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Organizacijska klima v Organizaciji X

Organizacijska klima je zelo pomembna za vsako organizacijo, ki Zeli biti uspeSna in le z
uvidom, da so zadovoljni zaposleni, tisti ki pozitivno vplivajo na to uspesnost, je to mozno
doseci. Pomembno je, da se pojem organizacijska klima jasno opredeli, tako samo po sebi z
dolocenimi dejavniki, ki vplivajo nanjo, Se bolj pa v navezavi s sorodnima pojmoma kot sta
organizacijska kultura in zadovoljstvo zaposlenih. Organizacijsko klimo lahko enostavneje
poimenujemo tudi prevladujoce vzdusje, ki vlada v organizaciji; organizacijska kultura je kot
neka nadpomenka klimi, ki je med drugim posledica tudi kulture druzbe, v kateri organizacija
deluje; na zadovoljstvo zaposlenih pa vplivata tako organizacijska kultura SirSe kot
organizacijska klima bolj konkretno. Ena izmed teoreti¢nih podlag za razlago zadovoljstva
zaposlenih je Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije, katere vidiki so uporabljeni v
vprasalniku, s katerim se je merilo organizacijsko klimo v Organizaciji X. Organizacijska
klima se meri z vpraSalniki, kjer zaposleni izrazijo stopnjo strinjanja s trditvami, ki so s
podrocij, katera so organizaciji pomembna v smislu uspesSnega poslovanja in razvoja. Najvec
vpliva na spreminjanje organizacijske klime ima vodstvo oziroma mnenjski vodja v
organizaciji. V prvem delu diplomskega dela sem opisala zgoraj navedene teoreti¢ne pojme, v
drugem pa sem predstavila Organizacijo X in analizo letoSnjih rezultatov merjenja
organizacijske klime v primerjavi z rezultati iz leta 2007. V sklepu sem opisala, kateri so
mozni razlogi za spremembo stanja organizacijske klime in katerim podro¢jem se je potrebno
Se posvetiti.

Kljuéne besede: organizacijska klima, organizacijska kultura, zadovoljstvo zaposlenih,
dvofaktorska motivacijska teorija.

Organizational climate in Organization X

Organizational climate is very important to any organization that wants to be successful and
only by realizing that satisfied employees are the ones who are responsible to reach such
success is that possible. It’s important to clearly define organizational climate, not only what
it is and which factors influence it, but as well to place it with similar concepts such as
organizational climate and employee satisfaction. The simplest way to define organizational
climate is to say that is the predominant atmosphere in an organization; organizational culture
is an umbrella term for climate and is inter alia influenced by the culture of the society in
which the organization is; while employee satisfaction is influenced by organizational culture
globally and climate more direct. One of the theories which explains employee satisfaction is
the Herzberg two-factor theory of motivation, which factors are in the questionnaire used to
measure the climate in Organization X. Organizational climate is measured with
questionnaires that have arguments which cover the areas that are important to the
organization for successful business and progress, the employees state their level of
agreement with them. Management and opinion leaders have the most influence in changing
the climate. The first part of the diploma explains the theoretical concepts above, the second
part consist of presentation of the Organization X and the analysis of this year’s results of
measuring the organizational climate in comparison to the ones in 2007. In conclusion I have
pointed out the possible reasons for the change in state of the organizational climate and
which areas still need some attention to improve.

Key words: organizational climate, organizational culture, employee satisfaction, two-factor
theory of motivation.
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1 UVOD

Pri izbiri organizacije, v kateri bomo delali, vse bolj prihaja v ospredje tudi vprasanje, kaksni
odnosi in ozracje so pri potencialnem delodajalcu, saj je vedno vec stresa na delovnih mestih,
ker se zahteva vedno viSja ucinkovitost za enako ali manjSo placo in vedno vec slisi o
mobingu na delovnih mestih. Posledi¢no, niso ve¢ pomembni samo finan¢ni razlogi za
sprejetje sluzbe, temve¢ je vedno bolj pomembno, kaks$ni so notranji odnosi, sodelovanje ali

obstaja obcutek pripadnosti organizaciji.

Vse organizacije Zelijo nastopati na trgu, ki ga pokrivajo, uspesno in z visoko kvalitetnimi
storitvami ali produkti. Poleg tega, da je uspeSnost odvisna od financ, trznega deleza in
tehnoloskega razvoja pa je pomemben tudi kadrovski vidik. V razvitem svetu so ze ugotovili,
da so zaposleni pomemben dejavnik pri ustvarjanju uspesne organizacije. Zaposleni so tisti, ki
ustvarjajo dolo¢eno vzdusje glede na to, kako se pocutijo v organizaciji — tako bi lahko lai¢no
poimenovali organizacijsko klimo. Sicer, pa je strokovna literatura polna razli¢nih imen za
organizacijsko klimo, npr. delovna morala, atmosfera, delovno ozradje. Ne glede na
poimenovanje, pa je to vzdusje zelo pomembno za celostno delovanje organizacije, ¢e zeli

doseci cilje svojega delovanja na trajnostno ucinkovit nacin.

Organizacijska klima je zelo pogosto omenjen pojem, ki pa ga sestavlja ve¢ dejavnikov in ni
tako zelo preprost za opredelitev znotraj posamezne organizacije. Poleg tega, pa se navezuje
tudi na nekatere sorodne pojme kot sta zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska kultura, ki je
Se veckrat omenjen pojem kot organizacijska klima. Torej, ¢e zelimo, da organizacija deluje
kar se da uspeSno, potem morajo tudi zaposleni biti zadovoljni s svojim delom in

organizacijo. Njihovo zadovoljstvo pa bo veliko vecje, Ce je organizacijska klima ugodna.

Pomembno je, da se organizacije zavedajo, kako pomembna je organizacijska klima pri
njihovem poslovanju in Organizacija X se tega zaveda, saj so leta 2007 ze izmerili
organizacijsko klimo s pomoc¢jo zunanjega strokovnjaka, ki je skupaj z vodstvom sestavil
anketni vprasalnik, na podlagi rezultatov pa je pripravil tudi poroCilo z analizo. Anketni

vprasalnik je sestavil na podlagi Herzbergove dvofaktorske motivacijske teorije in predlogov
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s strani vodstva. Ze pred merjenjem je vodstvo v projektu Gremo v prihodnost (obdobije
2006-2009) vpeljalo aktivnosti za izboljSanje organizacijske klime (Persak 2007, 17), torej se
je vodstvo zavedalo, da so zaposleni pomemben del uspeSnega poslovanja in razvoja
organizacije. Letos je dala pobudo za merjenje organizacijske klime kadrovnica in skupaj z
dovoljenjem direktorja sem izvedla merjenje, napisala analizo in primerjavo z rezultati iz leta

2007.

V prvem delu diplomskega dela bom uvodoma predstavila pojem organizacijske klime,
dejavnike, ki vplivajo na njo. Nato bom predstavila, kako je organizacijska klima povezana s
sorodnimi pojmi kot sta organizacijska kultura, za katero se klimo velikokrat zamenja, da je in

zadovoljstvo zaposlenih.

V drugem delu bom na kratko predstavila Organizacijo X, zakaj sem izbrala za metodologijo
obstojeci anketni vprasalnik in kako je sestavljen. Nadaljevala bom s predstavitvijo, analizo in

primerjavo rezultatov z rezultati iz leta 2007.

V zakljuénem delu diplomskega dela pa bom odgovorila na moje raziskovalno vprasanje na
podlagi prebrane strokovne literature in osebnih ugotovitev: Kaks$no je trenutno stanje

organizacijske klime v Organizaciji X v primerjavi s stanjem iz leta 2007?



2 ORGANIZACIJSKA KLIMA

2.1 Pojem organizacijske klime

Strokovna literatura uporablja mnogo izrazov za oznacevanje klime: klima, atmosfera,
delovna morala, osebnost podjetja, delovno ozrac¢je ... Lipicnik (2002, 198) oznacuje klimo
zelo splosno, s ¢imer naj bi se izognili nevSe¢nostim: klima je vzdus$je v organizaciji, ki je
posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in
ozjega okolja, ki vpliva na obnasanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti. Organizacije naj
bi oblikovala stalisca, ki bi spodbujala k ustvarjanju klime, ki omogoc¢a najvisjo in racionalno

uporabo vseh zmogljivosti v organizaciji.

Lipovec (1987, 302) pravi, da se Ze od casov Eltona Maya in njegovih sodelavcev omenja kot
sploSen rezultat organiziranja organizacijsko ozracje, klima ali atmosfera ali pa tudi delovna
morala. To naj bi pomenilo, da obstajajo v organizaciji takSne razmere, da lahko ljudje delajo
s samospostovanjem in da imajo odprte moZnosti za osebni razvoj. Clani neke organizacije
naj bi sploSne razmere presojali kot ugodne, e je stopnja zadovoljenosti njihovih potreb
visoka. Tudi Mozina (1994, 191) opredeli organizacijsko klimo kot organizacijsko vzdusje

kot vrsto znacilnosti, ki odsevajo zadovoljnost zaposlenih s socialnimi vidiki dela.

Stefanko in Stare (2007, 121-122) definirata organizacijsko klimo z delovanjem zaposlenih,
ki tvorijo in ustvarjajo organizacijo, istoasno pa ustvarjajo specificno ozracje, s katerim se
organizacija od drugih lo¢i in vpliva na obnasanje zaposlenih. Organizacijska klima vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih in uspeSnost poslovanja, torej bolj se bodo zaposleni ¢utili cenjeni in
spoStovani, bolj bodo naravnani k doseganju dobrih poslovnih rezultatov, osebnega

zadovoljstva in razvoja.

Gilmer (v Lipi¢nik 2002, 198) je ugotovil, da se organizacije razlikujejo tudi po tem, kakSna
staliS¢a in vedenja se pojavljajo pri ljudeh. Torej, da se razlikujejo s psiholoskimi strukturami.

Organizacijsko klimo naj bi ustvarjale individualne osebnosti in delovne zahteve v



medsebojni interakciji. Termin klima definirajo tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v

organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo.

Po Mihalic¢evi (2007, 7) je organizacijska klima tako imenovana psiholoska izgradnja sistema,
ki opisuje trenutne lastnosti organizacije in se izraZza preko razumevanja sistema s strani
svojih Clanov. Organizacijska klima tako vsebuje mehke dimenzije osebnosti poslovnega
sistema in posameznikov. Na spodnji sliki so predstavljeni temeljni elementi celotnega

sistema organizacijske klime v organizaciji.

Slika 2.1: Temeljni elementi celostnega sistema organizacijske klime v organizaciji

interakcijez
ljudmi

avionomnost zadovoljstvo

zavest ljudi

organizacije

pocutjepr

solidarnost delu

sodclovanje

Vir: Mihali¢ (2007, 7).

Ce je organizacijska klima ugodna, so seveda tudi posledice tega ugodne. Najveckrat je to
prevladovanje dobre volje, ozra¢je enotnosti in lojalnosti, notranja enotnost, ki se odraza na
odnosih s strankami in tak$no okolje je privlatno za dobre delavce. Z ugodno klimo so
organizacije bolje pripravljene za Case krize. ManjSe posledice ugodne klime pa so zaznali

tudi pri visji produktivnosti dela, vendar ta povezava ni vedno nujna (Lipovec 1987, 302).
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Klimo opredeljujeta nacin obnaSanja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov, ki se kazeta v
zaznavni posledici — to so slabi rezultati organizacije ob neugodni klimi in dobri rezultati ob
ugodni klimi. Ta posledica za vse zaposlene, ki so se ze prilagodili taki klimi, ni ni¢
nenavadnega. Torej se oseba lahko prilagodi klimi, kar je dobro, ¢e mu le-ta omogoca boljse
delovanje in slabo, ¢e klima $koduje osebi. V slednjem primeru se pojavijo upravicene Zelje
po spreminjanju klime, pri ¢imer se raCuna na Clovesko prilagodljivost za vpeljevanje

drugacne klime (Lipi¢nik 2002, 199).

Schneider, Brief in Guzzo (1996, 8) pravijo, da organizacijsko klimo vzpostavijo clani
organizacije z odgovoroma na dve vpraSanji: 1. Kako se organizacija obnaSa pri
vsakodnevnem poslovanju — ali je fleksibilna, inovativna, dolgocasna? in 2. Katere cilje zeli
organizacija dose¢i — koli¢ino, omejitev stroskov, trzni delez? Clani organizacije oblikujejo
klimo na podlagi tega, kak$nim politikam, praksam, postopkov in rutinam so izpostavljeni kot

tudi na podlagi tega, kakSno vedenje je zazeleno, ki je tudi nagrajeno in podprto.

2.2 Dejavniki vpliva na organizacijsko klimo

Lipovec (1987, 302-303) navaja pet dejavnikov, ki naj bi najbolj vplivali na raven

organizacijske klime:

razpolozenje in predvsem odnos menedzerjev do zaposlenega osebja;

— delovne razmere, kar vkljucuje nagrajevanje in delovni ¢as;

— ucinkovito vodenje na podlagi jasnih ciljev; odgovorne vloge so v sposobnih rokah,
kar vzbuja zaupanje v vodenje;

— organizacijska struktura, ki podpira ¢lana pri delu, ne pa ovira;

— velikost organizacije, saj naj bi prevelika organizacija z moc¢no centraliziranim

ravnanjem negativno vplivala na organizacijsko klimo.
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2.3 Organizacijska klima in sorodni pojmi (organizacijska Kkultura,

zadovoljstvo zaposlenih)

Pogosto se dogaja, da razlicni avtorji, razliéno opredeljujejo organizacijsko klimo in druge
sorodne pojme kot sta organizacijska kultura in zadovoljstvo zaposlenih. V nadaljevanju bom

predstavila razlike in odnose med temi pojmi.

2.3.1 Organizacijska klima in organizacijska kultura

Lipi¢nik (2002, 205) pravi, da je organizacijska kultura pomembnejsi del organizacijske
klime, celo tako pomemben, da se velikokrat pomeSa in zamenja za organizacijsko klimo.
Organizacijska kultura je le ena izmed globljih, najbolj razsirjenih in najvplivnejSih dimenzij
organizacijske klime. Tudi organizacijska kultura ima svoje dimenzije, na podlagi katerih se
razbere kaksSna je. Najpogosteje se omenjajo odnos do dela, do ucinkovitosti, do trzis¢a, do
konkurence ... Podobno opredelijo razmerje med organizacijsko klimo in kulturo tudi
Schneider, Brief in Guzzo (1996, 9), saj naj bi vrednote in prepri¢anja zaposlenih (del kulture)

vplivala na vrednotenje politik, praks in postopkov (del klime).

Tako organizacijska klima kot kultura se ukvarjata s subjektivnimi dozivljanji in predelavami
objektivnih vidikov dogodkov v organizaciji. Hkrati sta vzrok in posledica vedenja ljudi in sta
le delno funkcije osebnosti, bolj pa del institucije, ne obstajata samo na ravni organizacije kot
celote, temve¢ tudi na ravni delov le-te. Obe imata tudi lastnost, da sta relativno stabilni.
Zgodovinsko-znanstveno gledano ima organizacijska klima izvor v psihologiji, organizacijska

kultura pa v kulturni antropologiji in etnologiji (Mozina 1994, 191).

Cerneti¢ (2007, 10-11) predstavi glavne razlike med organizacijsko kulturo na eni in

organizacijsko klimo na drugi strani v naslednji tabeli:

12



Tabela 2.1: Prikaz najpomembne;jsih razlik med organizacijsko kulturo in klimo

Organizacijska kultura

Organizacijska klima

Globalna usmerjenost

Lokalna usmerjenost

Visja stopnja trajnosti in stabilnosti

Zacasnost in nizja stopnja stabilnosti

Usmerjena v preteklost in prihodnost

Usmerjena v sedanjost

SlabsSa prepoznavnost in manjsa vidnost

Dobra prepoznavnost in bolj vidna

Razvoj skozi daljSa ¢asovna obdobja

Razvoj v trenutnem obdobju

Visja raven abstrakcije pojma Nizja raven abstrakcije pojma

Vezana na strateski nivo Vezana na takti¢ni in operativni nivo

Sistemski pomen Procesni pomen

Pocasno spreminjanje Hitro spreminjanje

Zelo izrazit vpliv kulture na klimo Malo manj izrazit vpliv klime na kulturo

Globok konstrukt Zgolj odsev stanja v Casu in prostoru

Zelo zahtevno upravljanje Dokaj enostavno upravljanje

Vecja teoreti€na usmerjenost prouc¢evanja Vecja empiricna usmerjenost proucevanja

Prevlada kvalitativne metodologije Prevlada kvantitativne metodologije

Ustvarjanje preko globalnih interakcij Ustvarjanje preko postopkov in procesov

Glede na Tabelo 2.1 je organizacijska kultura bolj S$irSi oziroma globalen pojem v

organizaciji, klima pa je bolj 0Zji in konkreten pojem.

Organizacijska kultura in klima se vezeta v tipi¢ni poslovni sistem z razli¢nimi elementi. Prva
se z bolj globalnimi, strateSkimi in sistemskimi elementi, kot so: organizacija sistema,
razvojna vizija, kapital, strateski cilji, globalne interakcije, stabilnost sistema, rast
organizacije, strategija (Cerneti¢ 2007, 11). Zaposleni preko organizacijske kulture
eksplicitno prepoznavajo vrednote, norme, mnenja, prepri¢anja in vzorce vedenja (Mozina
1994, 191). Na drugi strani pa se klima veze v poslovni sistem s procesi, kratkoro¢nimi cilji,
postopki, z operacionalizacijo, nacini poslovanja, notranjim okoljem, s politiko in strukturo
zaposlenih (Cerneti¢ 2007, 12). Pojem klime je torej bolj opisen, usmerjen k merjenju

nekaterih pojavov v organizaciji (Mozina 1994, 191).

Organizacijska kultura, skupaj s klimo, pomeni za poslovno prakso globoko utemeljen odraz
sistema, poveze temeljne elemente organizacije, pojem ima visoko stopnjo abstrakcije;
umescena je nad organizacijsko klimo, vsebuje veliko dejavnikov uspesnosti organizacije, je
trdno utemeljen konstrukt in je zasnovana na trdnejSih dogajanjih. Medtem, ko je
organizacijska klima zacasno osnovan odraz trenutnega stanja procesov, povezuje mehke

elemente organizacije, nima visoke stopnje abstrakcije, je umeScena pod organizacijsko
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kulturo, vsebuje veliko kontekstualnih dejavnikov uc¢inkovitosti, manifestira in odseva stanje

kulture ter je zasnovana na trenutnih dogajanjih (Cerneti¢ 2007, 13).

Glede na to, da je organizacijska kultura pogosto prikrita, skoraj vedno pa tezko prepoznavna,
se lahko z njo hitreje manipulira, saj se tezje meri, za razliko od klime, ki je hitro vidna,
posledi¢no lahko merljiva in je zato z njo nemogoce neopazno manipulirati. Prav tako je
organizacijsko kulturo nemogoce v popolnosti spremeniti, ker je vezana na preteklost, ki je ni
mogoce spremeniti in na prihodnost, na katero nimamo popolnega vpliva. Organizacijska
klima pa je odraz trenutnega stanja v organizaciji in jo je zato enostavneje in hitreje v celoti
spremeniti (Cerneti¢ 2007, 14). Organizacijska kultura se bolj ukvarja s procesi interakcije in
konstrukcije pomena kot pa klima, zato le-ta odseva realno doZzivljanje zaposlenih v
organizaciji, kar se lahko meri z vprasalniki. Organizacijska kultura pa vsebuje objektivne

pojave, ki obstajajo, tudi Ce se jih zaposleni ne zavedajo (Mozina 1994, 191).

Organizacijska kultura in klima skupaj celostno razvijata in usmerjata poslovni sistem ter vse
njegove Clane v Zeleno smer. Koncno Zeleno stanje se oblikuje glede na preteklost in izkusnje,
trenutno stanje in predvideno skupno prihodnostjo ter je sporazumno dogovorjeno. Klju¢na
vloga organizacijske kulture in klime je, da zagotovita pogoje za Zeleni razvoj organizacije in

zaposlenih (Cerneti¢ 2007, 16).

2.3.2 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposienih

Ferjan (1998, 64-65) navaja naslednje Herzbergove motivacijske dejavnike oziroma
motivatorje, ki naj bi vplivali pri zaposlenih na obcutek zadovoljstva: »doseganje rezultatov,
priznanja, samo delo, odgovornost, napredovanja in lasten razvoj.« Dejavnikom
nezadovoljstva, ki so povsem neodvisni od dejavnikov zadovoljstva, se rec¢e higieniki in kot te
navede: »varnost, status, odnosi s podrejenimi, placa, odnosi z nadrejenimi, na¢in nadzora,

nacin vodenja in upravljanja« (prav tam).

Vodje lahko vplivajo na motivacijo zaposlenih s spreminjanjem dveh skupin motivacijskih
faktorjev po Herzbergu (v Treven 1998, 117-118): higieniki in motivatorji, zato se to imenuje
dvofaktorska teorija. S higieniki se odpravijo nepotrebne napetosti in se usmeri zaposlene k
opravljanju dela, torej se odpravi nezadovoljstvo z delovnim okoljem. Z motivatorji pa je
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mozno vzbuditi reakcije ali aktivnosti pri posameznikih in s tem se izbolj$a ucinkovitost pri

zaposlenih.

Tabela 2.2: Temeljni elementi dvofaktorske teorije

Higieniki Motivatorji
Nadzor Odgovornost
Odnos do vodje Uspeh

Placa Napredovanje
Delovne razmere Samostojnost
Status Pozornost
Politika podjetja Razvoj
Varnost pri delu

Odnos do sodelavcev

Vir: Treven (1998, 117).

Ustrezno urejeni higieniki pomenijo, da so zaposleni manj nezadovoljni s svojim delovnim
okoljem. Ne pomeni pa, da je zaradi njih zadovoljstvo vecje, le da je nezadovoljstvo
zmanjSano in da se bodo zaposleni odlocili, da bodo Se nadalje ostali v organizaciji. Na drugi
strani pa motivatorji vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in na vecjo pripravljenost
zaposlenih, da se potrudijo pri svojem delu. Ce motivatorji niso urejeni, pomeni to pri
zaposlenih odsotnost zadovoljstva, ne pa nezadovoljstvo. Primer: ¢e zaposleni cuti veliko
odgovornosti do svojega dela, potem bo visoko motiviran in zadovoljen pri opravljanju
svojega dela. Ce pa zaposleni ne Cuti tega, potem ne bo nezadovoljen, temveé se pojavi samo

odsotnost zadovoljstva (Treven 1998, 117-118).

Glede na zgoraj omenjene dejavnike, ki vplivajo na organizacijsko klimo po Lipovcu (1987,
302-303), lahko vidimo, da se nekako ujemajo s Herzbergovo dvofaktorsko teorijo. Torej,
lahko s spreminjanjem higienikov in motivatorjev, vplivamo na nivo organizacijske klime. S
higieniki posredno ustvarjamo okolis¢ine za motiviranje, s tem bodo ljudje bolj pripravljeni za
zazeleno vedenje. Klju¢na beseda tukaj je posredno, saj na drugi strani motivatorji

neposredno vplivajo na motivacijo in posledi¢no na zazeleno vedenje zaposlenih.
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2.3.3 Organizacijska klima in organizacijska kultura ter zadovoljstvo zaposienih

Ce vse zgoraj omenjene pojme povezemo skupaj, so jih Kopelman, Brief in Guzzo (v

Schneider 1990, 282-307) v svoji raziskavi predstavili v naslednjem diagramu:

Slika 2.2: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih

Druzbena

kultura | Upravljanje s _| Organizacijska | Zadovoljstvo
Organizacijska | dloveskimi g Klima | zaposlenih
kultura viri

Vir: Schneider (1990, 282).

Organizacije delujejo v druzbenem oziroma socialnem okolju. To pomeni, da kultura nekega
naroda vpliva na organizacijsko kulturo organizacije, ki obstaja v tem socialnem okolju tega
naroda. Torej se organizacijske kulture razlikujejo na nacionalnem nivoju druzbene kulture,
prav tako pa se razlikujejo tudi znotraj posameznega socialnega okolja. Razlike pri
upravljanju oziroma ravnanju s ¢loveSkimi viri lahko pripisujemo razlikam med posameznimi
organizacijskimi kulturami. Kako se ravna z ljudmi, vpliva na organizacijsko klimo, saj se le-
ta nanasa na to, kako zaposleni dojemajo delovno okolje. Dojemanje posameznika se lahko
zanemari, saj prevlada skupinsko dojemanje zaradi skupnih delovnih pogojev. Zaposlovanje,
nagrajevanje in kadrovanje, so tisti dejavniki ravnanja z zaposlenimi, ki vplivajo na to, kako
zaposleni dojemajo delovno okolje oziroma organizacijsko klimo. Ce je organizacijska klima

dobra, potem so zaposleni zadovoljni (Schneider 1990, 282-307).

2.4 Vrste organizacijskih klim

OZja poimenovanja klime izhajajo iz tega, kakSno obnaSanje zaposlenih je pomembno za neko
organizacijo. Tako so se izoblikovala imena za ozje vrste klim: motivacijska, inovativna,

podjetniska, raziskovalna, organizacijska in druge klime (Lipi¢nik 2002, 199).
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Fernandez in Hogan (2003, 38—40) sta opisala 4 razli¢ne organizacijske »znacCaje« oziroma

vrste klim, ki temeljijo na tem, katere vrednote oblikujejo skupno predstavo o tem, kaj je

najbolj zazeleno v druzabnem zivljenju. Torej, naj bi bile vrednote tisto »lepilo«, ki »zlepi«

skupaj ljudi v organizacije. V vsaki organizaciji so vse vrste klime, vendar ena vedno

prevlada. Vrste klim so:

klima dosezkov — klju¢ do vsega so rezultati. Nadrejeni so zahtevni in strogi. Uspeh
pomeni zmago na trgu, zaposleni so tekmovalni. Dolgoro¢na usmerjenost je na
agresivni akciji in izboljSanju tekmovalnega polozaja.

klima ohranjanja varnosti — vrednote so varnost in nadzor nad sredstvi, posledi¢no je
klju¢ do vsega dobro utrjena hierarhija. Klima je formalna in strukturirana. Nadrejeni
zelijo ucinkovito delo. MenedZerji naj bi nadzorovali in usmerjali zaposlene po
uradnih postopkih. Najvecja nagrada za zaposlene je varnost sluzbe. Usmerjeni so v
zelo zanesljive izdelke, ki se jih proizvede v najbolj ucinkovitem razmerju
porabljenega Casa za proizvodnjo in stroskov.

klima sodelovanja — kljune vrednote so zaupanje in predanost skozi sodelovanje,
posledi¢no je klima odprta in udobna. Nadrejeni naj bi podpirali skupen trud.
Nagrajeni so komunikacija, sodelovanje in obcutljivost do strank.

ucenju. Vodje naj bi bile zgled podjetniStva, menedzerji naj bi pomagali pri
prilagajanju in spremembah. Zaposleni so nagrajeni za strokovnost in pobude.
Usmerjeni so v hitro rast in pridobivanje sredstev, pomembno jim je tudi, da so prvi v

inovacijah in ponudbi izdelkov oziroma storitev.

Klimo pa lahko klasificiramo na tri tipe glede na odnos do spreminjanja ciljev, nacin

organiziranja in motiviranja zaposlenih kot je to storila Mirceva (1993, 58):

receptivna klima — v ospredju je doseganje cilje, zato so zaposleni pozitivno naravnani
k inovacijam in spremembam. Ideje prihajajo iz dobrih stikov z zunanjim okoljem.
Odnosi med zaposlenimi so splos¢eni, temeljijo na timskem delu. Organizacija skrbi
za inovativnost s sistemom nagrajevanja, moznostmi dodatnega izobraZevanja in
napredovanja. Delo in prenos informacij sta fleksibilna, ker to omogoca uporaba
tehnologije.

konformna klima — cilji se morajo realizirati s strogo disciplino in podrejanjem, ne pa

z aktiviranjem zaposlenih in njihovih kreativnih potencialov. Odnos med zaposlenimi
17



je hierarhi¢en, za kar skrbi kontrolni sistem, ki nagrajuje podrejanje vodstvu.
Avtonomija zaposlenih je zelo majhna, zato ne razvijajo iznajdljivosti in niso
motivirani za sodelovanje. Vodstvo je odgovorno za uspesnost organizacije.

— reaktivna klima — cilji ostajajo enaki, se ne spreminjajo. Organizacija poskuSa ostati
stabilna z zavraCanjem sprememb in vsega novega. Take organizacije nimajo stika z
zunanjim okoljem, znotraj pa vladajo pritiski in konflikti med zaposlenimi. Ne
uporablja se nove tehnologije, kar zavira razvoj in omogoca vzdrzevanje stanja.

Zaposleni so do takSne organizacije nezavzeti ali celo sovrazni.

2.5 Preucevanje in merjenje organizacijske klime v organizacijah

Preden se lotimo spreminjanja neustrezne in nezazelene klime, jo je potrebno najprej preuciti.
Klima je nezaZelena, ¢e se pojavlja nezazeleno vedenje ljudi, torej se le-ti ne obnaSajo v
skladu s pri¢akovanji in potrebami ter smo del krivde za tako obnaSanje pripravljeni pripisati
neustrezni klimi. Klimo preu¢imo z ugotavljanjem njene znacCilne dimenzije, vzroke za njen
nastanek in posledice, ki jih ima vedenje ljudi oziroma uporaba njihovih zmogljivosti. Pri
raziskovanju klime se opazi, da je klima vedno prisotna in vse dimenzije, ki izrazajo
organizacijsko klimo, so vedno navzoce. Zanima nas, katere dimenzije so nam pomembne,
zato je potrebno posamezne dimenzije predpostavljati in ugotoviti, kaj se z njimi dogaja, da
lahko sklepamo o delu klime, ki nam je pomemben. Izbrati moramo dimenzije klime, ki se
izrazajo v vedenju ljudi in ne smemo izpustiti tistih dimenzij, ki lahko bistveno vplivajo na
tiste pojave, ki nas zanimajo. Torej proucujemo zasi¢enost s cloveskimi dojemanji pojavov z
njimi. Ce ljudje velikokrat reagirajo na dolo¢eno dimenzijo klime, potem lahko
predpostavljamo, da so njihove reakcije res pod vplivom teh dimenzij in da vzbujajo
obnasanje, ki smo ga predvidevali. V obratnem primeru, e je zasicenost Sibka ali je pa sploh
ni, potem ta dimenzija ali dimenzije niso posebne znacilnosti klime in ljudje ne reagirajo na

njih (Lipi¢nik 2002, 200-201).

Altmann (2000, 31-32) pravi, da je potrebno pri izbiranju vrste raziskave vzeti v razmislek
naslednje dejavnike:
— naj se dolo¢i podrocje merjenja organizacijske klime, npr. kjer je prislo do sprememb

pri vodjah, naj bodo vkljucene vodstvene komponente v raziskavi.
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— naj ostane Stevilo podrocij, ki se merijo, na obvladljivi ravni, da ne bo prislo do tezav

pri analizi. Dobro je raziskavo dopolniti tudi z podrog¢ji, ki so pomembna v le-tej.

— naj bo raziskava fleksibilna v smislu izvedbe v pisni ali elektronski obliki, pomembno

je tudi pomisliti na osebe v organizaciji, ki nimajo enakega maternega jezika kot
vecina zaposlenih v organizaciji.

naj se doloci splosne informacije, ki jih Zeli organizacija dobiti iz analize raziskave.
Izvajalec raziskave naj se uskladi z organizacijo, ali le-ta Zeli povprecne rezultate, ali
zeli primerjati rezultate z drugimi organizacijami; nekatere organizacije zelijo imeti
rezultate analizirane glede na oddelek, druge pa glede na vse zaposlene. Pomembno
je, da izvajalec pomaga organizaciji pri izbiri raziskave, ki pokrije Zelje organizacije

pri merjenju organizacijske klime.

Nekateri avtorji (Gellerman v Lipi¢nik 2002, 201) so ponudili nekak$na navodila, kako se

lahko ugotovi klima v organizaciji na podoben nacin kot se termometer zazna temperaturo v

ozracju, z naslednjimi napotili:

Spoznati osebe, katerih stalis¢a v organizaciji nekaj pomenijo!

Preucevati te osebe in spoznati njihove cilje, taktiko in Sibke tocke!

Analizirati ekonomske dileme, s katerimi se organizacija srecuje pri odlo€anju o svoji
politiki!

Pregledati zgodovino organizacije, pri tem se je potrebno Se posebej posvetiti poklicni
karieri njenih vodij!

Sestava celostne slike, ne z golim sestavljanjem vseh delov, temvec¢ z zbiranjem

skupnih imenovalcev!

Konrad (v Lipi¢nik 2002, 201) pa je predstavil, kako so domace empiri¢ne raziskave

pokazale, kako naj bi bilo smiselno preucevati klimo z vidika odnosa vodstva do ljudi, z

vidika sprejemanja odgovornosti in z vidika medosebnih odnosov.

Rezultati takSnega merjenja klime so dobra osnova za razprave, ki razlozijo njihov pomen za

poslovno politiko in izbire za dejansko izvedbo sprememb. Vendar pa je takSno ugotavljanje

organizacijske klime precej nezanesljivo, ker kot raziskovalci pripisujemo ljudem neko

vedenje na podlagi subjektivnega dozivljanja tega vedenja. Primerneje je, da se uporabi

19



vprasalnike, ki so sestavljeni iz trditev, na katere se odgovarja z oznako stopnje strinjanja. Z

analizo pridobljenih rezultatov se pride do ustreznih zaklju¢kov (Lipi¢nik 2002, 201-202).

Lipi¢nik (2002, 202—-204) predpostavlja Sest korakov merjenja klime z vprasalniki:

1.

Pripravljalna dela: ugotovitev potrebe po preucevanju klime, financiranje,
pripravljenost zaposlenih za sodelovanje, kako se bodo uporabili rezultati, nacin
zbiranja podatkov — vse to so t. i. tehni¢ni vidiki preucevanja klime v organizacijah.
Sestava vprasalnika: ugotovitev vsebinskih vidikov prouc¢evanja klime. Z vodstvom ali
drugimi poznavalci razmer se ugotovi kritine tocke oziroma dimenzije, ki nas
zanimajo in se uporabijo pri oblikovanju trditev. K vsaki trditvi se ponudi odgovor, do
katerega vpraSani izrazi svojo stopnjo strinjanja. Za kontroliranje skladnosti
odgovorov vprasanega se trditve, ki pokrivajo isto podrocje, razporedijo po
vprasalniku.

Zbiranje odgovorov: je tehni¢no nezahtevna faza, saj vsebuje izpolnjevanje
vprasalnika kot to narekujejo navodila. Potrebno je zagotoviti anonimnost odgovorov,
zato da se dimenzija uniformnosti ne pojavi in lahko anketiranci svobodno izrazijo
svoja dozivljanja.

Analiza odgovorov: mora biti mozna statisti¢na obdelava, s katero se prepoznajo
znacCilne dimenzije klime. ZaZelene so vecdimenzionalne analize, kljub temu da se
najboljsi obcutek za klimo dobi iz enodimenzionalnih trditev kot je npr., da se 83,5 %
anketiranih strinja s trditvijo, da so kritike pogoste v organizaciji. Kvalitetna analiza
podatkov je lahko v podporo pri interpretaciji dobljenih rezultatov.

Predstavitev rezultatov: potrebno je biti previden pri predstavljanju rezultatov, saj je
lahko naro¢nik raziskave pri¢akoval druga¢ne rezultate. To pomeni, da se posameznik
Se ni prilagodil skupinskemu dozivljanju situacije v organizaciji ali pa se noce
prilagoditi, ker se zaveda, da je klima skodljiva.

Nacrtovanje akcij: merjenje klime ne sme biti samo sebi namen, temvec je potrebno
ugotoviti, ¢e je nacin dozivljanja ali reagiranja ljudi ustrezen za doseganje ciljev ali pa

so le-ti neustrezni.
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2.6 Spreminjanje organizacijske klime

Kadar se ugotovi, da je klima neugodna, jo je potrebno spremeniti. To pomeni, da zaradi
neugodne klime ne bomo dosegli dolocCenih ciljev. Torej se ugodnost oziroma neugodnost
klime presoja glede na moznost doseganja dolocenih ciljev. Vendar ni vedno kriva neugodna
klima, temvec¢ so lahko tudi cilji neustrezni. Klju¢ do spreminjanja klime je, da spremenimo
dozivljanje konkretnih kljuénih situacij tako, da pri zaposlenih vzbudimo Zeleni nacin
reagiranja, ki omogoca doseganje prej postavljenih ciljev (Lipicnik 2002, 204). Glede na man;j
kompleksne lastnosti klime, pomeni, da je le-to laZje upravljati in hitreje dosezemo Zelene
rezultate. Klima lahko merljiva in lahko proucujemo razlicne ukrepe na njo in se hitro

ugotovi, kateri ukrepi vplivajo klimo. (Cerneti¢ 2007, 13).

Poznamo ve¢ vrst spreminjanja organizacijske klime, najveckrat pa se pojavijo naslednji trije
nacini (Lipi¢nik 2002, 204-205):

— Nekontrolirano spreminjanje klime je najpogostejS$i nain in je tisti nacin, ki se
pozneje pokaze kot ovirajo¢ za doseganje cilja in ki narekuje spremembe.
Povzrocitelji hitrega spreminjanja klime so neSteti vplivi iz bliznjega ali daljnega
okolja in je mote¢ dejavnik pri realizaciji namer.

— Navodila za spreminjanje organizacijske klime pomeni, da z le-temi poskusamo
regulirati vedenje posameznikov. Primer, ko so v neki tovarni imeli predpis, da lahko
vsak vzame dva kosa kruha pri malici, ne glede na to ali si lahko pojedel oba kosa ali
ne. Zaposleni so drug drugega spodbujali, da naj vzamejo oba kosa, saj jim to pripada.
Posledic¢no je velikokrat na mizah ostal kruh. Kljub temu, da nekateri niso razmetavali
kruha, to ni popravilo vecCinskega vedenja. To je popravil le nov predpis, da lahko vsak
vzame toliko kruha, kot ga bo pojedel in s¢asoma so se zaposleni prilagodili novi
klimi ter celo grdo gledali in karali tiste, ki so pusc¢ali kruh.

— Neposredna akcija za spreminjanje klime pa spreminja tiste dimenzije, ki pridejo do
izraza v odnosih med ljudmi in odnosi vodja — podrejeni. Pri tem ni ucinkovito
spreminjanje z okroznicami in s pravili, temve¢ neposredno delo, pojasnjevanje,

prepricevanje in dokazovanje.
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Za spreminjanje klime je odgovorno vodstvo, ki mora organizacijsko klimo spremljati,
proucevati in spreminjati v zeleno stanje. Klima se ne more spremeniti ravno ¢ez noc, temvec
potrebuje veliko potrpljenja in aktivnosti namenjenih prepri¢evanju, dokazovanju pozitivnih
sprememb in neposrednemu delu pri spreminjanju v ugodno klimo (Stefanko in Stare 2007,
135). Hitro spreminjanje organizacijske klime pride v primeru, ¢e ljudje zaupajo in verjamejo
vodjam oziroma tistim ljudem, ki so mnenjski vodje in obljubljajo boljsi jutri z razli¢nimi
akcijami. Te obljube rodijo pri¢akovanja, ki jih je potrebno uresniiti, Ce ne, se pojavijo
mnoge nezazelene reakcije. Torej je videti, da ve€ino klim ali njihovih dimenzij ustvarjajo
neposredni stiki z osebami in da imajo formalne ali neformalne vodje pri tem najve¢ moznosti

in odgovornosti za njihovo razvijanje (Lipi¢nik 2002, 205).

Klima je odraz trenutnega stanja v organizaciji, zato je bolj odzivna in posledi¢no jo je
enostavneje v celoti spremeniti kot recimo organizacijsko kulturo na drugi strani. Zaradi
lokalne usmerjenosti klime lahko delno upravljamo posamezne mikroklime v organizaciji.
Klima ima Se dve lastnosti, ki omogocata njeno celostno in dokon¢no spreminjanje, eno je

njen natancen obseg in pa klimo je lazje za razumeti za razliko od organizacijske kulture

(Cerneti¢ 2007, 14).

Na eni strani nekateri avtorji (Gellerman v Lipi¢nik 2002, 201) opisujejo klimo kot od¢itek na
termometru, na drugi strani pa Maxwell (2000, 17-18) pravi, da mora vodstvo opravljati
vlogo termostata, ki aktivno dolo¢a okolje in skrbi za ustrezno klimo ter vpliva na
spremembo. In po Maxwellovo (2000, 18) je volja najvecja povzrociteljica sprememb. Torej
mora imeti vodja veliko volje do sprememb in Sele z oblikovanjem ustreznega razpolozenja v
organizaciji se zaposlene prosi, da se spremenijo. Tudi Schneider, Salvaggio in Subirats
(2002, 227) so v svoji raziskavi ugotovili, da je stanje organizacijske klime boljSe in bolj
stabilno, ¢e so odnosi do vodstva dobri. Torej ima vodstvo najbolj direkten vpliv na zaposlene

kot dejavnik organizacijske klime.

Schneider, Brief in Guzzo (1996, 9) so opozorili, da je trajnostna organizacijska sprememba
mozna le, ko se spremeni tako organizacijska klima, torej tisto kar izkusijo zaposleni, kot tudi
organizacijska kultura, tj. kar zaposleni menijo, da organizacija vrednoti. Trajnostna

organizacijska sprememb naj bi bila mozna z metodami, ki jih imenujejo »total organizational
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change« ali TOC, prevedeno v popolna organizacijska sprememba’. Organizacije morajo s

Sestimi koraki zagotoviti, da bo takSna sprememba trajnostna (Schneider, Brief in Guzzo

1996, 17):

1.

Ce je organizacija pripravljena na tako veliko spremembo, se mora na slededa tri
vprasanja odgovoriti s pozitivnimi odgovori: Ali je morala zaposlenih visoka? Ima
menedzment dobro zgodovino pri uveljavljanju sprememb? Je menedzment znan po
tezkih odlo¢itvah in dejanjih? Ce so odgovori negativni, potem bo popolna
organizacijska sprememba neucinkovita.

Potrebno se je zavedati, da TOC potrebuje veliko truda in Casa, zato je potrebno
predlagano spremembo dati v okvir Stirth dimenzij klime: narava odnosov, hierarhija,
delo in usmeritev podpore in nagrad.

Potrebno je ¢im bolj natancno nacrtovati TOC, tako z dejanji kot tudi pisno: zapisati
cilje spremembe, sisteme in postopke uveljavitve spremembe ter podporne sisteme in
nagrade z uvedbo ciljev. Potrebno je uvesti tako tehni¢ne kot druzbene sisteme za
celovite rezultate.

Nagradni sistem je potrebno prilagoditi tako, da bodo le zaZelena vedenja nagrajena
tako denarno kot nedenarno.

Za trajnostno spremembo je potrebno nacrtovati tudi sredstva tako za uvedbo
spremembe kot tudi za vzdrzevanje le-te, npr. za posodobitev operacijskih sistemov in
tehnologij kot tudi za periodi¢no izobraZevanje zaposlenih, da se sprememba uveljavi
kot bistven del proracuna.

Spremljanje ucinkovitosti TOC: ne gre zanemariti, da bo potrebno spremembo
prilagoditi ¢ez Cas, lahko se bo tudi opustila doloCena sprememba in se uvedla druga,

¢e se bo predlagana sprememba ugotovila kot neucinkovita.

'V nadaljevanju TOC.
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3 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KLIME V ORGANIZACUJI X

3.1 Predstavitev Organizacije X

Organizacija X je bil ustanovljena konec maja 1995 s strani Vlade RS (Ministrstvo za Solstvo,
znanost in Sport, Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve), so-ustanovili pa sta jo
Gospodarska zbornica Slovenije in Obrtna zbornica Slovenije (Organizacija X, 2010a)).
Ustanovitelji so uvideli, da je potrebno imeti strokovni javni zavod, ki bi sistemati¢no vodil
nadaljnji razvoj in strokovne resitve v poklicnem in strokovnem izobrazevanju, saj je bilo v
takratnem Casu vec kot dve tretjini vpisanih v srednje Sole na tem podro¢ju. (Organizacija X

2005, 7).

Organizacija X je javni zavod in deluje v skladu z zakonsko podlago v Zakonu o organizaciji
in financiranju vzgoje in izobrazevanja (Ur. 1. 12/96). V skladu z le-to opravlja raziskovalno,
razvojno in svetovalno delo, tu se »srecujejo, usklajujejo in povezujejo interesi drzave in
socialnih partnerjev v poklicnem in strokovnem izobrazevanju.« Organizacija deluje na vec
podrog¢jih, eni izmed glavnih pa so: proucevanje razvojnih trendov na trgu dela in priprava
profilov poklicev in kompetenéno zasnovanih poklicnih standardov (»occupational
standards«); razvoj metodologije in priprava sodobnih modularno zasnovanih izobrazevalnih
programov nizjega in srednjega poklicnega ter srednjega in viSjega strokovnega
izobrazevanja; usposabljanje in izpopolnjevanje znanj uciteljev, strokovnih delavcev in
mentorjev v poklicnem in strokovnem izobraZevanju in zagotavljanje strokovne podpore in
svetovanja izvajalcem poklicnega in strokovnega izobrazevanja; spodbujanje in koordinacija
razli¢nih razvojnih in inovacijskih projektov v poklicnih in strokovnih Solah (Organizacija X,

2010b).

Organizacija X je od leta 2008 s sprejetjem Pravilnika o notranji organizaciji in sistemizaciji
delovnih mest (Organizacija X 2008, 2—5) organizirana sledece: odgovorna oseba je direktor,
ki ima namestnika po pooblastilu. Direktor ima redne sestanke s kolegijem, katerih se
udelezijo vodje srediS¢. Le-teh je pet — en izmed vodij pokriva dve srediSci — in jih sestavljajo

vodje in strokovni usluZbenci. Organizacijska enota Podporne sluzbe opravlja
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administrativne, tehni¢ne, finan¢no racunovodske in kadrovske zadeve, njihov nadrejeni je

direktor.

Slika 3.1: Shema Organizacije X
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Vir: Organizacija X (2010c).

3.1.1 Pregled zaposlenih po spolu, izobrazbi in delovnem razmerju

V organizaciji je zaposlenih 57 oseb, s tem, da je ena oseba zaposlena za dodatnih 20 % k
svoji ze obstojeci sluzbi v drugi organizaciji. Po spolu prevladujejo Zenske, saj jih je kar 75

%. Zaposlene so tako na vodilnih poloZajih in kot svetovalke (Organizacija X 2011, 1-2).

Mocno prevladujejo zaposleni z univerzitetno stopnjo izobrazbe — 60,5 %, sledijo zaposleni s
srednjo strokovno izobrazbo — 16,1 %, takoj za njimi pa so zaposleni z magistrsko izobrazbo
— 14,4 %. Zaposlenih z visoko izobrazbo je 5, 4%, z vi§jo izobrazbo in doktoratom sta po en
zaposleni (1,8 %). Ni vec¢jih odstopanj od zahtevane izobrazbe za posamezna delovna mesta.

(Organizacija X 2011, 3-4).

¢as. Vecina oseb, ki so zaposlene za dolocen Cas, so zaposlene prek projektov, ki jih financira

Ministrstvo za Solstvo ali Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve preko Evropskih
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socialnih skladov, ali so finan¢ni vir Leonardo da Vinci projekti ali pa Europass (Organizacija

X 2011, 2).

V prvem delu koledarskega leta so imeli kar osem novih zaposlenih za dolo¢en ¢as, Sest od

teh so projektna delovna mesta, eno je nadomescanje zaradi starSevskega dopusta, eno pa

zaradi daljSe bolniske odsotnosti (Organizacija X 2011, 4).

3.1.2

Opredelitev vizijein ciljev

Organizacija X (2010b) ima za svojo vizijo opredeljeno, da bodo kot

osrednja nacionalna razvojno-raziskovalna ustanova na podrocju poklicnega in
strokovnega izobrazevanja ter usposabljanja, vplivala na kakovost vsezZivljenjskega
ucenja. Z razvojem, ustvarjanjem, razSirjanjem in uporabo novih znanj se bo
fleksibilno ter inovativno odzivala na potrebe uporabnikov storitev, krepila svoje

prednosti in povecala svojo prepoznavnost v slovenskem in mednarodnem prostoru.

Zapisanih imajo kar nekaj dolgoro¢nih ciljev, in sicer (Organizacija X, 2010b):

Razvoj strateskih in razvojnih dokumentov na podrocju formalnega in neformalnega
izobrazevanja.

Biti referencna tocka za mednarodne in nacionalne mreze.

Vzpostavitev in delovanje izobrazevalnega in svetovalnega sredisca za nadaljnje
izobrazevanje in usposabljanje izobrazevalcev na podrocju poklicnega izobrazevanja
in usposabljanja, ki temelji na nacelih vseZivljenjskega ucenja.

Vzpostavitev in delovanje drzavnega sredisca za wugotavljanje in priznavanje
neformalnega znanja.

Vzpostavitev in delovanje drzavnega sredisca za ugotavljanje in zagotavljanje
kakovosti v sistemu poklicnega in strokovnega izobrazevanja in usposabljanja.

Razvoj zaposlenih.

Vzpostavitev mrezZe za razvoj in uveljavljanje poklicnega izobrazevanja.
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3.2 Metodologija

3.2.1 Namen in cilj raziskovanja

Namen merjenja organizacijske klime je ugotoviti trenutno stanje le-te ter jo primerjati z
rezultati iz merjenja leta 2007. Cilj je, da se rezultate in analizo predstavi zaposlenim in
vodstvu organizacije ter predstavi mozne ukrepe za izboljSanje dejavnikov, ki imajo slabSe

rezultate.

3.2.2 Kvantitativna metoda: vprasalnik

V vecini organizacij merijo organizacijsko klimo s pomocjo strukturiranega vprasalnika, ki je
nastal znotraj projekta Slovenska organizacijska klima, saj omogoca primerjavo klime z
drugimi organizacijami. Vodstvo Organizacije X pa se je odlocilo, da bo zaupala sestavo
vpraSalnika mag. Marijanu PerSaku, ko se je odlocilo izvesti merjenje organizacijske klime v
skladu z zakljucki Strateske konference Organizacije X, leta 2006. PerSak je tudi opravil

analizo vprasalnika in podal porocilo o rezultatih.

Vprasalnik, ki sem ga uporabila pri letoSnjem merjenju organizacijske klime, je enak tistemu
iz leta 2007. Prva stran vprasalnika je predstavitev namena merjenja organizacijske klime z
moje strani in zagotovitev anonimnosti izpolnjevalca ter zahvala za sodelovanje. Naslednja
stran je razlaga pojmov, ki jih mora anketiranec razporediti glede na pomembnost pri prvem
in drugem vpraSanju. Na tem mestu sem vpraSalnik spremenila le v tej meri, da sem dodala
razlago pojma »Odnos do vodje: odnos do neposrednega nadrejenega«, saj je prihajalo leta
2007 do razlik, koga so anketiranci ocenili. Tako bom z jasno definicijo pojma dobila oceno
vodstva, tj. kolegija. Vprasalnik je sestavljen iz petih vprasanj, prvi dve vprasanji zahtevata
razporeditev dejavnikov glede na pomembnost zaposlenim za delovno zadovoljstvo in
delovno aktivnost. Naslednja vprasanja so sestavljena iz trditev in prostora za opombe. Tretje
vprasanje je sestavljeno iz dveh delov, vsak iz Sestnajst trditev, ki zahtevajo oceno stopnjo
strinjanja od 1 (ne drzi) do 5 (popolnoma drzi) s posamezno trditvijo. Prvi del zajema

dejavnike higienikov, drugi del pa dejavnike motivatorjev. Vsak dejavnik je opredeljen z
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dvema trditvama. Cetrto in peto vprasanje nista vkljuéena v oceno organizacijske klime, saj se
navezujeta na sodelovanje v razvojno-kreativnih procesih in na kakovost informiranja.
Podro¢ji raziskovanja sta vkljuceni zaradi zakljuCkov Strateske konference, kjer sta se
pokazali za pomembni. Cetrto vpradanje se navezuje na dejavnik motivatorja razvoj in je
sestavljeno iz Sestih trditev, na katere se stopnja strinjanja ocenjuje z lestvico od 1 (ne drzi) do
3 (zelo drzi). Peto vprasanje je sestavljeno iz Stirih trditev, z lestvico stopnje strinjanja od 1

(ne drzi) do 5 (popolnoma drzi). Vprasalnik je prikazan v Prilogi A.

3.2.3 Populacija

Leta 2007 se je merjenja organizacijske klime udelezilo 40 oseb, kar je predstavljalo 90 %
takratnih zaposlenih (PerSak 2007, 5). Leta 2011 pa se je merjenja organizacijske klime
udelezilo 42 oseb od 52, kar predstavlja 81 % zaposlenih. V mojo populacijo niso vsteti
direktor Organizacije X, saj nima neposredne vodje, zaposleni, ki so dalj ¢asa bolnisko
odsotni in zaposleni z 20 % obsegom, saj niso fizi€no prisotni v organizaciji in ne bi bilo

smiselno upostevati njthovega mnenja.

3.24 Reuultati in analiza anketnega vpraSalnika ter primerjava z rezultati leta 2007

Vprasalnike sem obdelala na enak nacin kot PerSak leta 2007, katerega rezultate in analizo
sem imela na voljo samo v fizi¢ni obliki, ne pa tudi elektronski. Posledi¢no sem porabila kar
nekaj Casa, da sem ugotovila, kako je izracunal tako povpre¢ne ocene posameznih dejavnikov

higienikov in motivatorjev, kot tudi skupne povprecne ocene za higienike in motivatorje.

3.2.4.1 Rangiranje higienikov

Pri tem vpraSanju je od oddanih 42 vprasalnikov bilo veljavnih le 39, saj so nekateri
anketiranci dvakrat napisali isti higienik. Anketiranci so osem higienikov razporedili v tri
skupine po pomembnosti, in sicer: tri higienike v kategorijo A - najpomembnejsi, tri v
kategorijo B - pomembni in dva v kategorijo C - manj pomembni. Naj omenim, da PerSak ni
uporabil higienika iz literature, politike podjetja, je pa uporabil zasebno zivljenje namesto

tega.
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Kar 82 % anketirancev je higienik odnos med sodelavci dalo na prvo mesto po pomembnosti,
sledijo mu delovni pogoji (67 %), odnos do vodje (56 %) in placa (49 %). Zatem se vrednost
ostalih higienikov moc¢no prelomi. Higienika zasebno Zivljenje in status sta sicer v drugi
polovici lestvice, vendar jih okoli polovica anketirancev uvr§¢a na drugo mesto po
pomembnosti. Ne gre zanemariti tudi higienika varnost, saj ga kar 56 % anketirancev uvrsca

na drugo mesto po pomembnosti (glej Tabelo 3.1).

Leta 2007 so prva stiri mesta zasedali enaki higieniki, le zaporedje je bilo druga¢no. Prvo
mesto je ostalo enako: odnos med sodelavci z 84 %, nato si sledijo: placa s 55 %, delovni
pogoji s 55 % in odnos do vodje s 45 % (PerSak 2007, 7). Torej so letos bolj pomembni
delovni pogoji za delovno zadovoljstvo zaposlenih kot pa pri prejSnjem merjenju, katerih

ocena se je tudi zvisala glede na prejSnje merjenje (glej Tabelo 3.3).

Vrstni red higienikov je primerljiv s podobni organizacijami. Urejeni odnosi med sodelavci
mocno vplivajo na to, ali zaposleni ostanejo v isti organizaciji tudi v drugih primerljivih
organizacijah. Leta 2007 je odnos do vodje zavzel Cetrto mesto, letos pa kar tretje, kar bi
lahko pomenilo, da se je Organizacija X Se bolj oddaljila od projektno organiziranih
organizacijah, kjer ta higienik ni uvrs¢en tako visoko (PerSak 2007, 7). Pomemben rezultat je
tudi, da se je najvisje uvrs¢enemu higieniku odnosi med sodelavci, povisala povprecna ocena

(glej Tabelo 3.3).

Tabela 3.1: Delovno zadovoljstvo — rangiranje higienikov

St.| Higieniki-naziv | A B C Skupaj
, |Odnos med g5 04 13 % 5% 100 %
sodelavci
2. |Delovni pogoji 67 % 33 % 0% 100 %
3. |Odnos do vodje 56 % 33 % 10 % 100 %
4. |Placa 49 % 46 % 5% 100 %
5. |Zasebno zivljenje 15 % 51 % 33% 100 %
6. |Status 10 % 49 % 41 % 100 %
7. |Nadzor (pri delu) 10 % 18 % 72 % 100 %
8. | Varnost 10 % 56 % 33 % 100 %
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3.2.4.2 Rangiranje motivatorjev

Pri temu vpraSanju je samo 34 od 42 anketirancev oddalo pravilno izpolnjene vpraSalnike.
Sklepam, da se je njihova pozornost pri izpolnjevanju zmanjsala, saj so morali tako pri tem
kot pri prejSnjem vprasanju, prepisati pojme iz seznama v prostore in veliko anketirancev je
dvakrat prepisalo isti motivator ter posledicno enega izpustili. Anketiranci so osem
motivatorjev uvrstili v tri skupine po pomembnosti, in sicer: tri motivatorje v kategorijo A -
najpomembne;jsi, tri v kategorijo B - pomembni in dva v kategorijo C - manj pomembni.
Omenim naj Se, da je PerSak dodal dva motivatorja, in sicer nagrajevanje in delo, ki v

literaturi nista opredeljena kot motivatorja.

Letos je kar 65 % anketirancev uvrstilo samostojnost kot najpomembnejSi motivator za
njihovo delovno aktivnost, sledi uspeh s 53 %, razvoj s 44 %, delo z 38 % in odgovornost s 35
%. Nagrajevanje, napredovanje in pozornost so na koncu lestvice s pomembnim prelomom v
odstotkih uvr$€enosti na prvo mesto po pomembnosti. Glede na najpomembnejSega
motivatorja, samostojnost, je anketirancem najmanj pomembno, koliko pozornosti so delezni,
da so posledi¢no delovno aktivni, navkljub temu pa ima pozornost visoko oceno (glej Tabeli
3.2 in 3.5). Tudi pri teh rezultatih je pomembno primerjati viS§ino ocene samostojnosti kot

najpomembnejSega motivatorja, saj se je zvisala (glej Tabelo 3.5).

Tudi pri motivatorjih si prvih pet mest delijo isti kot leta 2007, vendar je zaporedje precej
drugacno. Takrat je bil uspeh z 58 % najpomembne;jsi za delovno aktivnost zaposlenih, sledil
je razvoj s 53 %, samostojnost s 53 %, odgovornost s 45 % in delo s 32 %. Tudi zadnje mesto
se je zamenjalo, in sicer sta bila na koncu lestvice nagrajevanje in napredovanje, pozornost pa
je bila pred njima (PerSak 2007, 8). Ocitno je letos prevladalo to, da vodje zaupajo v

samostojno delo svojih zaposlenih kot nacin, da so le-ti bolj motivirani za svoje delo.

Persak (2007, 8) pravi, da bi lahko iz uvrstitve motivatorjev lahko sklepali, da so prvi trije ali
Stirje cilj in strategija (pogoj), ki vplivata na delovno aktivnost v smislu osebnih ambicij kot
sta npr. napredovanje in nagrajevanje. Tako se oblikuje podzavestna kultura, torej
podzavestna pri¢akovanja, ki pa se morajo uresniCiti. To pomeni, da nizko uvrS¢ena

motivatorja ne smeta imeti tudi nizke ocene.
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Tabela 3.2: Delovna aktivnost — rangiranje motivatorjev

St. | Motivatorji-naziv A B C Skupayj
l. Samostojnost 65 % 26 % 9% 100 %
2. Uspeh 53 % 38 % 9% 100 %
3. Razvoj 44 % 35 % 21 % 100 %
4. Delo 38 % 38 % 24 % 100 %
5. Odgovornost 35% 41 % 24 % 100 %
6. Nagrajevanje 26 % 38 % 35% 100 %
7. Napredovanje 21 % 41 % 38 % 100 %
8. Pozornost 15 % 38 % 47 % 100 %

3.2.4.3 Ocena strinjanja s posameznimi trditvami in ocena posameznih higienikov ter rangiranje le-

teh.

Prvi del tretjega vpraSanja je zajemal 16 trditev, po dve vsebinsko povezani z enim
higienikom in prostor za opombe. Samo en vprasalnik ni bil veljaven od 42, ker anketiranec ni
oznacil stopnjo strinjanja pri eni izmed trditev. Razpon ocen se ve¢inoma giblje od 1 do 5, kar
pomeni relativno moc¢no diferenciacijo, ki je verjetno posledica razlicnih pogojev dela in
razli¢nih staliS¢ anketirancev. Najvecja izjema je trditev o redno izplacanih placah (10.), saj je
Organizacija X del javne uprave in ne more priti do drugaéne situacije. Torej, pri tej trditvi so
bile vse ocene 5, razen ene 1, kar pa sklepam, da je bila pomota pri izpolnjevanju. Do manjse
diferenciacije je prislo pri »samopromocijskih trditvah« (PerSak 2007, 11), tj. 2. in 5. Manjsa
je tudi pri »najbolj kompleksni, pozitivno orientirani trditvi« (PerSak 2007, 11), tj. §t. 15: v
zivljenju mi gre dobro ter pri trditvah o statusu in vodenju; vendar je Se zmeraj precejsnja

diferenciacija (glej Tabelo 3.3).

Odli¢nih ocen ni le pri trditvi §t. 9., in sicer nih¢e ni popolnoma zadovoljen s placo. Prav tako
pa bi omenila le eno odli¢no oceno pri trditvi §t. 8: Uresni¢en je princip: »Pravi ljudje na
pravo delo.« Najve¢ odlicnih ocen pa so dobile trditve, ki so samopromocijskega in
objektivnega znacaja; to so 2. (17 odli¢nih ocen), 3. (24 odli¢nih ocen), 5. (12 odli¢nih ocen)
in 10. (40 odli¢nih ocen). Eden izmed anketirancev je zapisal opombo, da bi lahko dodali
trditve o pripadnosti podjetju, kar bi bilo vredno upostevati pri naslednjem merjenju (glej

Tabelo 3.3).
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Povprecna ocena higienikov je sestavljena iz povprecnih ocen posameznih trditev, ki je 3,6,
kar je bistveno izboljSanje, ¢e se primerja rezultat iz leta 2007, ki je bil 3,3 (PerSak 2007, 11).
Torej se je ocena premaknila proti oceni 4. Higieniki, ki so na prvih Stirih mestih: odnosi med
sodelavci, delovni pogoji in odnosi do vodje, imajo visoke ocene od 3,5 do 3,9. Dobra ocena
higienika placa je zaradi stalnosti izplacevanja, ki je skladno z naravo poslovnega okolja
Organizacije X — javna uprava. Ocena odnosov do vodje se je zelo povisala: iz 2,8 v letu 2007
(Persak 2007, 11) na 3,5. Tako kot leta 2007 — ocena 4, so tudi letos, ¢eprav malo manj,
anketiranci zadovoljni s svojim zasebnim zivljenjem — ocena 3,8. Najslabso oceno je dosegel
higienik status — 2,8, vendar se je ta ocena tudi bistveno izboljSala v primerjavi s prej$njimi
rezultati — 2,3. Lahko recem, da se je ocena pomaknila iz samo zadostne k dobri, prav tako pa

je ta higienik zdrsnil na 6. mesto iz prejSnjega 5. po pomembnosti (glej Tabelo 3.4).
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Tabela 3.3: Ocena strinjanja s posameznimi trditvami in ocena posameznega higienika

Povpre¢na |Razpon | Stevilo Stevilo Sestevek
St. | Trditev ocena ocen negativnih | odli¢nih odeovorov Higieniki — naziv Ocena
(1-5) (1-5) ocen (1) ocen (5) g

j, |Nadzor pri delu je|;, 1-5 1 4 130 Nadzor

optimalen. (kontrola pri delu) 37
2. |Nadziram svoje delo. |4,3 25 0 17 175 P
3 Na delu se pocutim 4.4 -5 1 24 179

varno. Varnost 40
4 Zaupam Vv organizacijo 3.6 15 | 6 149 (preprecevanje ogrozenosti zdravja ...)

(CPD).
5. |Prizadevam siozaly 3-5 0 12 173 .

dobro vzdusje. Odnosi

V timu* je zaupanje in (sodelavci) 3.8
6. . 3.4 1-5 7 10 139

odkritost.
7 Vsavko delo je ustrezno 2.9 -5 5 3 119

spostovano. Status

Uresnicen je princip: (poloZaj, pravice in dolznosti) 2,7
8. |»Pravi ljudje na pravo |24 1-5 11 1 99,5 poloza), p

delo.«
9. |S ~ placosemi, g 1-4 5 0 120 .

zadovoljen(a). Placa 3.9
10, Placev SO redno 4.9 15 1 40 201 (osnovna mesecna)

izplacevane.
1], | vodia uZiva  mase|;, 1-5 5 10 151 |

zaupanje. Odnosi 35
12, |Vodia  je  zgled|s , 1-5 4 5 138 (vodja)

odli¢nosti.

Delovni pogoji Delovni pogoji
13. uposStevajo  sodobne 3,9 25 0 6 158 (mikroklima, obremenitev ...) 37
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standarde.

14. | Oddelek je urejen. 3,5 1-5 2 6 145
15. |V Zivijenju mi gre| 3-5 0 15 171 o
dobro. Zasebno zivljenje
Pred ihodnost;j (izven organizacije) 3,8
16. | .° PHROCNOSHO | 5 3 1-5 3 5 137 8 !
nisem zaskrbljen(a).
17 Opombe: Povpreéna ocena (vrednost) 3,6

"Lahko bi dodali Se pod (17.) pripadnost podjetju)!"

Tabela 3.4: Rang in ocena higienikov

Rang | Higieniki — naziv Ocena
1. Odnosi (sodelavei) 3,8
2. Delovni pogoji (mikroklima, obremenitev ...) |37
3. Odnosi (vodja) 3,5
4. Placa (osnovna mesecna) 3,9
5. Zasebno zivljenje (izven organizacije) 3.8
0. Status (polozaj, pravice in dolznosti) 2,7
7. Nadzor (kontrola pri delu) 3,7
8. Varnost (prepreCevanje ogrozenosti zdravja ...) |4,0
Povprec¢na ocena (vrednost) 3,6
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3.2.4.4 Ocena strinjanja s posameznimi trditvami in ocena posameznih motivatorjev ter rangiranje le-

teh.

Tudi drugi del tretjega vprasanja je obsegal 16 trditev, po dve vsebinsko povezani za vsak
higienik in prostor za opombe ter tudi tu je bilo veljavnih 41 od 42 oddanih vpraSalnikov.
Razpon diferenciacije je podoben kot pri prejSnjem sklopu trditev: ponovno so
samopromocijske trditve z manjSo diferenciacijo (§t. 1, 5, 6, 7, 8, 10 in 13) in skorajda brez
negativnih ocen. Najve¢ negativnih ocen je pri trditvah, ki opredeljujejo motivatorja
nagrajevanje (2,1) in napredovanje (2,3), kar je pricakovano glede na splosno stanje teh dveh
dejavnikov v javni upravi (ve¢ o tem v Sklepu, glej poglavje 5) (glej Tabeli 3.5 in 3.6).
Razpon diferenciacije in stanje za omenjena dejavnika sta bila zelo podobna rezultatom iz leta

2007 (Persak 2007, 14).

Stanje brez teh dveh dejavnikov pa je sledece: pet negativnih ocen je prejela trditev §t. 4,
trditev St. 14 je dobila tri negativne ocene in trditev $t. 2 je dobila dve negativni oceni. Gre za
trditve o vodenju, razvoju v oddelku in zapisani ter prakti¢éni odgovornosti, zaporedoma (glej
Tabelo 4.6). Podobno stanje je bilo leta 2007, le da je kar za polovico manj negativnih ocen za

isto trditev o vodenju (tj. §t. 4), saj je bilo takrat kar 10 negativnih ocen (Persak 2007, 14).

Kot tudi pri ocenah trditev o higienikih, je tudi tu najve¢ pozitivnih ocen pri
samopromocijskih trditvah (1., 5., 6., 7., 9., 10. in 13. trditev). Tukaj naj omenim, da je prislo
do velikega povecanja odli¢nih ocen pri trditvi §t. 8 v primerjavi z leta 2007, saj je bilo takrat
za to trditev le 14 odli¢nih ocen (PerSak 2011, 12), letos je pa kar 30 anketirancev dalo oceno
odlicno (glej Tabelo 4.6). Na splo$no so motivatorji ocenjeni z vi§jim Stevilom odli¢nih ocen
kot pa higieniki, vendar za razliko iz leta 2007, letos nimajo vse trditve vsaj dolo€eno §tevilo
odli¢nih ocen (PerSak 2007, 14), temve€ so trditve o napredovanju in nagrajevanju skorajda
brez odli¢nih ocen (glej Tabelo 3.5). Ponovno pa so trditve, ki merijo organizacijo, slabse od
samopromocijskih, kar se je izkazalo tudi leta 2007 (PerSak 2007, 14). Pri opombah je eden
izmed anketirancev zapisal, da je razporeditev ljudi na delovna mesta neodvisna od njihovih
znanj, temve¢ od »nepomembnih« dejavnikov, kar se sklada z nizko povprecno oceno trditve
St. 8 pri higienikih, ki govori o razporeditvi pravih oseb na pravo mesto. Druga anketiranka pa

je zapisala, da je usposobljena za samostojno delo, vendar si zanj ne prizadeva, kljub temu, da
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je samostojnost rangirala med najbolj pomembne motivatorje. Mozno je, da ji vodja zaupa

dovolj samostojnosti, da ne potrebuje dodatnega prizadevanja za le-to.

Tudi povpre¢na ocena motivatorjev zajema povpre¢je vseh trditev in ne povprecje ocen
posameznih motivatorjev. Leta 2007 je bila ocena 3,5, kar je PerSak (2007, 14) oznacil kot
»skoraj zelo dobro motiviranost (4), vsekakor pa ve¢ kot dobro.« Letos pa se je povpre¢na
ocena pomaknila $e bolj proti zelo dobri oceni, saj je le-ta 3,7. Ce pogledam range in
povpreCne ocene motivatorjev, potem je najboljSi rezultat ta, da ima samostojnost kot
najpomembnejsi dejavnik motivacije tudi najvi§jo oceno (4,6). Motivatorja uspeh (3,4) in
razvoj (3,8) imata kot najpomembnejSa motivatorja, najnizZjo oceno izmed ostalih, kar je
zaskrbljujoce. Ceprav ima slednji dokaj dobro oceno, pa ima uspeh prenizko oceno glede na
pomembnost tega dejavnika anketirancem (rang St. 2). NajslabSe ocenjena motivatorja
napredovanje in nagrajevanje sta zasedla po eno mesto v kategoriji pomembnih in mesto v
kategoriji nepomembni motivatorji, kar ne bi smel biti rezultat, ¢e Zelimo, da se osebne
ambicije uresnicijo, vendar gre tu za objektivne dejavnike nezmoznosti poslovnega okolja,

vseeno pa ju ne smemo zanemariti (glej Tabelo 3.6).

Menim, da je vredno omeniti, da so se rangi in ocene motivatorjev iz letoSnjega leta in iz leta
2007 precej spremenili. Najvecjo spremembo je dozivel motivator uspeh, saj se je njegova
ocena zvisala kar za 0,8 ocene, vendar se je po pomembnosti uvrstil na 2. mesto. Dvema
motivatorjema pa je padla ocena: razvoju iz 4 na 3,8, pa Se rang se je znizal iz 2. na 3. mesto;
napredovanju pa iz 2,5 na 2,3, pa Se zvisal se je rang iz 8. na 7. mesto. Kljub temu, da je
pozornosti padel rang iz 6. na 8. mesto, pa se je ocena zvisala iz 4 na 4,3, kar je pozitivno

(glej Tabeli 3.6 in 3.7).
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Tabela 3.5: Ocena strinjanja s posameznimi trditvami in ocena posameznega motivatorja

Povprecna | Razpon |Stevilo Stevilo Sestevek
St. | Trditev ocena ocen negativnih odli¢nih odeovoroy Motivatorji — naziv Ocena
(1-5) (1-5) | ocen (1) ocen (5) |98
1. |Odgovornost Jemlj§m resno. 4,8 3-5 0 28 191 Odgovornost (zavezanost
2 Odgovornost Je Jasho | 5 1-5 2 4 141 spostovanja norm ...) 4.0
" | opredeljena v aktih in praksi. ’
3 Imam moznosti za uspeh pri 3.7 125 1 3 148.5
delu. Uspeh 3.4
4 Vodja szodbuja in ceni Se 3.2 125 5 3 127.5 (dosezki)
tako majhen uspeh.
5 V delo .Vlagam vso svojo voljo 4.4 2.5 0 18 177
in znanje. Delo
Del I Iuje (vseh (profesionalno) 4.4
6. ©10 The poino zaposiuje (vse 4,5 1, 3-5 1 22 180,5 P
8 ur ali celo vec).
Sem usposobljen(a) za
7. |samostojno delo in si zanj|4,8 3-5 0 28 190 .
. Samostojnost
prizadevam. (pri delu) 4,6
2 Vodja mi zaupa samostojno 48 3.5 0 30 191
delo.
9 Opaznp uspehe svojih kolegov 42 125 1 15 170
/ kolegic. Pozornost
Pri  del d (priznanje, pohvala ...) 4,3
jo.|Pri delu rad(a) pomagam|, o 4-5 0 21 185 priznane, p
sodelavcem / sodelavkam.
11, Napredovanje je pri nas 2.4 125 1 1 97 .
normalen proces. Napredovanje
Napred i€ j (prehod na zahtevnejSe delo ...) 2,3
15 |Napredovanje je vezano na 23 14 14 0 93 p ]
rezultate dela.
13.|Zavzemam se za svoj osebni |44 3-5 0 20 180 Razvoj 3.8
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razvoj. (splosen, osebni)
Razvoj je temeljna zahteva
14. (oddelka, skupine, tima). 3,2 -3 3 / 133
15, Pri nas V?!Ja: »Za boljse delo 1.7 123 71 0 69
boljse placilo!« Naeraievanie
Nagrade za boljse delo je (boi ug ; naJra de, plagilo ...) 2,1
16. |pravicna in vzpodbuja (npr.|2,5 1-4 9 0 101 > nagrace, p
pohvala ipd.).
Opombe: Povprecna ocena (vrednost) |3,7
17 "Racionalnost razporeditve na posamezno delovno mesto je vse preve¢ odvisna od popolnoma
banalnih in zato nepomembnih dejavnikov/znanj."
"7 - sem usposobljena za samostojno delo, vendar si zanj ne prizadevam."
Tabela 3.6: Rang in ocena motivatorjev Tabela 3.7: Rang in ocena motivatorjev leta 2007
Rang | Motivatorji — naziv Ocena Rang | Motivatorji — naziv Ocena
1. Samostojnost (pri delu) 4,6 1. Uspeh (dosezki) 2,8
2. Uspeh (dosezki) 3,4 2. Razvoj (sploSen, osebni) 4
3. Razvoj (splosen, osebni) 3.8 3. Samostojnost (pri delu) 4,3
4, Delo (profesionalno) 4.4 4, Odgovornost (zavezanost spostovanja norm ...) |3.,9
5. Odgovornost (zavezanost spostovanja norm ...) [4,0 5. Delo (profesionalno) 4.4
0. Nagrajevanje (bonusi, nagrade, placilo ...) 2,1 6. Pozornost (priznanje, pohvala ...) 4
7. Napredovanje (prehod na zahtevnejSe delo ...) |23 7. Nagrajevanje (bonusi, nagrade, placilo ...) 2
8. Pozornost (priznanje, pohvala ...) 4,3 8. Napredovanje (prehod na zahtevnejse delo ...) |2,5
Povprecna ocena (vrednost) 3,7 Povprecéna ocena (vrednost) 3.5
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3.2.4.5 Sodelovanje v razvojno-kreativnih procesih

Sledeci rezultati kvantitativno niso primerljivi z ostalimi rezultati, saj je razpon ocen
samo od 1 do 3, vseh 42 anketirancev je oddalo veljavne vpraSalnike za ta sklop Sestih
trditev. Kot pravi PerSak (2007, 15) rezultati korelirajo z motivatorjem razvoj (glej Tabeli

3.5 in 3.6).

Povprecna ocena je 2, kar je le manjSe izboljSanje, glede na merjenje iz leta 2007, ko je
bilo 1,9 (Persak 2007, 15). Letos je 24 % anketirancev odgovorilo, da ne pozna vizije,
leta 2007 je rezultat 25 % (PerSak 2007, 14) torej se stanje ni bistveno spremenilo. To
tudi lepo opiSe opomba enega izmed anketirancev »Kaj pa je vizija CPI-ja?« (glej Tabelo

3.8).

Se je pa kar prepolovilo mnenje, da organizacija ne omogoca vsem zaposlenim in tudi ne
stimulira sodelovanja v ustvarjalno razvojnih procesih iz 40 % (PerSak 2007, 15) na 19
%, torej je tu vidno izboljSanje. Letos 17 % anketirancev ni dalo pobud in inovativnih
predlogov, torej ni bistvenega izboljSanja glede na 20 % pri tej trditvi iz leta 2007 (Persak
2007, 15). Podobno je pri uposStevanju oziroma obrazlozitvi zavrnitve predlogov, letos je
to 31 %, leta 2007 pa 35 % (Persak 2007, 15). Kljub ponovni srednji oceni, pa sta tudi
letos bili le redki izjemi, ki sta se opredelili, da ne bosta ve¢ sodelovali v ustvarjalno-
razvojnih procesih, na drugi strani je pa kar 55 % anketirancev, ki bodo zagotovo

sodelovali Se naprej (glej Tabelo 3.8).

39



Tabela 3.8: Sodelovanje v razvojno-kreativnih procesih

$t. | Trditev Ocena | Razpon (1-3) Stevilo negativnih | Stevilo odli¢nih | SeStevek
ocen (1) ocen (3) odgovorov

1 Vizijq organizacije poznam zelo dobro in 1.9 1-3 10 6 20
se z njo popolnoma strinjam.
Organizacija vsem zaposlenim omogoca

2. |in celo stimulira sodelovanje v ustvarjalno | 1,9 1-3 8 2 78
razvojnih procesih.
Za izboljsanje storitev, uvedbo novih
»produktov, izboljSanje delovnih

3. |procesov, spremembo strategije ipd. ...|2,1 1-3 7 10 87
sem ze veckrat dal(a) pobude in
inovativne predloge.

4. | Moji predlogi so bili obravnavani. 1,9 1-3 11 6 79
Moji predlogi so bili upoStevani (nekateri

5. |realizirani, drugi z  obrazlozitvijo|1,8 1-3 13 3 74
zavrnjeni).

6. V ustvarjalno razvojnih procesih bom Se 2.5 1-3 3 73 104
sodeloval(a).
Povprecna ocena 2,0
Opombe

7. | »Kaj pa je vizija CPI-ja%«

»Nisem dala predlogov.«
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3.2.4.6 Kakovost informiranja

VpraSanje vsebuje §tiri trditve in prostor za opombe. Samo eden izmed anketirancev ni odgovoril
na eno izmed trditev, torej je 41 vprasalnikov veljavnih od 42. Razpon ocen pa je od 1 do 5, s tem
da je diferenciacija tukaj zelo moc¢na, le malo manjsa pri samopromocijski trditvi st. 4 (2-5) (glej
Tabelo 3.9). Podobni rezultati so bili tudi leta 2007 in PerSak (2007, 16) pravi, da je verjetno
razlog tako v diferenciaciji posameznih anketirancev kot tudi v razli¢nosti med organizacijskimi

enotami oziroma v razli¢nih podro¢jih dela.

Odstotek anketirancev, ki meni, da je splosna informiranost korektna, azurna in zadostna
(upostevani odgovori 3-5) se je zvisal iz 58 % leta 2007 (PerSak 2007, 16), na kar 73 % v
letoSnjem letu. Temu primerno se je zviSala tudi povprecna ocena iz 2,5 v letu 2007 (PerSak
2007, 16) na 3 v letu 2011. Za 0,5 ocene se je izboljSalo tudi mnenje o ustreznosti nacinov
informiranja, v odstotkih je to razlika iz 50 % pri prejSnjem merjenju (PerSak 2007, 16) na 66 %
pri sedanjem merjenju. Leta 2007 je 70 % anketirancev menilo, da imajo dovolj informacij za
opravljanje svojega dela, s tem da je bilo osem negativnih ocen (PerSak 2007, 16), letos pa teh
sploh ni bilo, s tem da se je odstotek anketirancev, ki so se pozitivno opredelili (3-5), zvisal na
kar 88. Letos se je tudi neprimerno zmanjsalo Stevilo negativnih ocen povprecno po trditvi na
samo 9 %, glede na rezultate iz leta 2007, ko jih je bilo kar ena Cetrtina (PerSak 2007, 16). Tudi
Stevilo odli¢nih ocen v sklopu teh trditev se je skoraj podvojilo v primerjavi s prejSnjim

merjenjem: iz 10 (PerSak 2007, 16) na 18 (glej Tabelo 3.9).

Pri prejSnjem merjenju PerSak (2007, 16) navaja nekatere opombe anketirancev, da je potrebno
urediti glavno desko, o »S$usljanju« na hodnikih, da interni ¢asopis ni namenjen zaposlenim in da
naj bo vec prostocasovnih aktivnosti. Letos pa je en izmed anketirancev opredelil, da je potrebna
zlozenka ali publikacija za promocijo organizacije, kar je naceloma informiranje navzven, ne pa
znotraj organizacije; drugi so omenili, da ima vlogo internega Casopisa intranet. En anketiranec
pa je poudaril, da je kultura informiranja slabo razvita, kar sovpada z dokaj nizko povpre¢no
oceno kakovosti informiranja. PerSak (2007, 16) je takratno kakovost informiranja, ki je bila 2,5,
umestil med slabo in dobro. LetoSnje meritve so pokazale vidno izboljSanje na 3,1, kar pa za

organizacijo ne bi smelo pomeniti, da neha delati na izboljSanju tega podrocja (glej Tabelo 3.9).
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Tabela 3.9: Kakovost informiranja

& Razpon St. Stevilo Sestevek
St. | Trditev Ocena (1-5) negativnih | odli¢nih 0dgovorov
ocen (1) ocen (5)
1. | Splos$na informiranost zaposlenih je korektna, azurna in zadostna. 3,0 1-5 2 2 125
2. | Nacini informiranja (oglasna deska ipd.) so ustrezni. 3,1 1-5 4 6 129
3. |Interni ¢asopis je pomemben vir informacij. 2,7 1-5 9 3 109
4 Zato da“ svoje delo dobro opravim, imam dovolj (strokovnih) 3.7 25 0 7 151
informacij.
Povprecna ocena 3,1
Opombe
»Se zdaj na Zalost nimamo letaka/flyerja/zgo$éenke/publikacije, ki bi na kratko
predstavila CPI (kdo, kaj, zakaj, ...) in bi sluzila kot gradivo za krepitev
5. | mednarodne komponente ...«

»Casopis = intranet«

»Internega Casopisa ni, vir informacij je intranet. Kultura informiranja je slabo

razvita.«
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4 SKLEP

Menim, da dandanes vse uspesne organizacije poznajo pomen svojih zaposlenih za uspeh celotne
organizacije vsaj do dolo¢ene mere. To pomeni, da morajo spremljati tudi stanje organizacijske
klime, da vidijo, kje so mozna problemati¢na podroc¢ja, katerim je potrebno posvetiti ¢as, da se

sprejmejo ukrepi za izboljSanje ali pregleda ze uvedene ukrepe.

Kot sem ugotovila skozi svoje diplomsko delo, ima najve¢ vpliva na spremembo organizacijske
klime vodstvo in odnosi zaposlenih z vodstvom. To do neke mere potrjujejo tudi moji rezultati
merjenja organizacijske klime v Organizaciji X. V casu od leta 2007 pa do letoSnjega leta je
Organizacija X Sla skozi kar velike kadrovske spremembe: konec septembra 2009 je prejsnji
direktorici potekel mandat (Organizacija X 2009a, 3). Na njeno mesto je 1. oktobra bil izvoljen
nov direktor, ki je pred tem bil na Ministrstvu za Solstvo in Sport, natancneje v Uradu za razvoj
Solstva (Organizacija X 2009b), prav tako pa je bil predsednik Sveta Organizacije X
(Organizacija X 2009a, 1). Poleg spremembe najvisje ravni vodstva, je prislo tudi do spremembe
pri vodenju enega izmed srediS¢, in sicer ga je prevzel po pooblastilu ze obstojeci vodja drugega
srediS¢a (Organizacija X 2009c, 7). Prav tako pa je zaposlenih kar veliko oseb na novo v
letognjem letu na projektih (Organizacija X 2011, 2). Se pred kadrovskimi spremembami, pa je
priSlo do spremembe tudi v notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest z novim
pravilnikom, ki je stopil v veljavo 13. novembra 2008 (Organizacija X 2008). Poleg kadrovsko-
organizacijskih sprememb, pa so vnasali ukrepe za izboljSavo organizacijske klime skozi projekt

Gremo v prihodnost (obdobje 2006-2009) (Persak 2007, 17).

Glede na leto$nje merjenje lahko sklepam, da so te spremembe kumulativno premaknile rezultat
iz samo dobre organizacijske klime leta 2007 na zelo dobro (3,7)% Kljub izbolj$anju povpreénega
stanja organizacijske klime, pa je vseeno potrebno nameniti ve¢ ¢asa dejavnikom, ki so dobili
dokaj nizke ocene, v primerjavi z njihovim polozajem po pomembnosti; to velja predvsem za
motivator uspeh. Pomembno je poudariti, da je organizaciji uspelo premakniti oceno zelo

pomembnega higienika — odnosi do vodje iz 2,8 na 3,5. Na splosno, se je tako ocena higienikov

2 Povpredje ocen strinjanja z vsemi trditvami v sklopu tretjega vprasanja vprasalnika (Glej Prilogo A).
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(iz 3,3 na 3,6) kot tudi ocena motivatorjev (iz 3,5 na 3,7) bistveno izboljSala. Na drugi strani, pa
se stanje dveh najslabSe ocenjenih higienikov iz leta 2007, nagrajevanje in napredovanje, ni
izboljSalo. Ta dva dejavnika sta dokaj objektivne narave, saj Organizacija X v celoti deluje v
sklopu javnega sektorja. Vlada RS je skupaj z delom sindikata javnega sektorja podpisala aneks h
kolektivni pogodbi o zamrznitvi pla¢ v javnem sektorju (Radio in televizija Slovenija, 2010),
prav tako so napredovanje in nagrajevanje delovne uspesnosti zajezili z Dogovorom o ukrepih na
podrocju plac in drugih prejemkov v javnem sektorju za leti 2011 in 2012 (2010). Torej sta slabi
oceni teh dveh higienikov pojasnjeni, kljub temu, pa je potrebno preuciti, ¢e je mozen kakrSen

koli ukrep za izboljSanje znotraj Organizacije X.

Sodelovanje v razvojno kreativnih procesih je doseglo skorajda enako oceno (2), torej srednje. V
prihodnje bi priporocala, da se tudi pri tej postavki razpon ocen poveca iz 1-3 na 1-5, da se bo
lazje analiziralo rezultate in ocenilo stanje pripravljenosti sodelovanja v razvojno kreativnih
procesih. Tukaj bi predvsem izpostavila, da bi morali vsi zaposleni poznati vizijo Organizacije X,

vendar je bilo kar 10 negativnih ocen od 42 oddanih vprasalnikov (glej Tabelo 3.8).

Tudi kakovost informiranja se je izboljsala iz 2,5 na 3,1, kar pa je po moji oceni Se zmeraj dokaj
slab rezultat in bi se morala Organizacija X Se naprej posvecati izboljSanju tega podrocja

delovanja organizacije.

Persak (2007, 17) je dal pri rezultatih prejSnjega merjenja dolocene predloge za izboljSave, ki se
jih je ocitno Organizacija X v neki meri drzala, verjetno so pa veliko s seboj prinesle tudi zgoraj
omenjene spremembe. Kljub temu, tudi jaz predlagam, da se rezultati merjenja predstavi vsem
zaposlenim in se oblikuje delovne skupine, kjer bi se obravnavala doloc¢ena poglavja, ki izstopajo
po pomembnosti, da se najdejo reSitve za izboljSanje organizacijske klime. Tako kot pravi Per§ak
(2007, 17), pa bodo nekateri zaposleni, kljub izboljSanju organizacijske klime in premiku na

bolje, ostali nesrecni.

Organizacija X je skupaj z zunanjim strokovnjakom oblikovala svoj anketni vprasalnik (glej
Prilogo A), ki meri stanje organizacijske klime s pomocjo Herzbergove dvofaktorske teorije.

Poleg organizacijske klime pa so izmerili Se stopnjo sodelovanja v razvojno-kreativnih procesih
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in kakovost informiranja, torej je vpraSalnik prirejen njihovim potrebam, kar predlaga tudi
strokovna literatura. Ce pa bi Zelela Organizacija X stanje svoje organizacijske kulture primerjati
z ostalimi organizacijami, pa priporocam anketni vpraSalnik podjetja Biro Praxis, ki je bil
ustvarjen s strani svetovalnih podjetij in v sodelovanju s podjetji pod okriljem Gospodarske
zbornice Slovenije leta 2001 v okviru projekta SiOK (slovenska organizacijska klima) (Biro
Praxis d. 0. 0. 2011a). Ta vprasalnik namre¢ omogoca primerljivost s podobni organizacijami kot
tudi analizo organizacijske klime po posameznih organizacijskih enotah in elektronsko resevanje
vprasalnika, ¢e nastejem le nekaj od prednosti. Kljub temu, pa je tukaj ena izmed slabosti
zunanjega merjenja organizacijske klime, ki Se posebej omejuje organizacije v javnem sektorju,
to je cena. Le-ta je visoka kar 1250 € za osnovni paket, ki vsebuje ¢lanarino za projekt SiOK,
anketiranje do 120 zaposlenih ter pripravo krovnega porocila za celotno organizacijo (Biro Praxis

d. 0. 0.2011b).

Naj sklenem moje diplomsko delo z odgovorom na moje raziskovalno vprasanje: Kaksno je
trenutno stanje organizacijske klime v primerjavi s stanjem iz leta 2007? OC¢itno se je le naredil
korak naprej, kar pa ne pomeni, da mora organizacija nehati korakati. Vodstvo mora vzdrzevati
nadzor nad stanjem organizacijske klime z rednimi merjenji in ga skupaj z upoStevanjem

predlogov strani zaposlenih, stalno izboljSevati.
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PRILOGA A: Vprasalnik

Spostovani(a),

V sklopu svojega diplomskega dela bom izvedla anketo o organizacijski klimi Organizacije X in
na osnovi rezultatov bom analizirala trenutno stanje, ter ga primerjala z rezultati merjenja leta
2007.

Anketa je anonimna.

Za Vase sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem,

Sara Grabnar
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RAZLAGA POJMOV

Nadzor: izvajanje redne kontrole nad procesi, delom ljudi, izdelki ...

Varnost pri delu: temelji na pravilih, postopkih in ukrepih, ki preprecujejo posSkodbe pri delu,
obolevnost in invalidnost v zvezi z delom ipd.

Odnos do sodelavcev: razmerja, ki jih imamo z ljudmi, s katerimi pogosto delamo skupaj.
Odnos do vodje: odnos do neposrednega nadrejenega.

Status (poloZaj): pomeni mesto v organizacijski shemi podjetja in iz tega pripadajoce pravice in
dolznosti.

Placa: neto izplacan prejemek konec meseca.

Delovni pogoji: pogoji na delovhem mestu (mikroklima, fizioloske, psihi¢ne obremenitve ipd.)
Zasebno Zivljenje: zivljenje, ki ga zaposlen uziva izven podjetja.

Visoka odgovornost: obveznost in osebna zavezanost spostovanja dogovorjenih pravil, norm ...
Uspeh: dosezki v skladu z nacrtom ali njihovo preseganje.

Zanimivo delo: delo, ki se opravlja z navdusenjem, lahkoto, ki pritegne ...

Samostojnost: opravljanje dolocenih aktivnosti brez nadzora drugih.

Pozornost (priznanje, pohvala): priznanje dosezkov sodelavcev s pohvalo, nagrado ...
Napredovanje: prehoda na zahtevnejSe in visje rangirano delovno mesto.

Osebni razvoj: razvoj posameznikovega znanja, sposobnosti, ves¢in, duhovna rast ...

Nagrajevanje po delovnih rezultatih: nagrajevanje (placa, bonusi ...) so odvisni od uspesnosti,
kakovosti, inovativnosti pri delu.
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ORGANIZACIJSKA KLIMA (delovno zadovoljstvo — motivacija)
1. Razvrstite oz. vpiSite navedene dejavnike po pomembnosti vpliva na vaSe delovno

zadovoljstvo:

- Nadzor pri delu

- Varnost pri delu

- Odnos do sodelavcev
- Status (polozaj)

- Odnos do vodje

- Delovni pogoji

- Zasebno zivljenje

- Placa

A - najpomembne;jsi B - pomembni C — manj pomembni
1 4 7

2 5 8

3 6
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2. Razvrstite oz. vpiSite navedene dejavnike po pomembnosti vpliva na vaso delovno

aktivnost:

- Odgovornost

- Uspeh (delovni dosezki)

- Delo

- Samostojnost

- Pozornost (priznanje za opravljeno delo)
- Napredovanje

- Razvoj (osebnostna rast, rast znanja)

- Nagrajevanje po delovnih rezultatih

najpomembne;jsi B - pomembni C — manj pomembni

5 8

A -

1 4 7
2

3

6
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Pod opombe zapiSite svoje mnenje.

Ocene pomenijo:

3. Ocenite stopnjo strinjanja s posameznim vprasanjem (vpiSite » X« v ustrezno polje)

1

- ni slabo Se kar drzi zelo dobro odli¢no
sprejemljivo zelo redko obc¢asno skoraj vedno drzi

— nikoli praviloma  ne deloma drzi vedno popolnoma

— ne drzi drzi drzi drzi

I/1 1 3 4 5

1. Nadzor pri delu je optimalen.

2. Nadziram svoje delo.

3. Nadelu se pocutim varno.

4. Zaupam v organizacijo.

5. Prizadevam si za dobro vzdu§je.

6. V timu* je zaupanje in odkritost.

7. Vsako delo je ustrezno spoStovano.

8. Uresnicen je princip: »Pravi ljudje na pravo delo.«

9. S placo sem zadovoljen(a).

10. Place so redno izplacevane.

11. Vodja uziva naSe zaupanje.

12. Vodja je zgled odli¢nosti.

13. Delovni pogoji upostevajo sodobne standarde.

14. Oddelek je urejen.

15. V Zivljenju mi gre dobro.

16. Pred prihodnostjo nisem zaskrbljen(a).

Opombe:

* Tim, oddelek, program = tipi¢na, preteZna organizacijska enota
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1

- ni slabo Se kar drzi zelo dobro odli¢no
sprejemljivo zelo redko obcasno skoraj vedno drzi

— nikoli praviloma  ne deloma vedno popolnoma

— ne drzi drzi drzi drzi drzi

1/2 2 |3 |4 |5

1. Odgovornost jemljem resno.

2. Odgovornost je jasno opredeljena v aktih in praksi.

3. Imam moznosti za uspeh pri delu.

4. Vodja vzpodbuja in ceni Se tako majhen uspeh.

5. V delo vlagam vso svojo voljo in znanje.

6. Delo me polno zaposluje (vseh 8 ur ali celo vec).

7. Sem usposobljen(a) za samostojno delo in si zanj prizadevam.

8. Vodja mi zaupa samostojno delo.

9. Opazim uspehe svojih kolegov / kolegic.

10. Pri delu rad(a) pomagam sodelavcem / sodelavkam.

11. Napredovanje je pri nas normalen proces.

12. Napredovanje je vezano na rezultate dela.

13. Zavzemam se za svoj osebni razvoj.

14. Razvoj je temeljna zahteva (oddelka, skupine, tima).

15. Pri nas velja: »Za boljSe delo boljse placilo!«

16. Nagrade za boljSe delo je pravi¢na in vzpodbuja (npr. pohvala ipd.).

Opombe:
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4. Ocenite svoje sodelovanje v razvojno kreativnih procesih.
V polje, ki ustreza vasemu odgovoru, vpisite znak »X«.
V polje »Opombe« vpisite svojo misel, predlog.

Ocene pomenijo:

1 - NE DRZI 2 - DELOMA DRZI 3 - ZELO DRZI
1 |2 |3

1. Vizijo organizacije poznam zelo dobro in se z njo popolnoma strinjam.

Organizacija vsem zaposlenim omogoca in celo stimulira sodelovanje v ustvarjalno

razvojnih procesih.
3. Za izboljsanje storitev, uvedbo novih »produktov«, izbolj$anje delovnih procesov,

spremembo strategije, ipd. ... sem Ze veckrat dal(a) pobude in inovativne predloge.
4. Moji predlogi so bili obravnavani.
5. Moji predlogi so bili upoStevani (nekateri realizirani, drugi z obrazlozitvijo zavrnjeni).
6. V ustvarjalno razvojnih procesih bom $e sodeloval(a).
Opombe:

5. Ocenite kakovost informiranja v organizaciji (CPI):
1 2 3 4 5
— nisprejemljivo | — slabo — Sekardrzi | — zelo dobro — odli¢no
— nikoli — zelo redko — obcasno — skorajvedno |- vedno drzi
— nedrzi — pravilomanedrzi | — deloma — drzi — popolnoma drzi

drzi

1 |2 |3 |4 |5
1. Splosna informiranost zaposlenih je korektna, azurna in zadostna.
2. Nacini informiranja (oglasna deska ipd.) so ustrezni.
3. Interni ¢asopis je pomemben vir informacij.
4. Zato da svoje delo dobro opravim, imam dovolj (strokovnih) informacij.
Opombe:

Hvala za vaSe zaupanje.
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