne strinjajo.

4.2.4. Motivacija in zavzetost

Tabela 13: Motivacija in zavzetost

Aritmeti¢na

MOTIVACIJA IN DE |DE De ) Sektor za Splosni | sredina za
Vodstvo R Deponija | GFS investicije | SKOI
ZAVZETOST odvoz | ci§éenje | remont in razvoj sektor posamezne
trditve

Zaposleni v nasi organizaciji smo

) . 4,00 4,20 | 4,29 3,64 3,63 3,27 |3,80 2,67 3,20 3,97
zavzeti za svoje delo

Vsi v naSi organizaciji smo
pripravljeni na dodaten napor, | 2,50 3,95 (4,09 3,73 3,42 3,07 |3,60 3,00 1,80 3,72
kadar se to pri delu zahteva

V nasi organizaciji so postavljene
zelo visoke zahteve glede delovne | 2,50 4,02 |3,94 3,55 3,63 3,13 (4,00 2,00 2,20 3,75
uspesnosti

V nasi organizaciji vodje cenijo

. 3,00 3,32 | 3,91 3,09 3,36 3,07 |3,00 3,00 3,40 3,39
dobro opravljeno delo

Dober delovni rezultat se v nasi
organizaciji hitro opazi in je| 1,50 2,88 |3,60 2,27 3,00 2,60 |[2,40 2,00 2,20 2,90
pohvaljen

Aritmeticna sredina dimenzije -

2,70 3,67 |3,96 3,25 3,41 3,02 |3,36 2,53 2,56 3,55
posamezna enota
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Graf 10: Motivacija in zavzetost
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Interpretacija: Povpre¢na ocena dimenzije na ravni podjetja je 3.56. Ce primerjamo
dimenzijo »motivacija in zavzetost« z ostalimi dimenzijami organizacijske klime, spada
med najbolje ocenjene dimenzije. Anketiranci so najvisje ocenili trditev »zaposleni v nasi
organizaciji smo zavzeti za svoje delo«, najslabSe pa so ocenili trditev »dober delovni

rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen«.
nekoliko izstopajo v delovnih enotah SKOI,

Pri ocenjevanju dimenzije
Splosni sektor in Vodstvo, ki so najnizje

ocenili trditve v dimenziji. Zanimivo je, da so najbolj kriti¢no ocenili dimenzijo prav v
enotah, v katerih naj bi se v najvec¢ji meri ukvarjali s tem, kako motivirati zaposlene.

4.2.5. Strokovna usposobljenost in uc¢enje

Tabela 14: Strokovna usposobljenost in u¢enje

STROKOVNA Sektor za Aritmeti¢éna
DE DE DE . . . Splosni sredina za

USP(?SOBLJENOST Vodstvo | siscenje | remont Deponija | GFS T[:/(:as;l\cl:cuf SKOI | " tor posamezne
IN UCENJE ) trditve
Zaposleni se utimo drug od |45y 1391 403 [336 [358 |3,67]3,60 3,33 [360 |3,82
drugega

Organizacija  zaposlenim  nudi

potrebno usposabljanje za dobro | 3,00 3,567 | 4,06 3,28 3,68 3,13 | 3,80 3,67 | 3,60 3,62
opravljanje dela

o shosavliany se UPOSIeVAo | 200 3,11 (357 309 (332  [3,07]4,00 333 (320 |3,23

udi Zelje zaposlenih

Prinas so zaposlenile ludje, kiso | 4 5 1340 |383 |264 |[326 [233]2,80 233 (220 3,10
usposobljeni za svoje delo

Sistem usposabljanja je dober 3,00 3,27 | 4,06 3,55 3,37 2,73 | 3,40 2,00 | 2,80 3,37
Aritmeticna sredinadimenziie -1 5 8y | 339 391 [318 [344 |298]352 2,93 (3,08 |[343
posamezna enota
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Graf 11: Strokovna usposobljenost in ucenje
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Interpretacija: Povpreéna ocena dimenzije na ravni podjetja je 3.43. Ce primerjamo
dimenzijo »strokovna usposobljenost in ucenje« z ostalimi dimenzijami organizacijske
klime sodi med srednje ocenjene dimenzije. Pri podrobni analizi so zaposleni najbolje
ocenili trditev »zaposleni se u¢imo drug od drugega« z oceno 3.82, kar je zelo pozitivno.
Paradoksno pa je po drugi strani, da so zaposleni najslabSe ocenili trditev »pri nas so
zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo«. Ce primerjamo povpreéne vrednosti
dimenzije med posameznimi enotami, so dimenzijo najvi§je ocenili v delovni enoti
Cis¢enje, najbolj kritiéni pa so bili v svoji oceni dimenzije v Vodstvu in enoti SKOL
Povprecno se odgovori na trditve bolj nagibajo k odgovoru, da se anketirani s posameznimi
trditvami niti strinjajo niti ne strinjajo.

4.2.6. Organiziranost
Tabela 15: Organiziranost

Sektor za Aritmeti¢na
ORGANIZIRANOST Vodstvo | PE | DB | DE I ponija | GFS | investicie | Skoi | SPlOSni | sredinaza
odvoz | ¢iS€enje | remont ) ) sektor posamezne
in razvol trditve
Zaposleni imajo jasno predstavo o
tem, kaj se od njih pricakuje pri| 3,50 3,95 (4,17 3,64 3,47 3,00 | 3,20 2,33 | 3,20 3,76
delu
Zaposleni razumemo svoj polozaj | 4 0 1380 |4,06 [345 |3:89 |3.18 4,00 267|360 |376
v organizacijski shemi
V nasi organizaciji so zadolzitve | 4 5 1364 400 [245 |342 |2.80 3,40 266 |2,20 |3.48
jasno opredeljene
Nai vodje odiocitve sprejemajo | 5 5 | 303 (386 2,00 [2,84 |266]3,20 2,00 [2,60 |3,14
pravogasno
V organizaciji so pristojnosti in
odgovornosti medsebojno | 2,00 2,94 |3,54 2,27 2,89 2,33 | 3,20 2,00 | 2,20 2,92
uravnotezene na vseh ravneh
Aritmeticna sredinadimenziie - | 5 35 1351 392 (2,78 [330 |278|3,40 233|276 |341
posamezna enota
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Graf 12: Organiziranost
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Interpretacija: Povpreéna ocena dimenzije na ravni podjetja je 3.42. Ce primerjamo
dimenzijo »organiziranost« z ostalimi dimenzijami v organizacijski klimi, spada med
srednje ocenjene dimenzije. Pri organiziranosti podjetja je pomembno, da se vsak
posameznik zaveda svojega polozaja v organizacijski strukturi. Na podlagi rezultatov
raziskave lahko trdimo, da se zaposleni vsaj v veCini zavedajo svojega polozaja v
organizacijski shemi, saj je trditev »zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski
shemi« najbolje ocenjena. Bolj kriticni so bili anketiranci do vodij, saj menijo, da se
njihove odlocitve sprejemajo prepozno, najmanj pa se anketirani strinjajo s trditvijo »v
organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh ravneh«.

Ce primerjamo povpreéne vrednosti dimenzije med posameznimi enotami, se s trditvami
ve&inoma strinjajo v enoti Ci&enje. Najbolj pa izstopa s svojo nizko ceno enota SKOI, saj
so v enoti deimenzijo ocenili le z oceno 2.33, kar pomeni, da se le deno strinjajo s
posameznimi trditvami.
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4.2.7. Vodenje

Tabela 16: Vodenje

Sektor za Aritmeti¢éna
DE DE DE " . L Splosni sredina za
VODENJE Vodstvo | tisgenje | remont Deponija | GFS | investicije in | SKOI | "\~ posamezne
razvoj .
trditve
Zaposleni smo samostojni
pri  opravljanju svojega | 4,00 4,04 |4,29 3,82 4,05 3,53 | 3,80 2,67 | 3,40 3,98
dela
Vodje nas spodbujajo k
sprejemanju Vede |\ 350 |3,53 |4,14 |3,18 |[337 [3,33]3,60 2,33 (3,60 |3,57
odgovornosti  za  svoje
delo
Vodje se pogovarjajo s
podrejenimi o rezultatih | 3,50 3,22 | 4,09 2,18 3,42 2,73 | 3,00 3,00 | 2,80 3,28
dela
\% nasi organizaciji
odpravljamo  ukazovalno | 2,50 3,29 |3,86 3,00 2,95 2,47 | 3,00 3,00 | 2,40 3,23
vodenje
Nadrejeni sprejemajo
utemeljene pripombe na | 3,00 2,88 |3,54 2,18 2,74 2,67 | 2,60 3,00 | 2,80 2,92
svoje delo
Aritmeti¢na sredina
dimenzije - posamezna | 3,30 3,39 |3,98 2,87 3,30 2,94 | 3,20 2,80 | 3,00 3,40
enota
Graf 13: Vodenje
VODEN‘IE ® Zaposlenismo samostajni
priopravljanjusvejega
5,00 dela
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m Nadrejenisprejemajo
utemeljene pripombe na
svoje delo

Interpretacija: Povpretna ocena dimenzije na ravni podjetja je 3.40. Ce primerjamo
dimenzijo »vodenja« z ostalimi dimenzijami organizacijske klime, spada med srednje
ocenjene dimenzije. Pri analizi dimenzije je najbolje ocenjena trditev »zaposleni smo
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samostojni pri opravljanju svojega dela«. Najslabse je ocenjena trditev »nadrejeni
sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo«.

Ce primerjamo povpreéne vrednosti dimenzij med posameznimi enotami, so nadpovpre&no
ocenili dimenzijo samo v enoti Cis¢enje, vse ostale enote so dimenzijo ocenile
podpovprecno. Z dimenzijo »vodenja« so najmanj zadovoljni v enoti SKOI in Remont.

4.2.8. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Tabela 17: Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

POZNAVANJE Aritmeti¢na
DE DE De Sekor za Splosni sredina za

POSLANSTVA IN | Vodstvo odvoz | cissenje | remont Deponija | GFS | investicije in | SKOI | "~ posamezne

VIZIJE TER CILJEV razvoj trditve

Cile organizacijle zaposleni| , o |35 |369 |336 (347 [3,07]380 233|280 |344

sprejemamo za svoje

NaSa organizacija ima jasno

oblikovano poslanstvo-| 5 55 1383 |380 |355 [395 |[3,33]440 300|340 |[3,76

dolgoro¢ni razlog obstoja in

delovanja

Cilii, ki jih moramo zaposleni | 5 o | 358|384 327 (342 [3,13]360 300|360 |354

dosedi, so realno postavljeni

Pri postavljanju ciliev poleg

vodij sodelujemo tudi ostali | 3,00 3,07 |3,46 3,09 3,05 2,80 | 2,40 2,00 | 2,60 3,07

zaposleni

Politika in cili organizaciie so | 5 55 1346 |360 |245 [3,05 |240]3,00 230 2,00 |3,06

Jjasni vsem Zaposlenlm

Aritmeticna sredina dimenziie - | 5 7o 1349 1368 314 |3,38 |2,94]344 253 (2,88 |3,37

posamezna enota

Graf 14: Poznavanje poslanstva in vizije, ter ciljev
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Interpretacija: Povpreéna ocena dimenzije na ravni podjetja je 3.38. Ce primerjamo
dimenzijo z ostalimi dimenzijami organizacijske klime, spada med srednje ocenjene
dimenzije. Podrobnejsa analiza za posamezne trditve pa pokaze, da so zaposleni najbolje
ocenili trditev »nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo, dolgoro¢ni razlog
obstoja in delovanja«, najmanj pa se anketiranci strinjajo s trditvijo »politika in cilji
organizacije so jasni vsem zaposlenim«.

Ce primerjamo povpreéno vrednost dimenzije med posameznimi enotami, se s
posameznimi trditvami najbolje strinjajo v enoti Ciienje. Z nizkimi ocenami za to
dimenzijo pa izstopajo enotah SKOI, Splosni sektor in GFS.

4.2.9. Notranji odnosi

Tabela 18: Notranji odnosi

NOTRANJ | Sektor za Aritmeti¢na
Vodstvo DE v..I?E. DE Deponija | GFS | investicije in | SKOI Splosni sredina za

ODNOSI odvoz | &iS€enje | remont razvol sektor posamezne

azvol trditve

;’”agi organizaciji cenimo | 5 ) | 379 1417 (336 [363 |293|3.40 367|280 |3,69

elo svojih sodelavcev

S{:‘gg;‘n med zaposlenimi| 5 5 1348 394 |236 |284 |253|360 3,00 200 3,30

V na$i organizaciji med

seboj  mnogo - bolil, oy 335 1397  |273 [305 [3,00]360 233240 [332

sodelujemo kot pa

tekmujemo

Konflikte  resujemo v, 69 1395 391 [300 [300 |247]360 200 (260 |3,21

skupno korist

Sodelavel drug drugemu |, o 316 |389 |273 [284 |233]360 233220 [3.13

Zaupajo

Aritmeti¢na sredina

dimenzije - posamezna | 2,50 3,40 |3,97 2,83 3,07 2,65 | 3,56 2,66 | 2,40 3,33

enota

Graf 15: Notranji odnosi

NOTRANJI ODNOSI
|V naii organizaciji cenimo
delo svojih sodelaveey

m Odnosimed zaposlenimi
so dobri

W nasi organizaciji med
seboj mnogo bolj
sodelujemo kot pa
tekmujemo

= Konflikte refujemo v
skupno korist

Vodstvo DE odvoz DE DE Deponija GFS Sektor za SKOI Splodni
dicenje  remont investicije sektor
inrazvoj m Sodelavei drug drugemu

zaupajo

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 74



Interpretacija: Povpre¢na ocena za to dimenzijo na ravni podjetja je 3.34. Ce primerjamo

dimenzijo notranji odnosi z ostalimi dimenzijami v organizacijski klimi,

spada med

srednje ocenjene dimenzije. Analiza med posameznimi trditvami nam pove, da se
zaposleni najbolj strinjajo s trditvijo » v nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev »,
najnizje je ocenjena trditev » sodelavci drug drugemu zaupamo«
Ce primerjamo povpreéno vrednost dimenzije med posameznimi enotami, so dimenzijo
ocenili nad povpre¢jem v enoti Cis¢enje, z nizkimi ocenami za to dimenzijo pa izstopajo
enote Remont, GFS, SKOI in Slo$ni sektor.

4.2.10. Notranje komuniciranje in informiranje

Tabela 19: Notranje komuniciranje in informiranje

NOTRANJE Sektor za Aritmeti¢na
DE DE DE . ) - Splo$ni sredina za

KOMUNICIRANJE  IN | vodstvo odvoz | ¢iS€enje | remont Deponija | GFS I?r:/?:xg.e SKOI sektor posamezne

INFORMIRANJE ) trditve

V na$i organizaciji se vodje in

sodelavei _pogovariamo | 3 0y 1363 (391 |273 (321 |2:87 3,00 333 (260 |346

sprosceno, prijateljsko in

enakopravno

Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj

informacij za dobro opravljanje | 4,00 3,31 [3,94 2,27 2,84 2,93 | 3,40 3,00 | 3,00 3,28

nasega dela

Delovni sestanki so redni 2,00 2,68 |3,74 1,91 2,37 2,131 3,00 3,67 | 3,00 2,78

Vodstvo organizacije posreduje

informacije ~ zaposlenim  na | 2,50 3,22 | 3,66 2,18 2,89 2,74 | 3,00 3,00 | 2,40 3,12

razumljiv nacin

O tem, kaj se dogaja v drugih

enotah, ne dobimo dovolj | 1,50 2,17 |3,14 1,73 1,74 2,00 | 2,40 2,00 | 1,20 2,24

informacij

Anitmeticna sredina dimenziie - |5 g5 | 300 368 |216 |261 |2,53 (2,96 3,00 | 2,44 |2,98

posamezna enota

Graf 16: Notranje komunikacije in informiranje
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Interpretacija: Povprecna ocena dimenzije na ravni podjetja je 2.98. Dimenzija »notranje
komuniciranje in informiranje« spada med vpraSanja v zvezi z organizacijskimi sistemi,
ki pa niso klasiéna vprianja o organizacijski klimi. Ce to dimenzijo primerjamo z ostalimi
dimenzijami organizacijske klime, spada med nizje ocenjene. Najbolj kriticna komponenta
dimenzije je mnenje zaposlenih »o tem, kaj se dogaja v drugih enotah, ne dobimo dovolj
informacij« , najvisje pa je bila ocenjena trditev »V nasi organizaciji se vodje in sodelavci

pogovarjamo sprosceno, prijateljsko in enakopravno«.
Ce primerjamo povpre¢no vrednost dimenzije med posameznimi enotami, so dimenzijo
najbolje ocenili v enoti CiS€enje, najbolj kriticno pa so dimenzijo ocenili anketiranci v

enoti Remont, saj je njihova ocena le 2.16.

4.2.11. Razvoj kariere

Tabela 20: Razvoj kariere

RAZVOJ Sektor za Aritmetiéna
Vodstvo dDE ..V[,)E. DEt Deponija | GFS | investicije in | SKOI Spl;)tsnl sredina za

KARIERE odvoz | gis¢enje | remon razvo] sektor posamezne

trditve

Zaposleni v nasi

organizaciji smo zadovolini | 5 5\ 355 1354  |245 [322 |240 3,20 2,30 260 3,12

z dosedanjim osebnim

razvojem

Kriterij za napredovanie so | 3 5 | 583 1363 255 |3,00 |283|280 233280 294

jasni vsem zaposlenim

Nasi vodini vzgajajo svoje | 3 55 |85 1343 [264 284 |2,00 2,40 233200 |283

naslednike

Zaposleni na vseh ravneh

imamo realne moznosti za | 1,50 3,07 |3,60 2,09 2,79 2,00 | 2,40 2,00 | 2,00 2,90

napredovanje

Imamo sistem

napredovania, ki omogoca, | 5 o 1563 1334 1,82 |2,89 |1,80]240 1,67 [1,00 |2,60

da najboljS§i  zasedejo

najboljSe polozaje

Aritmeti¢na sredina

dimenzije - posamezna | 2,50 2,92 |3,50 2,30 2,94 2,10 | 2,64 2,13 | 2,08 2,88

enota
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Graf 17: Razvoj kariere
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Interpretacija: Povprecna ocena dimenzije na ravni podjetja je 2.88. Podobno kot
dimenzija »komuniciranje in informiranje« tudi dimenzija »razvoj kariere« ne spada med
klasicna vpraSanja o organizacijski klimi, temve¢ med vpraSanja o oorganizacijskih
sistemih. Ce primerjamo dimenzijo z ostalimi dimenzijami, spada med niZje ocenjene
dimenzije. NajniZje ocenjena komponenta te dimenzije je »imamo sistem napredovanja, ki
omogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje«, najbolj pa se anketiranci strinjajo s
trditvijo »zaposleni v na$i organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim razvojem«. Ce
primerjamo povpre¢no oceno dimenzije med posameznimi enotami, so dimenzijo najbolje
ocenili v enoti Ci§¢enje, z zelo nizko oceno pa so dimenzijo ocenili v enotah SKOI, GFS in
Splosni sektor.

4.2.12. Nagrajevanje

Tabela 21: Nagrajevanje

oe e oe Sektor za Solog Aritr;etiéna
- ) L plogni sredina za

NAGRAJEVANJE Vodstvo odvoz | CisCenje | remont Deponija | GFS |nvest|cufa in | SKOI sektor posamezne

razvoj .
trditve

Zaposleni prejemamo placo, ki

je vsaj enakovredna ravni pla¢ | 2,50 2,10 | 2,83 1,91 2,79 2,47 | 3,60 2,33 3,20 2,42

na trziséu

Uspesnost se praviloma

vrednoti po dogovorjenih ciljinh | 2,50 2,70 |3,23 2,27 2,53 2,33 | 3,00 2,33 | 1,60 2,69

in standardih

za slabo opravlieno delo sledi) , 55 1333 1411 |245 |363 [3,13]3,80 267|260 |343

ustrezna graja oziroma kazen

Razmerja med pla¢ami

zaposlenih v organizaciji so | 2,00 2,43 | 3,11 1,64 2,58 2,33 2,60 2,00 | 2,40 2,51

ustrezna

Tisti, ki so bolj obremenjeni z

delom, so tudi ustrezno | 1,50 2,17 13,09 2,27 2,47 2,13 12,60 2,33 | 1,60 2,38

stimulirani

Aritmeticna sredina dimenziie - | 5 55 1554 327 |20 2,80 [248]3,12 233|228 |2,69

posamezna enota
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Graf 18: Nagrajevanje
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Interpretacija: Povprecna ocena za dimenzijo na ravni podjetja je 2.69. Podobno kot
dimenzija »komuniciranje in informiranje«, in dimenzija »razvoj kariere«, dimenzija
»nagrajevanje« ne spada med klasi¢na vpraSanja o organizacijski klimi, temve¢ vprasanja
o organizacijskih sistemih. Ce primerjamo nagrajevanje z ostalimi dimenzijami, je to
najslabSe ocenjena dimenzija. Zaposleni se najman;j strinjajo s trditvijo »tisti, ki so bolj
obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani«.

Ce primerjamo povpreéno vrednost dimenzije med posameznimi enotami, so dimenzijo
najbolje ocenili v enoti Cis&enje, najniZje pa so dimenzijo ocenili v enoti Remont.

4.2.13. Primerjalna vprasanja

Tabela 22: Primerjalna vprasanja

Sekt Aritmetiéna

PRIMERJALNA DE DE DE i _>eror 2a Splosni |  sredina za

v Vodstvo dvoz | giscenie | remont Deponija | GFS | investicije in | SKOI sektor osamezne
VPRASANJA o ] razvoj posan

trditve

NaSa organizacija spada v
primerjavi — z dugimi| 5365 1354 300 |358 |3,533,80 433|280 |3,56
slovenskimi organizacijami
med bolj uspesne
Vodstvo naSe organizacije
spada med bolj uspesne v |2,50 3,25 | 3,46 2,55 3,47 3,27 | 3,40 3,00 | 2,20 3,23
Sloveniji
Nasa organizacija je u¢inkovita | 2,50 3,47 |3,83 3,09 3,26 3,07 | 3,60 2,66 | 2,60 3,41
Vodstvo nase organizaciie Je | 5 55 1317 |357 |245 [337 |3,07]340 2,66 [2,60 |3,19
ucinkovito
Anitmeticna sredina dimenzie - | 5 g7 1338 1360 |2,77 |342 |3,23 (3,55 3,16 | 255 |3,35
posamezna enota
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Graf 19: Primerjalna vpraSanja
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Interpretacija: Kot del analize organizacijske klime so bile postavljene tudi trditve, s
katerimi vpraSani izrazijo mnenje o svoji organizaciji v primerjavi s konkurenti in ostalimi
organizacijami. Povpre¢na vrednost za to dimenzijo je 3.35. Zaposleni se najmanj strinjajo
s trditvijo » vodstvo naSe organizacije je ucinkovito«, najbolj pa se anketiranci strinjajo s
trditvijo »NaSa organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacijami med
bolj uspesne«.

4.2.14. Dodatna vpraSanja

Tabela 23: Dodatna vprasanja

DODATNA Sektor za Aritmeti¢na

DE DE DE N ) . Splosni sredina za
v Vodstvo ik Deponija | GFS | investicije in | SKOI
VPRASANJA odvoz | CiS€enje | remont razvoj sektor posa@ezne
trditve

Moj neposredni vodja se drzi

stvari, ki sva se jih jasno | 4,50 4,09 |4,03 3,36 3,47 3,40 | 4,00 4,33 4,20 3,91

dogovorila

Razumem in silahko razlozim | » 5 | 358 |360 |3,73 3,32 |3,873,80 467 |440 |362

vsebino placilne liste

V nasi organizaciji imamo

vsaj enkrat letno strukluriran | 4 g | 367 1349 273 [295 |240 3,60 333 (320 |3,06

(temeljit) razgovor s svojim

vodjem

Vinasi organizaciji se v praksi | 5 o | 584 1343 |255 [326 |2,87 280 3,00 320 3,00

uporablja stimulativni del pla¢

Nasi vodje nam jasno

razloZijo, zakaj smo dobili | 1,50 2,89 |3,54 2,00 2,58 2,06 | 2,00 1,66 | 2,40 2,78

stimulacijo in zakaj ne

Aritmeticna sredina dimenziie | 5 5y |359 |361 |287 [311 |292|3.24 340|348 |327

- posamezna enota
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Graf 20: Dodatna vprasanja
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Interpretacija: Dodatna vprasanja nudijo dodatno informacijo o pogledu anketirancev
na kjucne organizacijske sisteme. Povprecna vrednost za to dimenzijo je 3.27. Zaposleni
se vecinoma strinjajo s trditvijo » moj nadrejeni vodja se drzi stvari, ki sva se jih jasno
dogovorila«, najmanj pa se strinjajo s trditvijo »Nasi vodje nam jasno razlozijo, zakaj smo
dobili stimulacijo in zakaj ne«.

4.2.15. Zadovoljstvo

Tabela 24: Zadovoljstvo

Sekior za Aritmetiéna

DE DE DE . ) o Splo$ni sredina za

ZADOVOLJSTVO Vodstvo | o siscenje | remont Deponija | GFS mviil\(l:gfa in | SKOI| "0 ir posamezne
) trditve

...z delom 4,00 4,06 |4,03 3,64 3,79 4,00 | 4,20 4,66 | 3,60 3,99
...z vodstvom organizacije 4,50 3,35 |3,80 2,66 3,32 3,33 | 3,60 3,33 | 3,00 3,39
...s sodelavci 3,50 4,14 |4,09 3,64 3,53 3,66 | 4,20 4,00 | 3,40 3,96
...z neposredno nadrejenim | 3,50 3,95 (4,06 3,45 3,63 3,87 | 4,40 4,33 | 3,80 3,90
-2 moznostmi za 250 [302 [351 (218 |300 [253|280 3,00 [3,00 |3,01
napredovanje
...s placo 4,00 2,41 12,80 1,91 2,84 3,00 | 3,20 3,66 | 4,00 2,65
...s statusom v organizaciji 3,50 3,28 |3,51 2,73 3,37 3,33 13,20 3,66 | 3,60 3,32
-+« 2 delovnimi pogoyj 300 350 [391 [245 |[363 |3,66]380 5,00 (4,60 |3,61
(oprema, prostori)
-+ Z moznostmi za 350 [360 [366 (300 |337 340|440 466 360 3,57
izobrazevanje
... s stalnostjo zaposlitve 4,00 411 3,08 4,36 3,89 4,06 | 4,40 5,00 | 4,00 4,07
... z delovnim ¢asom 5,00 451 |4,14 4,64 4.1 4,70 | 3,80 4,30 | 4,60 4,40
Aritmeticna sredina dimenziie | 3 75 | 363 |376 |314 [349 |3,60]3.83 415|374 |363
- posamezna enota
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Graf 21: Zadovoljstvo
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Interpretacija: V sklopu analize organizacijske klime sem analizirala tudi zadovoljstvo
zaposlenih z delom. Povpre¢na ocena za to dimenzijo na ravni podjetja je 3.63. Analiza na
ravni podjetja je pokazala, da je vecina zaposlenih najbolj zadovoljna z delovnim ¢asom in
stalnostjo zaposlitve. To je povsem razumljivo, saj zivimo v Casu, ko je brezposelnost
velika, moznosti zamenjave zaposlitve pa so zelo majhne. Zaposleni so zadovoljni z
delom, ki ga opravljajo, prav tako so izrazili visoko zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi
in s sodelavci. Visoko sta ocenjeni kategorija zadovoljstva z delovnimi pogoji ter
kategorija moZznost izobrazevanja. Vse te kategorije so nadpovpre¢no ocenjene. Zaposleni
so izrazili precejSnje nezadovoljstvo z vodstvom delovne organizacije ter s statusom v
organizaciji, kategorije so podpovpre¢no ocenjene, najslabSe ocenjena kategorija je
zadovoljstvo s placo, ter kategorija zadovoljstvo z moznostjo napredovanja.

Analiza dimenzije zadovoljstva z delom med posameznimi delovnimi enotami pa je
pokazala precejs$nje razlike med enotami.

Analiza podatkov po posameznih enotah od najbolj do najmanj zadovoljne enote:

Enota SKOI: Najbolj zadovoljni s posameznimi vidiki dela so v delovni enoti SKOJ.
Povprecna ocena za dimenzijo zadovoljstva je 4.15. V enoti so najbolj zadovoljni s
stalnostjo zaposlitve, najvecje nezadovoljstvo pa so zaposleni v enoti izrazili do kategorije
zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje.
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Sektor za investicije in razvoj: Povpre¢na ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je
3.82. V enoti so najbolj zadovoljni s stalnostjo zaposlitve, najvec¢je nezadovoljstvo pa so

izrazili do kategorije zadovoljstvo z mozZnostmi napredovanja.
Splosni_sektor: Povprecna ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je 3.75. V enoti so

najbolj zadovoljni z delovnimi pogoji, najvecje nezadovoljstvo pa so izrazili do kategorije
zadovoljstvo z vodstvom organizacije in zadovoljstvo z moznostmi napredovanja.
Vodstvo: Povprecna ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je 3.73. V enoti so najbolj
zadovoljni z delovnimi pogoji in delovnim Casom, najvec¢je nezadovoljstvo pa so izrazili
do kategorije zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje.

Delovna enota ¢iS€enje: Povprecna ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je 3.69. V
enoti so najbolj zadovoljni z delovnim ¢asom in sodelavci, najvecje nezadovoljstvo pa so

zaposleni v enoti izrazili do kategorije zadovoljstvo s placo.
Delovna enota odvoz: Povprecna ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je 3.63. V enoti

so najbolj zadovoljni z delovnim ¢asom in sodelavci, najve¢je nezadovoljstvo pa so izrazili
do kategorije zadovoljstvo s placo.

Delovna enota GFS: Povprecna ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je 3.60. V enoti
so najbolj zadovoljni z delovnim ¢asom, ter s samim delom, najvec¢je nezadovoljstvo pa so
zaposleni v enoti izrazili do kategorije, zadovoljstvo s placo in zadovoljstvo z moznostmi

za napredovanje.
Delovna enota deponija: Povpre¢na ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je 3.59. V

enoti so najbolj zadovoljni z delovnim ¢asom, najmanj pa so zadovoljni s placo.
Delovna enota remont: Povprecna ocena za dimenzijo zadovoljstva v enoti je 3.50. Enota
remont je najbolj nezadovoljna enota s posameznimi vidiki dela. Najbolj so v enoti

zadovoljni z delovnim casom ter stalnostjo zaposlitve, najbolj pa so nezadovoljni s
moznostjo napredovanja in pa s placo.

V posameznih enotah so razlike o zadovoljstvu s posameznimi kategorijami, vendar pa so
v enotah, kjer je delo na nizji kvalifikacijski ravni, in kjer je nizja izobrazbena struktura
(enota Odvoz, Ciienje, Remont, Deponija), izrazili zaposleni vegje nezadovoljstvo s
placo, medtem ko so v enotah, kjer je delo bolje kvalificirano, in kjer je visja izobrazbena
stopnja, zaposleni izrazili nizje zadovoljstvo z drugimi vidiki dela, npr. moznost
napredovanja.
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4.2. 16. Dimenzije organizacijske klime

Tabela 25: Dimenzije organizacijske klime

DIMENZIJE Sektor za Aritmetiéna
DE DE DE . . . Splosni sredina
ORGANIZACIJSKE Vodstvo odvoz | Cis€enje | remont Deponija | GFS |nvest|cu§ in | SKOI sektor posameznih
KLIME razvol trditev
QOdnos do kakovosti 4,00 416 | 4,18 3,91 3,71 3,47 | 4,08 2,40 | 3,44 3,98
Inovativnost, iniciativnost 330 [371 403 |[325 [349 [344]352 240 |2.96 | 3,64
Motivacija in zavzetost 270 |368 397 |325 [341 |3,03|336 253|256 | 3,55
Pripadnost organizaciji 3,40 3,67 | 3,86 3,36 3,59 3,41|3,72 3,87 | 3,16 3,64
fg:r';‘;vna usposobljenost in| 5 g 1339 |391 |3,18 |344 2,99 352 203 (308 |343
Notranji odnosi 250 |340 |398 |284 (307 |[265]|356 267 | 240 3,33
Poznavanje poslanstva i, 24 343 1368 (315 [339 |295]|344 253|288 |3,37
vizije, ter ciljev
Organiziranost 330 [351 393 [278 (331 [279]3.40 233|276 | 341
Vodenje 330 [339 398 [287 (331 [295]3,20 2,80 |3,00 |3,40
Notranje komunicranje i |, 1300 368 |2,16 |2,61 |2,53|2,96 3,00 244 |2,98
informiranje
Razvoj kariere 250 [292 351 [231 [295 [211]264 213 2,08 |2,88
Nagrajevanje 250 |2,55 327 |211 [280 |[248]3,12 233 (2,28 |269
Aritmeticna - sredina - delovne | 5 o5 | 340|383 |293 |[325 |2:89337 266|275 |3,36

enote

Graf 22: Dimenzije organizacijske klime
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Interpretacija: Povprecna vrednost vseh dimenzij za organizacijo je 3.36

Vodstvo

V enoti se najbolj strinjajo s trditvami v dimenziji »odnos do kakovosti«, najbolj kriti¢ni pa
so bili pri ocenjevanju dimenzij »notranji odnosi«, »komuniciranje in informiranje«,
»razvoj kariere« in »nagrajevanje«

Delovna enota odvoz

Tako kot v delovni enoti Cis&enje, so tudi v delovni enoti Odvoz posamezne dimenzije
ocenili z visokimi ocenami. Najbolje ocenjena dimenzija je »odnos do kakovosti«, torej se
zavedajo da je vsak posamezni delavec odgovoren za kakovost storitev, kar je za podjetje
dobro, saj so to zaposleni, ki vsakodnevno prihajajo v stik z uporabniki podjetja. Najbolj

nezadovoljni pa so z dimenzijo »nagrajevanje«.

Delovna enota CiScenje

V delovni enoti Cis¢enje so anketiranci posamezne dimenzije klime ocenili precej visoko,
med posameznimi dimenzijami pa tudi ni posebne razlike v oceni. Moje mnenje je, da si
anketiranci ali niso upali izraziti svojega mnenja, ali so Zeleli ugajati, ali pa niso razumeli
vprasanj.

Delovna enota remont

V delovni enoti Remont so najvisje ocenili dimenzijo »odnos do kakovosti«, med vsemi
anketiranci pa so zaposleni v enoti izrazili najve¢je nezadovoljstvo nad dimenzijo
»nagrajevanje«. V enoti remont so tudi najmanj zadovoljni s posameznimi vidiki dela med
vsemi anketiranimi.

Delovna enota deponija
V enoti se najbolj strinjajo s trditvami v dimenziji »odnos do kakovosti«, najbol]
nezadovoljni pa so z dimenzijo »notranje komuniciranje in informiranje.

Gospodarsko financ¢ni sektor — GFS
V delovni enoti so najvisje ocenili trditve v dimenziji »odnos do kakovosti«, najmanj pa se

strinjajo s trditvami v dimenziji »razvoj kariere«

Sektor za investicije in razvoj
V Sektorju za investicije in razvoj so podobno kot v sektorju GFS najvi§je ocenili trditve v
dimenziji »odnos do kakovosti«, najmanj pa so zadovoljni z razvojem kariere.

Sektor za kakovost, organizacijo in informatiko

V enoti SKOI so bili izredno kriticni do vseh dimenzij organizacijske klime, izjema je
dimenzija »pripadnost organizaciji« , ki pri oceni izstopa. Glede na to, da so v enoti SKOI
najbolje ocenili zadovoljstvo z posameznimi vidiki dela, lahko glede na teoreticne
koncepte razumemo visoko pripadnost podjetju.
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Splosni sektor

V Splosnem sektorju so najbolje ocenili dimenzijo »odnos do kakovosti«, najmanj pa se

strinjajo s trditvami v dimenziji »razvoj kariere«

4.2.17. Dimenzije organizacijske klime v primerjavi z ugotovitvami raziskave SiOK 2005

Javni sektor

Graf 23: Organizacijska klima v primerjavi s klimo SiOK Javni sektor

KATEGORIJE KLIME

M Organizacija

™ Javni sektor

Interpretacija: Zgornji graf prikazuje aritmeti¢ne sredine za posamezne dimenzije klime
na ravni organizacije v kateri sem zaposlena v primerjavi z aritmeticnimi sredinami za
posamezne dimenzije na ravni organizacij javnega sektorja, ki so sodelovale v projektu

SiOK.

Povprecna vrednost vseh dimenzij za naso organizacijo je 3.36, kar je nekoliko visje od
povprecne vrednosti vseh dimenzij na ravni organizacij javnega sektorja, ki so sodelovale
v projektu SiOK. V podjetju so vse kategorije organizacijske klime ocenili vi§je, razen
kategorije »nagrajevanje«, kjer je ocena dimenzije nizja.

V povprecju so najbolj ocenjene dimenzije:

Dimenzije Organizacija Dimenzije Jani sektor
Odnos do kakovosti 3,98 Odnos do kakovosti 3,59
Inovativnost, iniciativnost 3,64 Inovativnost, iniciativnost 3,43
Pripadnost organizaciji 3,64 Pripadnost organizaciji 3,42
Motivacija in zavzetost 3,55 Motivacija in zavzetost 3,30
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Srednje ocenjene dimenzije so:

Dimenzije Organizacija Dimenzije Jani sektor

Strokovna usposobljenost in | 3,43 Strokovna usposobljenost in | 3,20

ucenje ucenje

Organiziranost 3,41 Organiziranost 3,11

Vodenje 3,40 Vodenje 3,14

Poznavanje poslanstva in vizije | 3,37 Poznavanje poslanstva in | 3,21

ter ciljev vizije ter ciljev

Notranji odnosi 3,33 Notranji odnosi 3,18
Najnizje ocenjene dimenzije so:

Dimenzije Organizacija Dimenzije Jani sektor

Notranje  komuniciranje  in | 2,98 Notranje komuniciranje in | 2,93

informiranje informiranje

Razvoj kariere 2,88 Razvoj kariere 2,60

Nagrajevanje 2,69 Nagrajevanje 2,79

Na grafu so prikazani Se podatki

o zadovoljstvu pri delu.

Zadovoljstvo pri delu je

nekoliko vi§je v organizaciji, v kateri sem zaposlena (3.63), v organizacijah javnega
sektorja pa je zadovoljstvo pri delu povprecno ocenjeno z oceno (3.49).

4.3. Mnenja zaposlenih

Placa

- Za izboljSanje klime v podjetju bi se lahko zalelo z osebnim dohodkom
posameznika, ki bi bil lahko bolj primerljiv z ostalimi javnimi podjetji v Holdingu
- Predvsem me moti viSina osebnega dohodka glede na pogoje dela

- Boljsa placa

- Sem zadovoljen z ve¢inoma vsem, samo placa bi bila lahko vi§ja glede na to, da

delamo v dezju, mrazu in snegu.
- Enakopravnost pri placah med zaposlenimi na enakih ali istih delovnih mestih
- Radi bi imeli za to delo, ki ga opravljamo normalno placo, da bi lahko ziveli.
- Zanase opravljeno delo, so place voznikov absolutno prenizke.
- Vegje place zelimo, premajhne so za to delo.
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-V odnosu na vremenske pogoje in umazanost dela, dela za praznike se ne strinjam z
osebnim dohodkom. Za taksno delo in pogoje bi moral biti OD saj 1000 EUR.

- Ce bi bile plade visje bi potegnilo vse za seboj. Tako, da bi bilo dobro razmisliti v
tej smeri, glede plac in delovnega ¢asa

- Potrebno je povisanje plac in povisati oceno tveganja.

- Ve¢ja placa zato ker vozim avtomobil in hkrati opravljam dela na rajonu -
pometanje postaj, praznjenje koskov, ¢iS€enje terena itd.

- Delavci najvec delajo, a najmanj dobijo

- Same place, te so absolutno premajhne glede na obseznost dela, ki ga imamo v
naSem podjetju. Zato upam, da se bo glede tega, kaj spremenilo.

- Glede na to kakSno vrste dela opravljamo komunalni delavci, bi bilo lahko tudi
placano temu primerno, oziroma boljSe kot do sedaj

- Vec¢ja placa, povecat malico na realno raven, placat dejansko pot v sluzbo ne pa da
dobimo za mese¢no, mamo pa ve¢ km hoje do avtobusne postaje!

- Moje mnenje je, da se poveca placa za vse delavce. Lepo prosim. Ce nam boste to
tudi ustregli in upostevali nasa mnenja. Lep pozdrav vsem!

Delovni pogoji in oprema

- Boljse dezne plasce in Skornje.

- Boljse zimske delovne obleke in rokavice.

- Vsak dan ve¢ zabojev in ve¢ dela oz. za firmo ve¢ denarja a za nas delavce se ni¢
ne povecuje delamo zaston;.

- Potrebni bi bili seveda tudi boljsi pogoji dela

- Boljsi pogoji dela

- Izboljsava delovnih oblek, zasCitne opreme, Zelezni kontejner za deponijo ter
ogrevanje prostora v njem. Lepo prosim. Ce nam boste to tudi ustregli in
upostevali nasa mnenja. Lep pozdrav vsem!

- Da bi imeli bolj$o opremo (dez, sneg,...)

Ustreznost nagrajevanja

- Nerealno ocenjevanje (po obrazih).

- Da bi delovodje ocenjevali uspesnost po uspesnosti in ne po priimkih in upostevali
predloge za lazje in bolj uspesno delo.

- Prazni¢na dezurstva so zelo, zelo slabo placana, ocenjevanje dela po priljubljenosti,
za razliko od drugih komunalnih podjetij imamo zelo slabe place.

- Premajhna razlika med najbolj in najmanj uspe$nim delavcem.

- Ustrezna stimulacija za naporno delo, predvsem zaradi njegove odgovornosti

- Pregledni sistem nagrajevanja, kaznovanje vodij za nepravilno delovanje.

- Potrebno je uvesti statusno enakopravnost sodelavcev na osnovi rezultatov dela.

- Vecje moznosti napredovanja, odgovornost posameznika do dela
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- Sprememba nacina materialnega stimulativnega nagrajevanja tako, da vsakdo ve
zakaj je bil nagrajen ali grajan. Vsak naj odgovarja za morebitne storjene napake.

- Moti me, da delamo za prvi in drugi januar, slaba nagrada za prazni¢no delo,
manjka stimulacija.

Organiziranje dela

- Enaka razporeditev rajonov. Ne eni vecje rajone, drugi manjse (enako).

- Nov kader ima dobre zamisli (nekateri) pa jih, predvsem staro vodstvo onemogoca
uresnicitev idej.

- Vec nadzora nad bolniSkimi izostanki. Ne eno ja eni ne.

- Da bi razporedili delo enakovredno in da bi bili primerno placani za to.

- Vecja avtonomnost vodij pri nagrajevanju dobro opravljenega dela. Avtonomna
organiziranost projektnega vodenja.

- Uvedba HRM sistema, Prenova pla¢nega sistema. Uvedba dinamic¢nih delovnih
premesc¢amo ljudi z ene OE v drugo OE, glede na potrebe, projekte).

- HitrejSe uveljavljanje pozitivnih sprememb, ¢e do njih pride v okviru delavéevih
pobud oz. njegove iniciative.

- Ko se kupujejo stroji za delo naj se prej pogovorijo in skupaj odloc¢ijo kateri so
najbolj primerni za delo in se ne gleda kje bo kdo potegnil provizijo ven. Vecje
sodelovanje z mestnim redarstvom za lazje delo (odvoz nepravilno parkiranih
avtomobilov). Poleg povisanja pla¢ je potrebno =zvisati Stevilo zaposlenih
(delavcev, voznikov in ne v pisarnah) za 50% in Stevilo strojev za bolj kakovostno
delo. Vedja informiranost me$¢anov kaj je nase delo in kaj je od KPL-ja, Zelve,..

- Novitete zaCeti uvajati ali nadgrajevati na trdni podlagi ter se na njih 100%
pripraviti. Probleme reSevati pri samem izvoru ter upoStevati posledice za celotno
organizacijo in ne samo za doloceno podrocje (sedanja praksa temelji na sistemu
"MI SMO SVOJE NAREDILI, OSTALO PA JE NJIHOV PROBLEM"). Glede
izboljSav upoStevati mnenja in probleme zaposlenih, ki se pri svojem delu
neposredno soocajo s tezavami

Odnos vodij do delavcev

- Moje mnenje je, da je premalo pogovorov z nadrejenimi, kar se tice samega dela in
plac.
- Da bi bili nekateri nadrejeni malo bolj razumevajoci in ne tako uzvisani.

Vodenje

- Menim, da bi se morale zamenjati nekateri vodje, ki delujejo za svoj interes ali
imajo svoje delavke za zaveznice in jih poslusajo, kaj o drugih slabo govorijo.
Seveda se to izraza: pri delu, ki ti ga naloZijo, pri placi - ki je nikoli ne povisajo,
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pri osebni oceni - véasih ti vzamejo 10%. Takih vodij ne potrebujem. Se vedno pa
drzi pregovor: "Manj delas, ve¢ imas" Kdor preve¢ obljublja, zaupanje izgublja.
Vodstvo in ostali vodje naj z dejanji prepricajo podrejene, da je vsak izmed
zaposlenih pomemben ¢len v organizaciji, ki pripomore k izboljSanju poslovnih
rezultatov. Vsak naj nosi svoj del dolznosti in odgovornosti.

Medsebojni odnosi med sodelavci

»Ritolizniki« uspevajo.

Slabi medsebojni odnos med delaveci.

Za boljso klimo lepa beseda in ¢loveski odnos

Ko smo priceli z drugimi nacini druZzenja (izleti, pikniki, rekreacija,...) smo se
zaceli s sodelavci seznanjati tudi na prijateljski ravni. Zaradi tega novega nivoja
odnosa s sodelavci se mi zdi, da je veliko dela veliko lazje opraviti, menim, da ¢e
se sodelavci bolje poznamo in se dobro razumemo, pri delu ne prihaja do
nesporazumov, bolj smo pripravljeni opraviti tudi delo, ki morda ne spada v
neposredni krog mojega dela in bi to lahko opravil tudi kdo drug. Prepri¢ana sem,
da Ce bi se vec¢ ljudi udelezevalo razli¢nih ob sluZzbenih dejavnosti, bi s tem znatno
prispevali k pozitivni naravnanosti celotnega kolektiva. Veckrat opaZzam trenja med
posameznimi oddelki ali posameznimi sodelavci, pa bi bilo morda marsikaj mozno
enostavno razc€istiti, ¢e bi se le pogovarjali in bi obe strani razkrile svojo stran
zgodbe. Kolikor pa tega ne naredimo, "kuhamo" vsak svojo zamero. V zadnjem
¢asu so zelo popularne in uspe$ne mediacije, pa bi morda tudi v naSem podjetju
lahko kaj storili v tej smeri.

Novincem bi razen zadovoljujoce teorije varnosti pri delu bilo prijazno razloziti
prakti¢éne podrobnosti ter jim zagotoviti enakopravnost med sodelavci. To ni
praksa, verjamem, da nejevoljen in bahaSko-postavljaski sodelavec (ki si sam daje
dolocene pravice) dosti bolj odzene novinca kot domnevno slaba placa, ali
nevarnost pri delu.

Izboljsati medsebojne odnose

Iskrenost. Zaceti spostovati ¢lovekove vrednote.

Bolj spostljiv odnos do komunalnih delavcev, saj je vsako delo cenjeno.

Zadovoljstvo z delom

Pri organizaciji mi je vse zelo vSe€. Zadovoljen sem z vsem. Je ena najboljsih
organizacij. Delo mi je zelo vSeC. Nimam pripomb za izboljSavo klime v
organizaciji

Moznost napredovanja

HitrejSe napredovanje pridnih delavcev na delovnih mestih z nizZjimi placami.
Boljsa komunikativnost, ve¢je moznosti za napredovanje
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Usposobljenost in uéenje

Ne znamo izkoristiti moznosti za Solanje.
Predvsem vec pogovora o delu, vpeljevanju v delo (novi rajoni), ne da si kot voznik
postavljen v polozaj znajdi se na terenu.

Pripadnost podjetju

Zaposlenti, ki os uvrsceni v IV. Placilni razred ali manj, bi takoj zapustili
organizacijo zaradi slabe place.

Notranje komuniciranje in informiranje

Drugo

Ve¢ komunikacije med posameznimi oddelki podjetja (pravocasno posredovanje
informacij, sprememb o delu, pomembnih za vsakodnevno opravljanje dela).

Nimam dodatnih predlogov za izboljSanje klime, ker se trenutno podjetje zelo
razvija je to prioriteta
Pohvalim anketo.

4.4. Test hipotez

HI1:

H2:

H4:

Nagrajevanje je najslabSe ocenjena dimenzija organizacijske klime v podjetju
Hipoteza je potrjena. Aritmeti¢ne sredine trditev za posamezne dimenzije
potrjujejo, da je dimenzija nagrajevanje najslabSe ocenjena dimenzija v
organizacijski klimi

Med delavci v delovnih enotah ni razlike v zadovoljstvu z nagrajevanjem

Z manj kot 5% tveganjem lahko delovno hipotezo zavrnemo, saj je t test pokazal
statisticno pomembne razlike glede posameznih trditev v dimenziji »nagrajevanje«
Zaposleni v posameznih organizacijskih enotah  imajo enako mnenje o
enakovrednosti plac¢e glede na raven ostalih pla¢ na trziScu, o sorazmerju med
kakovostjo dela in ustreznim nagrajevanjem (kaznovanjem), ter sorazmerju med
obremenjenostjo in nagrajevanjem. Razlike pa nastopijo, ko izrazajo mnenje o
razmerju pla¢ med zaposlenimi in upoStevanju med dogovorjenimi cilji in
standardi.

Med delavci v delovnih enotah je razlika v zadovoljstvu pri delu
Z manj kot 5% tveganjem lahko delno sprejmemo hipotezo, saj je t test pokazal
statisticno pomembne razlike pri zadovoljstvu: z delovnim c¢asom, s stalnostjo
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zaposlitve, z delom, z neposredno nadrejenim, s sodelavci, z moznostjo
izobraZevanja, z vodstvom organizacije, s statusom v organizaciji, z moznostmi za
napredovanje. Statisticno pomembnih razlik ni opaziti le pri placi, pri kateri se vsi
strinjajo da je ne slaba ne dobra in z delovnimi pogoji, kjer izstopajo SKOI in
splosni sektor z odli¢no oceno.

H3: Med delavci v delovnih enotah obstaja razlika o zadovoljstvu z notranjih
komuniciranjem.
Hipotezo lahko zavrnemo, saj t test ni pokazal statisticno pomembnih razlik. V vseh
enotah imajo enako mnenje o vseh oblikah komuniciranja.

5. SKLEPI

Povprecna vrednost vseh dimenzij organizacijo je 3.36.

Najvisje so anketiranci ocenili posamezne dimenzije v enoti Cis¢enje. Podobno je bilo tudi
v enoti Odvoz, kjer so posamezne dimenzije ocenili z visokimi ocenami.

Najvecje nezadovoljstvo nad dimenzijo »nagrajevanje« so izrazili v enoti Remont, kjer so
tudi najmanj zadovoljni s posameznimi vidiki dela.

V enotah, kjer je izobrazbena struktura visja in delo zahteva vec znanja ter omogoca Sirsi
pogled na delovanje organizacije, so najvisje ocenili dimenzijo odnos do kakovosti. Izstopa
Sektor za kakovost, organizacijo in informatiko, kjer so bili anketiranci najbolj kriti¢ni do
skoraj vseh dimenzij organizacijske klime.

Povprecna vrednost vseh dimenzij za naSo organizacijo je 3.36, kar je nekoliko visje od
povprecne vrednosti vseh dimenzij na ravni organizacij javnega sektorja, ki so sodelovale
v projektu SiOK.

Za uspesno in ucinkovito ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih je
pomembna vkljucenost vseh zaposlenih. Najve¢ odgovornosti za spreminjanje klime ima
vodstvo. Ravno vodilni s svojim vedenjem dajejo zgled vsem zaposlenim in tako v najvecji
meri izoblikujejo organizacijsko klimo. Predvsem pa se morajo zavedati, da dobra klima v
organizaciji vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in ne nazadnje tudi na uspesnost poslovanja
organizacije.

Na osnovi teorije in rezultatov raziskave ugotavljamo, da ustvarjanje dobre klime v
organizaciji temelji na pripadnosti zaposlenih. To pa je mogoce doseci takrat, ko
posameznik obcuti, da so dejanske temeljne vrednote skladne z njegovimi temeljnimi
osebnimi vrednotami in ga zaradi tega notranje motivirajo. Taka pripadnost je znacilna za
dobre organizacije, ki imajo izrazito pozitivno organizacijsko klimo. To pa dosegajo z
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dobrimi odnosi, medsebojnim razumevanjem, dobro organiziranostjo, demokraticnim
vodenjem, dobrimi komunikacijami ipd.

V diplomskem delu smo organizacijsko klimo razdelili na ve¢ dimenzij. Vsaka od teh
dimenzij je pomembna pri ustvarjanju ali spreminjanju organizacijske klime. Vendar
vsaka dimenzija klime in njena ocena temelji na odnosu med zaposlenim in njegovim
vodjo. Zato tudi zakljucek temelji na tem, da je za dobro klimo v organizaciji najbolj
pomemben vodja, njegov odnos do zaposlenih ter do njihovega in svojega dela. Kajti ce
vodja zaposlenih in njihovega dela ne spostuje, posledi¢no tudi oni njega ne, kar pa privede
do negativne organizacijske klime in s tem do nezadovoljivih poslovnih rezultatov.

Zato je za dobro organizacijsko klimo zelo pomembno, da ima organizacija dobrega vodjo,
ki ceni delo svojih zaposlenih, saj bodo le tako zaposleni v organizaciji zadovoljni.

6. PREDLOGI IN UKREPI

V opazovani organizaciji, anketirani zaposleni niso v celoti zadovoljni s stanjem kakr§no
je, Ceprav so z nekaterimi dejavniki bolj zadovoljni, z drugimi manj. To vpliva na splo§no
zadovoljstvo v organizaciji. V ospredju so vprasanja pripadnosti organizaciji, medsebojnih
odnosov, komuniciranja, nagrajevanja in razvoj kariere.

Spreminjanje oziroma izboljSanje organizacijske klime je dolgotrajen proces, ki zahteva
dosledno in nenehno izvajanje akcijskih ukrepov, ki morajo kot taki postati del
vsakodnevnega delovnega procesa. Sele spoznanje vseh zaposlenih v podjetju, da so ukrepi
in njihovo izvajanje nujno potrebni, lahko pripelje do pozitivnih premikov. Prav zato
morajo biti cilji, ki si jih postavljamo v zvezi z izboljSanjem organizacijske klime
dolgoro¢ni, kratkoro¢no pa morajo biti usmerjeni predvsem v zaustavitev negativnega
trenda, ki smo mu prica pri posameznih kategorijah.

S pomocjo strokovne literature s podrocja raziskovanja organizacijske klime ter na podlagi
interpretacije vpraSalnika podajam predloge oziroma usmeritve za spremembo stanja v
organizaciji.

PRIPADNOST ORGANIZACIJI

Dimenzija »pripadnost organizaciji« je glede na rezultate raziskave precej visoko ocenjena
dimenzija. Vendar pa zelo skrbi dejstvo, da so anketiranci zelo slabo ocenili trditev
»zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa« , kar
kaze na to, da anketiranci ne cutijo pripadnosti podjetju. Vodstvu predlagamo, da
pripadnost Se naprej krepi z nudenjem pomoci zaposlenim v obliki kreditov, socialne
pomoc¢i, jubilejnimi nagradami, s pomocjo delavcem v nesreci. Zaposlenim naj omogocijo

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 92



tudi kulturno izobrazevanje v obliki gledaliSkih predstav, razstav in Sportne aktivnosti.
Predvsem pa naj vodstvo pri zaposlenih vzbudi obcutek, da prav vsak zaposleni pomeni
neprecenljivo vrednost za organizacijo. Ce bodo zaposleni &utili, da so cenjeni, bodo svojo
hvaleznost izkazovali z lojalnostjo in pripadnostjo organizaciji.

ORGANIZIRANOST

Organizacija dela v podjetju je potrebna posebne obravnave. Potrebno bi bilo izdelati
analizo dela, ki bi zaposlenim povedala, iz kakSnih nalog je delo sestavljeno, kako se te
naloge opravljajo, kako se delo razdeljuje med zaposlene. Tako bi, ob ustrezni predstavitvi,
poskusali spremeniti stereotipno razmisljanje o slabo organiziranem kolektivu. Smiselno bi
bilo vsakega zaposlenega usposobiti za razli¢ne vrste dela, nihce na ne opravlja istega dela
za dalj Casa, tako se izognemo rutinskemu, dolgoc¢asnemu delu in tudi izgorevanju na
delovnem mestu. Predlagam, da vodstvo preveri enakomerno razdeljenost dela z analizo
delovnih mest glede obremenitev posameznikov, saj se da tu resiti marsikateri nepotreben
zaplet in izkoristiti notranje rezerve v posameznikih, ki so prav gotovo Se neizkoriscene.
Pomembno je poudariti, da bi moral imeti vsak delavec nadomestilo za svojo odsotnost,
kajti nedopustno je, da ga delo pocaka, ko se vrne nazaj. Kot najbolj kriti¢no se je izkazalo,
da pristojnosti in odgovornosti niso med seboj uravnotezene na vseh nivojih. Razmejitev
odgovornosti in pristojnosti po posameznih nivoji bi pomembno vplivala na zadovoljstvo
in klimo v podjetju, saj bi tako zaposleni jasno vedeli, kaj se od njih pricakuje, za katera
podrocja so odgovorni in kaj se pric¢akuje od njihovih nadrejenih in podrejenih. S tem bi se
izognili nepotrebnim tezavam in konfliktom, do katerih prihaja.

Zivimo v ¢asu sprememb, ko je tezko tako vodjem kakor delavcem zagotavljati optimalne
delovne pogoje v obojestransko zadovoljstvo. Tako eni kot drugi se bodo morali
sprijazniti, da bodo le skupaj krojili naSo bodocnost tako v poslovnem kot tudi privatnem
Zivljenju.

Pozornost uspesnih organizacij v svetu se je ze v precej$nji meri preusmerila od kapitala, k
bitki za ljudi, za pridobitev in ohranitev vrhunskih kadrov. Spoznanje, da je v sleherni
organizaciji ¢lovek, in ne le izdelek, storitev ali tehnologija vir konkurencne prednosti,
zahteva od managerjev uresniCitev veckrat izreCenih besed »ljudje so naSe najvecje
bogastvo«.

VODENJE

Nova poslovna realnost, ki temelji na treh zahtevah, ¢asu, stroskih in kakovosti, zahteva od
vseh zaposlenih, vodij in ostalih, da se ji prilagodijo. Prilagajanje tem zahtevam pomeni
tudi spreminjanje klasi¢ne, tradicionalne vloge, ki jo je imel vodja do sedaj. Vodja mora
postati fleksibilen, prilagodljiv, ne sme se ve¢ osredotoCiti samo na procese, Stevilke in
koli¢ine, svojo energijo mora usmeriti tudi na ljudi, ki jih vodi. Za uspeSno vodenje ljudi
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mora imeti razvite kompetence komunikacije, obvladovanje medsebojnih odnosov,
motiviranja, re§evanja konfliktov.? Vodja se mora usmeriti bolj na ljudi in jim posvetiti ve&
pozornosti kot pa delovnim nalogam oziroma proizvodom ali poslovnim vprasanjem. Ob
tem pa bi moral razvijati klju¢ne kompetence, kot so delegiranje, treniranje sodelavcev,
dajanje povratnih informacij in izrazanje pohval.

Vseeno pa je za vodjo pomembno da zna v praksi uporabiti metode tako avtoritativnega
vodenja kot demokraticnega vodenja ter tudi druge metode, kajti le tako lahko s
komunikacijo uresni¢uje vse svoje bistvene naloge: postavljanje ciljev, organiziranje,
motiviranje in nadzorovanje.

Pomembno je, da vodje zaposlenih ne jemljejo samoumevno, temve¢ upostevajo tudi
njihove potrebe in Zelje. V nobenem primeru z zaposlenimi ne smejo manipulirati, ampak
jih morajo na vsakem koraku na vse mozne nacine poskusiti motivirati. S tem lahko
pripomorejo k boljsim medsebojnim odnosom in ustvarijo boljso klimo v organizaciji.

V prihodnosti se bodo morale organizacije usmerjati v razvoj tistih znanj in vescin, ki bodo
vodjem dale moznosti prepoznavati, privabiti, razvijati, motivirati in zadrzati tiste
talentirane najboljSe zaposlene, ki imajo znanje, sposobnosti in veS¢ine, ki se jih ne da
kopirati in lahko organizaciji na dolgi rok prinesejo konkuren¢no prednost. To pa bo
mogoce le, ¢e bodo vodje svoj nacin vodenja usmerjali bolj v individualizem in k ljudem
usmerjen stil vodenja. Hkrati bo sama organizacija morala prilagajati in bolj stratesko
nacrtovati pristop k upravljanju vodstvenih potencialov.

NOTRANJI ODNOSI

Notranji odnosi so danes velik izziv za managerje, saj se v mnogih podjetjih kaze, da ti
odnosi niso ustrezni. Tudi raziskava v opazovanem podjetju je pokazala slabe rezultate, ki
kazejo, da odnosi med zaposlenimi niso dobri. Raziskava je pokazala, da zaposleni dobro
sodelujejo na poklicni ravni, zaupnosti pa ni med njimi.

Zaposleni si Zelijo sodelavcev, ki jim lahko zaupajo in se na njih zanesejo, to pa sta
lastnosti, ki sta pomembni pri pravem prijateljstvu. Vodstvo mora krepiti in spodbujati
prijateljske vezi v podjetju, saj so raziskave v svetu pokazale, do so zaposleni, ki imajo ob
sebi dobre prijatelje, bolj angazirani od tistih, ki gojijo le poklicne stike s svojimi
sodelavci.® Prijateljstva pa se na Zalost ne da ukazati in vodstvo nima na razpolago
instrumentov, ki bi zaposlene prisilili, da bi postali prijatelji. Podjetje sicer organizira
skupinska druzenja, ki pa so se jih ljudje ze pocasi navelicali, zato vodstvu predlagamo
nekaj novega.

Eden od nacinov za izboljSanje klime na podro¢ju medosebnih odnosov je ustvarjanje
sprosenega ozra¢ja s pomoc¢jo humorja. Vodstvo naj sebi in sodelavcem omogoci
priloZznosti, da se zabavajo tudi na delovnem mestu, saj se ljudje preko humorja in

% http://www.socius.si/si/knjiznica/vodenje/4706/article.html
3 http://www.revija.mojedelo.com/revija/hrm.asp?showID=51

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 94



duhovitosti povezujejo med seboj. Vodstvo naj spodbuja zaposlene, da se sprostijo na
delovnem mestu in za nekaj trenutkov pozabijo na delovne obveznosti. V tezavnih
obdobjih, ko ne tece vse kot po maslu, naj skusa vodstvo gledati na stvari s komicne plati.
Ce se ljudje v tezkih situacijah lahko nasmejejo, postanejo odprti za ustvarjalne ideje, ki
pripomorejo k re$evanju problemov.* Vodstvu predlagamo, da se vsi udeleZijo seminarjev
o humorju, da se bodo naucili sprostiti, povedati dobro $alo in razvili svoj smisel za humor.
Za 1izboljsavo odnosov v podjetju pa morajo poleg vodstva iniciativo za izboljSanje
prevzeti vsi zaposleni.

KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE

Komunikacija je nedvomno vir vsakega uspeha, obicajno pa tudi vzrok za neuspeh.
Uspesna notranja komunikacija povzro¢i homogenost organizacije, kar pomeni, da bodo
zaposleni nastopali slozno, tudi v najtezjih trenutkih. UspeSna zunanja komunikacija
omogoci poslovne uspehe organizacije. UspeSno komuniciranje pa je temelj vsake uspesne
in dolgorocne kariere posameznika ali podjetja.’

Za uspesno komuniciranje ne zadostuje, da zaposlenim samo posredujemo informacije o
dogodkih v podjetju, o njegovih dosezkih in spremembah, pomembno je tudi, da izberemo
pravilen nacin dostopanja do zaposlenih in ustrezno metodo podajanja informacij, da jih
zaposleni razumejo tako, kot jih je treba razumeti, in da nimajo napacnih predstav ali
nerazumevanj. Znati je treba pravilno pristopiti in pravilno posredovati informacijo.

Zaposleni so najpomembnejSi ¢len organizacije, so kljuni konkurenc¢ni dejavnik v
danasnjem vedno bolj dinami¢nem in spreminjajo¢em se poslovnem okolju. Tako lahko
zaposlene v organizaciji jemljemo tudi kot interne stranke. Pri ravnanju z njimi naj bi torej
veljala podobna napotila kot pri ravnanju z zunanjimi strankami (kupci ali potro$niki).
Napotila za boljse komuniciranje s svojimi zaposlenimi kot internimi strankami so:°

e vzivite se v polozaj stranke

e Dbodite dober poslusalec

e stranka ima pravico do zahteve, lahko pa se pokaze, da ji ni mogoce ugoditi,
e Kkomunicirajte s spoStovanjem,

e poosebite komunikacijo,

e ustvarite notranji monolog,

e parafrazirajte sporocilo stranke,

e preverite podrobnosti, kaj je stranka v navajanju izpustila in zakaj,

e zapiSite sporocilo

e spremljajte neverbalno komunikacijo.

* http://www.revija.mojedelo.com/revija/print.asp?showID=94
> http://www.komunikaweb.net/products/komunikacije_komuniciranje.htm
% http//www.socius.si/si/knjiznica/4292/article.html
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Ta napotila nas lahko privedejo do boljse komunikacije znotraj organizacije.

PreseneCa me dejstvo, da so anketiranci v dimenziji »notranje komuniciranje in
informiranje« najslabSe ocenili trditev »o tem kaj se dogaja v drugih enotah, ne dobimo
dovolj informacij, saj so v podjetju tovrstne informacije posredovane na internetu, na
intranetu, v internem casopisu podjetja, na oglasnih deska. Ocitno pa anketiranci s
tovrstnim posredovanjem informacij niso zadovoljni in si Zelijo druga¢nega komuniciranja.

Predlagam, da se v podjetju uvedejo redni sestanki (tematski sestanki, sestanki oddelkov,
Cetrtletni sestanki) z zaposlenimi. Na prvem sestanku management razloZi osnovne
koncepte, po Cetrtletju pa se poroca o uspesnosti v obdobju ter razpravlja o vprasanjih v
prihodnosti. Sestanki pripomorejo k hitrejSemu in bolj kakovostnemu reSevanju
problemov, razumevanju problematike dela sodelavcev, vecji preglednosti nalog, jasnejsi
odgovornosti, prenosu izkusenj, manj govoricam ter vecji preglednosti in redu.

Za vzpostavitev boljSe komunikacije v delovnih enotah predlagamo uvedbo rednih
tedenskih sestankov vodij s podrejenimi, na katerih bi se pogovorili o tekoc¢i problematiki v
enoti. Zaposleni bi na ta nacin opazili, da si vodje vzamejo ¢as. Na teh sestankih bi lahko
podrejeni izrazili svoje predloge in skupaj z vodji ugotavljali njihovo uporabnost, pa tudi
reSevali konflikte.

Nadrejeni bi se morali dodatno izobraziti iz komunikacije. Predlagamo predavanja in u¢ne
delavnice iz komunikacije tudi za vse zaposlene, ki bi se jih zeleli udeleziti. Predavanja se
lahko organizira znotraj podjetja po izteku delovnega Casa.

RAZVOJ KARIERE

Razvoj kariere mora biti zasnovan tako, da poleg interesov druzbe zadovoljuje tudi
interese, Zelje in potrebe zaposlenih. Temeljni cilj razvoja kariere je pravocasno in
ucinkovito prilagajanje zaposlenih spremembam v okolju. Management mora to
problematiko opredeliti v strateSkih nacrtih, zagotoviti mora potrebne kadrovske,
materialne in financne pogoje.

Zaposleni v podjetju menijo, da na$§ sistem napredovanja ne omogoca, da najbol;jsi
zasedejo najboljSe polozaje, da zaposleni na vseh ravneh nimajo enakih moZnosti za
napredovanje in da nasi vodilni ne vzgajajo svojih naslednikov.

Predlagam, da podjetje za razvoj posameznikove kariere uvede model kariernih sider.
pomeni le poti navzgor, temve¢ tudi razli¢ne poti po istem nivoju a na drugih podroc¢jih. V
nacrtovanju in razvoju kariere so klju¢na karierna sidra in vse zivljenjsko ucenje in seveda
zadovoljstvo s tem kar delamo.

Karierna sidra predstavljajo nov model oz. pristop k usmerjanju kariere posameznikov v
organizacijah. Posameznik najprej poglobljeno spozna svoje sposobnosti, vrednostni
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sistem in realnost posameznih delovnih vlog oz. mest, kasneje pa nastopi faza usklajevanja
med njimi in potrebami organizacije. Koncept kariernih sider sluzi kot model za
nacrtovanje osebne kariere, saj je u¢inkovita podlaga za spoznavanje samega sebe in vrsto
dela, ki ga posameznik glede na svoje kompetence opravlja najbolje. Karierno sidro je
posameznikova podoba o sebi, njegov lasten pogled na njegove zelje, prednosti in
vrednote, je samo predstava, ki izvira iz izkuSenj in ostane razmeroma stabilen vzorec v
Zivljenju. ’

NAGRAJEVANJE

Dimenzija nagrajevanja je najslabse ocenjena dimenzija v organizacijski klimi. Z raziskavo
je bilo ugotovljeno, da se anketirani strinjajo, da tisti zaposleni, ki so bolj obremenjeni z
delom, niso tudi bolje stimulirani. Zaposleni so tudi mnenja, da ne prejemajo plac, ki so

Vv v

vsaj enakovredne placam na trziScu, in da razmerja plac¢ v organizaciji niso ustrezna.

Dimenzija »nagrajevanje« predstavlja enega od pomembnih dejavnikov motiviranja.
Delovno uspesSnost je potrebno oceniti in jo tudi pravicno nagraditi. Na ta nacin lahko
vplivamo na zadovoljstvo delavca in na njegovo motivacijo, s tem pa tudi na njegovo
delovno uspesnost v prihodnosti. Sistem nagrajevanja mora biti podrejen zakonodaji v
posamezni drZzavi, po drugi strani pa mora izhajati iz strategije same zdruZzbe.

Predlagam, da se v podjetju uvede sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, ki bo omogocal,
da so zaposleni nagrajeni v skladu z rezultati dela. Tisti, ki so bolj obremenjeni, morajo
dobiti ustrezno stimulacijo. Rezerve so torej v dodatkih k osnovni placi v obliki placil za
individualno uspesSnost, pri tem pa morajo biti kriteriji za ugotavljanje uspesnosti jasno
opredeljeni.

Urediti je treba uskladitev placilnega sistema in pravilno ovrednotenje delovnega mesta v
celotnem podjetju. Vzpostaviti je treba sistem nagrajevanja, ki bo dejansko dobro
opravljeno delo nagradil. Tudi za slabo opravljeno delo mora obstajati destimulacija.
Sistem nagrajevanja naj bo pravicen in transparenten. Potrebno je spremeniti sistem
nagrajevanja (po dejansko vlozenem delu). Naj ne sloni na subjektivnem ocenjevanju
vodij, ampak naj se izdelajo natancnejsi kriteriji za ocenjevanje. Usposabljanje vodij za
nematerialno nagrajevanje.

Vodstvu predlagam, da opredeli kazalnike uspeSnosti. Tako bodo lahko zaposleni v naprej
in natancno vedeli, kaj morajo storiti, da bi bili delezni nagrade. Pomembno je, da so
sistemi merjenja uspeSnosti razviti na vseh ravneh organizacije, pri vsem tem pa je
pomemben dialog med vodji in sodelavci ter transparentno ocenjevanje delovne
uspesnosti.

7 http://www.socius.si/si/knjiznica/vodenje/4846/article. html

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 97



7. LITERATURA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20

. Berlogar, Janko. 1999. Organizacijsko komuniciranje. Ljubljana: Gospodarski

vestnik, 402 str.

Blanchard ,Kenneth, Muchnick, Marc. 2007. Recept za uspesno vodenje, Varazdin:
Katarina Zrinski d.o.o.

Cerneti¢, Metod. 2004. Vrednotenje dela in motivacija-ravnanje z ljudmi pri delu,
Moderna organizacija Kranj

Florjancic, J., Jereb, J., (1998). Nacrtovanje kadrov in njihovega razvoja, v MozZina
Stane.: Management kadrovskih virov. Ljubljana, Fakulteta za druzbene vede, str.
156.

Jurman, Benjamin. 1981. Clovek in delo. Ljubljana: Mladinska knjiga, 307 str.
Kavci¢, B. (1994), Organizacijska kultura 5. poglavje v delu Mozina S. (1994)
Management, strani 174-209, Didakta, Radovljica

Konrad, Edvard. 1987. Vodenje in motivacija za delo. Pomen organizacijske
kulture in organizacijske klime, XV. Posvetovanje psihologov Slovenije, 106 str.
Krasovec, Darko. 2008. Veliki komentar zakona o delovnih razmerjih. Ljubljana:
Primath, 831 str.

Lipi¢nik, Bogdan. 1994. Ekonomika in organizacija podjetja, Ljubljana:
Ekonomska fakulteta

Lipi¢nik, Bogdan. 1997. Cloveski viri in ravnanje z njimi. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta.

Lipi¢nik, Bogdan. 1998. Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski
vestnik, 422 str.

Lipi¢nik, Bogdan. 1999. Organizacijska klima in organizacijska kultura
Organizacije podjetij, Ljubljana: Ekonomska fakulteta

Lipi¢nik,Bogdan, Mozina, Stane. 1993. Psihologija v podjetjih. Ljubljana: Drzavna
zalozba Slovenije, 165 str.

Lipi¢nik,Bogdan. 2002. Krmiljenje clovekovih aktivnosti 14. poglavje v delu
Mozina Stane. (et. al.) Management. Nova znanja za uspeh, strani 472-497,
Radovljica: Didakta, 872 str.

Lipovec, Filip. 1987. Razvita teorija organizacije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
365 str.

Mihali¢, Renata. 2006. Management ¢loveskega kapitala. Skofja Loka: Miheli¢ in
Partner.

Mozin, Stane, Kav¢i¢, Bogdan, Tavéar, Mitja, Ivanko, Stefan, Lipi¢nik, Bogdan.
1994., Management, Radovljica: Didakta.

MozZina Stane in drugi. 1986. Usposabljanje za poslovodenje in organizacijo dela,
Kranj: Moderna organizacija.

Mozina, Stane et al. 2004. Poslovno komuniciranje, Evropske razseznosti,
Maribor: Obzorja.

. Mozina, Stane. 1994. Osnove vodenja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 98



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.

Ovsenik, Marija, Ambroz, Milan. 2000. Ustvarjalno vodenje poslovnih procesov.
Portoroz: Univerza na Primorskem Turistica - Visoka Sola za turizem

Raposa Tajnsek, Pavla. 1998. Perspektive socialnega dela v delovnem okolju.
Socialno delo 37

Raposa Tajnsek, Pavla. 2001. Socialno delo v delovnih organizacijah, Ljubljana:
Visoka Sola za socialno delo

Rovan, Joze, Turk, Tomaz. 1999. Analiza podatkov s SPSS za Windovs, Ljubljana:
Ekonomska fakulteta, 255 str.

Schneider, Benjamin. 1990. Organizational climate and culture. San Francisco:
Jossey Bass, 449 str.

Sirnik, Mateja.2002. So zadovoljni delavci res tudi boljsi?, Ljubljana: Gospodarski
vestnik

Treven, Sonja. 1998. Management ¢loveskih virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik,
263 str.

Treven, Sonja. 2001. Mednarodno organizacijsko vodenje. Ljubljana: GV Zalozba
Vrcko, Matjaz. 1998. Drugacen nacin organiziranja podjetij, Novo mesto (i. €.)
Ljubljana: Biro Praxis, 99 str.

Zupan, Nada. 2001. Nagradite uspe$ne. Ljubljana: GV ZaloZzba, 304 str.

SPLETNE STRANI

. Razlikovanje organizacijske klime in organizacijske kulture

http://www.ipsos.si/web-data/Templates/podjetje-klima-
razlikovanjeorgklimeinorgkulture .html , 17.09.2007

Vodja kot trener in coach
http://www.socius.si/si/knjiznica/vodenje/4706/article.html, 17.09.2007

Imeti pri delu ob sebi najboljse prijatelje je dobro za posel
http://www.revija.mojedelo.com/revija/print.asp?showID=512005, 22.03.2008
Izboljsajte delovno klimo v podjetju s pomoc¢jo humorja.
http://www.revija.mojedelo.com/revija/print.asp?showID=94, 22.03.2008
Dimenzije organizacijske klime
http://www.ipsos.siweb-data/Templates/podjetje-klima-
dimenzijeorganizacijskeklime.html, 22.03.2008

Pregled klime in zadovoljstva v sklopu projekta SiOK in HrOK v letih od 2001 do
2005

http://www.biro-praxis.si/?viewPage=38, 31.03.2008
Karierno svetovanje

http://www.okconsulting.si/default.asp?mID=cloveski_viri&plD=Karierno_svetova
nje, 05.05.2008

Kako nacrtujemo kariero svojih zaposlenih (uporaba kariernih sider)
http://www.socius.si/si/knjiznica/vodenje/4846/article.html, 05.05.2008

Vera Horvat: Organizacijska klima in zadovoljstvo Stran 99


http://www.ipsos.si/web-data/Templates/podjetje-klima-razlikovanjeorgklimeinorgkulture%20.html
http://www.ipsos.si/web-data/Templates/podjetje-klima-razlikovanjeorgklimeinorgkulture%20.html
http://www.socius.si/si/knjiznica/vodenje/4706/article.html
http://www.revija.mojedelo.com/revija/print.asp?showID=512005
http://www.revija.mojedelo.com/revija/print.asp?showID=94
http://www.ipsos.siweb-data/Templates/podjetje-klima-dimenzijeorganizacijskeklime.html
http://www.ipsos.siweb-data/Templates/podjetje-klima-dimenzijeorganizacijskeklime.html
http://www.biro-praxis.si/?viewPage=38
http://www.okconsulting.si/default.asp?mID=cloveski_viri&pID=Karierno_svetovanje
http://www.okconsulting.si/default.asp?mID=cloveski_viri&pID=Karierno_svetovanje
http://www.socius.si/si/knjiznica/vodenje/4846/article.html

INTERNI DOKUMENTI

1. Letno porocilo obravnavanega podjetja za leto 2007 (na zeljo vodstva imena
podjetja v nalogi ne omenjam)

8. POVZETEK

Organizacijska klima oziroma vzduSje v organizaciji predstavlja vse znacilnosti, ki
vplivajo na vedenje ljudi v neki zdruzbi oziroma nacin, kako posameznik doZzivlja, zaznava
svoje podjetje, kako se v njem pocuti in kako dojema moznosti ter pogoje dela. Ustvariti
vzdusje, kjer si zaposleni zaupajo in jim je zaupano, kjer je njihovim ¢ustvom dovoljena
svoboda, kjer se spodbuja izmenjava idej in znanja, kjer imajo zaposleni pozitiven odnos
do dela z zeljo po dobrem, postenem in raznolikem ustvarjalnem delu, mora biti naloga
vsake organizacije, ki si zeli da znanje posameznikov ne bi ostajalo v njihovih glavah brez
interesa za dodajanje vrednosti celotni organizaciji.

V podjetju sem zaposlena ze vec kot dvajset let in v tem ¢asu sem bila prica nihanju med
ve¢jim in manjSim zadovoljstvom delavcev v podjetju. Prav tako smo v Casu mojega
Studija na Fakulteti za socialno delo pri razliénih predmetih obravnavali temo kakovost
delovnega zivljenja, vse to je botrovalo odlo¢itvi, da v sklopu diplomske naloge razis¢em,
kaks$na je klima in zadovoljstvo zaposlenih v podjetju. V nalogi sem skuSala ugotoviti,
kako so zaposleni zadovoljni s posameznimi dimenzijami organizacijske klime in ali
obstajajo statisticno pomembne razlike med organizacijskimi enotami.

Pri raziskavi sem uporabila kvantitativno metodo, v manjSem obsegu, pri analizi odprtega
vprasanja — mnenje zaposlenih, sem uporabila kvalitativno metodo. Pri teoreticnem delu
uporabila deskriptivno (opisno) metodo in raziskovalno metodo v prakticnem delu, kjer
osnovno izkustveno gradivo sestavljajo podatki, ki sem jih dobila z anketnim
vprasalnikom.

Raziskavo sem izvedla v dveh delih in sicer od 10.12. 2007 do 20.12.2007, ter od 28.01.
2008 do15.02.2008. V podjetju je bilo v ¢asu zbiranja podatkov zaposlenih 449 delavcev.
Vendar sem zaradi daljSe bolniske odsotnosti iz populacije izkljucila 67 zaposlenih. Tako
je prejelo anketni vprasalnik 381 zaposlenih. Anketni vprasalnik je vrnilo 215
anketirancev, od tega je bilo pravilno izpolnjenih 176 anket, nepravilno izpolnjenih, torej
neveljavnih je bilo 39 anket. Anketnega vpraSalnika ni vrnilo 166 anketirancev.

Raziskava je pokazala, da zaposleni izkazujejo najbolj pozitiven odnos do kakovosti,
inovativnosti in iniciativnosti, prupadnost organizaciji, motivaciji in zavzetosti. Pri
raziskavi so me najbolj zanimale kritiéne dimenzije klime, saj je potrebno poiskati vzroke
za njihov nstanek in predloge za njihovo spremembo.

Tako je skrb vzbujajo€a pripadnost organizaciji, saj so anketirani mnenja, da bi zapustili
organizacijo, ¢e bi sem jim ponudila priloZznost, medtem ko je dimeniza pripadnosti
organizaciji med najbolje ocenjenimi dimenzijami. Relativno nizko mnenje imajo
anketiranci o dimenzijah vodenja, poznavanja poslanstva in vizije ter ciljev, ter notranjih
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odnosov. Najbolj zaskrbljujo€e komponente organizacijske klime pa so notranje
komuniciranje in informiranje, razvoj kariere in pa nagrajevanje. Dimenzija nagrajevanje
je dale¢ najslabSe ocenjena dimenzija in tudi edina dimenzija, ki je niZje ocenjena
dimenzija v primerjavi z dimenzijami projekta SiOK.

Za vse te kategorije sem v diplomskem delu podala lastne predloge za izboljSanje stanja, ki
temeljijo na ugotovitvah teoreti¢nega dela.

Vodstvu predlagamo, da pripadnost Se naprej krepi z nudenjem pomoci zaposlenim v
obliki kreditov, socialne pomoci, jubilejnimi nagradami, s pomocjo delavcem v nesreci.
Zaposlenim naj omogocijo tudi kulturno izobrazevanje v obliki gledaliskih predstav,
razstav in Sportne aktivnosti. Predvsem pa naj vodstvo pri zaposlenih vzbudi obcutek, da
prav vsak zaposleni pomeni neprecenljivo vrednost za organizacijo. Ce bodo zaposleni
cutili, da so cenjeni, bodo svojo hvaleznost izkazovali z lojalnostjo in pripadnostjo
organizaciji.

Organizacija dela v podjetju je potrebna posebne obravnave. Potrebno bi bilo izdelati
analizo dela, ki bi zaposlenim povedala, iz kaksnih nalog je delo sestavljeno, kako se te
naloge opravljajo, kako se delo razdeljuje med zaposlene. Predlagam, da vodstvo preveri
enakomerno razdeljenost dela z analizo delovnih mest glede obremenitev posameznikov,
saj se da tu reSiti marsikateri nepotreben zaplet in izkoristiti notranje rezerve v
posameznikih, ki so prav gotovo Se neizkoriS€ene. pri¢akuje od njihovih nadrejenih in
podrejenih. S tem bi se izognili nepotrebnim tezavam in konfliktom, do katerih prihaja.
Nova poslovna realnost, ki temelji na treh zahtevah, ¢asu, stroskih in kakovosti, zahteva od
vseh zaposlenih, vodij in ostalih, da se ji prilagodijo. Prilagajanje tem zahtevam pomeni
tudi spreminjanje klasi¢ne, tradicionalne vloge, ki jo je imel vodja do sedaj. Vodja mora
postati fleksibilen, prilagodljiv, ne sme se ve¢ osredotocCiti samo na procese, Stevilke in
kolicine, svojo energijo mora usmeriti tudi na ljudi, ki jih vodi. Za uspesno vodenje ljudi
mora imeti razvite kompetence komunikacije, obvladovanje medsebojnih odnosov,
motiviranja, re§evanja konfliktov.® Vodja se mora usmeriti bolj na ljudi in jim posvetiti ve&
pozornosti kot pa delovnim nalogam oziroma proizvodom ali poslovnim vprasanjem. Ob
tem pa bi moral razvijati klju¢ne kompetence, kot so delegiranje, treniranje sodelavcev,
dajanje povratnih informacij in izrazanje pohval.

Zaposleni si Zelijo sodelavcev, ki jim lahko zaupajo in se na njih zanesejo, to pa sta
lastnosti, ki sta pomembni pri pravem prijateljstvu. Vodstvo mora krepiti in spodbujati
prijateljske vezi v podjetju , saj so raziskave v svetu pokazale, do so zaposleni, ki imajo ob
sebi dobre prijatelje, bolj angazirani od tistih, ki gojijo le poklicne stike s svojimi
sodelavci. Eden od nacinov za izboljSanje klime na podro¢ju medosebnih odnosov je
ustvarjanje sproScenega ozracja s pomocjo humorja. Vodstvo naj sebi in sodelavcem
omogoci priloznosti, da se zabavajo tudi na delovnem mestu, saj se ljudje preko humorja in
duhovitosti povezujejo med seboj.

Za uspesno komuniciranje ne zadostuje, da zaposlenim samo posredujemo informacije o
dogodkih v podjetju, o njegovih dosezkih in spremembah, pomembno je tudi, da izberemo
pravilen nac¢in dostopanja do zaposlenih in ustrezno metodo podajanja informacij, da jih

¥ http://www.socius.si/si/knjiznica/vodenje/4706/article.html
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zaposleni razumejo tako, kot jih je treba razumeti, in da nimajo napacnih predstav ali
nerazumevanj. Znati je treba pravilno pristopiti in pravilno posredovati informacijo.
Zaposleni so najpomembnejSi ¢len organizacije, so kljucni konkuren¢ni dejavnik v
dana$njem vedno bolj dinami¢nem in spreminjajoc¢em se poslovnem okolju. Tako lahko
zaposlene v organizaciji jemljemo tudi kot interne stranke. Pri ravnanju z njimi, naj bi torej
veljala podobna napotila kot pri ravnanju z zunanjimi strankami (kupci ali potrosniki).
Podjetje naj za razvoj posameznikove kariere uvede model kariernih sider. Danes pojem
navzgor, temvec¢ tudi razli¢ne poti po istem nivoju a na drugih podroc¢jih. V nacrtovanju in
razvoju kariere so klju¢na karierna sidra in vse Zivljenjsko ucenje in seveda zadovoljstvo s
tem kar delamo.

Predlagam, da se v podjetju uvede sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, ki bo omogocal,
da so zaposleni nagrajeni v skladu z rezultati dela. Tisti, ki so bolj obremenjeni, morajo
dobiti ustrezno stimulacijo. Uskladitev placilnega sistema in pravilno ovrednotenje
delovnega mesta v celotnem podjetju. Vzpostavitev sistema nagrajevanja, ki bo dejansko
dobro opravljeno delo nagradil.

Raziskovanje organizacijske klime in s tem povezana skrb za ugodno klimo mora postati
stalen in nacértovan proces v slehernem podjetju. Akcijski nacrti za izboljSanje
organizacijske klime, njihova realizacija in s tem povezane spremembe v podjetju, pa bodo
prepricale vse tiste, ki se ne zavedajo pomena organizacijske klime in jo povezujejo zgolj z
neupravi¢enimi stroski in izgubo Casa.
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9. PRILOGE

9.1. Tabele — test hipotez

9.2. Anketni vpraSalnik

9.3. Osnovni podatki o diplomi
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VPRASALNIK ZA UGOTAVLJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME IN
IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V PODJETJU

Spostovani!

S sledeco anketo zelimo ugotoviti katera so tista glavna podrocja, ki vplivajo
na to, kako zaposleni dojemajo organizacijo in kako se v njej pocutijo.

V vpraSalniku so navedene trditve, ki se nanaSajo na razli¢ne vidike vaSega
dojemanja organizacije in njenega delovanja. Prosim vas, da odgovorite
iskreno, zaZelena so tudi vasa mnenja in pripombe. Anketa je namenjena
vsem zaposlenim in je anonimna.

Ocenjujte tako, da obkrozite ustrezno Stevilko na desni strani trditve.
Ocenjujte tekocCe, ni se potrebno zadrzevati pri posameznih trditvah. Prvi

obcutek, ki ga dobite, ko preberete trditev, je navadno najblizje resnici.

Vsak izpolnjen in vrnjen anketni vprasalni bo pomembno zvecal zanesljivost
rezultatov raziskave.

Podatke bom uporabila za raziskavo v okviru diplomskega dela.
Poudariti je Se potrebno, da bodo rezultati ankete uporabni tudi za nadaljnje
delo in aktivnosti na kadrovskem podrocju podjetja. Taksno izvajanje ankete

se predvideva Se naprej, za vsako leto posebe;.

Za sodelovanje in dragoceni €as , se vam Ze v naprej zahvaljujem in vam
zelim veliko uspehov pri uresnicevanju svojih zelja v poklicni karieri.

Za kakr$na koli vpraSanja v zvezi z anketo me lahko pokli¢ete - Vera Horvat
tel.§t. 041/319-632.

Ljubljana, december 2007 Vera Horvat
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Podatki o anketirancu

Prosim vas, da pri posameznem vpraSanju obkrozite ¢rko pred odgovorom,
1. Spol (obkrozite)

a.) Moski b.) Zenski

2. Starost (obkrozite)

a.) do 20 let b.) od 21 do 30 let
c.) od 31 do 40 let d.) od 41 do 50 let
e.) od 51 do 60 let f.) nad 60 let

3. Izobrazba (obkrozite)

a.) osnovna Sola ali manj b.) poklicna (3 letna)
c.) srednja Sola d.) visja Sola
e.) visoka Sola f.) univerzitetna ali vec

4. Koliko let ste zaposleni v podjetju Snaga d.o.0.? (obkrozite)

a.) manj kot 1 leto b.)od 1 do 5 let c.)od 6 do 10 let

d.) od 11 do 15 let e.) od 16 do 20 let f.) od 21 do 25
let

g.) od 26 do 30 let h.) 31 let in vec

5. Koliko let skupne delovne dobe imate? (obkrozite)

a.) manj kot 1 leto b.)od 1 do 5 let c.)od 6 do 10 let
d.)od 11 do 15 let e.) od 16 do 20 let f.) od 21 do 25
let

g.) od 26 do 30 let h.) 31 let in vec

6. V Kkateri organizacijski enoti delate? (obkrozite)

a.) Vodstvo b.) DE odvoz c.) DE c¢isc¢enje
d.) DE remont e.) Deponija f.) GFS
g.) Sektor za investicije in razvoj h.) SKOI i.) Splosni sektor
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V nadaljevanju ankete ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev.
Pri vsaki trditvi obkrozite samo eno Stevilko (od 1 do 5). Lestvica strinjanja je
prikazana v spodnji tabeli:

1 2 3 4 5
sploh se ne delno se niti da niti ne vecinoma se popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
7. Odnos do kakovosti
1 | Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost naSega dela 2 131415
2 | Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov 2 131415
kakovosti
3 | Druge sodelavce in oddelke obravnavamo enako kot 2 131415
uporabnike storitev
4 | Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako pomembni 2 131415
5 | NaSe delovne enote imajo jasno zastavljene standarde in cilje 2 (31415
kakovosti
. Inovativnost, iniciativnost
1 | Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb 2 31415
2 | NaSe storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo 2 131415
3 | V nasi organizaciji se pricakuje, da predloge za izboljSave 2 (31415
dajejo vsi ne le vodje
4 | Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev 2131415
svojih pobud
5 | Napake med preizkuSanjem novih nac€inov organizacije dela 2 131415
so v na$i organizaciji sprejemljive
9. Motivacija in zavzetost
1 | Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti za svoje delo 2 131415
2 | Vsi v nasi organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, 2131415
kadar se to pri delu zahteva
3 | V naSi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede 2131415
delovne uspesnosti
4 | V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo 2 131415
5 | Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je 2 (31415
pohvaljen
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1 2 3 4 5
sploh se ne delno se niti da niti ne vecinoma se popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
10. Pripadnost organizaciji
1 | Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji 1 | 213|415
2 | Zaposleni o organizaciji tudi zunaj nje govorimo pozitivno 1 1213415
3 | Nasa organizacija ima velik ugled v okolju 1 12131415
4 | Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovljena 1 12131415
5 | Zaposleni ne bi zapustili organizacijo, ¢e bi se zaradi 1 12131415
poslovnih tezav znizala placa
11. Strokovna usposobljenost in u¢enje
1 | Zaposleni se u¢imo drug od drugega 2 31415
2 | Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za 2 (31415
dobro opravljanje dela
3 | Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposlenih 1 |2 ]13]14]5
4 | Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo 1 |23 ]4]|5
5 | Sistem usposabljanja je dober 1 |23 ]4]|5
12.Notranji odnosi
1 | V nas$i organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev 2 31415
2 | Odnosi med zaposlenimi so dobri 2 131415
3 | V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa 2 (31415
tekmujemo
4 | Konflikte reSujemo v skupno korist 1 |2 13145
5 | Sodelavci drug drugemu zaupajo 112131415
13.Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev
1 | Cilje organizacije zaposleni sprejemamo za svoje 2 131415
2 | NasSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — 2 (31415
dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja
3 | Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni 1 |23 ]4]|5
4 | Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali 1123 |41]5
zaposleni
5 | Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim 1 12131415
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1 2 3 4 5
sploh se ne delno se niti da niti ne vecinoma se popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
14. Organiziranost
1 | Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih 1 12131415
pri¢akuje pri delu
2 | Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi 1 12131415
3 | V nas$i organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene 1 12131415
4 | Nasi vodje odloCitve sprejemajo pravocasno 1 12131415
5 | V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno 1121|3415
uravnotezene na vseh ravneh
15.Vodenje
1 | Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela 2 131415
2 | Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za 2 (31415
svoje delo
3 | Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela 2 31415
4 | V naSi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje 2 131415
5 | Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo 2131415
16.Notranje komuniciranje in informiranje
1 | V naSi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo 1 12131415
sprosceno, prijateljsko in enakopravno.
2 | Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro 1 12131415
opravljanje nasega dela
3 | Delovni sestanki so redni 2 131415
4 | Vodstvo organizacije posreduje informacije zaposlenim na 2 (31415
razumljiv nacin
5 | O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj 1121|3415
informacij
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1 2 3 4 5
sploh se ne delno se niti da niti ne vecinoma se popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
17.Razvoj kariere
1 | Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim 2 (31415
osebnim razvojem.
2 | Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim 2 131415
3 | Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike 2 131415
4 | Zaposleni na vseh ravneh imamo realne moznosti za 2131415
napredovanje
5 | Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najbol;jsi 2131415
zasedejo najboljSe polozaje
18.Nagrajevanje
1 | Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ 21314715
na trziséu
2 | Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in 2 131415
standardih
3 | Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen 2 131415
4 | Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji so ustrezna 2 131415
5 | Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno 2 (31415
stimulirani
19. Primerjalna vprasanja
1 | NaSa organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi 2 (31415
organizacijami med bolj uspesne.
2 | Vodstvo naSe organizacije spada med bolj uspesne v Sloveniji 2 131415
3 | Nasa organizacija je uCinkovita 2 | 31415
4 | Vodstvo nase organizacije je u¢inkovito 2 31415
20. Dodatna vprasSanja
1 | Moj neposredni vodja se drzi stvari, ki sva se jih jasno 2 (31415
dogovorila.
2 | Razumem in si lahko razlozim vsebino placilne liste. 2 131415
3 | V nasi organizaciji imamo vsaj enkrat letno strukturiran 2131415
(temeljit) razgovor s svojim vodjem.
4 | V na$i organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac. 2 131415
5 | Nasi vodje nam jasno razloZzijo, zakaj smo dobili stimulacijo 2 131415
in zakaj ne.
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21. Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vpraSanja se nanasajo na dozivljanje vaSega osebnega zadovoljstva pri delu.
Ocenite vsak vidik vasega zadovoljstva tako, da ob njem obkrozite eno Stevilko od 1 do 5

glede na sledeco lestvico.

1 2 3

zelo nezadovoljen nezadovoljen | srednje zadovoljen

4

zadovoljen

5

zelo zadovoljen
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[\9}
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B~

...z vodstvom organizacije

...s sodelavci

...Z neposredno nadrejenim

...Z moznostmi za napredovanje

...s placo

...S statusom v organizaciji

...z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

O [0 ||| N[ [W(N|—

...Z MOZnostmi za izobrazevanje

...s stalnostjo zaposlitve

— | —
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22. Mnenje zaposlenih. Predlogi in ideje za izboljSavo klime v

organizaciji oz. vse tisto, kar bi radi povedali, pa o tem niste bili

vprasani.
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H1: Nagrajevanje je najslabSe ocenjena
dimenzija

v podjetju

Std.
N |Mean Deviation
vodstvo 2 2,50 2,121
DE odvoz 81 2,10 1,319
DE ciS€enje 35| 2,83 1,361
DE remont 1] 1,91 1,221
. . . . . deponija 19| 2,79 1,437
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj
enakovredna ravni pla¢ na trziScu GFS 15 2,47 ,990
razvoj |nve_st|c|je 5 360 1,517
vzdrzevanje
SKOI 3 2,33 577
splosni sektor 5 3,20 ,837
Total 176 | 2,42 1,341
vodstvo 2 250 , 707
DE odvoz 81 2,70 1,336
DE ciS€enje 35 3,23 1,031
DE remont 1| 2,27 1,191
. . . deponija 19| 2,53 1,264
Uspesnost se praviloma vrednoti po
dogovorjenih ciljih in standardih GFS 15 2,33 ,900
razvoj mve_stlcue 5 3,00 1,871
vzdrzevanje
SKOI 3 2,33 1,155
splosni sektor 5 1,60 ,894
Total 176 | 2,70 1,254
Za slabo opravljeno delo sledi graja oziroma vodstvo 2 4,00 1,414
kazen
DE odvoz 81 3,33 1,387
DE ciS€enje 35 4,11 1,078
DE remont 11| 2,45 1,128
deponija 19| 3,63 1,065
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GFS 15 3,13 1,356
poemestie | 5 as0 1
SKOI 3| 2,67 577
splosni sektor 5 2,60 1,517
Total 176 | 3,44 1,325
vodstvo 2| 2,00 1,414
DE odvoz 81| 2,43 1,414
DE ¢iscenje 35| 3,11 1,568
DE remont 11| 1,64 ,924
Razmerja med plaéami zaposlenih v deponija 19] 258 1,946
organizaciji so ustrezna GFS 15| 2,33 1,175
povlimesticle | 5| o505
SKoI 3| 2,00 1,000
splosni sektor 5 240 1,342
Total 176 | 2,52 1,410
vodstvo 2 1,50 , 707
DE odvoz 81| 217 1,340
DE ¢iscenje 35| 3,09 1,314
DE remont 11 2,27 1,348
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi deponija 19] 247 1.307
ustrezno stimulirani GFS 15| 2,13 ,915
b
SKOI 3] 233 1,155
splosni sektor 5 1,60 ,548
Total 176 | 2,38 1,317
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ANOVA

Sum of Mean .
Squares df Square Sig.
Between 20,738 8 3,717 2,177 032
Groups
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj o
enakovredna ravni pla¢ na trziScu Within 285,148 | 167 1,707
Groups ’ '
Total 314,886 | 175
Sotween 21,361 8 2,670 1,758 ,089
roups
Uspesnost se praviloma vrednoti po .
dogovorjenih ciljih in standardih Within 253,679 167 1,519
Groups
Total 275,040 (175
Between 36,221 8 4528 2,789 ,006
Groups
Za slabo opravljeno delo sledi graja Withi
oziroma kazen G' in 271,091 167 1,623
roups
Total 307,313 | 175
Sotween 23619 8 2,952 1,520 154
roups
Razmerja med placami zaposlenih v o
organizaciji so ustrezna Within 324,330 | 167 1,942
Groups
Total 347,949 | 175
Tlst_l, ki so bolj c_>brer.nen_jen| zdelom, so | Between 26,953 8 3.369 2,035 045
tudi ustrezno stimulirani Groups
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H2: Med delavci v delovnih enotah ni
razlike v zadovoljstvu z nagrajevanjem

ANOVA
Sum of Mean .
Squares df Square Sig.
Between 20,738 8 3,717 2177 032
Groups
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj .
enakovredna ravni pla¢ na trziS¢u Within 285,148 167 1,707
Groups
Total 314,886 | 175
get‘”ee“ 21,361 8 2,670 1,758 ,089
roups
Uspesnost se praviloma vrednoti po .
dogovorjenih ciljih in standardih Within 253,679 | 167 1,519
Groups
Total 275,040 | 175
aotween 36,221 8 4,528 2,789,006
roups
Za slabo opravljeno delo sledi graja Withi
oziroma kazen GI n 271,091 167 1,623
roups
Total 307,313 |175
Between 23619 8 2,952 1,520,154
Groups
Razmerja med placdami zaposlenih v o
organizaciji so ustrezna Within 324,330 | 167 1,942
Groups
Total 347,949 | 175
get‘”ee" 26,953 8 3,369 2,035,045
roups
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so o
tudi ustrezno stimulirani Within 276,542 167 1,656
Groups ’ ’
Total 303,494 | 175
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H3: Med delavci v delovnih enotah

je razlika v zadovoljstvu pri delu

N |Mean | Std. Deviation

vodstvo 2| 4,00 ,000
DE odvoz 81| 4,06 , 780
DE ciscenje 35 4,03 1,014
DE remont 11| 3,64 ,505
2 delom deponija 19| 3,79 ,855
GFS 15| 4,00 ,845
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 4,20 447
SKOI 3| 4,67 577
splosni sektor 5 3,60 ,894
Total 176 | 3,99 ,825
vodstvo 2 4,50 , 707
DE odvoz 81| 3,35 1,074
DE ciscenje 35 3,80 1,279
DE remont 11| 2,64 1,027
z vodstvom organizacije deponija 19] 3.92 940
GFS 15| 3,33 1,175
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 3,60 1,140
SKOI 3] 3,33 577
splosni sektor 5 3,00 1,000
Total 176 | 3,40 1,122
s sodelavci vodstvo 2 3,50 ,707
DE odvoz 81| 4,15 ,853
DE ciscenje 35| 4,09 ,981
DE remont 11| 3,64 ,924
deponija 19| 3,53 ,964
GFS 15| 3,67 ,617
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razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 4,20 ,837
SKOI 3| 4,00 ,000
splosni sektor 5 3,40 ,548
Total 176 | 3,97 ,887
vodstvo 2 3,50 , 707
DE odvoz 81 3,95 1,023
DE ciscenje 35 4,06 1,027
DE remont 11| 3,45 1,214
z neposredno nadrejenim deponija 19] 3.8 895
GFS 15| 3,87 ,990
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 4,40 ,894
SKOI 3| 433 577
splosni sektor 5 3,80 ,837
Total 176 | 3,91 1,004
Vodstvo 2 2,50 , 707
DE odvoz 81| 3,02 1,214
DE ciscenje 35| 3,51 1,442
DE remont 11| 2,18 ,982
z moznostmi za napredovanje deponija 19] 3,80 1o
GFS 15| 2,53 ,990
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 2,80 1,483
SKOI 3| 3,00 1,732
splosni sektor 5 3,00 1,581
Total 176 | 3,01 1,292
Vodstvo 2 4,00 1,414
DE odvoz 81 2,41 1,263
DE ciscenje 35| 2,80 1,530
DE remont 11 1,91 1,136
s plago deponija 19| 2,84 1,167
GFS 15| 3,00 1,000
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 3,20 ,837
SKOI 3| 3,67 1,155
splosni sektor 5| 4,00 , 707
Total 176 | 2,66 1,308
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Vodstvo 2 3,50 , 707
DE odvoz 81 3,28 1,040
DE ciscenje 35| 3,51 1,245
DE remont 11| 2,73 1,009
s statusom v organizaciji deponija 19] 337 1116
GFS 15| 3,33 ,976
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 3,20 1,304
SKOI 3| 3,67 1,155
splosni sektor 5 3,60 1,140
Total 176 | 3,32 1,086
vodstvo 2, 3,00 1,414
DE odvoz 81| 3,53 1,119
DE ciscenje 35| 3,91 1,121
DE remont 11| 2,45 1,214
z delovnimi pogoji (oprema, prostori) deponija 19] 3.8 1,065
GFS 15| 3,67 1,113
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 3,80 1,304
SKOI 3| 5,00 ,000
splosni sektor 5| 4,60 ,548
Total 176 | 3,62 1,160
vodstvo 2 3,50 , 707
DE odvoz 81| 3,60 1,137
DE ciscenje 35 3,66 1,211
DE remont 11| 3,00 1,095
z moznostmi za izobrazevanje deponija 19] 387 1169
GFS 15| 3,40 1,183
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 4,40 ,894
SKOI 3| 4,67 577
splosni sektor 5 3,60 ,894
Total 176 | 3,57 1,144
s stalnostjo zaposlitve vodstvo 2| 4,00 1,414
DE odvoz 81 4,11 1,061
DE ciscenje 35| 3,89 1,157
DE remont 11| 4,36 ,505
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deponija 19| 3,89 ,875

GFS 15| 4,07 ,704
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 4,60 ,548
SKOI 3| 5,00 ,000
splosni sektor 5| 4,00 1,225
Total 176 | 4,08 1,000
vodstvo 2| 5,00 ,000
DE odvoz 81| 4,51 ,709
DE ciscenje 35 4,14 1,061
DE remont 11| 4,64 ,505
z delovnim ¢asom deponija 19] 411 994
GFS 15| 4,73 ,458
razvoj investicije vzdrzevanje, 5| 3,80 1,789
SKOI 3| 433 1,155
splosni sektor 5| 4,60 ,894
Total 176 | 4,40 ,863
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ANOVA

Sum of Mean :
Squares df Square F St
Between 4962 8 ,620 | ,908 |,511
Groups
z delom P
Within Groups 114,033 | 167 683
Total 118,994 175
Between 15,887 8 1,986 1,624 |,121
Groups
dst -
z vodstvom organizacije Within Groups 204,272 | 167 1,223
Total 220,159 175
Between 11,715 8 1,464 1,940 057
Groups
delavci
S sodelavci Within Groups 126,081 167 ;795
Total 137,795 175
Between 6809 8 851,837,571
Groups
d drejeni
z neposredno nadrejenim Within Groups 169,737 | 167 1,016
Total 176,545 175
Between 20,614 8 2,577 /1,586 |,132
Groups
- t - d H
Zz moznostmi za napredovanje Within Groups 271,363 167 1,625
Total 291,977 175
Between 31,488 8 3,936 2,452,016
Groups
lag
S placo Within Groups 268,058 | 167 1,605
Total 299,545 175
Between 6,225 8 78| ,649,736
Groups
tat -
s statusom v organizaciji Within Groups 200,315 167 1,199
Total 206,540 175
gt:xez" 30,097 8 3,762 3,059 ,003
z delovnimi pogoji (oprema, P
prostori) Within Groups 205,397 167 1,230
Total 235,494 175
Between 12,208 8 1,526 1,175,317
Groups
z moznostmi za izobrazevanje s
Within Groups 216,831 167 1,298
Total 229,040 175
Between 6,875 8 859 | ,854 556
Groups
tal tj lit
s stalnostjo zaposlitve Within Groups 168,011 | 167 1,006
Total 174,886 | 175
z delovnim éasom Retwean agan| R 123611714 NAR
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Groups
Within Groups
Total

H4:

120,468 167
130,358 175

721

Med delavci v delovnih enotah je razlika v
zadovoljstvu z notranjim komuniciranjem

Std.
N |Mean Deviation
vodstvo 2 3,00 1,414
DE odvoz 81| 3,63 1,318
DE ¢iS€enje 35| 3,91 1,222
DE remont 11 2,73 1,421
V nasi organizaciji se vodje deponija 19! 3.21 1.182
in sodelavci pogovarjamo ' '
sprosc¢eno, prijateljsko in GFS 15| 2,87 1,356
enakopravno — —
razvoj mve_stlcue 5 3,00 1,000
vzdrzevanje
SKOI 3 3,33 577
splosni sektor 5 2,60 1,140
Total 176 | 3,46 1,309
vodstvo 2 4,00 ,000
DE odvoz 81 3,31 1,420
DE ciScenje 35| 3,94 1,136
DE remont 11 2,27 1,421
Nasi nadrejeni nam dajejo deponija 19 2,84 1,015
dovolj informacij
za dobro opravljanje nasega dela GFS 15] 2,93 1,438
razvoj investicije
vzdrzevanje 5| 340 894
SKOI 3| 3,00 1,000
splosni sektor 5/ 3,00 1,000
Total 176 | 3,28 1,343
Delovni sestanki so redni vodstvo 2| 2,00 1,414
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DE odvoz 81| 2,68 1,564

DE cis€enje 35| 3,74 1,379
DE remont 11 1,9 1,375
deponija 19| 2,37 1,165
GFS 15| 2,13 1,457
el investiie s a0 s
SKOI 3| 3,67 577
splosni sektor 5 3,00 1,225
Total 176 | 2,79 1,518
vodstvo 2 250 2,121
DE odvoz 81 3,22 1,387
DE ciscenje 35 3,66 1,327
DE remont 11| 2,18 1,537
Vodstvo organizacije deponija 191 2,89 1,049
posreduje informacije zaposlenim
na razumljiv nacin GFS 15] 2,73 1,486
el vestl s a0 1o
SKOI 3| 3,00 1,000
splosni sektor 5 2,40 1,342
Total 176 | 3,13 1,380
vodstvo 2 1,50 , 707
DE odvoz 81| 2,17 1,282
DE ciscenje 35 3,14 1,556
DE remont 11 1,73 1,104
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, deponija 19] 1.74 ,991
dobimo dovolj informacij GFS 15| 2,00 1,195
el investiie s 240 o
SKOI 3| 2,00 1,000
splosni sektor 5 1,20 447
Total 176 | 2,24 1,341
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ANOVA

Sum of Mean .
Squares df Square Sig.
aotween 27,150 8 3,394 2,079 040
V nasi organizaciji se vodje in sodelavci P
pogovarjamo sproséeno, prijateljsko in Within
enakopravno Groups 272,571(167 1632
Total 299,722 1175
Between 33784 8 4223 2,501 014
Groups
Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij | ...
za dobro opravljanje nasega dela Within 282,011 | 167 1,689
Groups
Total 315,795 | 175
get‘”ee" 55,151 8 6,894 3,308 ,002
roups
Delovni tanki dni ithi
elovni sestanki so redni ‘cl.:,wthm 348,070 | 167 2,084
roups
Total 403,222 (175
Between 27,305 8 3413 1,863 069
Groups
Vodstvo organizacije posreduje informacije
zaposlenim na razumljiv nacin Within 305,945 | 167 1,832
Groups
Total 333,250 | 175
Between 44262 8 5533 3,419 ,001
Groups
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, .
dobimo dovolj informacij Within 270,232 167 1,618
Groups
Total 314,494 | 175
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Zadovoljstvo
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	PODATKI O DIPLOMSKI NALOGI
	Title:  Organizational climate and contentment of employees in the company 
	Kazalo vsebine
	Organizacijska klima oziroma vzdušje v organizaciji predstavlja vse značilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki združbi oziroma način, kako posameznik doživlja, zaznava svoje podjetje, kako se v njem počuti in kako dojema možnosti ter pogoje dela. Ustvariti vzdušje, kjer si zaposleni zaupajo in jim je zaupano, kjer je njihovim čustvom dovoljena svoboda, kjer se spodbuja izmenjava idej in znanja, kjer imajo zaposleni pozitiven odnos do dela z željo po dobrem, poštenem in raznolikem ustvarjalnem delu, mora biti naloga vsake organizacije, ki si želi da znanje posameznikov ne bi ostajalo v njihovih glavah brez interesa za dodajanje vrednosti celotni organizaciji. 

	9.3. Osnovni podatki o diplomi

