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POMEN MOTIVACIJE ZA POZITIVNO ORGANIZACIJSKO KLIMO IN ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENIH

Osnovni namen diplomskega dela je bil predstaviti pomen ¢loveSkega dejavnika v vsaki organizaciji,
raziskati podroCje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. Kot prakti¢en primer je bilo potrebno
analizirati organizacijsko klimo v strokovni sluzbi ZdravniSke zbornice Slovenije, kjer sem zaposlena. S
tem sem zelela ugotoviti, kaj zaposleni v nasi organizaciji menijo o kakovosti svojega delovnega okolja,
kaj menijo o odnosih med sodelavci ter v katerih dejavnikih vidijo glavno oviro pomanjkanja pozitivne
organizacijske klime. Poleg tega sem Zelela ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki zaposlene v nasi orga-
nizaciji najbolj spodbujajo k delu. V diplomskem delu sem namre¢ izhajala iz predpostavke, da je orga-
nizacija lahko uspesna le pod pogojem, da motivira zaposlene in skrbi za dobro organizacijsko klimo na
nacin, ki zagotavlja zadovoljstvo na vseh ravneh organizacije.V teoretichem delu se diplomsko delo opi-
ra na spoznanja o organizacijski klimi, zadovoljstvu in motivaciji zaposlenih. Sledi empiri¢ni del, ki temel-
ji na raziskavi, izvedeni v strokovni sluzbi ZdravniSke zbornice Slovenije. Meritev organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih sem izvedla z anketo, v kateri so vpraSani odgovarjali na trditve in izrazili doziv-
ljanje svoje organizacije tako, da so oznacili stopnjo strinjanja s trditvami na petstopenjski lestvici. Poda-
tke sem primerjala z ugotovljeno organizacijsko klimo, izvedeno v okviru projekta "Slovenska organiza-
cijska klima”. Glede na ugotovitve raziskave, je moj predlog vodstvu ZdravniSke zbornice Slovenije, ki
ima najvecjo odgovornost za spreminjanje klime v organizaciji, da v naslednjem mandatnem obdobju
nameni veC €asa in sredstev za izboljSanje slabo ocenjenih dimenzij organizacijske klime in zadovolj-
stvu zaposlenih.

Kljuéne besede: motivacija, organizacijska klima, zadovoljstvo, upravljanje s ¢loveskimi viri.

IMPORTANCE OF MOTIVATION FOR POZITIVE ORGANIZATIONAL CLIMATE AND
EMPLOYEES SATISFACTION

The main objective of diploma work was presenting the importance of human factor in every organizati-
on, research of organizational climate and work satisfaction. As a case study | had to analyse the orga-
nizational climate in the Medical Chamber of Slovenia, where | am employed. | wanted to determine
what is the opinion of our employees about the quality of working environment, about internal relations
and what are the obstacles for positive organizational climate. | also wanted to find out, which factors
stimulate our employees the most. The presumption of diploma work was that an organization could
only be successful, if it motivates its employees and takes care of a good organizational climate in a
way, which enables satisfaction at all organizational levels. In the theoretical part the diploma work is
based on cognitions about organizational climate, satisfaction and motivation of employees. The follow-
ing empirical part is based on research, which was carried out in the expert service department of the
Medical Chamber of Slovenia. Measurement of the organizational climate and employees satisfaction
was performed with help of the questionnaire, in which employees were answering to the statements
and expressed experiences about their organization by selecting the level of agreement with statements
on the five - level scale. The data were compared to the results of organizational climate, which were
determined in the scope of the project “Slovenian organizational climate”. Based on the research fin-
dings, | suggest that the management of the Medical Chamber of Slovenia, which has the highest re-
sponsibility for changing the organizational climate, in the next mandate spends more time and resour-
ces for improvement of poorly valued dimensions of the organizational climate and employees satisfac-
tion.

Key words: Motivation, Organizational Climate, Work Satisfaction, Human Resource Management.
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1. UVOD

Skoraj tretjino svojega Zivljenja prebijemo na delu, zato ni vseeno, kako se zaposleni pri delu poCutimo.
Kakovost opravljenega dela in tudi kakovost naSega zasebnega Zivljenja je mo¢no odvisna od vsakod-
nevnih dogajanj na delovnem mestu. Medosebni odnosi, naini vodenja, nagrajevanja in motiviranja
vplivajo na delo prav vseh zaposlenih; na njihovo po€utje, zadovoljstvo, u€inkovitost in nenazadnje na
kakovost izdelkov ter nudenih storitev. Dogajanja na delovnem mestu pripeljejo do dolo¢ene organiza-
cijske oziroma delovne klime, ki je lahko ustvarjalna, vzpodbudna, nezdrava, slaba..., ima pa velik vpliv
na delo zaposlenih in na doseganie ciljev organizacije. Slaba delovna klima se lahko med drugim kaze v
upadu kakovosti nudenih izdelkov ali storitev, zmanjSani u€inkovitosti zaposlenih ter s tem v oddaljevan-
ju od poslanstva in vizije podjetja. Nezdravo delovno okolje negativno vpliva na vse zaposlene, kaze pa
se tudi z delovnim nezadovoljstvom. Nezadovoljni delavci so nemotivirani, frustrirani in manj ucinkouviti,

ve€ so odsotni z dela (zamujajo na delo, so bolni), lahko pa dajo tudi odpoved.

1.1 PROBLEMATIKA DIPLOMSKEGA DELA

Zadovoljstvo zaposlenih je temeljna sestavina sodobne organizacije. Zaposleni v organizaciji bodo med
drugim zadovoljni, ¢e bodo ,svojo* organizacijo in delovno okolje pozitivno dozivijali in ¢e bodo imeli
obCutek, da se v organizaciji z njimi dobro ravna. Ko so te zaznave skupne vecjemu Stevilu ljudi v orga-
nizaciji govorimo o organizacijski klimi (Neal in drugi 2000). Po Mozini (1994) naj bi bila organizacijska
klima skupek znacilnosti, ki kazejo zadovoljnost zaposlenih s socialnim vidikom dela. Zadovoljstvo
zaposlenih in organizacijska klima sta nesporno povezana socio - psiholoska pojava, ¢eprav nam teorija
ne daje jasnega odgovora o tem ali klima vpliva na zadovoljstvo ali obratno. Kakorkoli ze, gre za dva
pomembna pojava v organizacijah, ki sta v nenehnem sovplivanju in medsebojnem dopolnjevanju. In ko
is¢emo formulo za vecje zadovoljstvo zaposlenih ter boljSo organizacijsko klimo, naletimo na pomem-
bno vlogo vodstvenih delavcev v organizacijah. MoZina (1994) pravi, da bodo zaposleni zadovoljni in
bodo pripomogli k uspesnosti organizacije, ¢e bodo vodilni ustvarjali okolje, s katerim se bodo zaposleni
identificirali, ki jim bo dalo obCutek vrednosti in zaupanja, pravicnosti, postenosti in soCutja, ki bo spos-
tovalo njihove vrednote in bodo deleZni priznanj. Tudi organizacijsko klimo ustvarjamo vsi skupaj in vsak

posebej, vendar je nacin dela vodstvenih delavcev kljucen.

Obstaja torej povezava med pocutjem in vedenjem zaposlenih v neki organizaciji ter njihovo pripravlje-
nostjo za delo. Da bi lahko sprejeli ukrepe za povecanje motivacije, je potrebno najprej prouciti organi-

zacijsko klimo v organizaciji in izmeriti zadovoljstvo zaposlenih. Ugotoviti, zakaj posameznik dela in kaj



ga motivira za delo, je zelo teZko. Vsak zaposleni je oseba z mnogo Zeljami in potrebami, ki jih poskuSa
nenehno zadovoljevati. Kako je pri tem uspeSen, pa bistveno vpliva na njegovo sposobnost in priprav-
lienost za delo.

Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta vse bolj individualni kategoriji, ki si ju mnogi zaposleni predstavlja-
jo na razliéne nacine: nekateri iS¢ejo boljSe ravnotezje z zasebnim zivljenjem in ve¢ prostega €asa, drugi
Zelijo predvsem stalnost in zanesljivost zaposlitve, tretjim je pomemben strokovni razvoj in moZnost
napredovanja, Zelijo biti sliSani in upoStevani. Zato je pomembno, da se v organizaciji ugotovi, kako
posameznik dozivlja zadovoljstvo z razliénimi vidiki svojega dela. Ali je zaposleni zadovoljen: s samim
delom, z vodstvom organizacije, s sodelavci, z neposredno nadrejenimi, z moznostmi napredovanja, s
placo, s statusom v organizaciji, z delovnimi pogoji, z moznostmi za izobrazevanje in s stalnostjo zapos-

litve.

Ker so ljudje razlicni in jih motivirajo razlicne stvari, potrebujejo tudi razlicne metode, spodbude in
nagrade. Posamezniki, ki so ambiciozni, motivirani, zavzeti ter so pripravljeni in sposobni se maksimal-
no prizadevati pri delu, zahtevajo motivacijske spodbude - nagrade po svojem okusu, ki jim ustrezajo v
doloCenem trenutku. Pri tem gre lahko za osebne pohvale, priznanja za dosezke, privilegije, zaupanje in
osebni razvoj. Ne smemo zanemariti tudi odnose med sodelavci, odnose z nadrejenimi, moznost napre-

dovanja, stalno izobraZevanje in usposabljanje, varnost zaposlitve itd. (Lipi¢nik 1998: 192).

1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA

Namen mojega diplomskega dela je predstaviti pomen CloveSkega dejavnika v vsaki organizaciji ter
raziskati podroCje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. V diplomskem delu izhajam iz pred-
postavke, da je organizacija lahko uspesna le pod pogojem, e motivira zaposlene in skrbi za dobro
organizacijsko klimo na nacine, ki zagotavljajo zadovoljstvo na vseh ravneh organizacije. Le motivirani

zaposleni lahko na dolgi rok uspesno opravljajo svoje delo.

Glavni cilj mojega diplomskega dela je raziskati organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v stro-
kovni sluzbi Zdravniske zbornice Slovenije, kjer sem zaposlena. Zelim ugotoviti, kaj zaposleni v nasi
organizaciji menijo o kakovosti svojega delovnega okolja in 0 odnosih med sodelavci ter v katerih dejav-
nikih vidijo glavno oviro pomanjkanja pozitivne organizacijske klime. Poleg tega Zelim ugotoviti, kaj
motivira zaposlene v nasi organizaciji in kako so med seboj povezani pojmi motivacija, zadovoljstvo

zaposlenih in organizacijska klima, kar bom preverila z empiriéno raziskavo.



Prav gotovo imajo najvecjo odgovornost za spreminjanje klime v organizaciji vodilni, saj so ti s svojim
vedenjem zgled zaposlenim in v najvecji meri oblikujejo organizacijsko klimo. Glede na to dejstvo, zelim
predstaviti rezultate merjenja klime vodilnim v na3i organizaciji ter jim na ta nacin pomagati pri odlocit-
vah, katere izboljave pri ravnanju z zaposlenimi so najbolj potrebne za njihovo boljSe poCutje in s tem

veCjo zavzetost ter motivacijo pri delu.

1.3 HIPOTEZE DELA

V prvih dveh hipotezah Zelim preveriti svojo domnevo o nezadovoljstvu in slabi organizacijski klimi v
strokovni sluzbi ZdravniSke zbornice, ki izhaja iz mojih opazanj in pogovorov z zaposlenimi. S tretjo in
Cetrto hipotezo Zelim preveriti ali tudi na primeru nade organizacije drZijo v teoriji veCkrat omenjene trdit-
ve 0 povezavi med zadovoljstvom in organizacijsko klimo. Peta hipoteza je nastala na podlagi Herzber-
gove higiensko - motivacijske teorije, ki navaja dve skupini dejavnikov delovne motivacije: dejavnike
rasti in dejavnike izogibanja nezadovoljstvu. Glede na mojo oceno, da so dejavniki izogibanja nezado-
voljstvu v nasi organizaciji vsaj minimalno zadovoljeni: vodstvo, plaéa, medsebojni odnosi, delovni pogo-
ji, status in varnost, domnevam, da zaposleni visje vrednotijo motivacijske dejavnike, ki zadovoljujejo

viSje potrebe. V diplomskem delu bom torej preverjala naslednje raziskovalne hipoteze:

1. Stanje organizacijske klime ni na zadovoljivi ravni.

2. Zaposleni niso zadovolini s posameznimi vidiki dela (moznost izobraZevanja, moznost napredo-

vanja, vodstvo)

3. Zaposleni, ki zaznavajo bolj pozitivno klimo na delovnem mestu oziroma v organizaciji nasploh,

s0 bolj zadovoljni z delom in obratno.

4. Zaposleni, ki so bolj zadovoljni z delom, zaznavajo bolj pozitivho klimo na delovnem mestu o0zi-

roma v organizaciji nasploh in obratno.

5. Zaposleni viSje rangirajo t.i. dejavnike rasti, ki zadovoljujejo viSje potrebe in prispevajo k uspes-

nosti ter posledi¢no k zadovoljstvu zaposlenih (zanimivost pri delu, moznost izobrazevanja in

usposabljanja, dosezki pri delu, priznanje/pohvala za doseganje, samostojnost in odgovornost

pri delu, napredovanije).




1.4 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA

Vsebina diplomskega dela je razdeljena na Sest poglavij. V prvem, uvodnem poglavju predstavljam pro-
blematiko, namen in cilje diplomskega dela, navajam hipoteze ter metode dela, ki sem jih uporabila pri
izdelavi diplomskega dela. S pomenom ¢loveSkega dejavnika v organizaciji se ukvarjam v drugem
poglavju, kier me predvsem zanimajo razseznosti CloveSkega potenciala ter kako izkoristiti ves ta
potencial, ki je nakopiCen v zaposlenih. Tretje poglavje je v celoti namenjeno proucevanju motivacije in
motivacijskih teorij, medtem ko se v Cetrtem poglavju ukvarjam z vprasaniji organizacijske klime in zado-
voljstva zaposlenih. Sledi peto poglavje, v katerem predstavljam empiriéno raziskovalno nalogo, ki sem
jo izvedla na zaposlenih v strokovni sluzbi Zdravniske zbornice Slovenije. V raziskavi se ukvarjam z ve
vprasanji. Predvsem me zanima, kakSna je organizacijska klima v organizaciji ter ali so zaposleni v njej
zadovoljni. Kot nakazuje Ze sam naslov, se v nalogi ukvarjam s pomenom motivacije za pozitivno orga-
nizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih ter skuSam ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki so bolj o0zi-
roma manj pomembni za zaposlene. Poleg rezultatov raziskave ter interpretacije, v tem poglavju pred-
stavljam pomembnejSe ugotovitve in ukrepe, s katerimi je mogoce izboljSati organizacijsko klimo in
zadovoljstvo zaposlenih ter tako vplivati na vecjo uspe$nost zaposlenih v nasi organizaciji.

Sledi zakljucek, v katerem sem zbrala nekatere misli in zaokroZila diplomsko delo v celoto.

1.5 METODOLOGIJA DELA

Pri pisanju diplomskega dela, v katerem se ukvarjam s podro¢jem motivacije, organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih, sem uporabila ve¢ razli¢nih metod dela.
Osnovna metoda teoretiCnega dela je Studija ustrezne literature, analiz in ugotovitev o obravnavani
temi. Pri pisanju diplomskega dela pa sem uporabila naslednje metode:
» opis pojmov, povezanih z obravnavanimi temami (motivacija, organizacijska klima in zadovolj-
stvo);
» anketiranje zaposlenih v organizaciji, saj sem za temo diplomskega dela uporabila konkretno
organizacijo in pocutje zaposlenih v njej;
» analiziranje in interpretacija rezultatov, dobljenih z anketnim vpraSalnikon;

» primerjanje odgovorov s podatki, ki so bili zbrani v raziskavi Slovenska organizacijska klima.
Za obdelavo podatkov sem uporabila raCunalniski program za statisticno obdelavo Statistical Package

for Social Sciences (SPSS) ter za prikaz podatkov v obliki tabel in grafikonov raunalniski program Mic-

rosoft Office Excell.
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2. RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI PRI DELU

V danasnjem Casu so v ospredju zahteve po ucinkovitosti, racionalnosti in usmerjenosti k strankam, kar
pomeni, da je potreben vedno vecji poudarek zaposlenih pri uresnievanju teh zahtev. Organizacija je
namrec lahko uspesna in se razvija le, ¢e zaposleni ustrezno spodbujajo njene aktivnosti. Tudi v prihod-
nosti bodo bistveno vlogo v organizacijah odigrali prav zaposleni in njihove zmoZnosti.

Razlicni avtorji razlicno opredeljujejo podrocje ravnanja s ¢loveskimi viri, vendar so si enotni v tem, da
se zaposlene obravnava kot enega izmed kljuénih virov v organizaciji. Pravi pristop k ravnanju z zapos-
lenimi nam omogoca, da lazje spoznavamo, napovedujemo in usmerjamo vedenja ljudi ter nacine njiho-
vega reagiranja. To pa je bistveno, ¢e Zelimo doseci ve¢jo motiviranost, uspesnost in uéinkovitost zapo-

slenih.

V praksi se pogosto uporablja $irSi pojem upravljanje s ¢loveskimi viri (ang. "Human Resource Mana-
gement"), ki vklju€uje: naCrtovanje, iskanije, izbiro in zaposlovanije kadrov, izplacevanje pla¢, motiviranje,
usposabljanje, izobrazevanje in razvoj kadrov, ohranjanje kljunih kadrov, razporejanje, odpuscanje in

upokojevanje kadrov.

Armstrong (1978: 54) navaja, da upravljanje s ¢loveskimi viri temelji na dveh temeljnih nacelih:
» Cloveski viri so najpomembnejSe premozenje, ki ga ima organizacija in ucinkovito ravnanje z
njimi predstavlja pot do uspeha organizacije,
» uspeh organizacije je najlazje doseci, Ce so politika zaposlovanja in drugi postopki, ki se izvaja-
jo v organizaciji v zvezi z zaposlenimi tesno povezani, ter tako predstavljajo temeljni prispevek k

doseganju skupnih ciljev in strate$kih nacrtov.

2.1 POMEN CLOVESKEGA DEJAVNIKA V ORGANIZACIJ!

Aktivnosti na podrocju razvoja zaposlenih se za¢nejo z vstopom posameznika v organizacijo in se nada-

ljujejo skozi vso njegovo kariero, ne glede na to, katero delovno mesto zaseda.

Spremenjena vloga Cloveka in njegov pomen v organizacijskem procesu sta privedla do spoznanja, da
je Clovek najpomembnejsi dejavnik vsake organizacije. "Tako danes govorimo o teoriji ravnanja s kad-
rovskimi viri, ki vsebuje pomembnejSe podmene o delu z zaposlenimi in ustrezne politike, smernice, ki

naj bi zagotovile ¢im smotrnejSo uporabo kadrovskih virov v organizaciji* (MoZina in drugi 1998: 7).
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V tabeli 2.1.1 so primerjane razli¢ne teorije, ki se nanasajo na delo z zaposlenimi.

Tabela 2.1.1: Teorije ravnanja z zaposlenimi

Tradicionalna teorija o delu z

zaposlenimi
Podmena:
e  zaposleni delo sovrazi-
jo;
e osnovni motiv za delo je
plailo;

o |e malo delavcev si Zeli
ustvarjalno delo;

e  zaposlene je treba k
delu priganjati.

Politike:

e nadzor in kontrola;

e naloge so razdeljene v
enostavne, ponavljajoce
se operacije;

o delovni postopki so pod-
robno opisani.

Vir: Mozina in drugi 1998: 7.

2.1.1 Cloveski potencial

Teorija 0 medéloveskih odnosih

Podmena:

Politike:

zaposleni zelijo biti
koristni in pomembni;
ljudje imajo Zeljo po
pripadnosti in Zelijo biti
prepoznavni;

radi bi bili zadovoljni na
svojih delovnih mestih;
zaposleni bi radi bili
obves¢eni o rezultatih
dela.

vzbuditi pri zaposlenih
obcutek koristnosti in
pomembnosti;
zaposlene obves¢ati in
jim prisluhniti;
dopuscati kontrolo pri
rutinskih delih.

Teorija o ravnanju s Clovedkimi viri

Podmena:

Politike:

ljudje radi opravljajo svoje delo;
kontrola in sankcije niso edini nacin
za doseganje organizacijskih ciljev;
Clovek, ki je predan ciliem, se bo sam
usmerial;

zaposleni razpolagajo z veliko ustvar-
jalnostjo, ko gre za reSevanje organi-
zacijskih problemov;

intelektualni potencial zaposlenih je le
delno izkorid&en.

zagotoviti popolno uporabo kadrov-
skih virov;

pomo¢ zaposlenim pri sprod¢anju nji-
hovih zmoznosti;

ustvarjati pogoje za udelezbo zapos-
lenih pri skupnih ciljih, samousmer-
janju in kontroli.

Temeljne razseznosti CloveSkega potenciala organizacije predstavljajo: telesno in mentalno zdravje,

sposobnosti in znanja, osebnostne lastnosti, motivi in vrednote, pripadnost ljudi svoji organizaciji, z nje-

no filozofijo, vizijo, organizacijsko klulturo in osnovno strategijo (Kova¢ in drugi 2004: 101).

> Zdravie je osnovni predpogoj za odvijanje &lovekove dejavnosti. Ceprav je skrb za zdravje v prvi

vrsti stvar posameznika, v dobri organizaciji sistemati¢no skrbijo za zdravstveno preventivo

tako, da organizirajo primerno rekreacijo, ustrezen pocitek, kakovostno prehrano, zagotavaljajo

neskodljivo delovno okolje in vplivajo na ugodno organizacijsko vzdusje. Le zdrav ¢lovek lahko

v polni meri uporabi svoje sposobnosti, karakterne lastnosti ter znanje, saj prestajanje bolezni,

premagovanije slabega pocuja, konflikinega stanja idr. zavira motivacijo za delo. Vodja mora biti

pozoren tudi na delovne obremenitve sodelavcev, na intenziteto in trajanje delovnega stresa ter

na nevarnost izgorevan; pri delu.

» Sposobnosti so ¢lovekova potencialnost za razvoj doloCenih zmoznosti. Med sposobnosti poleg

inteligentnosti Stejemo tudi intuicijo, ustvovanje, navezovanje stikov s sodelavci in sporazume-

vanje, sodelovanje v skupinah, sposobnost vodenja idr. V dobrih organizacijah ocenjujejo
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potencialne in dejanske sposobnosti posameznikov in timov, zato nenehno raziskujejo in nudijo
priloznosti, da bi jih kar najbolje uporabili. Znanja so tiste ¢lovekove zmoznosti, ki mu omogoca-
jo reSevanje znanih problemov. Znanja pomagajo resevati probleme z znanimi resitvami. Ce pa
¢lovek kombinira znanja s sposobnostmi, lahko resi probleme tudi z neznanimi reSitvami.

Motivi Cloveka aktivirajo v smeri izpolnjevanja potreb, ki so telesne, dusevne in socialne. Relati-
vno trajni motivi pa predstavljajo motivacijsko podlago pozitivnim ¢ustvenim vzgibom, ki dolo¢a-
jo medosebne odnose in vrednotam, ki vplivajo posebno na etine, estetske in kulturne vidike
vedenja. Na proZenje motivov delujejo Stevilni mehanizmi, ki so na voljo vodjem in jih morajo
nenehno proucevati in spreminjati skladno s spreminjanjem njihove ucinkovitosti. V dobri orga-
nizaciji predstavlja osnovno motivacijsko podlago njena perspektivnost, ki pomeni potencial
med trenutnim stanjem in skupno vizijo, ki ji verjame vecina zaposlenih. Govorimo o organiza-
cijskem vzdusju. V organizaciji vsakdo subjektivno zaznava svoje delo, delovne pogoje, odnos
vodij, nagrajevanje, moznosti za ustvarjalnost idr. Vse to se na posameznika znacilen nacin
odraza v njegovem (ne)zadovoljstvu z organizacijo. Na organizacijsko vzdus$je lahko vodje vpli-
vajo in ga izkoriS¢ajo kot osnovni motivacijski vzvod.

Osebnostne lastnosti dolo¢ajo prevladujoge vzorce dozivljanja in vedenja posameznika v dolo-

¢enih situacijah. Gre za znaCaj in temperament, ki nastopita pri ¢lovekovem reagiranju. Njuno
poznavanje je dragoceno pri oblikovanju in zorenju delovnih timov, Se posebno pri izbiri ljudi za
kljucne, vodilne in strokovne vloge. Obetavne ljudi je treba zgodaj odkriti, jih usposobiti in jim

nuditi prave priloznosti, da se preizkusijo v praksi.

Cloveske zmoznosti so izredno Sirok pojem, ki zajema vse znane in neznane lastnosti. Zato govorimo o

Cloveskih zmoznostih v najSirSem smislu, ki so zelo raznovrstne in se nanaSajo na razlicna podro¢ja

Cloveskega zivljenja. Tako govorimo o psihi¢nih, fizioloSkih in fizi€nih zmoZnostih. Ko govorimo o love-

Skih zmoznostih v oZjem smislu, imamo v mislih ve€inoma sposobnosti, znanje in motivacijo (LipiCnik
1998: 27-28).

2.1.2 Sproscanje Cloveskih potencialov

Tradicionalna teorija o delu z zaposlenimi izhaja iz predpostavke, da zaposleni delo sovraZijo. S tem bi

se prav gotovo strinjal marsikateri od vodstvenih delavcev. Vendar pa so si mnogi avtorji enotni v tem,

da klju¢ni problem ni v zaposlenih in njihovem odporu do dela, temve€ pripisujejo vodjem nesposobnost

ali nepripravljenost, da bi potencial svojih zaposlenih v polni meri izkoristili.
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Cloveski potencial se spreminja v ¢loveski kapital s pomogjo lastne energije, aktivnosti posameznika,
ucenja in usvarjalnosti (Kovac in drugi 2004: 103-104):
» Energetski potencial posameznika je v prvi vrsti lastnost njegovega temperamenta. Kaze se v

iniciativnosti, dominantnosti in vztrajnosti. V dobri organizaciji vedo, da je spro$¢anje energije
odvisno tudi od individualnih bioritmov, ki vplivajo na nihanja delovne zmogljivosti, od neposre-
dnih spodbud vodij in od trenutnega vzdusja v mikrookolju (timu). Zdravje omogoc¢a sproS¢anje
energije, ki prek ustreznih motivacijskin mehanizmov povzro€a aktiviranje ucenja in spros¢anje
ustvarjalnosti.

> Pri aktivnosti je najpomembnej$a samoaktivnost posameznika, ki je pretezno notranje motivira-
na. Zato v dobri organizaciji proucujejo poleg skupnih tudi potrebe in interese posameznikov,
jim na tej podlagi prilagajajo motivacijske ukrepe in jim organizirajo delo, za katerega so pose-
bej sposobni, motivirani in usposobljeni. V tem smislu je pravilo "pravega Cloveka na pravo
delovno mesto" danes presezeno. Delovno mesto izginja tako v strukturnem kot tudi v prostor-
skem in ¢asovnem smislu. Delo doloCa ¢loveka glede na svoje znacilnosti in znanje, medtem ko
ga teleinformacijska tehnologija lahko osvobaja od stalne lokacije in od omejenega Stevila nalog
ter viog.

» UCenije je najpomembnejSa aktivnost v spros¢anju umskega potenciala in nastajanju Cloveske-

ga kapitala. Ucenje daje informacije za obdelovanje. UCenje aktivira umski potencial, ki infor-
macije zbira, ureja, poglablja, dodaja, povezuje, razlaga, shranjuje in z ustvarjainim ucenjem
tudi preseze njihovo prvotno fragmentarsko strukturo v novo celovito znanje.
Dobra organizacija sprejme proces ucenja kot temeljno vrednoto organizacijske kulture in osno-
vni produkcijski proces. U¢enje ni pomembno le kot proces pridobivanja novega znanja, temve¢
tudi kot najpomembnejSi dejavnik pri obvladovanju sprememb v organizaciji in v okolju ter
nenazadnje kot izhodis¢e za nove reSitve problemov in nalog. V procesu ucenja se aktivira
umski potencial, ki informacije in znanje spreminja v kapital.

» Ustvarjalnost je Clovekova zmozZnost preras¢anja ze ustvarjenega. V dobri organizaciji jo siste-
mati¢no spodbujajo, ker je najmocnejsi dejavnik uspednosti posameznika in organizacije. Vedo
tudi, da je njena dejavnost spontana, odvisna od posebnih pogojev, da je ni mogoce nacrtovati,
temvec le spodbujati in priCakovati, da zahteva povsem drugacne nacine vodenja ustvarjalnosti

kot pri izvajanju rutinskega dela idr.
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2.2 RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI'V SODOBNI ORGANIZACUJI

Danes je pomen znanja v organizacijah mnogo vecji kot pred leti, zato se tudi na zaposlene vse bol]
gleda kot na podrocje moznega investiranja in razvoja. Znanje in sposobnosti, ki jih v organizacijo prine-
sejo posamezniki, se s primerno uporabo in s primernimi razvojnimi programi lahko povecujejo. S tem
pa se veca tudi vrednost intelektualnega kapitala organizacije in moznosti za njeno uspesno delovanje v

smislu doseganja organizacijskih ciljev in zadovoljstva zaposlenih.

Po Svetliku sodobne organizacije postajajo uCece se organizacije, kar pomeni da:
» vse veC vlagajo v izobrazevanje in izpopolnjevanje svojih zaposlenih;
» nenehno iSCejo nove organizacijske oblike, ki ustrezajo spreminjajocim se zahtevam okolja;
> stalno izpopolnjujejo znanja in spretnosti oziroma dviganje delovne sposobnosti zaposlenih pos-

taja del rednega delovnega procesa in vodenja sodelavcev; torej skrb vodij in vsakega posebe;.

Individualno in organizacijsko ucenje ter razvoj sta odloilnega pomena za razvijanje delovne sile. Ne
pomenita zgolj Siroko zastavljenega usposabljanja v delovnih vesé&inah, temve¢ popolnoma nove nacine
razmisljanja o delu, delovanju in vzpostavljanju odnosov z drugimi. Organizacije od zaposlenih pogosto
zahtevajo (Dimovski in drugi 2005: 249):

» visoko stopnjo izobrazbe, da bi lahko obvladovali novo tehnologijo, razumeli svoj prispevek k
organizaciji in sprejemali odlocitve, primerne za njihova delovna mesta;

» sposobnost za ucenje novih ves¢in in prilagajanje spreminjajocim se okolis¢inam ter odgovor-
nost za lastno ucenje, posodabljanje spretnosti in ucenje novih procesov;

» sposobnost za delovanje v organizaciji z enostavno strukturo in nizjim hierarhi¢nim organizacij-
skim modelom - delo brez nadzora, postavljanje lastnih ciljev, nadzor lastnega delovnega ucin-
ka, popravljanje napak;

» sposobnost za obvladovanje stikov s strankami in stikov med oddelki, ki zahteva visoko stopnjo
medosebnih veséin;

» sposobnost za reSevanje problemov, kreativno razmisljanje o prihodnjih moznostih in prispe-

vanje idej.
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2.2.1 Spodbujanje uspesnosti in zadovoljstva zaposlenih

Organizacija, ki Zeli biti uspeSna, mora zaposlenim najprej zagotoviti ustrezne pogoje, da bodo lahko pri
delu uporabili vse svoje zmoznosti in da bodo uspesni (Zupan v Dimovski in drugi 2005: 69). Pri tem je
seveda klju¢na vloga vodie, ki mora za uresni¢evanje skupne vizije znati dobro organizirati delo in sode-
lavce spodbujati k ¢imboljSim rezultatom. Dober vodja bo zaposlenim dodelil takSno mesto in naloge, da
bodo lahko uveljavili vse svoje prednosti. Omogocal jim bo tudi stalno izpopolnjevanje in ucenje, kar je
podlaga za Se boljSe rezultate v prihodnosti (Dimovski in drugi 2005: 69).

Vodja v organizaciji lahko pomembno vpliva tudi na zadovoljstvo in predanost zaposlenih tako, da:
> spostuje vsakega zaposlenega in mu zagotavlja obéutek pomembnosti, zlasti z osebno pozor-

nostjo (vodje so odgovoni za uspesnost in razvoj vsakega sodelavca);

Y

nacrtno gradi kulturo medsebojnega zaupanja;

Y

spodbuja pravoCasno in neovirano komunikacijo, zlasti med vodstvom in zaposlenimi (spodbuja
neposredno komunikacijo);

spodbuja samoiniciativnost;

izziva posameznikove zmoZnosti (razporeja zaposlene, jih uvaja in razvija);

vsem omogocCa enake priloZnosti za razvoj;

s pogovori in anketami spremlja zadovoljstvo zaposlenih;

YV V V V V

izvaja dejavnosti, ki so usmerjene k povecanju zadovoljstva;

» uspesno delo pravitno nagradi.
Poleg navedenih aktivnosti pa ne gre zanemariti zagotavljanja boljSe kakovosti zivljenja kot na primer
organizirane rekreativne dejavnosti, poCitniSkih zmogljivosti, omogocanja Studija ob delu, preventivnih

zdravstvenih pregledov, druzabnih sre€anj, itd. (Dimovski in drugi 2005: 69).

2.2.2 Razvijanje sposobnosti, znanj in kompetenc

Znanje in sposobnosti, ki jih zaposleni prinesejo s seboj v organizacijo, se ob primerni uporabi lahko
povecujejo. Na ta nacin se povecuje vrednost intelektualnega kapitala organizacije, ki je kljucen za
uspesno delovanje organizacije, tako v smislu doseganja ciliev organizacije, kot tudi na podroCju zado-
voljstva zaposlenih.

Temeljna vrednota uspesnih organizacij je ucenje. Vendar pri tem ne gre zgolj za proces pridobivanja
novega znanja, temvec je ucenje zelo pomemben dejavnik tudi pri obvladovanju sprememb v organiza-

ciji in kot osnova za reSevanje novih problemov ter izvajanje tekocih nalog.
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V dobri organizaciji omogocajo vsem zaposlenim nenehno ucenje in pridobivanje novih spretnosti za
uporabo novega znanja. Zavedajo se, da uporaba novega znanja zahteva eksperiment, le - ta pa zaves-

tno, celo nacrtovano sprejemanje morebitnih napak in zmote (Kovac in drugi 2004: 105).

V zadnjih letih je postala zelo aktualna vpeljava kompetenc v organizacije, kar pomeni, da organizacije
skrbijo za stalno izpopolnjevanje znanja in spretnosti svojin zaposlenih. Skrb za dviganje delovne kom-
petentnosti zaposlenih postaja del rednega delovnega procesa in vodenja sodelavcey, torej skrb vodij in
vsakega posebej. Kompetence na ravni posameznika so kljuéne znacilnosti in vedenja zaposlenih, ki so
osnova za ucinkovito delovanje v doloeni organizaciji. Poleg zmogljivosti (sposobnosti, spretnosti in
znanj) zajema pojem kompetenc tudi motiviranost za neko nalogo. Kompetence lahko smatramo kot
sposobnosti in zmoznosti, ki so potrebne, da nekdo uspesno in u€inkovito opravi doloeno delo. Kompe-
tence so nenazadnje pomembne zato, da ljudem omogocijo zasledovanije lastnih Zivljenjskih ciljev, ki jih

usmerjajo osebni interesi, nagnenja in Zelja nadaljevati u¢enje vse Zivljenje.
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3. MOTIVACIJA

V/ sodobnem svetu je ¢asa za poCitek zelo malo. Danes se je potrebno dnevno prilagajati spremembam,
vendar pa to ni ni¢ slabega, e nas spremembe vodijo naprej. Za to pa so potrebni ljudje s svojimi znan-
ji, sposobnostmi in predvsem motivacijo za delo. Motivacija povzro¢a, da so ljudje z doloenimi sposob-
nostmi in znanjem delovno aktivni. Od motiviranosti zaposlenih je torej odvisno ali bodo to kar zmorejo
in znajo, tudi realizirali v delovni situaciji. Motivacija sicer poteka v vsakem posamezniku, kar pomeni,
da je odvisna od posameznikove Zelje po samopotrditvi in samouveljavitvi, vendar pa lahko na motivaci-
jo vplivamo tudi z zunanjimi dejavniki. Na raven motivacije zelo pomembno vplivajo medsebojni odnosi,
odnosi v hierarhiji, delovne razmere, placilo za delo, itd. Raven motivacije pa vpliva na to, kako bodo
zaposleni izkoristili svoj delovni potencial in posledi¢no na ucinkovitost vedenja zaposlenih. Zato je zelo
pomembno, da vodja izbere prave zunanje dejavnike motivacije, saj lahko sicer doseze ravno nasproten
uginek od Zelenega. Ce so izbrani pravi motivacijski dejavniki, lahko zaposleni uresniujejo svoje ideje

in na ta nacin zadovoljujejo lastne interese in tudi interese organizacije.

3.1 OPREDELITEV POJMA

Kot sem Ze omenila v uvodu tega poglavija, v povezavi organizacije in motivacije zasledimo dva pomena
izraza motiviranja (Treven 1998: 106):

» prvi pomen oznacuje motivacijo kot eno izmed strategij managementa;

» drugi pomen motivacije izhaja iz psiholoskega koncepta in se nanasa na notranje, dusevno sta-

nje posameznika.

V/ nadaljevanju so navedeni opisi pojma motivacija, kot ga vidijo nekateri avtorji.

Motivacija je usmerjanje Clovekove aktivnosti k Zelenim ciliem s pomoc¢jo njegovih motivov. Je zbujanje
hotenj, motivov, nastalih v ¢lovekovi notranjosti ali v njegovem okolju, na podlagi njegovih potreb, da
Clovek deluje. Predstavlja pripravljenost vloziti trud za dosego cilja, ¢e vloZeni napor zadovolji nekatere

potrebe posameznikov (Uhan 2000 : 11).
Motivacija je usmerjanje Clovekove aktivnost k Zelenim ciliem s pomocjo njegovih nezadovoljenih pot-

reb. Vsaka akcija, ki jo nekdo zacCne, je spodbujena od ene ali vecih potreb, ki usmerjajo aktivnost

posameznika k dolo¢enemu cilju - sredstvu za zadovoljitev potreb oziroma k individualnemu cilju posa-
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meznika. To se pravi, da potrebujemo za akcijo oziroma delovanje ¢loveka najprej potrebo. Potreba je
mocan notranji obCutek nec¢esa v organizmu (Lipi¢nik 1998: 415).

Pojem motiviranja pogosto razumemo kot nekaj koristnega, podobnega ¢arobnemu prahu, ki ga potre-
semo po ljudeh, da nenadoma pridobijo mo€ in postanejo pripravljeni za delovanje v nasi Zeleni smeri
(Keenan 1996: 5). V resnici pa je motivacija preprost pojem, ki se ukvaraja z vpra$anii, kako ravnati z
zaposlenimi in hkrati doseci, da bi bili sami zadovoljni s svojim delom. Da bodo zaposleni ob tem zado-

voljili tudi interese organizacije, pa je mnogo teZe doseci.

3.2 VRSTE MOTIVOV

Motivi usmerjajo nase delovanje, da zadovoljujemo potrebe, Zelje, interese in hotenja ter na ta nacin

odpravimo napetosti, ki so prisotne v nas.

Za posameznike v organizaciji so kljuéni njihovi motivi. Lipi¢nik (v Mozina in drugi 1994) glede na vlogo,
ki jo imajo motivi v Eovekovem zivljenju, loCi:

> primarne motive, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki omogocajo ¢loveku, da pre-

Zivi. Lahko jih imenujemo tudi potrebe, ki so bioloSke in socialne;

» sekundarne motive, ki ¢loveku povzro€ajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, ne ogroZajo pa nji-

hovega Zivljenja, e niso zadovoljeni.

Glede na nastanek motivov v €loveku, jih lo¢imo na podedovane in pridobljene. Podedovane motive
prinese Clovek s seboj na svet, pridobljene pa pridobi v Zivljenju. Glede na razSirjenost med ljudmi lodi-
mo med motivi, ki jih najdemo pri vseh ljudeh (univerzalni) in motivi, ki jih sreCujemo le pri posameznikih

(individuani).

Ze od nekdaj so torej ljudje hoteli pojasniti dogajanje v asu motivacije. Zato so nastale $tevilne motiva-

cijske teorije, ki jih bom predstavila v naslednjem podpoglavju.

3.3 PREDSTAVITEV MOTIVACIJSKIH TEORI

Moderne motivacijske teorije lahko najbolj preprosto predstavimo s preprostim modelom motivacije, ki
ga sestavljajo trije elementi. Glede na element, na katerega se v glavnem navezuijejo, jih lahko delimo v

tri skupine, in sicer lo¢imo:
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> vsebinske teorije, ki dajejo poudarek Clovekovim potrebam in razlagajo potrebe zaposlenih v

organizacijah z namenom, da bi vodilni razumeli, kako te potrebe na delovnem mestu zadovolji-
ti.

» procesne teorije zanimajo miselni procesi, ki usmerjajo vedenje. Poudarek teh teorij je na naci-
nu, kako zaposleni iS¢ejo nagrade v delovnem okolju.

> teorije okrepitve pa dajejo poudarek na nacinu, kako se zaposleni ucijo ustreznega vedenja na
delovnem mestu (Daft in drugi 2001: 413).

Slika 3.3.1: Preprost model motivacije

POTREBE >> VEDENJE >> NAGRADE >

POVRATNA INFORMACIJA

v

Vir: Daft in drugi 2001: 411.

Vsaka skupina motivacijskih teorij vkljuCuje ve¢ teorij motivacije; skupine se razlikujejo glede na fazo v
modelu motivacije (Daft in drugi 2001: 411), iz katerega je razvidno, da so potrebe ljudi izhodi$¢na tocka

pri obravnavanju motiviranja zaposlenih.

3.3.1 Vsebinske teorije motivacije

Vsebinske teorije motivacije se osredoto€ajo na prouCevanje potreb, ki povzro€ajo doloceno obliko
vedenja pri ljudeh. Osnovna predpostavka teh teorij je, da je ¢lovekovo vedenje podrejeno nezadovolje-

nim potrebam.

3.3.1.1 Teorija ¢loveske motivacije

Avtor teorije CloveSke motivacije je Abraham Maslow, ki je teorijo razvil Ze daljnega leta 1954. Teorija
temelji na predpostavki, da vecino ljudi motivira zelja po zadovoljitvi dolo¢ene skupine potreb. Teorija
temelji na petih skupinah potreb, ki sestavljajo hierahijo. Znotraj hierarhije potreb deluje princip, ki omo-
goca prehode od nizje k visji skupini potreb. Ljudje tezijo k zadovoljitvi potreb korak za korakom; zacne-
jo pri osnovnih potrebah in Sele, ko so le - te zadovoljene, se povzpnejo po lestvici potreb.

V nadaljevanju bom na kratko predstavila vseh pet skupin in njihove osnovne lastnosti.
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> Osnovne ali fizioloSke potrebe

Potrebe, s katerimi se motivacijska teorija zacne, so tako imenovani fiziolo3ki nagoni. FizioloSke potrebe
Maslow postavi na najnizje mesto v hierarhiji, saj so nedvomno najmocnejSe izmed vseh potreb v hie-
rarhiji. Te osnovne potrebe zado$¢ajo za preZivetje in dokler niso zadovoljene, ¢lovek nima zahtev po
vijih potrebah.

» Potrebe po varnosti

Ko so fizioloSke potrebe relativno dobro zadovoljene, se pojavlja nova skupina potreb, ki jih lahko na
grobo opiSemo kot potrebe po varnosti.

> Potrebe po pripadnosti in ljubezni

Potrebe po pripadnosti vkljucujejo sprejemljivost, prijateljstvo, dobre delovne odnose. Te potrebe temel-
jijo predvsem na medsebojnih odnosih.

> Potrebe po ugledu ali statusne potrebe

Potrebe po statusu vkljuCujejo odgovornost, dosezke, zaupanje, materialni polozaj in ugled. Te potrebe
so zadovoljene s priznavanjem okolice oziroma druzbe.

> Potrebe po samouresnicitvi

Te potrebe vkljucujejo zadovoljstvo ob delu in Zeljo po kreativnosti. Gre za potrebe po samopotrditvi in

samouveljavitvi in se nanasajo na to, v kaksni meri ljudje izrabijo svoj delovni potencial.

3.3.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Kako prepriCati zaposlene, da opravijo dolo¢ene naloge, se Ze od nekdaj spraSujejo vodilni v organizaci-
jah. Herzberg je prepri€an, da so hitre reSitve v smislu “brce v zadnjico” slabe in predvsem kratkoro¢ne
v smislu motiviranja. Zaposleni se sicer odzovejo na tovrstne ukrepe (se premaknejo v smer, ki jo je
doloCil nadrejeni), vendar pa takSne reSitve nimajo moci, ki jo nosi s seboj motivacija.

Zaradi teh, po Herzbergovem mnenju, napacénih pogledov je razvil svojo teorijo motivacije, v kateri je
trdil naslednje (Herzberg 1968: 56):

“Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, so razlicni od tistih dejavnikov, ki vplivajo na nezadovolj-

stvo pri delu. Ce zmanjSujemo nezadovoljstvo pri delu, ne dosezemo vedje ravni zadovoljstva.”

Tako imenovana Herzbergova higiensko - motivacijska teorija je osredotocena samo na zadovoljstvo ob
delu. Tako po njegovi teoriji obstajata dve skupini dejavnikov delovne motivacije:

> Motivacijski dejavniki (dejavniki rasti)

To skupino sestavljajo tiste potrebe, kamor po Herzbergovem mnenju sodita potreba po doseganju in
potreba po rasti, ki naj bi bila zadovoljena preko potrebe po doseganju. Motivacijski dejavniki ali dejav-

niki rasti so elementi dela, ki ga posameznik opravlja. Ti zadovoljujejo viSje potrebe in posamezniku
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omogocajo obcCutiti zadovoljstvo pri delu ter ga zanj motivirajo (Daft in drugi 2001: 415). Dejavniki, ki
motivirajo ljudi, da svoje delo opravljajo dobro, so predvsem: dosezki pri delu, priznanje / pohvala za
uspesno delo, delo samo po sebi, odgovornost, ki jo mora zaposleni sam izkazovati na delu ter osebna
rast in napredovanje.

> Higienski dejavniki (dejavniki izogibanja nezadovoljstvu)

Ta skupina potreb naj bi izvirala iz bioloske narave ljudi, kamor sodi vgrajen mehanizem izogibanja
boleCini in naucene teznje, ki so nastale kot posledica nezadovoljenih fizioloSkih potreb. Higieniki sami
zaposlene ne spodbujajo k aktivnosti, temve¢ le odpravljajo obCutke nezadovoljstva (Daft in drugi 2001:
415). Ti dejavniki so: politika organizacije in vodstvo, nadzor, plaa, medsebojni odnosi, delovni pogoji,

status in varnost.

3.3.2 Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije se navezujejo na drugo to¢ko preprostega modela motivacije, na vedenje in
se za razliko od vsebinskih teorij osredoto¢ajo na posameznika, kako razmislja o nagradi za opravljeno
delo. Med procesnimi teorijami sta bistveni teorija enakosti in teorija pri¢akovan;, ki ju opisujem v nadal-

jevanju.

3.3.2.1 Teorija enakosti

Bistvo Adamsove teorije motivacije (Linder 1998) je v tem, da ljudje i5¢ejo pravi¢nost med svojimi delo-
vnimi vlozki in tistim, kar dobijo za vloZeni trud. Posameznik si obi¢ajno na podlagi referenc na trgu sam
ustvari mnenje o ustreznem ravnotezju. Za primerjavo pa dostikrat vzame tudi sodelavce, kolege, prija-
telje, partnerja.

Kot navaja Adams, so vlozki naslednji: trud, lojalnost, trdo delo, predanost, znanje, sposobnost, prilago-
dljivost, fleksibilnost, tolerantnost, odlo¢nost, entuziazem, zaupanje v nadrejenega, podpiranje sodelav-
cev in nadrejenih, osebna odrekanja, itd. Med priCakovane rezultate pa po drugi strani uvr§ca: finan¢ne
nagrade, pohvale in priznanja, ugled, zanimanje, odgovornost, potovanja, izobraZevanja, osebni razvoj,

ob&utek doseganja, napredovanie.
Zaposleni torej tehtamo med vlozki in tistim, kar dobimo za vloZeni trud. Ker imamo predvsem vpliv na

vlozke, bomo v primeru, da po nasi subjektivni presoji “tehtnica” ni v ravnosvesju, postali nemotivirani za

delo in zmanjsali svojo zavzetost pri delu.

22



3.3.2.2 Teorija pri¢akovanja

Avtor teorije priCakovanja je Victor Vroom. Motivacijske procese in motivacijo pojasnjuje kot izbiro vede-
nja. Prizadevanje in dosezke zaposlenih pri delu razume kot posledico izbire tistega vedenja, ki je po
mnenju zaposlenih zanje najugodnejSe in najkoristnejSe. Zaposleni se odlo¢ajo za vedenje na osnovi
interakcije med privlaénostjo cilja in pri€akovanjem, da jih bo dolo¢eno vedenje privedlo do doloenega
cilja. Zaposleni so tako motivirani, Ce si s svojim vedenjem prizadevajo doseci zanje privlacne cilje (Lipi-
¢nik 1996).

Teorijo priCakovan] sestavljajo trije elementi, ki odlogajo ali bo posameznik motiviran ali ne. Vsi trije
elementnti morajo imeti pozitivno vrednost. PriCakovanje je prvi element in se nana$a na posamezniko-
vo mnenje o svojih sposobnostih za izvrSitev naloge. Povedano drugace, ¢e naj bo posameznik motivi-
ran, mora verjeti v svoje spososbnosti in verjeti, da se bo njegov viozZeni trud pretvoril v uspesno delo-
vanje. Drugi element teorije opisuje posameznikovo prepri¢anje, da bo njegovo uspesno delovanje vodi-
lo k takim rezultatom, ki bodo nagrajeni. Nagrade so lahko v obliki zunanjih nagrad (denar, dodatni dela
prosti dnevi, napredovanie) ali pa notranjih (ob¢utek zadovoljstva, ko posameznik opravi delo uspesno).
Tretji in hkrati zadnji element v modelu je valenca. Njegovo bistvo je v posameznikovem vrednotenju
nagrade, ki jo bo prejel za opravljeno delo. Ce nagrada nima nobene zaznavne vrednosti za posamez-

nika, le - ta ne bo motiviran za delovanje (Millar 1999: 2).

Ce na kratko povzamem bistvo teorije pricakovanja: zaposleni bodo torej motivirani, ¢e verjamejo, da
bodo upesni in Ce je dejanje povezano z zelenimi rezultati, ki imajo dovolj visoko vrednost za posamez-

nika.

3.3.3 Teorije okrepitve

Motivacijske teorije okrepitve dajejo poudarek nacinu, kako se zaposleni ucijo ustreznega vedenja na
delovnem mestu (Daft in drugi 2001: 413) in temeljijo na predpostavki, da z nagrajevanjem in kaznovan-
jem lahko spreminjamo vedenje zaposlenih.

Ideja, kako z nagrado in kaznijo spreminjamo vedenje Cloveka, temelji na Skinnerjevi teoriji okrepitve.
Skinner je svojo teorijo preizkusal na ljudeh in Zivalih ter ugotovil, da se tako zivali kot ljudje nauc¢imo

vedenja glede na posledice.

Teorije okrepitve kot predmet obravnave vzamejo odnos med vedenjem zaposlenih in posledicami dolo-

denega vedenja. Zelja vodje pri tem je, da se ustrezno vedenje na delovnem mestu ohrani in ponavija,
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neustrezno vedenje pa izgine (Daft in drugi 2003: 420). Vodilni lahko pri vplivanju na vedenje zaposlenih
uporabljajo razlitne metode, s katerimi lahko vplivajo na ohranitev vedenja kot na primer pozitivna okre-
pitev (prijeten odziv ob ustreznem vedenju) in ucenje z izogibanjem (odstranitev neprijetne posledice ob

ustreznem vedenju).

3.4 MOTIVACIJA ZA DELO

Motivirati zaposlene pomeni razumeti, kaj jih Zene in spodbuja k dobremu delu. Vodja mora razumeti

potrebe in motive posameznikov. Tako lahko predvidi vodenje zaposlenih in ustvarja priloZnosti, ko si

zaposleni sami zelijo delati. Rezultati, ki jih prinasa delo z motiviranimi posamezniki (Keenan 1996: 62):
» delo je opravljeno bolj kakovostno in v nacrtovanih ¢asovnih okvirih;

ljudje radi opravljajo svoje delo in se Cutijo koristne;

delajo trdo, ker hoCejo sami opraviti svoje delo;

potreben je man;jSi nadzor kot sicer, saj bodo izvedbo spremljali za to zadolzeni posamezniki;

YV V VYV V

zavest je visoka, kar v okolici ustvarja odli¢no delovno ozracje.

Na nevarnost napa¢nega razumevanja pojma motivacija opozarja Denny (1997: 10) in navaja, da je
razlikovanje med motivacijo in manipulacijo pomembno predvsem s stali§¢a vodenja :
» motivacija pomeni, da pripravimo nekoga, da nekaj naredi, ker sam hoCe to narediti;

» manipulacija pa je, ko nekoga pripravimo, da nekaj stori, ker mi tako ho¢emo.

3.4.1 Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo
Po Lipi¢niku dejavnike, ki vplivajo na motivacijo, lahko razdelimo v tri skupine:

> Individualne razlike

Med individualne razlike $tejemo osebne potrebe, vrednote, stali$¢a in interese, ki jih zaposleni prinese-
jo s seboj na delo. Te lastnosti so od posameznika do posameznika razliéne, zato si morajo vodilni zas-
taviti vpraSanje, kaj posameznike motivira. Za nekatere je to denar, za druge varnost zaposlitve, za tret-
je izzivi.

> Organizacijska praksa

Organizacijsko prakso dolo¢ajo pravila, splosna politika, na¢in vodenja in sistem nagrajevanja v organi-
zaciji. SploSna politika definira nekatere ugodnosti (kot na primer skrb za otroke in ostarele, placilo poci-

tnic itd.), kar lahko priviaci nove delavce in preprecuje starejSim, da bi zapustili organizacijo. Z nagra-
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dami (bonitetami in provizijami) pa lahko motiviramo zaoposlene, vendar morajo nagrade temeljiti na
uspesnosti (Mozina in drugi 1994: 495-497).

» Znacilnosti dela
Znacilnosti oziroma lastnosti dela vkljucujejo zahteve po razliénih zmoZnostih, dolo¢ajo kateri zaposleni
so sposobni naloge kakovostno opraviti, pogojujejo avtonomijo pri delu ter vrsto in Sirino povratnih

informacij, ki jih zaposleni dobi o svoji uspesnosti.

Lipi¢nik (1994: 16) opredeljuje motivacijske dejavnike v medsebojni povezanosti ¢lovekovih kvalitet, ki

ga pripeljejo na delovno mesto, aktivnosti zaposlenega oziroma kako deluje v delovni situaciji in organi-

zacijskega sistema, ki pogojuje ucinke zaposlenega na delovnem mestu. Po avtorjevem mnenju je

upostevanje vseh treh dejavnikov kljuénega pomena. Predvsem se je potrebno zavedati motivacijskega

ali celo demotivacijskega vpliva opredeljenih dejavnikov.

3.4.2 Pomanjkanje motivacije za delo

Ljudje se med seboj zelo razlikujejo, vendar pa lahko preprosto ugotovimo oziroma loimo med motivi-
ranimi in nemotiviranimi posamezniki. Motivirani ¢lovek izraZa veselje do Zivljenja, pozitivno energijo ne
pa naveliCanosti in enoli¢nosti. Obi¢ajno vidi le prihodnost ter kaj bo v prihodnosti spremenil in naredil
ter prepriCano stopa svojim ciliem naproti. Motiviranega zaposlenega prepoznamo po tem, da ga zani-
majo rezultati njegovega dela.

Za povecanje motivacije svojih zaposlenih mora vodstvo najprej znati prepoznati vedenje zaposlenih, ki
kaze na pomanjkanje motivacije pri delu ali posredno vpliva na zmanjSanje motivacije v bodoce. Vodje
torej morajo vedeti, da na primer vecino delavcev ponavljajoce se delo dolgo€asi, da vsi delavci Zelijo,
da jih kdo poslusa, ¢e imajo probleme ali predloge za izboljSanje poslovnih procesov, da nekateri delav-
ci niso zadovoljni z delom, ker ne vidijo koncnih rezultatov svojega dela, da posamezni delavci kar

nenadoma postanejo neproduktivni, ker jih nihCe ali ni¢ ne spodbuja k delu, itd.

3.4.2.1 Znaki nizke moralne zavesti
Zaposleni le redko sami priznajo, da so nezadovoljni, zato so vodilni tisti, ki morajo sami opaziti in pre-
poznati znake nezadovoljstva oziroma nizke moralne zavesti, ki se kaZejo v sploSnem vedenju (Keenan
1996: 6-7):

» zaposleni ne sodelujejo, kadar je treba vloZiti trud,

» oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno delo,
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YV V. V V VYV V

prihajajo pozno na delo in odhajajo predCasno, vzamejo si prost dan, brez zadovoljivega pojas-
nila,

podaljSujejo si odmore, da bi bili ¢im ve¢ ¢asa odsotni z dela,

zamujajo roke, saj dela ne opravijo pravocasno,

ne dosegajo postavljenih rokov,

pritoZujejo se zaradi nepomembnih stvari,

kadar se kaj zaplete, obtoZujejo druge,

nocejo ravnati po navodilih.

3.4.2.2 Kako povecati motivacijo

Kako torej povecati motivacijo oziroma zavzetost zaposlenih za uspesno opravljanje dela? Tako, da

zadovoljimo potrebe zaposlenih, saj zaposleni delamo z namenom, da bi zadovoljili $tevilne potrebe. Za

povecanje motivacije zaposlenih Stevilne raziskave navajajo navedene skupine motivacijskih dejavnikov

kot tiste, ki najpogosteje vplivajo na zadovoljstvo posameznika z delom:

>
>

vsebina dela: zanimivo delo, moznost uporabe znanja pri delu, strokovno usposabljanje;
odnosi pri delu: dobro delovno vzdusje, skupinski duh, spro$¢ena komunikacija med sodelavci
na vseh ravneh, skupno razreSevanje sporov;

vodenije in organizacija dela: priznanja in pohvale za uspesno delo, zadostne informacije v zvezi

z delom, usmerjenost vodij k zaposlenim;

samostojnost pri delu: samostojno razporejanje delovnega €asa, vkljucenost v odloCanje;

pla¢a, dodatki in ugodnosti: primerna placa, omogoc€anje Studija ob delu, organizirane rekreati-

vne dejavnosti, preventivni zdravstveni pregledi, druzabna sre¢anja;

delovne razmere; ustrezna delovna oprema in prostori.
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4. ORGANIZACIJSKA KLIMA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

V/€asih so zaposleni izbirali sluzbe predvsem po viSini placila za opravljeno delo, v zadnjem Casu pa vse
veckrat sliSimo, da je zadovoljstvo na delovnem mestu pomembnejsi dejavnik. Zaposleni pri svojem
delu namre€ potrebujejo mnogo ve¢ kot zgolj vsakodnevno pehanje za zasluzkom. Na primer pozornost
sodelavcev, pohvale nadrejenega, obCutek pripadnosti kolektivu, so Se kako pomembne ,iskrice* na
delovnem mestu. Vsakdo ob¢uti veselje po dobro opravljeni nalogi, zadovoljstvo pa je $e toliko vecje, ¢e

ga je mogoce deliti s sodelavci in nadrejenimi.

Prav tako je v interesu vsake delovne organizacije, da njeni zaposleni dobro opravljajo svoje delo, so
zanj motivirani in so hkrati zadovoljni. Vendar kako to doseci? Klju¢ do reSitve predstavljata pozitivno

naravnana organizacijska kultura in upravljanje s klimo v organizaciji.

4.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN ORGANIZACIJSKA KLIMA

Osnovno razumevanje pojma organizacijska kultura ter razlikovanje med organizacijsko kulturo in orga-
nizacijsko klimo je pomembno za nadaljne proucevanje klime v organizaciji, saj oba pojma v praksi
pogosto enacimo.
Zelo velik vpliv na organizacijsko kulturo ima filozofija vodstva. Pri tem so najbolj pomembna sploSna
prepricanja, ki jih goji vodstvo do svojih zaposlenih, kot na primer zaupanje v svoje podrejene. Zelo
pomembno je tudi ali vodstvo verjame, da zaposleni radi delajo ali meni, da se zaposleni raje izogibajo
delu.
Po Lipi¢niku (1998: 255) se analiza kulture nanasa na:
» vrednote, ki izvirajo iz odnosa do ljudi in njihovega razumevanja organizacije, uspesnosti, kako-
vosti, odgovornosti, itd.;
» norme (nenapisana pravila vedenja) vkljucujejo dejstvo, kako se ljudje vedejo drug do drugega,
delovno etiko, pomembnost statusa, uporabo moci in politike itd.;
» organizacijsko klimo (kako ljudje doZivljajo organizacijo), ki zadeva zaupanje, stali$¢a, svobodo
pri izrazanju lastnih misli, itd.;
> stil vodenja (avtokratski / demokratski, nazadnjaski / napreden, razumevajo€ / brez Custev itd.).
Skupna tocka pojmov organizacijska kultura in klima je v tem, da oba pojma sku$ata razlagati vedenja
zaposlenih v organizaciji. Zanimata se za posledice vplivov organizacije na vedenje njenih ¢lanov (Lipi-
¢nik 1998: 73).
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Kavcic (2001: 112) meni, da so razlike med pojmoma organizacijska kultura in organizacijska klima
zlasti v slednjem:

» organizacijska klima ima zgodovinski znanstveni vir v psihologiji, medtem ko organizacijska kul-
tura izhaja iz antropologije in etnologije;

» cilj organizacijske kulture je razumevanje vrednot, norm, mnenj, prepri¢anj, vzorcev vedenja,
organizacijska klima pa se omejuje na opis organizacijske realnosti. Pojem organizacijske klime
je bolj opisen, nezgodovinski, usmerjen k merjenju nekaterih pojavov v organizaciji;

» organizacijska klima bolj odseva to, kako €lani organizacije doZivljajo realnost v organizaciji in
to raziskuje izkljuéno z vpraSalniki, organizacijska kultura pa se ukvarja bolj s pojavi, ki obstajajo

tudi, Ce se jih ¢lani organizacije ne zavedajo.

Ce na kratko povzamem navedbe zgoraj navedenih in tudi nekaterih drugih avtorjev lahko re¢em, da
oba pojma, tako pojem kulture kot pojem klime, razlagata vedenje zaposlenih v organizaciji. Pojem kul-
ture je globji pojem, ki je usmerjen v prihodnost in ima znacilnosti tradicije, medtem ko je pojem klime
mnogo bolj analitiéen in usmerjen na sedanje stanje v doloCenem sistemu. Organizacijska kultura se
gradi skozi daljSe ¢asovno obdobje, zato se sprememba organizacijske kulture ne more zgoditi ¢ez noc.
NajpomembnejSo razliko med kulturo in klimo predstavijajo predvsem njune lastnosti, ki vplivajo na
moznost upravljanja. Kultura je veliko manj vidna in se poCasneje in tezje spreminja od klime. Ravno
zaradi tega kultura povzroca zahtevnejSe upravljanje ter se dalj ¢asa spreminja, medtem ko je uprav-
ljanje in spreminjanje klime lazje in omogoCa doseganje rezultatov sprememb ze v relativno kratkem
obdobju.

4.2 POJEM ORGANIZACIJSKA KLIMA

Organizacijska klima oziroma ozracje v neki organizaciji je odvisno predvsem od tega, kaj menijo zapos-
leni o lastnem delu, organiziranosti dela, nacinu vodenja, medsebojnih odnosih, pocutju v organizaciji
ter tudi od interesov in Zelja zaposlenih v zvezi z njihovim delom, nagrajevanjem, osebnim razvojem in
izobraZevanjem.

MoZina (1998: 191) opredeli organizacijsko klimo kot vrsto znacilnosti, ki kazejo zadovoljstvo zaposlenih
s socialnega vidika dela. Med prebiranjem strokovne literature sem nasla veliko izrazov in pojmov, ki jih
avtorji uporabljajo za oznaCevanje klime: organizacijska klima in klima v organizaciji, delovna klima, pos-
lovna klima, delovno ozracje, vzdusje, atmosfera, delovna morala, osebnost organizacije ali preprosto
klima. Klima torej v sploSnem pomeni, kako zaposleni zaznavajo in ob¢utijo, da se v organizaciji ravna z

njimi. Nana$a se na kakovost delovnega okolja in je pomemben vidik uspe$nosti poslovanja.
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Organizacijska klima pomeni zaznave, kako zaposleni dojemajo lastno organizacijo in kako dojemajo
svoje moznosti in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti organizacije v okviru svojih lastnih vre-
dnosti, ki so pomembne za lastno blagostanje. Govorimo o psiholoski klimi na ravni posameznika. Ko so
zaznave skupne vecjemu Stevilu ljudi v organizaciji, govorimo o organizacijski klimi (Neal in drugi 2000:
5).

Ce povzamem opredelitve organizacijske klime nekaterih domacih in tujih avtorjev lahko redem, da
organizacijska klima predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki organizaciji. Na zapo-
slene vpliva z vidika izkori§¢anja njihovih zmoZnosti ter zadovoljstva in vklju€uje individualno vedenje,
motivacijo, status, vloge in je pod vplivom Eustev, vrednot, stali¢, priCakovanj in Zelja zaposlenih.
Organizacijska klima se torej nana$a na to, kako posameznik vidi sebe in sodelavce ter kako vrednoti
celotno organizacijo in odnose v njej. Blazieva (2000: 2) poudarja, da klimo ustvarjajo vsi zaposleni v
organizacijii, torej vsi skupaj in hkrati vsak posebej. V razliCnih organizacijah so zaposleni razliéni ljudje,
ki ustvarjajo klime, ki se med seboj razlikujejo, zato v vsaki organizaciji obstaja razli¢na klima in prav to

je tisto kar prina$a izziv ali skrb, ko dobimo svojo prvo zaposlitev ali ko menjamo sluzbo.

4.2.1 Vrste organizacijskih klim

V razli¢nih organizacijah se oblikujejo specificne organizacijske klime. Pri tem nastajajo oZja podroja
klim, ki jih lahko pripisujemo vedenju ljudi v organizaciji. LipiCnik (1998: 74-75) tako opredeljuje ozja
podrocja klime na motivacijsko klimo, inovativno klimo, podjetnisko klimo in raziskovalno klimo. V orga-

nizacijah se ukvarjajo z raziskovanjem posamezne vrste klime glede na problemati¢na podrocja dela.

Burton, Lauridsen in Obel (1999: 86) na podlagi svoje empiricne Studije trdijo, da sta dve primarni
dimenziji organizacijske klime napetost in odpor pred spremembami. Odpor pred spremembami je v

danasnjem Casu bistvenega pomena, saj nizek odpor do sprememb omogoca organizacijam, da so v
svojem okolju odzivne. Spremembe se morajo dogajati stalno. Spremembe morajo biti naCrtovane, iz
Cesar sledi, da jih je laZje nacrtovati redno kot pa pretrgano v presledkih. Ob hitrem tempu Zivljenja
posamezniki v organizacijah Zelijo nizko napetost, medtem ko Burton, Lauridsen in Obel menijo, da ta
lastnost ni odlogilna. Menijo, da je napetost sestavljena iz naslednjih faktorjev: zaupanja, konfliktov,
morale, enakosti nagrad, kredibilnosti vodje in iskanj ,greSnega kozla“. Napetost vsebuje stres in ravno-
tezje teh faktorjev. Neka raven napetosti je nujna za ucenje, saj nam ustvarja ravnoteZje med razisko-
vanjem in izkoris¢anjem znanja. Iz tega je mo¢ sklepati, da je neka raven napetosti za organizacije, ki

Zelijo Ziveti, potrebna (Burton in drugi 1999: 9).
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Na podlagi teh dveh dimenzij organizacijske klime so doloCili Stiri razlicne oblike organizacijske klime
(Burton in drugi 1999: 9):
» razvojna klima (Developmental Climate), za katero so znacilni visoko zaupanje, nizka napetost
in majhen odpor do sprememb;

» racionalna klima (Rational Goal Climate), kjer se pojavljajo nizko zaupanje, visoke napetosti in

majhen odpor do sprememb;

> klima notranjih procesov (Internal Process Climate), za katero so znacilni nizko zaupanje, viso-

ka napetost in velik odpor do sprememb;
> skupinska klima (Group Climate), kjer se pojavljajo visoko zaupanije, nizka napetost in velik od-

por do sprememb.

4.2.2 Koristi dobre organizacijske klime

Prav gotovo je tudi od vzduj$a v organizaciji oziroma od organizacijske klime odvisno ali bo posameznik
zavzet za delo ali ne. Posledice dobre organizacijske klime in visoke delovne morale so zelo ugodne.
Ustvarjajo ozracje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki se pozitivno odraza tudi v raz-
merju s strankami. Podobne koristi navaja tudi Rozman (2000: 68), ki $e dodaja, da je delovno vzdusje
pogojeno s stopnjo zadovoljenosti potreb &lanov organizacije, ki izvira iz zadovoljstva pri delu in odno-

sov med Clani organizacije.

Kot ugotavljajo mnogi avtorji je klima pozitivno povezana tudi z zadovoljstvom zaposlenih, posredno
preko motivacije pa tudi s kakovostjo dela in z uspesnostjo pri delu. Kot sem Ze navedla v poglavju o
motivaciji (3.5), povecanje zadovoljstva samo po sebi sicer ne povecuje uspeha pri delu, temve¢ obrat-
no, povecanje uspeha pri delu povecuje zadovoljstvo posameznika. Zadovoljni zaposleni pa so mnogo
bolj dovzetni za motivacijske dejavnike, s katerimi jih spodbujamo k delu.

4.2.3 Merjenje organizacijske klime

Za merjenje organizacijske klime se odlo¢amo, ko zelimo ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih na razlicnih
podrocjih. Rezultati nam pokazejo, katera podro¢ja so kriticha oziroma, na katerih podrocjih moramo
ukrepati, da bomo ob poveCanem zadovoljstvu dosegli tudi ugodno klimo. Cilj merjenja klime torej ni v
merjenju samem, temve€ v tem, da vodstvo organizacije pridobi povratno informacijo, kako organizacija
izpolnjuje potrebe in priCakovanja zaposlenih, ugotovi, kaj je potrebno spremeniti in kje ter pripravi akcij-
ski nacrt za izvedbo sprememb. Gilmer (v Pavlin 2004: 35) navaja tri glavne nacine merjenja organiza-

cijske klime. To so:

30



» neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanju organizacije ter povezavah med zaposle-
nimi in so zelo subjektivne narave, kljub temu pa ponujajo osnovno informacijo oziroma ob¢utek
za klimo v organizaciji.

> sistematiéno zbrana opaZanja zaposlenih znotraj organizacije dajejo tudi precej subjektivne

rezultate, saj vsak posameznik organizacijo dojema na svoj nacin, ki je odvisen od preteklih

izkuSenj, od okolja, iz katerega izhaja in njegovega nacina doZivljanja.

» ugotavljanje klime z vpraSalniki je pogoj za izkazovanje objektivnih rezultatov. VpraSalnik je ses-
tavljen na osnovi trditev, anketirana oseba pa z ozna¢evanjem izraza stopnjo strinjanja in nes-
trinjanja s posamezno trditvijo. Anketirana oseba ne vpisuje lastnih trditev ali mnen;j, temve¢

poiSce raven odgovora, ki ji je najbolj blizu.

Organizacijske klime torej ne smemo proucevati z vidika presoje posameznika, kajti subjektivno mnenje
posameznika je lahko precej nezanesljivo. Za izkazovanje objektivnih rezultatov je zato nujno ugotavlja-
nje klime z vprasalniki, ki morajo biti anonimni. Dobljene rezultate nato analiziramo in tako lahko pride-

mo do ustreznih zakljuckov.

4.2.4 Spreminjanje organizacijske klime

,Kaj lahko stori naSa organizacija za izbolj$anje klime in s tem poveéanje motivacije zaposlenih?“ je
pravo vpra$anje po tem, ko vodstvo dobi rezultate klime in zadovoljstva v organizaciji. Obi¢ajno gre za
vrsto ukrepov, ki so usmerjeni predvsem na nizje ovrednotene dimenzije organizacijske klime. Vendar
pa se morajo vodilni v organizaciji zavedati, da je spreminjanje organizacijske klime dolgotrajen proces,

zato je pomembno, da se organizacijska klima ugotavlja vsako leto znova.

Kot navaja Renata Mihali¢ (2004: 1), namen vzpostavljanja optimalne klime ni v razvoju »dobre klime,
saj le - ta kot taka ne obstaja, prav tako kot ne obstaja »slaba klima«. Govorimo lahko namre¢ le o pri-
merni klimi, in sicer glede na to, kaj zelimo dose€i. To pa pogosto lahko pomeni potrebo po kratkotrajni
vzpostavitvi celo neprijetne klime, da bi le - to lahko dolgoroéno izbolj$ali v smeri zagotovitve bolj znos-
ne klime (tovrsten primer najveckrat zasledimo ob uvajanju sprememb, ki dolgoro¢no pospesijo pozitiv-
no rast in prijetnejSo klimo, v trenutku uvajanja pa kot vsaka sprememba povzroci, zaradi svoje zahteve
po prilagajanju, kratkotrajno man;j prijetno klimo). Renata Mihali¢ (2004: 1) tudi navaja, da ne smemo
razmisljati o vzpostavitvi »&im bolj prijetne« klime, temve¢ moramo v poslovnem okolju vzpostaviti tako
imenovano delovno klimo, ki mora biti na meji med $e znosno in prijetno. Tako neznosna kot prevec

prijetna klima imata negativen vpliv na uspesnost, ucinkovitost in splo$no produktivnost.
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Spreminjanje klime lahko poteka na tri nacine:

> Nekontrolirano
Na ta nacin se klima spreminja sama od sebe in je ne moremo nadzorovati. Najveckrat se spreminja v
negativno smer, kar pogosto ni v skladu z Zeljami vodstva organizacije, saj prinasa slabe posledice.

> Z navodili in usmeritvami

Pri tem nacinu spreminjanja klime, ki je sicer organizirano in nacrtno, skuSamo uravnati vedenje posa-
meznikov v pozitivni smeri. Organizacije skuSajo s pravili in predpisi vplivati na vedenje zaposlenih in
tako urejati slabe medsebojne odnose. Vendar pa vecino dimenzij klime ni mogoCe reSevati s predpisi,
saj s pravili in okroznicami ni mogoCe urejati medsebojnih odnosov. Na odnose med zaposlenimi je
nemogoce vplivati in jih spreminjati samo preko pojasnjevanja, preprievanja in dokazovanja. Klima se
lahko spreminja relativno hitro le, e ljudje verjamejo in zaupajo v vodje, ki jim predlagajo razliéne akcije.

> Neposredna akcija

V tem primeru gre za spreminjanje klime z neposrednim delom, pojasnjevanjem, prepri¢evanjem in
dokazovanjem. Zato se klima lahko spreminja relativno hitro le, ¢e ljudje verjamejo in zaupajo v vodie, ki
jim predlagajo razlicne akcije in obljubljajo boljSo prihodnost. Vendar, Ce ta priCakovanja niso izpolnjena,

pride do razoCaranja in nezaupanja.

Ce poskusam odgovoriti na vprasanje, ,kdo lahko spremeni klimo*, lahko re¢em, da imajo vodje najve&
odgovornosti za nastajanje, spreminjanje ter uspesno uvajanje organizacijske klime. Kot navaja Bernik
(1998: 6), organizacija ni le tehni¢no - ekonomski sistem, zato mora vodstvo pri svojem delu upostevati
tudi psiholoSke in socioloke vidike, ki so dolo¢eni z medsebojnimi odnosi, komunikacijo in medsebojno

povezanostjo vseh, ki delajo v organizaciji.

4.3 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN PSIHOLOSKE POGODBE

Renata Mihali¢ (2004: 4-5) v svojem ¢lanku Dimenzije upravljanja organizacijske kulture in klime nava-
ja, da stanje klime lahko med drugim ugotavljamo in ga z veliko verjetnostjo tudi napovemo na osnovi
tako imenovanih psiholoskih pogodb in ugotovljenega deleza previadujoCega tipa psiholoSke pogodbe v
dolo¢enem sistemu.

Kaj so psiholodke pogodbe? S pojmom psiholodka pogodba se ugotavlja, v kaksni relaciji je posameznik

z organizacijo. Na osnovi definiranih psiholodkih pogodb lahko z veliko verjetnostjo napovedujemo
vedenje posameznika v prihodnosti, nain reagiranja na spremembe v organizaciji, lojalnost organizaciji,

mehanizme za motiviranje posameznika in podobno (Mihali¢ 2004: 4-5).
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Renata Mihali¢ v svojem ¢lanku navaja tri oblike psiholoskih pogodb, ki jih imajo zaposleni z organizaci-
jo:
» zaposleni z identifikacijsko ali emocionalno pogodbo

Zaposleni, ki imajo s sistemom identifikacijsko ali emocionalno pogodbo, imajo ob&utek, da pomembno
prispevajo k uspesnosti in uinkovitosti, ostanejo v organizaciji kljub njenim eventualnim tezavam in tudi
cilie organizacije prevzamejo za svoje. Tovrstna psiholoska pogodba je najbolj pogosta na eni strani pri
posameznikih z dolgo delovno dobo ter bogatimi delovnimi izkuSnjami in znanji, na drugi strani pa pri
mladih in ambicioznih posameznikih. Zaposlene s to vrsto pogodbe ne moremo motivirati samo s placo,
temvec jih motiviramo z moznostjo izobrazevanja, pohval in nagrad za dobro opravljeno delo, moznos-
tmi napredovanja in podobno.

> zaposleni s kalkulativno pogodbo

Zaposleni, ki imajo s sistemom kalkulativno pogodbo izhajajo iz proucevanja lastnih koristi in osebnih
pridobitev preko dela v dolo¢enem sistemu. V organizacijo se vkljucijo in v njej ostanejo vecinoma iz
ekonomskega vidika, ker se jim to prinasa korist. Pri tem gre za trzno razmisljanje, ki se najbolj izkaze v
primeru, ¢e posameznik dobi v drugi organizaciji boljSe pogoje. V takih primerih tovrstni zaposleni takoj
zamenjajo organizacijo. Zaposlene s to vrsto pogodbe najveckrat motiviramo s placo, pogosto pa tudi z
moznostmi njihovega razvoja na podrocju izobraZevanja in strokovnega usposabljanja.

> zaposleni z normativno obliko psiholoSke pogodbe

Zaposleni z normativno obliko psiholoske pogodbe pa v sistemu delujejo v skladu s prepriCanjem, da so
dolzni ostati v organizaciji. Cutijo obveznost do organizacije zaradi pripadnosti same ali pa zato, ker so
ponosni na to, da delajo v doloceni organizaciji. Ti zaposleni so najbolj motivirani z varnostjo zaposlitve

in z ob¢utkom, da jih organizacija potrebuje.

4.4 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN NJENE DIMENZIJE

Prouciti organizacijsko klimo pomeni ugotoviti njene znacilne dimenzije. Katere so dimenzije organiza-
cijske klime, ki pravzaprav dolo¢ajo oziroma oblikujejo organizacijsko klimo, so ugotavljali Stevilni avtorji.
Vsaka organizacija je namre¢ posebna po svoji praksi in procesih v njej, zato je zelo tezko doloditi uni-
verzalen nabor dimenzij klime. Prav gotovo pa je vpraSalnik, ki izhaja iz vecjega Stevila dimenzij klime
dobra osnova za merjenje organizacijske klime. Zato sem v svoji diplomski nalogi izhajala iz dvanajstih
dimenzij organizacijske klime, ki so vkljucene v vprasalnik pri projektu Slovenska organizacijska klima,
ki se ze nekaj let izvaja pod okriliem Gospodarske zbornice Slovenije. Te dimenzije organizacijske klime
so naslednje:

» notranji odnosi;
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notranje komuniciranje in informiranje;
motivacija in zavzetost;

strokovna usposobljenost in ucenje;
organiziranost;

vodenje;

poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev;
pripadnost organizaciji;

nagrajevanje;

razvoj kariere;

YV V.V V V V V V V V

inovativnost, iniciativnost;

» odnos do kakovosti.
V'se dimenzije organizacijske klime se med seboj prepletajo in dopolnjujejo. Posebej lahko temu pritrdi-
mo za dimenzijo vodenja v odnosu do drugih dimenzij. Na primer dimenziji vodenje in notranji odnosi se
prekrivata in dopolnjujeta, saj je vodenje v svojem bistvu medosebni proces. Za dobro delovno klimo je
torej nujno sodelovanje vodstva in zaposlenih kot tudi sodelovanje zaposlenih med seboj. Tudi dimenziji

motivacija in vodenje se dopolnjujeta, saj je motiviranje zaposlenih v domeni vodstva organizacije.

Pri dimenzijah organizacijske klime lahko pravzaprav ugotovimo, v kolikSni meri so zaposleni zadovoljni
s posameznimi motivacijskimi dejavniki, na primer z nagrajevanjem, z odnosi med zaposlenimi, z moz-

nostmi za usposabljanje in strokovni razvoj, z vodenjem, itd.

4.5 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo zaposlenih lahko razumemo kot zadovoljevanje potreb in izpolnjevanje pricakovanj zapos-
lenih pri uresni¢evanju osebnih ciljev in ciliev organizacije, kar je neposredno odvisno od motivov posa-
meznikov. Ti so pri razlicnih ljudeh razliéni. Lahko so zadovoljni z lagodnim Zivljenjem in ne Zelijo dati od
sebe ve€ kot je nujno. Le - ti gotovo ne bodo prispevali k uspesnosti organizacije. Ko vodstvo doseze,
da so zaposleni zadovoljni s svojim vkljuCevanjem v strateSke cilje organizacije, to pomeni ustvarjaino
sodelovanje pri doseganju ciljev organizacije. Skratka izjemno velik pomen pri zadovoljstvu zaposlenih
imajo vodje, ki morajo razvijati zaupanje med zaposlenimi in dobre medsebojne odnose, znati poslusSati
in usmerjati Custva zaposlenih, dajati jasne usmeritve o tem, kaj zelijo doseci, ustvariti komunikacije, ki
bodo temeljile na dialogu ter ustvariti jasna razmerja med delom in nagrado ter dajati veljavo oziroma

priznanje dosezkom pri delu (GoriSek 2001: 6-11).
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Zadovoljstvo zaposlenih je kompleksen pojav, saj v organizacijo vstopamo vsak s svojimi lastnimi prica-
kovanji, prepri¢aniji, vrednotami, stalid&i in prizadevanji. Ce pa je zadovoljstvo skupno ve¢jemu Stevilu

zaposlenih, je to prav gotovo prednost vsake organizacije.

4.5.1 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih je predmet Stevilnih proucevanj in razmi$ljanj. Mnogi avtorji se ukvarjajo z ugo-
tavljanjem dejavnikov, ki vplivajo na (ne)zadovoljstvo zaposlenih in njegovimi povezavami z uspesnostjo
organizacije. Je pa tudi res, da nas iste stvari ne zadovoljujejo. Nasprotno, tisto kar nekoga pri delu
zadovoljuje, lahko drugega naredi nezadovoljnega.

Dr. Edvard Konrad (1997) razlaga, da se zadovoljstvo na delovnem mestu kaze preko Stevilnih subjekti-
vnih kazalnikov, ki so medsebojno povezani: kakovost delovnih razmer, teZavnost in zahtevnost dela
(fizina in psihina), moznosti napredovanja na delovnem mestu, stopnja obveScenosti o dogodkih v
organizaciji, viSina placila in druge materialne ugodnosti, dobri odnosi s sodelavci, stalnost zaposlitve,
moznost strokovnega razvoja, svoboda in samostojnost pri delu, ugled dela, ustvarjalnost dela, odnos z

(neposredno) nadrejenimi.

4.5.2 Kako dosecCi zadovoljstvo zaposlenih?

»Najbolj$a strategija za doseganje zadovoljstva v organizacijah je, da zaposlene vprasamo, s ¢im so
zadovoljni ter kaj jih moti in potem negativne dejavnike popravimo,« razmilia Primoz Zagavec (v Lesnik
2007), ki je zaposlen v podijetju HR sistemi in se med drugim ukvarja tudi s svetovanjem na podro¢ju
upravljanja s kadri.

V zadnjem Casu je zelo priljubljeno merjenje organizacijske klime in zadovoljstva v slovenskih organiza-
cijah. Namen teh raziskav je pozitiven, problem pa je v tem, da organizacije dostikrat ne vedo kako rav-
nati s temi rezultati. Kot prvo je rezultate teh raziskav nujno potrebno predstaviti vsem zaposlenim in,
kar je e pomembnejSe, potrebno je vzpostaviti ukrepe za izboljSanje Sibkih, negativnih podrocij, ki se
identificirajo v raziskavi. Organizacije tega pogosto ne upostevajo, kar je izredno slabo. Ob raziskavi
namre¢ zaposleni dobijo upanje, da se bodo zadeve premaknile na bolje, toda v kolikor se to ne zgodi,
je raziskava brez smisla, organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih pa se ponavadi $e poslabSata
(LeSnik 2007).

4.5.3 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Kristina Potocnik (v LeSnik 2007) o povezanosti delovne klime in zadovoljstva zaposlenih pravi: »V

splodnem veliko raziskav s podrocja psihologije dela in organizacije potrjuje pozitiven odnos med klimo
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in zadovoljstvom. Se pravi, da so zaposleni, ki zaznavajo bolj pozitivno klimo na delovnem mestu ozi-

roma v organizaciji nasploh, zadovoljnejsi.«

Ce primerjam pojma organizacijska klima in zadovoljstvo, ugotovim, da zadovoljstvo zaposlenih obrav-
nava razlicne vidike dela, kot so: odnosi med sodelavci, razmerja med zaposlenimi in njihovimi nadreje-
nimi, nagrajevanje in razvoj kariere, strokovni razvoj zaposlenih, itd. To je skladno z dimenzijami klime v
organizaciji. Za primer lahko navedemo nagrajevanje in vodenje. Ce nagrajevanje temelji na delovni
uspesnosti zaposlenih in daje zaposlenim ob&utek praviénosti, vodi k zadovoljstvu. Ce je vodstvo prijaz-
no in obzirno ter daje zaposlenim ob¢utek pomembnosti, to prav gotovo povecuje zadovoljstvo zaposle-
nih. Vendar pa vse dimenzije klime niso vedno povezane z zadovoljstvom.

Bistvena razlika med pojmoma organizacijska klima in zadovoljstvo je v tem, da gre pri organizacijski
klimi za to, kako zaposleni zaznavajo svoje okolje. Torej ne vkljuCuje vrednostne sodbe, medtem ko je
zadovoljstvo z delom opredelieno kot Custveni odziv posameznikov, ki se odraZza v vrednotenju posa-

meznih vidikov dela in organizacije.

4.6 RAZMERJE MED ZADOVOLJSTVOM, MOTIVACIJO IN USPEHOM PRI
DELU

Mnogi avtorji razlagajo pozitivno povezavo med motivacijo in uspehom pri delu: bolj motivirani posame-
zniki vlagajo ve€ napora v delo in s tem izbolj8ajo uspeh pri delu. Vendar pa uspesnost zaposlenih ni
odvisna le od motivacije, temve¢ tudi od posameznikovega znanja in sposobnosti. Ce torej zaposleni
nima zadostnega znanja in sposobnosti za opravljanje doloéenega dela, motivacija ne zagotavlja niti
minimalnega uspeha pri delu.

Ce predpostavljamo, da imajo zaposleni ustrezno znanje in sposobnosti, se zdi pozitivna povezava med
motivacijo in uspehom pri delu ocitna, medtem ko med zadovoljstvom zaposlenih in uspehom pri delu
takSne povezave ne moremo zagotovo potrditi. Teorija 0 med¢loveskih odnosih je sicer osnovana na
prepricanju, da je uspeh pri delu mogoce povecati, ¢e pove¢amo zadovoljstvo zaposlenih, vendar so
raziskave (Vroom v Armstrong 1991 ter Katz in drugi v Armstrong 1991) pokazale, da temu ni tako.
Raziskave name¢ niso mogle potrditi (Armstrong 1991) pozitivne zveze med zadovoljstvom zaposlenih
in uspehom pri delu. Tako je obveljalo prepri¢anje, da poveCanje zadovoljstva zaposlenih ne povecuje
uspeha pri delu, paC pa povecanje uspeha pri delu povecCuje zadovoljstvo posameznika. Werther in
Davis (v Mozina in drugi 1998) pa sta s svojimi raziskavami dokazala, da so zadovoljni zaposleni mnogo
bolj dovzetni za motivacijske dejavnike, s katerimi jih spodbujamo k delu, kot nezadovoljni zaposleni.
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O ucinku zadovoljstva na motivacijo zaposlenih razmislja tudi strokovnjak s podro¢ja upravljanja s kadri
Primoz Zagavec (v Lenik 2007) in pravi: »Nekdo, ki ni zadovoljen na delovnem mestu, ne bo imel neke
posebne motivacije za opravljanje svojega dela. Vendar pa samo zadovoljstvo tudi ni zagotovilo, da bo
zaposleni motiviran za opravljanje svojega dela. Res pa je, da je pri zadovoljnem posamezniku vecja

verjetnost, da bo delo opravljal z dodatno mero motivacije®.

In tako lahko povzamem, da zadovoljstvo posameznika ne vodi vedno do vecje uspesnosti pri delu, bolj
verjetno je ravno obratno. Kljub manj verjetnim neposrednim vplivom zadovoljstva na uspesnost posa-
meznika pri delu, postaja zadovoljstvo vedno bolj pomembna dimenzija, saj so zadovoljni zaposleni bolj
dovzetni za motivacijske dejavnike, s katerimi jih spodbujamo k delu ter prav gotovo s svojim vedenjem
v organizaciji pozitivno vplivajo na svoje sodelavce. Raziskave so tudi dokazale, da so motivirani zapos-
leni (ob zadostnem znanju in sposobnostih) bolj uspesni pri delu, kar posredno lahko vpliva tudi na
zadovoljstvo zaposlenih. Stopnja zadovoljstva posameznika pa je odvisna predvsem od potreb in pri¢a-

kovanj posameznika, kot tudi od okolja v katerem dela.
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5. EMPIRICNA RAZISKAVA

V' nadaljevanju predstavljam raziskavo, opravljeno v strokovni sluzbi Zdravniske zbornice Slovenije.
Predmet mojega raziskovanja je organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih. Osnovni cilj raziskave
je ugotoviti, kaj zaposleni v strokovni sluzbi Zbornice menijo o kakovosti svojega delovnega okolja, o
odnosih med sodelavci ter v katerih dejavnikih vidijo glavno oviro pomanjkanja pozitivne organizacijske
klime. Poleg tega Zelim preveriti, kateri motivacijski dejavniki zaposlene bolj spodbujajo k delu in kako
sta med seboj povezana pojma zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima. S tem bom tudi preveri-
la v uvodnem poglavju postavljene hipoteze.

V prvem delu na kratko predstavljam ZdravniSko zbornico Slovenije in njeno strokovno sluzbo, v drugem

delu pa predstavljam rezultate raziskave in interpretacijo rezultatov.

5.1 PREDSTAVITEV ZDRAVNISKE ZBORNICE SLOVENIJE

ZdravniSka zbornica Slovenije (v nadaljnjem besedilu: Zbornica) je samostojna poklicna organizacija
zdravnikov in zdravnic, zobozdravnikov in zobozdravnic (v nadaljnjem besedilu: zdravnikov), ki opravlja-
jo svoj poklic na obmocju Republike Slovenije. Zbornica $Citi in zastopa interese zdravnistva, skrbi za
pravilno ravnanje in ugled zdravnikov s tem, da izpolnjuje naslednje naloge in izvaja naslednje dejavno-
sti:

1)  oblikuje kodeks medicinske deontologije, preverja ravnanje zdravnikov in ukrepa v zvezi s krSen-

jem kodeksa;

2) vodi register svojih ¢lanov ter izdaja ¢lanske izkaznice;

3) daje, podaljSuje in odvzema dovoljenja za samostojno opravljanje dela zdravnikov;

4) sodeluje pri oblikovanju dodiplomskega izobrazevalnega programa za zdravnike;

5) nacrtuje, spremlja in nadzoruje sekundarijat, specializacijo in druge oblike dodiplomskega strokov-

nega izpopolnjevanja svojih ¢lanov s preverjanjem usposobljenosti;

6) organizira in izvaja strokovne seminarje, strokovna sreCanja in druge oblike strokovnega izpopol-
njevanja;

7) izvaja strokovni nadzor s svetovanjem;

8) sodeluje pri pripravi zakonskih predpisov, planskih dokumentov in kadrovskih nacrtov na podro&ju
zdravstva;

9) dolo¢a ceno zdravnikovega dela in soodlo¢a pri sprejemaniju cen zdravstvenih storitev,

10) zastopa interese zdravnikov pri sklepanju pogodb z Zavodom za zdravstveno zavarovanje Sloveni-

je,
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11) sodeluje pri sklepanju kolektivnih pogodb in sklepa kolektivne pogodbe v imenu zasebnih zdravni-
kov kot delodajalcev ter s tem skrbi za realno vrednotenje zdravniSkega poklica;

12) skrbi za pravno pomoc¢ svojim ¢lanom in organizira moznosti zavarovanja proti odSkodninskim zah-
tevkom s podrocja zdravniSke dejavnosti;

13) z ustanovitvijo skrbstvenega sklada ¢lanov Zbornice pomaga svojim ¢lanom in njihovim druzinam;

14) spremlja potrebe po zdravnikih in nezaposlenim zdravnikom pomaga pri iskanju zaposlitve;

16

17) spodbuja sodelovanje med ¢lani ter obravnava in pomirja medsebojne spore;

)
)
15) svojim ¢lanom pomaga poiskati primerno nadomes$c¢anje za ¢as odsotnosti;
) opravlja zaloZnidko in izdajateljsko dejavnost: izdaja glasilo zbornice, knjige ter druge publikacije;
)
18) spodbuja kulturno in druzabno dejavnost svojih ¢lanov, organizira in izvaja kulturne, $portne in dru-
ge druzabne prireditve in dejavnosti;
19) spremlja alternativne nacine zdravljenja;
20) prepreuje opravljanje zdravniske dejavnosti na nedovoljen nacin;
21)

22) prevzema tudi druge naloge v skladu z zakonskimi predpisi in s statutom.

svojim ¢lanom nudi brezplacno moznost stalnega svetovanja;

Naloge iz 2., 3., 5. in 7. toCke prejSnjega odstavka opravlja Zbornica kot javna pooblastila.
Naloge, ki jih opravlja Zbornica kot javna pooblastila, se financirajo iz sredstev proracuna Republike
Slovenije, razen v primerih, ko Zbornica opravi izredni strokovni nadzor s svetovanjem na predlog plac-
nika zdravstvenih storitev ali drugega narocnika. Vse druge dejavnosti se financirajo iz Clanarine, ki jo
placujejo €lani Zbornice ter manjSi del iz pridobitne dejavnosti Zbornice (zaloznistvo, oglasevanje, izob-

razevanie,...).

5.1.1 Organiziranost Zbornice

Zbornica izvaja svojo dejavnost preko svojih organov odloCanja ter strokovne sluzbe Zbornice. Organe
Zbornice doloCata Statut Zbornice ter Poslovnik o delu skupscine in izvrSilnega odbora Zbornice. Organi
Zbornice so:

» skupscina Zbornice s predsednikom in podpredsednikom skup$cine ter skup$¢inskim svetom,

regijskimi odbori in regijskimi odbori v razSirjeni sestavi;

» predsednik Zbornice, ki je tudi €lan in predsednik izvrSilnega odbora;

> izvrSilni odbor Zbornice z dvema podpredsednikoma zbornice, od katerih je eden predsednik

odbora za zobozdravstvo, posameznimi odbori in svetom za izobrazevanje zdravnikov;

> razsodi$Ce in toZilec Zbornice;

> nadzorni odbor;
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> komisija za volitve in imenovanja.

rvos

predsednika Zbornice in poslance iz volilnih enot. Mandat poslancev traja Stiri leta z moznostjo ponovne
izvolitve. Predsednik Zbornice, ki je tudi ¢lan in predsednik izvrSilnega odbora Zbornice ima za pomo¢
pri vodenju Zbornice posvetovalni organ, kolegij predsednika. Kolegij sestavljajo predsednik Zbornice,
generalni sekretar in vodje oddelkov ali za to pooblas¢eni delavci, ki koordinirajo posamezne funkcije

oziroma podrocja dela strokovne sluzbe.

Delovna mesta predsednikov organov upravljanja, ki so v Zbornici zaposleni (¢lani izvrSilnega odbora)
ter generalnega sekretarja so sistemizirana v vodstvu Zbornice. Generalni sekretar vodi strokovno sluz-

bo Zbornice.

9.1.2 Vloga in organiziranost strokovne sluzbe Zbornice

Strokovna sluzba pripravlja gradiva in predloge reSitev za odloCanje na organih Zbornice, druga gradiva,
ki so potrebna za zakonito in nemoteno poslovanje Zbornice ter opravlja druge poslovne aktivnosti.
Organizacija in delovno podrocje strokovnih sluzb Zbornice je doloéena s Pravilnikom o organizaciji
strokovnih sluzb in s Pravilnikom o sistemizaciji delovnih mest in napredovanju, ki sta bila sprejeta leta
1998 in sta potrebna temeljite prenove zaradi precejSnje neusklajenosti z aktualnim stanjem v organiza-
Ciji.

Strokovno sluzbo vodi generalni sekretar Zbornice kot njen poslovodni organ. Generalni sekretar je
odgovoren za strokovnost dela strokovnih sluzb ter zakonitost poslovanja Zbornice in je za svoje delo
odgovoren izvrSilnemu odboru. Pristojnosti in pooblastila generalnega sekretarja so opredeljena v Statu-
tu, Poslovniku o delu skupsc€ine in izvrSilnega odbora, sklepih skupscine in izvrSilnega odbora ter v poo-
blastilu predsednika Zbornice. Strokovno sluzbo sestavljajo:

1. generalni sekretar kot poslovodni organ Zbornice;

2. $tabna dejavnost: tajnidtvo, informatika;

3. projektne skupine kot zaCasne organizacijske enote;
4. oddelki:

» oddelek za pravne in sploSne zadeve;

oddelek za zdravstveno ekonomiko, plan in analize;
oddelek za finance in ra¢unovodstvo;

oddelek za usposabljanje in strokovni nadzor;

YV V V VYV

oddelek za stike z javnostmi.
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Notranje organizacijske enote vodijo vodje oddelkov, ki jih imenuje in razreSuje predsednik Zbornice
oziroma po njegovem pooblastilu generalni sekretar Zbornice. Vodja oddelka neposredno organizira in
vodi delo oddelka. Za svoje delo je odgovoren generalnemu sekretarju in predsedniku Zbornice.

Upravne in strokovne naloge opravljajo generalni sekretar, vodje oddelkov in ostali zaposleni v strokovni

sluzbi Zbornice. O sklenitvi in prenehanju delovnega razmerja zaposlenih odloCa predsednik Zbornice

oziroma po njegovem pooblastilu generalni sekretar Zbornice.

Slika 5.1.2.1: Organigram strokovnih sluzb

—| Tajnigtvo |
| Generalni sekretar
—| Informatika |

| | | | |
Prawne in gl?ar:;ii\é:nalan Finance in Usposabkljanje in Stiki z javnostmi
zplogne Tadeve ; i racunovodstyo strokovni nadzor | | Urednigtvo 1515

in analize

I I I I I

it zdravstvena ratunavodsta pripravnistva, uredniftvo revije
register ekanomika Zhomice sekundarijat 1515, zaloniztvo

I I I I I
zazebniki : v "

- L potni stroshi, razpis o
(I'EQISIEI. statiztika zejnine, honorarji specializaci stiki 2 medii
heoncesije)

I I I I I
licence, ekanomska finanéna in wadenje T —
priznawvanje naziva swetovanje dawéno swetowanje specializacij HLonrange

I I I I I

: koordinacija in :
pravno swetowanje . . stalno podiplomsko e

\ padpora cenik stortew ; ¥ \ knjiZnica
zastopanje, tozbe projektom slusbe izobragewvanje

I I I I I
pripran<a pravnih in strokowni nadzar Zlanarina koDt Eﬂ-rlt%nl;ll'ala
upravnih aktow usposablianja dejavnost

| adminiztativina in strokovna podpora organom Zbornice

Vir: interno gradivo Zbornice.

9.1.3 Zaposleni v strokovni sluzbi Zbornice

V strokovni sluzbi Zbornice je skupaj 32 zaposlenih, od tega 30 Zensk in 2 moska. 1z spodnjega grafa je
razvidna skokovita rast zaposlenih v obdobju med letoma 1998 in 2002, ko je Zbornica pricela z izvajan-
jem Stevilnih novih aktivnosti; javnih pooblasti in $tevilnih drugih nalog. Stevilo zaposlenih se je nato
ustalilo in v naslednjih letih do danes ni bilo ve¢jih sprememb. V prihodnosti Zbornica ne nacrtuje pove-

¢anja Stevila zaposlenih.
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Graf 5.1.3.1: Stevilo zaposlenih po letih (brez zaposlenih na porodnigkem dopustu)
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Vir: interno gradivo Zbornice.

Graf 5.1.3.2: Struktura zaposlenih po stazu
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Vir: interno gradivo Zbornice.

Graf 5.1.3.3: Struktura zaposlenih glede na izobrazbo Graf 5.1.3.4: Struktura zaposlenih glede na starost
14; 15
124
101 10
8. Ouniverzitetna
Ovisoka, visja
6- 5
4 E srednja
2- 0 .
0 [0do 30 @31-40 E41-50 Bnad 50 |
Vir: interno gradivo Zbornice. Vir: interno gradivo Zbornice (povpr. starost: 40,9 let).

Glede na stopnjo izobrazbe ima 13 zaposlenih vsaj univerzitetno izobrazbo, 10 zaposlenih ima visjo ali
visoko strokovno izobrazbo, 9 zaposlenih pa ima srednjo stopnjo izobrazbe. Zbornica ima torej zaposle-
ne pretezno visoko izobraZene ljudi, ki so usposobljeni za izvajanje Stevilnih raznovrstnih nalog in reSe-

vanje najzahtevnejsih problemov z razliénih strokovnih podrodij.
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5.2 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Podlaga za izvedeno raziskavo je anketiranje zaposlenih v organizaciji, saj sem za temo diplomskega
dela uporabila konkretno organizacijo in poCutje zaposlenih v njej. V nadaljevanju podrobno opisujem

metodologijo priprave raziskave.

9.2.1 Oblikovanje vprasalnika

VpraSalnik je sestavljen iz treh delov. V prvem delu je 60 trditev, ki se nanaSajo na doZivljanje organiza-
cije kot celote in v drugem delu 10 trditev, ki se nanaSajo na doZivljanje osebnega zadovoljstva z razlic-
nimi vidiki dela. Prva dva sklopa vpraSanj sta torej namenjena raziskovanju organizacijske klime in

zadovoljstva zaposlenih v organizaciji.

Pri merjenju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih mi je bil v veliko pomo€ ze strukturiran
vprasalnik, ki je bil izdelan in se uporablja v okviru projekta Slovenska organizacijska klima (v nadalje-
vanju: SiOK), ki se Ze nekaj let izvaja pod okrillem Gospodarske zbornice Slovenije. V projekt je vklju-
¢enih Ze 91 organizacij iz javnega in zasebnega sektorja. VpraSalnik sem Zelela ¢imbolj prilagoditi nara-
vi dela in posebnostim nase organizacije, zato sem dodala in odvzela nekaj vprasanj ali pa z nemenom
vecje razumljivosti preoblikovala posamezna vprasanja. Kljub temu je vpraSalnik v vec¢jem delu ostal
nespremenjen, saj menim, da je vsebinsko zelo dobro pripravljen in resni¢no zelo uporaben za merjenje
organizacijske klime v vsaki organizaciji.

Dimenzije organizacijske klime, ki jih vprasalnik SIOK meri, so naslednje: vodenje, notranji odnosi, raz-
voj kariere, motivacija in zavzetost, notranje komuniciranje in informiranje, odnos do kakovosti, inovativ-
nost in iniciativnost, nagrajevanje, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, strokovna usposobljenost in
ucenje, organiziranost in pripadnost organizaciji. Vsaka od nastetih kategorij vsebuje pet trditev.
VpraSalnik za merjenje organizacijske klime SiOK poleg 12 dimenzij organizacijske klime vsebuje tudi
trditve 0 zadovoljstvu zaposlenih z razli¢nimi vidiki dela: s samim delom, z vodstvom organizacije, s
sodelavci, z neposredno nadrejenimi, z moznostmi napredovanja, s statusom v organizaciji, z delovnimi
pogoji (oprema, prostori), z moznostmi za izobrazevanije, s stalnostjo zaposlitve in z delovnim ¢asom.
Za izraZanje svojega strinjanja ali nestrinjanja s posameznimi trditvami, ki se nanasajo na dimenzije kli-
me, so zaposleni odgovarjali na petstopenjski lestvici, odvisno ali so se s trditvijo strinjali ali ne in v
kolikSni meri: 1 - sploh se ne strinjam, 2 - delno se strinjam, 3 - niti da niti ne, 4 - ve€inoma se strinjam, 5
- popolnoma se strinjam.

Zadovoljstvo z razli¢nimi vidiki dela pa so zaposleni ocenjevali po naslednji lestvici: 1 - zelo nezadovol-

jen, 2 - nezadovoljen, 3 - srednje zadovoljen, 4 - zadovoljen, 5 - zelo zadovoljen.
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Da bi ugotovila dejavnike motiviranja, katerim zaposleni pripisujejo najpomembnejSo vlogo, sem v tretji
del vpraSalnika vkljucila posamezne dejavnike, ki spodbujajo zaposlene k delu. Med 10 motivacijskimi
dejavniki so anketirani ocenjevali pomembnost posameznega dejavnika in sicer prav tako na 5 -
stopenijski lestvici od 1 - 5, pri ¢emer je imela lestvica naslednji pomen: 1 - dejavnik sploh ni pomemben,
2 - dejavnik ni pomemben, 3 - dejavnik je srednje pomemben, 4 - dejavnik je pomemben, 5 - dejavnik je
zelo pomemben.

Za potrebe raziskave bi mi zelo koristili tudi nekateri splosni podatki anketiranih (spol, starost, izobraz-
ba, delovno mesto) vendar teh vprasanj nisem vkljuéila z namenom, da pridobim ¢imve¢ odgovorov.
Anketirane bi bilo namre¢ moZno prepoznati preko kombinacij odgovorov na ta vprasanja. Glede na to,
da so na vpraSalnik odgovorili skoraj vsi zaposleni (razen enega), smatram, da se je moja odlocitev

izkazala za pravilno.

9.2.2 Opredelitev enot in izvedba raziskave

VpraSalniki so bili posredovani vsem zaposlenim v strokovni sluzbi, z izjemo generalnega sekretarja
Zbornice, ki je vodja strokovnih sluzb in je sistemiziran v vodstvu Zbornice.

Anketne vpra$alnike sem razdelila vsakemu zaposlenemu posebej in mu ob tem tudi na kratko razlozila,
¢emu je vpraSalnik namenjen in kaj Zelim z njim ugotoviti (namen vpra$alnika je predstavijen tudi v
spremnem dopisu, ki je sestavni del vpraSalnika). Glede na ¢as dopustov so imeli zaposleni na voljo 5
tednov. Izpolnjene vpraSalnike so zaposleni oddali v mapo oddelka za plan in analize, v katerem sem
zaposlena. S tem je bila zagotovljena anonimnost, kar v veliki meri vpliva na objektivnost rezultatov.
Med zaposlene je bilo razdeljenih skupno 31 vpraSalnikov, vrnjenih je bilo 30, kar predstavlja 96,8 %

odziv.

5.2.3 Statisticna obdelava podatkov

Zbrane podatke sem analizirala z raCunalni$kim programom za statistiéno obdelavo SPSS for Windows
13.0. Prikaz podatkov v obliki tabel in grafikonov sem naredila s pomocjo racunalnikega programa Mic-
rosoft Office Excell.

V prvem koraku raziskave sem obdelala trditve, ki se nanasajo na organizacijsko klimo in zadovoljstvo
zaposlenih. Rezultate posameznih trditev sem zdruzila v posamezne dejavnike organizacijske klime
tako, da je vsak dejavnik doloCalo pet trditev. Kljuci, po katerih sem razvrstila trditve za posamezen
dejavnik, so predstavljeni v prilogi. Glede na to, da je bila raziskava s podroCja organizacijske klime na
Zbornici izvedena prvi¢, primerjave ni bilo mogoCe narediti, zato sem rezultate posameznih dimenzij

organizacijske klime primerjala z rezultati slovenskih organizacij, ki so sodelovale v projektu SiOK 2005.

44



Pri analizi rezultatov sem uporabila deskriptivno staticno analizo s frekvencno porazdelitvijo. Analiza je
izrazena v odstotkih in predstavljena v tabelah ter grafikonih po posameznih dimenzijah klime ter po
posameznih trditvah. Za vse trditve sem izracunala aritmeti¢no sredino in standardni odklon, prav tako
za posamezne dimenzije organizacijske klime. Dejansko povezanost med spremenljivkami sem merila

preko Pearsonovega koeficienta.

5.3 REZULTATI RAZISKAVE IN INTERPRETACIJA

9.3.1 Pregled rezultatov po dimenzijah organizacijske klime

V nadaljevanju predstavljam rezultate meritev organizacijske klime v strokovni sluzbi Zbornice v primer-

javi z rezultati meritev organizacijske klime v slovenskih organizacijah ( projekt SiOK 2005).

Pregled povprecne vrednosti dimenzij klime po velikosti
Na grafu 5.3.1.1 so prikazane povpreCne vrednosti opazovanih aritmeti¢nih sredin po posameznih
dimenzijah organizacijske klime v strokovni sluzbi Zbornice v primerjavi s povpre¢jem v slovenskih

organizacijah, vkljucenih v projekt SiOK 2005.

Graf 5.3.1.1: Povpreéne vrednosti dimenzij organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih
a )

Dimenzije organizacijske klime

. S
Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

Iz grafa 5.3.1.1 lahko ugotovim, da so zaposleni na Zbornici najvisje ocenili naslednje dejavnike: med-
sebojni odnosi (3,48), odnos do kakovosti (3,47) ter inovativnost, iniciativnost (3,47). NajslabSe ocenje-
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na dejavnika sta: razvoj kariere (2,22) in nagrajevanje (2,46). Zelo slabo sta ocenjena tudi dejavnika
notranje komuniciranje in informiranje (2,76) ter strokovna usposobljenost in ucenje (2,81).

Kljub izpostavljenim najviSje ocenjenim dejavnikom je potrebno povedati, da je le dimenzija notranji
odnosi ocenjena bolje od povprecja slovenskih organizacij. Vse ostale dimenzije organizacijske klime so
ocenjene slabde od povpredja. |zrazito negativno odstopajo od povprecja naslednje dimenzije organiza-
cijske klime: strokovna usposobljenost in ucenje, razvoj kariere, nagrajevanje, notranje komuniciranje in
informiranje ter tudi odnos do kakovosti. Zaposleni na Zbornici so niZje od povprecja slovenskih organi-

zacij ocenili tudi splosno zadovoljstvo z delom.

V nadaljevanju diplomskega dela predstavijam vsako dimenzijo organizacijske klime posebej. Rezultate
posameznih dimenzij organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih sem primerjala s povpre¢jem

organizacij iz raziskave SiOK (v nadaljevanju: slovensko povprecje).

Notranji odnosi

Dimenzija notranji odnosi je najbolje ocenjena dimenzija na Zbornici in, kot sem Ze omenila, edina pozi-
tivno odstopa od slovenskega povprecja. Vendar je ob tem potrebno povedati, da sta bili pri tej dimenziji
dve vpraSanji zamenjani tako, da primerjava dimenzije kot celote ni najbolj primerna. Lahko pa primer-
jamo posamezne trditve, ki so prav vse bolje ocenjene od slovenskega povprecja.

Graf 5.3.1.2: Povprecne vrednosti dimenzije notraniji odnosi

Notranji odnosi
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V nasi Konflikte Odnosi med Ce imam Pri nas ni V nasi Ljudje si
organizaciji reSujemo v zaposlenimi so tezave pri delu veliko organizaciji medsebojno
cenimo delo  skupno korist dobri ali v zasebnem obrekovanja, med seboj zaupajo
svojih Zivljenju mi govoric in mnogo bolj
sodelav cev sodelav ci Sirjenja Sal na sodelujemo kot
@ Zbornica @ SiOK 2005, zagotovlo tuj racun tekmujemo
\ pomagajo J

Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.
Zaposleni na Zbornici cenijo delo svojih sodelavcev, odnosi med zaposlenimi so dobri in konflikte reSu-
jejo v skupno korist. To so trditve, s katerimi se zaposleni najbolj strinjajo, saj so jih ocenili bolje od pov-

pre€ja slovenskih organizacij. Zaposleni menijo, da lahko radunajo na pomo¢ s strani svojih sodelavcev
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tako pri delu kot tudi zasebno, saj so se s to trditvijo najbolj strinjali. Najmanj pa se zaposleni strinjajo s
trditvijo, da na Zbornici ni veliko obrekovanja, govoric in Sirjenja Sal na tuj racun. To trditev sem dodala
sama in je torej ne morem primerjati s slovenskim povprec¢jem vendar ocenjujem, da gre nizko oceno

pripisati tudi dejstvu, da med zaposlenimi na Zbornici prevladujejo Zenske.

Odnos do kakovosti

Klima glede kakovosti je v slovenskih organizacijah na visoki ravni, saj je najbolje ocenjena med dimen-
zijami klime. Zaposleni na Zbornici so dimenzijo odnos do kakovosti ocenili precej nizje in sicer za 0,27
ocene odstopa od slovenskega povprecja. V okviru ostalih dimenzij klime pa je odnos do kakovosti dru-
ga najbolje ocenjena dimenzija.

Zaposleni na Zbornici so zelo dobro ocenili trditvi glede odgovornosti do svojega dela in glede prispevka
vseh zaposlenih k doseganju standarda kakovosti. Relativno dobro in tudi bolje od povprecja so zapos-
leni ocenili trditev, da druge sodelavke in sodelavce obravnavajo kot svoje cenjene stranke. In kaj znizu-
je skupno oceno dimenzije odnos do kakovosti? SlabSe od povprecja so zaposleni na Zbornici ocenili
trditev, da sta kakovost dela in koli¢ina enako pomembni, saj je kar 50 odstotkov anketiranih izbralo
vrednost 3 (niti da niti ne), ker se niso znali opredeliti ali pa morda niso najbolje razumeli vprasanja.
Najvecje negativno odstopanje od povprecja so zabeleZili pri trditvi o tem, da ima Zbornica jasno zastav-
liene standarde in cilje kakovosti. Vecina zaposlenih se s tem ne strinja. Izrazito slabo sta torej ocenjeni

dimenziji, ki se navezujeta na odnos do kakovosti s strani vodstva.

Graf 5.3.1.3: Povprecne vrednosti dimenzije odnos do kakovosti
4 )
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

Inovativnost, iniciativnost
Tudi dimenzija inovativnost, iniciativnost spada med visoko ocenjene dimenzije v slovenskih organizaci-

jah. Zaposleni na Zbornici so to dimenzijo ocenili nizje od slovenskega povprecja, vendar pa ni velikega
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negativnega odstopanja. V okviru ostalih dimenzij klime je inovativnost, iniciativnost tretja najbolje ocen-
jena dimenzija.

Ce pogledam strinjanja s posameznimi trditvami, ki so zasledovale ta dejavnik, ugotovim, da se zapos-
leni najbolj zavedajo nujnosti sprememb. Tako meni preko 63 odstotkov zaposlenih. Relativno visoko
(3,55) in tudi vije od slovenskega povprecja so ocenili tudi trditev v zvezi s toleriranjem napak med uva-
janjem novih metod dela, Ceprav se kar 40 odstotkov anketiranih ni moglo odlociti ali se s trditvijo strina-
jajo ali ne. Da se sploh ne strinja s trditvijo, ni odgovoril nih¢e. Zaposleni se najmanj strinjajo s trditva-
ma, da v njihovi organizaciji stalno izboljSujejo in posodabljajo storitve ter glede pri¢akovanja, da vsi
zaposleni dajejo predloge za izboljSave. Kljub temu ocena ni tako slaba, saj se preko 50 odstotkov
anketiranih strinja s tema dvema trditvama in le dva oziroma trije anketirani so odgovorili, da se sploh ne

strinjajo s trditvama.

Graf 5.3.1.4: Povpre¢ne vrednosti dimenzije inovativnost, iniciativnost

Inovativnost, iniciativhost
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

Motivacija in zavzetost

Motivacija in zavzetost je dimenzija, ki na Zbornici spada med bolje ocenjene, ¢eprav je pod slovenskim
povprecjem. Iz rezultatov ankete je razvidno, da so zaposleni na Zbornici pripravljeni na dodaten napor
in so zavzeti za svoje delo, kar sta bolje ocenjeni trditvi v okviru dimenzije motivacija in zavzetost. Izrazi-
to pozitivno odstopa od povpredja trditev, da so zaposleni pripravljeni na dodaten napor (4,2), kadar se
to pri delu zahteva. Kar 83,5 odstotka zaposlenih se strinja s to trditvijo, medtem ko se vsi ostali niso
znali opredeliti. Nestrinjanja s to trditvijo ni bilo. In zakaj kljub vsemu motivacija na Zbornici ni na zavid-
ljivi ravni? Najmanj se zaposleni strinjajo s trditvama, da vodje cenijo dobro opravljeno delo ter da je

dober rezultat tudi pohvaljen. S tema dvema trditvama se ne strinja 33 odstotkov oziroma 50 odstotkov
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anketiranih. Podobne tezave imajo tudi zaposleni v drugih slovenskih organizacijah, saj slovensko pov-
precje pri teh dveh trditvah ne odstopa pomembno navzgor.

Graf 5.3.1.5: Povprecne vrednosti dimenzije motivacija in zavzetost
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

Pripadnost organizaciji

Pripadnost organizaciji spada med srednje ocenjene dimenzije klime in tudi ne odstopa bistveno od slo-
venskega povpre€ja. Iz posameznih odgovorov pa je zaznati manj$o pripadnost zaposlenih kot v drugih
organizacijah po Sloveniji, kar je bilo pri¢akovano glede na dejstvo, da je Zbornica stanovska organiza-

cija in se zato zaposleni v strokovni sluzbi verjetno ne Cutijo zelo povezani z njo.

Graf 5.3.1.6: Povpre¢ne vrednosti dimenzije pripadnost organizaciji
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.
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Relativno visoka ocena te dimenzije izhaja iz dejstva, da so zaposleni visoko ocenili trditev o varnosti
zaposlitve na Zbornici. Da je zaposlitev na Zbornici varna, meni 50 odstotkov anketiranih. Nihce ni
odgovoril, da se sploh ne strinja s to trditvijo, medtem ko se preko 40 odstotkov zaposlenih ni opredelilo
niti za niti proti. Iz odgovorov je tudi razbrati, da so zaposleni precej ponosni, da so zaposleni v tej orga-
nizaciji in da zunaj svoje organizacije pozitivno govorijo o njej. Res pa je tudi, da bi kar 57 odstotkov
zaposlenih zapustilo organizacijo, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav zniZala placa. Pri trditvi 0 ugledu
Zbornice so mnenja precej deljena, medtem ko ocena zelo negativno odstopa od slovenskega povprec-

ja. Kar 24 odstotkov zaposlenih namre¢ meni, da Zbornica nima velikega ugleda v okolju.

Vodenje

Na Zbornici je dimenzija vodenje srednje ocenjena dimenzija. V primerjavi s slovenskim povprecjem
dimenzija vodenje odstopa le za 0,07 ocene, vendar pa so opazne precejsnje razlike znotraj posamez-
nih trditev. Najvi§je ocenjena trditev, da so zaposleni samostojni pri svojem delu (4,1), je ocenjena pre-
cej nad slovenskim povprecjem. Vse druge trditve so zaposleni ocenili bistveno slabSe, zato ocenjujem,
da trditev 0 samostojnosti pri delu ni najboljSi indikator te dimenzije klime. Najmanj se zaposleni strinjajo
s trditvijo, da nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. Teh je 48 odstotkov zaposlenih,
medtem ko jih le 18 odstotkov meni, da njihovi nadrejeni veCinoma sprejemajo utemeljene pripombe na
svoje delo. Vse ostale trditve so zaposleni ocenili srednje. Vecje odstopanje od slovenskega povprecja
je opaziti Se pri trditvi glede spodbujanja zaposlenih k vecji odgovornosti za delo. Kar 33 odstotkov
zaposlenih meni, da vodje ne spodbujajo zaposlenih k sprejemanju vecje odgvornosti za svoje delo,
medtem ko 43 odstotkov zaposlenih meni ravno nasprotno. Zelo razliéne ocene so prav gotovo tudi pos-

ledica razlik v ravnanju med posameznimi vodilnimi delavci.

Graf 5.3.1.7: Povprecne vrednosti dimenzije vodenje
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Vir : lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

50



Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev je srednje ocenjena dimenzija klime in je slabSe ocenjena kot
slovensko povprecje. Zaposleni so najvisje ocenili trditev, da ima nasa organizacija jasno oblikovano
poslanstvo (3,53). Vecina zaposlenih meni, da so cilji, ki jih morajo doseci, realno postavljeni. Tako meni
47 odstotkov zaposlenih, medtem ko je 40 odstotkov zaposlenih neopredeljenih. Malce slab3e je ocen-
jena trditev, da zaposleni cilie organizacije sprejemajo za svoje. Zaposleni se najman;j strinjajo, da pri
postavljanju delovnih ciliev sodelujejo tudi sami.

Pomembno je, da zaposleni poznajo cilje, vizijo, strategijo organizacije in verjamejo v uspeh. Vendar pa
na Zbornici politika in cilji organizacije niso jasni kar 47 odstotkov zaposlenim, medtem ko nasprotno

meni le 23 odstotkov zaposlenih.

Graf 5.3.1.8: Povpre¢ne vrednosti dimenzije poznavanje poslanstva in vizije ter ciliev
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

Organiziranost

Organiziranost je srednje ocenjena dimenzija klime in je slabSe ocenjena kot slovensko povpredje. Iz
odgovorov je razbrati, da vecina zaposlenih razume svoj poloZaj v organizacijski shemi in ima jasno
predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu. Druge trditve so precej slabSe ocenjene. Najmanj se
zaposleni strinjajo o tem, da so odlocitve vodij pravoCasne. 60 odstotkov vseh zaposlenih meni, da se
odloCitve vodij ne sprejemajo pravocasno, prav nihe pa ni popolnoma prepri¢an v nasprotno. Pri te]
trditvi Zbornica pomembno odstopa od slovenskega povprecja, zato ne moremo re€i, da gre zgolj za
pregovorno pritoZzevanje ¢ez ,Sefe”. S trditvijo, da so zadolzitve zaposlenih jasno opredeljene, se strinja
le 30 odstotka vseh zaposlenih. Nizko, Ceprav enako slovenskemu povprecju, je ocenjena tudi trditev o

tem, da so pristojnosti in odgovornosti zaposlenih jasne.
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Graf 5.3.1.9: Povpre¢ne vrednosti dimenzije organiziranost
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

5.3.1.10 Strokovna usposobljenost in ucenje

Strokovna usposobljenost in u€enje je priakovano ena slab$e ocenjenih dimenzij klime. Razlika med
ocenama je za 0,44 ocene v korist dimenzije ocenjene v slovenskih organizacijah.

Zaposleni na Zbornici se najbol; strinjajo s trditvijo, da se ucijo drug od drugega, Ceprav pri izmenjavi
znanja med zaposlenimi za slovenskim povpreCjem precej zaostajajo. Da se pri usposabljanju uposte-
vajo tudi Zelje zaposlenih, meni 33 odstotkov zaposlenih, vendar pa to ne pomeni veliko ob dejstvu, ki
se je pokazalo tudi iz odgovorov zaposlenih, da je moznosti za strokovno usposabljanje izredno malo.
Vecina zaposlenih meni, da na Zbornici nimajo niti moznosti usposabljanja, ki je potrebno za dobro
opravljeno delo. Le eden od anketiranih se v celoti strinja s trditvijo, da imajo zaposleni moznost uspo-
sabljanja, ki je potrebno za dobro opravljeno delo. Se slabse so zaposleni ocenjevali trditev o tem, da je

v njihovi organizaciji sistem usposabljanja dober.

Graf 5.3.1.10: Povpreéne vrednosti dimenzije strokovna usposobljenost
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Vir : lastna raziskava in projekt SiOK 2005.
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Notranje komuniciranje in informiranje

Notranje komuniciranje in informiranje spada k slabSe ocenjenim dimenzijam organizacijske klime in za
0,2 ocene odstopa od slovenskega povprecja.

Ce pogledam to dimenzijo po posameznih trditvah, ki so jih anketirani ocenjevali, lahko ugotovim, da 57
odstotka zaposlenih meni, da se vodje in sodelavci pogovarjamo spro$¢eno, prijateljsko in enakopravno.
To je najviSje ocenjena trditev in tudi mo¢no pozitivno odstopa od slovenskega povprecja. Razlog je
verjetno tudi v tem, da je Zbornica organizacija z manjSim Stevilom zaposlenih in se zato vsi zaposleni
med seboj poznajo. Vse druge trditve, ki se nanasajo predvsem na informiranje zaposlenih s strani vod-
stva, so ocenjene precej niZje. Zaposleni opozarjajo, da dobijo premalo informacij o tem, kaj se dogaja v
drugih oddelkih. Tako meni 60 odstotkov zaposlenih. Da jim nadrejeni ne dajo dovolj informacij za dobro
opravljanje dela, meni 45 odstotkov zaposlenih, medtem ko se nih¢e v celoti ne strinja z nasprotnim. Da
nimajo rednih delovnih sestankov, meni 46 odstotkov zaposlenih in da zaposleni nimajo povratnih

informacij o svojem delu, meni kar 53 odstotkov vseh zaposlenih.

Graf 5.3.1.11: Povprec¢ne vrednosti dimenzije notranje komuniciranje in informiranje
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

Nagrajevanje

Lahko bi rekli, da je nagrajevanje priCakovano najslabSe ocenjena dimenzija tako za Zbornico kot v dru-
gih organizacijah. Nagrajevanje torej ostaja izziv pri vseh organizacijah, vendar Zbornica Se vedno za
0,31 ocene negativno odstopa od slovenskega povprecja. Malce bolje je ocenjena le trditev, da zapos-
leni prejemajo place, ki so vsaj enakovredne ravni pla¢ na trzicu. Kljub temu se 33 odstotkov zaposlenih
ne strinja s to trditvijo. Da razmerja med plaCami niso ustrezna, meni 46 odstotkov zaposlenih. S trditvi-

jo, da so bolj obremenjeni posamezniki tudi ustrezno stimulirani, se strinja le 13 odstotkov zaposlenih.
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Zaposleni se lahko malce potolazijo zgolj z dejstvom, da so vse tri trditve slabo ocenjene tudi v drugih
slovenskih organizacijah. Je pritozevanje v zvezi s placo zgol; stalna praksa vseh zaposlenih? Tudi ¢e
to drzi, pa v zvezi z naslednjima dvema ugotovitvama ni racionalne razlage: le 17 odstotkov zaposlenih
se strinja s trditvijo, da se uspesnost zaposlenih na Zbornici vec¢inoma vrednoti po dogovorjenih stan-
dardih in le 10 odstotkov zaposlenih meni, da zaposlene na Zbornici za slabo opravljeno delo doleti gra-

ja ali kazen.

Graf 5.3.1.12: Povpreéne vrednosti dimenzije nagrajevanje
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.

Razvoj kariere

Razvoj kariere je najslab$e ocenjena dimenzija organizacijske klime na Zbornici, in sicer za 0,5 ocene

odstopa od slovenskega povprecja.

Graf 5.3.1.13: Povprec¢ne vrednosti dimenzije razvoj kariere
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Vir: lastna raziskava in projekt SiOK 2005.
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Prav vse trditve v okviru te dimenzije so izredno slabo ocenjene, kar je pricakovano, saj se v majhnih
organizacijah, kot je Zbornica, velikokrat zgodi, da je podrocje ravnanja s Cloveskimi viri popolnoma
pozabljeno. Zato med drugim tudi ni veliko moznosti za osebni razvoj zaposlenih.

Kljub temu velja opozoriti na dejstvo, da se 70 odstotkov zaposlenih ne strinja s trditvijo, da so kriteriji za
napredovanje jasni vsem zaposlenim ter da 60 odstotkov zaposlenih meni, da na Zbornici nimajo vsi

realnih moznosti za napredovanje.

Z navedenim v poglavju 5.3.1 lahko potrdim hipotezo, ki sem jo postavila v uvodu diplomske naloge:

H 1: Stanje organizacijske klime ni na zadovoljivi ravni. To se bo pokazalo z nezadovoljstvom zaposle-

nih v okviru posameznih dimenzij klime.

5.3.2 Pregled rezultatov za kategorijo Zadovoljstvo zaposlenih

Glede na to, da je zadovoljstvo strank zagotovo v veliki meri odvisno prav od dela zaposlenih na Zborni-
ci, se zdi smiselno povprasati zaposlene, kaksno je njihovo mnenje o zadovoljstvu na delovnem mestu.
Nezadovoljstvo namre¢ povzroCa odsotnosti z dela, napake na delovnem mestu in druge pojave, ki vpli-
vajo na slab3o ucinkovitost zaposlenih.

V zadovoljstvo zaposlenih so vkljuene trditve, ki so povezane s posameznimi vidiki dela (zadovoljstvo s
samim delom, z vodstvom organizacije, s sodelavci, z neposredno nadrejenimi, z moznostmi napredo-
vanja, s statusom v organizaciji, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), z moznostmi za izobrazevanje, s

stalnostjo zaposlitve in z delovnim ¢asom.

Graf 5.3.2.1: Povprecne vrednosti posameznih vidikov zadovoljstva zaposlenih
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Vir: lastna raziskava in rezultati SiOK 2005.
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Pri ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih, ki sem ga v anketnem vprasalniku merila z drugim sklopom
vprasanj, ugotavljam, da je zadovoljstvo zaposlenih na Zbornici manjSe kot zadovoljstvo zaposlenih, ki
so sodelovali v projektu SiOK 2005. To je opaziti pri skupnem rezultatu, ki je slab3i za 0,2 ocene.

Zaposleni na Zbornici najvisje ocenjujejo zadovoljstvo s sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, z delom in s
statusom v organizaciji. Z omenjenimi vidiki dela so zaposleni na Zbornici celo bolj zadovoljni kot zapos-
leni, ki so sodelovali v projektu SiOK. Najmanj pa so zaposleni zadovoljni z vodstvom, s placo, z moz-

nostmi za izobrazevanje ter z moznostmi napredovanja.

Z navedenim v poglavju 5.3.2 lahko potrdim hipotezo, ki sem jo postavila v uvodu diplomske naloge:

H 2 : Zaposleni niso zadovoljni s posameznimi vidiki dela (mozZnost izobraZevanja, moznost napredova-

nja, vodstvo)

9.3.3 Analiza povezanosti med zadovoljstvom zaposlenih in organizacijsko

klimo

Individualno zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah, ki so vklju¢ene v projekt SiOK izraza podobno sli-
ko kot kategorije organizacijske klime. Prav tako mnogi drugi avtorji navajajo povezanost med spremen-
ljivkama zadovoljstvo z delom in organizacijska klima, kar sem navedla ze v teoretskem delu. Na podla-
gi do sedaj analiziranih podatkov o zadovoljstvu zaposlenih in organizacijski klimi na Zbornici lahko

opazimo, da je ocitna povezanost med posameznimi dimenzijami klime in posameznimi vidiki dela.

Dejansko povezanost med spremenljivkami sem merila preko Pearsonovega koeficienta. V analizo sem
vkljucila izvedeni spremenljivki: organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih. 1z korelacijske matrike
(tabela 5.3.3.1) je razvidno, da sta spremenljivki statisticno znacilno povezani med seboj in sicer gre za
mocno pozitivno povezavo [ = 0,821** pri 1% tveganju]. Vecja kot je vrednost ene spremenljivke, vecja
je vrednost druge spremenljivke. Obstaja torej mo¢na povezanost med spremenljivkama, kar pa je bilo

seveda pricakovano iz teorije.
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Tabela 5.3.3.1: Korelacijski koeficienti med spremenljivkama organizacijska klima in zadovoljstvo

Correlations
Zadovoljstvo KLIMA

Zadovoljstvo  Pearson Correlation 1 ,821%%

Sig. (2-tailed) . ,000

N 30 30
KLIMA Pearson Correlation ,821*4 1

Sig. (2-tailed) ,000 .

N 30 30

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Vir: lastna raziskava.

Z navedenim v poglavju 5.3.3 lahko potrdim hipotezi, ki sem ju postavila v uvodu diplomske naloge:

H 3: Zaposleni, ki zaznavajo bolj pozitivno klimo na delovnem mestu oziroma v organizacijii nasploh, so

bolj zadovoljni z delom in obratno.

H 4: Zaposleni, ki so bolj zadovoljni z delom, zaznavajo bolj pozitivno klimo na delovnem mestu oziroma

v orqanizaciji nasploh in obratno.

V tabeli 5.3.3.2 predstavljam tudi korelacijske koeficiente med posameznimi dimenzijami organizacijske

klime in zadovoljstvom zaposlenih.

Tabela 5.3.3.2: Korelacijski koeficienti med posameznimi dimenzijami klime in zadovoljstvom

Correlations
Strokovna
Odnos do | Organizir | usposobljen Inovativnost, Pripadnost | Motivacija in
Zadovoljstvo | kakovosti anost ost in u€enje iniciativnost organizaciji zavzetost
Zadovoljstvo Pearson Correlation 1 ,528* ,748* 779 ,525* ,685* ,678%
Sig. (2-tailed) . ,003 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
QOdnos do kakovosti Pearson Correlation 528" 1 ,584* ,636*% ,644* ,639* ,699*
Sig. (2-tailed) ,003 . ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Organiziranost Pearson Correlation 748" ,584* 1 ,720* ,641* 736 ,604*
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 . ,000 ,000 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Strokovna usposobljenost  Pearson Correlation 7791 ,636™ 720 1 ,651* 746 ,696*
in ucenje Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Inovativnost, iniciativnost ~ Pearson Correlation 525" ,644* ,641* ,651*% 1 , 749 ,783*
Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Pripadnost organizaciji Pearson Correlation ,685* ,639* ,736™ ,746* 749 1 ,670*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Motivacija in zavzetost Pearson Correlation ,678* ,699* ,604* ,696*% ,783* ,670* 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .
N 30 30 30 30 30 30 30
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations
Poznavanje Notranje
Notranji poslanstva in komuniciranje
Zadovoljstvo odnosi vizije ter ciliev | Vodenje | ininformiranje | Nagrajevanje | Razvoj kariere
Zadovoljstvo Pearson Correlation 1 ,631* ,617* ,626** ,702* , 779" ,816*
Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Notranji odnosi Pearson Correlation ,631* 1 424> ,522*4 591 ,625* ,666*"|
Sig. (2-tailed) ,000 . ,020 ,003 ,001 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Poznavanje poslanstva Pearson Correlation 617 ,424* 1 427 ,564* 678" ,684
in vizije ter ciljev Sig. (2-tailed) ,000 ,020 . 018 ,001 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Vodenje Pearson Correlation ,626*% ,522*4 427 1 ,753*1 ,547*1 ,691*
Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,018 . ,000 ,002 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Notranje komuniciranje Pearson Correlation ,702%% 591 ,564* ,753* 1 ,601*% ,654*
in informiranje Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,001 ,000 . ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Nagrajevanje Pearson Correlation 779% ,625* ,678* 547 ,601*% 1 ,869*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 . ,000
N 30 30 30 30 30 30 30
Razvoj kariere Pearson Correlation ,816™% ,666*% ,684*% ,691* ,654*% ,869* 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .
N 30 30 30 30 30 30 30
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Vir: lastna raziskava.

Iz korelacijske matrike (tabela 5.3.3.2) je razvidno, da obstaja statisticno znacilna povezava med zado-
voljstvom in posameznimi dimenzijami organizacijske klime. Gre za mo¢no pozitivno povezavo [ =
0,528 - 0,816 pri 1% tveganju]; vecja kot je vrednost ene spremenljivke, vecja je vrednost druge

spremenljivke.

Obstaja tudi statisticho znacilna povezava med izvedeno organizacijsko klimo in zadovoljstvom s posa-
meznimi vidiki dela, kar je razvidno iz korelacijske matrike (tabela 73 v prilogi). Statistiéno znacilne
povezave ni zaznati le med organizacijsko klimo in zadovoljstvom z neposrednim nadrejenim. Sicer pa
gre za pozitivno povezavo [B = 0,427* - 0,784** pri 1% oziroma 5 % tveganju]; vecja kot je vrednost ene
spremenljivke, vecja je vrednost druge spremenljivke.

Iz navedenega lahko sklepam, da zadovoljstvo s posameznimi vidiki dela (razen zadovoljstva z nepos-
redno nadrejenim) lahko vpliva na boljSo organizacijsko klimo. Med spremenljivko zadovoljstvo z nepos-
redno nadrejenim in izvedeno spremenljivko organizacijska klima torej ne obstaja statisticno znacilna
povezava, iz Cesar lahko sklepam, da zaposleni na Zbornici, ki so bolj zadovoljni s svojimi neposredno

nadrejenimi, ne zaznavajo bolj pozitivne organizacijske klime in obratno.
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9.3.4 Analiza pomembnosti motivacijskih dejavnikov

Pri zaposlenih na Zbornici sem Zelela ugotoviti, katerim motivacijskim dejavnikom pripisujejo najpo-
membnejSo vlogo. Nastela sem deset dejavnikov, anketiranci pa so po pomembnosti presojali na 5 -

stopenjski lestvici, glede na stopnjo pomembnosti posameznega dejavnika.

Graf 5.3.4.1: Razporeditev motivacijskih dejavnikov po pomembnosti dejavnikov glede na srednjo vrednost
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Vir: lastna raziskava.

Kot prikazujeta tabela 5.3.4.1 in graf 5.3.4.1, so zaposleni na Zbornici kot najpomembnejsi motivacijski
dejavnik navedli zanimivo delo (s povpre¢no oceno 4,6), sledijo dobri medsebojni odnosi in moznost
izobraZevanja in usposabljanja (4,5) ter izkori¢anje lastnih znanj in sposobnosti (4,43). Po pomembno-
sti motivacijskih dejavnikov sledijo pohvale za dobro opravljeno delo in vodenje (4,4), dosezki (4,34),
povratne informacije o rezultatih dela (4,3), delovni izzivi (4,27), samostojnost pri delu (4,2), dobri delov-
ni pogoji (4,17), moznost napredovanja in razvoja delovne kariere (4,13), varnost zaposlitve (4,1) in prav

na zadnje mesto so zaposleni uvrstili dejavnik visoka placa (3,93).

Zaradi boljSe preglednosti sem motivacijske dejavnike razporedila po pomembnosti od najbolj do naj-

manj pomembnega.
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Tabela 5.3.4.1: Razporeditev motivacijskih dejavnikov po pomembnosti

Motivacijski dejavniki Rang pomembnosti

Zanimivo delo

Dobri medsebojni odnosi

Moznost izobrazevanja in usposabljanja
IzkoriSCanje lastnih znanj in sposobnosti
Pohvale in priznanje za dobro opravljeno delo
Ustrezen nacin vodenja

DoseZki in uspehi na delovnem mestu
Povratna informacija o delovnih rezultatih
Delovni izzivi

Samostojnost in odgovornost pri delu
Dobri delovni pogoji (oprema, prostori)
MozZnost napredovanja in razvoja kariere
Varnost zaposlitve

Visoka placa

O o N O o BN DN -

Al Al Al Al a
AW N -~ O

Vir: lastna raziskava.

Iz navedenega lahko ugotovim, da so zaposleni visoko ovrednotili nekatere t.i. motivacijske dejavnike
rasti, ki zadovoljujejo viSje potrebe in posamezniku omogocajo obcutiti zadovoljstvo pri delu: zanimivo
delo, dosezki in uspehi na delovnem mestu, priznanja in pohvale za dosezke, moznost izobrazevanja in
usposabljanja ter izkori€anje lastnih znanj in sposobnosti. Med dejavniki rasti so zaposleni nizje ovred-
notili odgovornost pri delu, moznosti napredovanja in razvoj.

NiZje ocene in s tem manj pomembno vlogo zaposleni pripisujejo nekaterim motivacijskim dejavnikom,
ki jih ,po Herzbergu“ imenujemo tudi higieniki: varnost zaposlitve, delovni pogoji, placa. Higieniki sami
zaposlene ne spodbujajo k aktivnosti, temveC le odpravljajo obCutke nezadovoljstva. Lahko morda na
podlagi uvrstitve najnizje na rangu pomemembnosti sklepam, da so ti dejavniki relativno zadovoljeni v

praksi?

Z navedenim v poglavju 5.3.4 lahko delno potrdim hipotezo, ki sem jo postavila v uvodu diplomske
naloge:

H 5: Zaposleni viSje rangirajo motivacijske dejavnike, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k delu in prispe-

vajo k uspeSnosti ter posledi¢no k zadovoljstvu zaposlenih (zanimivost pri delu, moZnost izobrazgvanja

in usposabljanja, samostojnost pri delu, napredovanje).

Zaposleni namre¢ motivacijskih dejavnikov: samostojnost pri delu ter mozZnost napredovanja ne uvrs¢a-

jo med najbolj pomembne motivacijske dejavnike.
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9.3.5 Analiza zadovoljenosti motivacijskih dejavnikov

Da bi preverila, kako so motivacijski dejavniki zadovoljeni v praksi, ne potrebujem dodatnih vprasanj, saj
so le - ta zajeta v vpraSalniku za merjenje organizacijske klime. Spomnimo se, da je bila dimenzija moti-
vacija in zavzetost ocenjena relativno dobro med ostalimi dimenzijami, vendar kljub temu slabo v pri-
merjavi s slovenskim povprecjem. Vendar pa ni potrebe, da se omejim zgolj na skupno oceno motivacije
kot dimenzije klime, saj kot motivacijski dejavnik lahko upoStevam tudi nekatere trditve, ki sem jih upo-
rabila pri merjenju drugih dimenzij organizacijske klime.

Najprej sem preverila, katere trditve ustrezajo posameznim motivacijskim dejavnikom. Izbranim motiva-
cijskim dejavnikom sem izbrala ustrezno trditev iz vprasalnika za merjenje organizacijske klime in zado-
voljstva zaposlenih. Ustrezne trditve nisem nasla zgolj za dejavnike: izkori$¢anje lastnih znanj in sposo-
bnosti, dosezki in uspehi na delovnem metu ter delovni izzivi. Vendar glede na to, da so zaposleni
zadovoljstvo z delom ocenili zelo dobro, lahko sklepam, da so omenjeni trije dejavniki relativno zadovol-

jeni v praksi.

Tabela 5.3.5.1: Razporeditev izbranih motivacijskih dejavnikov po zadovoljenosti dejavnikov glede na

srednjo vrednost

s e Povpreéna
Motivacijski dejavniki ocena
Samostojnost in odgovornost pri delu
Trditev: Zaposleni so samostojni pri opravijanju svojega dela 4.1
Zanimivo delo
Trditev: Zadovoljen sem z delom, ki ga opravijam 4,07
Varnost zaposlitve
Trditev: Zaposlitev v nasi organizaciji je varna 3,73
Dobri medsebojni odnosi
Trditev: Odnosi med zaposlenimi so dobri 3,6
Dobri delovni pogoji (oprema, prostori)

Trditev: S pogoji dela v nasi organizaciji sem zadovoljen 3
Visoka placa 27
Trditev: Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac na trZis¢u !
Pohvale in priznanje za dobro opravljeno delo 253
Trditev: Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji opazi in je pohvaljen !
MozZnost izobraZevanja in usposabljanja 24
Trditev: Zaposleni imamo moZnost usposabljanja, ki je potrebno za nase delo '
Moznost napredovanja in razvoja kariere 24

Trditev: Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZnosti za napredovanje

Vir: lastna raziskava.
Kot je razvidno iz tabele 5.3.5.1, po zadovoljenosti izstopajo naslednji dejavniki: samostojnost in odgo-

vornost pri delu, varnost zaposlitve, zanimivo delo in dobri medsebojni odnosi. Slednja dva dejavnika

sta tudi po pomembnosti ocenjena navisje.
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Med najmanj zadovoljene motivacijske dejavnike so zaposleni na Zbornici uvrstili moznost izobrazevan-
ja in usposabljanja, pohvale za dobro opravljeno delo, moznost napredovanja in razvoja kariere, visoko
placo. Slednja dva dejavnika so zaposleni po pomembnosti uvrstili najnizje medtem ko moznost izobra-
Zevanja in usposabljanja ter pohvale za dobro opravljeno delo zaposleni uvr§¢ajo med bolj pomembne
motivacijske dejavnike.

In kako je z dejavnikom ustrezno vodenje? Vodenje je v okviru dimenzij klime srednje ocenjena dimenzi-
ja, vendar pa je, glede na mo¢no povezanost vodenja prav z vsemi dimenzijami klime, potrebno Se
posebno pozorno analizirati ta dejavnik. Nedvomno se je v raziskavi izkazalo, da so zaposleni nezado-
voljni s posameznimi vidiki vodenja. Ustreznost vodenja se kaze v odgovorih zaposlenih na mnoge trdit-

ve v sklopu vecih dimenzij organizacijske klime, ki sem jih v poglavju 5.3.1 Ze podrobno opisala.

5.3.6 PomembnejSe ugotovitve in ukrepi za izboljSanje organizacijske klime

in zadovoljstva zaposlenih

Rezultati izvedene raziskave organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v strokovi sluzbi Zbornice
so pokazali, da imajo razliéni dejavniki razli¢en vpliv na organizacijsko klimo in na zadovoljstvo zaposle-
nih. Nekateri imajo pozitiven vpliv, drugi nevtralen in tretji negativen vpliv.
Na zadovoljstvo zaposlenih na Zbornici pozitivno vplivajo predvsem naslednji dejavniki:

» dobri odnosi med zaposlenimi,

» zanimivo delo in status zaposlenih,

» relativno visoka varnost zaposlite,

» samostojnost in odgovornost pri delu.
Raziskava je tudi pokazala, da so zaposleni na Zbornici relativno visoko motivirani in zavzeti za svoje
delo, kljub velikemu nezadovoljstvu s posameznimi dejavniki. Ocenjujem, da visoka zavzetost za svoje
delo izhaja predvsem iz dobrih odnosov med zaposlenimi ter zanimivega dela, ki ga zaposleni opravlja-

jo, saj so prav ta dva dejavnika uvrstli najvisje na lestvici pomembnosti.

Dejavniki, ki negativno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih na Zbornici so predvsem:
» ni moznosti za napredovanje in razvoj kariere,
» nepravi¢en sistem nagrajevanja,
» slabe moZnosti za strokovno izobrazevanje in usposabljanje

» nezadostne informacije v zvezi z opravljanjem dela
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Dejavniki, ki nimajo posebnega vpliva na zadovoljstvo zaposlenih so: pogoji dela, poznavanje poslans-

tva in vizije ter ciljev organizacije in tudi organiziranost na nivoju organizacije.

Osebno ocenjujem, da je raziskava dokaj realen odsev stanja v strokovni sluzbi Zbornice, ki na mnogih
podrocjih ni zavidljivo. V nadaljevanju bom analizirala najbolj pere¢a podro¢ja in predstavila nekaj pred-
logov za izboljSanje organizacijske klime in zadovoljstva na Zbornici, ki temeljijo na obravnavani teoriji in

rezultatih raziskave.

5.3.6.1 Napredovanje in razvoj kariere

Napredovanije in razvoj kariere so zaposleni na Zbornici najslab$e ocenili, kar ni ni¢ nenavadno v orga-
nizacijah, ki zaposlujejo malo ljudi. Hkrati pa ravno takSne organizacije priCakujejo od zaposlenih, da
opravljajo raznovrstne naloge, za kar potrebujejo Sirok spekter sposobnosti. Enako velja tudi za obrav-
navano organizacijo. Organizacije z majhnim Stevilom zaposlenih teZzko zagotavljajo notranjo kariero
oziroma je ta v omejenem obsegu, kar v veliki meri zmanjSuje pomen tega motivacijskega dejavnika.
Tega se prav gotovo zavedajo tudi zaposleni na Zbornici, saj so dejavnik napredovanje in razvoj kariere
uvrstili med manj pomembne motivacijske dejavnike.

Pri tem dejavniku bi rada izpostavila posamezne trditve in sicer zaposleni menijo, da kriteriji za napre-
dovanje niso jasni vsem zaposlenim ter da vsi zaposleni nimajo realnih moznosti za napredovanje.

Glede na navedeno predlagam nekaj moznih ukrepov za izboli$anje tega podrodja:

> izvajati redne letne razgovore, na katerih se zaposleni z vodjem pogovarjajo o svojem pocutju v
organizaciji, 0 zadovoljstvu z delom, nacrtih in Zeljah glede izobraZevanja in osebnega razvoja v
prihodnosti;

> izdelati novo sistemizacijo delovnih mest ter dolo€iti jasna merila za napredovanje, s katerimi
morajo biti seznanjeni vsi zaposleni

> izdelati individualni nacrt za vse zaposlene, s katerim se doloCijo vsa potrebna znanja, sposob-
nosti in spretnosti za izvajanje dologenih nalog oziroma se doloci potrebna dodatna znanja in
usposabljanja

» v skladu z mozZnostmi organizacije upostevati Zelje zaposlenih (prerazporeditve na novo delov-

no mesto, vkjuCevanije v projektne skupine, omogoc€anije izobrazevanja,,..)

Osebno menim, da v kolikor Zbornica na dolgi rok zeli obdrzati in tudi pridobiti sposobne ljudi, mora

zagotoviti vsaj minimalne moznosti za strokovni razvoj svojih zaposlenih.
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5.3.6.3 Strokovno izobrazevanje in usposabljanje

Velik negativen vpliv na oceno organizacijske klime in na zadovoljstvo zaposlenih ima dejavnik izobra-
Zevanje in usposabljanje, ki je na Zbornici resni¢no zapostavljen. Zaposleni menijo, da njihova organi-
zacija ne posveCa zadostne pozornosti izobrazevanju in usposabljanju. To so v anketi tudi zelo jasno
sporoCili, saj veina zaposlenih meni, da na Zbornici nimajo niti moznosti usposabljanja, ki je potrebno
za dobro opravljeno delo.

Dobre oziroma uspesne organizacije kot temeljno vrednoto navajajo ucenje, saj v taksnih organizacijah
dobro vedo, da pri tem ne gre zgolj za proces pridobivanja znanja, temvec je ucenje tudi zelo pomem-
ben dejavnik pri obvladovanju sprememb v organizaciji in tudi kot osnova za reSevanje novih problemov
ter izvajanje tekoCih nalog.

Glede na navedeno predlagam nekaj moznih ukrepov za izboljSanje tega podrodja:

» doloditi letna sredstva, ki bodo namenjena izklju¢no za izobraZzevanje zaposlenih ter izdelati
nacrt izobrazevanja zaposlenih;

» zaposlenim omogociti tudi izobrazevanje po lastni izbiri (na primer enkrat letno v okviru dologe-
nega zneska);

» spodbujati izmenjavo znanj med zaposlenimi (pozitiven ucinek je pri¢akovti le, ¢e organizacija

zaposlenim nudi moznost strokovnega usposabljanja).

5.3.6.2 Nagrajevanje

|z raziskave lahko tudi ugotovim, da ima dejavnik nagrajevanje zelo velik negativni vpliv na organizacij-
sko klimo in zadovoljstvo zaposlenih na Zbornici. Mnogo zaposlenih namre¢ meni, da je sistem nagraje-
vanja nepraviCen, saj bolj obremenjeni posamezniki niso ustrezno stimulirani. Zaposleni menijo, da ni
dogovorjenih standardov glede uspesnosti pri delu ter da se dobro delo ne nagradi in slabo ne kaznuije.
Menim, da bi eden izmed razlogov lahko bil ta, da so zaposleni premalo seznanjeni s sistemom nagra-
jevanja. Transparentnost nagrad in kazni ter razlogi zanje bi prav gotovo povecala zaupanje zaposlenih
v dejavnik nagrajevanja.

Na tem mestu bi rada opozorila na to, da je motivacija (kot navaja Mozina) zelo nestabilno in krhko stan-
je ter jo lahko zelo hitro porusimo. Uni¢evanje motivacije se lahko razsiri tudi na podroCje nagrajevanja,
v kolikor zaposleni ugotovijo, da placa ni povezana z uspesnim delom ter ¢e zaposleni ocenijo, da sis-
tem nagrajevanja v njihovi organizaciji ni pravicen.

Glede na navedeno predlagam nekaj moznih ukrepov za izboljiSanje tega podrodja:

» izdelati nov, bolj u€inkovit placilni sistem, ki bi vkljuCeval tudi nagrado za uspesnost (v sodelo-

vanju z zunanjim izvajalcem);
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» dolociti jasna merila za nagrajevanje na podlagi uspesnosti, ki naj bi imelo motivacijski namen
(merila morajo biti jasna vsem zaposlenim)
» uvesti nagrade za uspesno koncane projekte in za realizirane predloge izboljSav;

» nagrajevati z javnimi pohvalami za dobro opravljeno delo.

Pomemben del nagrajevanja je spodbujanje tak$nih aktivnosti, ki kratkoro¢no Se ne pokazejo rezultatov,
vodijo pa k dolgoroCni uspesnosti. V nadaljevanju navajam primer modela nagrajevanja v neki organiza-
ciji (Klop€i¢ 2004: 23).

Model temelji na podlagi treh nivojev ciljev: osebni cilji, cilji skupine in cilji organizacije. Na podlagi rea-
lizacije teh ciliev so zaposleni ob mese¢nem izplacilu plaée dodatno nagrajeni z dodatkom za osebno
uspesnost, uspesnost oddelka in uspes$nost organizacije.

Ocenjevanje osebne uspesnosti vseh zaposlenih poteka na osnovi Sestih kriterijev: odnos do dela in
ljudi (zaposlenih, strank), samostojnost in iznajdljivost, kakovost dela, koli¢ina dela, skupinsko delo in
delovna disciplina s tem, da imajo kriteriji razline utezi. Po teh kriterijih vsak vodja redno mese¢no oce-
ni svoje sodelavce. Zaposleni lahko ocenijo tudi sami sebe ter primerjajo svojo oceno z oceno vodje. Pri
osebnih ocenah je potrebno obvezno zagotoviti, da zaposleni od svojega vodije dobivajo povratne infor-
macije o tem, kaj so naredili dobro, kaj ni bilo v redu in zakaj je njihovo delo vodja ocenil z dolo¢eno
oceno.

Poleg denarnih nagrad so zelo pomembne tudi druge oblike nagrajevanja kot na primer pohvale in priz-
nanja za dobro opravljeno delo. Zaposleni na Zbornici so zelo visoko na lestvici pomembnosti uvrstili ta
dejavnik zato bi bilo potrebno zagotoviti, da bi vodje bolj pogosto svojim sodelavcem izrekali pohvale.

Velik u€inek imajo tudi javno izreCene pohvale.

5.3.6.4 Notranje informiranje

Notranje komuniciranje in informiranje spada k slabSe ocenjenim dimenzijam organizacijske klime in
pomembno vpliva na slabo skupno oceno organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih.

Zaposleni na Zbornici se med seboj veliko, spros¢eno in prijateljsko pogovarjajo, vendar pa pomembne
informacije ostajajo neizreCene. Na to je opozorila raziskava, saj so zaposleni na vse trditve, ki se nana-
Sajo predvsem na informiranje zaposlenih s strani vodstva, slabo ocenjene. Mnogi zaposleni tudi opo-
zarjajo, da dobijo premalo informacij o tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih, da od nadrejenih ne dobijo
dovolj informacij za dobro opravljanje dela ter da nimajo rednih delovnih sestankov in povratnih informa-

cij o0 svojem delu.

65



Glede na navedeno predlagam nekaj moznih ukrepov za izboli$anje tega podrodja:

» izvajati redne delovne sestanke v okviru posameznih oddelkov, ki bi bili namenjeni seznanjanju
zaposlenih z aktivnostmi, ki bodo na posameznih podrocjih potekale v dolo¢enem tednu;

> izvajati obCasne delovne sestanke na nivoju celotne organizacije, na katerih se zaposleni z
vodstvom pogovarjajo o problemih v zvezi z delom;

> nabiralniki predlogov: gre za anonimno pisno komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom, kate-
re prednost je ta, da lahko v organizacijo prinese doloCene izboljSave, ¢e imajo nadrejeni pos-
luh za smiselne predloge podrejenih. Kljuéen pomen takSnih nabiralnikov pa je anonimnost pre-
dlagateljev (Mozina in drugi 2004: 26).
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6. ZAKLJUCEK

Ob zacetku delovne dobe, ko dobimo svojo prvo sluzbo, nam ni potrebno skrbeti za motivacijo, saj nam
je vse novo in izziv. Ko pa preteCe nekaj ¢asa in se dela navadimo, smo vedno bolj zadovoljni s svojimi
dosezki in vedno bolj se nam zdi, da delo obvladamo. Delovni doseZki nas dodatno motivirajo in s€aso-
ma nadomestijo delovne izzive. Pozneje, ko na delovnem mestu ni ve¢ novosti in se nam sposobnosti
ne razvijajo vec, pa lahko zaCne motivacija upadati. To se seveda na delovni uspesnosti ne pozna takoj,
vendar pa je na daljSi rok neizogibno. Osebno sem sicer mnenja, da smo vsi zaposleni soodgovorni za
stanje, v katerem smo se znas$li in da moramo sami prevzeti odgovornost za svoja dejanja oziroma tudi
za to, da nismo storili ni¢esar. Vendar pa je na sre¢o tudi v interesu vodstva, da smo zaposleni zadovo-
ljni, saj lahko le zadovoljni in motivirani zaposleni uspesno opravljamo svoje delo.

Ce vodstvo organizacije torej Zeli poveéati motivacijo svojih zaposlenih, mora najprej znati prepoznati
vedenje zaposlenih, ki kaze na pomanjkanje motivacije pri delu ali posredno vpliva na zmanj$anje moti-
vacije v bodocCe. Vodje torej morajo vedeti, da na primer vecino delavcev ponavljajoCe se delo dolgoca-
si, da posamezni delavci kar nenadoma postanejo neproduktivni, ker jih nihce ali ni¢ ne spodbuja k delu,
da nekateri delavci niso zadovoljni z delom, ker ne vidijo kon¢nih rezultatov svojega dela, da vsi delavci
Zelijo, da jih kdo poslusa, ¢e imajo probleme ali predloge za izboljSanje poslovnih procesov, da vsi dela-
vci potrebujejo pohvalo za upe$no opravljeno delo, da nepravicno nagrajevanje rusi zaupanje zaposle-
nih v vodstvo, itd.

Eden od nacinov, kako ugotoviti, kaksSno je stanje v organizaciji, je ta, da izmerimo organizacijsko klimo
in zadovoljstvo zaposlenih. Pri tem pa so najbolj pomembna sploSna prepriCanja, ki jih goji vodstvo do
svojih zaposlenih, kot na primer glede zaupanja v svoje podrejene. Zelo pomembno je tudi ali vodstvo

verjame, da zaposleni radi delajo ali meni, da se zaposleni raje izogibajo delu.

V diplomskem delu sem proucevala podrocje motivacije, organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposle-
nih. Glavni cili mojega diplomskega dela je bil raziskati organizacijsko klimo na Zborici. Zelela sem
ugotoviti, kaj zaposleni v strokovni sluzbi Zbornice menijo o kakovosti svojega delovnega okolja, kako
so zadovoljni s posameznimi vidiki dela ter kaj motivira zaposlene v tej organizaciji.

V raziskavi, ki sem jo izvedla v strokovni sluzbi Zbornice, sem med drugim izmerila organizacijsko klimo
in zadovoljstvo zaposlenih. Podatke sem primerjala z ugotovljeno organizacijsko klimo, ki so jo izvedli v
okviru projekta SiOK. Moje ugotovitve, ki temeljijo na rezultatih ankete, so pokazale, da je organizacij-
ska klima na Zbornici slab$a, kot v organizacijah, ki so sodelovale v projektu SiOK. Edina dimenzija
organizacijske klime, ki so jo zaposleni ocenili visoko in tudi sicer pozitivno odstopa od slovenskega

povprecja, je dimenzija odnosi med zaposlenimi. Poleg zadovoljstva s svojimi sodelavci so zaposleni
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precej zadovoljni tudi z delom, ki ga opravljajo ter s stalnostjo zaposlitve. Med razlogi, ki najbolj negativ-
no vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v strokovni sluzbi ZdravniSke zbornice Slovenije, sem izpostavila
naslednje: ni moznosti za ustrezno strokovno izobrazevanje in usposabljanje, slabe moznosti za napre-
dovanje in razvoj kariere, nepraviCen sistem nagrajevanja ter nezadostne informacije v zvezi z opravlja-
njem dela. Zaposleni mo¢no pogresajo tudi pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo.

Poleg meritev organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih na Zbornici sem se v raziskavi ukvarjala
tudi z vpraSanjem o tem, kateri so tisti dejavniki, ki zaposlene najbolj spodbujajo k delu. Predvsem me je
zanimalo, katerim motivacijskim dejavnikom zaposleni pripisujejo najpomembnej$o vlogo. Med desetimi
dejavniki so zaposleni presojali pomembnost posameznega dejavnika tako, da so oznaili stopnjo
pomembnosti posameznega dejavnika na petstopen;jski lestvici.

Iz rezultatov ankete je razvidno, da so zaposleni viSje ovrednotili nekatere t.i. motivacijske dejavnike
rasti, ki zadovoljujejo viSje potrebe in posamezniku omogocajo obCutiti zadovoljstvo pri delu: zanimivo
delo, dosezki in uspehi na delovnem mestu, priznanja in pohvale za dosezke, moznost izobrazevanja in
usposabljanja ter izkori$¢anje lastnih znanj in sposobnosti. NiZje ocene in s tem manj pomembno vlogo
zaposleni pripisujejo nekaterim motivacijskim dejavnikom, ki jih imenujemo higieniki: varnost zaposlitve,
delovni pogoji, placa. Iz teoretiCnih ugotovitev je znano, da higieniki sami po sebi zaposlene ne spodbu-

jajo k aktivnosti, temvec le odpravljajo obCutke nezadovoljstva.

Glede na dejstvo, da je bila raziskava v tej organizaciji izvedena prvi¢, upam, da sem s to raziskavo
dosegla cilj, da razSirim zavedanje nasega vodstva, da se je potrebno ukvarjati tudi z notranjim okoljem
zaposlenih. Izvedba te raziskave je sicer v strokovni sluzbi Zbornice naletela na pozitiven odziv tako
med zaposlenimi kot med vodilnimi, o odzivih na rezultate raziskave pa je Se prezgodaj govoriti. Vendar
pa z rezultati prav gotovo ne moremo biti zadovoljni. Glede na ugotovitve raziskave je moj predlog vods-
tvu ZdravniSke zbornice Slovenije, da v naslednjem mandatnem obdobju nameni ve¢ Casa izbolj$anju

slabo ocenjenih dimenzij organizacijske klime in zadovoljstvu zaposlenih.

Najvecjo odgovornost za spreminjanje klime in za zadovoljstvo zaposlenih na Zbornici imajo seveda
vodilni, saj so le - ti s svojim vedenjem zgled vsem zaposlenim in v najvecji meri prav oni oblikujejo
organizacijsko klimo. Ukrepanje na osnovi te raziskave bo tudi povratna informacija zaposlenim, da
vodstvo spoStuje mnenje vseh zaposlenih. BoljSe vzduSje med zaposlenimi pa bo pozitivno vplivalo na
ustvarjalnost in zavzetost zaposlenih pri vsakodnevnem reSevanju problemov, ki nastajajo pri naSem

delu.
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PRILOGE

PRILOGA A: VpraSalnik za zaposlene v strokovni sluzbi ZdravniSke zbornice Slovenije

Spostovane sodelavke in sodelavci !

V okviru $tudija sociologije, na Fakulteti za druzbene vede Univerze v Ljubljani, pi§em diplomsko delo s podrogja motivacije

in zadovoljstva zaposlenih pod mentorstovom prof. dr. Vlada Miheljaka.

Pred vami je vpra3alnik, s katerim zelim ugotoviti, kako zaposleni v strokovni sluzbi Zdravniske zbornice dojemamo svojo
organizacijo in kako se v njej pocutimo.
Ocenjujte tako, da obkroZite ustrezno Stevilko na desni strani trditve. Ocenjujte tekoCe, ni se potrebno preve¢ zadrZevati pri

posameznih trditvah. Prvi obCutek, ki ga dobite, ko preberete trditev, je navadno najblize resnici.

Vpra$alnik je anonimen, zato vam zagotaljam, da ga bom uporabljala samo jaz in izkljuéno za namen diplomskega dela.

Rezultati bodo prikazani zgolj skupinsko in jih boste na vaso Zeljo dobili na vpogled.

Izpolnjen vpraSalnik mi lahko vrnete po interni posti (mapa plan in analize) ali na moj domadi naslov: Vesna Vidmar, Pucihar-
jeva 34, 1291 Skofljica.

Za pomoc¢ se vam iskreno zahvaljujem,

Vesna Vidmar
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VPRASALNIK

|. ORGANIZACIJSKA KLIMA

Navodila za izpolnjevanje: Navedene trditve se nanasajo na vase dozivljanje organizacije kot celote. Pri vsaki naslednji

trditvi obkrozite Stevilko, ki najbolie izraZa vaSe strinjanje oziroma nestrinjanje s trditvijo, pri éemer ima lestvica naslednii

omen:
1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se ne Niti da niti ne Vedinoma se Popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela. 112|345
Cilji, ki jih moramo doseci so realno postavljeni. 112|345
Nasa organizacija ima velik ugled v okolju. 1123|415
Odlocitve nadih vodij se sprejemajo pravo¢asno. 112|345
Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo. 1123415
Uspesnost zaposlenih se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 1123 (4|5
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 1123|415
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo 112|345
Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 1123|415
Zaposleni po svoji moCi prispevamo k doseganju standardov kakovosti. 1123 (4|5
V nasi organizaciji so pristojnosti in odgovornosti jasne. 112|345
Kakovost dela in koli€ina sta v naSi organizaciji enako pomembni. 1123|415
O tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih, zaposleni dobimo dovolj informacij. 112|345
Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 1123415
Nasi nadrejeni nam dajo dovolj informacij za dobro pravljanje naSega dela. 112|345
V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede uspesnosti. 112|345
Druge sodelavke in sodelavce obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 112|345
V/ nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 112|345
Zaposleni so samostojni pri opravljanju svojega dela. 112|345
V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 112|345
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, Ce bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa. 112|345
Konflikte reSujemo v skupno korist. 1123|415
Pri strokovnem usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposlenih. 112|345
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 112|345
Zaposleni se u¢imo drug od drugega. 112|345
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja ali kazen. 112|345
V nasi organizaciji imamo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 112|345
Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi podjetja. 1123415
Zaposlitev v nasi organizaciji je varna. 112|345
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V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi - ne le nasi vodje. 112|345
Zaposleni imamo moZnost usposabljanja, ki je potrebno za dobro opravljeno delo. 112|345
Zaposleni zunaj svoje organizacije pozitivno govorimo o njej. 1123|415
V nasi organizaciji se vodje in zaposleni pogovarjamo spro$¢eno, prijateljsko in enakopravno. 112|345
Zaposleni v nasi organizaciji so pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva. 1123 (4|5
Ponosni so na to, da so zaposleni v nasi organizaciji. 112|345
Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas priCakuje pri delu. 112|345
V nasi organizaciji so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 112|345
Zaposleni so pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih predlogov. 1123415
Ce imamo tezave pri delu ali v zasebnem Zivljenju, nam sodelavci zagotovo pomagajo. 112|345
Napake med preizkuSanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji sprejemljive. 112|345
V nasi organizaciji so zadolZitve zaposlenih jasno opredeljene. 1123415
NaSe storitve stalno izboljujemo in posodabljamo. 112|345
Zaposleni cilie organizacije sprejemamo za svoje. 112|345
V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 112|345
Pri nas ni veliko obrekovanja, kroZenja govoric in Sirjenja $al na tuj racun. 1123|415
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 112|345
Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 1123415
Pri vsakem delu vemo, kdo je na3 nadrejeni. 112|345
V nasi organizaciji je sistem strokovnega usposabljanja dober. 112|345
Razmerja med platami zaposlenih v podjetju so ustrezna. 112|345
Zaposleni v nasi organizaciji so zavzeti za svoje delo. 1123|415
Imamo redne delovne sestanke. 1123|415
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trZiséu. 1123 (4|5
Zaposleni v nasi organizaciji so zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 112|345
Imamo sistem, ki omogoca, da najboljSi zasedejo najboljSe polozaje. 112|345
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. 112|345
Zaposleni imamo povratne informacije o svojem delu. 112|345
Tisti, ki so bolj obremeneni z delom, so tudi ustrezno stimulirani 112|345
NaSi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 1123|415
Pri postavljanju delovnih ciliev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 112|345

II. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Navodila za izpolnjevanje: Navedena vprasanja se nana$ajo na doZzivljanje vaSega osebnega zadovoljstva. Ocenite vsak

vidik vaSega zadovoljstva tako, da ob njem obkrozite $tevilko, ki najbolj ustreza vasi oceni vadega zadovoljstva oziroma

nezadovoljstva, pri ¢emer ima lestvica naslednji pomen:
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1 2 3
Zelo neadovol- | Nezadovoljen Srednje zado-

jen voljen

Zadovoljen

4

5

jen

Zelo zadovol-

ZADOVOLJSTVO........

Stopnja zadovoljstva

.......... z delom

2 |3 |4

.......... z vodstvom organizacije

.......... s sodelavci

.......... z neposredno nadrejenim

.......... z moznostmi za napredovanje

.......... z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

.......... z moznostmi za izobrazevanje

.......... s stalnostjo zaposlitve

.......... s statusom v organizaciji
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[Il. MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Navodila za izpolnjevanje: Navedena vprasanja se nanaSajo na pomembnost posameznih dejavnikov motiviranja za vas

ter po drugi strani na prisotnost teh dejavnikov v nasi organizaciji. Pri vsakem naslednjem dejavniku obkrozite Stevilko, ki

najbolj ustreza vaSi oceni pomembnosti tega dejavnika, pri éemer ima lestvica naslednji pomen:

Dejavniki motiviranja, ki so prisotni v vasi organizaciji

Dejavnik sploh ni

pomemben

Pomembnost
dejavnika
motiviranja za

vas

Dejavnik je zelo

pomemben

Varnost zaposlitve

Zanimivo delo

Izkori8Canje lastnih znanj in sposobnosti

Delovni izzivi

Dosezek pri delu

MozZnost razvoja kariere

Visoka placa

Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo

Dobri medsebojni odnosi

Dobri delovni pogoji (oprema, prostori)

Samostojnost in odgovornost pri delu

Ustrezen nacin vodenja

MozZnost izobraZevanja in pridobivanja novih ve&¢in.

Povratna informacija o delovnih rezultatih.
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Priloga B: Kljuci za razdelitev organizacijske klime po dimenzijah klime

Odnos do kakovosti

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost naSega dela.

Zaposleni po svoji moCi prispevamo k doseganju standardov kakovosti.

Druge sodelavce in sodelavke obravnavamo enako kot svoje cenjene stranke.
Kakovost dela in koli¢ina sta v na$i organizaciji enako pomembni.

V nasi organizaciji imamo jasno zastavljene standarde in cilie kakovosti.

Organiziranost
V nasi organizaciji so pristojnosti in odgovornosti zaposlenih jasne.

Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno.

V nasi organizaciji so zadolZitve zaposlenih jasno opredeljene.

Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja.
Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas priCakuje pri delu.

Strokovna usposoblienost in uéenje

Zaposleni imamo moznost usposabljanja, ki je potrebno za dobro opravljeno delo.
Zaposleni se u¢imo drug od drugega.

V/ nasi organizaciji so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo.

V nasi organizaciji je sistem strokovnega usposabljanja zaposlenih dober.

Pri strokovnem usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposlenih.

Inovativnost, iniciativnost

Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

V organizaciji se pri¢akuje da predloge za izboljSave dajejo vsi — ne le nasi vodie.
Zaposleni so pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih predlogov.
Napake med preizkuSanjem novih na¢inov dela so v nasi organizaciji sprejemljive.
Nase storitve stalno izboljujemo in posodabljamo.

Pripadnost organizaciji

Na3a organizacija ima velik ugled v okolju.

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala pla¢a.
Zaposlitev v nasi organizaciji je varna.

Ponosni so, da so zaposleni v nasi organizaciji.

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.

Motivacija in zavzetost

V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede uspesnosti.

V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravaljeno delo.

Zaposleni v nadi organizaciji so zavzeti za svoje delo.

V/ nasi organizaciji so pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.
Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohavljen

Notranji odnosi
V/ nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.

Konflikte reSujemo v skupno korist.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

Ce imam tezave pri delu ali v zasebnem Zivljenju mi sodelavci zagotovo pomagajo.
Pri nas ni veliko obrekovanja, krozenja govoric in Sirjenja Sal na tuj radun.

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Na$a organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo.

Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.

Pri postavljanju delovnih ciljev poleg vodij sodelujejo tudi ostali zaposleni.
Zaposleni cilie organizacije sprejemamo za svoje.

Cili, ki jih moramo doseci so realno postavljeni.
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Vodenije
Zaposleni so samostojni pri opravljanju svojega dela.

Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.

Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.

Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo.
V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje.

Notranje komuniciranje in informiranje

O tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih, dobimo dovolj informacij.

Nas3i nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravijanje nadega dela.
Imamo redne delovne sestanke.

V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo spros¢eno, prijateljsko in enakopravno.

Zaposleni imamo povratne informacije o svojem delu.

Nagrajevanije
Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom so tudi ustrezno stimulirani.

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plag na trZiséu.
Razmerja med pla¢ami zaposlenih v podjetju so ustrezna.

Razvoj kariere
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZnosti za napredovanje.
Zaposleni v nasi organizaciji so zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.
Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

V nasi organizaciji najbolj$i zasedejo najboljSe polozaje.
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PRILOGA C: Statisticni podatki izracunani s programom SPSS

Tabela 1: Osnovne statistike izvedenih spremenljivk (dimenzije organizacij

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Odnos do kakovosti 30 2,00 5,00 3,4733 , 70951
Organiziranost 30 1,60 4,60 3,0533 ,79643
Strokovna usposobljenost
in utono POSObl 30 1,40 420 | 28133 87877
Inovativnost, iniciativnost 30 1,80 4,80 3,4733 ,69972
Pripadnost organizaciji 30 2,00 5,00 3,3217 ,81110
Motivacija in zavzetost 30 2,40 4,80 3,4233 ,68364
Notranji odnosi 30 1,80 5,00 3,4800 ,79412
\';%22’?2{&505'3"“"3 n 30 1,20 460 | 13,0867 78201
Vodenje 30 2,00 4,60 3,1800 ,66158
m;’;ﬁ:ﬁ;r']‘jzm””'c'ra”’e n 30 1,20 460 | 2,7600 77442
Nagrajevanje 30 1,00 4,00 2,4667 , 71695
Razvoj kariere 30 1,00 3,80 2,2200 ,86519
Zadovoljstvo 30 2,00 4,70 3,2567 ,69960
Valid N (listwise) 30

ske klime in zadovoljstvo zaposlenih)

Tabela 2: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost nasega dela

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost nasega dela

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3
Niti da niti ne 3 10,0 10,0 13,3
Vecinoma se strinjam 9 30,0 30,0 43,3
Vecinoma se strinjam 17 56,7 56,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 3: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kako-

vosti
Zaposleni po svoji moéi prispevamo k doseganju standardov kakovosti
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  Delno se ne strinjam 1 3,3 3,3 3.3
Niti da niti ne 6 20,0 20,0 23,3
Vecinoma se strinjam 16 53,3 53,3 76,7
Vecinoma se strinjam 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 4: Frekven¢na porazdelitev za trditev Druge sodelavce obravnavamo kot svoje cenjene stranke

Druge sodelavce in sodelavke obravnavamo kot svoje cenjene stranke

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 2 6,7 6,7 6,7
Niti da niti ne 12 40,0 40,0 46,7
Vecinoma se strinjam 12 40,0 40,0 86,7
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 5: Frekven¢na porazdelitev za trditev Kakovost dela in koli¢ina sta v nasi organizaciji enako pomembni

Kakovost dela in koli¢ina sta v nasi organizaciji enako pomembni
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 1 3,3 3,3 23,3
Niti da niti ne 15 50,0 50,0 73,3
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 86,7
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 6: Frekvencna porazdelitev za trditev V nai organizaciji imamo jasno zastavljene standarde in cilje kako-
vosti

V nasi organizaciji imamo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 7 23,3 23,3 23,3
Delno se ne strinjam 9 30,0 30,0 53,3
Niti da niti ne 7 23,3 23,3 76,7
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,0 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 7: Frekvenéna porazdelitev za trditev V naSi organizaciji so pristojnosti in odgovornosti jasne

V nasi organizaciji so pristojnosti in odgovornosti zaposlenih jasne
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 3 10,0 10,0 10,0
Delno se ne strinjam 9 30,0 30,0 40,0
Niti da niti ne 9 30,0 30,0 70,0
Vecinoma se strinjam 8 26,7 26,7 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 8: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi organizaci-
je

Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi organizacije

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 4 13,3 13,3 13,3
Niti da niti ne 9 30,0 30,0 43,3
Vecinoma se strinjam 1 36,7 36,7 80,0
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 9: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri¢akuije pri
delu

Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri¢akuje pri delu

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3
Delno se ne strinjam 3 10,0 10,0 13,3
Niti da niti ne 7 23,3 23,3 36,7
Vecinoma se strinjam 14 46,7 46,7 83,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 10: Frekvencna porazdelitev za trditev V naSi organizaciji so zadolZitve zaposlenih jasno opredeljene

V nasi organizaciji so zadolzitve zaposlenih jasno opredeljene

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 6 20,0 20,0 40,0
Niti da niti ne 9 30,0 30,0 70,0
Vecinoma se strinjam 7 23,3 23,3 93,3
Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 11: Frekvencna porazdelitev za trditev OdloCitve nasih vodij se sprejemajo pravoéasno

Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravoé¢asno

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 12 40,0 40,0 60,0
Niti da niti ne 6 20,0 20,0 80,0
Vecginoma se strinjam 6 20,0 20,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 12: Frekvencna porazdelitev za trditev Pri strokovnem usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih

Pri strokovnem usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 5 16,7 16,7 36,7
Niti da niti ne 9 30,0 30,0 66,7
Vecinoma se strinjam 9 30,0 30,0 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3.3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 13: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposleni se u¢imo drug od drugega

Zaposleni se uéimo drug od drugega
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3

Delno se ne strinjam 3 10,0 10,0 13,3

Niti da niti ne 9 30,0 30,0 43,3

Vecinoma se strinjam 10 33,3 33,3 76,7

Vecinoma se strinjam 7 23,3 23,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 14: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposleni imamo moznost usposabljanja, ki je potrebno za dobro
opravljeno delo

Zaposleni imamo moznost usposabljanja, ki je potrebno za dobro opravljeno delo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 9 30,0 30,0 30,0
Delno se ne strinjam 7 23,3 23,3 53,3
Niti da niti ne 8 26,7 26,7 80,0
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

79



Tabela 15: Frekven¢na porazdelitev za trditev V naSi organizaciji so usposobljeni le ljudje, ki so usposobljeni za
svoje delo

V nasi organizaciji so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 5 16,7 16,7 16,7
Delno se ne strinjam 6 20,0 20,0 36,7
Niti da niti ne 7 23,3 23,3 60,0
Vecinoma se strinjam 9 30,0 30,0 90,0
Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 16: Frekvencna porazdelitev za trditev V naSi organizaciji je sistem strokovnega usposabljanja dober

V nasi organizaciji je sistem strokovnega usposabljanja dober

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 10 33,3 33,3 33,3
Delno se ne strinjam 7 23,3 23,3 56,7
Niti da niti ne 8 26,7 26,7 83,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 17: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb

Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3
Delno se ne strinjam 4 13,3 13,3 16,7
Niti da niti ne 6 20,0 20,0 36,7
Vecinoma se strinjam 1 36,7 36,7 73,3
Vecinoma se strinjam 8 26,7 26,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 18: Frekven¢na porazdelitev za trditev V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajemo vsi —
ne le nai vodje

V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSanje dajemo vsi - ne le nasi vodje
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 3 10,0 10,0 10,0
Delno se ne strinjam 5 16,7 16,7 26,7
Niti da niti ne 6 20,0 20,0 46,7
Vecinoma se strinjam 11 36,7 36,7 83,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 19: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih
redlogov

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih predlogov
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3
Delno se ne strinjam 2 6,7 6,7 10,0
Niti da niti ne 13 43,3 43,3 53,3
Vecinoma se strinjam 10 33,3 33,3 86,7
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 20: Frekvenéna porazdelitev za trditev Napake med preizkuSanjem novih nacinov dela so v nasi organi-
zaciji sprejemljive

Napake med preizku$anjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji sprejemljive

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Delno se ne strinjam 2 6,7 6,9 6,9
Niti da niti ne 12 40,0 414 48,3
Vecinoma se strinjam 12 40,0 41,4 89,7
Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,3 100,0
Total 29 96,7 100,0

Missing  System 1 3,3

Total 30 100,0

Tabela 21: Frekvencna porazdelitev za trditev NaSe storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo

Nase storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 2 6,7 6,7 6,7

Delno se ne strinjam 4 13,3 13,3 20,0

Niti da niti ne 9 30,0 30,0 50,0

Vecinoma se strinjam 13 43,3 43,3 93,3

Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 22: Frekvencna porazdelitev za trditev NaSa organizacija ima velik ugled v okolju

Nasa organizacija ima velik ugled v okolju

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid Sploh se ne strinjam 3 10,0 10,3 10,3
Delno se ne strinjam 4 13,3 13,8 241
Niti da niti ne 11 36,7 37,9 62,1
Vecinoma se strinjam 7 23,3 241 86,2
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,8 100,0
Total 29 96,7 100,0

Missing  System 1 3,3

Total 30 100,0

Tabela 23: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni ne bi zapustili organizacije, e bi se zaradi poslovnih
tezav znizala placa

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 8 26,7 26,7 26,7
Delno se ne strinjam 9 30,0 30,0 56,7
Niti da niti ne 5 16,7 16,7 73,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 90,0
Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 24: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposlitev v na$i organizaciji je varna

Zaposlitev v nasi organizaciji je varna

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 2 6,7 6,7 6,7
Niti da niti ne 13 43,3 43,3 50,0
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,0 70,0
Vecinoma se strinjam 9 30,0 30,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 25: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej

Zaposleni zunaj organizacije pozitivho govorimo o njej

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 5 16,7 16,7 16,7
Niti da niti ne 10 33,3 33,3 50,0
Vecinoma se strinjam 8 26,7 26,7 76,7
Vecinoma se strinjam 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 26: Frekvencna porazdelitev za trditev Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 3 10,0 10,0 10,0
Niti da niti ne 11 36,7 36,7 46,7
Vecinoma se strinjam 1 36,7 36,7 83,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 27: Frekvenéna porazdelitev za trditev V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede uspe-
Snosti

V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede uspesnosti

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,4 3,4
Delno se ne strinjam 3 10,0 10,3 13,8
Niti da niti ne 12 40,0 41,4 55,2
Vecinoma se strinjam 8 26,7 27,6 82,8
Vecinoma se strinjam 5 16,7 17,2 100,0
Total 29 96,7 100,0

Missing ~ System 1 3,3

Total 30 100,0

Tabela 28: Frekvencna porazdelitev za trditev V nasi organizaciji vodije cenijo dobro opravljeno delo

V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 4 13,3 13,3 13,3
Delno se ne strinjam 6 20,0 20,0 33,3
Niti da niti ne 5 16,7 16,7 50,0
Vecinoma se strinjam 1 36,7 36,7 86,7
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 29: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu
zahteva

Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Niti da niti ne 5 16,7 16,7 16,7
Vecinoma se strinjam 14 46,7 46,7 63,3
Vecinoma se strinjam 11 36,7 36,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 30: Frekvencna porazdelitev za trditev Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji opazi in je pohvaljen

Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji opazi in je pohvaljen

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 9 30,0 30,0 50,0
Niti da niti ne 8 26,7 26,7 76,7
Vecinoma se strinjam 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 31: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo

Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 2 6,7 6,7 6,7
Niti da niti ne 6 20,0 20,0 26,7
Vecinoma se strinjam 19 63,3 63,3 90,0
Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 32: Frekvencna porazdelitev za trditev V naSi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev

V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3
Niti da niti ne 10 33,3 33,3 36,7
Vecinoma se strinjam 13 43,3 43,3 80,0
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 33: Frekven¢na porazdelitev za trditev Konflikte reSujemo v skupno korist

Konflikte reSujemo v skupno korist
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 3 10,0 10,0 10,0

Delno se ne strinjam 4 13,3 13,3 23,3

Niti da niti ne 8 26,7 26,7 50,0

Vecinoma se strinjam 11 36,7 36,7 86,7

Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 34: Frekvencna porazdelitev za trditev Ce imam teZave pri delu ali v zasebnem Zivljenju, mi sodelavci
zagotovo pomagajo

Ce imam tezave pri delu ali v zasebnem zivljenju mi sodelavci zagotovo pomagajo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 2 6,7 6,7 6,7
Delno se ne strinjam 1 3,3 3,3 10,0
Niti da niti ne 6 20,0 20,0 30,0
Vecinoma se strinjam 1 36,7 36,7 66,7
Vecinoma se strinjam 10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 35: Frekvencna porazdelitev za trditev Pri nas ni veliko obrekovanja, govoric in Sirjenja Sal na tuj raun

Pri nas ni veliko obrekovanja, govoric in Sirjenj asal na tuj racun
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 5 16,7 16,7 36,7
Niti da niti ne 10 33,3 33,3 70,0
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,0 90,0
Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 36: Frekvencéna porazdelitev za trditev Odnosi med zaposlenimi so dobri

Odnosi med zaposlenimi so dobri

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 2 6,7 6,7 6,7
Niti da niti ne 13 43,3 43,3 50,0
Vecinoma se strinjam 10 33,3 33,3 83,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 37: Frekvenéna porazdelitev za trditev Cilji, ki jih moramo doseci, so realno postavijeni

Cilji, ki jih moramo dosec¢i, so realno postavljeni
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3

Delno se ne strinjam 3 10,0 10,0 13,3

Niti da niti ne 12 40,0 40,0 53,3

Vecinoma se strinjam 10 33,3 33,3 86,7

Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 38: Frekvenéna porazdelitev za trditev NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo

Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 2 6,7 6,7 6,7

Delno se ne strinjam 5 16,7 16,7 23,3

Niti da niti ne 5 16,7 16,7 40,0

Vecinoma se strinjam 11 36,7 36,7 76,7

Vecinoma se strinjam 7 23,3 23,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 39: Frekvenéna porazdelitev za trditev Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim

Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 8 26,7 26,7 46,7
Niti da niti ne 9 30,0 30,0 76,7
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,0 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 40: Frekvenna porazdelitev za trditev Zaposleni cilie organizacije sprejemamo za svoje

Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 3 10,0 10,0 10,0
Delno se ne strinjam 3 10,0 10,0 20,0
Niti da niti ne 10 33,3 33,3 53,3
Vecinoma se strinjam 10 33,3 33,3 86,7
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 41: Frekvenéna porazdelitev za trditev Pri postavljanju delovnih ciljev poleg vodij sodelujejo tudi ostali

zaposleni
Pri postavljanju delovnih ciljev poleg vodij sodelujejo tudi ostali zaposleni
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 8 26,7 26,7 46,7
Niti da niti ne 10 33,3 33,3 80,0
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 42: FrekvenCna porazdelitev za trditev Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo

Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid Sploh se ne strinjam 5 16,7 17,2 17,2
Delno se ne strinjam 9 30,0 31,0 48,3
Niti da niti ne 9 30,0 31,0 79,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 17,2 96,6
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,4 100,0
Total 29 96,7 100,0
Missing  System 1 3,3
Total 30 100,0

Tabela 43: Frekven¢na porazdelitev za trditev Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Delno se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3
Niti da niti ne 4 13,3 13,3 16,7
Vecinoma se strinjam 16 53,3 53,3 70,0
Vecinoma se strinjam 9 30,0 30,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 44: Frekvencna porazdelitev za trditev Vodje se pogovarjajo z zaposlenimi o rezultatih dela

Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,3 3,3
Delno se ne strinjam 11 36,7 36,7 40,0
Niti da niti ne 5 16,7 16,7 56,7
Vecinoma se strinjam 9 30,0 30,0 86,7
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 45: Frekvenéna porazdelitev za trditev V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vedenje

V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vedenje

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Sploh se ne strinjam 3 10,0 10,3 10,3
Delno se ne strinjam 4 13,3 13,8 241
Niti da niti ne 14 46,7 48,3 72,4
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,7 93,1
Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,9 100,0
Total 29 96,7 100,0

Missing  System 1 3,3

Total 30 100,0

Tabela 46: Frekvenéna porazdelitev za trditev Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje

delo
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vec¢je odgovornosti za svoje delo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 5 16,7 16,7 16,7
Delno se ne strinjam 5 16,7 16,7 33,3
Niti da niti ne 7 23,3 233 56,7
Vecinoma se strinjam 10 33,3 33,3 90,0
Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 47: Frekvencna porazdelitev za trditev NaSi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje
nadega dela

Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega dela

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid Sploh se ne strinjam 2 6,7 6,9 6,9
Delno se ne strinjam 11 36,7 37,9 448
Niti da niti ne 7 23,3 241 69,0
Vecinoma se strinjam 9 30,0 31,0 100,0
Total 29 96,7 100,0

Missing ~ System 1 3.3

Total 30 100,0

Tabela 48: Frekvencna porazdelitev za trditev V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo spro$ceno,
rijateljsko in enakopravno

V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sprosceno, prijateljsko in

enakopravno
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 1 3,3 3,3 33

Delno se ne strinjam 2 6,7 6,7 10,0

Niti da niti ne 10 33,3 33,3 43,3

Vecinoma se strinjam 12 40,0 40,0 83,3

Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 100,0

Total 30 100,0 100,0
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Tabela 49: Frekven¢na porazdelitev za trditev Imamo redne delovne sestanke

Imamo redne delovne sestanke
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 8 26,7 26,7 26,7

Delno se ne strinjam 6 20,0 20,0 46,7

Niti da niti ne 8 26,7 26,7 73,3

Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 90,0

Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 50: Frekvenna porazdelitev za trditev Zaposleni iammo povratne informacije o svojem delu

Zaposleni imamo povratne informacije o svojem delu
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid Sploh se ne strinjam 5 16,7 16,7 16,7
Delno se ne strinjam 1 36,7 36,7 53,3
Niti da niti ne 7 23,3 23,3 76,7
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 93,3
Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 51: Frekvencna porazdelitev za trditev O tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih, dobimo dovolj informacij

O tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih, dobimo dovolj informacij
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 11 36,7 36,7 36,7
Delno se ne strinjam 7 23,3 23,3 60,0
Niti da niti ne 9 30,0 30,0 90,0
Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,7 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 52: Frekvenéna porazdelitev za trditev UspeSnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standar-
dih

Uspesnost zaposlenih se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 10 33,3 33,3 33,3
Delno se ne strinjam 4 13,3 13,3 46,7
Niti da niti ne 11 36,7 36,7 83,3
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 53: Frekvenéna porazdelitev za trditev Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid Sploh se ne strinjam 5 16,7 17,2 17,2
Delno se ne strinjam 7 23,3 24,1 41,4
Niti da niti ne 14 46,7 48,3 89,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,4 93,1
Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,9 100,0
Total 29 96,7 100,0

Missing  System 1 3,3

Total 30 100,0
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Tabela 54: Frekvenna porazdelitev za trditev Razmerja med platami zaposlenih so ustrezna

Razmerja med plaéami zaposlenih so ustrezna

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 8 26,7 26,7 26,7
Delno se ne strinjam 6 20,0 20,0 46,7
Niti da niti ne 13 43,3 43,3 90,0
Vecinoma se strinjam 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 55: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na

trzi$Cu
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziScu
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 4 13,3 13,3 33,3
Niti da niti ne 14 46,7 46,7 80,0
Vecinoma se strinjam 5 16,7 16,7 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 56: Frekvencna porazdelitev za trditev Tisti, ki so bolj obremen

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom so tudi ustrezno stimulirani

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 9 30,0 30,0 30,0
Delno se ne strinjam 8 26,7 26,7 56,7
Niti da niti ne 9 30,0 30,0 86,7
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

eni z delom, so tudi ustrezno stimulirani

Tabela 57: Frekvencna porazdelitev za trditev Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 14 46,7 46,7 46,7
Delno se ne strinjam 7 23,3 23,3 70,0
Niti da niti ne 7 23,3 23,3 93,3
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 58: Frekvenéna porazdelitev za trditev Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredoavnje

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 14 46,7 46,7 46,7
Delno se ne strinjam 4 13,3 13,3 60,0
Niti da niti ne 7 23,3 23,3 83,3
Vecinoma se strinjam 4 13,3 13,3 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 59: Frekvencna porazdelitev za trditev Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim

razvojem

Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem
Cumulative

Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 6 20,0 20,0 20,0
Delno se ne strinjam 7 23,3 23,3 43,3
Niti da niti ne 10 33,3 33,3 76,7
Vecinoma se strinjam 6 20,0 20,0 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 60: Frekvencna porazdelitev za trditev Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike

Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Sploh se ne strinjam 8 26,7 26,7 26,7

Delno se ne strinjam 10 33,3 33,3 60,0

Niti da niti ne 8 26,7 26,7 86,7

Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,7 93,3

Vecinoma se strinjam 2 6,7 6,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 61: Frekventna porazdelitev za trditev V naSi organizaciji najbolj$i zasedejo najboljSe polozaje

V nasi organizaciji najboljSi zasedejo najboljSe polozaje

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  Sploh se ne strinjam 12 40,0 40,0 40,0
Delno se ne strinjam 5 16,7 16,7 56,7
Niti da niti ne 12 40,0 40,0 96,7
Vecinoma se strinjam 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 62: Frekvenna porazdelitev za Zadovoljstvo z delom

ZADOVOLJSTVO z delom
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Srednje zadovoljen 9 30,0 30,0 30,0
Zadovoljen 10 33,3 33,3 63,3
Zelo zadovoljen 11 36,7 36,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 63: Frekvenéna porazdelitev za Zadovoljstvo z vodstvom

ZADOVOLJSTVO z vodstvom
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid  Zelo nezadovoljen 4 13,3 13,3 13,3

Nezadovoljen 8 26,7 26,7 40,0

Srednje zadovoljen 9 30,0 30,0 70,0

Zadovoljen 8 26,7 26,7 96,7

Zelo zadovoljen 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0
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Tabela 64: Frekvencna porazdelitev za Zadovoljstvo s sodelavci

ZADOVOLJSTVO s sodelavci

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Srednje zadovoljen 6 20,0 20,0 20,0
Zadovoljen 13 43,3 43,3 63,3
Zelo zadovoljen 11 36,7 36,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 65: Frekven¢na porazdelitev za Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

ZADOVOLJSTVO z neposredno nadrejenim

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  Zelo nezadovoljen 3 10,0 10,0 10,0
Nezadovoljen 4 13,3 13,3 23,3
Srednje zadovoljen 10 33,3 33,3 56,7
Zadovoljen 8 26,7 26,7 83,3
Zelo zadovoljen 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 66: FrekvenCna porazdelitev za Zadovoljstvo z moZnostmi za napredovanje

ZADOVOLJSTVO z napredovanjem

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid  Zelo nezadovoljen 12 40,0 40,0 40,0
Nezadovoljen 5 16,7 16,7 56,7
Srednje zadovoljen 5 16,7 16,7 73,3
Zadovoljen 6 20,0 20,0 93,3
Zelo zadovoljen 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 67: Frekvenéna porazdelitev za Zadovoljstvo s plao

ZADOVOLJSTVO s placo

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid  Zelo nezadovoljen 6 20,0 20,0 20,0
Nezadovoljen 8 26,7 26,7 46,7
Srednje zadovoljen 10 33,3 33,3 80,0
Zadovoljen 4 13,3 13,3 93,3
Zelo zadovoljen 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 68: Frekventna porazdelitev za Zadovoljstvo z delovnimi pogoji

ZADOVOLJSTVO s pogoji dela

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid  Zelo nezadovoljen 4 13,3 13,3 13,3
Nezadovoljen 6 20,0 20,0 33,3
Srednje zadovoljen 9 30,0 30,0 63,3
Zadovoljen 8 26,7 26,7 90,0
Zelo zadovoljen 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Tabela 69: Frekvencna porazdelitev za Zadovoljstvo z moZnostmi za izobraZevanje

ZADOVOLJSTVO z moznostmi za izobrazevanje
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Zelo nezadovoljen 9 30,0 30,0 30,0

Nezadovoljen 7 23,3 23,3 53,3

Srednje zadovoljen 5 16,7 16,7 70,0

Zadovoljen 7 23,3 23,3 93,3

Zelo zadovoljen 2 6,7 6,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 70: Frekvenna porazdelitev za Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve

ZADOVOLJSTVO s stalnostjo zaposlitve
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Srednje zadovoljen 7 23,3 23,3 23,3
Zadovoljen 13 43,3 43,3 66,7
Zelo zadovoljen 10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tabela 71: Frekvencna porazdelitev za Zadovoljstvo s statusom v organizaciji

ZADOVOLJSTVO s statusom v organizaciji
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  Nezadovoljen 3 10,0 10,0 10,0

Srednje zadovoljen 10 33,3 33,3 43,3

Zadovoljen 11 36,7 36,7 80,0

Zelo zadovoljen 6 20,0 20,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

Tabela 72: Razporeditev odgovorov po pomembnosti motivacijskih dejavnikov glede na minimalno, maksimalno

in srednjo oziroma povpreéno vrednost ter standardni odklon

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Varnost zaposlitve 29 3,00 5,00 4,1034 ,81700
Zanimivo delo 30 3,00 5,00 4,6000 ,56324
Izkori$¢anje lastnih znanj
in sposobnosti 30 3,00 5,00 4,4333 77385
Delovni izzivi 30 3,00 5,00 4,2667 ,69149
Moznost napredovanja in
razvoja kariere 30 2,00 5,00 4,1333 ,89955
Visoka placa 30 1,00 5,00 3,9333 1,04826
DoseZki in uspehi na
delovnem mestu 29 3,00 5,00 4,3448 ,72091
Pohvale in priznanje za
dobro opravijeno delo 30 2,00 5,00 4,4000 ,85501
Dobri medsebojni odnosi 30 3,00 5,00 4,5000 ,68229
Dobri delovni pogoji
(oprema, prostori) 30 3,00 5,00 4,1667 ,79148
Samostojnost in
odgovornost pri delu 30 3,00 5,00 4,2000 ,61026
Ustrezen nacin vodenja 30 3,00 5,00 4,4000 ,67466
Moznost izobrazevanja in
pridobivanja novih ves&in 30 3,00 5,00 4,5000 57235
Povratna informacija o
delovnih rezultatih 30 3,00 5,00 4,3000 79438
Valid N (listwise) 28
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Tabela 73: Korelacijski koeficienti med organizacijsko klimo in posameznimi vidiki zadovoljstva

Correlations

ZADOVOLJS |ZADOVOL ZADOVOLJST | ZADOVOL | ZADOVOLJ
ZADOVOL |ZADOVOL TVO z JSTVO z ZADOVOLJ VO z JSTVO s STVO's
ZADOVOLJS | JSTVOz | JSTVOs neposredno | napredov | ZADOVOLJS STVO s moznostmi za | stalnostjo | statusom v
KLIMA TVO zdelom | vodstvom | sodelavci nadrejenim anjem TVO s plato | pogoji dela | izobrazevanje | zaposlitve | organizaciji
KLIMA Pearson Correlation 1 ,445* ATT™| ,514% ,251 784 622 ,440* 681" 427" ,6563*
Sig. (2-tailed) . ,014 ,008 ,004 181 ,000 ,000 ,015 ,000 ,019 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO z delom Pearson Correlation ,445* 1 ,434* ,316 ,051 ,190 ,065 ,138 ,248 ,373* 572
Sig. (2-tailed) ,014 . ,017 ,089 ,790 316 735 ,466 ,186 ,042 ,001
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO z Pearson Correlation LATTH ,434* 1 ,379* 225 ,5653* ,233 131 ,548* ,108 ,410%
vodstvom Sig. (2-tailed) ,008 ,017 ,039 ,231 ,002 216 491 ,002 571 ,025
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO s Pearson Correlation ,514*4 ,316 ,379* 1 141 ,408* ,516* ,192 ,358 ,396* ,434*
sodelavei Sig. (2-tailed) ,004 ,089 ,039 . 458 ,025 ,003 310 ,052 ,030 017
30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO z Pearson Correlation ,251 ,051 ,225 141 1 252 128 ,262 ,360 197 ,207
neposredno nadrejenim  sig. (2-tailed) 181 ,790 ,231 458 . ,180 1499 161 ,050 ,298 271
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO z Pearson Correlation ,784* ,190 ,663" ,408* 252 1 ,698* ,395* ,830"] ,195 ,643*
napredovanjem Sig. (2-tailed) ,000 ,316 ,002 ,025 ,180 . ,000 ,031 ,000 ,302 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO s plao  Pearson Correlation ,622* ,065 ,233 ,516" 128 ,698* 1 ,542* ,454* ,399% 579"
Sig. (2-tailed) ,000 ,735 ,216 ,003 499 ,000 . ,002 ,012 ,029 ,001
30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO s pogoji Pearson Correlation ,440* ,138 ,131 ,192 ,262 ,395* ,542* 1 ,215 ,227 ,466*"]
dela Sig. (2-tailed) ,015 ,466 491 ,310 ,161 ,031 ,002 . 254 ,229 ,009
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO z Pearson Correlation ,681* ,248 ,548"| ,358 ,360 ,830™ 454 215 1 ,287 ,683*
rnoin({stm\ za Sig. (2-tailed) ,000 ,186 ,002 ,052 ,050 ,000 ,012 ,254 . 125 ,000
izobrazevanje N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO s Pearson Correlation A427* 373 ,108 ,396* 197 ,195 ,399* 227 ,287 1 ,591*
stalnostjo zaposlitve Sig. (2-tailed) ,019 ,042 671 ,030 ,298 ,302 ,029 ,229 125 . ,001
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ZADOVOLJSTVO s Pearson Correlation ,653* ,572% ,410* 434 ,207 643 579 ,466* 683" ,591* 1
statusom v organizaciji Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,025 ,017 271 ,000 ,001 ,009 ,000 ,001 .
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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