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Vpliv organizacijske klime na zadovoljstvo zaposlenih pri delu v organizaciji X javne
uprave

Eden izmed klju¢nih dejavnikov ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije je zagotovo
organizacijska klima, ta pa posledi¢no mo¢no vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Uspeh
organizacije je torej odvisen od prizadevanja zaposlenih in njihovega vlozenega truda ter od
tega, kako njihova prepricanja in vrednote sovpadajo z vizijo in cilji organizacije, v Kateri
delajo. Prav zaposleni predstavljajo konkurencno prednost posamezne organizacije. Na
njihovo zadovoljstvo pa vplivajo stevilni dejavniki, za katere je potrebno najti pravo ravnotezje,
da na vse zaposlene vplivajo pozitivno. Zadovoljstvo zaposlenih je torej klju¢nega pomena, da
Vv organizaciji prevladuje pozitivna organizacijska klima. Vsekakor pa je za doseganje ugodne
organizacijske klime potrebno nenehno sodelovanje in komunikacija med vodstvom in
zaposlenimi.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V teoreticnem delu so opredeljene definicije
zadovoljstva zaposlenih, organizacijske klime in organizacijske kulture ter njihova medsebojna
povezanost. Empiri¢ni del vsebuje predstavitev organizacije javnega sektorja, v kateri sem
opravila kombinacijo raziskovalne metode ankete in intervjuja. Predstavljen je tako potek
pridobivanja rezultatov in izvedbe analize obeh raziskovalnih metod, kot tudi predlogi za
izboljSave.

KLJUCNE BESEDE: zadovoljstvo zaposlenih, organizacijska klima, celostno upravljanje
vodenja, organizacijska kultura, vedenje zaposlenih.

The impact of organizational climate on the satisfaction of employees at work in the
organization X of the public administration

One of the key elements to efficiency and successfulness of an organization is the organizational
climate and this climate causally effects the happiness of the employees. The success of any
organization is dependent on the endeavour of these employees and the effort they put into it,
as well as how their beliefs and values meet with the vision and goals of the company. It is the
employees who represent the competitiveness of any organization. To their satisfaction,
however, affected by many factors, for which it is necessary to find the right balance to all of
the employees to affect positively. So, the happiness of workers is of key significance to create
a positive organizational climate, but to achieve it there also needs to be an open climate of
constant communication, between the employees and the employers.

This thesis is comprised of two parts. The theoretical part consists of definitions, describing
workers satisfaction, organizational climate, organizational culture and their connection. The
empirical part includes a presentation of an organization in public sector I researched, mixing
the methods of investigative surveys and interviews. Presented is the course of obtaining the
results and the performance analysis of both research methods and presented are also proposals
for improvements

KEY WORDS: employee happiness, organizational climate, running of management,
organizational culture, behaviour of employees.
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1 uUvOD

V danasnjem konkuren¢nem poslovnem svetu si vsako podjetje prizadeva doseci ¢im vecjo
ckonomsko uspesnost. Vsako podjetje se po svojih najboljsih moc¢eh trudi odKkriti, razvijati in
ohranjati dejavnike, ki jim bodo pomagali pri realizaciji zastavljenega cilja. Vedno ve¢ podjetij
je prislo do spoznanja, da so prav njihovi zaposleni kljuéni dejavnik za doseg cilja. Ce Zeli biti
organizacija uspesna se mora od ostalih razlikovati v tolik§ni meri, da jo ni mogoce posnemati.

To drugacénost pa lahko zagotovijo samo posamezniki, ki so vanjo vkljuceni.

Podjetje bo uspesno samo, ¢e bodo v njem tudi uspesni zaposleni. Za uspesnost zaposlenih pa
je kljuénega pomena njihovo zadovoljstvo. Zadovoljni zaposleni ustvarjajo dobro
organizacijsko klimo, kjer so pogoji za delo in doseganje ciljev pozitivno naravnani. Klima je
torej realni pokazatelj stanja znotraj organizacije, ki je odvisen od mnenj zaposlenih o doloc¢enih
segmentih dela, o pocutju na delovnem mestu, 0 tem, kako se zaposleni med seboj razumejo,
kakSen odnos imajo do svojih nadrejenih in organizacije dela, koliko jim pomeni nagrajevanje

in na splosno kaksne so njihove Zelje in interesi.

Visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih in ugodna organizacijska klima sta torej pomembna
identifikatorja uspeSnega in ucinkovitega podjetja. Zaradi tega torej vodstvo podjetja tako v
javnem kot tudi v zasebnem sektorju poskusa ustvarjati klimo, znotraj katere bodo lahko v
najvecji mozni meri izkoristili potenciale zaposlenih. Ker ozave$enost o pomembnosti
zadovoljstva zaposlenih ¢edalje bolj nara$ca, podjetja uporabljajo razlicne metode in
instrumente za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. S pomocjo prejetih
rezultatov se vodstvo lahko $e dodatno usmerja v izbolj$ave podro¢ij, na katerih so bile zaznane

pomanjkljivosti.

Namen diplomskega dela je teoreti¢na opredelitev zadovoljstva na splos$no in zadovoljstva pri
delu ter ugotoviti razliko med organizacijsko klimo in organizacijsko kulturo. S pomocjo
izvedenega anketnega vpraSalnika Zelim ugotoviti trenutno stanje na podro¢ju zadovoljstva pri
delu v podjetju X javnega sektorja. Prav tako Zelim raziskati, kako so zaposleni v podjetju
zadovoljni s trenutnimi vidiki dela in predlagati morebitne izboljSave za optimiziranje
zadovoljstva v relaciji z ve¢jo ucinkovitostjo podjetja. Po opravljeni analizi anketnega
vprasalnika pa bom izvedla Se intervju z vodjo oddelka sektorja za gospodarsko kriminaliteto.
Na podlagi naknadno opravljenega intervjuja bom prejela dodatna pojasnila, ki mi bodo

pomagala pri identifikaciji vpliva organizacijske klime na zadovoljstvo zaposlenih v



organizaciji X javnega sektorja. Za kombinacijo kvalitativne in kvantitativne metode v
empiriénem delu sem se odlocila, ker lahko s pomocjo intervjuja pridobim dodatne razlage v
zivo. Pri intervjuju bom lahko intervjuvancu dodatno pojasnila moja vprasanja, kar mi bo tudi
omogocilo, da bom prejela bolj podrobne odgovore na dolo¢ena vpraSanja. Torej bom s

kombinacijo metod raziskovanja povecala veljavnost in zanesljivost rezultatov.

Cilj diplomskega dela je torej ugotoviti bodisi zadovoljstvo bodisi nezadovoljstvo zaposlenih s
posameznimi vidiki dela v podjetju X in ugotoviti, kako se zadovoljstvo razlikuje glede na spol,

starost in oddelek v organizaciji.

V diplomskem delu bom uporabljala kombinacije razli¢nih metod za proucevanje zadovoljstva
zaposlenih. V teoreti¢nem delu bom uporabila metodo analize sekundarnih virov, kjer bom
uporabila in interpretirala ze obstojeco literaturo s podro¢ja zadovoljstva zaposlenih in
organizacijske klime. Preucila bom domaco in tujo literaturo, ¢lanke in internetne vire, ki jih

bom poskusala zdruziti z znanjem, ki sem ga prejela skozi Studij.

V prvem poglavju bom opredelila pojem, ki je osrednja tema diplomskega dela, in sicer
zadovoljstvo zaposlenih. V nadaljevanju bodo obravnavani vlioga in pomen zadovoljstva ter
cilji upravljanja z zadovoljstvom. V drugem poglavju bom opredelila organizacijsko klimo ter
njene vrste in proces ustvarjanja klime. V povezavi z organizacijsko klimo bom obravnavala
tudi pojem organizacijske kulture in kako ta vpliva na vedenje zaposlenih. Zadnje empiri¢no
poglavje pa se bo navezovalo na raziskovanje organizacijske klime organizacije X v javni

upravi.



2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo pri delu lahko definiramo kot pozitivno ¢ustveno reakcijo na posameznikovo
dozivljanje dela, torej kot posameznikovo notranje dojemanje trenutnih delovnih razmer, ki jih

primerja s svojimi vrednotami (Zupan, 2001).

Eno izmed najpomembnejsih obcutij, povezanih s konkretnim delom, naj bi bilo prav
zadovoljstvo pri delu. Gre za skupek obcutij in prepri¢anj posameznika o njegovi trenutni
zaposlitvi, pogojih dela ter splosno mnenje o organizaciji, v kateri je zaposlen (George in Jones,
1999).

Zadovoljstvo pri delu lahko opredelimo tudi kot skupek obcutij in prepri¢anj zaposlenih o
njihovi trenutni zaposlitvi, ki pa lahko nihajo od velikega zadovoljstva do nezadovoljstva
(George in Jones, 1996). Zadovoljstvo zaposlenih pa Hollenbeck in Wright opisujeta kot
prijeten obcutek, ki temelji na podlagi posameznikovih pricakovanj, povezanih z delom. Hkrati
pa navajata tri vidike zadovoljstva pri delu, in sicer vrednost, na podlagi katere lahko dolo¢imo,
kaj si posameznik podzavestno ali zavestno Zeli doseci; pomembnost, ki dolo¢a ovrednotenje
pomena posameznih vrednosti zaposlenih; ter posameznikovo zaznavanje trenutnih razmer v

primerjavi z njihovimi vrednostmi (Hollenbeck in Wright, 1994).

Zaposlen bo imel pozitiven pristop do dela takrat, ko bo delo, ki ga opravlja, ustrezalo njegovim
potrebam in interesom, ko se bo pocutil zaZelenega med sodelavci ter ko bodo delovni pogoji

in nagrade zanj zadovoljivi (Dimovski in Penger, 2008).

21 VLOGA IN POMEN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Zaposlenemu zadovoljstvo na delovnem mestu predstavlja osnovo za uspesno opravljanje dela
in je tudi predpogoj za dosego zastavljenih ciljev. Z vidika organizacije in vodij pa zadovoljni
zaposleni prav tako predstavljajo klju¢ za uspesno poslovanje. Samo e so zaposleni zadovoljni,
so lahko pri delu sploh ucinkoviti in uspesni, zato je lahko organizacija resni¢no uspesna, Ce je
v njej vecina posameznikov zadovoljnih. Organizacija je namre¢ mocna toliko, kot je mocan

Cloveski kapital! v njej, ¢loveski kapital pa bodo zagotavljali in pospesevali tisti, ki SO

! Cloveski kapital predstavljajo zaposleni znotraj organizacije s svojimi sposobnostmi, vei¢inami, znaniji,
izkusnjami in potenciali (Thurow, 1970).



zadovoljni. To pa posledi¢no vpliva na krepitev celotnega intelektualnega kapitala organizacije.
Dandanes je prav nezadovoljstvo zaposlenih najpogostejsi vzrok za odhod posameznika iz
organizacije (Mihali¢, 2008).

Na zadovoljstvo posameznika vplivajo najrazlicnej$i dejavniki, Ki pa se vezejo na sodelavce,
nadrejene, delovno okolje, fiziéne pogoje dela, placo, moznosti 0sebnega in strokovnega
razvoja, nacine dela itd. Kljuénega pomena pri tem pa je, kateri predpogoji posameznikom v
doloceni organizaciji predstavljajo zadovoljstvo. Na podlagi obsezne mednarodne raziskave,
izvedene med letoma 1999-2007 na institutu Gallup, so elementi za zagotavljanje zadovoljstva
predvsem motiviranje zaposlenih, spodbujanje pozitivne konkurenénosti med zaposlenimi,
jasno postavljanje ciljev, definiranje pric¢akovanj, spodbujanje sposobnosti in
samoiniciativnosti, izpostavljanje dosezkov pri delu, prispevanje k razvoju organizacije preko
osebnega razvoja, izpostavljanje pomena posameznikovega prispevka k uspehu organizacije ter

omogocanje odprte in demokrati¢ne komunikacije (Gallup Institute, 2017).

Zaposleni v podjetju zadovoljujejo svoje potrebe na najrazli¢nej$e nacine. S tem ko prejmejo
mesec¢no placilo, zadovoljijo potrebe po materialnih stvareh, obenem pa jim to daje tudi obcutek
socialne varnosti, saj jim omogoca na primer ustvarjanje druzin in dodatnih izobrazevanj, kar
pa vodi k osebnemu razvoju. Podjetje pa po drugi strani skrbi tudi za zadovoljevanje
nematerialnih potreb, kot na primer varnost zaposlenih s stalnostjo zaposlitve, socialne potrebe
in tudi osebne potrebe z napredovanjem in vkljucenost pri odlo¢anju (MozZina, Svetlik, Jamsek,
Zupan in Vodnik, 2002).

Obstajajo razli¢ne vrste potreb in nacini njihovega zadovoljevanja. Eno izmed bolj znanih teorij
potreb je utemeljil Abraham Maslow, ki trdi, da celotno ¢lovesko ravnanje usmerjajo potrebe,
ki so hierarhi¢no razporejene. Tiste najbolj osnovne so fizioloSke potrebe, ki jih posameznik
pridobi z rojstvom — potreba po hrani, pija¢i in spanju. Ko so te vrste potreb zadovoljene,
posameznik ni ve¢ motiviran. FizioloSkim potrebam sledi potreba o varnosti — zascita pred
izgubo prebivaliséa, hrane in drugih pomembnih stvari za prezivetje. Hierarhi¢no sledijo
socialne potrebe, kamor spadajo potrebe po pripadnosti in ljubezni, torej odnosi med ljudmi.
Nato sledijo potrebe po spostovanju — potreba po moci, uveljavljanju in statusu. NanaSajo se na
zelje posameznikov, da so spostovani in cenjeni ter da cenijo tudi samega sebe. Zadnje na
lestvici pa so potrebe po samouresni¢evanju, ki odsevajo posameznikovo zZeljo, da opravlja
delo, katerega je sposoben. Ko posameznik zadovolji nizje potrebe, se v njem prebudi Zelja po

necem veé. Pri vsakem posamezniku so prisotne vse zgoraj omenjene potrebe, vendar se vrstni



red potreb razlikujejo glede na vsakega posameznika (Treven, 2001; Mozina, Bernik in Svetic,
2004).

Ko govorimo o zadovoljstvu zaposlenih, s tem ne mislimo samo na zadovoljne zaposlene,
ampak tudi sre¢ne posameznike. Na delovnem mestu se zaposleni namre¢ ne pocutijo samo
zadovoljne, ampak tudi sre¢ne. Cilj vsake organizacije so na koncu tako zadovoljni kot tudi
sreéni zaposleni. Za zadovoljstvo najprej poskrbimo preko generaliziranih vzorcev, Ki
zadovoljujejo potrebe velike veine; nato pa je potrebno poskrbeti tudi za individualizacijo
zadovoljstva zaposlenih. V praksi se to izraza na nacin, da najprej uvajamo splosne pristope za
povecanje zadovoljstva, potem pa se osredoto¢amo Se na individualne dejavnike zadovoljstva

(Mihali&, 2008).

2.2  POVEZAVA MED ZADOVOLJSTVOM IN USPESNOSTJO
ZAPOSLENIH

Znotraj raziskovanja menedzmenta kadrovskih virov Se dandanes prevladuje mnenje, da so
zadovoljni zaposleni tudi bolj uspesni, produktivni, fizi¢no in psihi¢no bolj zdravi in na splosno
bolj zadovoljni s svojim zivljenjem. Odnos zadovoljstva in uspe$nosti zaposlenih pa vsekakor
ni tako enostaven, kot se zdi na prvi pogled. To pojasnjuje dejstvo, da so rezultati empiri¢nih
raziskav o uspesnosti in zadovoljstvu zaposlenih precej neenotni. Posledi¢no se na podrocju
organizacijskega vedenja Se vedno posveca najve¢ pozornosti odnosu segmentu zadovoljstva

pri delu (Wright in Davis, 2003; Brown in Lent, 2005).

Vseeno pa pri nekaterih avtorjih e vedno velja prepricanje, da sta zadovoljstvo in uspesnost
nekako vseeno povezana, ampak samo v doloCenih okolis¢inah; ko vedenje zaposlenih pri
opravljanju dela ni nadzorovano ali kakor koli omejeno. Herman zato trdi, da bi moralo biti
zadovoljstvo pri delu povezano z uspeSnostjo le v primeru, ko odstranimo ostale vplive na
vedenje zaposlenih. Ko na delovno uspesnost vplivajo najrazlicnejsi faktorji, ta ni tako mo¢no
povezana z delovnim zadovoljstvom, zato ne moremo tako preprosto trditi, da zadovoljstvo

nima nobene povezave z delovno uspesnostjo (McCormick in llgen, 1985).
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2.3 CILJI UPRAVLJANJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Razvoj, vzpostavitev in dolgotrajno ohranjanje dejavnikov za povecevanje zadovoljstva vseh
zaposlenih so glavni namen celostnega upravljanja zadovoljstva zaposlenih. Stremeti je
potrebno k cilju, da bi bili Cisto vsi zaposleni kar se da najbolj zadovoljni in posledi¢no tudi
sre¢ni. Koncept celostnega upravljanja zadovoljstva zaposlenih? bi morala uporabljati &isto
vsaka organizacija, vsak vodja in vsak delodajalec in v njega bi morali biti vkljuceni Vsi
zaposleni, vsi ¢lani tima in vsi delojemalci. V nasprotnem primeru je namrec tisti delodajalec,
ki ne skrbi za zadovoljstvo svojih zaposlenih, posledi¢no neprimeren za opravljanje tovrstne
funkcije. Skrb za zadovoljstvo zaposlenih predstavlja temelj uspe$ne organizacije. Le tisti
posamezniki, ki so zadovoljni, lahko uspe$no prispevajo k razvoju, rasti in napredku. K
upravljanju zadovoljstva lahko pristopimo kot k projektu, v katerem spremljamo vse korake od
spremljanja in merjenja trenutnega stanja zadovoljstva, do nacrtnega uvajanja ukrepov za
povecanje stopnje zadovoljstva, analiziranja posameznikovih dejavnikov zadovoljstva in

konkretnega udejanjanja ukrepov (Mihali¢, 2008).

Upravljanje z zaposlenimi bi lahko opredelili kot proces, s pomocjo katerega se zagotavlja, da
S0 ob pravem c¢asu prisotni pravi ljudje na pravih delovnih mestih, ki so zasluzni za doseganje
zastavljenih poslovnih ciljev. Da bodo skozi celoten delovni proces zaposleni zadovoljni, pa
mora pri tem proaktivno sodelovati tudi vodstvo. Pri naértovanju poslovne strategije se
velikokrat osredotoc¢ajo samo na kapitalne izdatke, tehnologijo in marketing, pri tem pa
pozabijo na pomembnost zadovoljnih zaposlenih, ki so eden izmed pomembnejsih dejavnikov
za dobro izvedbo dela. VVodstvo trenutne zaposlene dojema kot samoumevno, torej da delovna
mesta zasedajo zaposleni, ki Ze imajo sposobnosti, potrebne za opravljanje njihovega dela. Za
uspesno upravljanje zaposlenih je dalj ¢asa trajajo¢i proces, kjer je potrebna premisljena

koordinacija pravih ljudi na prava delovna mesta (Lubej, 2015).

Ce za celostno upravljanje zadovoljstva bodisi nimamo dovolj ¢asa bodisi ne dovolj izvajalcev,
je za organizacijo in zaposlene vseeno boljse, da izvedemo vsaj nesistemati¢no izvajanje
ukrepov, ki pripomorejo k pove¢anju zadovoljstva. Cetudi izvajamo le pet ali Sest ukrepov in

te dosledno, je to neprimerno boljse kot pa samo za¢asno in nedosledno izvajanje vseh ukrepov.

2 Celostno upravljanje zadovoljstva je koncept, katerega namen je vzpostavitev in razvoj dejavnikov, s katerimi
lahko povec¢amo stopnjo zadovoljstva vseh zaposlenih (Mihali¢ 2008).
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Ne glede nato, za kateri na¢in upravljanja zadovoljstva se odlo¢imo, je pred zacetkom izvajanja
potrebno o tem seznaniti zaposlene. Pomembno je namre¢, da dosezemo soglasje, saj je v
nasprotnem primeru izvajanje ukrepov za povecanje zadovoljstva brezpredmetno. V praksi
sicer po navadi ze sama omemba Zelje po povecanju zadovoljstva takoj sama po sebi povzroci
povecano stopnjo zadovoljstva. Zaposleni namre¢ s tem dobijo ob¢utek, da nadrejene zanima,

kako se njihovi zaposlenci pocutijo (Mihali¢, 2008).

24 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo pri delu posameznika ni sestavljeno samo iz njegovih ob¢utkov, ampak tudi iz
posameznikovih spoznanj. Kljub temu da Stevilne definicije zadovoljstva pri delu opredeljujejo
emocionalno komponento, pa Stevilne metode in lestvice za merjenje zadovoljstva poudarjajo
kognitivno komponento. V zadnjih desetletjih se pri merjenju zadovoljstva uporablja Stevilne
lestvice in metode za merjenje zadovoljstva. Zadovoljstvo lahko merimo s pomoc¢jo splosnih
ali komponentnih lestvic. Splo$ne obravnavajo obcutja pri delu in se jih uporablja za
predvidevanje vedenj, medtem ko komponentne lestvice obravnavajo ugotavljanje zadovoljstva
s posameznimi komponentami dela in se jih uporablja za predvidevanje prednosti in slabosti

znotraj organizacije (Brown in Lent, 2005).

Metode merjenja pa se lahko razdelijo tudi v dve skupini, in sicer v prvo spadajo lestvice, ki so
prilagojene samo za dolo¢ene primere, Ki pa so v dana$njem Casu zaradi obseZnega znanja in
najrazli¢nejSih metod nesmiselne. V drugo skupino pa sodijo standardizirane lestvice, ki so

primerne za razli¢ne projekte (McCormick in llgen, 1985).

Z merjenjem zadovoljstva pridobimo bogat vir povratnih informacij, s katerim uvidimo, s kako
velikim izzivom se bomo morali soociti za izboljSanje zadovoljstva zaposlenih. Z merjenji
pridobimo informacije o prednostih in pomanjkljivostih na tem podro¢ju, temelje za nadaljnje
upravljanje zadovoljstva, s ponavljajo¢imi merjenji pa bomo lahko spremljali napredek oziroma
spremembe. Merjenje je priporocljivo izvajati vsaj enkrat letno, prav tako pa ga je zaZzeleno
izvesti pred, med in po temeljitih spremembah v organizaciji, na primer ob mnozi¢nih
odpuscanjih, reorganizaciji, prestrukturiranju itd. Samo na ta nacin bomo lahko spremljali, kako
posamezne spremembe v organizaciji vplivajo na zaposlene. Ce je le mogode naj bi bili v
merjenje zadovoljstva vklju€eni prav vsi zaposleni, saj lahko le tako pridobimo sistemati¢ne

podatke, ki so reprezentativni za nadaljnje analize (Mihali¢, 2008).
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2.5 VPRASALNIK ZA MERJENJE ZADOVOLJSTVA

Ena izmed metod za merjenje zadovoljstva je vprasalnik o zadovoljstvu pri delu, ki jo je razvil
Paul E. Spector leta 1985. Z metodo vprasalnika merimo vsesplo$no raven zadovoljstva, katere
prednost je v tem, da je vseskozi vsem dostopna na svetovnem spletu in je na voljo pri

raziskavah znotraj podjetja (Landy in Conte, 2009).

Z vpraSalnikom pa ne merimo zgolj stopnje zadovoljstva, temve¢ lahko z njihovo pomocjo
ugotovimo tudi vzroke in posledice zadovoljstva zaposlenih. Menedzerji lahko rezultate
merjenja ucinkovito uporabijo pri odlocitvah, kako bodo uvedli spremembe pri oblikovanju
dela, v kolikor je zaznana nizka stopnja zadovoljstva pri posameznih komponentah dela
(George in Jones, 2008).

V podjetjih, predvsem v vecjih korporacijah, se ¢edalje bolj zavedajo, da je sistematicno
ocenjevanje in raziskovanje ¢loveskih virov ter odnosov do dela zelo pomembno, saj je iz tega
precej nazorno razvidno stanje delovne sile. Priporocljivo je redno izvajanje raziskav, vsaj
enkrat letno oziroma ne manj kot enkrat v treh letih. Dunham in Smith menita, da redne
raziskave o zadovoljstvu zaposlenih sluzijo kot poro€ilo na podro¢ju ¢loveskih virov. S
pridobljenimi rezultati raziskav dobi organizacija podatke o morebitnih potrebah po spremembi
politik in praks, s ¢imer bi jih bolj priblizali zaposlenim. Z analiziranjem vpraSalnikov je prav
tako mogoce diagnosticiranje problemov in ugotoviti, kakSna pri¢akovanja imajo zaposleni
(Dunham in Smith, 1979).

26 CELOSTNO UPRAVLJANJE ZADOVOLJSTVA

Celostno upravljanje zadovoljstva je koncept, katerega namen je vzpostavitev in razvoj
dejavnikov, s katerimi lahko pove¢amo stopnjo zadovoljstva vseh zaposlenih. Z uvedbo
celostnega upravljanja zadovoljstva zelimo zagotoviti pogoje, da zaposleni ne bodo samo
zadovoljni, ampak tudi srec¢ni. Na ta nacin vodilni Zelijo, da bo poveCevanje zadovoljstva
posledi¢no privedlo tudi do povecevanja stopnje pripadnosti organizaciji. Cilj celostnega
upravljanja so torej pripadni in lojalni zaposleni (Interni akt o opravljanju in pripadnosti
zaposlenih 2017, 29. april).
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Celostno upravljanje zadovoljstva lahko razdelimo na stiri klju¢ne stopnje (Glej sliko 2.1).
Znotraj prve stopnje izvajamo oblikovanje pobud vodilnih za izboljSanje zadovoljstva
zaposlenih, opredelimo in izdelamo projektni nacrt, usposobimo in pripravimo vodje in
zaposlene naizvajanje, pripravimo akt o zadovoljstvu. V naslednjem koraku izvedemo merjenje
zadovoljstva ter oblikujemo rezultate pridobljenih meritev, pripravimo predstavitev analize
rezultatov za zaposlene in vodilne. Ce pa se Zelimo e bolj poglobiti k izbolj$anju zadovoljstva,
pa izvedemo Se individualni pristop k zadovoljstvu posameznika, torej da poskusamo za
vsakega zaposlenega ugotoviti, kaj je zanj prioritetno oziroma kaj mu na delovnem mestu
predstavlja najvec. V tretji stopnji procesa upravljanja zadovoljstva sledi skupna analiza stanja
na osnovi rezultatov meritev, izdelava akcijskega nacrta, s pomocjo katerega izberemo, Katere
ukrepe bomo uporabili za izboljSave, in nato Se predstavitev rezultatov vodstvu in vsem
zaposlenim. V zadnji fazi pa se izvedejo ukrepi, spremljajo u¢inki s ponovitvami periodi¢nih
meritev ter se izvedejo pogovori z zaposlenimi o njihovem zadovoljstvu pri delu (Mihalig,
2008).

Slika 2.1: Najpomembnejse stopnje v procesu celostnega upravljanja zadovoljstva zaposlenih

Vir: Mihali& (2008, str. 14).
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Aktivnosti, ki zadevajo uvajanje in izvajanje ukrepov za izboljSevanje zadovoljstva,
predstavljajo permanentni proces, saj se projekt pravzaprav nikoli povsem ne zakljuci. Vedno
znova in sproti se pojavljajo nove razseznosti, ki jih potem razvijamo v zelji po Se boljSem
zadovoljstvu zaposlenih. Priporoc¢ljivo je izvajanje vseh aktivnosti celostnega upravljanja
zadovoljstva v skladu s $tirimi prej omenjenimi stopnjami, vendar lahko vsekakor po dogovoru
z zaposlenimi katero aktivnost izpustimo ali pa samo zamenjamo vrstni red izvedbe. Vse ukrepe
izvajamo v soglasju z zaposlenimi, saj je samo na tak nacin mogoce doseci cilj. Pridobiti
moramo zaupanje zaposlenih in jih spodbuditi k podajanju predlogov za uspes$no razreSitev
problematike na podro¢ju zadovoljstva. Z njihovimi povratnimi informacijami so namre¢ lahko

klju¢nega pomena za boljso klimo in vzdusje znotraj organizacije (prav tam).

Da na delovnem mestu postanemo in ostanemo zadovoljni, je pomembno, da si postavimo cilje,
ki jih bomo lahko dosegli. Pomembna je samoiniciativnost, torej da skrbimo za lastno
izobrazevanje, usposabljaje ter da maksimalno izkoristimo vse priloznosti, ki so dane na
delovnem mestu. Znotraj organizacije pois¢emo svoje zaveznike in prijatelje, saj so dobri
medsebojni odnosi pomemben faktor zadovoljstva. Pri opravljanju dela vseskozi is¢emo
priloznosti za izboljSave, kako bi lahko neko nalogo opravili bolje in enostavneje. Do sebe
moramo biti kriti¢ni in prevzeti odgovornost za svoja dejanja, kar pa ne pomeni, da se pustimo
preobremeniti z delovnimi nalogami. 1z vsake storjene napake se moramo potruditi razbrati

najboljSe ter na njeni podlagi ugotoviti, kako se ji v prihodnosti izogniti (prav tam).

S celostnim oziroma projektnim pristopom k upravljanju zadovoljstva pridobimo bolj
transparenten pogled na podro¢je zadovoljstva, s katerim zagotovimo ve¢jo nacrtnost in
sistemati¢nost. Temeljni cilj tovrstnega upravljanja je poveCanje stopnje zadovoljstva
zaposlenih pri delu in na delovnem mestu. K proucevanju se pristopa nacrtno, sistemati¢no in
analiti¢no, s ¢imer zelimo zagotoviti kakovostno nacrtovanje za izbolj$anje zadovoljstva in
bodisi ohraniti bodisi Se izboljsati trenutno stopnjo zadovoljstva. Torej zelimo s celotnim
upravljanjem zadovoljstva zagotoviti pogoje za vecje zadovoljstvo vseh zaposlenih, ki lahko

posledi¢no pripomorejo k visji stopnji uspesnosti in u¢inkovitosti znotraj podjetja (prav tam).

2.7 GOSPODOVALNO IN NEGOSPODOVALNO VODENJE

Gospodovalno vodenje onemogoca vsakomur, ki je vpleten, da svoje nadrejene sprejme v svoj

svet kakovosti. Prisoten je tudi strah, kjer pa je pod vpraSaj postavljeno zaupanje, posledica tega
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pa so vigji stroski dela zaradi neudinkovitosti. Ce Zelimo izbolj$ati delovno okolje, morajo
vodilni prepoznati njegove ucinke in nato sprejeti ukrepe za nadomestitev z negospodovalnim
vodenjem. Gospodovalno vodenje vsebuje $tiri elemente, in sicer je prvi, da vodje postavljajo
naloge in merila na vseh ravneh in se nikoli ne posvetujejo s svojimi podrejenimi. Vodja
kompromisov ne sprejema in zaposleni so se primorani prilagoditi svojemu delovnemu mestu.
V primeru nestrinjanja so delezni negativnih posledic, kot na primer izgube delovnega mesta,
¢e jih ne §citi sindikat ali delovna pogodba. Naslednja znacilnost gospodovalnega vedenja je
tudi ta, da vodja zaposlenim samo pove, ne pa tudi pokaze, kako je potrebno opraviti delo.
Nikoli pa jih ne vprasa, kako bi bilo mogoce delovne pogoje izboljsati in doseCi vecjo
ucinkovitost. Za gospodovalno vedenje je znacilno, da vodja ali njegov pooblas¢enec nadzoruje
celotni delovni proces. Zaposleni pa so stalno pod pritiskom, da jih nadzorniki ne odkrijejo pri
nekakovostnem opravljanju dela. Po drugi strani pa so zaposleni, ki bi eventualno Zeleli opraviti
ve¢ dela, kot jim je bilo naroCeno, delezni pritiskov sodelavcev, ki niso tako pripadni in
motivirani. Kaznovanje in groznje so tudi ena od znacilnosti gospodovalnega vodenja, saj
poskusajo vodje zaposlene prisiliti v to, kar tudi sami Zelijo. S tem se ustvarjajo sovrazni odnosi

med vodstvom in zaposlenimi (Glasser, 1998).

Zarazliko od gospodovalnega vedenja pa je negospodovalno vedenje podobno kot teorija izbire
v primerjavi s psihologijo zunanjega nadzora. Teorija izbire trdi, da je skoraj vsako vedenje
izbrano in da vsak posameznik lahko nadzoruje samo vedenje samega sebe. Ce pa Zeli to
vedenje spremeniti, mora najprej spremeniti misljenje, da se posledi¢no lahko spremeni
njegovo pocutje. Torej po teoriji izbire nastale tezave reSujemo tako, da izberemo novo
vedenje, ki bo uéinkoviteje odpravilo teZzavo. Negospodovalno vedenje pa se osredoto¢a na
oblikovanje sistema sodelovanja in temelji na prepri¢anju, da je mogoce zaupati ljudem, ki se
jih korektno obravnava. VVodje se zavedajo, da je bistvo kakovostno opravljenega dela v dobrem
organiziranju dela in izboru pravilnega pristopa vodenja zaposlenih. Vedenje vodij je odvisno
od izbora vodstvene filozofije, torej od odnosa do ljudi in ciljev. Pri negospodovalnem vodenju
so vodje usmerjene v svoje zaposlene in odnose med njimi. Svoje zaposlene spodbujajo, jih
motivirajo in uspe$no koordinirajo delovni proces. Vodenje ni samo linearno, ampak je krozen
proces, kjer so tako vodje kot tudi zaposleni odgovorni za kon¢ne rezultate. Zastavljen cilj je
torej neposredno odvisen od medsebojnih odnosov in ravni zaupanja med vodji in zaposlenimi.
Nenehna komunikacija znotraj podjetja prinasa nenehne izboljSave in zaradi dobre
organiziranosti posledicno pomeni tudi manjSe stroSke podjetja (Brajsa 1983; Kavcic 1991;

Glasser 1998; Glasser 2007).
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3 ORGANIZACIISKA KLIMA

Organizacijsko klimo tvorijo in udejanjajo zaposleni s svojim delom, hkrati pa v njej ustvarjajo
ozracje, katero se loCi od drugih in vpliva na vedenje ljudi. Organizacijsko klimo dolocajo
staliS¢a zaposlenih o lastnem delu, organiziranost dela, nagrade, nacin vodenja, medsebojni
odnosi, pocutje zaposlenih v organizaciji, interesi in Zelje zaposlenih, kariere in izobrazevanja.
Organizacijsko klimo bi lahko Se drugace opredelili kot skupno ime za nacin vedenja ljudi in
njihovega zaznavanja medsebojnih odnosov. Bolj kot zaposleni ¢utijo spoStovanje in da je
njihovo delo cenjeno, bolj pozitivho bo njihovo prispevanje k doseganju dobrih poslovnih
rezultatov, hkrati pa bodo s tem prispevali tudi k osebnemu zadovoljstvu in razvoju. Ena izmed
moznih definicij pa je tudi, da organizacijsko klimo enac¢imo z vzdusjem znotraj organizacije,
ki je posledica najrazli¢nejsih dejavnikov tako iz SirSega kot iz ozjega okolja, iz preteklosti in
sedanjosti, ki vplivajo na obnasanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti (Lipi¢nik, 2002;
Ivanko in Stare, 2007).

Za uspesno in uc¢inkovito opravljeno delo je potrebno preuditi in izmeriti organizacijsko klimo.
Na podlagi pridobljenih rezultatov in morebitnih odstopanj od Zelene klime lahko spremenimo
oziroma izvedemo ukrepe za uresni¢itev ugodnejse klima za zaposlene. Organizacijsko klimo
najpogosteje definiramo kot ¢utno dojemanje vseh tistih vidikov delovnega okolja, katere
zaposleni dojemajo kot psiholosko pomembne. Pri raziskovanju klime je torej referenéni okvir

organizacija kot celota (Ivanko in Stare, 2007).

Pri ugotavljanju razlike med klimo in zadovoljstvom je pomembno, da se zavedamo, da je
zadovoljstvo z delom element naravnanosti do dela. Definiramo ga lahko kot Zeleno pozitivno
Custveno stanje, ki je rezultat posameznikove subjektivne ocene doZivljanja dela ter
opravljenega dela in izkusenj pri delu. Zadovoljstvo pri delu je torej individualni odziv na
delovno okolje, medtem ko je organizacijska klima celovita slika organizacijskega okolja

zaposlenih (prav tam).

Organizacijsko klimo lahko opredelimo kot splosen pojem, na katerega se nanasajo razli¢ni
dejavniki. Litwin in Stringer sta ze leta 1968 opredelila devet dejavnikov, ki vplivajo na
organizacijsko klimo. Prvi izmed dejavnikov je struktura in pritisk, kamor sodijo zaznave
zaposlenih o predpisih in pravilih delovanja znotraj organizacije in pritisk na vedenje
zaposlenih znotraj delovnega procesa. Naslednji dejavnik je osebna odgovornost zaposlenih o

njihovi vklju€enosti pri odloCanju in o samostojnosti, ki jo imajo pri izvajanju dela. Tretji
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dejavnik, ki vpliva na organizacijsko klimo, je toplina, ki je opredeljena kot stopnja zaupanja
in timsko delo, ter ob&utek pripadnosti in komunikacija. Cetrti dejavnik je podpora, ki jo
zaposleni prejmejo s strani vodstva in spodbude, ki so jo delezni za skupno doseganje cilja.
Nagrade in kazni so naslednji dejavnik, kamor sodi usmerjenost organizacije k nagradam in
spodbujanje k dosegu zastavljenih ciljev oziroma h grajam ob morebitnem neuspes$no
opravljenem delu. Naslednji dejavnik so konflikti in odnosi do konfliktov, kamor sodijo
zaznave zaposlenih o pristopu do resevanja konfliktov in kakSen je odnos do razli¢nih mnenj
pri reSevanju nesoglasij. Sledijo standardi storilnosti in pri¢akovanja, kjer se odrazajo
eksplicitni in implicitni cilji ter standardi uspesnosti znotraj organizacije. Predzadnji dejavnik
je organizacijska identiteta in skupinska zvestoba kot pripadnost organizaciji in povezanost
zaposlenih. Zadnji dejavnik, ki vpliva na organizacijsko klimo, pa je tveganje, ali so zaposleni
pripravljeni sprejeti in biti izpostavljeni napredku, ali so raje znotraj varnih in ze uveljavljenih

nacinov dela (Litwin in Stringer, 1987).

Dobra organizacijska klima znotraj organizacije omogoca dobre odnose med zaposlenimi,
lojalnost ter enotnost. Dobro delovno vzdusje pa je pogojeno tudi z zadovoljevanjem potreb
zaposlenih, ki izhaja iz odnosov med ¢lani organizacije in njihovega zadovoljstva pri delu.
Posledica je vecja koordinacija zaposlenih, kar povzroci hitreje in bolj kakovostno opravljeno

delo ter boljse delovne rezultate (Lipovec, 1987; Rozman, 2000).

S pomocjo klime pa opisujemo tudi stanje organizacije in njihovih posameznih delov. Klima
organizacijo loCuje od ostalih na podlagi organiziranosti notranjega okolja. Oblikujejo jo
vedenja in pocutja zaposlenih ter je temelj za dojemanje situacij znotraj organizacije.
Organizacijska klima je torej vrsta znacilnosti (glej Sliko 3.2), ki izkazujejo zadovoljstvo

zaposlenih s socialnega vidika dela (Mozina in drugi, 1994).
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Slika 3.2: Organizacijska klima, vzdusje, Kultura kot integracijski koncept v vedenju

organizacije

Vir: Mozina in drugi (1994, str. 147).

Lahko bi trdili, da je prav organizacijska klima najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom
zaposlenih. To povezanost bi lahko pojasnili kot vzajemnost med vplivom klime na
zadovoljstvo zaposlenih, kot tudi vpliv zadovoljstva zaposlenih na njihovo dozivljanje klime v
organizaciji. Ceprav klima sprva ne deluje kot pomemben dejavnik, je v delovnem okolju

vseskozi prisotna. Organizacijska klima ima mocan vpliv na obnaSanje posameznikov, skupine
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in posledi¢no na vedenje celotne organizacije. Posebnost vsake organizacije je torej vzdusje, ki

ga ustvarjajo vsi zaposleni (Musek Lesnik, 2014).

3.1 VRSTE ORGANIZACIJSKE KLIME

Le redko proucujemo celotno organizacijsko klimo; najpogosteje se omejimo na eno doloceno
podrogje, ki je za zaposlene pomembno. Skozi zgodovino proucevanja klime so nastala ozja
podro¢ja klime, ki jih delimo na motivacijsko klimo, inovacijsko klimo, organizacijsko klimo,
podjetnisko klimo, ustvarjalno klimo, raziskovalno klimo itd. Dolo¢eni vzorci obnasanja
zaposlenih so vzrok in posledica za izbiro ozjega podro&ja klime®. Nasprotno pa se v
organizacijah, kjer vsi postopki organizacije in delitve dela potekajo nemoteno, klime komajda

zavedajo (Ivanko in Stare, 2007).

Glede na vrednote, ki oblikujejo skupno predstavo o tem, kaj je bistvenega pomena v
druzbenem zivljenju, sta Fernandez in Hogan leta 2003 opisala 4 razli¢ne vrste organizacijske
klime. Znotraj vsake organizacije so vseskozi prisotne vse vrste klime, vendar je vedno ena
najbolj izrazena. Prva vrsta klime je klima dosezkov*, kjer rezultati predstavljajo klju¢ do vsega.
Druga vrsta je klima ohranjanja varnosti®, kjer dobro urejena hierarhija pomeni temelj
organizacije. Naslednja je klima sodelovanja, pri kateri si vodje prizadevajo za skupen trud in
kot kljuéne vrednote poudarjajo zaupanje in predanost. Zadnja pa je klima kreativnosti, kjer je

.....

ucenje (Fernandez, Jorge in Hogan, 2003).

Glede na odnos do spreminjanja ciljev pa lahko organizacijsko klimo klasificiramo na tri tipe:
receptivna klima®, kjer so zaposleni pozitivno usmerjeni k spremembam in inovacijam;
nasprotno so pri konformni klimi’ odnosi zelo hierarhi¢ni, kar omogo¢a kontrolni sistem, ki
nagrajuje podrejanje vodstvu; pri reaktivni klimi 8 pa so cilji organizacije vseskozi

nespremenjeni, s ¢cimer poskusajo doseci stabilnost (Mirceva, 1993).

3To pomeni, da bodo na primer v organizacijah, kjer pri zaposlenih zaznajo pomanjkanje motivacije, posvedali
veC pozornosti raziskovanju in izboljSanju motivacijske klime.

4 Zaposleni so zelo tekmovalni med seboj, uspeh pa pomeni samo zmago na trgu in ni¢ drugega.

5> Vodje Zelijo u¢inkovito delo, zato je klima formalna in strukturirana.

6V ospredje je postavljeno doseganje ciljev, vlada timsko delo in odnosi med zaposlenimi so spro$éeni.

7 Realizacija ciljev se dosega s strogo disciplino, zato je avtonomija zaposlenih izredno majhna.

8 Take organizacije zavradajo kakrine koli spremembe in prakti¢no nimajo stika z zunanjim okoljem, kar povzroda
nezavzetost ali celo sovraznost med zaposlenimi.
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3.2 PROCES USTVARJANJA ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijsko klimo pravzaprav ustvarjajo ¢lani organizacije z odgovori na dve vprasanji, in
sicer: Kako se organizacija obnasa pri vsakodnevnem poslovanju? in Katere cilje zeli pri tem
doseci? Klima se torej oblikuje na podlagi praks, postopkov in politik ter zazelenih vedenj pri

vsakdanjem delovanju znotraj organizacije (Schneider, Brief in Guzzo, 1996).

V organizacijah, kjer preucujejo vzroke za neustvarjalno organizacijsko klimo, pravzaprav
raziskujejo znacilnosti trenutne klime. Njihov cilj je odpravljanje dejavnikov, ki so organizacijo
ali enoto privedli do dolo¢enega nezelenega stanja. Vendar je kakrSna koli sprememba zaman,
Ce je zaposleni ne ponotranjijo in je ne sprejmejo ter zacutijo. Torej je za spreminjanje
organizacijske klime v organizaciji vedno potrebno najprej spremeniti trenutno stanje v
organizaciji, nato pa, kar je $e bolj pomembno, zaposlene v organizaciji pripraviti in seznaniti

s spremembami (Ivanko in Stare, 2007).

3.3 PROUCEVANJE IN MERJENJE KLIME V ORGANIZACIJI

Od organizacijske klime je odvisna motiviranost in zavzetost za delo. Ker ljudje veliko ¢asa
prezivimo na delovnem mestu, je dobra organizacijska klima $e kako pomembna za visoko
delovno moralo, ki privede do enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi. Vzdusje na
delovnem mestu je prav tako odvisno tudi od zadovoljevanja posameznikovih potreb, med
katerimi je pomembno ustvarjanje dobrih medsebojnih odnosov, kateri vodijo do
koordiniranosti med zaposlenimi, ki so se pripravljeni soociti s tezavami in jih tudi poskusajo

odpraviti (Lipovec, 1987).

Ce se v organizaciji zazna neugodno organizacijsko klimo, je za odpravo tezav potrebno njeno
proucevanje. Preucevanje klime pomeni ugotavljanje njene znacilne dimenzije in vzrokov za
njen nastanek. Sprememba klime pa v praksi pomeni spremembo vedenja zaposlenih v
organizaciji in njihovih dozivljanj dolo¢enih situacij na nac¢in, da pri njih izzovemo Zeleni nacin

odzivanja, ki omogoca, da dosezemo zastavljene cilje (Lipi¢nik, 2002).

Proucevanje organizacijske klime prinasa Stevilne prednosti, in sicer drugacno vpletenost
zaposlenih, kot je opisano v njihovih nalogah in zadolzitvah; visjo delovno u¢inkovitost, saj je

povezava med delovnim okoljem in delovno uspeSnostjo tesno povezana; bolj$i nacin
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komunikacije, saj se nekateri zaposleni velikokrat z vodjo pogovarjajo samo o delovnih
aktivnostih, to pa je moznost za pogovor o drugih podro¢jih. Ena od prednosti proucevanja
klime je tudi omogocanje primerjave med organizacijami in znotraj organizacij, saj se na ta
nacin poglobijo v izboljSavo politike in umeritev podjetja; prednost pa je tudi na podroc¢ju
proaktivnega managementa, saj merjenje klime vodjem omogoca identifikacijo pomembnih

problemskih delovnih podrocij, Se preden ta privedejo do krize (Draskovic¢ in Erjavsek, 2009).

Kot najbolj objektiven pripomocek pri preucevanju klime se je do sedaj izkazal vpraSalnik, S
pomocjo katerega zaposleni izrazajo stopnje strinjanja z navedenimi trditvami. S pomocjo
analize dobljenih rezultatov potem ugotovimo, v kolik$ni meri je posamezen dejavnik zastopan
v organizaciji (Ivanko in Stare 2007). Na podlagi merjenja organizacijske klime organizacija
pridobi predstavo o poteku delovnega procesa znotraj organizacije, torej kako uspesna je

organizacija pri izpolnjevanju potreb in pri¢akovanj zaposlenih (Lipi¢nik, 2002).

Poznamo tri na¢ine merjenja organizacijske klime (Gilmer, 1969). Prvi so neformalni opisi®, ki
vsebujejo posebne sodbe o delovanju organizacije in 0 odzivih ¢lanov znotraj organizacije.
Drugi nacin merjenja klime je sistemati¢no zbiranje opazanj zaposlenih znotraj organizacije.
Klimo vsak posameznik dozivlja drugace, saj ima vsak drugaéne pretekle izkuSnje in vsak
drugace dozivlja okolje, iz katerega izhaja. Tudi ta vrsta podatkov je precej subjektivna. Tretji
in tudi najbolj objektiven nacin zbiranja podatkov za merjenje organizacijske klime pa je

anketiranje z uporabo vprasalnikov®’.
Proucevanje klime z vprasalniki je mogoce razdeliti na 6 korakov (Lipi¢nik, 2002):

1) Pripravljanje dela: tu zelimo ugotoviti pripravljenost zaposlenih za sodelovanje, na¢in
zbiranja podatkov, predvidevanje uporabnost rezultatov, moznosti financiranja in
Stevilna druga podrocja. V tej fazi se torej ugotavljajo vsi tehni¢ni vidiki proucevanja
klime.

2) Sestava vpraSalnika: v tej fazi zelimo pridobiti vse vsebinske vidike proucevanja
klime. Skupaj z vodstvom organizacije poskuSamo ugotoviti kriticne tocke v
organizacijski klimi, katere bomo poskusali s pomocjo vprasanj identificirati. Skozi

prakso se je izkazalo, da je najbolje, ¢e anketirancu ponudimo trditve, ki izrazajo

9 Podatki so pridobljeni s pomod&jo opazovanja in zapiskov ter so subjektivno naravnani, vendar kljub temu
ponujajo nek obcutek o dogajanju organizacijske klime.

10vprasalniki so sestavljeni iz trditev, anketiranci pa svoje percepcije izraZajo z oznatevanjem stopnje strinjanja
z doloceno trditvijo. Z analizo pridobljenih odgovorov pridemo do ustreznih sklepov.
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3)

4)

5)

6)

3.4

lestvico obcutkov od popolnega strinjanja do popolnega nestrinjanja. Ob vsaki trditvi
pa je ponujena tudi moznost za odgovor.

Zbiranje odgovorov: ta faza je sicer ena od manj zahtevnih, vendar se lahko pojavijo
tezave vV tem, da tisti, Ki izpolnjujejo vprasalnik, ne zaupajo tistemu, ki jih bo analiziral
oziroma se bojijo sankcij, ¢e bodo odgovorili drugace od pri¢akovanega. Po navadi
potem anketiranci ne odgovarjajo po svoji intuiciji, ampak odgovorijo tako kot mislijo,
da bodo odgovorili vsi ostali. Da pa se temu izognemo, mora proucevalec odstraniti vse
ovire, da lahko anketirani svobodno izrazijo svoja mnenja. Najveckrat to lahko
preprosto zagotovimo z anonimnostjo.

Analiza odgovorov: ze pred sestavljanjem vprasalnika je dobro imeti v mislih, da ga
sestavimo na nacin, da je mogoCa tudi ustrezna statisticna analiza. Zazelene so
ve¢dimenzionalne analize, vendar je za osnovni obcutek o klimi dovolj Ze
enodimenzionalna klima, na primer z analizo trditve, da se ve¢ kot dve tretjini
anketiranih strinja s tem, da so kritike v organizaciji zelo pogoste.

Predstavitev rezultatov: rezultati preuevanja klime so lahko precej drugaéni od
pricakovanih. To je lahko zaradi tega, da naro¢nik analize situacijo dozivlja na drugac¢en
nacin kot velina v organizaciji. Klimo tvori dozivljanje vseh zaposlenih in ne
dozivljanje enega posameznika, zato lahko v tem primeru re¢emo, da se posameznik Se
ni prilagodil in ponotranjil sprememb. Prav zaradi takih posameznikov je potrebno biti
pri predstaviti rezultatov klime izredno previden.

Nacértovanje akcij: ugotavljanje klime ne more biti brezpredmetno. 1z ugotavljanja
klime lahko pridobimo uporabne informacije, ali anketiranci postavljene cilje ustrezno
dozivljajo in se nanje odzovejo. Potrebno pa se je tudi vprasati, ali so cilji sploh pravilno

zastavljeni.

TEZAVE PRI PROUCEVANJU KLIME

Pri procesu proucevanja in definicije pojma organizacijska klima se soo¢amo s Stevilnimi
tezavami. Ceprav je organizacijska klima izredno pomembna za uspe$no delovanje
organizacije, ne poznamo poenotene definicije. Veliko problemov pa povzroc¢a tudi enacenje
organizacijske klime in kulture pri nekaterih avtorjih ter nejasne relacije med pojmi klima in

kultura v organizaciji, zadovoljstvo zaposlenih in ravnanje z ljudmi pri delu (Mlakar, 2009).
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Ce se v posamezni organizaciji pojavi neustrezna oziroma nezazelena klima, je potrebno
preuciti njene vzroke, v kolikor jo Zelimo spremeniti. Neprimerno vedenje ljudi je najpogosteje
vzrok za neprimernost klime, kar se tudi v praksi najpogosteje prikazuje kot razlog za
nedoseganje zastavljenih ciljev. V obratni situaciji, ko pa je vedenje ljudi v skladu s

pri¢akovanji, vidimo razlog za to v njihovi osebnosti (Ivanko in Stare, 2007).

Pri proucevanju organizacijske klime se soo¢amo s problemom definiranja dimenzij klime.
Pojem organizacijske klime se namre¢ nanasa na skupino dimenzij, katerih je zelo veliko in se
med seboj povsem razlikujejo. Hkrati pa se pojavlja tudi dilema, koliko dimenzij klime bi bilo

optimalno vkljuéiti v proces proucevanja (Fey in Beamish, 2001).

3.5 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Vzrok preucevanja klime je v tem, da lahko ugotovitve o kakovosti klime uporabimo pri njenem
spreminjanju. Ce v podjetju zaznamo neugodno klimo, jo je potrebno spremeniti. Vendar vedno
ne drzi predpostavka, da je problem v organizacijski klimi, ¢e se ne dosezejo zastavljeni

rezultati. Na tej tocki se je potrebno vprasati o uresnicljivosti ciljev (Lipi¢nik, 2002).

Spreminjanje organizacijske klime narekuje druzbeno okolje, znotraj katerega organizacija
deluje. Sama sprememba klime je zapleten proces, ki je lahko odvisen tudi od trenutnega
zivljenjskega cikla organizacije’. Cilj spreminjanja organizacijske klime je, da bi zaposleni

spremembo dojeli in se ji prilagodili (Ehrhart, Schneider in Macey, 2014).

Sprememba organizacijske klime pomeni spremembo dozivljanj posameznih situacij, tako da
zaposleni spremenijo nacin ravnanja. Pri tem pa se nam zastavita dve vprasanji, in sicer, kako
lahko spreminjamo klimo in kdo jo lahko spreminja. Po navadi se sreGujemo z nacinom
nenadzorovanega in nezavednega spreminjanja klime, kar pomeni, da se klima spremeni kar
sama od sebe, vendar ne tudi slu¢ajno. V takih primerih gre za klimo, ki obi¢ajno ovira

doseganje ciljev in sama po sebi klic¢e po spremembah (Lipiénik, 2002).

Nenadzorovano spreminjanje organizacijske klime se najveckrat zgodi zaradi druzbenega

okolja, v katerem organizacija deluje in katerega posledica je slabo delovanje organizacijet?.

11 Sprememba organizacijske klime je nujna, ko se v organizaciji pojavijo teZave; nujna pa je tudi sprememba
klime ob rasti organizacije.
12 Taka organizacijska klima namre¢ ni skladna s pri¢akovanji managerjev.
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Nasprotno pa je nadzorovano spreminjanje organizacije nacrtovano in poteka skladno z

navodili, predpisi in ukrepi, ki jih dolo¢ijo managerji*® (Ashkanasy, Wilderom in Peterson, 2011).

Zanimivo je Maxwellovo dojemanje pomena managementa pri spreminjanju organizacijske
klime. Vlogo managementa v organizaciji poistoveti s termostatom in ga primerja s

termometrom** (Maxwell, 2005).

Pri ustvarjanju in spreminjanju organizacijske klime pa ima pomembno vlogo tudi
organizacijska kultura. Ta del kulture pri podjetjih predstavlja tako pomembno vlogo, da ga
velikokrat nekateri radi pomesajo z organizacijsko klimo. Kot je ugotavljal Konrad (1987) , ki
je prouceval pojme, s katerimi oznacujemo organizacijsko klimo, je po Schneiderju (1990)
konstrukt klime globlji, saj se klima nanasa na zaznave organizacijske politike, njene prakse in

postopke, ki si jih zaposleni delijo; klima pa naj bi bila odraz kulture (Lipi¢nik, 2002).

Pojem klime je bolj analiticen in usmerjen v opisovanje sedanjega stanja, kjer se uporablja
kvantitativne metode raziskovanja, medtem ko je pojem kulture bolj globalen in usmerjen v
preteklost in prihodnost. Za raziskovanje pa so znacilni predvsem analiza jezika, obredov in

mitov, torej kvalitativna metodologija (Konrad, 1987).

3.6 POJEM ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijska kultura je ena izmed najglobljih, najbolj razsirjenih in najvplivnejsih dimenzij
organizacijske klime. Organizacijsko kulturo lahko prav tako kot klimo razdelimo v pod
dimenzije, na podlagi katerih ugotavljamo, kaksna je. Kulturo najpogosteje povezujemo z
odnosom do dela, odnosom do uc¢inkovitosti in odnosom do trzi§¢a. Kulturo torej tvorijo nase
vrednote, pravila vedenja, nazori, norme, simboli itd. Kultura se po navadi ne izraza

neposredno, ampak posredno®®. Torej gre za dejavnike, ki se jih ve¢inoma sploh ne zavedamo,

vendar pa pomembno sooblikujejo naso zivljenjsko pot (Lipi¢nik, 2002).

13 Vetino dejavnikov organizacijske klime pa ni mogode spremeniti z navodili, ukrepi in predpisi. Managerji, ki
predlagajo te spremembe, verjamejo, da jim bodo zaposleni preprosto zaupali.

14 Oba instrumenta se med seboj moé&no razlikujeta, saj pasivno toploto okolja prikazuje samo termometer, ki
nanjo nima nikakrsnega vpliva, medtem ko termostat aktivno posega v okolje, saj skrbi za ustrezno klimo in tako
vpliva na spremembe.

15 Kako po&nemo dolo&eno stvar ter kak$en je na$ prakti¢ni odnos do sebe in do okolja.
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Kultura organizacije se pomembno odraza pri ucinkovitosti delovanja. Posamezniki se med
seboj razlikujemo glede pri¢akovanj, prepri¢anj in zmoznosti. Kultura organizacije pa je
nekakSen povezovalni element, ki zaposlenim omogoca zmoznost timskega dela in uspesnega

opravljanja nalog (Habech, Kroger in Tram, 2000).

Eno prvih definicij organizacijske kulture je leta 1952 podal Jaques, ki kulturo dojema kot
obi¢ajen in tradicionalen naCin razmisljanja in opravljanja stvari, ki si jih delijo vsi ¢lani

organizacije in katerega morajo novi ¢lani sprejeti in ponotranjiti (Bate, 1992).

Najveckrat uporabljena definicija organizacijske kulture je definicija E. H. Scheina, ki opredeli
organizacijsko kulturo kot vzorec temeljnih domnev, ki jih je razvila dolo¢ena skupina ljudi,
ko so se soocali s prilagajanjem okolju. Kultura je vzorec, ki se je izkazal kot »tisti pravi«, po
katerem lahko nove zaposlene uéijo po njem misliti, dojemati in Cutiti. Kultura torej predstavlja

temeljne predpostavke, ki so skupne ¢lanom organizacije in njihovem okolju (Schein, 2004).

Hofstede organizacijsko kulturo definira kot kolektivno programiranje spomina, ki lo¢i ¢lane
ene organizacije od druge. Pri tem pa poudarja, da je kultura karakteristika organizacije in ne
posameznikov, ter da se izraza in meri skozi besedno in/ali nebesedno vedenje posameznikov

(Hofstede, 1998).

Morgan pa je kulturo opredelil kot metaforo, saj o kulturi govori kot o procesu konstrukcije
realnosti, katera ljudem omogoca razumevanje in videnje dolocenih situacij, dogodkov, dejanj
in predmetov v druga¢nem pomenu. To posamezniku omogo¢i, da svoja dejanja razume kot

razumska in smiselna (Morgan, 1997).

3.7 VPLIV ORGANIZACIJSKE KLIME NA VEDENJE ZAPOSLENIH

Pri proucevanju ¢lovekovega vedenja lahko nastane nemalo teZav, saj vsi ¢utimo, da o tem
nekaj vemo in da poznamo tudi druge ljudi. Ocenjevanje obnaSanja vrSimo na podlagi
domnevanja, kako bi se mi sami vedli v doloceni situaciji in ravno na tej tocki se dogajajo
napake. Namre¢ nikoli ne smemo drugih ocenjevati po sebi. Za nekatera dejanja se sploh ne
zavedamo, da jih delamo, zato je potrebno proucevanje vedenja preusmeriti k ugotavljanju

pravih vzrokov, ki izvirajo iz prej$njih dogodkov (Ivanko in Stare, 2007).
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Dobri pogoji dela in splosno vzdusje predstavljajo zaposlenim vedno vecjo motivacijo v
primerjavi s plac¢ilom in ustvarjanjem dobicka. Zaviranje delovnega procesa povzroci
neustrezna klima v podjetju in zaposleni, ki se v organizaciji ne pocutijo dobro, kmalu izgubijo

veselje do dela in ne izkoris¢ajo vseh svojih potencialov (Sinkovec 1992; Mihali¢, 2007).

Relacija med organizacijsko klimo in ¢lovekovim vedenjem ni neposredna. Klima ni vzrok za
nedoseganje rezultatov v organizaciji, kjer so ljudje nesposobni ali pa ne znajo delati, ampak
sta neznanje in nesposobnost zaposlenih samo dve dimenziji klime. Klimo si torej lahko
razlagamo kot skupek nacinov vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov, ki ima
zaznavno posledico, v tem primeru nedoseganje postavljenih rezultatov. Ta posledica
zaposlenim ne predstavlja nekaj nenormalnega, saj jo vsi vidijo kot nekaj povsem normalnega,
z izjemo tistih, ki se s klimo $e niso ponotranjili. 1z tega lahko sklepamo, da se posameznik
klimi lahko prilagodi. To prilagoditev lahko smatramo kot pozitivno, ¢e se ¢lovek prilagodi
klimi, ki mu omogoca nekaj pozitivnega; nasprotno pa je prilagoditev klimi lahko tudi
negativna, ¢e je posameznik zaradi tega na slabSem. V teh primerih se potem tudi upraviceno
pojavi zelja po spreminjanju klime. Torej lahko spremembo organizacijske klime uveljavljamo

na racun posameznikove prilagodljivosti (Lipi¢nik, 1998).

V raziskavi Neala, Pattersona in Westa iz leta 2000 so raziskovali vpliv organizacijske klime
na ravnanje z ljudmi pri delu in pri tem locili dva tipa organizacijske klime. Prva klima je tista,
ki skrbi za dobro pocutje zaposlenih, njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu in dobre
medosebne odnose. Druga pa skrbi za u¢inkovitost organizacije in doseganje poslovnih ciljev.
Avtorji so predvidevali, da se bo produktivnost organizacije povecevala z obema vrstama klime.
Vendar so s pomocjo raziskave pri§li do ugotovitve, da sama klima znotraj organizacije
neposredno nima vpliva na produktivnost, obstaja pa tesna povezanost med produktivnostjo in
ravnanjem z ljudmi. Torej obe vrsti klime vplivata na uinkovitost ravnanja z ljudmi, ta pa

vpliva na produktivnost (Neal, West in Patterson, 2000).

Vedenje pa je odvisno tudi od ¢lovekovih osebnostnih razseznosti, ki nam pomagajo ugotoviti,
kaksna klima vlada v posamezni organizaciji. Vsaka razseznost osebnosti pa vkljucuje Stevilne
osebnostne lastnosti, kot so (Nastran, 1994): Custvena stabilnost, naklonjenost, natan¢nost,

sprejemljivost za izkusnje in ekstrovertiranost.

Vedenje posameznikov pa je mogoce proucevati preko vkljucenosti posameznika v skupino.

Znotraj skupine se oblikuje doloc¢ena socialna klima, kateri se posameznik lahko prilagodi ali
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pa tudi ne. Na dozivljanje socialne klime pa vplivajo obnaSanje, aktivnost in uéinkovitost

posameznikov in skupine kot celote (Nastran, 1994).

Glede na odnos do sprememb organizacijskih ciljev, nacina organiziranja in motiviranja

zaposlenih pa razlikujemo razli¢ne tipe organizacijskih klim (Mirceva, 1993):

e Receptivna: v ospredje je postavljeno doseganje ciljev in zaradi tega je odnos
zaposlenih do inovacij pozitiven. Ideje ¢rpajo iz zunanjega okolja in se poskusajo z njim
¢im bolj asimilirati. Med zaposlenimi ni hierarhije, ampak vladajo kooperativni odnosi,
kjer je znacilno tudi timsko delo. Inovativnost je nagrajena, mozno je dodatno
izobrazevanje in napredovanje. Fleksibilnost dela in prenos informacij pa sta omogoceni
s pomocjo tehnologije.

e Konformna: realizacija ciljev na podlagi stroge discipline in konformnosti in ne z vecjo
udelezbo zaposlenih ter s spodbujanjem njihovih kreativnih potencialov. Tukaj je
prisotna stroga hierarhija, ki nagrajuje konformno vedenje na podlagi kontrolnega
sistema. Samoiniciativnost je zatrta, saj imajo posamezniki majhno avtonomijo in zaradi
tega tudi niso motivirani za sodelovanje. Uspeh organizacije je po vecini odvisen od
usmerjenosti vodilnih.

e Reaktivna: tukaj spremembe in novosti niso dobrodosle, saj Zelijo ohraniti stabilnost
organizacije. Tak$ne organizacije so moc¢no oddaljene od zunanjega okolja. Vladajo
pritiski in konflikti med zaposlenimi so zelo pogosti. Z zastarelo tehnologijo je razvoj
onemogocen in ¢lani do tak$nih organizacij ne ¢utijo pripadnosti ali so celo sovrazno

naravnani.

Na podlagi opravljene $tudije pa avtorji Burton, Lauridsen in Obel (1999) trdijo, da sta dve
temeljni dimenziji organizacijske klime napetost in odpor proti spremembam. Nizek odpor do
sprememb naj bi organizacijam omogocal odzivnost, medtem ko je dolo¢ena stopnja napetosti
potrebna za ucenje in ustvarjanje ravnotezja med raziskovanjem in izkoris¢anjem znanja. Na
podlagi napetosti in odpora proti spremembam pa se je dolocilo stiri oblike organizacijske
klime: skupinska klima, s katero se odraza visoka stopnja zaupanja, nizka napetost in velik
odpor do sprememb; za racionalno/razumsko klimo je znacilno nizko zaupanje in visoka
napetost ter majhen odpor do sprememb; pri klimi notranjih procesov se pojavlja nizko
zaupanje, visoka napetost in velik odpor do sprememb; za razvojno klimo pa so znacilni visoko

zaupanje, nizka napetost in majhen odpor do sprememb (Burton, Lauridsen in Obel, 1999).
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3.8 ORGANIZACIJSKA KLIMA V JAVNI UPRAVI

Javna uprava je aparat, ki je odgovoren za pripravljanje strokovne podlage za sprejemanje
politi¢nih odlocitev in izvrSevanje sprejete politicne odlocitve. Prav zaradi teh dveh funkcij ima
javna uprava veliko vlogo v procesu javnega upravljanja, saj brez strokovne pomoci javne

uprave politika ne more opravljati svoje funkcije (Virant, 2009).

Torej lahko javno upravo definiramo bodisi v organizacijskem smislu kot sistem, ki ga
sestavljajo drzavna uprava, lokalna samouprava in javne sluzbe; bodisi v funkcionalnem smislu
kot dejavnost, ki je usmerjena v oblikovanje in zadovoljevanje splo$nih druzbenih potreb

(Smidovnik, 1985).

Javno upravo lahko definiramo kot celoto vseh dejavnosti upravljanja, ki zadevajo izvrsilne,
administrativne in poslovne funkcije javnega upravljanja. To je neodvisno od tega, ali jih
upravljajo bodisi drzavni upravni organi bodisi drugi drzavni organi ali organizacije zunaj

drzavne uprave (Hacek, 2005).

Javna uprava je opredeljena z osmimi elementi: gre za usluzbeniski sistem delovanja drzave
preko javne uprave; odgovornost resornih ministrstev in vlade; sestavo organizacijske javne
uprave iz drzavnih in paradrzavnih organizacij; funkcionalno opredelitev z izvrSevanjem
predpisov, izvajanjem oblasti in javnih sluzb; proracunsko financiranje ali financiranje iz
drugih javnih virov npr. skladov; odlo¢anje organov javne uprave vecinoma po predpisih
upravnega prava, nekaj tudi po predpisih civilnega prava; posebno viogo stroke v smislu

kombiniranja znanj in izkusenj (Kovac, 2006).

V javni upravi, Ki jo Stejemo za storitveno dejavnost, je ¢loveski dejavnik najpomembne;jsi.
Tukaj se je za spreminjanje organizacijske klime potrebno prilagoditi zahtevam zunanjega
okolja in ustrezno oblikovati model upravljanja s ¢loveskimi viri. Ko ugotovimo stanje
organizacijske klime, je potrebno, da z normativnimi in strukturnimi pristopi dolgoro¢no
oblikujemo obnasanja, vedenja in navade zaposlenih, ki bodo skladni z zahtevami in
pricakovanji zunanjega okolja. Torej se na javno upravo gleda kot na rezultat usmerjenega
souc¢inkovanja organizacijske kulture, organizacijske klime in upravljanja s ¢loveskimi viri

(glej sliko 3.3) (Rman in Lunder, 2003).

Slika 3.3: Povezanost treh komponent z uéinkovitim delovanjem javne uprave
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UPRAVLIANJE S CLOVESKIMI VIRI

Odprta,
transparentna,
ucinkovita
javna uprava.

>4 ORGANIZACISKA KLIMA

A

ORGANIZACISKA KULTURA

Vir: Rman (2003, str. 141).

Posvecanje pozornosti upravljanju s ¢loveskimi viri pomembno vpliva na medsebojne odnose
in vrednote ter na ustrezno interno in eksterno komuniciranje, saj so zaposleni zadovoljni,
motivirani in ¢utijo pripadnost organizaciji. Prav uvedba novega usluzbenskega sistema v javni
upravi je odli¢no izhodis¢e za dolgoro¢no sistemati¢no povezovanje organizacijske klime in
¢loveskih virov; s ¢imer bi dosegli preoblikovanje organizacijske kulture (Rman v Brezovsek,
2004).

Z reformo javne uprave se zeli dose¢i u¢inkovitost in uporabnost sodobne informacijsko-
telekomunikacijske tehnologije. Zavedanje o pomembnosti ustrezne organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih je temelj vsake organizacije, zato tudi v javni upravi naras¢a zavedanje
0 pomembnosti tega segmenta. Kljub monopolu javnega sektorja pa ne moremo ve¢ govoriti 0
klasi¢nem prehodu javne uprave od hierarhi¢ne k odprti, saj izginja tradicionalna delitev med
delovanjem javnega in zasebnega sektorja. V' obeh sektorjih delovanje in vodenje vkljucuje
poslovanje s strankami, kjer pa se drasti¢no spreminja nacin poslovanja z vzpostavljanjem
standardizirane informacijsko-komunikacijske tehnologije. Tako v zasebnem kot tudi v javnem
sektorju menedzerji uporabljajo podobne procese za razvijanje in usmerjanje poslovnih in
ostalih procesov organizacijske realnosti. Pomen ustrezne organizacijske klime in kulture se v
gospodarstvu ¢edalje bolj krepi, saj se zavedajo, da je dobro pocitje zaposlenih znotraj

organizacije kljunega pomena za uspesnost in ué¢inkovitost organizacije (prav tam).
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3.9 PROJEKT SiOK

Pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije se je leta 2001 na pobudo nekaterih vecjih
slovenskih podjetij zacel projekt SiOK (Slovenska Organizacijska klima), katerega vodilna
ideja je raziskovanje in spremljanje organizacijske klime v slovenskih podjetjih z namenom
povecevanja zavedanja o pomenu klime in ustreznih metod za njen razvoj (OCR Svetovanje in
razvoj, 2017). Cilj projekta je ugotavljanje pomembnosti zadovoljstva zaposlenih in
organizacijske klime, ki vplivata na ucinkovitost organizacij in motiviranost zaposlenih.
Temeljni principi projekta so prizadevanje za primerljivost, periodi¢nost in kvantitativnost. S
standardiziranim vprasalnikom pri projektu SIOK merimo razli¢éne dimenzije: organiziranost,
pripadnost organizaciji, notranje odnose, notranje komuniciranje in informiranje, strokovno
usposobljenost in ucenje, odnos do kakovosti, nagrajevanje, vodenje, poznavanje poslanstva in
vizije ter ciljev organizacije, motivacijo in zavzetost, razvoj kariere, inovativnost in

iniciativnost (Rman v Brezovsek, 2004).

Vprasalnik zadovoljstva pa meri zadovoljstvo zaposlenega z razli¢nimi vidiki njegovega dela:
z vodstvom organizacije, s sodelavci, z moznostmi napredovanja s placo, z neposredno
nadrejenimi, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), s samim delom, s statusom v organizaciji,

z moznostmi za izobraZevanje, s stalnostjo zaposlitve in delovnim ¢asom (prav tam).

1z leta v leto se je Stevilo sodelujocih organizacij povecevalo in tako je leta 2001 sodelovalo 26
organizacij, medtem ko je bilo leta 2002 vkljucenih 51 organizacij, leta 2003 se je Stevilo
povecalo na 62, leta 2004 kar na 90 in v letu 2005 Ze na 91 organizacij (Gospodarska zbornica
Slovenije, 2017).

V projekt se lahko vkljuci katera koli organizacija iz razlicnih panog, ki si zeli meriti
organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih, saj projekt deluje na osnovi Elanarine.
Vkljucijo se lahko torej organizacije bodisi javnega bodisi zasebnega sektorja, ki si Zelijo
izpolniti zastavljeno vizijo in poslanstvo, poleg tega pa imajo tudi interes za primerjavo
organizacijske klime z ostalimi vklju¢enimi organizacijami in s slovenskim povpre¢jem. Pogoja
za sodelovanje v projektu sta minimalno stevilo zaposlenih, in sicer deset, ter minimalno $tevilo

let delovanja, ki je omejeno na tri (Biro Praxis, 2017).

Vsako podjetje, ki je vkljuceno v projekt SiOK, na koncu prejme porocilo o merjenju klime, iz

katerega je razvidno trenutno stanje stopnje zadovoljstva v organizaciji. Rezultati so
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predstavljeni zelo nazorno, saj so poleg opisne razlage predstavljeni tudi grafi¢no®®, iz ¢esar je
lazje razvidno odstopanje od slovenske norme in povpre¢ja. Rezultati merjenja prikazujejo,
kako zaposleni dojema svoje delovno okolje, delovno mesto in vse, kar je v povezavi z
delovanjem znotraj podjetja. Kaksno je njihovo dojemanje posameznih komponent dela, pa je
klju¢no za branje in uporabo rezultatov v praksi. Pomembna faza v sklopu projekta pa je seveda
tudi primerjava podatkov. Ce je podjetie Ze bilo vkljuéeno v projekt, je najpomembnejsa
primerjava z lastnimi podatki iz preteklih let, s pomog&jo katerih lahko vidimo trende. Ce meritve
iz preteklosti ne obstajajo, pa se primerjave izvajajo na podlagi meritev znotraj visje
organizacijske enote ali panoge. V tem primeru so odstopanja lahko manjsa ali vecja, vendar se
bolj posvetimo tistim vprasanjem ali podro¢jem, Kjer so razlike ocitnejse (OCR Svetovanje in
razvoj, 2017).

16 Grafi¢ni prikaz podjetjem omogoca prikaz vseh kategorij, ki so prikazane s §tirimi razliénimi barvami. Z zeleno
je oznaceno vse, kar je zelo dobro oziroma nadpovprecno, z belo dobro oz. malo nad povpreéjem, z rumeno so
oznaceni slabsi rezultati, ki so pod povprecjem, in z rdeco tisto, kar je zelo slabo in predstavlja izziv znotraj
organizacije.
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4 RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KLIME IN ZADOVOLJSTVA
V ORGANIZACIJI X JAVNE UPRAVE

4.1 OPIS PROUCEVANE ORGANIZACIJE X

Organizacija, ki je vkljuCena v raziskavo, je Zelela ostati anonimna, zato bom na splosno
predstavila njihovo osnovno dejavnost. Prouc¢evana organizacija sodi v sektor javne uprave in
je eden izmed organov v sestavi Ministrstva za notranje zadeve. Uprava s pomocjo sektorjev
skrbi za vodenje, koordinacijo, spremljanje in analiziranje ter ocenjevanje stanja na podro¢ju
kaznivih dejanj. Za uc¢inkovito in zakonito opravljanje nalog na razli¢nih podrocjih sodeluje s
sodnimi in drugimi drzavnimi organi v Sloveniji in tujini. Delovna podroc¢ja organizacije, poleg
tistih nalog, ki jih opravljajo notranje organizacijske enote, so Se koordiniranje preventivne
dejavnosti; nacrtovanje in predlaganje organizacijskih sprememb za razvoj in uresni¢evanje
zastavljenih ciljev; koordiniranje programov za usposabljanje in kadre; nacrtovanje financ in
materialno tehni¢ne opreme; sodelovanje pri usposabljanju za izvajanje policijskih pooblastil

(Ministrstvo za notranje zadeve Policija, 2017).

Delovne naloge oddelka, v katerem sem izvedla anketiranje, so vodenje, koordiniranje,
spremljanje in ocenjevanje stanja na podro¢ju kaznivih dejanj. Oddelek je razdeljen na 8
pododdelkov: Sektor za organizirano kriminaliteto, Sektor za splosno kriminaliteto, Sektor za
gospodarsko kriminaliteto, Sektor za posebne naloge, Sektor za mednarodno policijsko
sodelovanje, Center za kriminalistiéno obveS¢evalno dejavnost, Center za racunalniSsko

preiskovanje in Nacionalni preiskovalni urad (prav tam).

4.2 OBLIKOVANIJE IN SESTAVA VPRASALNIKA

Za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v organizaciji X smo izbrali
metodo anketnega vprasalnika. Pri oblikovanju vprasalnika sem si pomagala z Ze obstojeCim in

uveljavljenim vprasalnikom, ki ga uporabljajo znotraj projekta SiOK.

Anketni vprasalnik je anonimen in je razdeljen na tri dele. Namen prvega dela je pridobivanje
demografskih podatkov anketirancev, kot so spol, starost, stopnja izobrazbe, oddelek v
organizaciji in delovni staz. Drugi del vsebuje 11 dejavnikov zadovoljstva pri delu, katere

anketiranci ovrednotijo s petstopenjsko lestvico (zelo nezadovoljen, nezadovoljen, srednje
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zadovoljen, zadovoljen in zelo zadovoljen). Zadnji, tretji del, pa se nanaSa na doZivljanje
osebnega zadovoljstva vsakega zaposlenega. Anketiranci imajo navedenih 21 trditev, Kjer
navedejo stopnjo strinjanja na lestvici — sploh se ne strinjam, delno se ne strinjam, niti se

strinjam niti se ne strinjam, delno se strinjam, popolnoma se strinjam.

4.3 CILJINA SKUPINA

V raziskavo so bili vkljuceni vsi zaposleni oddelka v organizaciji X javne uprave. Anketiranci
so bili zaposleni v oddelku sektorja za gospodarsko kriminaliteto. V oddelku je zaposlenih 54
ljudi, a je izpolnjen vprasalnik zaradi odsotnosti vrnilo samo 50 anketirancev, kar predstavlja

93-odstotno odzivnost anketirancev.

Slika 4.4: Odstotek vrnjenih in nevrnjenih anketnih vprasalnikov.

ODSTOTEK ODZIVNOSTI ANKETIRANCEV

B Odstotek vrnjenih vprasalnikov

M Odstotek nevrnjenih
vprasalnikov

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva (2017).

17 Glej Prilogo A.
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44 POTEK RAZISKAVE

Anketiranje je potekalo na sedezu organizacije v obdobju od 3. aprila 2017 do 7. aprila 2017.
Anketne vprasalnike sem osebno izrocila vsakemu zaposlenemu in mu na kratko razlozila potek
anketiranja. Po dogovorjenem roku za oddajo anket sem jih prevzela pri vodji oddelka.

45 PREGLED REZULTATOV

451 SPOL
Glede na naravo dela organizacije, v kateri sem opravljala raziskavo, sem ze pred izvedbo

analize pri¢akovala, da bodo prevladovali moski. V anketi je sodelovalo 8 zensk in 42 moskih.

Slika 4.5: Odstotek anketiranih moskih in zensk

SPOL

M Zenske

B Moski

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva (2017).18

18 Glej Prilogo A.
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452 STAROST

Najvec zaposlenih je starih med 30 in 40 let (70 %), sledi jim starostna skupina do 30 let (14 %).
Sest (12 %) zaposlenih anketiranih je starih med 40 in 50 let, samo dva (4 %) zaposlena pa sta

starejSa od 50 let. Povprecna starost zaposlenih v oddelku je 35,5 let, iz ¢esar je razvidno, da
imajo dokaj mlad kader.

Slika 4.6: Starostna struktura anketiranih

STAROST

4%

B Do 30 let

M 0d 30do40 let
Od 40 do 50 let

B Nad 50 let

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva (2017).%°

453 STOPNJA IZOBRAZBE

Za delo v javni upravi je pogojena doloCena stopnja izobrazbe, zato je bilo pricakovano, da
imajo anketiranci narejeno najmanj visoko Solo. Velika veéina zaposlenih (90 %) ima

visokos$olsko izobrazbo, pet (10 %) med njimi pa ima zaklju¢eno visjo Solo.

19 Glej Prilogo A.
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Slika 4.7: Stopnja izobrazbe anketiranih

STOPNJA IZOBRAZBE

M Srednja Sola ali manj
H Poklicna Sola

1 Srednja Sola ali manj
M Visja Sola

m Visoka Sola ali ve¢

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva (2017).%

454 STAZV ORGANIZACIJI

Povpre¢na delovna doba znotraj oddelka anketiranih je 11,36 let, medtem ko je povprecni
delovni staz zensk 5,75 let, moskih pa 12,43 let. Iz tega je razvidno, da so se Zenske za to
delovno podro¢je zacele odlocati veliko kasneje ali pa je razlog v morebitni neenakosti
zenskega spola v preteklosti. Kot je razvidno iz spodnjega grafa, je najve¢ anketiranih v
organizaciji zaposlenih med 5 in 10 let (40 %) ter med 10 in 20 let (40 %). Samo Sest (12 %)
jih je v organizaciji med 2 in 5 leti, samo Stirje (8 %) pa imajo delovno dobo znotraj oddelka
vec kot 20 let.

20 Glej Prilogo A.
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Slika 4.8: Delovna doba anketiranih v oddelku

STAZ V ORGANIZACUI

M Do 2 leti
mOd2do5let

0Od 5 do 10 let
H 0d 10do 20
# Nad 20 let

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva (2017).%

455 ZADOVOLJSTVO PRI DELU

V drugem delu vpraSalnika so anketiranci ovrednotili zadovoljstvo z razlicnimi segmenti dela.
Na Stevilski lestvici od 1 do 5 so pri posamezni navedbi obkrozili stopnjo zadovoljstva.
Najvec¢je negativno odstopanje je moc¢ zaslediti pri nezadovoljstvu z moznostmi za
izobrazevanje in s placo. V javni upravi je mozno izobrazevanje znotraj ali zunaj organizacije,
obe obliki izobrazevanja pa terjata visoke stroske, ki so lahko v primeru povecanja zadovoljstva
in produktivnosti praktiéno zanemarljivi. Zaradi $tevilnih zaposlenih v javnem sektorju pa se
zaradi finan¢ne krize izobrazevanje izvaja v najmanj$i mozni meri. Povprecna stopnja
zadovoljstva zaposlenih z moznostmi za izobrazevanje je 2,3 (glej Sliko 4.9), kar kaze na

dejstvo, da je potrebno temu podrocju posvetiti Se veliko pozornosti.

Naslednji kriti¢ni segment pa je zadovoljstvo s placo. Tako kot v marsikateri organizaciji je

tudi v nasem primeru nezadovoljstvo s placilom precejsnje. Zaposleni so namre¢ mnenja, da so

21 Glej Prilogo A.
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za opravljeno delo premalo nagrajeni. Vsekakor zadovoljstvo in motivacijo anketiranim ne
predstavlja samo placa, vendar je placa pomemben dejavnik, kar nakazuje tudi dejstvo, da je po

hierarhiji delovne motivacije placa temeljna potreba v delovnem okolju.

Po drugi strani pa so anketirani najbolj zadovoljni s stalnostjo zaposlitve, kar je razvidno iz
povpreéja 4,14 (glej Sliko 4.9). Stalnost zaposlitve je izrazena z zaposlitvijo za nedolocen Cas,
kar zaposlenim predstavlja varnost, od katere je odvisno zasebno Zivljenje. Stalnost zaposlitve
je Se toliko bolj pomembna pri zenskah, saj soodvisno sovpada z njihovim materinskim
zivljenjem. V tem oddelku zenske namre¢ ne potrebujejo biti obremenjene, da bi zaradi
morebitnega porodniSkega dopusta ostale brez sluzbe. Njihovo zadovoljstvo s stalnostjo je
izrazeno v povprecju s 4,56, kar pomeni, da je pet od osmih zaposlenih Zensk zelo zadovoljnih
s tem segmentom dela. Drugi tudi zelo dobro ocenjen segment (povpreje 3,94) pa je
zadovoljstvo anketiranih s sodelavci. Dobra klima med zaposlenimi je v marsikateri
organizaciji konkurenéna prednost, saj so zaposleni, ki se med seboj dobro razumejo, lahko

odlocilni za doseganje pozitivnih delovnih rezultatov.

Slika 4.9: Zadovoljstvo anketiranih s posameznimi segmenti dela

ZADOVOLISTVO PRI DELU

Z DELOVNIM CASOM 2,96
S STALNOSTJO ZAPOSLITVE 4,14
Z MOZNOSTMI ZA IZOBRAZEVANJE 2,3
Z DELOVNIMI POGOJI 3,62
S STATUSOM V ORGANIZACUI 3,74
S PLACO 2,3
Z MOZNOSTMI ZA NAPREDOVANJE 2,36
Z NEPOSREDNO NADREJENIMI 3,1
S SODELAVCI 3,94
Z VODSTVOM ORGANIZACIJE 3,06
ZADOVOLISTVO Z DELOM 2,98

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva (2017).2?

22 Glej Prilogo A.
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456 OSEBNO ZADOVOLJSTVO

Zadnji del anketnega vprasalnika pa je bil namenjen segmentu osebnega zadovoljstva
anketirancev (glej sliko 4.10). Vprasanja sem sicer razdelila v sedem sklopov, vendar
namenoma nisem zaporedno navedla trditev iz enega segmenta, saj sem Zzelela preveriti
iskrenost in pristnost odgovorov anketirancev. Trditve sem zaradi kasnejSega laZjega
analiziranja razdelila na sklop delovne uspesnosti, sklop napredovanja, sklop zaupanja in
sodelovanja, sklop odgovornosti, sklop delovnih ciljev, sklop enakopravnosti ter sklop tezav

pri delu.

V prvi sklop delovne uspesnosti sodijo tri trditve, in sicer da se uspesnost praviloma vrednoti
po dogovorjenih ciljih in standardih, kjer je bilo povpreéje strinjanja s trditvijo 3,7. Organizacija
X ima oblikovane lestvice delovne uspesnosti, vendar se ocenjevanje ne more vedno vrednotiti
zgolj objektivno in samo po navedenih kriterijih. Delo je skupinsko in nikoli ni za dolo¢eno
nalogo zadolZen samo eden iz skupine. Velikokrat se uspe$nost ne more oceniti zgolj stevilsko,
saj na uspesno realizacijo doloCenega problema vplivajo Stevilni dejavniki, ki so odvisni drug
od drugega. V kaksni situaciji je kdo od zaposlenih gotovo prikraj$an in njegovo delo ni tako
dobro ocenjeno, ¢e je bil prisoten bolj na zacetku delovnega procesa. Po navadi so zasluge
pripisane tistim, ki so problem oziroma nalogo dokon¢no realizirali in resili, izvajalci reSevanja
problema pa so pogosto prezrti in pozabljeni pri kon¢nih zaslugah. Naslednja trditev znotraj
sklopa delovne uspesnosti je bila, da so v organizaciji postavljene visoke zahteve glede delovne
uspesnosti. Povprecje vseh prejetih odgovorov je bilo 3,9, kar nakazuje na dejstvo, da so
zahteve do delavcev v mejah njihovih sposobnosti in da jim hkrati predstavljajo motivacijo in
ne prevelikega bremena oziroma nezmoznosti izpolnjevanja delovnih nalog. Se zadnja trditev
v tem sklopu je bila, da so delovni rezultati hitro opazni in pohvaljeni. Tukaj je bilo povprecje
2,76, iz Cesar je razvidno, da zaposleni bodisi niso pohvaljeni bodisi na¢in pohvale ni uspesen
in zanje zadovoljiv. Najve¢ nezadovoljstva je bilo znotraj starostne skupine do 30 let (2,29).
Mogoce njihovo delo s strani nadrejenih Se ni tako cenjeno kot delo njihovih starejSih kolegov
in se zato pocutijo zapostavljene. Morda pa so Se iz Solskega sistema navajeni, da je njihovo
delo vedno Stevilsko ovrednoteno, pri zaposlitvi v javnem sektorju pa takih povratnih

informacij niso delezZni.

Drugi sklop se navezuje na podro¢je napredovanja, kjer so vkljuCene tri trditve. Stopnja
strinjanja glede jasnosti kriterijev vsem zaposlenim je 3,24. Torej so kriteriji napredovanja

zaposlenim predstavljeni, vendar predvidevam, da se jih vodje ne drzijo v celoti oziroma sistem
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javne uprave ne dopusSc¢a napredovanja v taks$ni meri, kot je zapisano v kodeksu podjetja.
Stopnja strinjanja glede zasedanja delovnih polozajev najuspesnejsih zaposlenih je samo 2,6.
Tukaj se v polni meri ne da ugoditi vsem zaposlenim, saj je vodilnih polozajev zelo malo in jih
po navadi zasedajo tisti, ki so v podjetju ze dalj ¢asa in ni nujno, da delo opravljajo uspesno v
tej meri, kot bi ga na primer nekdo mlajsi z ve¢ zanosa in ve¢jo delovno vnemo. Seveda pa ni
vedno tako, saj v tem sektorju javne uprave potrebujemo za vodilna mesta veliko delovnih
izkuSenj in je od njihovih odlocitev odvisnih veliko drzavljanov Republike Slovenije.
Napredovanje na vseh podro¢jih znotraj organizacije je bilo ocenjeno s povpre¢no oceno 2,44,
kar sem pred zaCetkom analize kar pri¢akovala, saj je napredovanje v javni upravi urejeno na
podlagi strogih podro¢nih predpisov, ki se razlikujejo od posameznega do posameznega
sektorja. Presenetil pa me je podatek, da je bilo povprecje znotraj skupine do 30 let in skupine
anketiranih nad 50 let 2,0. Napreduje torej ve¢inoma skupina zaposlenih, starih med 30 in 50
let, kar bi lahko rahlo ze nakazovalo tudi na starostno diskriminacijo, kar lahko $e dodatno
pojasnimo z nacelom senioritete. Nacelo senioritete (Hacek 2001), pojasnjuje dodeljevanje
prednostnih tock zaposlenim z ve¢ delovnimi izku$njami, torej so mlajsi diskriminirani, ¢etudi

S0 pogosto bolj usposobljeni in izobrazeni

V tretjem sklopu so se trditve navezovale na zaupanje in medsebojno sodelovanje. Zaupanje
med zaposlenimi je na dokaj visoki ravni, saj je povpre¢ni odgovor 3,9. Vzdusje med
zaposlenimi je pomemben dejavnik za uspe$no opravljanje dela. Je eden pomembnejsih
elementov v delovnem procesu, kjer so delovne zahteve zaradi timskega duha opravljene veliko
laZje in hitreje kot bi bile v primeru konfliktov. Zaposleni znotraj sektorja bolj sodelujejo kot
tekmujejo, kar nakazuje povprecje 3,04. Nekaj tekmovalnost med zaposlenimi je sicer
dobrodoslo, saj se na podlagi primerjanja zaposlenega z ostalimi sodelavci vzbudi Zelja po
doseganju $e boljsih rezultatov. Tekmovalni zaposleni drug drugemu predstavljajo konkurenco,
kar jih prisili, da svoje delo opravljajo po svojih najboljsih moceh. Vzdusje med zaposlenimi je

v splosnem torej zadovoljivo in ne predstavlja ovir za uspe$no opravljanje dela.

Skupni vsebinski imenovalec trditev znotraj cetrtega sklopa je odgovornost zaposlenih.
Samostojnost zaposlenih je visoka, saj je povprecni odgovor ocenjen s 4,04. Zaposleni so torej
pri opravljanju svojega dela zelo samozavestni in menijo, da pri realizaciji delovnih zahtev ne
potrebujejo veliko svetovanja s strani svojih nadrejenih. Delovne naloge so razmeroma pravilno
razporejene in jasno podane. VVodje zaposlene v dolo¢eni meri spodbujajo, da pri svojem delu
sprejemajo ve¢ odgovornosti in stojijo za svojimi dejanji. Anketiranci se namre¢ niti strinjajo

niti ne strinjajo (3,1) s trditvijo, kar pomeni, da bi si zaposleni Zeleli sprejeti ve¢ odgovornosti

42



pri svojem delu. Iz tega bi lahko sklepali, da imajo zaposleni Se neizkori§¢ene potenciale, ki bi
jih bilo smotrno razviti. Zaposleni, ki so imajo ve¢ odgovornosti in so bolj obremenjeni z
delovnimi nalogami, niso tudi bolj nagrajeni, saj je povprec¢en odgovor ocenjen z zgolj 1,4. Iz
tega lahko sklepamo da imajo bodisi znotraj sektorja enakopravno nagrajevanje in so Vsi
nagrajeni ne glede na delovne rezultate bodisi pa bi lahko tak$en rezultat pomenil, da zaposleni

za dobro opravljeno sploh niso nagrajeni ali pa nagrada ni ustrezna.

V naslednjem sklopu trditev sem preverjala mnenja zaposlenih o ciljih organizacije. Postavljeni
cilji, ki jih morajo zaposleni doseci, so dokaj realno postavljeni. Povpre¢je analiziranih
odgovorov je 3,7. Od tod je razvidno, da se nadrejeni o ciljih in rezultatih dela pogovarjajo s
podrejenimi (3,94) in jih poskusajo skupaj kar se da najbolje oblikovati (3,08). Interakcija med
vodstvom in zaposlenimi je zelo pomembna, saj lahko le tako optimalno oblikujejo cilje, ki se

bodo dejansko lahko realizirali.

Naslednji sklop se je navezoval na enakopravnost vseh zaposlenih znotraj sektorja. V
organizaciji vodje poskusSajo posredovati informacije vsem zaposlenim na razumljiv nacin.
Povprecen odgovor je bil 3,06, kar pomeni, da se jih priblizno polovica strinja s tem, druga
polovica pa ne. Najveckrat vodje predajo informacije svojim pomoc¢nikom, ta pa je potem
zadolZen za posredovanje nalog navzdol po hierarhi¢ni lestvici vse do operativnih izvajalcev.
Velikokrat lahko zaradi tega pride do Suma v komunikaciji in se naloge ne predajo na nacin,
kot so si jih je zamislilo vodstvo. Izvajalci nalog se lahko zaradi tega pocutijo zapostavljeni,
¢es$ da niso vredni prejeti navodil od svojih Sefov. Vendar temu ni tako, saj je stopnja strinjanja
pri trditvi, da predloge za izboljSave dajejo vsi, ne le vodje, kar 3,86. Torej so v odlocanje
vkljuceni vsi zaposleni, tako tisti na vi§jih poloZajih kot tudi operativni izvajalci delovnih nalog.
Enakopravnost pa se ne kaze ravno v dejstvu, da v organizaciji poskusajo odpraviti ukazovalno
vodenje (2,46). Pri gospodovalnem vodenju se namre¢ vodje sami odlo¢ajo o delovnih nalogah
in jim jih samo predajo, ne pa tudi razlozijo potek dela; pri zaposlenih je prisotno
strahospostovanje do nadrejenih, saj so za neuspeh kaznovani. Iz tega bi lahko sklepali, da
anketiranci niso poznali termina gospodovalno vodenje, saj, kot je razvidno iz trditev, lahko pri
predlogih izboljsave sodelujejo vsi zaposleni in vodje predajajo informacije na razumljiv nacin.

To pa je v nasprotju z znac¢ilnostmi gospodovalnega vodenja.

Zadnji sklop analiziranih trditev pa je zadeval tezave na delovnem mestu. Zaposleni so s
povpre¢jem 3,7 odgovorili na trditev, da ne bi zapustili podjetja v primeru zmanjs$anja palace

zaradi poslovnih tezav. To bi bilo mogoce povezati s trenutnim gospodarskim stanjem, saj se
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zaposleni izredno bojijo, da bi izgubili sluzbo in bi bili tako brez rednega mese¢nega dohodka.
V tem sektorju so bila prisotna nizanja pla¢, mnozi¢na odpus¢anja in ni¢ ve¢ priznavanja
delovne dobe v beneficiran staz, kot je bilo to urejeno pred leti, a zato zaposleni niso zapustili
organizacije, saj si tega ne morejo privosciti. Za slabo opravljeno delo zaposleni niso velikokrat
kaznovani (2,88), kar nakazuje, da organizacija spodbuja dobro opravljeno delo, slabosti pa
obrne v smislu, da se zaposleni iz tega kaj naucijo in da v naslednjem primeru ne bodo ponovili
slabih rezultatov. Ta trditev pa Se dodatno nakazuje tudi dejstvo, da se v organizaciji resni¢no

trudijo opravljati gospodovalno vodenje.

Iz analize zadnjega sklopa vprasalnika je torej razvidno, da bi bilo v prihodnje priporocljivo
ve¢ pozornosti posvetiti podro¢ju stimuliranja delavcev, ki so zelo obremenjeni z delom. Tukaj
je seveda potreben individualni pristop, saj je vsak zaposleni druga¢e motiviran na delovnem
mestu. Veliko pomanjkljivosti je mogoce opaziti tudi pri sistemu usposabljanja in
napredovanja. Za izboljSanje tega podroc¢ja bi bilo potrebno nacrtovati trajnostni in usmerjen
sistem, katerega bi bilo potrebno uvesti postopoma. Seveda bo potrebno manj vlozenega truda
pri usposabljanju, saj se to lahko izvede znotraj organizacije. Pri sistemu napredovanja pa je
malo bolj zapleteno, saj so pravila dolo¢ena za celotno javno upravo in jih ni mogoc¢e spremeniti

samo za eno panogo oziroma podroc¢je znotraj javne uprave.

Menim, da bi s skrbno nacrtovanim planom za postopno uveljavljanje novosti lahko
marsikatero kriticno podroc¢je uspeli izboljSati do te mere, da bi bili zaposleni bolj zadovoljni.
Z zadovoljnimi zaposlenimi pa bi ¢utila ve¢ pozitivnih u¢inkov tudi sama organizacija, saj bi
bile delovne naloge hitreje in bolj kakovostno opravljene. Seveda pa mora vodstvo pri vseh
zelenih novostih v nacrtovanje vkljuciti zaposlene in skupaj najti najboljSo in najbolj u€inkovito

pot za doseganje zastavljenih ciljev.

Slika 4.10: Dejavniki osebnega zadovoljstva anketiranih
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DOZIVLIANJE OSEBNEGA ZADOVOLISTVA

Sistem usposabljanja je dober. 2,34

Delovni rezultati so v nasi organizaciji hitro opazni in so 276
pohvaljeni. !

V nasi organizaciji bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 3,04

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za ) 44
. d
napredovanje.

V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 2,46

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi zaposleni. 3,08

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno 4
stimulirani. ’

Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro
opravljanje dela.

w
<
D

w.
<
©

Zaposleni si med seboj zaupajo.

Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za 31
svoje delo. !

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zaposleni 26
zasedejo najboljse polozaje. !

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna kazen. ,88

V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi 3/86
zaposleni, ne le vodje.

Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 3,94

Zaposleni ne bi pustili organizactje, ¢e bi se zaradi poslovnih 37
tezav znizala placa. !

V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede
delovne uspesnosti.

w.
<
o

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 3,06

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 3,24

Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in 37
standardih. !

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 4,04

Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva (2017).%

2 Glej Prilogo A.
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4.6  ANALIZA OPRAVLJIENEGA INTERVJUJA

Po opravljeni analizi anketnega vprasalnika sem za vecjo tocnost pridobljenih podatkov
uporabila poleg kvantitativne raziskovalne metode e kvalitativno metodo, in sicer strukturiran

intervju.

Za strukturiran intervju sem se odlocila zato, ker mi je ta raziskovalna metoda omogocila
objektivnost in moznost, da sem izpeljala zelene zakljucke s primerjanjem dobljenih rezultatov
pri anketnem vpraSalniku. Intervju je bil sestavljen iz trinajstih vprasanj, katera so bila
sestavljena s pomo¢jo vprasanj Ze prej opravljene anketne raziskave. Podobna vprasanja v
anketi in intervjuju mi bodo omogocila lazje analiziranje in izpeljavo zaklju¢nih ugotovitev.
Vprasanja so bila razdeljena na tri sklope, in sicer prvi del se je navezoval na zadovoljstvo
zaposlenih, drugi del je zadeval organizacijsko klimo, tretji sklop vprasanj pa se je navezoval

na ze prej opravljeno anketo in pojasnitev dolo¢enih pridobljenih rezultatov.

Intervjuvala sem vodjo oddelka sektorja za gospodarsko kriminaliteto v prostorih organizacije
X. Preden sem zacela z intervjujem, sem prejela dovoljenje vodje oddelka, da bo celoten

pogovor sneman zaradi lazje obdelave podanih odgovorov.

S prvim delom vprasanj sem Zelela pridobiti odgovor na intervjuvancevo dozivljanje
zadovoljstva pri delu. 1z njegovih odgovorov je mogoce razbrati, da je zadovoljstvo
posameznika pri delu predvsem odvisno od tega, da se na delovnem mestu dobro pocuti. Za
dobro pocutje pa se morajo zaposleni med seboj dobro razumeti in med njimi mora potekati
nenehna komunikacija. V oddelku dajejo velik poudarek na medsebojni komunikaciji, kar
posledi¢no ustvarja spro$¢eno delovno vzdusje. Vodja se torej zaveda, da je potrebno za dobro
delovno vzdu$je in zadovoljstvo zaposlenih vloziti veliko truda. Torej sem na podlagi
njegovega razmisljanja razbrala, da je po njegovem mnenju osnova za zadovoljne zaposlene
prav nemotena komunikacija. Skozi celoten prvi del vprasanj ni bilo mo¢ zaslediti nobene druge
povezave kot zgolj to, da ¢e je v oddelku dobra komunikacija, bo dobro tudi delovno vzdusje
in posledi¢no bodo zaposleni zadovoljni. Ze skozi analizo ankete pa sem ugotovila, da temu 3e

zdale¢ ni tako.

Drugi segment vpraSanj je bil namenjen pojmovanju organizacijske klime. S pomocjo
definiranja organizacijske klime pa je bil intervjuvancev pogled na zadovoljstvo zaposlenih ze

malce bolj strukturiran in se ni navezoval zgolj na komunikacijo. Organizacijsko klimo je
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definiral kot skupek dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo
zaposlenih pa je klju¢no za uspesno in uc¢inkovito podjetje. Vodja oddelka organizacijsko klimo
ocenjuje kot pozitivno, se pa zaveda, da je potrebno v zadovoljstvo zaposlenih vlagati veliko
truda. Prav tako se zaveda, da sta organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih mo¢no
povezana. Poudarja, da je za zadovoljne zaposlene in dobro organizacijsko klimo potrebno
uskladiti veliko najrazli¢nejSih dejavnikov. Zaposleni se med seboj razlikujejo in vsak ima
drugacne vizije in stvari, ki ga motivirajo. Da bi bili vseskozi vsi zaposleni zadovoljni, se mu
zdi skoraj nemogoce izvedljivo. Torej vodja se zaveda, da je potrebno v ¢loveski kapital
nenehno vlagati. Posledi¢no se raven zadovoljstva zaposlenih dviga, s tem pa se izboljsa tudi
organizacijska klima, ki pa vpliva na uspesnost organizacije. Torej na kon¢ni uspeh vpliva
mnogo dejavnikov in Ce je v tej soodvisnosti samo en ¢len malo oslabljen, ima to velik vpliv

na vse ostale.

V zadnjem delu intervjuja pa sem Zelela vodjo oddelka izprasati Se o pridobljenih rezultatih
opravljene ankete med zaposlenimi v njihovem oddelku. Tako kot je bilo analizirano v anketi,
je tudi vodja oddelka opozoril na pomanjkljivosti na podrocju izobrazevanja. Zaposleni so
izobrazevanja delezni samo enkrat letno, glede na njihovo povpre¢no starost pa so zeljni veliko
ve¢. Vodja oddelka navaja, da bi se raven zadovoljstva dvignila z dvigom pla¢. Meni, da so za
delo med vikendi in v no¢nih izmenah premalo placani. Seznanjen pa je tudi s projektom SiOK,
z izvedbo katerega bi mu bilo kot vodji olajsanih veliko stvari. S pomocjo rezultatov raziskave
bi bil seznanjen s podrodji, pri katerih je najve¢ pomanjkljivosti in s katerimi podrocji dela so

zaposleni najbolj nezadovoljni.

47 PREDLOGI ZA I1ZBOLJSAVE

Na podlagi opravljene analize vprasalnika v organizaciji X javne uprave je razvidno, da je Se
kar nekaj podrocij, na katerih so potrebne izboljSave. Zaposleni so najve¢ nezadovoljstva

izrazili pri sistemu izobrazevanja, pri placi, delovnih pogojih in delovnem casu.

Najbolj kriticno podrocje je podroc¢je izobrazevanja, saj zaposleni menijo, da so premalokrat
udelezeni na raznih seminarjih, kjer bi izpopolnjevali svoje poklicno znanje in hkrati
osebnostno rastli. Glede na veliko $tevilo zaposlenih v javni upravi, pogosta izobrazevanja in
usposabljanja, zahtevajo velik finan¢ni vlozek. Ena izmed mogocih resitev, da bi bili zaposleni

vseeno delezni dodatnih znanj, bi bilo interno izobraZevanje. Lahko bi uvedli mentorstvo, kjer
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bi zaposleni z dalj$im delovnim stazem predajali svoje znanje in izku$nje mlaj$im kolegom. Na
ta nacin bi se mentorji pocutili pomembnejSe v organizaciji, kar bi lahko privedlo tudi do
vecjega zadovoljstva. MlajsSi zaposleni pa bi s takim nafinom izobrazevanja pridobili
pomembne informacije, ki bi jim koristile v nadaljnji karieri. Ve¢ izobraZevanja bi bilo mogoce
tudi preko internega portala, kjer bi si zaposleni medsebojno delili koristne informacije in kjer
bi bile objavljene vse novosti, ki zadevajo njihovo podro¢je dela. Izobrazevanje bi lahko
potekalo tudi na mese¢nih delovnih sestankih, kjer bi si zaposleni izmenjevali pridobljena
znanja in novosti. Vsi ti nacini izobrazevanja organizacije ne bi dodatno finan¢no bremenili,

zaposleni pa bi bili nenehno informirani in seznanjeni z vsemi novosti in dodatnimi znanji.

Naslednje slabo razvito podro¢je znotraj organizacije je podroc¢je pla¢. Vsekakor je finan¢na
preskrbljenost ena tistih, ki je nujno potrebna za prezivetje in tudi mocan dejavnik motiviranja
zaposlenih. V javni upravi je sistem pla¢ natan¢no dolocen in prehajanje med pla¢nimi razredi
ni tako fleksibilno kot v zasebnem sektorju. Vendar organizacija sama lahko zaposlene motivira
tudi z drugimi oblikami nagrajevanja. Zaposlenim lahko vodje pogosteje izrekajo pohvale in
priznanja za dobro opravljene delovne naloge. Seveda pa mora biti pohvala izreCena na
primeren nacin in ob pravem trenutku. Marsikaterega zaposlenega bi na ta na¢in spodbudili $e
k ve¢jemu prizadevanju za kakovostno opravljeno delo. Pohvale so najbolj u¢inkovite ko so
izreCene pred vsemi sodelavci. To bi lahko izvajali na mese¢nih sestankih, kjer bi analizirali
opravljeno delo v preteklem mesecu. S takimi preprostimi ukrepi bi zaposleni zacutili zaupanje
svojih nadrejenih in bi bilo njihovo zadovoljstvo, z, po njihovem mnenju, nezadostnim

placilom, vsaj malo izboljSano.

Delovni pogoji so tudi eno izmed podrocij, na katerem zaposleni vidijo moznosti za izboljSave.
V organizaciji se o€itno ne zavedajo dovolj, da udobje pri delu tudi vpliva na zadovoljstvo
njihovih zaposlenih. Sicer so se pred leti preselili v nove poslovne prostore, kjer so bili
omogocCeni boljsi delovni pogoji, vendar so delovni pripomocki precej zastareli.
Nezadovoljstvo z opremo so izrazili predvsem tisti, ki imajo delo tudi na terenu. S posodobitvijo
obstoje¢e opreme bi lahko zaposleni natanéneje in hitreje opravljali svoje delo, kar bi

posledi¢no pomenilo tudi vecje zadovoljstvo na delovnem mestu.

Zaradi narave dela je delovni Cas precej specifi¢en in zahteva veliko odrekanja in prilagajanja.
Sicer imajo zaposleni doloc¢en delovni ¢as od 7.00-15.00, vendar sem zraven spadajo tudi
delovni vikendi in sicer vsak tretji teden. Prav tako pa imajo zaposleni vkljucena tudi deZurstva

in no¢ne izmene. V povecanem obsegu dela in ob posebnih projektih pa zaposleni delajo dlje
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Casa in s tem pridobivajo nadure, ki niso izplacljive v denarju, ampak jih lahko Kkoristijo kot
proste dneve, kar pa ve€ini ne ustreza. Zaposleni, ki bi delali ob vikendih in no¢ne delovne
izmene, bi bili lahko poleg visje urne postavke ob koncu leta Se dodatno nagrajeni in pohvaljeni
na skupnem mese¢nem sestanku. Ze taka manj$a pohvala bi verjetno delavce $e dodatno

spodbudila za delo v izmenah izven rednega delovnika.

Na podlagi opravljenega intervjuja je prva negativna stvar glede zadovoljstva zaposlenih in
organizacijske klime, ki sem jo zasledila, da vodja oddelka pravzaprav ne ve najbolje, kaj
njegove zaposlene motivira pri delu. Kljub temu, da poudarja, da je med zaposlenimi prisotna
nenehna komunikacija, ne ve, na kakSen nacin bi lahko dvignil raven zadovoljstva in s tem
izboljSal tudi organizacijsko klimo. Izgovarjal se je na to, da se njihov sektor ne posluzuje
projekta SiOK, s katerim bi se seznanil, s katerim podro¢jem dela so zaposleni nezadovoljni.
Zaradi finan¢nih omejitev znotraj javnega sektorja bi projekt SiOK lahko nadomestili z internim
anketnim vpraSalnikom, ki bi ga izvajali dvakrat letno. Na ta nacin bi bil vodja okvirno
seznanjen, katerim podro¢jem dela bo najprej posvetil pozornost in na ta nadin pozitivno
prispeval k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih. Skozi pogovor z vodjo oddelka sem opazila tudi,
da vodja kljub temu, da je dobil predloge zaposlenih o izboljsanju podro¢ja izobrazevanja, ni

storil ni¢, da bi ga izboljsal in s tem vsaj malo pripomogel k ve¢jemu zadovoljstvu.

S kombinacijo raziskovalnih metod in njihovo analizo sem ugotovila nekaj podobnosti med
rezultati in tudi kar nekaj razlik. Tako z analizo anketnega vprasSalnika kot tudi z opravljenim
intervjujem sem ugotovila, da so zaposleni najbolj nezadovoljni s podro¢jem izobrazevanja.
Vecina od njih je Zeljna dodatnega izobrazevanja, ki jim ga delodajalec Zal ne omogoca. Torej
je za izboljSanje organizacijske klime nujno potrebno storiti nekaj v smeri omogocanja vec
izobrazevanja. Na oddelku bi se, kot ze omenjeno, lahko izvajala interna izobrazevanja med
zaposlenimi in lahko bi se uvedel sistem mentorstva, ki bi omogocal prenos znanja iz starejsih
izkuSenejSih sodelavcev na mlajse. Naslednja vzporednica med dobljenimi rezultati pri anketi
in intervjuju je v tem, da na ugodno organizacijsko klimo zagotovo vpliva dobra komunikacija
med vsemi zaposlenimi, tudi komuniciranje vodje z zaposlenimi in obratno. Tako kot je skozi
celoten intervju poudarjal vodja oddelka, da je komunikacija eden od glavnih dejavnikov za
visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih, je bilo to potrjeno tudi z delezem pozitivno

odgovorjenih vprasanj, ki se nanasajo na komunikacijo med zaposlenimi.

Problem, katerega pa sem dodatno opazila z izvedbo intervjuja, pa je v tem, da vodja ni najbolje

seznanjen, na katerih podroc¢jih bi lahko z izboljSanjem razmer $e povecal zadovoljstvo
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zaposlenih. Kljub temu da se vodja in zaposleni vsakodnevno pogovarjajo tudi o tezavah pri
delu, mu najverjetneje ne povejo vseh tezav, ki jih opazajo pri delu. S pomoc¢jo anonimnih
anketnih vpraSalnikov sem lahko identificirala kar nekaj podrocij, s katerimi vodja ni seznanjen,
na katerih bi lahko z izbolj$avami dvignili raven zadovoljstva zaposlenih. Kljub temu, da vodja
navaja dvig pla¢ kot pomemben dejavnik, Ki bi dvignil ter izboljsal organizacijsko klimo, je
znotraj oddelka e veliko podrocij, ki bi jih vodja lahko dokaj preprosto resil, ¢e bi bil s tem
seznanjen. Z anketo je bilo izrazenega kar nekaj nezadovoljstva glede nerazumljivega podajanja
informacij vodstva in da je v organizaciji prisotnega Se kar nekaj ukazovalnega vodenja. Ena
izmed moznosti povecanja zadovoljstva bi bila torej tudi v tem, da bi se vodja potrudil predati
informacije na bolj razumljiv nacin in bi delovne naloge razdeljeval z manj ukazovanja in na

zaposlenim razumljivej$i nacin.

Torej na podlagi opravljene ankete in intervjuja lahko sklepam, da imajo znotraj oddelka Se
veliko priloznosti, s katerimi lahko dvignejo stopnjo zadovoljstva. Kljub temu da med
zaposlenimi vlada dobro vzdus$je in so v splosnem zaposleni dokaj zadovoljni pri delu, je
priloznosti za izboljSanje organizacijske klime $e veliko. S sistematizirano postavljenimi cilji
bi lahko s skupnimi moémi izboljsali veliko manjsih dejavnikov, ki na prvi pogled morda
nimajo vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, vendar bi doloc¢ene spremembe pozitivno vplivale
na zaposlene. Vecje zadovoljstvo zaposlenih pa bi posledi¢éno pomenilo vecjo storilnost in

uspesnost celotne organizacije.
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5 SKLEP

V sodobnem organizacijskem okolju se organizacije vedno bolj zavedajo, da so ravno
zadovoljni in usposobljeni zaposleni tisti, zaradi katerih je podjetje lahko uspesno in ustvarja
konkuren¢no prednost. Za ohranjanje njihovega zadovoljstva pa je potrebno nenehno vlaganje
v dobro pocutje na delovnem mestu. Zadovoljni zaposleni ustvarjajo prijetno organizacijsko
klimo, kar pozitivno vpliva tako na podjetje kot tudi na okolje. Ugodna organizacijska klima pa
posledi¢no pomeni bolj zadovoljne in produktivnejSe zaposlene, kar pomeni dolgorocno

uspesnost organizacije.

Eden izmed glavnih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih je nedvomno ustrezna organizacijska
klima. Organizacijska klima se od organizacije do organizacije razlikuje, saj jo je potrebno
prilagoditi glede na Zelje in potrebe zaposlenih. Zaposleni morajo imeti moznost osebnega
izrazanja in soodlo¢anja pri na¢inih doseganja poslovnih rezultatov. S tem ko bodo zaposleni
delezni upostevanja njihovih predlogov, se bodo pocutili pripadni organizaciji in bodo imeli
pozitiven odnos do dela. Torej bolj kot se zaposleni ¢utijo vpeti v organizacijo, ve¢ truda bodo

vlozili v doseganje pozitivnih delovnih rezultatov.

Ustvarjanje organizacijske klime pa omogocajo zaposleni s svojim delom in nacinom
razmiSljanja ter vrednotenja pomembnosti dolocenih stvari. Klima je odvisna od S$tevilnih
dejavnikov, kot na primer staliS¢a zaposlenih o lastnem delu, organiziranosti dela, nagrad,
nacina vodenja, medsebojnih odnosov in pocutja zaposlenih v organizaciji. Klima torej mo¢no

vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, to pa posledi¢no na uspe$nost organizacije.

Ce zelimo ugotoviti, kako zaposleni zaznavajo svoje delovno okolje, je potrebno klimo izmeriti.
Najbolj ucinkovit nac¢in merjenja klime je z metodo vprasalnika, ki vsebuje trditve, Katere
anketiranci ovrednotijo s stopnjo strinjanja. Pri merjenju klime je pomembno zavedanje, da tu
ne gre zgolj za proces zbiranja podatkov, ampak je zelo pomembno analiziranje in iskanje novih

moznosti za izboljSave.

Zavedati se moramo, da je sprememba organizacijske klime dolgotrajen in zahteven proces, pri
katerem je potrebno sodelovanje vseh zaposlenih. Sicer je za spremembe v veliki meri
odgovorno vodstvo organizacije, vendar je zelo pomembno, da so s svojimi ravnanji in
razmiSljanji zgled svojim zaposlenim. Ko se znotraj podjetja vzbudi zavedanje, da dobra
organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, to posredno vpliva tudi na uspeSnost

organizacije.
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Ustrezna organizacijska klima in posledicno dobri odnosi med zaposlenimi predstavljajo
pomemben dejavnik zadovoljstva. Ce nenehno skrbimo za dobro delovno vzdugje, je

dolgorocen uspeh organizacije zelo verjeten.
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PRILOGE

PRILOGA A: Anketni vpraSalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva

VPRASALNIK ZA UGOTAVLJANJE
ORGANIZACIJSKE KLIME IN ZADOVOLJSTVA

Spostovani!

Sem absolventka Fakultete za druzbene vede smeri Sociologija — upravljanje organizacij,
¢loveskih virov in znanja. S pomodjo ankete Zelim izvedeti, katera podrocja bistveno vplivajo

na vaSe dojemanje in pocutje znotraj organizacije.

Vprasalnik je razdeljen na tri dele, v katerih so navedene trditve izbirnega tipa. Pri vsaki trditvi
je mozen samo en odgovor. Pri drugem in tretjem delu boste imeli na vrhu stevilsko lestvico,

kjer bodo stevila predstavljala bodisi strinjanje bodisi nestrinjanje z navedenim.

Anketa je anonimna in zbrani podatki bodo uporabljeni samo v namen diplomskega dela. Pri
posameznem vprasanju se ne zadrzujte predolgo in odgovorite tisto, kar se vam najprej utrne v

mislih.
Ze vnaprej se vam najlepse zahvaljujem za vas vloZen &as!
I. DEL -PODATKI O ANKETIRANCU

Oznacite s krizcem.

SPOL
1 Moski
] Zenski

STAROST

] Do 30 let

] Od 30do 40 let
7 Od40do50 let
7 Nad 50 let

STOPNJA IZOBRAZBE
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Srednja Sola ali manj
Poklicna Sola
Srednja Sola

Visja Sola
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Visoka $ola ali ve¢

ODDELEK YV ORGANIZACIJI
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1 Operativni vodje
1 Samostojni strokovni kadri
1 lzvajalci

STAZ V ORGANIZACILJI
1 Do 2 leti

Od 2do5 let

Od 5do 10 let

Od 10 do 20 let

Nad 20 let

(O B I B

II. DEL-ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Glede na spodnjo lestvico ocenite vidik dozivljanja vasega zadovoljstva pri posameznem

segmentu dela.

1 2 3 4 5
ZELO NAZADOVOUEN NEZADOVOUEN SREDNJE ZADOVOLUEN ZADOVOUEN ZELO ZADOVOLUEN
ZADOVOLISTVO... STOPNJA ZADOVOLISTVA
...zdelom 1 2 3 4 5
...z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5
... s sodelavci 1 2 3 4 5
...z neposredno nadrejenimi 1 2 3 4 5
...Z moZnostmi za napredovanje 1 2 3 4 5
...splaco 1 2 3 4 5
... s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5
...z delovnimi pogoji 1 2 3 4 5
...Z moznostmi za izobraZevanje 1 2 3 4 5
... s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5
... zdelovnim ¢asom 1 2 3 4 5
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I1l.  DEL - DOZIVLJANJE OSEBNEGA ZADOVOLJSTVA

Z uporabo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje z navedenimi trditvami.

1 2 3 4 5
SPLOH DELNO NITI SE NE STRINJAM DELNO POPOLNOMA
SE NE STINJAM SE NE STRINJAM NITI SE STRINJAM SE STRINJAM SE STRINJAM
Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni. 1 2 3 4 5
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 1 2 3 4 5
Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 1 2 3 4 5
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 1 2 3 4 5
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 1 2 3 4 5
V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne 1 2 3 4 5
uspesnosti.
Zaposleni ne bi pustili organizacje, Ce bi se zaradi poslovnih tezav znizala 1 2 3 4 5
placa.
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 1 2 3 4 5
V organizaciji se pricakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi zaposleni, 1 5 3 4 5
ne le vodje.
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna kazen. 1 2 3 4 5
Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zaposleni zasedejo 1 2 3 4 5
najboljse polozaje.
Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. 1 2 3 4 5
Zaposleni si med seboj zaupajo. 1 2 3 4
Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro 1 5 3 4 5
opravljanje dela.
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 1 2 3 4 5
Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi zaposleni. 1 2 3 4 5
V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 1 2 3 4 5
Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 1 2 3 4 5
V nasi organizaciji bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 1 2 3 4 5
Delovni rezultati so v nasi organizaciji hitro opazni in so pohvaljeni. 1 2 3 4 5
Sistem usposabljanja je dober. 1 2 3 4 5
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PRILOGA B: Intervju z vodjo oddelka za gospodarsko kriminaliteto

1. Na kratko opredelite koliko let delovne dobe imate in kaksen je va$ delovni staz v
organizaciji X.
Star sem 50 let, sem vodja oddelka. Letos tece 32. leto od moje prve zaposlitve. Prav v tem
oddelku sem zaposlen ze 13 let.

2. Kaksno je vaSe doZivljanje osebnega zadovoljstva pri delu?
Zaposleni mora na delovno mesto prihajati zadovoljen, sprosc¢en. Vsak posameznik si mora
poleg ciljev, ki mu jih narekuje organizacija, postaviti tudi osebne cilje, ki ga najbolj
motivirajo in pripomorejo, da delo opravlja kakovostno in uéinkovito.

3. Kaksno je po vaSem mnenju zadovoljstvo pri delu znotraj vaSega oddelka in kaj vpliva
na dobre oziroma slabe medosebne odnose?
Menim, da je na splosno zadovoljstvo znotraj naSega oddelka na dokaj visokem nivoju. Seveda
ni vsak dan idealen in prav tako ni zadovoljstvo z dneva v dan enako. Pridejo tezka obdobja, ko
imamo kriZzanje ve¢ zahtevnih projektov. V taksnih obdobjih je enostavno neizogibno, da je
znotraj oddelka prisotno naelektreno ozraéje. Seveda se po uspesnem zakljucku projekta stvari
vrnejo v ustaljene tirnice, raven zadovoljstva se poveca in odnosi se umirijo.
Kaj vpliva na medosebne odnose, bi tezko definiral. Vsekakor so odnosi odvisni od
posameznikov, ki so zaposleni znotraj oddelka. Moram priznati, da imamo sreco, da med nami
ni nobenega konfliktnega posameznika, ki bi kvaril delovno vzdugje. Cetudi kdaj morda pride
do kaksnega konflikta med posameznimi zaposlenimi, stvari poskusamo kar se da hitro raz€istiti
in zadevam priti do dna. Prednost nasega oddelka je v tem, da se zavedamo, da je komunikacija
klju¢ do uspeha. Ce ne bi toliko komunicirali med seboj, bi bil delovnik precej bolj naporen in
vzdusje ne bi bilo toliko prijetno kot je seda;.

4. Menite, da so dobri medosebni odnosi klju¢ni za zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji?
Kot sem ze omenil, se vsi znotraj nasega oddelka dobro zavedamo, da je komunikacija zelo
pomembna pri naSem delovnem zadovoljstvu in zadovoljstvu na sploh. Veliko stvari nam je
olajsanih, saj se med sodelavci zelo dobro poznamo in si lahko prav zaradi tega pri delu dosti
pomagamo med seboj. Ohranjamo dobre medosebne odnose tako v delovnem €asu kot tudi v
nasem prostem ¢asu. Lahko bi rekel, da je to, kako se razumemo med seboj, klju¢ za naSe dobro
pocutje na delovnem mestu.

5. Kako bi ocenili komunikacijo znotraj vasega oddelka? (Relacija zaposleni—zaposleni in

vodstvo-zaposleni).

Ze od kar pomnim se znotraj nadega podjetja vseskozi poudarja, da je komunikacija klju¢ do
uspesno opravljenega dela. Sam se kot vodja trudim, da se s sodelavci ¢im vec pogovarjamo in
nam je na ta nacin olaj$ana marsikatera tezava. Prizadevam si k temu, da se skozi poslusanje in
upostevanje predlogov mojih podrejenih odpravljajo razlike med vodstvom in zaposlenimi in
da slu¢ajno pri kateremu zaposlenemu ne prihaja do ob¢utka manjvrednosti. Vsi znotraj oddelka
se trudimo, da z odkritim odnosom in preprostim pogovorom preventivno prepre¢imo morebitne
negativne posledice, ki bi nastale z molkom. Na splosno bi lahko rekel, da imamo res sreco, Saj
komunikacija vecino ¢asa poteka nemoteno tako med vodstvom in zaposlenimi kot tudi med
samimi zaposlenimi.
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6.

10.

Kas$ne lastnosti mora imeti po vaSem mnenju dober vodja in dober zaposleni?

Prva in po mojem mnenju glavna lastnost dobrega vodje je zmoznost posluSanja in upoStevanja
predlogov zaposlenih. VVodja vsekakor mora imeti avtoriteto, ampak jo mora ustvariti na podlagi
iskrenega in pristnega odnosa s svojimi podrejenimi. Ce je prisotno zaupanje med zaposlenimi
in vodjo, bo delo opravljeno kakovostno in optimalno z vidika organizacije. Ze tako ali tako se
moramo vsakodnevno soocati z veliki izzivi in pritiski iz okolja in ¢e imamo znotraj organizacije
urejene odnose, se je z zunanjim svetom precej lazje spopadati, kot pa ¢e bi morali energijo
usmerjati $e v izboljSanje odnosov med zaposlenimi.

Dober zaposleni pa mora biti po mojem predan delu, ¢utiti pripadnost organizaciji in se truditi
po svojih najboljsi moceh k doseganju skupnih ciljev.

Kaj po vasem mnenju vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v vasem oddelku?

Seveda vsakemu posamezniku predstavljajo zadovoljstvo razliéne stvari. Ce smo iskreni, veliki
vecini $e vedno predstavlja placa tisto osnovo, mimo katere enostavno ne moremo. Dandanes
na zalost morajo biti zadovoljene osnovne ekonomske potrebe, da ni ogrozena nasa eksistenca.
Vsekakor bi na tem mestu izpostavil tudi odnos med zaposlenimi, kateri neizogibno vpliva na
zadovoljstvo pri delu. Tukaj bi bilo mogoce omeniti tudi osebnostne cilje, ki jih ima vsak
zaposleni, kot na primer moznost za napredovanje, ki ima pri veliki vec€ini pozitiven vpliv na
zadovoljstvo, saj ga smatrajo kot nagrado za vloZen trud pri opravljanju njihovega dela. Vsi
skupaj znotraj oddelka pa seveda stremimo k temu, da je naSe delo ¢im bolj kakovostno
opravljeno in to je kar mocan dejavnik, ki vpliva na nase zadovoljstvo.

Kako je izrazeno bodisi zadovoljstvo bodisi nezadovoljstvo v vasem oddelku?

Kot sem Ze prej omenil, se pri nas zelo veliko pogovarjamo med seboj, zato se morebitni
problemi poskusajo zatreti Ze v samem zacetku. S tem se poskuSsamo izogniti temu, da teZzava
preraste v velik problem.

Za dobro opravljeno delo so moji podrejeni vsakodnevno pohvaljeni, kar jim da Se dodaten
zagon in elan pri delu, da so samo $e bolj§i in uspesnejsi. Ce je na delovnem mestu mo¢ &utiti
zadovoljstvo in pozitivno energijo, se Se tako tezavni projekti sploh ne zdijo tako zahtevni, kot
S0 morda v resnici.

Kaj si razlagate pod pojmom organizacijska klima?

Po mojem mnenju organizacijska klima predstavlja nek skupek dejavnikov, ki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih pa je kljuéno pri uspesnosti in uéinkovitosti
organizacije. Seveda pa se moramo zavedati, da se ti dejavniki med seboj zelo razlikujejo glede
na panogo, v kateri organizacija deluje, glede na starost in spol zaposlenih, glede na osebna
prepricanja in vrednote zaposlenih ...

Kaks$na menite, da je organizacijska klima znotraj oddelka?

Na splosno bi lahko rekel, da je organizacijska klima v nasem oddelku pozitivna. Nikoli pa ni
nobena stvar tako dobra, da se je ne bi dalo izboljsati. Tako jaz kot tudi moji sodelavci se
trudimo, da stvari premikamo Se na bolje in s tem se izboljSuje tudi trend organizacijske klime.
V organizacijsko klimo je potrebno vse skozi vlagati in jo ohranjati oziroma izboljsevati. Lahko
bi rekli, da je organizacijska klima Ziva stvar v organizaciji, ki jo je potrebno negovati, ¢e zelimo
dosegati pozitivne rezultate.
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11. Ali menite da obstaja povezava med zadovoljstvom zaposlenih in organizacijsko klimo?

Moéna povezava med zadovoljstvom zaposlenih in organizacijsko klimo vsekakor obstaja. Ce
so zaposleni znotraj organizacije zadovoljni, se ta pozitiven trend kaze tudi pri organizacijski
klimi in obratno. Torej se ta dva pojma izredno mocno prepletata in sta soodvisna. Menim, da
se v danaSnjem casu premalo pozornosti posveca zadovoljstvu zaposlenih in nasploh
organizacijski klimi. Vsi vemo, da je to nekaj, kar obstaja v delovhem procesu, marsikateri
zaposleni ali pa vodja pa se ne zaveda, koliko truda je potrebno vloziti, da se zadovoljstvo
ohranja ali pa celo izboljsa. Ker smo si ljudje med seboj zelo razli¢ni in vsakemu izmed nas
predstavljajo prioritete razlicne stvari, je proces izboljSevanja organizacijske klime izjemno
zahteven in je v njega potrebno vloziti zelo veliko energije.

12. Katero podrocje dela je po vaSem mnenju najveckrat vzrok za nezadovoljstvo vasih
zaposlenih?

Kot sem Ze prej omenil, se zaposleni med seboj veliko pogovarjamo in nemalokrat beseda
nanese tudi na podro¢ja, ki so v naSem sektorju slabo razvita in bi jim bilo potrebno posvetiti
ve¢ pozornosti. Prvo pomanjkljivo podrocje je sigurno podrocje izobrazevanja. Zaposleni v
naSem sektorju smo delezni izobraZevanja samo enkrat letno. Glede na to, da je v povprecna
starost v naSem oddelku 35 let, je veCina zelo Zeljna nenehnega izobraZzevanja. Zaradi narave
javnega sektorja zal ni mogoce, da bi bili delezni ve¢ dodatnih izobrazevanj. Zaposleni so mi ze
veckrat podali predloge za izboljSave, vendar zal Se ni prislo do realizacije. Menim, da je to res
najslabSe urejeno podrocje dela v nasem oddelku, za ostala podro¢ja pa bi lahko rekel, da so
zadovoljiva.

13. S katerimi izboljSavami menite, da bi bilo mogoce dvigniti raven zadovoljstva in s tem
izboljsali tudi organizacijsko klimo?

Ze veckrat sem slisal za projekt SiOK, s katerim ugotavljajo, kaksno je stanje organizacijske
klime v slovenskih podjetjih. Menim, da ¢e bi se te raziskave posluzevali tudi v nasem sektorju,
bi bilo meni kot vodji veliko laZje, saj bi lahko izvedel, kaj mojim zaposlenim predstavlja
motivacijo in katerim podro¢jem je potrebno najprej posvetiti pozornost za izboljSave. Pri nas
je e kar nekaj stvari, ki bi pripomogle k izbolj$anju zadovoljstva. Zal je ena od teh stvari tudi
dvig place, za katero pa vemo, da je zaradi kréenja stroskov na vseh podro¢jih skoraj da
nemogoca. Narava naSega dela je velikokrat premalo cenjena in skoraj da nismo dodatno
nagrajeni za delo ob vikendih in no¢nih izmenah. Po mojem mnenju bi veliki vecini od nas malo
vecja placa povzrocila povecanje zadovoljstva, kar bi se kazalo tudi v boljSem vzdusju na
delovnem mestu.
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