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Pravicnost je pomembna tako otrokom, ki se igrajo nadgriStudentom, ki dobivajo ocene
za svoje znanje, kot tudi odraslim, ki sluzijo kruleksempravicen iz katerega izhaja
pojem prawinost, je v SSKJ (2000) opredeljen kot:

1. ki ravna v skladu z datenimi normami, priznanimi rali // ki pri presojanju,
vrednotenju uposteva resnico, dejstva in ravndadskz moralnimi in drugimi priznanimi
naceli

2. nav. ekspr. ki je v skladu z resnico, dejstvin®ralnimi in drugimi priznanimi rili,
pravili.

V fenomenoloski raziskavi prasnosti Mikula (1986) ugotavlja, da jéelovno mesto
druzbeno okolje z naj¢enepravénimi dogodki in situacijami. V kolikor zaposleni@mijo
organizacijske odkdtve ali managerske ukrepe za neptaei, so prizadeti in @itijo jezo,
ogorenje in odpor. Neprasma obravnava lahko zaneti Zeljo po #e&nju, oSkodovana
stran pa otuti potrebo po kaznovanju tistih, ki so krivi zaptem. Po mnenju Elovainija,
Kivimé&kija in Vahtere (2002) se zaznavanje orgarijz&e nepravinosti pri zaposlenih
najprej odrazi v poslabsanju qagja na delovnem mestu, ki lahko preide v boljraéinj
resne zdravstvene tezave (problemi s spanjem, IpSke motnje, zloraba substanc,
bolezni srca itd.). Tudi Tepper (2001) meni, danz&anje organizacijske pr&wosti
vpliva na psiholoSko stanje zaposlenih. Pri posanikéz, ki se znajdejo v duSevni stiski,
pa opazamo manjSe zadovoljstvo, viSjo stopnjo dlrmsea in fluktuacije, pogostejSe
medosebne konflikte in pogostejSe poSkodbe na dgtimerjavi z zaposlenimi, ki ne
ob¢utijo duSevne stiske (Cooper & Cartwright, 1997).

Pri razvijanju ukrepov za varovanje zdravja in cia pdutja na delovnem mestu je poleg
psihosocialnih in organizacijskih pogojev, kot dreamenjenost zaposlenih, sodelovanje
pri sprejemanju odlotev o delu in medsebojna pomotako treba upoStevati Se
organizacijsko pra¢host (angl. organizational justice kot »nov psihosocialni
napovedovalec zdravja« (Elovainio, Kivimaki, Valaigleltikangas-Jarvinen, & Virtanen,
2003). Bies in Tripp (2002) menita, da je tan poudarek na organizacijski prawosti
pomemben elemeseti¢nih organizacij.

Pregled literature na temo prénosti pokaze povezanost med ptaw obravnavo

zaposlenih in Stevilnimi pozitivnimi rezultati inedenji, kot so na primer lojalnost
organizaciji, zaupanje v vodstvo, drzavljansko vgeeaposlenih (angbrganizational

citizenship behavior- OCB), in zmanjSanje kontraproduktivhega vedenja (Citigu
Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005). Pozitiven vphigznavanja pravnosti na

ucinkovitost zaposlenih (opraviljanje dela) so potrdidi Tekleab, Takeuchi in Taylor
(2005).



Predmet prewevanja magistrskega dela je odnos med zaznavanpg@mnipacijske
pravicnosti in dobrim poutjem zaposlenih. Prainost na delovhem mestu je bila dolgo
pomembna tematika na podj@ raziskovanja organizacijskega vedenja (angl.
organizational behavigr v zadnjemtasu pa — predvsem raziskovalci stresa na delovnem
mestu — potrjujejo vedno vg@ovezav med pomanjkanjem pr&wsti na delovnem mestu

in poslabSanjem zdravja zaposlenih, ki se kazealSsl samoocenjenem zdravstvenem
stanju, zviSanju stopnje bolniSke odsotnosti itjivyeojavnosti dusevnih tezav (Fujishiro,
2005).

Namen magistrskega dela je opozoriti na pomen p@rassti na delovnem mestu in njen
vpliv na dobro péutje zaposlenih. Predstavljeni bodo koncept in\defja zaznavanja
pravicnosti, ki jih lahko managerji upoStevajo pri svojdelu in tako prispevajo k boljSemu
pocutju zaposlenih in posletho k boljSim rezultatom. Pri tem bo potrebno naredi
sistemaiten pregled literature na temo organizacijske grensti in dobrega pwtja
zaposlenih in doléti dejavnike dojemanja organizacijske prnosti in dobrega putja
zaposlenih ter med ugotovljenimi dejavniki izbiatempiricno preveriti najpomembnejSe.

Temeljni cilj magistrskega dela je ugotoviti: 1) kako zapostazanavajo raztne vrste
organizacijske pra¥nosti, 2) ali se zaznave razlikujejo glede na sgalost, delovno dobo
in viSino plae, ter 3) kako te zaznave vplivajo napipe zaposlenih. in jih z empéno
raziskavo preveriti. Pri tem bodo pomozni cilji gigtrskega dela naslednji:

Sistemaiino pregledati obstofe literaturo na temo organizacijske pkaosti in dobrega
pocutja zaposlenih ter na podlagi pregledane liteeatmbrati do sedaj opredeljene
dejavnike zaznavanja organizacijske ptawsti in dobrega gmtja zaposlenih;

Med opredeljenimi dejavniki zaznavanja organiz&ejpraveénosti in dobrega pmtja
zaposlenih izbrati najbolj relevantne dejavnikégilire anketo empitino preveriti.

Temeljna teza magistrskega dela je, da obstaja veliko dejavnikoaznavanja
organizacijske pravnosti in dobrega pmtja zaposlenih, vendar so nekateri dejavniki
pomembnejSi od drugih in nanje se je smotrno o$o&dio

Pri izdelavi magistrskega dela je v teateéim delu uporabljena splosSna raziskovalna
metoda spoznavnega procesa ter metoda deskripcije, zbaistopredelitvi in razlagi
pojmov s podrgja organizacijskin odnosov. Splosno raziskovalndoce spoznavnega
procesa temelji na poznavanju daman poveini tuje literature s podiga organizacijske
pravicnosti z angleSkega govornega pagkp objavljene pretezno v znanstvesiankih,
revijah, knjigah in na podatkovnih bazah Web ofeBce, DIKUL, ProQuest, SAGE
Journals Online, ScienceDirect, EBSCOhost ter Elder®ri opredelitvi pojmov
organizacijske pragnosti in p&utja zaposlenih ter dejavnikov zaznavanja orgafjsae
pravicnosti in dobrega gautja zaposlenih je uporabljena metoda sisteinata pregleda
literature. Za sistemati pregled literature je uporabljen tristopenjsksippek: zbiranje
podatkov, analiza podatkov in sinteza (Crossan &yain, 2010).



Empiricni del magistrskega dela temelji na kvantitativeziskavi, opravljeni s pondm
spletne ankete, ki zaradi @liljivosti teme (psihosocialno okolje na delovnerestu) sodi
med najprimernejSa orodja za odkrivanje ¥nib zvez med pojavi v organizaciji. Vpliv
anketarja je izléen. Rezultati nedavnih raziskav nakazujejo, daaedenti, ki uporabljajo
spletne vprasSalnike, o sebi razkrijejocMeot tisti, ki izpolnjujejo vpraSalnike na papirju
(Scriven & Smith-Ferrier, 2003). Z anonimno spletimketo empitino preverim najbolj
relevantne dejavnike zaznavanja péawesti na delovnhem mestu in dobregacyi@m
zaposlenih. Glavno prednost uporabe spleta zakmmsje obravnavanega podja
predstavljajo praktnost, hitrost in brezptmost. Za tolmé&enje zbranih kvantitativnih
podatkov uporabim opisno analizo in jih prikazerkotdabeladno kot tudi grakno
(strukturni krog) ter s pondp statisttnih parametrov (srednje vrednosti, mere
koncentracije).

Magistrsko delo je sestavljeno iz petih glavnihbraskih poglavij étruktura). V prvem
opredelim organizacijsko prawviost, njene vidike in podrobneje predstavim trivgka
podvrste organizacijske pra&wosti. V drugem izpostavim in razloZzim nekatereagrjke
zaznavanja organizacijske prawosti in nekatere dejavnike dobrega&uja zaposlenih. V
tretiem opredelim povezavo med organizacijsko @rastjo in pgéutjem zaposlenih. V
cetrtem opiSem empifno preverbo dejavnikov zaznavanja organizacijskeigmosti in
dejavnikov dobrega @otja zaposlenih. V petem zaldjmm magistrsko delo z razpravo o
rezultatih raziskave in pripotoi.

1 ORGANIZACIJSKA PRAVI CNOST

Med Stevilnimi vpraSanji, s katerimi se ukvarjajiyanizacije, se velja osredéit na
vprasanje, kako zaposleni zaznavajo organizacps&oeicnost (Greenberg, 1986). ¥aa
zaposlenih v okviru svojega delovnega okolja pgeabédno veé energije in vlaga vedno
vec ¢ustev v opravljanje svojega dela (Kelliher & Anders2010). Na ta trend med drugim
vplivajo tudi vedno vge zahteve po bolfustveno angaziranem in intenzivnem delu
(pritiski delovnega mesta)¢asih pa zaposleni tudi samoiniciativno vlagajo vawfjanje
dela v& energije incustev zaradi lastnih fingnih potreb (Kelliher & Anderson, 2010).
Veda, ki (med drugim) prawje, kako zaposleni zaznavajo ptaost na delovnem mestu
in kakSne so njihove reakcije na to, je organiz&eijpsihologija (anglorganizational
psychology. Glavni koncepti organizacijske prémbsti in reakcije zaposlenih na r&rie
oblike neprawinosti v organizacijah so Ze dokaj dobro raziska@ropanzano &
Greenberg, 1997) in bodo predstavljeni v prvem pgthvju. Znotraj organizacije prihaja
do komunikacije med njenimilani, zato ima na zaznavanje organizacijske gresti
vpliv tudi vetinsko mnenje (Tepper, 2001).

Vedno veé je raziskav, ki povezujejo zaznavanje nepfa@sti z resnimi zdravstvenimi
posledicami, Se posebej pa s slabSintugem, povéano depresivnostjo in nizjim
zadovoljstvom zaposlenih (Kiviméki et al., 2005;ipdavalniemi et al., 2005). Veliko
raziskav se ukvarja z vplivom zaznane pfawsti na izlozke, kot so zadovoljstvo
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zaposlenih, predanost organizaciji (angkganizational commitment drzavljansko
vedenje zaposlenih, produktivnost in izmikanje (amgthdrawal behaviork in potrjuje
pomen pravinosti na delovhem mestu. (Cohen-Charash & Spe@©@0l; Colquitt,
Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001).

1.1 Opredelitev organizacijske praviénosti in njen pomen

Greenberg (1986) je eden prvih avtorjev, ki upotabrijo organizacijske prasmosti pri
ocenjevanju tinkovitosti zaposlenih. Cropanzano in Greenbergd{)9rganizacijsko
pravicnost opredelita kot zaznavanje in ocenjevanje skiatil organizacijskih praks s
povezanimi postopki in rezultati. Nekaj let kasnBjene in Cropanzano (2001) menita, da
lahko organizacijsko pragmost opredelimo kot ugotavljanje poStenosti na \detm
mestu. Kiersch in Byrne (2015) pa pravita, da sgaoizacijska pra¥nost nanasa na
zaznavanje pratmosti na delovnem mestu na strani zaposlenih. Spaléteraturi I@¢imo

tri oblike organizacijske pras&mosti — distributivna, proceduralna in interakcggSlika 1).

Slika 1: Organizacijska praynost

Distributivna Proceduralna Interakcijska
praviénost praviénost pravi¢nost
(praviénost (praviénost postopkov {SPD%M in dostojna
naprade/place) ocenjevanya) obravnava

Organizacijska
pravicnost
(sploino zaznavanje
pravicnosti na delu)

V zadnjeméasu v svetu vlada veliko zanimanje za konceptestetrzavzetost zaposlenih
(angl. employee engagemernn dobro pdéutje zaposlenih (angkemployee well-being
(Robertson & Cooper, 2010). Na splosno raziskovadcedeljujejo zavzetost zaposlenih s
tremi elementi: navezanost (anghttachment predanost (angl.commitment in
drzavljansko vedenje zaposlenih (Robertson & Caqo@6d0). Raven drzavljanskega
vedenja zaposlenih organizaciji je med najpomensiime] dejavniki utrjevanja
posameznikovih in organizacijskih ciljev, zmanjSgeafluktuacije, krepitve predanosti in
izboljSanja produktivnosti zaposlenih (Ince & Ga011). Za razvoj in vzdrZevanje procesa
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vodenja, ki temelji na praémosti — kar je glavno orodje za razvijanje zapaslan
doseganje njihove lojalnosti — je pomembno, da gk@md na podoben tim zaznavajo
pravicnost kakor tudi upragenost ravnanja vodstva, kajti mnenje zaposlendgng li so
podvrzeni pravinemu sistemu vodenja, vpliva na njihovo organizi&ajvedenije (Ince &
Gul, 2011).

1.1.1 Distributivna praviénost

Raziskovanje pravnosti na splosno je sprva osred@oo na distributivno pramost.
Adams leta 1965 uvede teorijo prawosti (angl.equity theory, ki predpostavija, da
ocenjevanje pravnosti ne temelji na absolutni ravni rezultatov kaksnih, temve na
druzbenih primerjavah razmerja med vlozki in izlozRdams (1965) meni, da pri
ocenjevanju praenosti posameznik najprej oceni razmerje med vlozk{swojim
prispevkom) in izlozkom (ekonomsko ali druzbenonaadg), nato pa to razmepeimerja

z referentnimi drugimi (sodelavci), précemer po teoriji pra¥nosti za nepraeno velja
tako prevelika kot premajhna nagrada.

Kot kaze Slika 2, v organizacijskem okolju vloZkedstavljajo vse tisto, kar zaposleni da
organizaciji: prizadevanje na dekgs, lojalnost organizaciji, svoje izkusnje, izoliraz
usposobljenost in ravnanje v skladu z organizaioijskbredpisi; izlozki pa predstavljajo
tisto, kar zaposleni od organizacije dobi:golanapredovanje, ugodnosti, priznanje, status
in obtutek uspesnosti (Huseman & Hatfield, 1990). Omemjaviorja omenjata tri vrste
obcutij, do katerih pride, ko zaposleni primerja, kajlelo vlaga in kaj za to dobi. Ta so
ob¢utek prevelike nagrajenosti (angbver-reward, kadar izlozki presegajo vlozke,
ohcutek pravine nagrajenosti (angéquitable rewaryl kadar so vlozki v ravnotezju z
izlozki, in oktutek premajhne nagrajenosti (anghder-reward, kadar vlioZki presegajo
izlozke.

Slika 2: Ocenjevanje razmerja med organizacijskitokki in izlozki

VLOZKI IZLOZKI

-IZOBRAZBA -PLACA
- 1ZKUSNJE, USPOSOBLIENOST - NAPREDOVANJE
- UPOSTEVANJE ORGANIZACIISKIH - UGODNOSTI
PREDPISOV -STATUS
- PRIZADEVANJE - VARNOST DELOVNEGA MESTA
-CAS - OBCUTEK USPESNOSTI




Posameznik zmanjSa neprawst tako, da ustrezno prilagodi svoj vlozek (migla manj)
ali izlozek (npr. krade podjetju); takSno ocenjgeguravinosti je popolnoma subjektiven
proces (Adams, 1965). Vlogo distributivhe pranasti znotraj organizacije raziskovalci
opredeljujejo na osnovi raziskovanja zaznane pragti organizacijskih izlozkov (npr.
placa, napredovanje) in povezanosti zaznavanja te {masii s Stevilnimi
spremenljivkami, kot sta na primer kakovost in &ola dela (Walster, Walster, &
Berscheid, 1978). V svoji teoriji 0 neuravnotezdénaapora in nagrad (angkffort-to-
Reward ImbalanceERI) Siegrist (1996) meni, da v kolikor se posameznikoapnavanje
izlozkov (varnost delovnega mesta, g@anagrada, pohvala, napredovanje) ne ujema z
zaznavanjem vlozkov (vlozen trud v izpolnjevanjatea in obveznosti delovnega mesta),
lahko to neravnotezje predstavlja tveganje za mjegalravje, pdutje in s tem povezano
vedenje.

Distributivha pravinost je povezana predvsem s kognitivnigoistvenimi in vedenjskimi
odzivi na dolgene izlozke. Zaznavanje prambsti oziroma neprasmosti dol@éenega
izlozka vpliva na posameznikova:

- Custva (npr. olguti jezo, sreéo, ponos ali krivdo; Weiss, Suckow, & Cropanzano,
1999),

- razumevanje (npr. kognitivno izkrivljanje lastnih vlozkov izlozkov ali viozkov in
izlozkov drugih; Adams, 1965; Austin & Walster, #¥Valster et al., 1978), in

- vedenje(npr. Wwinkovitost ali izmikanje).

Distributivha pravinost se ne ukvarja le z zaznano pfaustjo rezultatov ali prejemkov,
ki jih prejemajo zaposleni v organizaciji (Folger&opanzano, 1998), temveudi s tem,
kakSne odloitve so sprejete ob koncu ocenjevalnih procesown(T& SarsfieldBaldwin,
1996). Tudi Erdogan (2003) pravi, da ocenjevanang@rjajo svoj vlozek s prejetimi
ocenami ter presodijo njihovo pramost, kar predstavija zaznavanje distributivhe
pravicnosti procesa ocenjevanj&inkovitosti. Organizacije, ki dajejo velik poudarek
distributivni pravénosti, nudijo boljSe pogoje za ustvarjanje mrepuliezav med svojimi
zaposlenimi in s tem prispevajo k druzbenemu khp#eoje organizacije (Bosse, Phillips,
& Harrison, 2009; Lamertz, 2002).

1.1.2 Proceduralna pravénost

Raziskovanje proceduralne préawosti se zéne, ko Thibaut in Walker (1975) z
laboratorijsko Studijo dokazZeta, da udeleZenci aaajo ve&jo pravicnost postopkov takrat,
ko imajo moznost v postopkih izraziti svayjgenije (kadar imajo kaj besede pri odémju),
kljub temu da ko#ni izid postopkov morda ni v njihov prid. Lind inyler (1988) to
dognanje Se dopolnita z razlikovanjem med moznaijanskega vpliva na postopke in
MOZNostjo izrazanja svojega mnenja, kar predstavitaunih dveh modelih utemeljitve,
zakaj moznost izrazanja mnenja péye zaznavanje proceduralne pegaasti. Prvi je
model lastnega interesa (angglf-interest modgl ki predpostavlja, da posamezniki zelijo
6



povedati svoje mnenje v postopkih, ker jim to omi@geplivati na kotini izid. Drugi pa

je model vrednosti za skupino (angiroup-value modgl ki predvideva, da Ze samo
izrazanje mnenja pozitivno deluje na solidarnosipshke, ki je vkljuitena v postopek. Le-
to morda nima takojSnjegainka, vendar dolgokmo prinasa ugodnosti za skupino, ker
bodo njenklani dobili oktutek, da so obravnavani s spostovanjem in dostwvjams

Kot pravita Priya in Agarwal (2013)¢e postopki odldanja oziroma ocenjevanja
omogaajo, da se sliSi glas zaposlenih, je to koristri taa p@utje zaposlenih (imajo
namre& obcutek, da jih avtoritete cenijo) kot za organizacgaposleni bodo v tem primeru
namre& upostevali sprejeto odidev ali pa ocenjevali, da so postopki ptanj zaradicesar
bodo izkazovali organizaciji ¥ podporo (Slika 3).

Slika 3: Prikaz pravinega postopka

BESEDA PRI
ODLOCANIJIU

'

ODLOCITEV
JE PRAVICNA

OBCUTEK
CENIJENOSTI

POSTOPEK JE

=

UPOSTEVANIE
ODLOCITVE

PODPORA

SR

Vir: A. Priya & S. Agarwal, Organisational justicéypes, antecedents, and consequences with ansaclaly
case study, based on several researches done sathe context, 2013, prosojnica St. 10.

PRAVICEN |:> ORGANIZACLI

Za razliko od Thibauta in Walkerja (1975) ter LinaaTylerja (1988), ki prawinost
postopkov utemeljujejo z moznostjo izrazanja mnepgaleventhal (1980) kot dejavnike
pravicnosti postopkov navaja naslednje:

- doslednost — postopki veljajo za vse in vas

- nepristranskost

- to¢nost — postopki omogajo zbiranje ténih informacij za odldanje

- popravljivost — postopki imajo mehanizem za pogeayé slabih odlditev

- zastopanost — postopki oma@ggo uposStevanje mnenj razhih skupin, ki jih zadevajo
kor¢ne odl@itve

- eti¢nost — postopki so skladni z osebnimi akimskimi moralnimi standardi.
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Nekoliko novejSe raziskave pa proceduralno grasst opredeljujejo kot prasmost
oziroma nepra¥nost metod, mehanizmov in procesov za ugotavljeegeltatov (Folger
& Cropanzano, 1998). Tang in Sarsfi@ddldwin (1996) menita, da proceduralna
pravicnost zajema sredstva, ki so uporabljena za dossgdtatov (na kakSen &ia so
sprejete odléitve). Omenjena avtorja menita, da je procedurg@raicnost povezana z
zadovoljstvom z vodenjem, ocenjevanjem uspesSnpstidanostjo in zagnanostjo, ter
svetujeta, da managerji pravila uporabljajo pfawiin dosledno pri vseh zaposlenih in jih
nagrajujejo glede na uspesnost in zasluznost —ds&lane pristranskosti. Poskauh bodo
zaposleni pozitivno zaznavali proceduralno in dsiivno pravénost, kar vodi k visji
stopniji njihovega zadovoljstva, predanosti in zagysai.

1.1.3 Interakcijska pravi¢nost

V literaturi najdemo razprave o tem, ali je intesigdka pravénost tretja vrsta pra¥mosti

ali podsklop proceduralne prawosti.Ceprav Bies in Moag (1986) razumeta interakcijsko
pravicnost kot druzbeno udejanjenje formalnih postopkwiznavata, da se interakcijska
pravicnost razlikuje od proceduralne. Po Greenbergu (L#93nterakcijska pra¢nost
druzbeni vidik tako distributivne kot proceduralngravicnosti. Predlaga f@no
poimenovanje:

- informacijsko pravi¢nost (angl. informational justicg kot druzbeni vidik
proceduralne pratmosti, ki naj bi vkljuitevala temeljit razmislek o relevantnih dejstvih
in zaupanje v tnost informacij, in

- medosebnopraviénost (angl.interpersonal justicekot druzbeni vidik distributivne
pravicnosti, ki naj bi vkljgevala obzirno komunikacijo izloZzkov in znake iskwsti
(Greenberg, 1993).

Po svoji naravi je interakcijska prawiost torej druzbena in hkrati intimna (Bies & Moag,
1986; Greenberg, 2011), nedvomno pa potrjuje, addj cenijo pravinost medosebne
obravnave in komunikacije, katere so delezni (Arsbr& Cropanzano, 2003). V ddkni

meri se koncept interakcijske préavosti prekriva s konceptom druzbene podpore, saj se
obe ukvarjata s socialnimi stiki v delovhem okdkwijishiro, 2005).

Nekateri avtorji se pri interakcijski praviosti osredotéajo na nain komuniciranja. Tako
po Moormanu (1991) interakcijska prémost predstavlja & spor@anja, kaj in kako
narediti v procesih odt@nja. Posamezniki naj bi bili bolj pozorni na obravo, ki so je
delezni, in na pojasnila &asu izvedbe postopkov, kot pa na same postopkeauilike.
Skratka interakcijska pratmost predstavlja &, na katerega nosilci formalnih funkcij
znotraj organizacije obravnavajo tiste, ki so pgrenjihovi avtoriteti, odlditvam in
dejanjem. Kljub temu da status interakcijske pfaosti v literaturi ni popolnoma enoten,
jo pri svoji raziskavi upoStevam kot tretjo vrstoganizacijske pra¢nosti. Dve meta-
raziskavi sta namiepotrdili, da interakcijska praémnost — v véji meri kot distributivna in
proceduralna pratmost — pojasnjuje Weorganizacijskih izlozkov (Cohen-Charash &

Spector, 2001; Colquitt, Conlon, Wesson, PorteNgk 2001).
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1.2 Vidiki organizacijske pravi¢nosti

Vec¢ kot 30 let raziskav organizacijske prawsti pokaze, da je zaznavanje péaeisti
povezano z izlozki, ki so pomembni tako za zapaskot za delodajalce: zadovoljstvo,
predanost in angaziranost zaposlenih (Colquitd.e2801). Raziskave prainosti sicer
ponujajo koristne napotke za ustvarjanje pogojexazaavanije pratme obravnave, zal pa
Se ne dajejo veliko napotkov za prehod 2z zaznavaejprawinosti na zaznavanje
pravicnosti, kar je kljgnega pomena, saj se zaznavanje nefmasgti v organizacijah
razvija veliko hitreje in lazje (Bies & Tripp, 20pP2Eden od n&nov za potencialno
izboljSanje zaznavanja préwiosti je izobrazevanje, pod pogojem da imajo vpozéeni
enake moznosti za pridobivanje znanja incugki so potrebni zadinkovito delovanje v
organizaciji (Ford & Fisher, 1996). Teorijje 0 zazamaju pravénosti pomagajo pri
razumevanju procesov in rezultatov organizacijdtonfliktov, relevantne raziskave pa
potrjujejo, da so pra¥no obravnavani zaposleni pripravljeni za organipacarediti V&,
kot je potrebno glede na opis delovnega mestaazigkjo drzavljansko vedenje (Slika 4),
zato zaznavanje organizacijske ptansti predstavlja pomembno ozadje p®anja
odnosov med delodajalcem in zaposlenimi, ki vpbvag drzavljansko vedenje zaposlenih
(Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000).

Slika 4: Znailnosti drzavljanskega vedenja zaposlenih

Drzavljansko vedenje zaposlenih

N
4 < 3 G
rd ko N ks
“ N
/"/ b |
e N
Zanesljivost pri opravljanju Sodelovanje s sodelavci Organizacijska kooperativnost
nalog
redna in pravocasna - posredovanje informacij. - seznanjenost s tekoco (in
prisotnost na delu orodij in drugih virov potencialno) problematiko, ki
prizadevanje za kakovost in - pomo¢ pri usposabljanju in zadeva organizacijo
koli¢ino opravljenega dela uvajanju novih sodelavcev - udelezevanje neobveznih
ucinkovita raba virov - pomo¢ sodelavcem s tezkimi sestankov
upostevanje pravil in navodil ali veliko delovnimi nalogami - pravocasno posredovanje
Tazumno resevanje - prilagodljivost v primeru informacij in ukrepanje v
nepri¢akovanih situacij motenj zvezi z organizacijsko
- predstavljanje organizacije politiko ali praksami
zunanji skupnosti v pozitivni - utemeljitev predlaganih
luci sprememb

Vir: J. W. Graham, Leadership, moral development, atizkciship behavior, 1995, str. 44.



V zadnjemcasu se organizacijska pramost bolj produje v smislu zavedanja na ravni
skupine, kar se pogosto opredeljuje kot klima ommijske prawinosti (angl.
organizational justice climajesaj zaposleni obajno delujejo v okviru kolektiva, torej so
med seboj soodvisni, in ne kot posamezniki (Cotqd@01; Colquitt et al., 2005). Zaradi
tega obstaja velika verjetnost, da bosta ta&okovitost kot dobro péutje zaposlenih
znotraj delovne skupine odvisna od tega, kako prnavso obravnavani drugi zaposleni
znotraj delovne skupine (Mahajan & Benson, 2013).

1.3 Odzivi na zaznavanje prawinosti v organizacijah

Fujishiro (2005) meni, da med odzive na zaznavaemavénosti v organizacijah sodijo
nezadovoljstvo zaposlenih, n#kovitost zaposlenih, beg zaposlenih (absentizem,
fluktuacija), kontraproduktivno vedenje na delur(ripaja) ter nizka stopnja zavzetosti in
drzavljanskega vedenja zaposlenih. Raziskave ka&go zaposleni z viSjo stopnjo
psiholoSkega dobrega fdja dosegajo boljSe rezultate od tistih, ki sedetu slabSe
pocutijo, ter da je dobro pmitje zanesljivejSi napovedovalec delovngniovitosti kot
zadovoljstvo zaposlenih (Wright & Cropanzano, 200@pznavanje organizacijske
pravicnosti je ravno tako dejavnik zaznavanja lastnegavativenega stanja (anglelf-
rated health.

Raziskave potrjujejo, da sta proceduralna in ikidiska pravinost neodvisna
napovedovalca s stresom povezanih posledinpgilnih bolezni, razvoja blazjih duSevnih
motenj, bolniSke odsotnosti in depresivnosti (Kidkn Elovainio, Vahtera, & Ferrie,
2003). 1z navedenega lahko sklepamo, da je izplpstest organizacijski neprasnosti
povezana s posledicami, ki so podobne tistim, kirago iz izpostavljenosti stresu na
delovnem mestu. Nizka stopnja organizacijske @reosti torej lahko deluje kot stresor in
ima Skodljive @inke na zdravje in dobro potje zaposlenih.

Trevifio in Weaver (2001) menita, da bolj ko zapoesiaznavajo pra¥nost organizacije,
manj bodo zapadali v oblike negtega vedenja, ki Skoduje organizaciji; kar pomdai,
tisti zaposleni, ki organizacijo (delodajalca) zazajo kot prawino, necutijo potrebe, da
uravnovesijo tehtnico prasnosti z iskanjem priloznosti za izboljSanje izlozkoase na
racun organizacije. Podobno tudi Lawrence in Robing&f07) menita, da je odklonsko
vedenje (angldeviancé pricakovana reakcija zaposlenega, kadar le-ta dozkisizjo
nepravénosti na delu in da se zaposleni d@pno ¢uti dolznega sam popraviti krivico
(magevanje posamezniku ali celotni organizaciji), kaoleeni, da sistemi za odpravljanje
nepravénosti niso dinkoviti.

V zadnjih letih je zanimanje zakontraproduktivno vedenje na delu (angl.
counterproductive work behavior€WB), kot na primer agresivnost, medosebni konflikti,
sabotiranje in kraja, dozivelo razcvet (Fox, SpectoMiles; 2001). Raziskovanje je Slo v
dveh glavnih smereh. Spector in kolegi (Chen & $ped992; Spector 1975; Storms &
Spector, 1987) opisujejo kontraproduktivno vedergedelu koustvenoosnovan odziv
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na stresne okokéne na delu, medtem ko Greenberg in kolegi (e.gee@oerg, 1990) ter
Skarlicki, Folger in kolegi (Skarlicki & Folger, 89; Skarlicki, Folger, & Tesluk, 1999)
gledajo na pojav z vidika organizacijske peansti in ga opredeljujejo kataizumsko
osnovan odziv na zaznavanje neptauosti. Oba pogleda sta zdruzljiva; Spector (19&8) j
ugotovil povezavo s konceptom préavosti in Greenberg (1990) s teorijo frustraci.

2  DEJAVNIKI ZAZNAVANJA ORGANIZACIJSKE
PRAVI CNOSTI

Organizacije so se odmaknile od uporabe strogathigne strukture in individualiziranih
delovnih mest; namesto tega so uvedle nekakSnessayme delovne strukture, osnovane
na timskem delu, kar potgje pomembnost samoiniciativnosti in sodelovanige(i &
Pulakos, 1999). Posleattio med raziskovalci in managerji raste zanimanjdrzavljansko
vedenje zaposlenih, oziroma za vedenje zaposl&npggsredno prispeva kéinkovitosti
organizacije. Med prvimi je to ugotovil Organ (B)8winkovitost organizacije ni odvisna
samo od vedenja zaposlenih znotraj svojih vlogyvegrntudi od vedenja, ki presega okvirje
njihovih vlog na delu, t. j. od drzavljanskega veg@ezaposlenih.

Fortin (2008) meni, da je zaznavanje ptawasti v dol@éenem trenutku povezano tako s
preteklimi izkuSnjami kot sedanjimi okodi®iami in verjetno vpliva tudi na piakovano
bodaio obravnavo. Po mnenju mnogih raziskovalcev so azama prawvinosti znotraj
organizacije relativno stabilna in odporna na sgneime,ce ni neprtakovanih dogodkov
(van den Bos & Lind, 2002). Glede na teorijo obahaahja negotovosti (anglncertainty
management theoyypi nenehne revizije zaznavanja organizacijskeipnasti zahtevale
precejSen kognitiven napor, zato se zaposlenod@ijo, da bodo nove dokaze ignorirali,
kot pa porabljali energijo za novo presojanje prawsti (Lind, 2001; van den Bos & Lind,
2002). Vendar pa Ambrose in Cropanzano (2003) wyjata, da so prakino vsi koncepti
organizacijskega vedenja inherentno dinamiDa se zaznavanje raaiih vrst pravtnosti
spreminja, ni tako presenetljivée upoStevamo, da zaposleni pridobivajo nove infarj@a
in dozivljajo dogodke pravnosti oziroma nepra$mosti skozi celotencas njihove
zaposlitve (Ambrose & Cropanzano, 2003).

Po mnenju Jonesa in Skarlickega (2012) stannaa katerega zaposleni kognitivno predela
dolocen dogodek (npr. trenutek komunikacije z nadrejg@miwerjetnost, da bo ta dogodek
sprozil olgutno spremembo v zaznavanju ptansti organizacije, odvisna od tega, ali je
dogodek skladen s tistim, kar zaposlem ¢akuje od organizacije (npr. za kako
»pravinega« ali »nepra¥ega« ocenjuje nadrejenega). Razlozita Se, da #egadso
skladni s prakovanji, ki jih ima zaposleni do nadrejenega,aeptedela na hitro in
povrSinsko, preemer jih ze vnaprej oceni za skladne z njegovinta@sm zaznavanjem
pravicnosti organizacije, medtem ko so népkovani dogodki delezni temeljitejSega
procesiranja: zaposleni si ¢ébjno prizadeva razumeti, kaj in zakaj se je zgoutile tem
videti smisel.
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2.1 Lastnosti, naloge in vedenje vodij

Vodje imajo znaten vpliv na posameznika, skupincm@uspesnost organizacije (llies,
Nahrgang, & Morgeson, 2007). Kot zgledi znotrajamgacije morajo vodje biti sposobni
dolcciti in jasno predstaviti vizijo za svojo organiz@aci sledilci pa morajo sprejeti
kredibilnost vodje (Emery & Barker, 2007). Zapasl razberejo, kakSno vedenje je
pricakovano, nagrajeno in kaznovano, skozi zgled v(®lipwn, Trevifio, & Harrison,
2005).

Osebnost je pomemben dejavnik vedenja vodje na (R&urick & Mount, 2005).
Raziskave potrjujejo korelacijo med osebnostnirsidastmi in vedenjem vodij (Higgs,
2009; Resick, Whitman, Weingarden & Hiller, 2009jcCrae in Costa (1987) sta
¢lovekovo osebnost opredelila s petimi dimenzijamiuvedla t. i. model velikih petih
dimenzij (angl.the Big Five, ki predstavlja ekstravertiranostustveno stabilnost,
prijaznost, vestnost in dostopnost. Osebnostnedastlahko vplivajo na to, kdo bo izbran
za vodjo, vendar pa taiste lastnosti niso povezanginkovitostjo vodij (Bergman,
Lornudd, Sjoberg, & Von Thiele Schwarz, 2014), needto je »velikih petih dimenzij«
povezanih z &inkovitostjo vodij (Judge, Bono, llies, & Gerhard2002). Najbolj
konsistenten napovedovaleginkovitosti vodij je dimenzijavrestnosti(DeRue, Nahrgang,
Wellman & Humphrey, 2011).

Ena od znélnosti winkovitih vodij je tudi postavljanje jasnih ciljexahtevni, speciéni

cilji vodijo k vecji uc¢inkovitosti kot lahko dosedgljivi cilji ali navodilepotrudite se« (Locke
& Latham, 1990)Ce imajo zaposleni jasno predstavo o tem, kaj sajibdpricakuje, se
lahko popolnoma posvetijo izpolnjevanju svojihedj(Fullagar & Kelloway, 2009). Jasno
opredeljeni cilji pritegnejo pozornost zaposlerkhr je predpogoj za doseganje Zelenih
rezultatov, in dvignejo raven vloZenega truda iredst@enosti na delovno nalogo, kar
pomeni, da so nafinkovitejsi cilji tisti, ki so speciitni, merljivi, dosegljivi, usmerjeni k
rezultatom infasovno omejeni (Locke & Latham, 1990).

Po mnenju Parrya in Proctor-Thomsona (2002) jekaeadrganizacij in vodij na formalni
ravni ozave&nih o pomembnosti integritete v poslu (in to tiadino spordajo v izjavah

o poslanstvu in v athih kodeksih), v realnosti pa se vedno znova odjoivodkloni od
zapisanih pravil. Zato je potrebno, da se razisk@a/gozornost, poleg ugotavljanja
formalnih standardov, usmeri v dejansko vedenjdjundudi v raziskovanje percepcije
vodij s strani njihovih podrejenih, saj smo Ze uydt, da preprtéanje zaposlenih o tiosti
njihovih vodij pomembno vpliva tudi na stopnjo mgilrega (ne)ethega vedenja (Sumi,
Lobnikar, Banutai, & Rafigaj, 2012).

2.1.1 Etiéno vodenje

V ¢asu, ko so korporativna korupcija in Skandali vzzweeodlaitvami izvrSnih managerjev
tako pogosti, delezniki organizacij zahtevajo, danagerji ne le dosegajo doek, temveé
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tudi ravnajo moralno neopaneo in pravéno (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, &
Peterson, 2008). Etio vodenje je lahko opredeljeno kot delovanje, g@mge in drugo
vedenje, ki sestoji iz ustreznih norm, ali pa kotmativno ustrezno vedenje izkazano z
dejanji, medosebnimi odnosi in spodbujanjem takegdenja pri sledilcih na osnovi
dvosmerne komunikacije, opolnogemja in soodldanja (Brown et al., 2005). Behavioristi
pri opredeljevanju etnega vodenja Wwenoma poudarjajo integriteto in pr&wost
(Eubanks, Brown & Ybema, 2012).

Neetini vodje, ki stremijo za dosego osebnih interesawaun organizacije, obstajajo
(Padilla, Hogan, & Kaiser, 2007; Schaubroeck, Wdlwa, Ganster, & Kepes, 2007).
Trevifio in Brown (2004) pravita, da negtd vedenje obstaja od nastartkaveske vrste
in da eténi in neeténi vodje obstajajo od nastanka civilizacije. Raaisk povezujejo
zaznano &@inkovitost vodje z zaznavanjem njegove poStenogtgritete in zanesljivosti
(Den Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, &fibwn, 1999; Kouzes & Posner, 1993;
Posner & Schmidt, 1992; Mayer, Aquino, GreenbaunKuenzi, 2012). Etino vodenje
(Slika 5) zmanjSuje tesnobo zaposlenih v zvezigotwvostjo zaposlitve, ker pomeni, da
je vodja takten, odprt, praign, zanesljiv in poudarja pomen spostovanja visekiimih
nael (Trevifio, Brown, & Hartman, 2003).

Slika 5: Znailnosti etchega vodje

| Eti¢ni vodja |

Osebnostne lastnosti | | Profesionalno vedenje
nacelen vodi z naértovano etiénostjo
odprt sogovornik/poslusalec uveljavlja skupne organizacijske vrednote
posten, iskren in neposreden nenehno govori o etiki
pozoren do drugih razlaga dolgoroéne ucinke in posledice odloditev
se zaveda, da je lahko zgled v vsaki situaciji razvija odgovornost zaposlenih in nagrajuje zasluzne
predvidljiv in vreden zaupanja
osredotoCen na dobro vseh

Vir: N. Ahuja, Ethical Leadership, 2008, prosojni&ta 2.

Eticno vodenje se v osnovi nanasa na proceduralni viddvicnega odléanja in
distributivni vidik sankcioniranja neétiega vedenja (Brown et al., 2008} zaposleni
ocenjujejo vodjo kot medosebno prawega, to utrjuje njegov status moralne avtoritcae,
poveiuje njegov nepristranski vpliv na oblikovanje zazaga ettnega delovnega okolja
(Roberson & Colquitt, 2005). Vodja je bolgiokovit pri vplivanju na prevladuje
zaznavanje atne klime, kadar mu zaposleni polegé¢etiga vodenja priznavajo tudi
medosebno pragmost (Cohen-Charash & Spector 2001; Cropanzanio, 087).
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Demirtas (2015) pravi, da étio vodenje neposredno in posredno — preko ustyarjan
pogojev za zaznavanje organizacijske pnawesti — vpliva na zavzetost zaposlenih oziroma
na njihovo nedisciplino (angbrganizational misbehavipr Dodaja, da se vpliv éthega
vodenja na zaznavanje organizacijske @iraosti povéuje s Sirjenjem etne miselnosti,
ter da imajo vodje, ki med podrejenimi veljajo Zz&&m@e, moznost povati zaznavanje
organizacijske pragnosti na osnovi Sirjenja ideali&tie miselnosti in zmanjSevanja
relativisticne miselnosti.

2.1.2 Transformacijsko vodenje

Ze nekaj desetletij je transformacijsko vodenjeg(atransformational leadersh)pv
sredi€u pozornosti (Burns, 1978; Dvir, Eden, Avolio, &&hir, 2002; Van Wart, 2012).
Osnovna ideja tega koncepta je, d@nkoviti vodje transformirajo oziroma spremenijo
osnovne vrednote, prepanja in poglede sledilcev na takéimg da so slednji v doseganje
ciliev pripravljeni vlagati v& od minimuma, ki ga zahteva organizacija (Podsakoff
MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990). Gre torej zgpirativen stil vodenja (Van Wart,
2012), ki sloni na predpostavki, da vodje lahkcespenijo prepkianja, stali8a in vedenje
zaposlenih tako, da jih pritegnejo k doseganju lolaih ciliev (Moynihan, Pandey &
Wright, 2012).

Vec raziskav transformacijskega vodenja potrjuje ny@goeozitivne dinke na @inkovitost
(Wang, Oh, Courtright, & Colbert, 2011) ter zadgs®tio in angaziranost zaposlenih
(Whittington, Goodwin, & Murray, 2004). Nekateritayji pa vendarle opozarjajo tudi na
slabosti (Harrison, 1987), kot je na primer tvegarg izgorelost. Yukl (1999) ugotavlja,
da v okviru teorije transformacijskega vodenjaasih ni jasno, kateri mehanizmi
pojasnjujejo, kako vodje vplivajo na vedenje sleeM. Kljub temu pa lahko prakujemo
pozitiven &inek na motivacijo za del@ge so prisotni osnovni elementi transformacijskega
vodenja (van Wart, 2012). Transformacijski vodjalma

- prepoznal in upoSteval potrebe posameznika,

- postal predmet d@lndovanja (idealiziran vpliv),

- spodbujal sledilce, da zagledajo svet v novwi (intelektualna stimulacija),
- zagotavljal navdihujgo motivacijo in s tem smisel tistega, kar je trebaxiti.

Zahvaljuja: tem elementom stil transformacijskega vodenjatpam vpliva ha motivacijo
za delo in pomaga zaposlenim pri adloju, v katere naloge vlagati energijo in pri tem
vztrajati. Dejansko povezavo med transformacijskimlenjem in motivacijo za delo je
potrdilo v& raziskav (Masi & Cooke, 2000; Shamir, House, &t 1993).

2.1.3 Usluzno vodenje (angkervant leadership)

Utemeljitelj tega stila vodenja je Greenleaf (19%)e Ze pred skoraj 40 leti opisoval t. i.
voditeljsko krizo. Trdil je, da izobrazevalne ustaa niso pripravile mladih ljudi za

voditeljske vloge v druzbi. VsesploSno razSirjenezmoznost organizacij, da bi
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izpolnjevale priakovanja svojih sestavnih delov, je tudi danes{preblem na svetovni
ravni, zato je — zahvaljujopotencialu, da izboljSa organizacijsko vodenjeteviinih
okoli&inah — usluzno vodenje pomembno za vse vrste agein{Russel & Stone, 2002).
Po teoriji usluznega vodenja (Greenleaf, 1977) mafelja po sluzenju bila osnovna
motivacija za voditeljstvo, kar pomeni, da voditevzamejo polozaj sluzabnika v odnosu
do sodelavcev, se osreddjo na njihove potrebe in lastnih interesov ne pekajo v prvi
plan.

Po Fairholmu (1997) usluzni voditelji zagotavljggoedstva, ki jih drugi potrebujejo za
doseganje uspeha; sluzijo drugim tako, da jim zad@io potrebne informacijeias,
pozornost, pripomike ter posredujejo viSje namene podjetja, ki dagausel njihovemu
delu. Veliko teoretikov je mnenja, da je usluznadenje povsem primeren model za
vodenje v modernih organizacijah, a zaenkrat jeek®liko premalo empino raziskano;
gre pa za koncept, ki bi lahko spremenil tako oizgmije kot druzbo, ker spodbuja tako
osebno kot organizacijsko metamorfozo (Russel &&t&2002). Fairholm (1997) pravi, da
se, ko postanemo usluzni voditelji, spremenimo dggbnost navznoter (prefanje) in
navzven (vedenje). Usluzno vodenje tako ponuja ruié® da pozitivno spremeni
medosebne odnose in dobraipge na delu. V trenutku, ko sledilci spoznajo,njiiovi
voditelji resnéno zasledujejo ideal usluznega vodenja, so tudi papravljeni postati bolj
usluzni, kar izboljSuje medosebne odnose in doljayopoveuje dobtkonosnost in
uspesSnost organizacije (Bass, 1985).

Spears (1998) je iz Greenleafovega dela izpostisket glavnih zr@dnosti usluznega
vodenja, kasnejSi avtorji pa so dodali Se noveteTiki so se v literaturi naj¢krat

pojavljale, so opredelili kot funkcionalne. Te vnede izhajajo iz vrednot, prepan; in

nael usluznih voditeljev — prikazane so v Tabeli 1.

Tabela 1: Zndilnosti usluznega vodenja

Funkcionalne Spremlievalne
zn&iinosti zn&iinosti

1 vizija 1. komunikacija
2 poStenost 2. kredibilnost
3 integriteta 3. kompetentnost
4, zaupanije 4. skrbniStvo

5. sluZzenje 5. vidnost

6 zgled 6. vplivnost

7 pionirstvo 7. preffevalnost
8 uposStevanije drugih 8. posluSanje
9 opolnomeenje 9. opogumlianje

10. «&enje
11. delegiranje

Vir: R. F. Russel & A. G. Stone, A review of setvaadership attributes: developing a practical rebd
2002, str. 146.
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2.1.4 Avtentiéno vodenje

Avtenticno vodenje temelji na integriteti in &liem vedenju, ki je transparentno in uposteva
vse udeleZzence organizacije (Walumbwa et al., 2088plio, Luthans in Walumbwa
(2004) oznaijo kot avtenténe tiste voditelje, ki se globoko zavedajo, kakoisazmisljajo

in ravnajo, in ki pri drugih vzbujajo éhtek, da se poznajo, se zavedajo lastnih vrednot,
moralne perspektive, znanja, éoda se zavedajo okoli#, v katerih delujejo; da so
samozavestni, optimigti, odporni, vztrajni in visoko moralni. S tem paea& konstrukt
avtenténega vodenja v organizacijah razlozita Luthansuoli (2003) kot proces, Kirpa
tako iz pozitivnih psiholoskih kapacitet kot iz @irazvitih organizacijskih okokin, kar
prispeva k v&emu zamozavedanju pozitivhega vedenja na sti@dhij in druzbenikov in
daje osnovo za pozitiven osebnostni razvoj. AvoRejchard, Hannah, Walumbwa, &
Chan (2009) Se nadaljujejo, da so avtamtvoditelji ljudje, ki v ateh drugih veljajo za
zanesljive, pristne in postene:

- so transparentni in dosledni pri sprejemanju ¢ithw in v odnosih s svojimi sledilci;
- spodbujajo sledilce, da izrazijo razla stali§a, katera upoStevajo pri sprejemanju
odlacitev.

Vedenje avtentnih voditeljev je skladno z njihovimi vrednotami n&eli, kar njihove
sledilce navdaja z zaupanjem. Zavedajo se svoghrmsti in slabosti in kako le-te vidijo
njihovi sledilci, zato lahko to znanje o sebi ugmja za razvoj in dginkovito vodenje
(Walumbwa et al., 2008). Zaposleni, ki svojega weamtjenjujejo kot avtentnega voditelja,
¢utijo, da so delezni pradmih odIciitev in eténe obravnave (Kiersch & Byrne, 2015). Po
teoriji druzbene izmenjave (Blau, 1964) se zapostenavtentino vodenje odzivajo s
predanostjo organizaciji incinkovitostjo pri delu. Samozavedanje, zvestobo iavoj
vrednotam, pozitivna&ustva in pristnost poudarjajo tudi Dimovski, PengerPeterlin
(2009) kot temeljne zidnosti avtenttnih vodij. Po njihovem mnenju avteérti vodije
vodijo s srcem, sodelavcem pokazejo svojo pravdmimhajo dveh obrazov; enega za
javnost in drugega za zasebno sfero), osrégotse na rezultate organizacije in ne na
pridobivanje koristi zase (ndpdenar, ego), si upajo pokazaistva in ranljivost in se tako
povezati s svojimi sodelavci, ter — dolgémo gledano — postajajo temelj pozitivhe
organizacijske kulture in SirSe druzbe.

Raziskave potrjujejo, da avtetnio vodenje pozitivho vpliva na drzavljansko vedenje
predanost zaposlenih ter na njihovo zadovoljstvadrejenim (Walumbwa et al., 2008).
Zaposleni, ki imajo avtenine vodje ¢utijo, da imajo njihovo podporo kakor tudi svobodo
pri doseganju delovnih ciljev, kar prispeva k ultlzahtev delovnega mestaiinek le-
tega pa je doseganje visje stopnjmkovitosti (Kiersch & Byrne, 2015). Model zahtev,
svobode in podpore na delu (anjgh — demand — control —suppat JDCS Johnson &
Hall, 1988) nakazuje, da je dobrocptie zaposlenih (kakor tudi njegova protiutez —
napetost in stres zaposlenih) v d@oi meri odraz kombinacije delovnih zahtev, zazgane
nadzora nad okoldnami in virov medosebne podpore. Model torej predavlja, da
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zaposleni izkusijo viSjo stopnjo napetosti na dékdar so podvrzeni visokim delovnim
zahtevam in relativno omejenemu obsegu avtonomijpadpore za spopadanje s temi
zahtevami.

2.2 Motiviranje in povratne informacije

Motiviranje kot orodje vodenja zaposlenih uzivaikelpozornost raziskovalcev zadnjih 40
let. Obstajata dve vrsti motivacije: intridma in ekstrinzina. Po mnenju Decija in Ryana
(1975) intrinzéna motivacija temelji na potrebi, da@gimo sposobne obvladovati okolje.
To pomeni, da se ljudje lotevamo aktivnosti poriasbiri, da bi okgutili zadovoljstvo ob
lastni winkovitosti in lastnem nadzorovanju. Aktivnosti,dnog@ajo dozivljanje taksnih
obcutkov, so intrinztno motiviraja@e. Intrinzéna motivacija se lahko deli na (Deci &
Ryan, 1975):

- lotevanje aktivnosti zaradi uzitka in zadovoljstkiega posameznik dozivlja, ko sé&u
raziskuje ali poskuSa razumeti nekaj novega (v jpzgdradovednost);

- lotevanje aktivnosti zaradi teznje, da bi nekajeds, dobro naredil, nekaj novega
naredil (osredottenost na proces, ne na rezultat; posameznik se ppaltiti
sposobnega in ustvarjalnega);

- lotevanje aktivnosti, ker je zabavno, vznemirljimgorijetno.

Pri ekstrinzéni motivaciji pa naloga predstavlja sredstvo za doseganje ogjgréade). Ta
motivacija je pridobljena od zunaj, izhaja iz zuplanmpulzov. Posameznik se loteva
aktivnosti, da bi dosegel nek cilj (npr. viSje ¢ila, nagrada, zmaga na tekmovanju) ali pa
se izognil kazni (Ryan & Deci, 2000). Iz navedendghko sklepamo, da je v
organizacijskem okolju za dobro qgje zaposlenih pomembno, da so motivirani na obeh
ravneh: intrinzéno in ekstrinztno. Znova imajo pri tem zelo veliko viogo vodije. éDdi
morajo, katero orodje (denarna nagrada, moznostdapanja, motivacija z zgledom,
kaznovanije itd.) bo zaposlene najbolj pritegnili@apgolnjevanju delovnih nalog in ciljev.

Pogosto se dogaja, da so zaposleni, ki so osré&zlutte na svoje plge, manj pozorni na
zadovoljevanje lastne intelektualne radovednosiinjnse posw&jo wenju in razvijanju
novih sposobnosti ter se manj zabavajo. Ravnovtgigia sodijo med dejavnike dobrega
pocutja zaposlenih. &eprav so mnoge raziskave dokazale, da nagrade dibo vplivajo
na motiviranost zaposlenih, to Se ne pomeni, da ltedavci delali brez ptda (Resnik,
2013). Motiviranost zaposlenih je odvisna tudi ophovih osebnosti. Bolj kot je
posameznilcustveno stabilen, ekstravertiran, nekonflikten @sten, vé&a je verjetnost,
da bo uzival v svojem delu ne glede napda(Kubon-Gilke & Frey, 1998).

Vzpostavitev in ohranjanje motivacije sta vsekadvisna tudi od zaznane prémosti v
dologeni medosebni obravnavi (Kohn, 1986k je obravnava zaznana kot neptadi je
zaposleni nezadovoljen in nemotiviran, njegova d&ovnema pade, pojavi se lahko
disfunkcionalno vedenje kot na primer podkupovahj@ja in podobno, €imer Zeli
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izravnati neprawinost (Adams, 1965 e pa zaposleni obravnavo zazna kot gawj bo
nadaljeval delo z enako ali&je mero prizadevanja in poskusal déiseelo ve, kot se od
njega préakuje.

Mozina (2002) o povratnih informacijah pravi, damadziv drugih na naSe ravnanje
pomaga, da razvijamd&mbolj jasno in téno predstavo o sebi. Povratne informacije v
delovnem kontekstu pa so informacije, ki jih vsinebujemo, da bi bili resémo winkoviti

na delovhem mestu. Gre za najcenejSe in napejée orodje, ki jih imajo vodje na
razpolago pri vodenju podrejenih. Mpovratnih informacij je v potencialu, da sprauid]

na prave tire in razkrije, kako sami zaznavajoswjnkovitost in kako jo zaznavajo drugi.
So dejavnik motiviranosti in angaziranosti zaposieter prav tako tesno povezane z
zadovoljstvom in produktivnostjo.

Ljudje si zelimo pripadati in se poistovetiti z argzacijo, v kateri delamo, in povratne
informacije nam pomagajo to dd@sezato ni presenetljivo, da nekateri primerjajo
opravljanje dela brez povratnih informacij s potojean brez zemljevida in smerokazov.
Bass (1985) meni, da transformacijski vodje svagiedilcem zagotavljajo konstruktivhe
povratne informacije, jih pre@jo, da v opravljanje svojega dela vlagajo dodétguh ter
jih spodbujajo k ustvarjalnemu razmisljanju o koeksnih problemih. Poslegtio se
sledilci vedejo na nan, ki omog@a doseganje visokemkovitosti.

2.3 Vloga zgleda

Po Demirtasu (2015) so vodje pomemben zgledso kredibilni, legitimni in atraktivni v
oc¢eh zaposlenih, Se posebej v danasSnjasu, ko nov stil vodenja postavlja v ospredje
moralno neoporaost. Kadar sistem vrednot organizacije eksplicipnznava pomen
moralnih vrednot, tako da jih postavlja ob bok vrethm dobika in napredka, so
ekonomske odgovornosti enakovredne moralnim in rorgaija si prizadeva izpolniti
interese deleznikov gasno z izpolnjevanjem ekonomskih odgovornosti, g@mer
managerji ne nosijo odgovornosti le do organizaitij@jenih lastnikov temvetudi do
drugih deleznikov; to torej pomeni, da v delovnekolp vodje postavljajo smernice
moralnega vedenja(Clarkson, 1991). Mnoga podjetja zato poleg doldi varnosti in
zdravju, kakovosti in podobno, vzpostavljajo tudlifko zavezanosti ethim naelom.

Da bi dosegli dolgor@o winkovito in uspesSno delovno okolje, mora njegovalewje
temeljiti na eténih izhodi€ih, pri ¢cemer morajo vodje delovati kot zgled in zato izkast0
najvisje moralno neopotao obnasanje (Grojean, Resick, Dickson, & Smitlo40Veliko
raziskav na temo vloge &tiega vedenja potrjuje pomen etike za vodje (Halr$g0).
Skladno s svetovnimi trendi secuea raziskovalcev etike osredétona etino vodenje kot
kriticnega napovedovalca uspesnosti organizacije (DesnRtd5). Na splosSno raziskave
nakazujejo, da ima vedenje nadrejeneggi vpliv na paiutje zaposlenih kot mnogi drugi
dejavniki, vkljno s stresom in razhimi dogodki v zasebnem Zivljenju ali v delovhem
okolju (Gilbreath & Benson, 2004).
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2.4 Organizacijska kultura

Zwetsloot & Leka (2010) menita, da je organiza@j$ultura, ki jo obiajno razumemo
kot druzbeno skupnost z istimi vrednotami, vednlp ineeljavijen dejavnik obvladovanja
stresa na delovhem mestu, saj vpliva tako na zelragposlenih, kot na njihovo
motiviranost, produktivnost in ustvarjalnost. Orgacijska kultura lahko vpliva na &ia,

na katerega si ljudje postavljajo osebne in poklicilje, izvajajo naloge in priskrbijo
sredstva za doseganje ciljev; prav tako pa vplug ha néin njihovega razmisSljanja
(zavestnega in podzavestnega), ¢diga, zaznavanjagutenja in delovanja (Schein,
1990)V zadnjem c¢asu posvéamo vse v&o pozornost tudi prepéevanju
antisocialnega vedenja na delu, kakrSno je nasifgahovanje in nadlegovanje na
delovhem mestu, ter njegovemwinku tako na posameznika kot rezultate
organizacije. IzkuSnja z antisocialnim vedenjendalu vsekakor negativno vpliva na
pocutje zaposlenega, hkrati pa ima takSno vedenje nadgoden vpliv na njegove
sodelavce, druzino teg€ukovitost organizacije (O'Driscoll & Brough, 2010)

Starrels (1992) meni, da ima organizacijska kultoreznost tako spodbujati kot
onemogdoati razvoj in &inkovitost programov za izboljSevanje ravnovesjal elom
in druzinskim Zivljenjem.Cetudi formalni programi za vzpostavljanje ravnowesj
dovolijo, da jih koristijo v enaki meri. Nemalo zagdenih si ne upa sodelovati v
programih uravnoveSanja dela in druzinskega zijdjeraradi bojazni, da bi to lahko
vplivalo na njihove moznosti napredovanja (Morfi897).

Prav tako se v dotenih organizacijskih kulturah kdéina ¢asa prezivetega v sluzbi
razumeva kot izraz prizadevanja zaposlenih za jazxaje kariere (Lewis & Taylor,
1996; Perlow, 1995; Starrels, 1992) in takSna priacija zaposlenih ne spodbuja, da
si vzamejo prosto ali izberejo krajSi delovéas, da opravijo svoje druzinske
obveznosti. TudiThompson, Thomas in Mai€l992) potrjujejo, da lahko — kljub
obstoju politik in programov za vzpostavljanje ravasja med delom in druzinskim
Zivllenjem — nerazumevaja delovna kultura zrusi njihova@mkovitost.

2.5 Ocenjevanje uspesnosti

Organizacije morajo uporabljati orodja vodenja, &alk je ocenjevanje uspesnosti (angl.
performance appraisgl da bi izboljSale &inkovitost in uspesSnost celotne organizacije
(Esu & Inyang, 2009; Roberts, 2003; Scott & Einst@001). Med metodami upravljanja
uspesSnosti lahko opredelimo sistem ocenjevanjasngs® posameznika (ocenjevanje
doseganja individualnih ciljev) kot eno od moznad&idenja cilju izboljSanja uspesnosti
organizacije (Roberts, 2003). Eden od najpomembmeajgjavnikov, ki vplivajo na
potencialno uspesSnost in sprejemanje ocenjevalsegiama pri zaposlenih, jedziv
ocenjevancev(Carroll & Schneier, 1982). To pomeni, da je spmggnje ali zavi&anje
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ocenjevalnega sistema odvisno od zaznavanja njegoaacnosti (Kim & Rubianty,
2011). Raziskave nakazujejo, da bolj ko zaposleznavajo pra¥nost ocenjevalnega
sistema, bolj mu zaupajo in ga sprejemajo (Gabiisrke, 2000; Hedge & Teachout, 2000;
Mani, 2002; Masterson, Lewis, Goldman, & Taylor,080 Roberts & Pavlak, 1996).
Strokovnjaki na pod@u organizacijske psihologije izpostavljajo dvetvdejavnikov, ki
vplivajo na oceno uspesnosti (Giles, Findley ind;ei997):

- strukturni dejavniki (sam sistem ocenjevanja) in
- psiholoski dejavniki, ki se pojavijo §asu ocenjevalnega procesa med ocenjevalci in
ocenjevanci.

Tudi Cropanzano, Byrne, Bobocel in Rupp (2001) meerda kakovost ocenjevalnega
sistema ni odvisna samo od strukturnih dejavnik@mve tudi od kognitivnih in
psiholoskih dejavnikov (Greenberg, 1986; Kim & Raily, 2011; Landy, Barnes, &
Murphy, 1978; Murphy & Cleveland, 1991). Iz tegaloga bi moral ginkovit ocenjevalni
sistem vklj&evati strukturne in psiholoSke vidike, ki lahko ogodijo, da sistem
ocenjevanja uspesnosti deluje optimalno (Giles.e1897).

Odnos med ocenjevalci in ocenjevanci je vsekakoenedd najpomembnejSih
napovedovalcev dinkovitosti ocenjevalnega sistema (Judge & Ferti993; Nathan,
Mohrman, & Milliman, 1991). Teorija organizacijskeavicnosti ponuja teoreino osnovo
za razumevanje medsebojnega vplivanja ocenjevaiamenjevancev kot tudi dejavnikov,
ki lahko vplivajo na ocenjevarvo zaznavanje prainosti ocenjevanja (Greenberg, 1990).
Zaznavanje pravnosti ocenjevanja je v agu problematike kadrovske prakse, saj je
ocenjevanje uspesnosti lahko ena od njenih nafeoljpleksnih in spornih sestavin (Kim
& Rubianty, 2011; Roberts, 2003).

2.6 Nagrajevanje uspesnosti

Sistem pla in nagrajevanja naj bi v osnovi podpiral izvajasieategije podjetja in kot tak
naj bi izpolnjeval Stiri zahteve (Zupan, 2001):

- prispevati mora k \gi ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
- biti mora pravten,

- stroske dela mora zadrzevati v dovoljenihc(t@sanih) okvirih,
- ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Pri tem je zahtevi po pratnosti Se najtezje zadostiti, saj je dojemanje greosti odvisno
od razlenih interesov, preptanj in vrednot. Poleg tega mora biti sistem prewitako za
zaposlene kot za podjetje. Teorija enakosti pi@daiso nagrade pravie, kadar so v enaki
vidini dodeljene tistim, ki so v delo vloZili enakBupan, 2001)Ce ob primerjanju svojega
prispevka s prispevkom drugih in svoje nagrade gragami drugih posameznik opazi
neskladje (npr. nekdo je za manjSi prispevek debdko nagrado ali za enak prispevek
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vecjo nagrado), se bosta njegovocpye in zadovoljstvo zaradi zaznane nepfausti
razdeljevanja nagrad poslabSala. Pri sistem& iplaagrajevanja je tudi zelo pomembno,
kako je predstavljen zaposlenim: zaposleni morafbeti, na kakSen tim se izr&unavajo
njihove pla&e, in imeti morajo moznost pritoz& po njihovem mnenju pride do n&pé
odlacitev in se¢utijo oSkodovane (Zupan, 2001).

VisSina nagrade pa je lahko odvisna tudi od drzagk&ga vedenja zaposlenih. Raziskave
SO0 pokazale, da slednje vpliva na aitlee managerjev v zvezi z izobrazevanjem,
napredovanjem in nagrajevanjem (Allen & Rush, 198B8ha zaznavanje prispevka, ki ga
zaposleni vloZi v poslovanje organizacijge merjenje drzavljanskega vedenja zaposlenih
ni formalno opredeljeno, gre za bolj ali manj skkiygo oceno managerja, kar je spet lahko
razlog za slabo voljo in slabo @udje zaposlenih. Ko managerji ocenjujejo uspesnost
zaposlenih, naj bo s formalnimi ali neformalnimiedstvi, @itno upoStevajo tudi
drzavljansko vedenje zaposlenih (Podsakoff et2@l00). V ve&ini sistemov ocenjevanja
uspesnosti so zajete dimenzije drzavljanskega yad@aposlenih¢eprav ne formalno ali
dosledno. Posleéno lahko drzavljansko vedenje zaposlenih prispemazanesljivosti ali
netainosti ocene uspesnosti zaposlenih (Bolino, TurnieyNiehoff, 2004). Ena od
definicij drzavljanskega vedenja zaposlenih pojeamlazi kot skupek petih dimenzij
(Podsakoff et al., 2000; Organ, 1988):

- altruizem,

- splosna vestnost (angjeneralized compliange
- Sportno vedenje (ang$portsmanship

- uvidevnost (anglcourtesy in

- organizacijska kooperativnost (anglvic virtue).

Pri altruizmu gre za vedenje, ki naj bi bilo usreeg v pomeé dolaceni osebi na delu (npr.
sodelavec ali nadrejeni). Gre za aktivnosti, koha@rimer prostovoljna pom@odelavcu
pri dolageni nalogi, ali pom® novim zaposlenim pri uvajanju v organizacijo irdpbno.
Splosna vestnost zaposlenega se kaze v vlaganglovveé truda, kot je potrebno po
delovnih standardih, ali v predlaganju idej za ve$ge organizacijskih problemov, ne da
bi zaposlenega to prosili. Sportno vedenije je imagartoleriranje (brez pritoZzevanja) raznih
manjSih problemov ali neprijetnosti na delu. Uvidest predstavlja vljudnost v smislu
pravaiasnega obveéanja sodelavcev (npr. napoved daoih ukrepov, preden se
sprejmejo odlsitve, posSiljanje opomnikov, obvestil itd.). Orgaadcjska kooperativnost
pa je redno sodelovanje zaposlenih v zadevah padjepr. udeleZevanje sestankov,
odzivanje na spotila in podobno).

2.7 Sankcioniranje

Kaznovanje na splosno velja za najpomembnejSe®smdjialnega hadzora v organizacijah
(de Lara, 2006). French, Raven in Cartwright (196@8)ijo, da je mo prisile pogojena s
strahom. Prisila v organizacijah pomeni siljenjpasenih k nekemu ravnanju z uporabo
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groznje z vé oblikami Skodovanja (Bass, 1985). Raziskave ngkfzda lahko strah pred
strogo kaznijo povzrd neZeleno vznemirjenost zaposlenih, kot na prirtemmobo,
depresivnost in zmanjSanje delovne vneme (Deufdif). Organizacijska psihologija na
splosno predpostavlja, da zaznavanje interakcijsgavénosti lahko sprozi negativna
custva, kot so jeza, zamera ali moralna ¢goost (Robinson & Bennett, 1995; Skarlicki
& Folger, 1997). Strah pa je osnovno razdiratiustvo, ki se pojavi ob zaznavanju
nevarnosti, naj bo resma ali ne, ali ko zautimo izreden odpor do dalenih okoli€in ali
objektov, kar je v delovnem okolju groznja s sankaianjem (Gray, 1988).

Robinson in Bennet (1995) menita, da se neprimeedenje na delu razteza v dveh
dimenzijah: od medosebnega do organizacijskegaddblazjih do resnejSih oblik. Na
osnovi njunih raziskav lahko neprimerno vedenje osgnih prikazemo v
dvodimenzionalni preglednici s Stirimi kvadrantiikd 6), ki se nanaSajo na opravljanje
dela, ravnanje z opremo in viri, odnos do sodelawe@®sebno agresivnost.

Slika 6: Tipologija neustreznega vedenja na delu

ORGANIZACIJSKO

prezgodnji odhod z dela sabotiranje opreme

predolge pavze sprejemanje podkupnine

namerna pocasnost pri delu laganje o opravljenih urah

negospodarno ravnanje z viri kraja organizaciji
= g
. %2
> Z
N c
= wAc

=

pristranskost do sodelavcev spolno nadlegovanje

opravljanje sodelavcev verbalno nadlegovanje

obtoZevanje sodelavcev kraja sodelavcem

tekmovalnost ogrozanje sodelavcev

MEDOSEBNO

Vir: A. J. Sunday, Work Place Deviant Behavior: &€ Study of Intels Nigeria Limited, 2013, str.50.

Vardi in Wiener (1996) izpostavljata dve glavnitvdejavnikov neprimernega vedenja na
delu:
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- individualni dejavniki (npr. nezadovoljstvo, oseBtiadaven moralnega razvoja) in
- organizacijski dejavniki (npr. cilji, klima in sistni nadzora).

Verjameta, da na posameznikovo vedenje (tako usir&pt neustrezno) v veliki meri
vpliva organizacijski sistem vrednot, ki je temajganizacijske kulture in klime.
Predlagata termin neprimernega vedenja na delul. (&rganizational MisBehavior
OMB) in ga razlozita kot kakrSnokoli namerno dejanjgpadnikov organizacije, ki krSi
skupne organizacijske norme indakovanja in/ali kljgne druzbene vrednote, ¢hje in
standarde primernega vedenja. V literaturi se pajavSe drugiizrazi v okviru tega pojava:

- odklonsko organizacijsko vedenje (andgviant workplace behavigrgRobinson &
Bennett, 1995),

- nekonvencionalne prakse na delu (angtonventional practices at woriAnaloui &
Kakabadse, 1992),

- neustrezno vedenje (angbn-compliant behavigr(Puffer, 1987),

- antisocialno vedenje (anglntisocial behavior (Greenberg, 1997).

Posameznikov strah pred organizacijsko kaznijalgkd povezan z njegovo subjektivho
oceno pravinosti oziroma nepraynosti pravil in disciplinskih postopkov (de Lar®ds).

Ce delovno okolje zaznava kot préavd, naj bi bili disciplinski postopki oziroma préevi
igre stabilni, zato bo tako okolje zaznaval koinearMozno je, da zaznavanje proceduralne
praviénosti v osnovi napoveduje varno okolje, vendar aizkven zaznane interakcijske
pravicnosti spremeni sliko pragmosti postopkov (Aquino, Lewis, & Bradfield, 1999).

2.8 UposStevanje zndinosti dela

Hackman in Oldham (1976) uvajata teorijo &ireosti dela (angljob characteristics
theory), s katero pojasnita pogoje, v katerih so zaposieranentno motivirani za
opravljanje svojega dela. Po tej teoriji lahko aigacije spodbujajo pozitiven odnos do
dela in boljSo kakovost dela tako, da optimirajtodee naloge na petih podijd, ki so:

- raznolikost (v koliksSni meri delo zahteva uporabalignih ve&in in spretnosti),

- poistovetenje (v kolikSni meri delo zahteva izvedt®lotnega procesa, oziroma
izvedbo od prve do zadnje faze z vidnim rezultatom)

- pomembnost (v koliksni meri delo vpliva na zivljergrugih),

- samostojnost (v kolikSni meri delo omagosvobodo) in

- povratne informacije (v koliksni meri delo nudi es informacije o dosezeni
ucinkovitosti).

Ceprav je zaznavanje osnovnih gihaosti dela pretezno odvisno of formalnega opisa
delovnega mesta, lahko transformacijski vodje naatmavanje vplivajo s svojimi dejanji
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(Piccolo & Colquitt, 2006). Smircich in Morgan (1®8menita, da vodje vplivajo na
sledilce tako, da poudarijo pomen delovnega mekgplicitno opredelijo viogo delovnega
mesta v celotnem procesu, delovno mesto osvetlijmz pozornostjo inge je treba,
potrdijo ali spremenijo w@nsko mnenje o delovhem mestu.

2.9 Moznost vplivanja na odl@itve v zvezi z delom

Moznost vplivanja na odtdtve v zvezi s svojim delom pomeni, da posamezalko v
doloceni meri regulira svoje delovno okolje, da postaarj bolj zadovoljujée in manj
ogrozaj@e (Ganster, 1989). Karasek (1979) razvije in erapiripreveri model »moznosti
soodl@anja o delu« (angljob decision latitudg ki ga opredeli kot potencialni nadzor
delavca nad svojimi delovnimi nalogami in svojinvmanjem znotraj delovnegéasa.
Njegova hipoteza je, da zahtevnost delovnega nsastea po sebi ni Skodljiva,é@ se |i
pridruzi nizka stopnja del@evega soodkanja o delu, to lahko vodi k razvoju
kardiovaskularnih boleznCe sta zahtevnost delovnega mesta in stopnja s&agéoo delu
visoki, Karasek (1979) opredeli delovno mesto kaktivno«, kar pomeni, da zahtevnost
predstavlja izziv in ne vir stresa. S tega vidi&gjipor@ljiva strategija jasna: najti dae,
da zaposleni dobijo ¥emoznosti soodkanja v zvezi z delom, in ne spreminjati
zahtevnosti delovnega mesta.

Svoboda pri opravljanju svojega dela (araitonomy je bila izpostavljena kot kljien
dejavnik intrinzEéne motivacije (Hackman & Oldham, 1980). Richer iallgrand (1995)
dokazeta, da ima stil vodenja z veliko kontrole@za t. i. mikromanagement (z ali brez
kaznovanja) $kodljiv ¢inek na intrinzéno motivacijo podrejenih.Ce zaposlenim
omoga&imo svobodo pri opravljanju njihovega dela, lahkams odi@ajo o dol@enih
elementih dela (delovnias, metode dela itd.), kar vpliva na njihovo dopmgutje in
motiviranost (daje jim okutek veje odgovornosti). Karasek (1979) meni, da je tebsda
Se posebej pomembna za intriimo motivacijo zaposlenih na visokozahtevnih delbavni
mestih.

2.10 Vpliv delodajalca na p@utje zaposlenih

Tradicionalno se varstvo pri delu osred@aa zmanjSevanje tveganja in izboljSevanje
nadzora nad pogoji dela. V tem pogledu se slabavatireno stanje zaposlenih smatra kot
problemattno za posameznika in drago za delodajalca. Zatoascionalni cilji politik
ohranjanja zdravja in varnosti pri delu predvsemagjfevanje slabega zdravstvenega
stanja in uspesSna vrnitev na delo po bolezni. Zaeetsn Leka (2010) ugotavljata, da se
organizacije vse bolj zavedajo, da je treba navjdra pautje zaposlenih gledati kot na
¢loveski in druzbeni kapital organizacije, zar&dsar se politike in prakse organizacij
spreminjajo in odslej zasledujejo dvojni cilj: prooija zdravja in dobrega potja
posameznika ter hkrati krepitev zdravja organizacij
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Meja med zdravstvenimi tezavami, ki izvirajo izadh sploSnimi zdravstvenimi tezavami
postaja vse bolj zabrisana. Poleg préevanja tveganja postaja vse bolj pomembna
promocija zdravja na delu, katere namen je obddaadi na delu (ohranjati njihovo
delovno zmogljivost in razvijati zaposljivost) terboljSati njihovo produktivnost.
Posledéno, kot ugotavlja Black (2008), se delo ne smat@akot predvsem groznja za
zdravje, ampak vedno bolj postaja zdravju ugodradi&ina.

Ugotovljeno je, da so prevelika kéilha dela,casovni pritiski incustvena zahtevnost
dejavniki izgorelosti (Alarcon, 2011; Demerouti,KBar, Nachreiner, & Schaufeli, 2001).
Nasprotno pa moznosti oziroma sredstva, ki jih raposleni na razpolago (npr. svoboda
pri opravljanju dela, ponto sodelavcev, priloznosti zac¢enje in razvoj, povratne
informacije o delovni &éinkovitosti), ugodno delujejo na poatje, zavzetost in zadovoljstvo
zaposlenih (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 80&ousa-Poza & Sousa-Poza, 2000).
Prenovitev delovnih mest v smislu uravnotezenjaezatielovnega mesta in razpolozljivih
sredstev je torej lahko ena od moznosti izboljS@aaitja zaposlenih, saj so zhkaosti
dela pomemben dejavnik fdja na delovnem mestu (Holman, Axtell, Sprigg,téatell

& Wall, 2010).

Mednarodni dogovori 0 promociji zdravja sicer pogai@ pomen osredotanja na
socialne, organizacijske, ekonomske in p@iiéi pogoje, ki vplivajo na varovanje zdravja,
in ne le na simptome slabega zdravja, vendar seganacijah Se vedno razvijajo
strategije, ki so predvsem usmerjene na zivljengkg zaposlenega in ne toliko na
neposreden vpliv, ki ga imajo delovni pogoji n&yipe zaposlenih in/ali njihov posreden
vpliv na zmoznost zaposlenih za razvijanje vedegaornejSega na stres (Caulfield,
Chang, Dollard, & Elskaugh, 2004). Stres na delavrmaestu lahko opredelimo kot
neravnotezje med zaznanimi zahtevami (na delaenano zmogljivostjo za izpolnitev
teh zahtev inceprav so izzivi dobrodosli, se lahko pojavijo Skimillucinki, kadar
posameznik okuti prevelik pritisk (lwi, Watson, Barber, Kimbe& Sharman, 1998).
Problemi, ki bi delodajalce morali spodbuditi, dzi&ejo izvor stresa na delovhem mestu,
so visoke stopnje fluktuacije in odsotnosti, slabnosi med zaposlenimi, visoka stopnja
nesre pri delu, zmanjSanjecinkovitosti, nizka stopnja zadovoljstva zaposlemtveliko
Stevilo konfliktov in tozb (lwi et al, 1998)O'Driscoll in Brough (2010) izpostavljata
sedem dejavnikov (stresorjev), ki znatno vplivagozaravje in péutje zaposlenih:

- zahteve delovnega mesta,

- delovnicas in urniki,

- moznost vplivanja na odidve v zvezi z delom,

- podpora sodelavcev,

- slabo ravnotezje med delom in zasebnim zivljenjem,
- spreminjanje vlog in

- antisocialno vedenje.

25



Poudarjata, da stresorji édajno ne delujejo posatmo, temvé da je vpliv na zdravje
in patutje seStevek njihovega skupnega delovanja, kigmbut pa je lahko Skodljiva
tudi izpostavljenost enemu samemu stresogye le-ta zelo intenziven ali dolgotrajen.
Po Karasku (1979) visokozahtevna delovna mesta migoo stresna ali Skodljiva za
pocutje, pod pogojem da posamezniku omiggo visoko raven avtonomije pri opravljanju
dela (npr. glede Stevila delovnih @gsa z#&etka in konca dela, gea opravljanja nalog,
vrstnega reda opravljanja nalog itd.).

Delodajalec bi moral tudi zagotavljati prepeganje nasilja na delovhem mestu. LeBlanc
& Kelloway (2002) ocenjujeta, da je v Ameriki v goeju 20 zaposlenih ubitih, 18.000
pa napadenih vsak teden na delovhem mestu. NeunBamdh (1998) nasilje na delovnem
mestu razdelita v tri skupine:

- izraZzanje sovraznosti (zasmehovanje sodelavcanfarjgovoric, verbalno spolno
nadlegovanje),

- oviranje (ignoriranje telefonskih klicev ali e-n@il sodelavca, sabotiranje njegovega
dela, zamujanje na njegove sestanke) in

- odprta agresivnost (fizni napadi, kraja ali uevanje osebne lastnine sodelavca,
uni¢evanje sodelaseve poste).

2.11 Vpliv zaposlenih na lastno dobro péutje na delu

Dobro p@utje zaposlenih je odvisno tudi od odnosov na dedtko dobro se ljudje med
sabo razumejo) in podpore sodelavcev. Ena od o#mpatreb zaposlenega je vzdrzevanje
harmonénega odnosa z drugimi ljudmi na delu (Baumeistéredry, 1995). Dobri odnosi
na delu pomagajo zadovoljevati potrebo zaposlenilpnpadanju (Ryff & Keys, 1995).
Kakovostni medosebni odnosi prav tako om&zgo zaposlenim Wedruzbene podpore in
sredstev (od nadrejenih in sodelavcev) za oprgeljavojega dela (instrumentalna
podpora, druzbeni kapital) kot tudi za spoprijereanjnegativnimiustvi (emocionalna
podpora), kar povelje zadovoljstvo in dobro gatje na delu ter zavira razmisljanje o
odhodu (Yang, Che, & Spector, 2008). Podpora swedelaobéajno negativno korelira z
napetostjo na delu (Beehr, 1995). Blazildinek podpore sodelavcev se kaze v SibkejSi
povezavi med stresorji in napetostjo pri zaposleniajo druzbeno podporo kot pri tistih
z nizjo druzbeno podporo (Beehr, Jex, Stacy, & Mwurr2000). Podpora je lahko
strukturna, kar pomeni, da je zaposleni vpet v loeab omrezje, ali pa funkcionalna, kar
pomeni, da ljudje iz druzbenega omrezja zaposlermmagajo z dejanji (Cohen & Willis,
1985). House (1981) izpostavlja Stiri vrste druzbpodpore:

- emocionalna podpora(skrb, s@utje, ljubezen),
- instrumentalna podpora (zagotavljanje dobrin, denarja in storitev, ki asgdno
pomagajo prejemniku),
- informacijska podpora (svetovanje, obvéanije),
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- vrednostna podpora (angl. appraisal support) ki predstavlja izrazanje zaupanja v
sposobnosti prejemnika podpore.

Odnosi s sodelavci imajo lahko velik vpliv — takazfiiven kot negativen — na zaposlenega
in organizacijske rezultate. Organizacije bi moratesveati pozornost razumevanju in
vzdrzevanju odnosov med sodelavci. To lahko dosergjve€ n&inov: zmanjSevanje
tekmovalnosti med zaposlenimi, om@gaje vodjem, da vzpostavijo prijateljsko in
podpiraja@o delovno klimo, ter oblikovanje standardov, ki dpojajo podporo sodelavcev.
Pomen odnosov med sodelavci je bil pogosto spraglemiz nard@&&joto osredotdenostjo
na timsko delo in ploskejSe organizacijske strukttirodnosi pridobivajo na vrednosti.
Podpora sodelavcev se &dfjno kaze v komunikaciji (Wénoma verbalni) med sodelavcem,
ki je pod stresom, in ostalimi. To lahko razdelimini kategorije: pogovor o dobrih stvareh
na delu, pogovor o slabih stvareh na delu in pogovstvareh, ki niso povezane z delom
(Beehr et al., 2000). Poleg podpore sodelavcewlaalposleni tudi proaktivno delujejo v
smeri boljSega patja na delu. Wrzesniewski in Dutton (2001) menilaJahko zaposleni
do neke mere vplivajo na opravljanje svojega de$@ vako omejugoh delovnih okoljih

in pri Se tako rutinskih nalogah. Komunikacija odslovanje z drugimi nam¢gpomagata
zaposlenim doléati in omejevati naloge, tako da oblikujejo predsta tem, kaj je in kaj
ni njihovo delo. Na ta i@ imajo zaposleni moznost »dodelati« formalen @g@®vnega
mesta, oziroma ga prilagoditi sebi, kar bi lahkangenovali kot izpopolnitev delovnega
mesta (angljob crafting. Zaposleni se lotijo izpopolnjevanja delovnegastagz treh
razlogov:

- da pridobijo doléeno meravtonomije pri opravljanju dela in se poistovetijo z delom
(Braverman, 1974),

- da ustvarijo pozitivn@amopodobona delu (Wrzesniewski & Dutton, 2001) in

- da zadovoljujejo osnovniovesko potrebo ppovezovanjuz drugimi (Baumeister &
Leary, 1995).

Vec¢ svobode za prilagajanje oziroma izpopolnjevanjgepaa tistih delovnih mestih, ki so
bolj samostojna (ne predvidevajo odvisnosti od Exaev in niso pod strogim nadzorom
nadrejenega). Do nedavnega so spremembdélzosti dela raziskovali s pristopom od
zgoraj navzdol, kar pomeni, da so delovna mestargjai vodje (Holman et al., 2010).
Kot vidimo, pa lahko zaposleni prav tako vpliva@ zn&ilnosti svojega delovnega mesta
(Wrzesniewski & Dutton, 2001).

3 POVEZAVA MED ORGANIZACIJSKO PRAVI CNOSTJO IN
POCUTJEM ZAPOSLENIH

Veliko raziskav, med njimi tudi veliko Siroko zasramih longitudinalnih Studij (Elovainio

et al., 2003; Kivimaki et al., 2003; Fujishiro, Z)Dpotrjuje neodvisen vpliv nepr&wosti

na zdravje zaposlenih. Zaznavanje organizacijskeifrosti je odvisno od wedejavnikov.

Zaposleni ocenjujejo pratnost organizacije skozi valimenzij; opazujejo jo med drugim
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skozi prizmo svoje pl®, moznosti napredovanja, medosebnih odnosov, jseden
nadrejenega, jasno predstavljenihéakiovanj in zahtev ter omogene svobode pri
opravljanju dela. Raven zaznane péaasti pa se odraza ¥inkovitosti, p@&utju, zdravju

in vedenju zaposlenih. Delodajalci &@jno zelijo, da bi njihovi zaposleni izkazovali
pripadnost, predanost in lojalnost organizaciji, ldabili inovativni in usmerjeni k
doseganju rezultatov ter da bi hilm manj bolniSko odsotni. Eden od pogojev za to je
vzpostavitev in krepitev organizacijske kulturepkitemeljila na sistemih in postopkih, ki
zaposlenim omod®@jo izrazanje mnenja, spostljivi medosebni obrayrieansparentnosti

in prava@asnosti informacij in razdeljevanju nagrad glede/loden prispevek zaposlenih.

3.1 Opredelitev in dejavniki dobrega pdutja zaposlenih

Psihologija zdravja na delu (angiccupational health psychologyiporablja znanost
psihologije v organizacijskem okolju, da bi izbalg zZivljenje v delovhem okolju, varnost
zaposlenih in promocijo zdravja. Zdravo delo olastam, kjer je ljudem udobno, kjer
dosegajo visoko stopnjocimkovitosti in dobrega patja (Quick, 1999). Po Seligmanu
(2002) dobro péutje opredelimo kot posameznikovo pozitivho ocevmjega zivljenja, ki
zajema pozitivng&ustva, drzavljansko vedenje, zadovoljstvo in smisel

Pozitivha psihologija (angpositive psychology pozitivho organizacijsko vedenje (angl.
positive organizational behavipin v SirSem pomenu veda o pozitivnih organiz&dijs
procesih (anglpositive organizational scolarshigo pomembno prispevali k razumevanju
posameznikovega potja na delovhem mestu (Seligman & CsiksentmihaB014;
Luthans, 2002; Wright, 2003; Kelloway 2011). Fudain Kelloway (2012) menita, da na
raven zdravja na delovnem mestu Se posebej vplhagtedn;i trije dejavniki:

- psiholoski kapital (Luthans, Youssef & Avolio, 2007
- zanos (Csikszentmihalyi, 1990) in
- pozitivnost (Fredrickson, 1998, 2001).

V zadnijih 50 letih je véraziskav potrdilo, da ima delovno okolje lahkodao vpliv na
pocutje zaposlenih. PodaljSevanje izpostavljenostokii® delovnim zahtevam pogosto
poslabSuje p&autje zaposlenih (Tims, Bakker & Derks, 2013). Oognpe, da od 15 do 20
% delovne populacije trpi za vsaj eno vrsto kéameibolezni, od katerih jih 5 % izvira iz
razlogov povezanih z delom (Munir et al, 2007). djei obiajno por@ajo, da je
izpostavljenost okoli§ham, kot so visoke delovne zahteve, nizka stopmjanomije pri
opravljanju dela in nizka stopnja podpore na dedonrmestu, povezana tako s sploSnimi
psiholoskimi tezavami kot psiholoskimi tezavami ppanimi z delom (Munir et al, 2007).
Poleg tega pa, kot je razmisSljanje Munir et al0(Q(2), na oboje ravno tako vplivajo razii
dogodki v zivljenju, slabo ravnotezje med delonzasebnim Zivljenjem, visoka stopnja
absentizma in — v zadnjelasu vse bolj — visoka stopnja prezentizma (prissitma
delovnem mestu kljub slabemu zdravstvenemu stanju).
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Robertson in Cooper (2011) menita, da je delo laigto, zaradtesar zbolimo, ali tisto,
kar nas osraije. Kaj od tega se zgodi, je odvisno od tega, &iddaj delas in kako te
obravnavajo na delu. Delo, ki je nagrajtigpredno vkljguje dobre odnose s sodelavci in
priloznosti za obutke izpolnjenosti, je kljgni dejavnik psiholoSkega dobregacpga
(angl. psychological well-beingali PWB). Le-to pa je povezano z dobrim &zim
zdravjem. Dolgdasno in monotono delo, tezki odnosi s sodelavdelovne zadolzitve, ki
so nemogde zahtevne ali neosmisljene,éaajajo naso trpeznost, psiholosko in dim
zdravje. Od dobrega potja zaposlenih pa ima koristi tudi organizacijikg7).

Slika 7: Dobro péutje zaposlenih in njegove posledice

6 osnovnih sestavin dobrega pocutja Organizacijski izloZki

* gredstva & komunikacija * produktivnost & uspesnost

* osebni nadzor * prisotnost (nizek bolniski stalez)
* uravnotezena delovna obremenitev * nizka fluktuacija

* varnost delovnega mesta * privlacnost za iskalce sluzbe

* odnosi na delu * zadovoljstvo kupcev

* pogoji dela

Izloiki za posameznika
* produktivnost in zadovoljstvo

Psiholosko dobro pocutje * delovna vnema & motivacija
* osmisljenost delovnih nalog * zavzetost
* pozitivna Custva * predanost

* zdravje

Vir: I. Robertson & C. Cooper, Well-being. Prodwitly and Happiness at Work, 2011, str. 89.

Stili in u¢inki vodenja ostajajo eno od najbolj raziskovandgdmij v organizacijskem
vedenju (Barling, Christie, & Hoption, 2010). &ea raziskav je opravljena na osnovi
predvidevanja, da vodenje igra pomembno viogo mranizacijsko pomembnih izlozkih,
kot so vedenje zaposlenih, njihov&inkovitost ali motiviranost (Kelloway, Turner,
Barling, & Loughlin, 2012). Vse bolj pa nataStudi Stevilo raziskav, ki préujejo vpliv
organizacijskega vodenja nadotie zaposlenih (Kelloway & Barling, 2010; Kelloway
Sivanthan, Francis, & Barling, 2005; Kuopalla, Lampaa, Liira, & Vainio, 2008; Mullen
& Kelloway, 2010). Stevilne raziskave se osredajo na viogo vodje kot vir
organizacijske neprasmosti (Kivimaki et al., 2003; Kivimaki et al., 20pali na vpliv
transformacijskega vodje (angtansformational leadgrna zdravje zaposlenih (Arnold,
Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007; Kellowast al., 2012; McKee, Driscoll,
Kelloway, & Kelley, 2011).
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Ze omenjeni Siegristov (1996) model ERI (angtffort-to-Reward Imbalange
predpostavlja, da pomanjkanje recigrosti med viozkom in izloZkom (t. i. okotighe
visokih vlozkov in nizkih izlozkov) lahko povzéostanjecustvene stiske, ki lahko vodi do
kardiovaskularnih tveganj in drugih somatskih te¥aw posledino do absentizmaCe
imamo zahtevno a nestabilno delovno mesto, kjarasn zastavljeni visoki cilji, niso pa
predstavljeni nikakrsSni obeti za napredovanjepjerimer stresnega neravnotezja. Model
ERI razlikuje med ekstringnimi (situacijskimi) in intrinzénimi (osebnimi) sestavinami
neravnotezja med vlozki in izlozki. Ekstrigmi ali situacijski vlozki sestojijo iz truda,
vioZenega glede na psiholosko in iz zahtevnost delovnega mesta, ki ga zaposleni
primerja s prejeto pt®d, ugledom ter varnostjo delovnega mesta in moamost
napredovanja. Pri intringmih ali osebnih sestavinah pa Siegrist (1996) uvenlecept
c¢ezmernega truda (anglvercomittmeny kjer gre za posebno vedenfeZmerni napori v
kombinaciji z m@no zeljo po pohvali in spoStovaniju), ki naj bi picklo nagrado. Gre za
zaposlene, ki v stremenju po odobravanju in pohwatiravajo s svojimi vlozki in zanje
je razkorak med vloZzenim in prejetim Se toliko dudje:.

Relevantne raziskave raziskujejo odnos med psikimoSkapitalom zaposlenih in
zdravjem (Avey et al., 2010) ter med zanosom irridoipautijem (Fullagar & Kelloway,
2009) v organizacijskem okolju. Izhajajz pristopa pozitivhega organizacijskega vedenja
k razumevanju in spreminjanju vedenja zaposlenuthéns, Youssef in Avolio (2007)
predlagajo koncept psiholoSkega kapitala (afgflyCap kot osnovo za razumevanje
psiholoskih sredstev, ki jih posameznik uporabdjgpremagovanije ovir v svojem zivljenju.
Omenjeni avtorji menijo, da psiholoski kapital ps&/lja kljueno idejo pristopa
pozitivhega organizacijskega vedenja in se kazkeri&anju posameznikovih prednosti
in vrlin, ne njegovih Sibkosti, in razvijanju telreginosti za dosego Zelene spremembe
posameznikovega vedengaistvovanja in razumevanja.

Fredrickson (1998, 2001) s svojo teorijo o Sirjeimuazvijanju (anglbroaden-and-builyl
pojasnjuje povezavo med pozitivnigustvenimi stanji in razvojem osebnih virov, ki so
pomembni za posameznikovo dobraipige. Bistvo njene teorije je, da imajo pozitivha
custva dve funkciji: Sirijo naSe zavedanje, kogméumiselne procese in nabor reakcij ter
nam omog®ajo razvijanje spretnosti in virov, ki imajo dolgden winek na naSe
psiholosko in fiztno dobro poutje (Fredrickson, 1998). To potrjujejo Se mnogugir
raziskovalci. Isen (2000) meni, da pozitivhestva v danem trenutku Sirijo nabor misli in
reakcij (angl.thought-action repertoirgs Natartneje, pozitivnatustva sprozijo miselne
vzorce, ki so ustvarjalnejsi (Isen, Daubman, & Ndkwi 1987; Isen, Johnson, Mertz, &
Robinson, 1985), fleksibilnejSi (Isen & Daubman,84p in winkovitejSi (Isen,
Rosenzweig, & Young, 1991). Prav tako pa pozititnstva Sirijo obseg nase pozornosti
(Fredrickson & Branigan, 2005; Gasper & Clore, 2002

Pozitivha ¢ustva so prav tako povezana s dimmi spretnostmi in zdraviem (Danner,
Snowdon, & Friesen, 2001) ter z lastnostmi, kotgtéimizem in vztrajnost (Algoe &

Fredrickson, 2011; Fredrickson, Tugade, Waugh, &kina 2003). Winki pozitivnih
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custev so dolgotrajnejSi in lahko pomagajo posankezprenesti neugodne okalige
(Algoe & Fredrickson, 2011). Fullagar in Kellowa30{2) potrjujeta, da ima posanje
frekvence in trajanja dozivljanja pozitivnikustev ugoden dinek tako na fizino kot
duSevno zdravje. Fredrickson (2009) meni, da danyécustev v razmerju treh pozitivnih
proti enemu negativnemu vodi k optimalnemu du$ewnerdravju. Ceprav odprava
negativnin¢ustev ni mogda — niti zazelena, saj v da@kenih kontekstih predstavljajo
normalen odziv (Algoe & Fredrickson, 2011) — raxadjivi podatki nakazujejo, da ima
poveanje pogostosti doZivljanja pozitivntustev na delovhem mestu dobrodejémek
na posameznikovo patje.

Kelloway, Weigand, McKee in Das (2013) menijo, daepa od najpomembnejSih nalog
organizacijskih vodij ustvarjanje pogojev za nastarpozitivnih ¢ustev pri svojih
podrejenih, ter opredelijo pozitivho vodenje (amglsitive leadershipkot ravnanje, ki pri
podrejenih spodbudi dozivljanje pozitivntlistev. Po mnenju Greenbergerja in Strasserja
(1986) posameznik zeli nadzorovati svoje okoljetannadzor je potreben za njegovo
zdravje in dobro p&utje. Osebni nadzor ali avtonomijo pri opravljadgia opredelita kot
psiholoski konstrukt, ki odraza prefainje zaposlenega, da zmore spreminjati o&iokS
Poudarita, da na zaznavanje osebnega nadzora \giikajo odnosi in vedenje drugih
(npr. nadrejenih in sodelavcev). Po njunem mnaenjugrganizaciji veliko situacij, ki lahko
bodisi poveéajo ali zmanjSajo zaznavanje nadzora. Kadar nadreggoslenemu ne odobri
dopusta, se pri slednjem zmanjSacuiBk osebnega nadzora, kadar pa nadrejeni
zaposlenemu dovoli éasno delati od doma, seditek osebnega nadzora poae

3.2 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih poenostavljen@emo pove, kako zadovoljni so zaposleni s
svojim delom, moznostmi za napredovanje in svojggutiem na delu. Olgajno se meri z
anketami zadovoljstva, ki se dotikajo potlfokot so pl&e, delovna obremenjenost,
zaznavanje pravmosti, fleksibilnost delovnegdasa, timsko delo, sredstva za delo in
podobno. Organizacije, ki Zelijo imeti visoko prétivnost, zadovoljne zaposlene in
obvladovati fluktuacijo, temu pos¥a@o veliko pozornost. NajpogostejSi dejavniki stres
in nezadovoljstva zaposlenih izvirajo iz naravdnoyiega dela, znotraj katere se odvijajo
medosebni odnosi med zaposlenimi in njihovimi ngeiiieni. (Barnett & Brennan, 1997).
Po mnenju Korteja in Wynna (1996) poslabSanje oowasorganizacijskem okolju, ki
izhaja iz zmanjSanja medosebne komunikacije medstepimi in nadrejenimi, negativno
vpliva na zadovoljstvo zaposlenihiasih pa celo privede do odhoda zaposlenih.

Taylor (1970) ze razmeroma zgodaj opiSe zadovaljz@poslenih kot naj¢g mozen
dobikek ob najmanjSi irpanosti, medtem ko Locke (1976) opredeli zadotaijs
zaposlenih (z vidika zaposlenega) kot prijetngpalzitivno ¢ustveno stanje, izhajaje iz
ocene lastnega dela ali izkuSenj. Taylorjeva ktesteorija spodbudi Stevilne raziskave, ki
razkrijejo razléne dejavnike zadovoljstva zaposlenih. Pégraadovoljstva zaposlenih je
predmet raziskovanja strokovnjakov s pageigposlovanja in komunikacije predvsem zato,
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ker je zadovoljstvo pozitivno povezanodnkovitostjo na delu (Gruneberg, 1979). Veliko
dejavnikov zadovoljstva zaposlenih se v veliki medanasSa na vedenje nadrejenega:
izrazanje neverbalne blizine nadrejenega (amghverbal immediagdy humor (Avtgis &
Taber, 2006), komunikacija, cmek spola (Madlock, 2006), komunikacijski slog
nadrejenega (Richmond, McCroskey, Davis, & Kooh€80).

3.3 Stres na delovnem mestu

V literaturi obstaja nemalo definicij stresa. Somiagy in Frese (2003) navajata Stiri glavne
konceptualizacije stresa: draZljaj, odziv, trangaka neskladnost. Vsem Stirim je skupno
to, da nastopajo v procesu, pri katerem zahtevgaogmesegajo prilagoditvene zmoznosti
posameznika, kar povatiopsiholoSke in bioloske spremembe, ki lahko prejeddo
tveganja za nastanek bolezni. Transakcijski mottelsa (Lazarus & Folkman, 1984)
predvideva, da ocena stresa in odziv nanj uravaaxatek, ki ga ima zahteva iz okolja na
posameznikovo zdravje in fatje. Sredstva, ki jih ima posameznik na razpolago
soaanje s stresom, dalajo njegov odziv, ki lahko vpliva na njegovo zd&awu pautje.
Neuspesni poskusi, da bi odpravili zahtevo iz akéfjpr. delavec ostaja po sluzbi, da bi
dokortal vse naloge, pa nato dobiva le Se dodatne nalkgiedr tudi spopadanje s stresom
v obliki nezdravega vedenja (npr. prekomerno @iti@hola, kajenje, zloraba drog) ima na
posameznikovo zdravje in patje Skodljive éinke (Fujishiro, 2005). Tudi Dwyer in
Ganster (1991) pravita, da ima odziv na stres t@avdem mestu lahko obliko fizioloSkih
ali psiholoskih reakcij; ena od slednjih je »beggaposleni se pred stresom umakne
(bolniska odsotnost ali celo prekinitev pogodbepaslitvi).

Raziskave stresa dokazujejo, da ima stres, ki dzvr vsakodnevnih, manjSih a
ponavljaja@ih se problemov, znaten vpliv na zdravje in doléypje (Burleson et al., 2002;
Ewart & Suchday, 20028 -eprav veliki pretresi na delu, kakren je na priraguba sluzbe,
mocno vplivajo na zdravje in dobro patje zaposlenih (Kivimaki et al., 2003), se vendarl
ne dogajajo vsak dan. Tepper (2001) meni, da spledmnavanje pragmosti na delu igra
pomembno vlogo pri spopadanju s stresom na delownesiu, ker velik del dozivljanja
stiske izhaja iz vsakodnevnih pripetljajev neptawsti, ki so na prvi pogled vsak zase
morda videti nepomembni, vendar v skupnem seStexilivajo na dobro péutje
zaposlenih.

Lazarus in Folkman (1984) predstavita transakcip&del stresa, v katerem imata glavno
vlogo zaznavanje in kognitivha ocena stresa. Paetmijji stres ni ne drazljaj ne odziv
temve transakcija (prenos) meadovekom in okoljem:lovek je pod stresom le, kadar
oceni, da zahteva iz okolja zanj predstavlja grozngvarnost ali izziv. Ta ocena vpliva na
to, kako se bdlovek odzval na zahtevo iz okolja. Kot opaza Th{i®95), obstaja \evrst
socdianja s stresom: od poskusov, da bi zahtevo iz akatpanjSali ali odpravili, do
custvene izolacije zaradi Skodljiviltimkov zahteve. V prvem primeru se odziv osredato
na problem v drugem pa &astva (npr. zanikanje, samozdravljenje itd.)¢ciNaso@anja
kaze na posameznikov nabor osebnih sredstev inokist uporabnih pri s@anju s
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stresom. Najpogosteje pkgyana sredstva za s@mje s stresom so druzbena podpora in
nadzor. Oba naj bi imela tako neposredne kot aaitinke na zdravje in dobro puotje.
Slika 8 prikazuje model stresa na delu po ParkarjibeCotiisu (1983). Stresorji so
razdeljeni v Sest kategorij: 1) zikmosti in pogoji samega dela, 2) pogoji povezani z
organizacijsko strukturo, klimo in pretokom inforafja3) dejavniki povezani z vliogo, 4)
odnosi na delu, 5) zaznavanje moznosti za napregiva 6) zunanje obveznosti in
odgovornosti. Model prikazuje dve stopnji poslesiicesa na delu. Samo posledice prve
stopnje oznéuje kot stres na delu. Posledice druge stopnjeapeikot spremembe pri
posamezniku in v organizacijskih izlozkih, na katevpliva stres (poleg drugih
spremenljivk). Posledice druge stopnje vé&ijjejo poslabSanje v okviru organizacijske
predanosti, zadovoljstva, motiviranosti, delovimkovitosti ter pojav izmikanja (bolniski
stalez, fluktuacija).

Slika 8: Model stresa na delu

Posledica prve Posledica druge
Stresor : !
stopnje stopnje
Samo delo
Org. znacilnosti Predanost organizaciji
Vloga v organizaciji Zadovoljstvo na delu
STRES NA DELU

Odnosi Izmikanje

Razvoj kariere Delovna uéinkovitost

Zunanje obveznosti

Vir: D. F. Parker & T. A. DeCatiis, Organization&leterminants of Job Stress, 1983, str. 166.

3.4 Ravnovesje med delom in druzinskim zivljenjem

Spremembe v demografski strukturi delovne siledngh nekaj desetletjin delodajalcem,
zaposlenim in strokovni javnosti postavljajo vedmji izziv, kako uravnovesiti rivalske
zahteve dela in druzinskega Zivljenja. Bre&inkovite strategije bo visoka stopnja
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konfliktnosti med delom in druzinskim Zivljenjem gegivno vplivala na delo (visoka
fluktuacija, absentizem, zmanjSanje drzavljanskeg@denja in zadovoljstva zaposlenih),
druzinsko Zivljenje (nizje osebno in druzinsko zamlgstvo, zviSanje stopnje ddev) in
posameznika (poslabSanje psiholoSkega inéHemja zdravja, povanje stresa). S
socioloSkega vidika to na dolgi rok privede do zjganja rasti prebivalstva, v kolikor se
ljudje odIcatijo za man;j ali n# otrok, da bi lazje krmarili med zahtevami del@inzinskega
zivljenja, kar se je do neke mere ze zgodilo v teslda evropskih in azijskih drzavah
(Cairncross, 2004).

Kot pravi Guest (2002), dejavniki ravnotezja metbdein druzino izhajajo iz delovnega
in druzinskega konteksta (Tabela 2). Na delu s&datahteve delovhega mesta bodisi
previsoke bodisi prenizke, temu pa se pridruzujer§anizacijska kultura, ki lahko bodisi
podpira bodisi omejuje ravnotezje med delom in shrgkozi relevantne politike in prakse
(npr. fleksibilen delovnicas, dovoljen dopust po lastni izbiri itd.). Zahtesauzine
predstavljajo obveznosti izven okvirja dela. Lalgte za obveznosti v druzini, skupnosti
ali vrsto prosteasnih dejavnosti. Druzinske zahteve mladega in kagasposameznika so
obicajno precej manjSe kot tiste pri zaposlenem z rsépib§enimi otroki in ostarelimi
starSi. Kultura druzine predstavlja gakovanja v zvezi z druzinskimi obveznostmi (skrb
za otroke, skrb za ostarele sorodnike, delitev gdsyskih opravil itd.) in odlditev o tem,

ali te obveznosti opravljajo druzinskéliani ali najamejo zunanje izvajalce. Dejavniki na
ravni posameznika, ki vplivajo na zaznavanje raghpet med delom in druzino, zajemajo
delovno usmerjenost, osrednji interes v posamexeikozivljenju (ali je to delo ali
druzina), osebnostni vidik (npr. potreba péutlu izpolnjenosti na taun dela ali druzine).
Raven energije, ki tudi sodi med dejavnike na rgogameznika, je pomemben dejavnik
pri visoko zahtevnih delovnih mestih. Povezanalgkb z reSevanjem vprasSanja osebnega
nadzora in zmozZnostjo spopadanja z rivalskimigkitdela in druzine. Ostali dejavniki na
ravni posameznika so Se spol (npkjaebremenjenost Zensk doma) ter starost, Zivkanjs
faza in faza kariernega razvoja. Slednji trije vajo predvsem na pripravljenost na
toleriranje dolédenih zahtev na delu in doma.

V osKEju modela je subjektivna ali objektivha opredelitavnotezja med delom in druzino.
Objektivni kazalniki predstavljajo ure dela in urwen dela. Vloga v druzini predstavlja
razporeditev odgovornosti doma, lahko pa tudi 8i &kupnosti. Subjektivni kazalniki pa
se nanasajo na stanje ravnotezja ali neravnotézjaest (2002) Se pravi, da o ravnotezju
ponavadi govorimo, kadar imajo delo in zasebne phosti enako teZo, ptiemer med
njimi ne prihaja do resnejSih konfliktov. Ravno dare lahko za ravnotezje, kadar druzina
ali delo prevladuje — po lastni izbiri posameznika. konflikta pride, kadar se ena sfera
Zivlienja ol¥utno vriva v drugo. Pogosto, ne pa vedno, to pepelo zaznavanja
neravnotezja med delom in druzino. Guest (2002xapa, da subjektivni in objektivni
kazalniki niso vedno skladni. Za nekoga, pri katereodnosu med delom in druzino delo
dobiva prednost, 55-urni delovnik ne bo predstagliaznje. Posledice (ne)ravnotezja med
delom in druzino so Stevilne in so prav tako poweza osebnim zadovoljstvom in dobrim
pocutiem na delu, doma in v Zivljenju na splosno; kaze v nekoliko objektivnejSih
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kazalnikih vedenja in dinkovitosti na delu in doma ter Wkih na druge (sodelavci,
druzinskiclani, prijatelji).

Tabela 2: Model analize ravnotezja med delom irzohvol

Dejavniki Vrsta ravnoteija Posledice/ucinki
Organizacijski dejavniki Subjektivni kazalniki Zadovoljstvo z delom
* zahteve delovnega mesta * ravnoteZje - enak poudarek na druZini in delu Zadovoljstvo z Zivljenjem
* organizacijska kultura * ravnoteZje - druzina ima prednost Dusevno zdravje/dobro pocutje

* ravnoteZje - delo ima prednost
* zahteve druzine

* kultura druzine Vedenje/ucinkovitost na delu
* konflikt in/ali vmesavanje dela v druZino

Dejavniki na ravni posameznika Vedenje/ucinkovitost doma

* delovna usmerjenost * konflikt in/ali vmesavanje druzine v delo

* osebnost Ucinki na druge na delu

* energija Ucinki na druge doma

* osebni nadzor in sooéanje Objektivni kazalniki

* spol * delovni ¢as

* starost * prosti ¢as

* Zivljenjska in karierna faza * druZinske vioge

Vir: D. E. Guest, Perspectives on the Study of WitekBalance, 2002, str. 265.

Organizacije v vedno ¥g meri uvajajo politike in programe, ki stremijozagotavljanju
virov za lazje organiziranje zivljenja svojih zapsh. Kriterij za t. i. druzinam prijazno
podjetje je Stevilo programov za uravnotezenje detiruzinskega Zivljenja — s posebnim
poudarkom na fleksibilnem delovnesasu, priloZnostim za Zenske in organiziranjem
varstva otrok. 43 % zaposlenih ima danes moznasstkovsaj eno obliko fleksibilnega
delovnegaasa v primerjavi z le 29 % pred 10 leti (Bond, Tlpson, Galinsky, & Prottas,
2003). Navkljub njihovi priljubljenosti pa druzinapmijazne pobude nimajo prav velikega
pomenage organizacijska kultura ni naravnana tako, da padgdrzevanje ravnovesja
med delom in druzinskim zivljenjem ite posamezni vodje ali sodelavci niso temu
naklonjeni (Allen 2001; Thompson, Beauvais, & Lysek999). Organizacijska kultura, ki
podpira ohranjanje ravnovesja med delom in druzinskvljenjem, povéuje verjetnost,
da zaposlenim ne bo neprijetno koristiti druzinarapne ugodnosti (npr. fleksibilen
delovni ¢as), ker bi se bali morebitnih negativnih posled& svoje napredovanje
(Thompson et al., 1999).

3.5 Vpliv organizacijske praviénosti na pautje zaposlenih

Fox, Spector in Miles (2001) priznavajo organizsiay nepravinost kot stresorja v

delovhem okolju. Pravijo, da ustreza definicijiestorjev na delu z vidika, da gre za

situacijo, ki sprozi prilagoditveno reakcijo aligaivnecustvene reakcije. Tudi skupina

finskih raziskovalcev je v obSirni longitudinalntusliji ugotovila, da ima pravnost
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obcuten vpliv na poéutje in zdravje zaposlenih — in todjekot je vpliv avtonomije pri
opravljanju dela, podpore sodelavcev, &oke dela, plée in nekaterih strategij za s@amje
s stresom (Kivimaki et al, 2003).

Zohar (1995) v raziskovanju organizacijske ptaweisti izhaja iz stalif, da je pravwinost
moderator. Njegov model predpostavlja, da @nek stresorjev na dobro futje
zaposlenih odvisen od stopnje panosti. Osredot® se na odnos med stresorji, ki izhajajo
iz vloge v delovhem okolju (npr. nejasnost vlogeksivanje vlog itd.) in zaznavanjem
pravicnosti nadrejenega. Po njegovem mnenjucseel stresorjev, izhajafth iz delovne
vloge, na poutje zaposlenih zmanjS& zaposleni zaznavajo viSjo stopnjo péaaisti pri
svojem nadrejenem. Trenutnodpgje in zdravstveno stanje zaposlenega sta lahkazod
tako trenutne kot pretekle izpostavljenosti strsoma delu, zaznana stopnja ptawasti
pa lahko moderira dnke obeh (House, 1981). Ker Zohar (1995) ne meetgkle
izpostavljenosti stresorjem na delu, lahko predpdgtmo, da je glavnidinek pravénosti
moderiranje preteklega stresorja na trenutnipe zaposlenih.

Janssen (2004) ugotavlja, ali imata distributivhgoroceduralna praémost dvosmeren
ucinek interakcije na odnos med stresorjem (npr.e&hpo inovativnosti) in napetostjo
(npr. z delovnim mestom povezana tesnoba) med wodjdravstvenih organizacijah.
Ugotovi, da je visoka stopnja zahtevnosti delovnegssta povezana z visoko stopnjo z
delom povezane tesnobe in izgorelosti le, kadazgenavanje tako distributivne kot
proceduralne pratmosti nizko. Kadar je zaznavanje ene od teh dvekigrosti visoko,
stopnja zahtevnosti delovnega mesta ne koreliesisobo ali izgorelostjo. Iz tega lahko
sklepamo, da praémi postopki v organizaciji lahko varujejo zdravje dobro pdutje
zaposlenih, ki so izpostavljeni visokim zahtevariodeega mesta in ocenjujejo, da njihova
placa ni pravéna. Kadar je delodajalec omejen pri moznostih spryama zahtevnosti
delovnega mesta in @a, je mogoe lazje dosé& pravicnost postopkov.

3.6 Ekonomski vidiki dobrega pd@utja zaposlenih

Do boljSih rezultatov, tudi s fingnega vidika, ponavadi privede dobro¢pfje in ne
obratno. Ljudje, ki se dobro patijo, delo opravljajo bolje kot tisti, ki se puatijo slabo.
Zadovoljni zaposleni so bolj zagnani, kar tudi pame&a na razéine n&ine pomagajo
sodelavcem (Diener & Seligman, 2004). Predpostad&atresno delovno okolje povieo
velike stroSke v smislu boleznin, izgubljenezsa in padca produktivnosti, se je sicer
vsesplosno uveljavila, in kljub temu da je velikkedature na temo stresa, je razmeroma
malo raziskav, ki bi potrdile neposredno povezaealmpostavljenostjo stresorjem na delu
in neodvisno ocenjenimi stroski (Dwyer & Gansté391).

Mnenje Mesko, Mesko Stok, Podbregar, & KarpljukQ@pje, da stroskov kot posledico
stresa zaposlenih v delovnem okolju ne moremo tataapredeliti, saj ni jasno dalene
numertne visSine stroskov, katerih vzrok je stres, tetngee najvékrat za ocenjene in
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predvidene viSine stroSkov. Zveza med vzroki inlgadisami mnogokrat ni povsem jasna,
zato ti podatki v&inoma temeljijo na ocenjevanju in ugibanju. Prakotga jih tudi ni
mogaie zanesljivo primerjati med organizacijami, kapS@led drzavami. Stroski se kazejo
kot na primer odsotnost z dela, slabi rezultatibalkakovost storitve, visoka fluktuacija,
nezadovoljstvo zaposlenih, slab ugled podjetjaaP@znik se lahko zate k nezdravim
vedenjskim vzorcem v prepanju, da bo z njihovo pord boljSe deloval na pritiske
stresa v delovnem okolju (Mesko et al., 2008).

4 RAZISKAVA DEJAVNIKOV ZAZNAVANJIA
ORGANIZACIJSKE PRAVI CNOSTI IN DOBREGA POCUTJA
ZAPOSLENIH

Sode& po literaturi v zadnjih desetletjih zanimanje zgamizacijsko pra¥nost m@no
naraga. Raziskovalci zaznavanje distributivne, procelthgran interakcijske pravnosti
postavljajo v odnos do cele vrste pomembnih organijigkih izlozkov, kot so ¢ginkovitost,
drzavljansko vedenje zaposlenih, zadovoljstvo ndowhem mestu itd. Podée
organizacijske pravnosti Se vedno prepreda vrsta pomembnih raziskibvaiprasani,
vklju¢no z razponom odnosov med posameznimi dimenzijaravigmosti, relativnho
pomembnostjo razinih kriterijev pravénosti ter edinstvenimidinki dimenzij pravénosti
na kljuine rezultate organizacije (Colquitt et al.,, 200Iemeljitost raziskovanja
pravicnosti in nara&nje obsega literature na tem pagwopa odpirata vedno nova
vprasanja (Cropanzano et al., 2001). Pri preglediovditerature na temo vpliva
organizacijske prawnosti na péutje in zdravje zaposlenih najpogosteje naletinmmana,
kot so Elovainio, Kivimaki, Vahtera in Tepper.

Zaznavanje je proces, v katerem posamezniki orgajozin interpretirajo signale iz
okolja. V primeru zaznavanja organizacijske ptawsti je posSiljatelj signalov delovno
okolje, ki ga sestavljajo sodelavci, nadrejeni dmosi z njimi, le-ti pa se razlikujejo glede
na organizacijsko kulturo, klimo in vrednote. Raaziiljudje lahko iste signale razho
dojemamo. Kar je pra#no za enega, je lahko neprawp za nekoga drugega. Pravzaprav
lahko posameznik razino dojema isti signal v razhih okoli€inah. Med dejavniki, ki
vplivajo na zaznavanje, so osebnostne lastnosameznika, kot so na primer st&hs
interesi, motivi, pa tudi spol, starost itd. V skavi dejavnikov zaznavanja organizacijske
pravicnosti pa se osredafion na preverjanje speathih dejavnikov, ki izhajajo iz
delovnega okolja in so predstavljeni v nadaljevanju

4.1 Namen, raziskovalna vpraSanja in konceptualni mdel

Kot ze omenjeno, je temeljni cilj raziskave v magikem delu odgovoriti na 3 raziskovalna
vprasanja: 1) kako zaposleni zaznavajo taelivrste organizacijske préwosti, 2) ali se
zaznave razlikujejo glede na spol, starost, delodoioo in viSino plée, ter 3) kako te

zaznave vplivajo na gatje zaposlenih. V teorétiem delu na osnovi prebrane relevantne
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literature v drugem poglavju izpostavim niz ukrepkujih ima na razpolago delodajalec
(poglavje 2.10), in niz ukrepov, ki jih imajo nazpolago zaposleni (poglavje 2.11), za
izboljSanje dobrega gatja zaposlenih.

Namen magistrskega dela je opozoriti na pomen fmasti na delovnem mestu in njen
vpliv na dobro poutje zaposlenih. Predstavljene koncepte in deja&/mkznavanja
pravicnosti lahko managerji upoStevajo pri svojem deluako prispevajo k boljSemu
pocutju zaposlenih in posletho k boljSim organizacijskim rezultatom. Na osnovi
sistemaitnega pregleda literature na temo organizacijskeifrasti in dobrega putja
zaposlenih dolkdm dejavnike zaznavanja organizacijske ptawsti in dobrega pmtja
zaposlenih ter med ugotovljenimi dejavniki izberem empircno preverim
najpomembnejse.

Pri iskanju odgovora na omenjena raziskovalna gmaSsestavim konceptualni model
»predhodnikov in posledic« (angintecedents and consequencznane organizacijske
pravicnosti (Slika 9). Glede na pregledano literaturo edndejavnikov, ki vplivajo na
zaznavanje pravmosti na delu, izberem tiste, za katere menim, adistveni, in jih
preverim z raziskavo. Predvidevam, da bodo izb&imespremenljivke t. i. predhodniki
oziroma dejavniki zaznavanja organizacijske phaesti (odnosi s sodelavci, podpora
nadrejenega, avtonomija na delovnem mestu in jasmoge), izbrane tri spremenljivke
(Custvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadetxalj z delovnim mestom) pa bodo
posledica zaznane organizacijske prawsti.

Slika 9: Model predhodnikov in posledic organizskg prawnosti

PREDHODNIKI 7 | POSLEDICE

Odnosi s sodelavci i Custvena izgorelost

Podpora nadrejenega =g [
Organizacijska | Osebno zadovoljstvo
pravicnost !

Avtonomija na del. mestu

Zadovoljstvo z del. mestom
Jasnost vloge

Na temo organizacijskega vedenja, kamor sodi tadrqtije organizacijske prasmnosti, je

Ze veliko napisanega. Dejstvo je, da so dandangsslkemi postali ena od konkurarmh

prednosti podjetij. Moderni delodajalci se zavedaja so zadovoljni zaposleni kijulo

dolgora:ne produktivnosti in lojalnosti zaposlenih. Dogsgatudi, da managerji obvladajo

teorijo dobrega vodenja in jo znajo zaposlenim gagredstaviti, a s svojim vedenjem in
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odlocitvami se zelo odmikajo od nje. Pravimo, da gowepo in delajo drugo. Skrb za
zaposlene je pomembna tudi z vidika zaposlovanjgaQizacije, ki se posiajo svojim
zaposlenim, ki ustvarjajo pozitivno organizacijskkimo, skrbijo za kakovost
komunikacije in medosebnih odnosov ter osebnostsirbkovni razvoj svojih zaposlenih,
si na ta n&n ustvarjajo renome atraktivnega delodajalca. Viadajemcasu, ko vse
preve&krat odmevajo korporativni Skandali, je moralnostmagerjev Se toliko bolj iskana
vrlina.

Demografske zr@nosti anketirancev se pogosto uporabljajo kottkaine spremenljivke,
da izlatijo alternativne razlage za odnose med sprememljnik Zanima me, ali na
zaznavanje pravnosti in zaznavanje lastnegacpga na delu vplivajo tudi naslednje
lastnosti posameznikov: spol, starost, delovna dobaiSina pl&e. V ta namen sta
uporabljena t-test in ANOVA. Statighio zn&ilni odnosi so komentirani v nadaljevanju.
Kar nekaj raziskav je izvedenih na temo razlik mpdloma v zaznavanju distributivne
pravicnosti — veéina sicer v laboratorijskem okolju (Major, 1987).

Na splosno te raziskave pokazejo, da so Zenskejamgyrk temu, da sebe premalo
nagradijo, do svojih sodelavcev pa so bolj radoel&at moski. Moski so nagnjeni k temu,
da razdelijo nagrade glede na vlozke, Zenske peaptielijo bolj enakomerno (Major &
Adams, 1983). Major (1987) Se omeni, da je kar hekaskav dokazalo, da si zenske v
primerjavi z moskimi izpléajo manjSo nagrado tudi takrat, ko sodelavcev splotajo.
Major, McFarlin in Gagnon (1984) celo ugotavljajla, kadar so izlozki konstantni, zenske
in moski prispevajo razine vlozke. Podobno trdi tudi Major (1987), ko prala za fiksno
viSino plae, zenske delajo ¥en bolj kakovostno od moskih. I1zven laboratorijgiekolja

(v resnénih organizacijah) je na to temo izvedenih sicedom&tudij, vendar dajejo
primerljive rezultate (Brockner & Adsit, 1986). Raddejo, da imajo Zenske nizja
pricakovanja v zvezi s pt@ kot moski, tako na Zatku kot na vrhuncu kariere — upoStevaje
izkusnje in druge dejavnike strokovnega razvojaKkitin, Frone, Major, & Konar, 1989).
To potrjujeta tudi Desmarais in Curtis (1991), kawpta, da Zenske menijo, da si zasluzijo
nizjo plato kot njihovi moski kolegi. Major (1987) razvije mel, po katerem to relativno
»pomanjkanje« nezadovoljstva pri Zenskah izhajajilzovega obutka, da niso toliko
upravicene do pléila kot moski. Ta razlika med spoloma naj bi izteja slabSe cenjenih
poklicev, ki jih pretezno opravljajo Zenske, kakadi iz strukturnih neenakosti (spolna
diskriminacija pri zaposlovanju in napredovanjul Nsnovi tega lahko sklepam, da je
zaznavanje distributivne prawiosti glede na prispevek wreje povezano z
zadovoljstvom z nagrado pri moskih kot pri Zenskah.

Sweeney in McFarlin (1997) ugotavljata, da mosSkzemske pripisujejo razien pomen
proceduralni in distributivni pratmosti: povezava med zaznavanjem proceduralne
pravicnosti in razlénimi organizacijskimi izlozki je oldajno ma&nejSa pri zenskah,
nasprotno pa velja za mosSke — pri njih je émgSa povezava med zaznavanjem
distributivne prawinosti in razlénimi organizacijskimi izlozki. ®itno je, da proceduralna
pravicnost — ali so postopki prawii ali ne — igra pomembnejSo vlogo pri tem, kakoske
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ocenjujejo organizacijo. Zadovoljstvo in dobrocpje moskih pa je tesneje povezano z
njihovim zaznavanjem distributivhe prampsti.

Vpliv starosti na zaznavanje organizacijske prmawsti ugotovita Hicks-Clarke in lles
(2000), in sicer naj bi se zaznavanje organizagifglavénosti povéevalo z nara&anjem
starosti. Glede vpliva delovne dobe Rhoades infbiseger (2002) menita, da so zaposleni
z daljSo delovno dobo nagnjeni k temu, da bolj pazo ocenjujejo, kako jih organizacija
obravnava. Kar sece vpliva viSine plée na zaznavanje organizacijske p¢awsti in/ali
dobrega péutja zaposlenih, raziskav v pregledani literatudes ne najdem, vendar
predpostavljam pozitivno linearno povezanost —HKaliviSja je pl&a, toliko veje je
zaznavanje organizacijske pravosti.

4.2 Raziskovalna metodologija

Podatke za raziskavo pridobim z izvedbo spletnetanki jo opravim s pon&p aplikacije
1KA. Vprasalnik priredim po dveh ze preverjenitragalnikih. Enega od uporabljenih
vprasalnikov je pripravil Jason A. Colquittt v d&m the Dimensionality of Organizational
Justice: A Construct Validation of a Measueta 2001. V njem raziskuje dimenzionalnost
organizacijske prawnosti in i€e dokaze za veljavnost konstrukta za novo lestvico
pravicnosti. Drugi uporabljeni vpraSalnik pa so pripre®oderick D. Iverson, Mara
Olekalns in Peter J. Erwin leta 1998 in ga objavililanku Affectivity, Organizational
Stressors, and Absenteeism: A Causal Model of Rarad Its Consequencd?o teh dveh
vprasalnikin povzamem samo vpraSanja, ki se miozdgjbolj relevantna glede na
zastavljena raziskovalna vpraSanja v tem magistisilelu. Poleg tega bi bil anketni
vpraSalnik preobsezete bi uporabila vsa vpraSanja iz obeh omenjenih3gingkov.

Anketni vpraSalnik (Priloga 1) je sestavljen izhtr@elov. Prvi del obsega 20 vprasan; s
podraja zaznavanja organizacijske prawsti (cf. Colquitt, 2001), drugi del 16 vpraSan;
S podr@ja dobrega pé&utja zaposlenih (cf. Iverson et al., 1998) in trdgl se nanaSa na
demografske zri@dnosti anketirancev (spol, starost, delovna dabéasina pl&e). V prvem
delu si vpraSanja sledijo po sklopih organizacijpkavicnosti: sklop sedmih vpraSanj se
nanaSa na zaznavanje proceduralne pmasgti, sklop Stirih vpraSanj na zaznavanje
distributivne prawinosti in sklop devetih vpraSanj na zaznavanje akigjske prawinosti,

pri ¢emer so zajeta vpraSanja, s katerimi Colquitt nmeeidosebno in informacijsko
pravicnost l@eno. V iskanju potrditve modela o »predhodnikilpasledicah« zaznavanja
organizacijske pravnosti izberem za predhodnike naslednje Stiri dekevpravinosti:
odnosi s sodelavci, podpora nadrejenega, avtongmigpravljanju dela in jasnost vioge.
Za posledico zaznavanja organizacijske pravsti izberem naslednje tri dimenzije
dobrega péutja: ¢ustvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadetwaj z delovnim
mestom.

VpraSanja v spletni anketi so zaprtega tipa, kangra, da anketiranec ne more vpisati

lastnin mnenj oziroma trditev, temvema na razpolago vrsto moznih odgovorov. Pri

izrazanju svojega mnenja imajo anketirane osebesali@ (Likertovo) petstopenjsko
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lestvico, in sicer od »sploh se ne strinjam« (1)»de povsem strinjam« (5). Anketiranci s
pomaijo omenjene lestvice ocenijo, v kolikSni meri zazaja proceduralno pragmost v
organizaciji, kjer delajo, in sicer skozi vpraSatjat so na primer: postopki za ocenjevanje
omoga@ajo, da se na k&no oceno/pléo/nagrado lahko pritozim; postopki za ocenjevanje
se uporabljajo dosledno (vedno enako, za vse enp&sjopki za ocenjevanje upostevajo
tocne informacije itd. V kolikSni meri zaznavajo dibtitivno pravénost, ocenijo skozi
vpraSanja, kot so: moja @& odraza trud, ki ga vlagam v svoje delo; moj&glastreza
delu, ki ga opravljam; glede na mojo¢inkovitost sem primerno ptan itd. Zaznavanje
interakcijske prawvinosti, ki zajema tako medosebno kot informacijskavinost, je
merjeno skozi vpraSanja, kot so: moj nadrejenis&amo pogovarja iskreno; moj nadrejeni
mi natagno razlozi ocenjevalne postopke; moj nadrejeni mav@asno posreduje
informacije; moj nadrejeni prilagodi stil komunikgc potrebam posameznika itd.
Dejavnike oziroma predhodnike organizacijske phawsti anketiranci ocenijo skozi
sklope vprasanj, ki se nanaSajo na:

- odnose s sodelavci (2 vprasaniji; npr. sodelavesiyitnejo mojim tezavam v zvezi z
delom),

- podporo nadrejenega (2 vpraSaniji; npr. kadar ingtavie na delovhem mestu, lahko
racunam na podporo nadrejenega),

- avtonomija (2 vprasaniji; npr. sam(-a) lahko @dim, katere naloge ali dele nalog bom
naredil(-a)) in

- jasnost vloge (4 vpraSanja; npr. od dveh alilpedi dobivam nasprotujee si zahteve).

Zaznavanje lastnega dobregacypa zaposlenih pa merijo trditve, ki se nanasago n
naslednje dimenzije:

- ¢ustveno izgorelost (2 vprasanji; npr. konec delgendneva sem popolnoma izzet(-
a)),

- osebno zadovoljstvo (2 vprasaniji; npr. na tem dedav mestu sem naredil(-a) veliko
koristnega),

- zadovoljstvo z delovnim mestom (2 vpraSanji; ngr.razmisljam, da bi zamenjal(-a)
sluzbo).

V tretiem delu vpraSalnika anketiranci poleg podatlo spolu in starosti podajo tudi
podatke o viSini neto me&ee plae in delovni dobi. Anketo objavim v spletni aplikac
1KA ob enih zjutraj dne 14. junija 2016. Povezawosgletne ankete oziroma URL-naslov
posljem priblizno 70 prijateljem, znancem in sodetam. V spremnem dopisu potencialne
anketirance prosim, naj povezavo do spletne ani@e$§ejo Se svojim prijateljem. Prav
tako vabilo k izpolnjevanju spletne ankete z URIslogom objavim na svojem osebnem
profilu na socialnem omrezju Facebook. Ker sprerdopis vsebuje prosnjo za
posredovanje ankete naprej, je uporabljena tudbdaevzotenja po principu snezne kepe
(angl.snowball sampling Do 29. junija 2016 se nabere 124 ustreznih enot.
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Spletna anketa se u¢esmed raunalnisko podprto samoizpolnjevanje, ki zahtevarapo
spletnega brskalnika in torej predpostavlja doslopinterneta (Bregar, Ograjensek, &
Bavdaz, 2005). Postala je zelo priljubljena v ramone kratkentasu. Njene prednosti so
(Bethlehem & Biffignandi, 2012):

-z njo je mogo dostop do velikih skupin potencialnih anketirancev

- ankete so razdeljene anketirancem z nizkimi str@ilstroSkov tiskanja, poSsiljanja),

- ankete so hitro razdeljene, izdane,

- mozna je uporaba vpredstavnosti (slik, zvoka, motivov),

- ker ni prisotnih anketarjev, so anketiranci mangmani k temu, da dajo druzbeno
zazelen odgovor (zlasti pri obtljivih vprasanjih), itd.

Med slabostmi spletne ankete lahko izpostavimoyseeh tezave povezane s tehnologijo:
dostopnost, pokritost in stopnja odgovora (Betheh& Biffignandi, 2012). Internetna
stopnja dostopnosti (anglcess ratesse od leta 1990 stalno p@wge, vendar se rast z vso
novo tehnologijo up&asnjuje (Dilman, Smyth, & Christian, 2009). Betldah in
Biffignandi (2012) dodajata Se, da imajo spletn&edd potencial za visoko stopnjo
neodgovora (anghonresponse ratgskar je posledica anketiré@vega samoizpolnjevanja
ankete.

Za ugotavljanje povezanosti zaznavanja organizeipgaveénosti in dobrega pmitja je
uporabljena korelacijska analiza v programu SP38egljivost merskega instrumenta za
zaznavanje organizacijske prawosti preverim s Cronbachovim alfa (Tabela 3), &g
kakSna je notranja konsistentnost izbranih indifato Koeficient nara& z nara&anjem
povezanosti med koeficienti in tako poka&eysi koeficienti merijo isti koncept. ¢g kot

je alfa, v&ja je zanesljivost merskega instrumenta.

Tabela 3: Zanesljivost merskega instrumenta zaaamrje organizacijske pragnosti

Cronbachov alfa St. spremenljivk
Dlstnt_)?tlvna 0,02 4
praviénost
Proce.dvuralna 0,88 7
praviénost
Inte ra!<lejska 0,03 9
praviénost

Zanesljivost merskega instrumenta za zaznavanjdribdisvne, proceduralne in
interakcijske prawinosti je odléna, saj je Cronbachov alfadjeod 0,80.
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Kot Ze omenjeno, je temeljni cilj raziskave v magisem delu ugotoviti:

- kako zaposleni zaznavajo organizacijsko pfiaost,
- kako te zaznave vplivajo na dobrocpge zaposlenih in
- ali se razlikujejo glede na spol, starost, delosgtabo in viSino plée.

4.3 Rezultati raziskave

Cilina populacija moje raziskave so polnoletne apaslene osebe. Temu ustrezno tudi
izberem naslovnike elektronskega sgtleoz vabilom k izpolnjevanju ankete. Na nagovor
ankete wWasu od 14. do 29. junija 2016 klikne 281 oseb,egg fjih dobra polovica (58 %
ali 164 oseb) klikne na anketo. Od slednjih 135%d¥& %) zé&ne izpolnjevati anketo. Od
le-teh jo delno izpolni 19 oseb, 105 pa v celofpothbnih anket je skupaj 124. Glede na
zabelezbe aplikacije 1KA nadanalniku anketo izpolnijo 103 respondenti, na tabef 17

in na tablici 4. Kljub temu da je spletna anketktapriviainega videza in strukture, ali se
nanaSa na aktualno tematiko, ostaja v svojem b&gwedno anketa. Teh pa je v danasnjem
¢asu na vsakem koraku veliko. Mnogi raziskovalcseizeleli vrniti nekaj desetletij v
preteklost, ko je bilo anketiranje Se nekaj noviegso ljudje radi sodelovali v raziskavah.
Potem pa s(m)o jih z vpraSalniki enostavno zagno mnenje, marketing, psiholoSke in
socioloSke raziskave, trendi ter Se mnoge druge meanstvenikov, trznikov in Studentov
(Crnkovic, 2013). Na ta nan si razlagam osip potencialnih anketirancev (z 28 164) po
prvem kliku na URL-naslov.

4.3.1 Osnovne znélnosti vzorca

Anketni vpraSalnik v celoti izpolni 105 posameznikdSlika 10 prikazuje starostno
strukturo anketirancev.

Slika 10: Struktura anketirancev glede na starostkigpino

60%
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10%

0%
1(do25let) 2(26-35let) 3(36-45let) 4 (46 -55let) 5 (56 letali vec)
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Glede na starost je najbolj zastopana skupina atb38 let (48 %), sledijo pa ji starostne
skupine od 26 do 35 let (25 %), od 46 do 55 let ¥23 56 let ali v& (4 %), noben
anketiranec pa ne pripada starostni skupini de2%/ldim, da je skoraj polovica »delovno
sposobnih« anketirancev starih od 36 do 45 legapolovico pa predstavljajo anketiranci
stari od 26 do 35 let in anketiranci stari od 4658det. Zastopanost po spolu pa je dokaj
uravnotezena, saj je 47 % moskih in 53 % zensk.

Slika 11 prikazuje razporeditev respondentov glei®ormalne delovne izkusnje (delovno
dobo). Najveji del anketirancev predstavljajo tisti z od 212flet in 6 do 10 let delovnih
izkuSenj, oboji v enakem delezu (21 %). Sledijo pkupina od 11 do 15 let delovnih
izkuSenj (20 %), skupina od 16 do 20 let delovzikuBenj (18 %), anketiranci s 26 leti
delovnih izkuSenj ali we (13 %), najmanj pa je anketirancev z do 5 let dalo izkuSen;
(7 %). Slednje je ptakovano glede na starostno strukturo anketiranggvnobeden od
anketirancev ne pripada najmlajsi starostni skypioiaceni v tej raziskavi, t. j. starosti do
25 let.

Slika 11: Struktura anketirancev glede na delovabal
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Eden bolj obutljivih demografskih podatkov, ki ga anketiranctej raziskavi podajo, je
viSina neto mesme plde. Slika 12 prikazuje razporeditev anketirancedglea omenjen
kriterij. Vecinski delez predstavljajo anketiranci, katerih netesé€na pl&a znasa med
700 in 1000 evri (38 %), kar je dobra tretjina vegilketirancev. Drugo najg® skupino
anketirancev (slabo tretjino) predstavljajo tigtimes&no zasluzijo od od 1000 do 1300
evrov neto (30 %), tretjo tretjino pa sestavljaja Skupine: anketiranci z od 1300 do 1600
evri neto mesme pla&e (12 %), anketiranci z wekot 1900 evri neto mesee plae (9 %),
anketiranci z od 1600 do 1900 evri neto ntaseplae (7 %) ter anketiranci z manj kot 700
evri neto mese plae (4 %). Glede na to da povpra neto mesma pla&a v Sloveniji
za mesec maj 2016 znaSa 1.016,36 evrov (Statistiad Republike Slovenije, 2016), ima
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slaba polovica anketirancev (42 %) v tej raziskaailpovpréno slovensko pl#o, dobra
polovica (58 %) pa nadpovreo.

Slika 12: Struktura anketirancev glede na viSintbmaeséne pla‘e
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4.3.2 Zaznavanje organizacijske prawdinosti in kontrolne spremenljivke

V povpre&ju anketiranci zaznavajo sploSno organizacijskovigreost (proceduralno,
distributivno ter interakcijsko skupaj) z ocenoX,8la uporabljeni petstopenjski Likertovi
lestici to pomeni, da se niti ne strinjajo nitiisfajo, da so organizacije, kjer delajo, v tem
pogledu pravine oziroma nepra¥me. Lahko réem, da jih ocenjujejo za srednje prang
oziroma nekoliko bolj neprasme kot prawine (Slika 13). Izmed proceduralne,
distributivne in interakcijske pratmosti, je najbolje ocenjena slednja (3,50), ki zegd¢ako
medosebno kot informacijsko prambst. NajslabSe ocenjena je proceduralna pnasi
(2,54), distributivna pra¥nost pa je ocenjena s povgme oceno 2,69. Zaznavanje
proceduralne pratmosti odraza zadovoljstvo z robustnostjo organjgkiti sistemov,
politik in postopkov za ocenjevanje in nagrajevanje

Slika 13: Zaznavanje organizacijske prnosti

2,5
N
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1
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Distributivna pravi¢nost Proceduralna pravi¢nost Interakcijska pravi¢nost
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V zvezi z zaznavanjerdistributivne pravicnosti (Tabela 4) opazim, da se anketiranci v
povpre&ju ne strinjajo, da so njihove gk praviéne (povpréna ocena 2,69 na petstopenjski
Likertovi lestvici). Kot zanimivost lahko izpostami strinjanje s trditvijo »moja pta
ustreza delu, ki ga opravljam, ki je 31 %, medtenje strinjanje pri trditvi »glede na
mojo winkovitost sem primerno ptan« manjse (21 %). To lahko razumem, kot da
anketiranci menijo, da delajo na zanje premaloeatih mestih ter da njihov »nadvlozek«
ni cenjen oziroma uposStevan. Samo 4 % anketirasegyovsem strinjajo, da so njihove
place pravine glede na viozen trud in prispevek, naravo nggav dela in njihovo
ucinkovitost, medtem ko je takih, ki se s tem splehstrinjajo, 15 %.

Tabela 4: Zaznavanje distributivhe pranosti

Splohsene[ Sene Se it ne Se povsem
VpraSanje - - strinjam niti | Se strinjam po Skupaj Povpretje | Std. Odklon
strinjam strinjam - strinjam
strinjam

Moja plata odraza trud, ki ga vlagamv

svoje delo. 17 40 26 33 8 124 28 1,16
14% 32% 21% 21% 6% 100%

Moja plata ustreza delu, ki ga opravlijam.

18 39 28 35 4 124 2,7 111

15% 31% 23% 28% 3% 100%

Moja plata odraZza moj prispevek k

podietju. 18 39 33 27 5 122 2,7 1,09
15% 32% 27% 22% 4% 100%

Glede na mojo &inkovitost sem primern

placan. 23 44 29 21 5 122 25 1,09
19% 36% 24% 17% 4% 100%

Glede proceduralne pravicnosti (Tabela 5) se anketiranci¢igoma ne strinjajo, da so
postopki za ocenjevanje pré&mi. Skoraj polovica vseh anketirancev (45 %) je magda
postopki za ocenjevanje ne upostevajmio informacij. Le slab&etrtina anketirancev (24
%) meni, da postopki za ocenjevanje upoStevajoganformacije, medtem ko je 31 %
anketirancev neopredeljenih glede te trditve. Skp@ovica anketirancev meni, da
postopki za ocenjevanje ne omogm, da se na k@&no oceno/pléo/nagrado lahko
pritozijo. Skoraj polovica anketirancev ravno takeni, da v postopkih ocenjevanja nimajo
nobene besede — pravijo, da postopki ocenjevamjatog@ajo, da zaposleni izrazijo svoje
mnenje in obutke — skoraj tretjina pa jih je glede tega neogljedih. ManjSina
anketirancev (24 %) meni, da postopki za ocenj&vaognjevancem omoggjo izrazanje
svojega mnenja in @otkov. Kar 60 % anketirancev meni, da postopki zangevanje ne
omogaajo, da lahko posamezniki na kmo oceno vplivajo. Le manjSina (17 %) meni, da
postopki za ocenjevanje dajejo moznost, da zapogidinajo na korno oceno, plkéo ali
nagrado. 23 % anketirancev pa je glede tega neelpeadh.
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Tabela 5: Zaznavanje proceduralne praosti

Splohsenel Sene Se it ne Se povsem
Vprasanje strinjam strinjam strlnj'ar'n niti | Se strinjam strinjam Skupaj Powpregje | Std. Odklon
strinjam

Postopki za ocenjevanje upoStevajo

to¢ne informacije. 13 37 35 25 2 112 2,7 1,00
12% 33% 31% 22% 2% 100%

Postopki za ocenjevanje omaggo, da

se na kotino oceno/plao/nagrado lahk 28 45 22 15 1 11 22 1,01

pritozim,
25% 41% 20% 14% 1% 100%

Postopki za ocenjevanje potrjujejoiet

in moralne standarde. 11 32 38 27 2 110 2,8 0,99
10% 29% 35% 25% 2% 100%

Postopki za ocenjevanje omaggo, da

izrazim svoje mnenje in aloitke. 19 32 34 23 3 11 2,6 1,08
17% 29% 31% 21% 3% 100%

Postopki za ocenjevanje omaggo, da

vplivamna svojo oceno/pla/nagrado. 27 40 25 16 3 11 24 1,08
24% 36% 23% 14% 3% 100%

Postopki za ocenjevanje se uporabljajq

dosledno (vedno enako, za vse enako). 25 30 32 18 3 108 25 il
23% 28% 30% 17% 3% 100%

Postopki za ocenjevanje so nepristranski.

21 29 32 24 2 108 2,6 1,09

19% 27% 30% 22% 2% 100%

V zvezi z mnenjem 0 zavezanosti postopko¥ratn in moralnim standardom &e@a
anketirancev (35 %) ni opredeljena, t. j. se ndigtrinja niti strinja. V& kot polovica
anketirancev (51 %) se v gjeali manjSi meri ne strinja, da se postopki z&mevanje
uporabljajo dosledno (vedno enako, za vse enakd)y 2nketirancev meni, da se postopki
za ocenjevanje uporabljajo dosledno, medtem ko Je%3 anketirancev glede tega
neopredeljenih. Le manjSina anketirancev (2 %) ees@m strinja, da so postopki
ocenjevanja oziroma nagrajevanja v njihovih orgacijah pravini. 46 % anketirancev se
v vegji ali manjSi meri ne strinja, da so postopki zeemevanje nepristranski, 30 %
anketirancev je v zvezi s to trditvijo neopredellien se niti ne strinjajo niti strinjajo, slaba
cetrtina anketirancev (24 %) pa se s to trditvipewji ali manjSi meri strinja. Vé&na torej
meni, da se postopki ocenjevanja oziroma nagrajavamagajajo posameznikom (npr.
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glede na priljubljenost pri nadrejenem). Po¥pigeocena zaznane proceduralne gransti
je 2,54.

Zaznavanjeinterakcijske pravicnosti (Tabela 6) anketiranci ocenjujejo skozi odnos
nadrejenega do sebe s povme oceno 3,50. ekot polovica anketirancev (77 %) se
strinja s trditvijo, da je njihov nadrejeni do njtjuden. 10 % anketirancev meni, da je
njihov nadrejeni do njih nevljuden, 13 % pa je glédga neopredeljenih. Ravno tako
vecina anketirancev (72 %) pohvali spostljivost naginejga. Le 10 % anketirancev se ne
strinja s trditvijo, da se njihov nadrejeni do nyiéde spostljivo, 18 % pa je neopredeljenih.

Tabela 6: Zaznavanje interakcijske prévosti

Sploh se ne Sene Se niti ne Se povsem
VpraSanje strinjam strinjam strln!am niti | Se strinjam strinjam Skupaj Powvpregje | Std. Odklon
strinjam
Moj nadrejeni je do mene vijuden.
4 7 14 54 29 108 39 0,99

4% 6% 13% 50% 27% 100%

Moj nadrejeni ne rusi mojega

dostojanstva. 4 12 23 43 25 107 37 1,07
4% 11% 21% 40% 23% 100%

Moj nadrejenise do mene vede

spostlivo. 2 9 19 48 29 107 39 0,97
2% 8% 18% 45% 27% 100%

Moj nadrejeni mi pravéasno posreduje

informacie. 4 16 29 48 10 107 34 0,98
4% 15% 27% 45% 9% 100%

Moj nadrejeni se vzdrzi neumestnih

pripomb. 6 19 21 41 19 106 3,5 1,15
6% 18% 20% 39% 18% 100%

Moj nadrejeni se zmano pogovarja

e 6 11 36 40 14 107 34 1,03
6% 10% 34% 37% 13% 100%

Moj nadrejeni mi natatno razloZzi

postopke za ocenjevanie. 8 24 39 24 12 107 31 1,10
% 22% 36% 22% 11% 100%

Razlage postopkov za ocenjevanje, ki mi

jih poda nadrejeni, so utemeliene. 7 12 43 29 10 106 32 1,00
% 11% 45% 27% 9% 100%

Moj nadrejeni prilagodi stil komunikacijg

potrebam posameznika. 6 13 30 47 11 107 34 1,02
6% 12% 28% 44% 10% 100%
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Ve¢ kot polovica anketirancev (54 %) je tudi mnenja, jin nadrejeni praw@sno
posreduje relevantne informacije, in le petina¥@Gnketirancev se s to trditvijo ne strinja.
Vecina anketirancev je tudi mnenja, da se njihov nadrevzdrzi neumestnih pripomb;
takih je 57 %. Takih, ki se s to trditvijo v&jeali manjSi meri ne strinjajo, je 24 %, medtem
ko je petina anketirancev glede tega neopredeljdpitovica anketirancev meni, da se
nadrejeni z njimi pogovarja iskreno, slaba petih& ¢) meni, da se nadrejeni z njimi
pogovarja neiskreno, 34 % pa je neopredeljenilt. k@ polovica anketirancev (54 %)
meni, da njihov nadrejeni prilagodi stil komunikagpotrebam posameznika, le manjSina
(18 %) se jih s tem ne strinja, medtem ko so 0628i%) glede te trditve neopredeljeni. V
zvezi s kakovostjo razlaganja postopkov ocenjevangrani nadrejenega pa jecve
anketirancev neopredeljena. 36 % anketirancev meai,so razlage postopkov za
ocenjevanje, ki jim jih poda nadrejeni, utemeljemgdtem ko se 18 % anketirancev s to
trditvijo ne strinja. Glede trditve »moj nadrejare rusSi mojega dostojanstva« se mnenje
anketirancev razporedi takole: skoraj dve tretjinketirancev (63 %) se z njo strinja (od
tega 23 % povsem), 15 % se jih s trditvijo ne grijod tega 4 % nikakor), ostali (21 %)
pa so neopredeljeni. V zvezi s trditvijo »moj ngeine mi natadno razlozi postopke za
ocenjevanje« je wna anketirancev (36 %) neopredeljenih, kar 29 %etirancev se s
trditvijo ne strinja, medtem ko se jih 33 % s tvgad bolj ali manj strinja.

Spol kot demografska spremenljivka je — kot v omenpegledani literaturi — statigtio
zn&ilen pri zaznavanju distributivne prawiosti, in sicer pri vseh trditvah v vpraSalniku:
»moja pl&a odraza trud, ki ga vlagam v svoje delo«, »mogglustreza delu, ki ga
opravljam«, »moja pla odraza moj prispevek k podjetju« in »glede naonudinkovitost
sem primerno pkan«. Tabela 7 prikazuje, da moski anketiranci vppayju zaznavajo
viSjo stopnjo distributivne prasmosti kot Zenske. To potrjuje t-test (t = 3,73 gopnji
zn&ilnosti 0,00), katerega iz¢an je v Prilogi 2, Tabela 1. Pri zaznavanju procathe
pravicnosti je spol statistno zndilen le pri trditvi »ocenjevalni postopki omoggjo, da
vplivam na oceno/pta/nagrado«. Moski to trditev v povga ocenjujejo viSje kot
zenske; t = 3,10 pri stopnji z&imosti 0,00.

Te razlike v spolu so skladne tudi z ugotovitvijer&pske komisije o tem, da so zenske
enako dobro ali bolje izobrazene kot moski, vers#anjihovo znanje pogosto slabSe ceni
in poklicno napredujejo @asneje. Posletio v Evropski uniji zenske v povyea
zasluzijo 16 % manj kot moski. Razlika v @la med spoloma po Evropi ni enaka. V
Sloveniji, Malti, Poljski, Italiji, Luksemburgu irRomuniji je manjSa od 10 %, na
Madzarskem, Slovaskem ifleSkem, v Newiji, Avstriji in Estoniji pa presega 20 %.
Ceprav se je povptea razlika v pléilu med spoloma v zadnjem desetletju zmanj3ala, se
v nekaterih drzavah (Madzarska, Portugalska) pgexapoveéuje. Zaradi razlike v
placilu med spoloma zenske preko celotnega zivljengduzgo manj. Zato prejemajo v
starosti nizje pokojnine in jih bolj ogroza reusa. Leta 2012 je 21,7 % zensk, starih 65 let
ali vet, ogrozala rewdna, medtem ko je bilo v enakem poloZaju 16,3 %kitofEvropska
komisija; 2014).
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Tabela 7: Vpliv spola na zaznavanje organizacijsieicnosti

Stand.
Spol N Povpre¢na | Standardni napaka
vrednost odklon aritm.

sredine

Distributivna MosSki 49 3,03 0,95 0,14

praienost | 5o sk | 56 933 0,97 0,13

Proceduralna MosSki 49 2,69 0,88 0,13

pravénost | 5onski | 56 240 0,69 0,09

. Moski 49 3,35 0,81 0,12
Interaktivna

pravénost | 5oneki | s6 3,57 0,84 0,11

Statisttno zn&ilne razlike glede nadelovno dobo se pokaZejo pri zaznavanju
proceduralne praviénosti in sicer pri trditvi »ocenjevalni postopki ogttajo, da se na
kon¢no oceno/pléo/nagrado pritoZim«Bonferroni Post-hoc test (Priloga 2, Tabela 2)
pojasni, da so pri tej spremenljivki statistd zn&ilne razlike med skupinama 6 (26 let ali
vec delovne dobe) in 4 (od 16 do 20 let delovne doBeypre&ne vrednosti v 6. skupini so
statisténo zndilno vegje od tistih v skupini 4. Ravno tako se pojavijatsticno zn&ilne
razlike glede na delovno dobo pri trditvi »ocenjevaostopki omog®ajo, da vplivam na
oceno/pléo/nagrado«, znova med skupina 4 in 6. Anketiran26<ali ve& let delovnih
izkuSenj se v povptgu s to trditvijo bolj strinjajo kot tisti z od 160 20 let delovnih
izkuSenj. Na splosno je zaznavanje proceduralneiqmasti statisiino zn&ilno vetje v
skupini z najdaljSim delovnim stazem v primerjavslaipino z od 16 do 20 let delovne
dobe. Glede na delovno dobo so statmti zn&ilne razlike tudi pri zaznavanju
interakcijske pravicnosti, konkretneje pri spremenljivki »moj nadrejer@ rusSi mojega
dostojanstva, in sicer med skupinama z od 11 detldelovnih izkuSenj in od 16 do 20
let delovnih izkuSenj. V slednji so povgre vrednosti statigtho zn&ilno manjSe kot v
prvi, kar pomeni, da se v povge slednji manj strinjajo s to trditvijo kot prvi.

Statisttno pomembne razlike glede na viSino neto reselace so pri zaznavanju
distributivne pravicnosti in sicer pri vseh Stirih trditvah. Pri spremj@ki »moja plata
odraza trud, ki ga vlagam v svoje delo« so pospeesrednosti v 6. skupini (¢e&kot 1900
evrov) statistino zndilno vegje od tistih v skupinah 1 (manj kot 700 evrov),70@ do
1000 evrov) in 3 (1000 do 1300 evrov), kar ne pme&e Pri spremenljivki »moja pta
ustreza delu, ki ga opravljam« je podobno: posmpeevrednosti v skupinah 5 (1600 do
1900 evrov) in 6 (vekot 1900 evrov) so statigtio zn&ilno vetje od tistih v skupinah 1
(manj kot 700 evrov) in 2 (700 do 1000 evrov). Ravako spremenljivka »moja @a
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odraza moj prispevek k podjetju« dobi v 5. skugib600 do 1900 evrov) stati&tio
zn&ilne veje povpréne vrednosti od tistih v 2. skupini (700 do 21000roey.
Spremenljivka »glede na mojociokovitost sem primerno ptan« prav tako po
pricakovanju prejme statisno znd&ilne ve&je povpréne vrednosti v skupinah
anketirancev z neto mas® plao visjo od 1300 evrov kot v skupinah s d@anizjo od
1300 evrov neto me&eo. Zaznavanje distributivne préwmosti na splosno je torej
statisttno zn&ilno vegje pri anketirancih, katerih neto ména pla&a znasa 1300 evrov ali
VEC.

Podobna situacija je pri merjenju zaznavapjaceduralne pravicnosti. Statistino
pomembne razlike glede na viSino neto niaeglae se pojavijo pri vseh spremenljivkah
razen pri »ocenjevalni postopki se uporabljajo edsd (vedno enako, za vse enako)«. Tudi
pri proceduralni pra¥nosti je videti, da je prelomnica nekje pri visSirgto meséne plae
1300 evrov. Anketiranci s pia vetjo od 1300 evrov neto mes® Vv povpréju zaznavajo
vecjo mero proceduralne prawiosti od tistih, ki imajo nizjo pta.

Pri zaznavanjuinterakcijske pravicnosti so statistno pomembne razlike glede na viSino
neto meséne plae pri spremenljivkah »moj nadrejeni mi nataa razlozi ocenjevalne
postopke« in »razlage ocenjevalnih postopkov, kjimpoda nadrejeni, so utemeljene.
Statisttno zn&ilno vegje vrednosti so v povpép tema spremenljivkama pripisane v
skupinah z viSjo neto maes® plao. Prav tako so statigho zn&ilne razlike v povprénih
vrednostih vseh spremenljivk, ki merijo zaznavanjerakcijske pravinosti, in sicer med
skupinama 4 (1300 do 1600 evrov) in 6qket 1900 evrov). VisSje vrednosti so v slednji.
Pri zaznavanju organizacijske pr&vosti ni statistino zn&ilnih razlik v starosti.

4.3.3 Model predhodnikov in posledic zaznavanja o@nizacijske praviénosti

Kot omenjeno, najprej dokom Stiri spremenljivke, za katere predpostavljam vglivajo

na zaznavanje organizacijske peansti (odnosi s sodelavci, podpora nadrejenega,
avtonomija pri opravljanju dela in jasnost vloge)ih dolatim zapredhodnike zaznavanja
organizacijske pragnosti. Nato preverim vpliv zaznane prawsti v nhaslednjih
dimenzijah dobrega gatja: ¢ustvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadetad] z
delovnim mestom posledicg. Merjenju prvega predhodnika, dimenzigdnosi s
sodelavcj sta v vpraSalniku namenjeni 2 trditvi: »kadar imgZave na delovnem mestu,
lahko r&unam na podporo sodelavcev« in »sodelavci prisjphmejim tezavam v zvezi

z delom«. Kot kaze Tabela 8, se&wm anketirancev (50 %) strinja, da v primeru tedav
zvezi s svojim delom lahko ¢ana na pomd sodelavcev. Prav tako se v skoraj enakem
delezu (45 %) anketiranci strinjajo, da sodelav@lphnejo njihovim tezavam v zvezi z
delom. Samo manjSina se ne strinja ali sploh nejatrda lahko réuna na podporo
sodelavcev v primeru z delom povezanih tezav. Skato zn&ilnih razlik glede na spol,
starost, delovno dobo ali viSino papri zaznavanju odnosov s sodelavci ni.
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Tabela 8: Zaznavanje odnosov s sodelavci

Splohsene| Sene Se nitine Se povsem

- L strinjam niti | Se strinjam .
strinjam strinjam L strinjam
strinjam

VpraSanje Skupaj Povretje | Std. Odklon

Kadar imam teZzave na delovnem mesty,

lahko ra&unamna podporo sodelavcev 2 5 30 54 17 108 37 0,85
2% 5% 28% 50% 16% 100%

Sodelavci prisluhnejo mojim tezavam v

T 1 6 33 48 18 106 37 085
1% 6% 31% 45% 17% 100%

Tabela 9 prikazuje jakost vpliva odnosov s sodelac zaznavanje posameznih vrst
pravicnosti. Sklepam lahko, da odnosi s sodelavci najmgoiivajo na zaznavanje
distributivne prawinosti. Pri povezanosti odnosov s sodelavci in zzamam tako
proceduralne kot interakcijske praémosti gre za nekoliko ¥, a Se vedno nizko, linearno
povezanost.

Tabela 9: Odnosi s sodelavci in zaznavanje organjgiee pravinosti

Distributivna | Proceduralng Interakcijskp
Pearsonov 0,21* 0,26%* 0,27+
. . koeficient
Kadar imam tezave na delovhem me: atistina
lahko r&unam na podporo sodelaveep, | oo 0,03 0,01 0,01
N 105 105 105
Pearsonov 0,16 0,24* 0,22
Sodelavci prisluhnei im te3 koeficient
elavci prisluhnejo mojim tezavam ;
zvezi z delom. ‘Statl.sténa 0,11 0,01 0,02
zn&ilnost
N 104 104 104

Legenda: ** Statisticno zn&ilna povezanost pri stopnji z&ifnosti <0,01.
* Statistino zn&ilna povezanost pri stopnji zéinosti < 0,05.

Zaposleni zaznavajo ¥@® mero organizacijske prayiosti, kadar ocenjujejo, da lahko
ratunajo na podporo sodelavcev in da le-ti prisluhmgjoovim teZavam v zvezi z delom.
Statisttno zn&ilne povezanosti med zaznavanjem distributivne igreosti in trditvijo
»sodelavci prisluhnejo mojim tezavam« pa ni.

Podpora nadrejenegge prav tako dobro ocenjena, v powjuez oceno 3,40. Merjena je
skozi trditvi »moj nadrejeni skrbi za dobrobit shgpodrejenih« in »kadar imam teZzave na
delovhem mestu, lahkodanam na podporo nadrejenega«ciia anketirancev (37 % pri
prvi trditvi in 46 % pri drugi) se strinja, da npk nadrejeni skrbi za dobrobit svojih

podrejenih in da lahko &anajo na njegovo podporo v primeru tezav na delovneestu
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(Tabela 10). 22 % anketirancev meni, da njihov et ne skrbi za dobrobit svojih
zaposlenih, 33 % pa je glede tega neopredeljerin®olanketirancev je mnenja, da v
primeru tezav na delovhem mestu, ne moregjanati na podporo nadrejenega, 27 % pa je
glede tega neopredeljenih. Pri tej spremenljivkipsgavijo statisino zndilne razlike
glede na viSino neto mease plae in sicer med skupinama 6 {vkot 1900 evrov) in 4
(1300 do 1600 evrov). V povgij@ so viSje vrednosti v skupini z viSjo pla kar pomeni,

da anketiranci, ki na mesec zasluzij@ ket 1900 evrov neto, bolje ocenjujejo podporo
nadrejenega kot tisti z mes® plato od 1300 do 1600 evrov neto.

Ker nadrejeni delujejo kot posredniki v organizea@med visjim vodstvom in delavci),
katerih naloga je usmerjati in ocenjevatiinkovitost podrejenih, si bodo zaposleni
razlagali vejo ali manjSo naklonjenost nadrejenega kot kazatmganizacijske podpore
(Eisenberger, Fasolo, & Davis-LaMastro, 1986). Rodga mnenja je tudi Yukl (1999),
ko pravi, da sta — glede na vlogo, ki jo ima nasinepri strukturiranju delovnega okolja in
zagotavljanju informacij in povratnih informacij Easlenim — podpora in taktnost
nadrejenega nima dejavnika zadovoljstva na delu v najrazdjSih delovnih okoljih,
poleg tega pa sooblikujeta vloge zaposlenih tevatd na njihova ptakovanja.

Tabela 10: Zaznavanje podpore nadrejenega

Splonsenel Sene Se nitine Se povsem
VpraSanje strinjam strinjam strln!am niti | Se strinjam strinjam Skupaj Povpregje | Std. Odklon
strinjam

Moj nadrejeni skrbi za dobrobit svojih

podrejenih. 4 19 35 40 9 107 83 0,98
4% 18% 33% 37% 8% 100%

Kadar imamteZave na delovnhem mesty,

lahko ra&unam na podporo nadrejenegg. 6 11 29 49 12 107 35 1,01
6% 10% 2% 46% 11% 100%

Zaznavanje podpore nadrejenega se izkazenamoénejSi dejavnik zaznavanja
organizacijske pravnosti. Tabela 11 prikazuje, da je povezanost zridigtvno
pravicnostjo sicer neznatha oziroma nizka, s procedurgl@vicnostjo je zmerna, z
interakcijsko pravi¢nostjo pa je visoka (r = 0,79, r = 0,77). Bolj ko zaposléutijo
podporo nadrejenega, bolj organizacijo ocenjujggoraviéno. Podpora nadrejenega se
izraza predvsem skozi &ia obravnavanja podrejenega tekom organizacijsktqpkov:

do kaksSne mere nadrejeni priznava vrednost prispgudsameznega zaposlenega, do
kakSne mere izraza skrb za njegovoaiyie. Zaposleni bodo viSje ocenili podporo
nadrejenega pri tistem vodji, za katerega ocemujéa svoje zaposlene »sliSi«, ceni in
ga/jo skrbi zanje.
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Tabela 11: Podpora nadrejenega in zaznavanje ogrijske pravinosti

Distributivna | Proceduralng Interakcijsk
Pearsonov 0,23* 0,41 0,79
Moi nadreieni skrbi za dobrobit . |koeficient
oj nadrejeni skrbi za dobrobit svoji :
odrejenih. Statl'sténa 0,02 0,00 0,00
p ! zn&ilnost
N 105 105 105
Pearsonov 0,19 0,49%* 0,77%
. . koeficient
Kadar imam tezave na delovhem me: atistina
lahko raunam na podporo nadrejenega, - 0,05 0,00 0,00
N 105 105 105

Legenda: ** Statisticno zn&ilna povezanost pri stopnji z&ifnosti <0,01.

* Statistiéno zn&ilna povezanost pri stopnji zéitnosti < 0,05.

V zvezi z avtonomijo pri opravljanju dela opazim nestrinjanje skoraj polovice
anketirancev (46 %) s trditvijo, da nimajo nobenegliva na odlgitve v zvezi z njihovim
delom, kar pomeni, da imajo dékno stopnjo avtonomije pri opravljanju svojega dela
(Tabela 12), kar pa je v da@lenem nasprotju z odgovori pri drugem vpraSanjurvgklopu,
»sam(-a) lahko odi@am, katere naloge ali dele nalog bom naredil(-&)jer veiina
anketirancev ozriaodgovora »se ne strinjam« ali »sploh se ne stmirg. Ocenjujem, da
tu prihaja do nerazumevanija trditve v nikalni obitkimam nobenega vpliva na oditwve

v zvezi z mojim delom«. Glede trditve, da lahko sadio¢ajo o tem, katere naloge ali dele
nalog bodo naredili, je ¥&a anketirancev neopredeljenih, saj 38 % anketearmznai,

da se z njo niti ne strinjajo niti strinjajo.

Voydanoff (2004) ugotavlja, da je avtonomija priragjanju dela pozitivho povezana z
uravnavanjem ravnotezja med delom in druzinskimljeaiylem, kar pomeni, da so
zaposleni, ki imajo moznost izbirati dia ali cas opravljanja delovnih nalog, veliko
uspesnejsi pri povezovanju in usklajevanju delovnildruzinskih obveznosti. Moznost
soodl@anja v zvezi z opravljanjem dela daje zaposlenigutdk, da lahko nadzirajo svoje
delo.Ce imajo zaposleni nadzor nad svojim delom, pa jiaeerjetnost, da bodo imeli
nadzor tudi nad drugimi vidiki svojega zivljenjaoKpravita Greenberger in Strasser
(1986), posamezniki stremijo k temu, da bi nadzaliosvoje okolje, ta nadzor pa igra
klju¢no vlogo pri njihovem zdravju in dobrem qudju. Dodajata Se, da je osebni nadzor
psiholoski konstrukt, ki odraza pregainje zaposlenih, da zmorejo spreminjati okolje, ter
da na zaznavanje tega nadzora vplivajo s&li® odnosi drugih (npr. nadrejenih in
sodelavcev). Glede zaznavanja avtonomije pri delgpgol statistino zndilen, in sicer
moski to vprasanje v povgij@ ocenjujejo bolje (3,23) kot Zzenske (2,90). Vresirt = 2,06

pri stopnji zndilnosti 0,04.
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Tabela 12: Zaznavanje avtonomije pri opravljanjlede

3%

46%

35%

10%

™%

100%

Sploh se ne Sene Se nitine Se povsem
VpraSanje strinjam strinjam strln{am niti | Se strinjam strinjam Skupaj Povpregje | Std. Odklon
strinjam
Sam(-a) lahko odltam, katere naloge ali
dele nalog bom naredil(-a). 11 27 41 24 4 107 2,8 1,01
10% 25% 38% 22% 4% 100%
Nimam nobenega vpliva na oditve v
zveziz mojim delom. 3 48 36 10 7 104 2,7 0,93

Avtonomija je ve€inoma v nizki linearni povezanosti z vsemi tremiménzijami
pravicnosti (Tabela 13). \ga svoboda pri odi&anju o svojem delu se odraza \Cjen
zaznavanju distributivne prawiosti. Zaposleni avtonomijo pri opravljanju delazavajo
kot neke vrste nagrado.

Tabela 13: Avtonomija pri opravljanju dela in zaxaaje organizacijske prasmosti

Distributivna | Proceduralng Interakcijskp
pearsonov | 33 0,30%* 0,22
o) e GaT i, el | koeficient
m(-a) lahko odieam, katere naloge g~z
dele nalog bom naredil(-a). . 0,00 0,00 0,02
znailnost
N 105 105 105
Pearsonov | g 14 -0,23* 0,22+
Nimam nobenega vpliva na oditve v koeficient
zvezi z mojim delom. Statvl'stcna 0,29 0,02 0,02
znailnost
N 103 103 103

Legenda: ** Statisticno zn&ilna povezanost pri stopniji z&itnosti <0,01.

* Statistino zn&ilna povezanost pri stopnji zéinosti < 0,05.

Ukrep za izboljSanje zaznavanja pkanosti, ki se tukaj nakazuje, je oma@gozaposlenim,
da v dol@eni meri sami odléajo, na kakSen ka bodo dosegli zastavljene cilje. Manageriji
jim svobodo lahko ponudijo v obliki fleksibilnegaldvnegatasa, kadar to dopé& narava
delovnega procesa, izbire postopkov dela ali drutggimeljenih izbir.

Anketiranci so v povpkgu jasnost vlioge ki je merjena skozi trditve »nat&aro vem, kaj
se na delu p¢akuje od mene«, »ponavadi dobim jasna navodilaeka«g»od dveh ali ve
ljudi dobivam nasprotujie si zahteve« in »delati moram dragakot bi bilo pravilno«,
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ocenili z oceno 2,93, kar pomeni, da so o jasnagie neopredeljeni (Tabela 14). Ko gre
za jasna navodila, je njihovo mnenje bolj izrazgkoraj polovica anketirancev (49 %) se
strinja s trditvijo, da dobijo jasna navodila zdadéNasprotujde si zahteve od edjudi
dobiva pribliznaocetrtina anketirancev, od tega je 21 % takih, ks se trditvijo strinjajo in

4 % takih, ki se z njo povsem strinjajo. ¢eitrtine anketirancev pa se s to trditvijo ne s#rin;j
ali je neopredeljenih. \@na anketirancev (40 %) se tudi ne strinja s tigifvda morajo
delati drugéae, kot je pravilno.

Tudi pri zaznavanju jasnosti vioge se pojavijoist&no zn&ilne razlike v spolu. Trditev
»ponavadi dobim jasna navodila za delo« Zenskevpratju ocenjujejo nekoliko bolje
(3,52) kot moski (3,08). Vrednost t = - 2,45 patgticni zn&ilnosti 0,02 (Priloga 2, Tabela
1). Trditvi »od dveh ali v& ljudi dobivam nasprotuje si zahteve« in »delati moram
drug&se, kot bi bilo pravilnoga sta nekoliko bolje (manjSe strinjanje) ocenpnmoskih.
Pojavi se tudi statistho zn&ilna razlika glede na viSino neto mese plae pri trditvi
»natano vem, kaj se na delu pakuje od mene, in sicer med skupinama 3 (1000 do
1300 evrov)in 4 (1300 do 1600 evrov). Zanimivo je, da so v pevjorvisje vrednosti v
skupini 3.

Tabela 14: Zaznavanje jasnosti vloge

Splohsenel] Sene Se niti ne Se povsem
VpraSanje L L strinjam niti | Se strinjam po Skupaj Povpregje | Std. Odklon
strinjam strinjam L strinjam
strinjam
Ponavadi dobim jasna navodila za delg.
1 16 32 51 4 104 34 0,83
1% 15% 31% 49% 4% 100%
Od dveh ali vé ludi dobivam
nasprotujée sizahteve. 4 38 37 22 5 106 29 0,95
4% 36% 35% 21% 5% 100%
Delati moram drugée, kot je pravilno.
17 42 30 13 3 105 2,5 1
16% 40% 29% 12% 3% 100%

Od vseh treh dimenzij prainosti je od jasnosti vloge Se najbolj odvisno zaange
interakcijske pravinosti (Tabela 15). Linearna povezanost je pa@irsaer Sibka, a pri
zaznavanju proceduralne pravosti je le-ta neznatna (in Se to le v zvezi sttijdi »od
dveh ali ve& ljudi dobivam nasprotuje si zahteve«), povezanost z zaznavanjem
distributivne prawinosti pa ni statistno zn&ilna. Ker gre pri zaznavanju interakcijske
pravicnosti predvsem za dojemanje obravnave ¢itnakomunikacije, toénost in
pravaiasnost informacij itd.), je bilo prakovati da bo jasnost vioge, ki med drugim
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vklju¢uje opis delovnega mesta, opredelitev odgovormogibsredovanje navodil, najbolj
vplivala na zaznavanje interakcijske pranosti.

Tabela 15: Jasnost vloge in zaznavanje organiZeeifgavinosti

Distributivna | Proceduralng Interakcijskp
Pearsonov 0,06 0,16 0,32+
Natartno vem, kaj se na delu gakuje Koefloient
od mene. Statl'sténa 0,53 0,11 0,00
zn&ilnost
N 105 105 105
Pearsonov 0,11 0,15 0,49%
koeficient
Ponavadi dobim jasna navodila za de|&tatisténa 0.29 014 0.00
znasiinost ' ' '
N 103 103 103
Pear's'onov 0,16 0,23 0,34+
Od dveh ali vé ljudi dobivam koeficient
nasprotujde si zahteve. Statl'sténa 0,10 0,02 0,00
P / zn&ilnost
N 105 105 105
Pearsonov -0,16 -0,16 -0,30%*
Delati drugee. kot bi bil koeficient
elati moram drugze, kot bi bilo ;
pravilno. Statl'sténa 0,11 0,11 0,00
zn&ilnost
N 104 104 104

Legenda: ** Statisticno zn&ilna povezanost pri stopnji z&ifnosti <0,01.

* Statistino zn&ilna povezanost pri stopnji zéinosti < 0,05.

Statisténo zn&ilnih razlik glede nastarost anketirancev ni, kar pomeni, da starost
zaposlenih ne igra pomembne vloge pri zaznavamgjarozacijske pra¢nosti niti dobrega
pocutja zaposlenih. Ko preverjajo stereotipe, razisiavsicer ugotavljajo razlike med
zaposlenimi razéinin generacij (veterani, otroci blaginje, genemad{jin generacija Y) v
zvezi z vrednotami, komunikacijo, motivacijo, nggkeanjem, stilom vodenja, odzivi na
spremembe, pripravljenostjo na timsko delo itd. jdeRuzzier, & Skerlavaj, 2014). Glede
na dvigovanje upokojitvene starosti gre za zeloiskoe podatke, vendar se morajo
organizacije zavedati, da so njihovi zaposleni skeipposameznikov, vsak s svojim
zn&ajem, ki pa so v dol@nem trenutku pod vplivom dalenih dejavnikov, ki vplivajo
na njihovo zaznavanje, ravnanjecimstvovanije.

Vpliv zaznane organizacijske pr&mpsti merim v treh izbranih dimenzijah dobrega

pocutja zaposlenih¢ustvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadetxadj z delovnim

mestom) in jih doléim zaposledicezaznavanja organizacijske préawsti. Z merjenjem

custvene izgorelosti ugotavljam, v kolikSni meri @@nketirance izpolnjuje ali ¢gpava.

Predvidevam, da preobremenjenost in druge napei@skelu vplivajo na zasebno oziroma
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druzinsko zivljenje zaposlenih. Kot pravita Maslaich Jackson (1986), j€ustvena
izgorelost z&etna faza sindroma izgorelosti; drugi dve sta edtogt ali depersonalizacija
in okiutek nedinkovitosti na delu. Daiustvene izgorelosti pride zaradi prekomernega
custvenega vlozka v opravljanje delovnih nalog. &rstveni izgorelosti kot eni od
posledic v modelu se ¥ma anketirancev (39 %) strinja s trditvijo, da ¢klo custveno
iz¢rpava (Tabela 16). Dobra tretjina anketirancevtsrja, da je konec delovnega dneva
popolnoma izzeta, od katere se jih 9 % s tem poweanja. Druga tretjina anketirancev je
glede tega neopredeljena — s trditvijo se niti trenjgajo niti strinjajo. Slaba tretjina
anketirancev pa se s to trditvijo bolj (1 %) ali @26 %) ne strinja. Na osnovi teh
rezultatov lahko sklepam, da morajo anketirancprauljanje svojega dela vlagati veliko
custev, kar lahko povzta primanjkljaj ali tezave v dozivljanjdustev v zasebnem
Zivljenju.

Tabela 16: Zaznavanj@stvene izgorelosti

Splonsenel Sene Se nitine Se povsem
VpraSanje strinjam strinjam strln!am niti | Se strinjam strinjam Skupaj Poworetje | Std. Odklon
strinjam
Delo medustveno igrpava.
3 21 31 41 9 105 33 0,98
3% 20% 30% 39% 9% 100%
Konec delovnega dneva sem popolnoma
izzet(-a). 1 27 35 33 9 105 3,2 0,96
1% 26% 33% 31% 9% 100%

Med zaznavanjem organizacijske ptaasti in ¢ustveno izgorelostjozaposlenih gre
vecinoma za neznatno do nizko negativno linearno pawvegt (Tabela 17), vendar le pri
distributivni in interakcijski prawinosti. Ve&je kot je zaznavanje distributivne in
interakcijske prawinosti, manjSa je&ustvena izgorelost. Povezanost med zaznavanjem
proceduralne pratmosti incustveno izgorelostjo ni stati&tio zn&ilna. Po mai nekoliko
izstopa povezanost med zaznavanjem interakcijskvigmosti in trditvijo »konec
delovnega dneva sem popolnoma izzet(-&)«= - 0,30). Na vsakodnevno fdje
zaposlenih ima torej naj¥g vpliv nacin obravnave s strani nosilcev avtoritete (ponavadi
neposredno nadrejenih).

Razumljivo je, da neustrezna komunikacija, nespo&li brezuten odnos in podobne
napake s strani nadrejenih pri zaposlenih pasgrdrustracije, ki jih je obiajno tezko
reSiti ad hoc. V tem primeru poleg rednih delovnéiog zaposlenim jemljejo energijo Se
procesi premlevanja situacij z nadrejenim in obglahja nakogienih negativniltustev
(npr. olzutek, da se jim godi krivica), kar jih konec dngxssti iZrpane. Vpliv zaznavanja
distributivhe prawinosti na¢ustveno izgorelost je nizek (r = 0,28; r = 0,22n@gativen.
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Kolikor bolj pravicna se bo zaposlenim zdela ocena (nagrada), toli&nj tustveno
izgoreli se bodo pautili (ob¢utili bodo ponos, zadéénje, pomirjenost itd.).

Tabela 17: Organizacijska prainost incustvena izgorelost

Distributivna | Proceduralna | Interakcijska

P r

Sarsonoy -0,28%* 20,10 0,17
koeficient

Delo me custveno izcrpava. S‘ra‘rvils‘riéna 0.00 031 0,09
znacilnost

N 104 104 104
P r

SATSONOV 0.22% 0.11 -0,30%*

koeficient

Konec delm-nega ‘dnex-a sem popolnoma Statisticna 002 026 000

izzet(-a). snadilost e s :
N 105 105 105

Legenda: ** Statisticno zn&ilna povezanost pri stopnji z&ifnosti <0,01.

* Statistino zn&ilna povezanost pri stopnji zéinosti < 0,05.

Kot kaze Tabela 18, ki prikazuje zaznavangebnega zadovoljstvadobra polovica (59
%) anketirancev meni, da preko svojega dela pamtipliva na zivljenje drugih ljudi. Od
tega se 49 % anketirancev s tem strinja, 10 % paguo strinja.

Tabela 18: Zaznavanje osebnega zadovoljstva

Splohsenel Sene Se niti ne Se povsem
VpraSanje . . strinjam niti [ Se strinjam . Skupaj Povpregje | Std. Odklon
strinjam strinjam - strinjam
strinjam
Cutim, da preko svojega dela pozitivno
vplivam na Ziviienje drugih fjudi. 3 10 31 51 10 105 35 0.9
3% 10% 30% 49% 10% 100%
Pri svojem delu sem naredil(-a) veliko
koristnega. 2 4 16 65 18 105 39 08
2% 4% 15% 62% 17% 100%

Sklepam lahko, da jih delo izpolnjuje, déoin jim daje smisel v Zivljenju. Osebno
zadovoljstvo je Se bolj izrazeno pri trditvi, daosvojem delu naredili veliko koristnega.
Z njo se strinja vé kot dve tretjini anketirancev (79 %), 15 % jihnjeopredeljenih, le
manjSina (6 %) pa se s trditvijo vdjeali manjSi meri ne strinja.
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Tabela 19 prikazuje vpliv zaznavanja organizacijgk&vicnosti na osebno zadovoljstvo
(drugo posledico). Statigho zn&ilna je samo povezanost med zaznavanjem proce@uraln
in interakcijske pravinosti ter trditvijo xutim, da preko svojega dela pozitivho vplivam
na zivljenje drugih ljudi«. Kaze se nizka pozitivhiaearna povezanost. Ve kot bo
zaznavanje proceduralne in interakcijske phawsti, vé&je bo osebno zadovoljstvo.

Tabela 19: Organizacijska prainost in osebno zadovoljstvo

Distributivna | Proceduralng Interakcijskp
Pear's'onov 0,09 0.24 0.27%
Eutim. d K . del it koeficient
utim, da preko svojega dela pozitiv ;
vplivam na Zivljenje drugih ljudi. ‘$taE|.stEna 0,39 0,01 0,00
P jen) 9in zn&ilnost
N 105 105 105
Pearsonov 0,05 0,14 0,16
Na tem delovhem mestu sem naredil(-g‘.)emlent
| atisténa
veliko koristnega. Znasiinost 0,65 0,14 0,10
N 105 105 105

Legenda: ** Statisticno zn&ilna povezanost pri stopnji z&ifnosti <0,01.

* Statistino zn&ilna povezanost pri stopnji zéinosti < 0,05.

Zaznavanje korektnosti medosebne obravnave tereg@oganja tonih in prav@asnih
informacij (interakcijska pragnost) ima tudi tokrat najeg vpliv na pautje zaposlenih, v
tem konkretnem primeru na osebno zadovoljstée.bodo zaposleni skozi medosebno
obravnavo v organizacijskih postopkih (npr. oceajrih) imeli olgutek, da se z njimi
ravna spostljivo, obzirno, dostojno in transparentoo to pozitivno vplivalo na njihovo
osebno zadovoljstvo (imeli bodo @liek, da znotraj organizacije skrbijo za dostojamst
zaposlenih). Posletho bodo tudi pripravljeni narediti kaj v prid orgaacije, kar ni
formalno opredeljeno v njihovih opisih delovnih médrZzavljansko vedenje).

Tabela 20 prikazuje zaznavanje zadovoljstva z a@hovmestom. Le-to je merjeno skozi
trditvi »pri delu se redkokdaj dolgasim« in »ne razmisljam, da bi zamenjal sluzbo«.
Zadnja trditev je v obliki nikalnega stavka in défgam moznost, da to lahko ovira
anketirance pri izpolnjevanju. Pri tretji posledizadovoljstvu z delovnim mestomse
dobri dve tretjini anketirancev strinjata s trditvida se pri delu redkokdaj dolggsijo.
Slaba petina anketirancev se s to trditvijo nengtriin le 13 % anketirancev je
neopredeljenih. S trditvijo, da ne razmisljajo mtala bi zamenijali sluzbo, se strinja 40 %
anketirancev, od tega se jih 31 % s trditvijo $&if® % pa povsem strinja. Taksnih, ki
razmisljajo o tem, da bi zamenjali sluzbo, pageles po rezultatih ankete, za tretjino vseh
anketirancev, prtemer se jih 21 % s trditvijo strinja, 12 % pa powusdrinja.
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Tabela 20: Zaznavanje zadovoljstva z delovnim mesto

12%

21%

28%

31%

9%

100%

Splohsene| Sene Se niti ne Se povsem
VprasSanje strinjam strinjam strln{am niti | Se strinjam strinjam Skupaj Povpregje | Std. Odklon
strinjam
Pri delu se redkokdaj dolgasim.
6 13 14 48 24 105 37 113
6% 12% 13% 46% 23% 100%
Ne razmisliam, da bi zamenjal(-a) sluzbq.
12 22 29 32 9 104 3 1,16

Povezanost zaznavanja organizacijske gresti in trditve »pri delu se redkokdaj
dolgatasim« ni statistino zn&ilna (Tabela 21). Ptakovan pa je obstoj povezanosti med
razmisljanjem o odhodu (»ne razmisljam, da bi zgaieén) sluzbo«) in zaznavanjem
distributivne in proceduralne prawiosti, ki je po jakosti zmerna (r = 0,47; r = 0,48¢cje
kot bo zaznavanje distributivne in proceduralnevigreosti, ve&je bo zadovoljstvo
zaposlenega z delovnim mestomm manjSe bo razmisljanje o menjavi sluzbe. Zanami
je, da ima zaznavanje interakcijske ptaasti v tem primeru nekoliko man;jsi vpliv (r =
0,23), kar lahko razumem, kot da so zaposleni gvipgni — vsaj za dolkeencas — tolerirati
manjSo interakcijsko praémost, preden Zaejo razmisljati o odhodu, pod pogojem da so
zadovoljni z zaznano distributivno in procedurgtmavicnostjo. Zadovoljstvo z delovnim
mestom v skupni vrednosti pa je glede na mojo kaxs v najveéji meri odvisno od
zaznane distributivne in proceduralne péaeisti.

Tabela 21: Organizacijska prainost in zadovoljstvo z delovnim mestom

Distributivna | Proceduralng Interakcijskp
Pearsonov 0,06 0,12 0,01
koeficient
Pri delu se redkokdaj dolgasim. Statl.sténa 0.56 0.24 0,93
znailnost
N 105 105 105
Pearsonov | g 47 0,46 0,23*
koeficient
Ne razmisljam, da bi zamenjal(-a) sluzpdtatisténa 0.00 0.00 0.02
zn&ilnost ' ' '
N 104 104 104

Legenda: ** Statisticno zn&ilna povezanost pri stopniji z&itnosti <0,01.

* Statistino zn&ilna povezanost pri stopnji zéinosti < 0,05.
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5 RAZPRAVA

Manageriji, ki Zelijo izboljSati zaznavanje orgarigske pravénosti — in posle@no pautje
svojih zaposlenih, imajo na razpolaga veoznosti. Menim, da bi morala biti pomembna
skupna toka teh moZnosti za izboljSanje komunikacija kot eg§mucinkovitih
organizacijskih procesov. Organizacijska kultura nborala izhajati iz vrednot, med
katerimi bi morala posebno mesto zasedati prenst. Organizacijska kultura se Siri »od
zgoraj navzdol«, kar kaZze na izredno pomembno viagj pri ustvarjanju pogojev za
zaznavanje pravmosti v organizaciji.

Kot lahko sklepam iz ptujoce raziskave, so najbolginkoviti ukrepi tisti, ki ne stanejo
ni¢ — izhajajo iz¢lovekove olike in ravnanja po &égih »ravnaj z drugimi tako, kot Zelis,
da drugi ravnajo s tabo« in »kar sejes, to zanjés«predstavlja osnovo za ustvarjanje
okoli&in zaznavanja interakcijske prémpsti, ki se je v tej raziskavi izkazala za
najvplivnejSo v modelu predhodnikov in posledicrzazanja organizacijske pra&wiosti. V
gonji za doseganjem rezultatov in v storilnostnamaanih druzbah pa se pogosto zgodi,
da vrednote, kot je prainost, zakrije Zelja po doseganju diXzi. Ce je le-ta v kombinaciji

Z osebnostjo managerja, ki zasleduje le eksterhardo(denar, m§ ugled), je za pautje

in dolgor@no za zdravje zaposlenih to Se toliko slabSe. E@sle se s tem poslabSuje tudi
njihova winkovitost, s tem pa celotna organizacija izgubgavrednosti.

5.1 Kljuéne ugotovitve

Rezultati raziskave odgovorijo na raziskovalna sprga, kako zaposleni zaznavajo
razlicne vrste organizacijske pré&wmosti, ali se zaznave razlikujejo glede na spakost,
delovno dobo in viSino pé®, ter kako zaznave vplivajo nagotje zaposlenih. Rezultati
moje raziskave pokazejo, da anketiranci organieacs katerih delajo, v povpig
ocenjujejo kot srednje prawie (ocena 2,91 na Likertovi petstopenjski lestviakaze se
tudi, da zaznavajo vsaj dve od treh vrst organigieeipravénosti skozi prizmo odnosov s
sodelavci, podpore nadrejenega, avtonomije privdjargu dela in jasnosti svoje delovne
vioge. Slednje pa se preslika v zaznavanje dobpegatja zaposlenih (med drugim) kot
custvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadetxaljz delovnim mestom.

V modelu predhodnikov in posledic zaznavanja orgacijske pravinosti izstopa vlioga
zaznavanjanterakcijske praviénosti. Namre vsi Stirje izbrani predhodniki (odnosi s
sodelavci, podpora nadrejenega, avtonomija priwjargu dela in jasnost vloge) so
statisttno zn&ilno povezani z zaznavanjem te vrste ptaosti. Jakost te povezanosti
rangira od nizke do visoke — najviSja je s podpoadrejenega. Prav tako pa obstaja
statisttno zn&ilna povezanost med zaznavanjem interakcijske gmasti in izbranimi
tremi dimenzijami dobrega potja, ki jih v modelu doldim za posledice ¢(istvena
izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadovoljstvoetdnim mestom). NajnmimejSi vpliv
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zaznavanja interakcijske préuosti se kaze v odnosu dastvene izgorelosti, vendar je po
moci Se vedno nizek. NajizrazitejSa posledica zaznavarganizacijske neprainosti v
postavlienem modelu je razmisSljanje o odhodu (dimjanzadovoljstva z delovnim
mestom). Bolj kot vpliv interakcijske prawiosti se pri tenduti vpliv zaznane distributivne
in proceduralne (ne)prainosti.

Razen dimenzije zadovoljstvo z delovnim mestony; jgestatisténo zn&ilna povezanost
z zaznavanjem interakcijske pravosti le v eni trditvi od skupno dveh (in sicerleda
nanasa na razmisljanje o odhodu), zaznavanje te ysavénosti korelira z vsemi
dimenzijami v skupnih vrednostih. Predpostavljam, ld v primeru vé vpraSan) za
merjenje zaznavanja interakcijske ptaasti vpliv bil statisténo zn&ilen tudi v skupni
vrednosti te dimenzije dobregadgutja. Slika 14 predstavlja povezavo med predhodniki
posledicami zaznavanja organizacijske piawsti. Ozné&ene so smeri najndoejSih
povezav oziroma najn¢aejSega vplivanja v postavljenem modelu.

Slika 14: Povezava med predhodniki in posledicamnavanja organizacijske
pravichosti ter vlioga interakcijske prainosti*

PREDHODNIKI 1 ORGANIZACIISKA PRAVICNOST POSLEDICE

Odnosi s sodelavel Custvena tzgorelost

Distributivna pravicnost

Podpora nadrejenega

Proceduralna pravicnost Osebno zadovoljstvo

Avtonomija pri opravljanju dela |

. v o
Interakeijska pravidnost [ o e e - = = | Zadovaljstvo z delovnim mestom
|

Jasnost vloge

Legenda: " Vpliv zaznavanja interakcijske pr&wiosti na zadovoljstvo z delovnim mestom je glede na
rezultate pdujoce raziskave statigto zndilen le pri eni spremenljivki dimenzije zadovoljatz delovnim
mestom.

5.2 Razprava o rezultatih s pripordili

Kakovost odnosov s sodelavci je dejavnik zaznavamjaceduralne in interakcijske

pravicnosti (ne pa tudi distributivne prawiosti). Jakost vpliva je nizka, vendar pozitivho

linearna. Odnosi s sodelavci imajo potencial, ddad&o kvalificirajo tudi kot odnosi

mentorstva (Kram & Isabella, 1985), hkrati pa s@askenim posameznikom lahko

dostopni. V hierarl®no urejeni organizaciji ima namreposameznik okajno ve
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sodelavcev kot nadrejenih. Odsotnost hietardidimenzije v odnosu med sodelavci tudi
omogaa lazjo komunikacijo, medsebojno podporo in sodahjs.

Zaznavanjepodpore nadrejenegase je izkazalo zaajmocénejSi dejavnik zaznavanja
organizacijske pragnosti, natatineje interakcijske pravic¢nosti. Za managerje je torej
smiselno, da posvetijo pozornost svojemu stilu walés poudarkom na komunikaciji) in
svojemu vedenju, saj skozi oboje neposredno alieglo® projicirajo odnos do podrejenih
(spostljiva medosebna obravnava, korektnost inqé@snost informacij itd.) in z lastnim
zgledom »oblikujejo« podrejene. Vodje nathigrajo kljucno vlogo pri vzpostavljanju na
vrednotah osnovane organizacijske klime (Grojeaal.e2004). V mnogih organizacijah
managerji obutijo ambivalentno napetost med iskanjem t. i. eksh dobrin (angl.
external goodscf. Maclintyre, 1985), kot sta denar ali ugled,zasledovanjem internih
dobrin (angl.internal good$, kot so uzivanje v delu, ponos, dGlbek izpolnjenosti in
zadovoljstvo z dobro opravijenim delontie managerji dopustijo, da zasledovanje
eksternih dobrin prevlada, se razvije t. i. nemmraha&aj organizacije (anglimmoral
organizational charactgr v katerem je opé&na pozornost do internih dobrin, medtem ko
se pozornost do materialnih dobrin razbohoti (Mgl 1985; Moore, 2005). Sklepam
lahko, da v organizacijah s takSnim ¢a@m zaposleni ne morejo¢tmati na podporo
nadrejenega, niti ne bodo zaznavali organizacipgkeicnosti.

Vodje imajo ravno tako izredno pomembno vlogo paestavljanju pogojev za pozitivha
ustva pri zaposlenih, zato je pripoliivo, da temu posv&jo posebno pozornogtustva

v delovnem okoljuigrajo pomembno vlogo pri tismu komuniciranja znotraj organizacije
in navzven. Dogodki na delu prinaSajo dejanslstvene posledice za zaposlene: posledice
custvenih stanj v okviru delovnega mesta, tako zkeidvedenja kot stakls pomembno
vplivajo na posameznike, skupine in druzbo (WeBBsckow, & Cropanzano, 1999).
Pozitivha ¢ustva na delovnem mestu pomagajo zaposlenimédasdene rezultate,
vklju¢cno z delovnimi dosezki, oplemenitenjem delovnegasteman kakovostnejSimi
druzbenimi okoli§inami. Negativha&ustva, kot so strah, tesnoba, jeza, sovraznosistzal
in krivda, pa nasprotno po¥@ejo verjetnost za pojav neprimernega vedenjaela th
zmanjSujejo ugled organizacije. Pozitivdastva na delu, kot sta na primerc¢atek
izpolnjenosti in navduSenja imajo zelafinek ne glede na posameznikov odnos z drugimi
— ta winek se kaze v wgem prizadevanju, vzdrzljivosti in boljSem kognitiem delovanju
(Weiss, Suckow, & Cropanzano, 1999). da pozitivhac¢ustvacustveno inteligentnih
ljudi vkljucujejo optimizem, pozitivno razpolozenje, samiolovitost in custveno
trdozivost za obstoj v neugodnih okdlisah (Avey et al., 2010). Optimizem izhaja iz
predpostavke, da neuspeh ni prirojen posamezrékaye€ ga pripisujemo okol&nam,
katere pa je moge spremeniti s preusmeritvijo prizadevanja (WeiSsickow, &
Cropanzano, 1999). Tisti, ki na delu izrazajo peaacustva, imajo boljSe preddispozicije
za ugoden vpliv na sodelavce. Velika verjetnostigebodo taksni posamezniki pritegnili
druge v sodelovanje pri izvedbi delovnih nalog (Bam Snowdon, & Friesen, 2001).
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Fredrickson (1998) meni, da zaposleni izkusijo mpagitivnih ¢ustev, kadar imajo
opravka z nadrejenim, kot pa v interakcijah, kiijitajo s sodelavci in kupci.

Avtonomija pri opravljanju dela vpliva na zaznavanje vseh tigst organizacijske
pravicnosti, ¢eprav je ta vpliv Sibak. Nekoliko izstopa vplivabode pri odldanju o
svojem delu na zaznavanje distributivne ptawsti. Kot ze omenjeno, lahko to razumem,
kot da zaposleni avtonomijo pri opravljanju delarraajo kot neke vrste nagrado. Kolikor
bolj je lasten vpliv na opravljanje delovnih nalognejen, toliko nizje bo zaznavanje
distributivne prawinosti. Podobno ugotavljajo Ze Deci, Connell in RgE89), ko pravijo,
da s tem ko nadrejeni spodbujajo samostojnosttsymdrejenih pri opravljanju dela ter
dajejo veji poudarek izbiri kot kontroli, slednji v @ meri uvidijo smisel nalog in dobijo
obc¢utek, da lahko vplivajo na svoje delovno okolje, paspeva k dobremu gatju na delu

in vegji u¢inkovitosti zaposlenih.

Kot pravita Ze Hackman in Oldham (1975), avtonomijaopravljanju dela velja za eno od
osnovnih lastnosti delovnega mesta (poleg raznsiikdelovnih nalog, poistovetenja z
delom, pomembnosti dela in povratnih informacig. S0 elementi, ki pozitvno vplivajo na
psiholosko stanje zaposlenih in s tem pozitivhaij@gb na organizacijske izloZzke, kot so
na primer viSja intrinzina delovna motivacija, kakovost opravljanja deladavoljstvo
zaposlenih in nizja stopnja bolniSke odsotnosflutuacije. Raziskave dokazujejo, da je
avtonomija pri opravljanju dela pozitivnho povezamazagnanostjo, zadovoljstvom,
sploSnim zdravjem in dobrim potjem zaposlenih ter z njihoviméenjem na delu
(Demerouti et al., 2001). Avtonomija pri opravljanjlela se smatra tudi za neke vrste
zagito pred negativnimi posledicami za tiste posamiez,ki uporabljaj@ustvene delovne
strategije za sa@nje s stresom na visokozahtevnih delovnih mestja povezana z nizjo
fluktuacijo (Storms & Spector, 1987).

V zvezi z vplivomjasnosti vlogena zaznavanje organizacijske praasti se pokaze
povezanost z interakcijsko prambstjo, kar je bilo ptiakovati, saj gre pri zaznavanju
interakcijske prawvinosti v najvéji meri za ocenjevanje medosebne obravnave in
korektnosti informiranja. Jasnost vloge serm pri opisu delovnega mesta, kjer so
predstavljene naloge, odgovornosti, potrebna znengpretnosti za zasedbo delovnega
mesta, nadaljuje pa s komunikacijo med zaposlenimjégovim nadrejeninCe je le-ta
redna, transparentna in vkije povratne informacije, so zgrajeni dobri temelg
zaznavanje interakcijske préaosti. Menim, da je enega od najboljSih nasvetov
delodajalcem podal Zze Mozina (2002), in sicer dapseratne informacije eno od
najcenejSih in naginkovitejSih orodij, ki jih ima na razpolago vodj&icer pa lahko
nejasnost vloge vodi tudi do napetosti in konfliktoodnosih s sodelavci, s tem pa tudi do
stresa. Organizacije lahko to zmanjSajo tako, dakfghjo za ustrezno uvajanje
novozaposlenih, uvedejo sisteme ocenjevanja uspgSko omog@ajo zaposlenim, da
redno dobivajo ustrezne povratne informacije odrej@dega, redno azurirajo in znotraj
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organizacije na vidnem mestu objavljajo organigramredno obve&jo zaposlene v zvezi
s spremembami opisov delovnih mest.

Na vprasanje, kakSerinek ima zaznana organizacijska peanast na péutje zaposlenih,
iS5¢em odgovore v dimenzijafustvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadetalj z
delovnim mestom. Izkaze se, da imat&ustveno izgorelost vpliv — sicer Sibak a negativen
— zaznavanje distributivne in interakcijske peanasti. Managerji, ki svoje podrejene
obravnavajo z interakcijsko prawostjo, si v njihovih deh zasluzijo vé& zaupanja in
podpore; takSni odnosi so bolj neformalni in vkljejo prizadevanja, ki presegajo okvirje,
dolocene z opisom delovnega mesta (Masterson et al0)20biajno lahko organizacije
(delodajalci) vé naredijo na podigu zaznavanja interakcijske pramopsti, saj imajo pri
razdeljevanju nagrad dalene omejitve. Poleg tega ukrepi za izboljSanje aaanja
interakcijske prawinosti ne predstavljajo dodatnih stroSkov. Problem zaznavanju
organizacijske pragnosti vidim tudi v tem, da navkljub izdelanim sist@m in procesom
ocenjevanja tezko popolnoma izimo subjektivnost pri ocenjevanju. Naj gre za
ocenjevanje s strani nadrejenega (v tem primeripagosto vklj¢i Se ocenjevanje
drzavljanskega vedenja zaposlertdétudi ni formalno definirano), za samoocenjevanje s
strani zaposlenega ali za zaznavanje medosebnenalve je doldena mera pristranskosti
vedno prisotna.

Prav tako se pokaze samo vpliv zaznavanja prockduna interakcijske pragnosti na
osebno zadovoljstvo. Zanimivo je, da raziskavaaie@ape vpliva zaznavanja distributivne
pravicnosti na osebno zadovoljstvo, zato se kot zgonauystveni izgorelosti tudi tukaj
nakazujejo moznosti za izboljSanjecpga zaposlenih, ki so relativno poceni. Za razliko
od osebnega zadovoljstva pa na zadovoljstvo z defowmestom v v&i meri vpliva
zaznavanje distributivne prawiosti poleg proceduralne in interakcijske. Tudijedilo
pricakovati. V raziskavi se zadovoljstvo z delovnim taspredvsem odrazi pri odgovorih
na vprasanje o nameri odhoda.

V zvezi z razlikami med spoloma pri zaznavanju argacijske pravinosti moja raziskava
potrdi podatek iz pregledane literature, da mosSkie¥ji meri zaznavajo distributivno
pravicnost kot Zzenske. Major in Deaux (1982) menita, el@denske bolj osredatajo na
proces, moski pa na rezultat. Ena od obrazlozéexgbtovitve je lahko, da zenske v druzbi
veljajo za bolj obutljive in zainteresirane za gradnjo odnosov s Eoae kot moski
(Rosener, 2011), druga pa, da se morajo zenskginwveri kot moski zanasSati na formalne
postopke in sisteme za dosego kamh organizacijskih izlozkov na ¢an dolge zgodovine
diskriminacije in stereotipnih zenskih vlog, ki i izlocale iz kljuenih procesov
odlocanja, kar potrjujeta Denton in Zeytigla (1993), ki dodajata, da so zaposlene zenske
mnenja, da imajo manjsi vpliv na pomembne orgamsee odiditve kot njihovi moski
kolegi. Sklepam, da je temu tako, ker moski v pe¥jprtudi prejemajo visjo plk&o kot
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zenske, in sicer za 16 % po podatkih za EvropskipUa leto 2014 (Evropska komisija;
2014).

Tudi zaznavanje proceduralne piaadsti je v povpr&u vesje pri moskih. Zenske pa v
povpreju bolje ocenjujejo interakcijsko prawiost. Tu se sicer kaze pomanjkljivost moje
raziskave, ker ne vkljiuje podatka o vrsti dela, ki ga anketiranci opigelj Namré po
razmisljanju Mansfield et al. (1991) zenske, kianpjajo tradicionalno moske poklice (npr.
trgovski zastopnik ipd.), oztajejo svoje nadrejene z izrazito negativnimi priciév(npr.
seksistien, nespostljiv, nepraien, pristranski), medtem ko tajnice (v datiraziskavi
nadpomenka za tradicionalne zenske uradniSke @jkticenjujejo svoje nadrejene kot
prijazne, vljudne in pripravljene pomag&esar s svojo raziskavo zaradi premalo podatkov
0 vzorcu ne morem potrditi niti owie

Rezultati raziskave tudi kazejo, da moski zaznavefo avtonomijo pri opravljanju dela
kot zenske. Kljub temu da je na tem paguov zadnjih desetletjih priSlo do pozitivnih
sprememb, je do popolne enakopravnosti Se veli@anfenju Wolfa in Rosenfelda (1978)
t. i. Zenska delovna mesta &jno omogdajo manj avtonomije, predvidevajodveadzora

s strani nadrejenega in ponujajo omejene moznagtregdovanja ter manj ugodnosti
izhajajaiih iz delovnega mesta, manjSo varnost zaposlitvesanintelektualno manj
zahtevna. @tna sprememba v tradicionalni segregaciji moskibanskih poklicev zadnjih
nekaj desetletij je pravzaprav le porast Stevilaskena managerskih pozicijah, ki v letu
2006 v ZDA predstavlja okrog 30 % direktorskih poz{Wajcman, 2013).

Po prtakovanju so statistno zn&ilne razlike v zaznavanju vseh treh vrst organizéei
pravicnosti glede na viSino pia, in sicer anketiranci z viSjo glav veji meri zaznavajo
pravicnost (Priloga 2, Tabela 3). ViSina péapovzr@a statisttno zndilne razlike tudi pri
zaznavanju jasnosti vloge in podpore nadrejenegdp®o nadrejenega v §e meri
zaznavajo tisti z visjo pé@. Zanimivo pa je, da jasnost vloge bolje ocenujegti z nizjo
placo (gre za skupini od 1000 do 1300 evrov in od 1860600 evrov).

Dobro pcutje zaposlenih na delu je pomembno. Povezano p&irkovitostjo in
organizacijskim vedenjem. Zaposleni, ki na deluwuipo kakrSnokoli vrsto stresa
(nepravénost, nadlegovanje, ustrahovanije itd.), se lahkpnz spopadejo tudi na nezdrav
nain. Ze umik zaposlenega v bolnisko odsotnost jerganizacijo problematéen:ce pride

do kontraproduktivnega vedenja (sabotaze, krajeydtanje itd.), pa Se toliko bolj.
Organizacija mora kriti stroske bolniSke odsotnostroske nadomeé&nja odsotnega
zaposlenega, stroske reSevanja sodnih sporovinepriSirjenja nerestémih govoric mora
(znova) vzpostaviti sloves pr&wega delodajalca itd. Zaradi teh in S& vazlogov si
morajo organizacije prizadevati za organizacijskdiuco, ki temelji na organizacijski
pravicnosti. Prav tako je organizacijska praost pomembna z vidika zaposlenega. Zaradi
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dokazanega vpliva na {atje, pravénost varuje zdravje in ohranja zaposljivost
posameznika, kar je eksistencialnega pomena zagaek

Na osnovi teh rezultatov lahko izpostavim nekappiav, ki bi managerjem lahko pomagali
pri vzpostavitvi ali izboljSevanju pogojev zade zaznavanje organizacijske pranosti

in dobrega péutja zaposlenih. Glede na to da si delodajalcij@gripadnih, zagnanih,
uc¢inkovitih in zdravih zaposlenih, morajo biti primigeni v to tudi vlagati (prizadevanje,
izobrazevanje, merjenje zadovoljstva zaposlenilnepikza izboljSanje itd.). V prvi vrsti
morajo biti delodajalci pozorni pri zaposlovanjuroma izbiri vodij, kajti njihov vpliv na
zaznavanje pravmnosti in dobro péutje zaposlenih jediten. Nekatere osebnostne lastnosti
lahko vplivajo na to, da je nekdo izbran za vodppr( ambicioznost, izpostavljanje,
samozavest ipd.), taiste lastnosti pa niso nujgotzwilo, da bo oseba kot vodjéinkovita
(Bergman et al., 2014).

Eden najpomembnejSih ukrepowjedenje z zgledoms svojim obnasSanjem lahko vodja
vzgaja, spreminja, motivira zaposlene, ali pa plkrenjuje od sicer pozitivho definiranih
organizacijskih vrednot. V kolikor proces dela topd£a, izpostavljam moznost
fleksibilnega delovnegaasakot naslednji ukrep. Le-ta izboljSuje zaznavanwaomije
pri opravljanju dela in posletho pcutje zaposlenih, saj s tem dobijocakek veje
odgovornosti in obutek, da lahko — do neke mere — obvladujejo svejewho okolje, kar
ugodno vpliva tudi na vzpostavljanje ravnotezja rdetbm in druzinskim zivljenjem ter
navsezadnje na splosno osebno zadovoljstvo. Figlssh delovnega mesta ponuja
prednosti tako za organizacijo (na primer viSjopsfo zadovoljstva in predanosti
zaposlenih ter nizjo stopnjo bolniSke odsotnostitiktuacije) kot za zaposlene (ohranjanje
ravnotezja med delom in druzino). Za izboljSanjenkoikacije oziroma odnosov med
zaposlenimi ter zaposlenimi in nadrejenim pa pigaita oltasna neformalna, sprostitvena
druzenja sodelavcev v istih delovnih skupinah gisuaadrejenimi feambuilding).

5.3 Ovrednotenje in omejitve raziskave

Ocenjujem, da je prispevek magistrskega dela vriod§i prikazu nabora dejavnikov in
posledic zaznavanja organizacijske p¥awsti in dobrega patja na osnovi pregledane
relevantne literature. Glede na pregledano liteeatocenjujem, da je to prva takSna
raziskava v slovenskem okolju. Ustreznost vprakalma merjenje zaznane prawsti in
njenega vpliva na dobro {atje zaposlenih je s tem potrjena tudi za sloverskalje.
Postavljen model predhodnikov (odnosi s sodelgnamilpora nadrejenega, avtonomija pri
opravljanju dela in jasnost vlioge) in poslediagtvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in
zadovoljstvo z delovnim mestom) zaznavanja orgaijsdee pravénosti je podkrepljen in
dokazan z empino preverbo.
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Izmed povezav izstopa vpliv podpore nadrejenegeamaavanje interakcijske pr&mosti.
Slednja prav tako vpliva na izbrane tri dimenzigbega poéutja zaposlenih, a je ta vpliv
po mai Sibek. Nekoliko veéji vpliv, po maii zmeren, ima zaznavanje distributivne in
proceduralne pratmosti oziroma nepraimnosti ha zadovoljstvo z delovnim mestom, ki se
kaze v razmiSljanju o odhodu. V postavljenem modedu za najminejSi dejavnik
zaznavanja organizacijske pr&avosti (in sicer interakcijske) izkaze podpora ngrega,
kar potrjuje vpliv nadrejenega (tako skozi vedeéigevodenje) na organizacijske izlozke,
kakrSen je péutje zaposlenih, poslattio pa tudi na njihovo zagnanost, produktivnost in
drzavljansko vedenije.

Ena izmed omejitev raziskave je razmeroma majhkrgagostni vzorec. Prav tako
raziskava ugotavlja le linearne povezave med spmgivieami namesto strukturnega
modela in sloni le na uporabi kvantitativnih met@egorasSalnik). Med moznostmi
nadgradnje te raziskave lahko izpostavim tudi rbgée predloge: izvedba raziskave v
specifcnem podjetju, s katero bi vodstvo dobilo sliko @rzni pravinosti, na osnovi
katere bi lahko pripravilo konkretne ukrepe za rbdre izboljSanje; izpopolnitev
raziskave za ugotavljanje razlik v zaznavanju oizgijske pravinosti in dobrega pwitja
na delu med generacijo X in generacijo Y, ki v teemutku vstopa na trg dela; izpopolnitev
raziskave za ugotavljanje razlik v zaznavanju omeihj spremenljivk med razhimi
kulturami (globalna podijetja).

Prav tako bi nadaljnje raziskave na tem poprdéahko preistile in utrdile predstavljeni
model predhodnikov in posledic zaznavanja orgafjseepraveénosti, da bi v ko#éni fazi
postal robustnejSi na podija odnosa med zaznanimi dimenzijami ptaasti na delu in
dobrim pautjem zaposlenih. Tak model bi se moral naslanatiinterdisciplinarne
temelje. Studije s podém psihologije, sociologije, medicine, managementalrugih
predstavljajo pomemben prispevek k enotnemu razamea\konceptov iz moje raziskave
(zaznavanje, pragmost, zdravje in dobro gatje zaposlenih, zadovoljstvoginkovitost
itd.), medtem ko vsako podije zase ne more v popolnosti zajeti kompleksnaatiipnosti
na delu in dobrega patja zaposlenih.

SKLEP

Organizacijska prawnost, kot jo je prvi opredelil Greenberg (1987), se nanaSa na
posameznikovo zaznavanje vedenja, ravhanjagieloin ukrepov, ki se izvajajo znotraj
organizacije, in na @, kako le-ti vplivajo na p&utje in vedenje zaposlenih na delu.
Zaposleni so v \@i ali manjSi meri obutljivi na vsakodnevne odbitve svojih vodij in jih
bodo zato ocenjevali v razponu od ptanin do nepravinih. Te ocene vplivajo tudi na
posameznikovo vedenje in v primerih, ko posamemndilccitve in/ali ravnanje svojega
nadrejenega oceni za nepkang, lahko to vodi do kontraproduktivnega vedengpasleni
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cuti potrebo, da sam izravna tisto, kar po njegov@menju organizacijski sistem s
politikami in pravili ne more.

Organizacijska prawnost kot taka se dotika vseh dimenzij organizaegskvedenja, zato
zaznavanja njenih dimenzij (distributivhe, procedoe in interakcijske) ne gre
zanemarjati. Izhaja iz teorije enakosti, po kgpesamezniki ocenjujejo prawiost izlozka
glede na njihov vlozek. Neprawiost je zaznana, kadar izlozek ni sorazmeren Xuloz
Zaposleni svoje razmerje med vlozkom in izlozkonmrjajo Se z refereémimi drugimi
(sodelavci). Kot pravi Fujishiro (2005), je zaznareyavnotezje med viozkom in izlozkom
(distributivna nepra¥inost) manj problematno za zaposleneie je takSno tudi pri
sodelavcih.

V moji raziskavi je poudarek na dejavnikih zazngsamganizacijske pratmosti, razlikah

Vv njenem zaznavanju glede na spol, starost, deldeho in viSino plé&e ter vplivu zaznane
organizacijske pravnosti na poéutje zaposlenih. Zagotavljanje pogojev za zaznavanj
organizacijske prawnosti bi moralo biti prioritethna naloga organizacgaj preko
zmanjSevanja pojavnosti kontraproduktivnega vedemafluktuacije, izboljSevanja
zagnanosti zaposlenih in p@evanja zaupanja v organizacijo izboljSujéyipe in zdravje
zaposlenih, kar se odraza v njihovic¢jeucinkovitosti. Zaposleni, ki menijo, da je
organizacija pra¥na in vredna zaupanja, se bodo samodejno ved|j tikbo to koristno
za organizacijo (McCauley & Kuhnert, 1992). Z vidikposameznika je zaznavanje
organizacijske pragnosti pomembno za ohranjanje dobregaupa in zdravja, s tem pa
zaposljivosti.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil najti odgogona vprasSanja, kako zaposleni
zaznavajo razine vrste organizacijske prawmosti, ali se zaznave razlikujejo glede na spol,
starost, delovno dobo in viSino p&g kako te zaznave vplivajo nadatie zaposlenih ter
jih z empiréno raziskavo preveriti. V ta namen je bilo najgrepa sistematno pregledati
obstoje€o literaturo na temo organizacijske pkaosti in dobrega gautja zaposlenih ter
na podlagi pregledane literature zbrati do sedajedgljene dejavnike zaznavanja
organizacijske pravnosti in dobrega gatja zaposlenih. Naslednji korak je bil izmed
opredeljenih dejavnikov zaznavanja organizacijskavipnosti in dobrega putja
zaposlenih izbrati najbolj relevantne dejavnikestpwiti t. i. model predhodnikov in
posledic zaznavanja organizacijske p¢awsti in ga z anketo empirio preveriti.

V empiricnem delu magistrskega dela sem izvedla kvantitatraziskavo — s pond@m
anonimne spletne ankete, s katero sem preverjdjaveest modela predhodnikov in
posledic zaznavanja organizacijske ptaesti. Za tolm&enje zbranih kvantitativnih
podatkov sem uporabila opisno analizo, jih prikazako tabela¢éno kot tudi grafino ter
S pomg@jo statisttnih parametrov (srednje vrednosti, mere koncen&acRezultati
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raziskave so pokazali, da je zaznavanje organgaipravinosti v skupni vrednosti v
povpre&ju ocenjeno z 2,9 na Likertovi petstopenjski lestvikar pomeni, da so
organizacije, v katerih so zaposleni anketirancenpene kot srednje prawe. Potrdili so
tudi, da izbrani predhodniki (odnosi s sodelavadmpora nadrejenega, avtonomija pri
opravljanju dela in jasnost vloge) vplivajo na zazanje organizacijske prawiosti, in
sicer se je za najminejSi dejavnik izkazala podpora nadrejenega, lajvatji meri vpliva

na zaznavanje interakcijske prawsti. Prav tako so potrdili vpliv zaznavanja
organizacijske pravnosti na izbrane dimenzije ftja zaposlenih ali t. i. posledice
(¢ustvena izgorelost, osebno zadovoljstvo in zadetxaldj z delovnim mestom); nagje
vplivima zaznavanje interakcijske pranosti. Glede na spol, delovno dobo in viSinapla
se te zaznave razlikujejo: moski v poufjuezaznavajo visSjo stopnjo distributivhe zenske
pa interakcijske in proceduralne prawsti; z véanjem delovne dobe in viSanjem {@dase
poveuje tudi zaznavanje organizacijske ptansti. Starost pa nima vpliva na zaznavanje
organizacijske pragnosti. Hkrati so rezultati raziskave potrdili tudieljavnost
postavljenega modela predhodnikov in posledic 2zema organizacijske prainosti.
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Priloga 1: Vprasalnik

Pravenost na delu in piutje zaposlenih

VPRASALNIK

Pozdravljeni,

S to anketo Zelim ugotoviti, kak3en je vpliv orgacijske pravinosti (0z. pravinosti na
delovnem mestu) na dobrodutje zaposlenih. Ugotovitve bodo lahko managerjiipvali pri
svojem delu in tako prispevali k boljSemuiyiju zaposlenih in poslegtio k boljSim rezultatom
podjetja.

Anketa je anonimna. Podatki iz ankete bodo upoeabbamo za namen omenjene raziskave.
Izpolnjevanje vam bo vzelo priblizno sedem minut.

Ze vnaprej se vam zahvaljujem za sodelovanije.

Naslednje trditve se nanaSajo na vasSe zaznavamj&poati na delu skozi razine okoli¥ine
(viSina pla&e in nagrad, pravhost postopkov za ocenjevanje zaposlenih, intejkogd
nadrejenim in podrejenim itd.). Svoje (ne)stripgas posamezno trditvijoizrazite z eno od
naslednjih izbir:

Splohse Sene Senitine Se Povsems

ne strinjam  strinjam strinjam  strinjam
strinjam niti
strinjam

Mojaplata odraZa trud, ki ga vlagam v svoj i i r ra
d6|0. N N N N N
Mojaplata ustreza delu, ki ga opravljam. O O O O O
Moja plata odraza moj prispevek k podjetic. (O O O @ O
Glede na mojo tinkovitost sem primerno — — — — —

Ny Ny Ny N Ny

placan.



Splohse Sene Senitine Se Se
ne strinjam strinjam strinjam povsem

strinjam niti strinjam
strinjam

Postopki za ocenjevanje upoStevajén s s s . s
informacije. - - - = ~
Postopki za ocenjevanje omdggo, dase na -, — — — —
kor¢no oceno/pléo/nagrado lahko pritozim. -~ ~ ~ ~ ~
Postopki za ocenjevanje potrjujejocet in ra = = i =
moralne standarde. - - - > ~
Postopki za ocenjevanje omaggo, da . . . . —~
izrazim svoje mnenje in ¢btke. - - - - -
Postopki za ocenjevanje omaggo, da = = = r— =
vplivam na svojo oceno/pla/nagrado. ~ ~ ~ ~ ~
Postopki za ocenjevanje se uporabljajo — — — — —
dosledno (vedno enako, za vse enako). - - - - -
Postopki za ocenjevanje so nepristranski. O O O O O
Splohse Sene Senitine Se Se

ne strinjam strinjam strinjam povsem

strinjam niti strinjam

strinjam

Moj nadrejeni je do mene vljuden. O O O @ O
Moj nadrejeni ne rusi mojega dostojanstva. () O O O O
Moj nadrejeni se do mene vede spostljivo. () O O O O
Moj nadrejeni mi pravéasno posreduje — — — — —
informacije. ~ ~ ~ ~ —
Moj nadrejeni se vzdrzi neumestnih pripon () O O O O
Moj nadrejeni se z mano pogovarja iskreno. () O O O O
Moj nadrejeni mi nataimo razlozi postopke = = = r— =
za ocenjevanje. ~ ~ ~ ~ -~
Razlage postopkov za ocenjevanje, ki mi jin — — — —
poda nadrejeni, so utemeljene. - - - - -
Moj nadrejeni prilagodi stil komunikacije s s s . s
p p p AN p

potrebam posameznika.



V naslednjem delu ankete se trditve nanasajo napasitie na delu skozi razine okoligine
(medosebni odnosi, osebno zadovoljstvo, avtonopnijapravljanju dela, jasnost viog
itd.). Svoje (ne)strinjanje s posamezno trditajazite z eno od naslednjih izbir:

Splohse Sene Senitine Se Se
ne strinjam  strinjam strinjam povsem
strinjam niti strinjam
strinjam
Kadar imam teZave na delovhem mestu, le - . . = .
N N N N N

ratunam na podporo sodelavcev.
Sodelavci prisluhnejo mojim tezavam v zvezi

' ' ' e '
Z delom. A A A s A
Moj nadrejeni skrbi za dobrobit svojih s s s . s
podrejenih. / / / S /
Kadar imam teZzave na delovhem mestu, le — — — —
ractunam na podporo nadrejenega. ~ ~ ~ ~ ~

Splohse Sene Senitine Se Se

ne strinjam strinjam strinjam povsem
strinjam niti strinjam
strinjam

Sam(-a) lahko odlam, katere naloge alide = = r— =
nalog bom naredil(-a). ~ ~ ~ ~ ~
Nimam nobenega vpliva na odltve v zvezi —~ —~ —~ — —
zmojim delom. - - - - -
Natar€no vem, kaj se na delu pakuje od = = = r— =
mene. N N N N N
Ponavadi dobim jasna navodila za delo. O O O O O
Od dveh ali vé& ljudi dobivam nasprotuje si = = . =
Zahteve. N N N N N
Delati moram drugge, kot je pravilno. O O O O O



Splohse Sene Senitine Se Se
ne strinjam strinjam strinjam povsem

strinjam niti strinjam
strinjam
Delo mecustveno iZrpava. O O O O O
Konec delovnega dneva sem popolnoma — — — — —
iziet(-a). A A A / A
Cu';im, da p[(_ekp syojega_del_a ppzitivno = = = i =
vplivam na Zivljenje drugih ljudi. - - - - -
Pri svojem delu sem naredil(-a) veliko —~ —~ — — —~
koristnega S S S N S
Pri delu se redkokdaj dolgasim. O O O O O
Ne razmiSljam, da bi zamenjal(-a) sluzbo. O O O O O

Kak3na je vaSa neto meésa plaa?

) manj kot 700 €
() 700 — 1000€
01000 -1300 €
() 1300 - 1600 €
(1600 - 1900 €
O ve kot 1900 €

Spol:

) Moski
S .
L/ Zenski

Kolikdne so vaSe delovne izkusnje?

) do5 let
(06-10let
0 11-15let
(016 -20 let
(0 21-25let
O 26 let ali ve

V katero starostno skupino spadate?

(> do 25 let
26 - 35 let
) 36 - 45 let
(046 -55 let
0 56 let ali ve

Hvala za sodelovanje.



Priloga 2: Rezultati obdelave podatkov s paketom SF5

Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgimiea

Statistika skupine

Spol N Srednja | Stand. odklon | Sr. vred. stand.
vred. napake
Distributl 1,00 49 3,2245 1,04613 0,14945
2,00 56 2,3571 1,13504 0,15168
Distribut2 1,00 49 3,1020 1,02561 0,14652
2,00 56 2,4286 1,09307 0,14607
Distribut3 1,00 49 2,9388 1,06865 0,15266
2,00 56 2,2857 1,05683 0,14122
Distribut4 1,00 49 2,8367 1,24745 0,17821
2,00 56 2,2321 0,97218 0,12991
DISTRIBUT_skupaj 1,00 49 3,0255 0,95094 0,13585
2,00 56 2,3259 0,96521 0,12898
Procedur5 1,00 49 2,9184 0,97546 0,13935
2,00 56 2,5536 0,98939 0,13221
Procedur6 1,00 49 2,3878 1,01686 0,14527
2,00 56 2,1607 1,02295 0,13670
Procedur? 1,00 49 2,8980 1,06546 0,15221
2,00 56 2,6964 0,95193 0,12721
Procedurl 1,00 49 2,7959 1,04042 0,14863
2,00 56 2,4821 1,09530 0,14637
Procedur2 1,00 49 2,6531 1,10964 0,15852
2,00 56 2,0357 0,93350 0,12474
Procedur3 1,00 49 2,5102 1,15691 0,16527
2,00 56 2,3571 1,11890 0,14952
Procedur4 1,00 49 2,6327 1,16715 0,16674
2,00 56 2,56357 1,07812 0,14407
PROCEDUR_skupaj 1,00 49 2,6853 0,87700 0,12529
2,00 56 2,4038 0,68831 0,09198
Interaktl 1,00 49 3,6735 1,00805 0,14401
2,00 56 4,0536 0,96143 0,12848
Interakt2 1,00 49 3,5306 0,93768 0,13395
2,00 56 3,7679 1,15980 0,15498
Interakt3 1,00 49 3,7143 0,93541 0,13363
2,00 56 3,9643 0,99021 0,13232

se nadaljuje



Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgimiea (nad.)

Statistika skupine

Spol N Srednja | Stand. odklon | Sr. vred. stand.
vred. napake
Interakt8 1,00 49 3,2449 0,92490 0,13213
2,00 56 3,5536 1,02549 0,13704
Interakt4 1,00 49 3,3469 1,10964 0,15852
2,00 56 3,4464 1,26376 0,16888
Interakt5 1,00 49 3,3265 1,02851 0,14693
2,00 56 3,4464 1,00760 0,13465
Interakt6 1,00 49 2,9388 1,06865 0,15266
2,00 56 3,1429 1,10254 0,14733
Interakt7 1,00 49 3,0408 1,07934 0,15419
2,00 56 3,2857 1,00389 0,13415
Interakt9 1,00 49 3,3265 0,98716 0,14102
2,00 56 3,4643 1,06112 0,14180
INTERAKT_skupaj 1,00 49 3,3500 0,80651 0,11522
2,00 56 3,5700 0,84350 0,11272
Odnosil 1,00 49 3,6939 0,74173 0,10596
2,00 56 3,7500 0,93905 0,12549
Odnosi2 1,00 49 3,6735 0,80072 0,11439
2,00 56 3,6607 1,01403 0,13550
ODNOSI_skupaj 1,00 49 3,6837 0,73381 0,10483
2,00 56 3,7054 0,87270 0,11662
Podporal 1,00 49 3,2857 0,97895 0,13985
2,00 56 3,2679 0,98148 0,13116
Podpora2 1,00 49 3,3673 1,01435 0,14491
2,00 56 3,5357 1,00841 0,13475
PODPORA_skupaj 1,00 49 3,3265 0,92168 0,13167
2,00 56 3,4018 0,95069 0,12704
Samostol 1,00 49 3,0204 1,05059 0,15008
2,00 56 2,6607 0,95873 0,12812
Samosto2 1,00 49 2,5714 0,84163 0,12023
2,00 56 2,7500 1,11600 0,14913
Samosto2a 1,00 49 3,4286 0,84163 0,12023
2,00 56 3,1429 10,13504 0,15168

se nadaljuje



Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgimiea (nad.)

Statistika skupine

Spol N Srednja | Stand. odklon | Sr. vred. stand.
vred. napake
SAMOSTO_skupaj 1,00 49 3,2245 0,67747 0,09678
2,00 56 2,9018 0,89656 0,11981
Jasnostl 1,00 49 3,6531 0,80496 0,11499
2,00 56 3,8571 0,72434 0,09679
Jasnost2 1,00 49 3,0816 1,07697 0,15385
2,00 56 3,5179 0,73833 0,09866
Jasnost3 1,00 49 3,0816 0,78626 0,11232
2,00 56 2,6964 1,04307 0,13939
Jasnost3a 1,00 49 2,9184 0,78626 0,11232
2,00 56 3,3036 1,04307 0,13939
Jasnost4 1,00 49 2,6327 1,03469 0,14781
2,00 56 2,2857 0,98561 0,13171
Jasnostda 1,00 49 3,2449 1,07103 0,15300
2,00 56 3,7143 0,98561 0,13171
JASNOST _skupaj 1,00 49 3,2245 0,68131 0,09733
2,00 56 3,5982 0,61732 0,08249
Izgorelostl 1,00 49 3,2857 1,02062 0,14580
2,00 56 3,2679 1,05298 0,14071
Izgorelost2 1,00 49 3,2041 0,86553 0,12365
2,00 56 3,2143 1,03948 0,13891
IZGORELOST_skupaj 1,00 49 3,2449 0,81088 0,11584
2,00 56 3,2411 0,97230 0,12993
OZadovoljstvol 1,00 49 3,6531 0,80496 0,11499
2,00 56 3,4107 0,96816 0,12938
OZadovoljstvo2 1,00 49 4,0000 0,67700 0,09671
2,00 56 3,7857 0,88860 0,11874
OZADOVOLJSTVO_skupaj 1,00 49 3,8265 0,61704 0,08815
2,00 56 3,5982 0,88122 0,11776
DMZadovoljstvol 1,00 49 3,4898 1,19238 0,17034
2,00 56 3,8393 1,05790 0,14137
DMZadovoljstvo2 1,00 49 3,0204 1,26639 0,18091
2,00 56 3,0000 1,12815 0,15076
DMZADOVOLJ_skupaj 1,00 49 3,2551 1,01613 0,14516
2,00 56 3,4196 0,94761 0,12663

se nadaljuje



Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Domneva o enakosti 0,630 0,429 4,051 103 0,000 0,8673%f 0,21410 0,44273 1,29197
\varianc
Distributl
Brez domneve o 4,073 | 102,708 0,000 0,86735 0,21293 0,44503 1,28966
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,573 0,451 3,241 103 0,002 0,67341 0,20778 0,26140 1,08554
\varianc
Distribut2
Brez domneve o 3,255 | 102,481 0,002 0,67347 0,20689 0,26313 1,08381
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,064 0,801 3,143 103 0,002 0,6530¢ 0,20781 0,24091 1,06521
varianc
Distribut3
Brez domneve o 3,140 | 100,849 0,002 0,65306 0,20797 0,24050 1,06562
enakosti varianc

se nadaljuje




Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja

Domneva o enakosti | 50,342 0,023 2,787 103 0,006 0,6045{ 0,21694 0,17435 1,03483
varianc

Distribut4
Brez domneve o 2,741 | 90,314 0,007 0,60459| 0,22053 0,16648 1,04270
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,042 0,837 3,731 103 0,000 0,6996] 0,18751 0,32773 1,07151
\varianc

DISTRIBUT _skupaj
Brez domneve o 3,735 | 101,536 0,000 0,69962 | 0,18733 0,32804 1,07120
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,586 0,211 1,897 103 0,061 0,36480 0,19228 -0,01654 0,74613
\varianc

Procedurs
Brez domneve o 1,899 (101,519 0,060 0,36480 0,19209 -0,01624 0,74583
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja

Domneva o enakosti 0,398 0,530 1,138 [ 103 0,258 0,22704 0,19955 -0,16872 0,62280
\varianc

Procedur6
Brez domneve o 1,138 {101,314 0,258 0,22704 0,19947 -0,16864 0,62272
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,071 0,790 1,024 {103 0,308 0,20153 0,19687 -0,18892 0,59198
\varianc

Procedur?7
Brez domneve o 1,016 | 97,120 0,312 0,20153 0,19837 -0,19216 0,59523
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,720 0,398 1,499 103 0,137 0,31378 0,20932 -0,10137 0,72892
varianc

Procedurl
Brez domneve o 1,504 | 102,286 0,136 0,31378 0,20860 -0,09997 0,72752
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja

Domneva o enakosti 4,382 0,039 3,096 | 103 0,003 0,61735| 0,19941 0,22187 1,01282
\varianc

Procedur2
Brez domneve o 3,060 | 94,297 0,003 0,61735| 0,20172 0,21685 1,01784
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,252 0,617 0,688 [103 0,493 0,15306 0,22237 -0,28796 0,59408
\varianc

Procedur3
Brez domneve o 0,687 (100,167 0,494 0,15306 0,22287 -0,28910 0,59522
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,722 0,397 0,442 (103 0,659 0,09694 0,21918 -0,33776 0,53164
varianc

Procedur4
Brez domneve o 0,440 |98,508 0,661 0,09694 0,22036 -0,34032 0,53420
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev
Levenov test enakosti t-test enakosti sr. vrednosti
varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Domneva o enakosti 2,557 0,113 1,841 [103 0,069 0,28156 0,15296 -0,02180 0,58491
] \varianc
PROCEDUR_skupaj
Brez domneve o 1,812 | 90,693 0,073 0,28156| 0,15542 -0,02719 0,59030
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,048 0,827 -1,976 | 103 0,051 -0,38010[ 0,19237 -0,76163 0,00143
varianc
Interaktl
Brez domneve o -1,970 | 99,698 0,052 -0,38010 0,19299 -0,76300 0,00279
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,929 0,168 -1,142 | 103 0,256 -0,23724 0,20776 -0,64929 0,17480
varianc
Interakt2
Brez domneve o -1,158 |102,393 0,250 -0,23724 0,20485 -0,64355 0,16906
enakosti varianc
Interaki3 Domneva o enakosti 0,347 0,557 -1,324 1103 0,188 -0,25000 0,18878 -0,62440 0,12440
ntera )
varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Interakt3 Brez domneve o -1,329 |1102,377 0,187 -0,25000 0,18806 -0,62300 0,12300
ntera
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,249 0,619 -1,610 | 103 0,110 -0,30867 0,19168 -0,68883 0,07148
varianc
Interakt8
Brez domneve o -1,622 |1102,897 0,108 -0,30867 0,19036 -0,68621 0,06887
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,004 0,319 -0,426 |103 0,671 -0,09949 0,23364 -0,56287 0,36389
\varianc
Interakt4
Brez domneve o -0,430 | 102,998 0,668 -0,09949 0,23162 -0,55885 0,35987
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,021 0,885 -0,602 |103 0,548 -0,11990 0,19902 -0,51460 0,27481
lvarianc
Interakt5
Brez domneve o -0,602 |100,571 0,549 -0,11990 0,19929 -0,51526 0,27547
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja

Domneva o enakosti 0,785 0,378 -0,960 | 103 0,339 -0,20408 0,21261 -0,62574 0,21758
\varianc

Interakt6
Brez domneve o -0,962 1101,903 0,338 -0,20408 0,21216 -0,62491 0,21675
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,132 0,717 -1,204 | 103 0,231 -0,24490 0,20339 -0,64827 0,15847
\varianc

Interakt?7
Brez domneve o -1,198 | 98,777 0,234 -0,24490 0,20438 -0,65044 0,16065
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,386 0,536 -0,685 | 103 0,495 -0,13776 0,20096 -0,53631 0,26080
\varianc

Interakt9
Brez domneve o -0,689 |102,598 0,492 -0,13776 0,19999 -0,53440 0,25889
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev
Levenov test enakosti t-test enakosti sr. vrednosti
varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Domneva o enakosti 0,112 0,738 -1,361 | 103 0,177 -0,22000 0,16167 -0,54063 0,10063
] varianc
INTERAKT _skupaj
Brez domneve o -1,365 102,171 0,175 -0,22000 0,16118 -0,53970 0,09970
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,381 0,243 -0,336 | 103 0,737 -0,05612 0,16682 -0,38697 0,27473
\varianc
Odnosil
Brez domneve o -0,342 1101,984 0,733 -0,05612 0,16424 -0,38189 0,26965
enakosti varianc
Domneva o enakosti 2,249 0,137 0,071 (103 0,944 0,01276 0,18012 -0,34447 0,36998
varianc
Odnosi2
Brez domneve o 0,072 (101,979 0,943 0,01276 0,17733 -0,33898 0,36449
enakosti varianc
) Domneva o enakosti 1,888 0,172 -0,137 |103 0,892 -0,02168 0,15863 -0,33629 0,29293
ODNOSI_skupaj )
varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
- q - -
ODNOSI_skupaj Brez domneve o 0,138 (102,849 0,890 0,02168 0,15681 0,33269 0,28932
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,030 0,863 0,093 | 103 0,926 0,01786 0,19176 -0,36246 0,39817
\varianc
Podporal
Brez domneve o 0,093 | 101,227 0,926 0,01786 0,19173 -0,36247 0,39818
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,034 0,853 -0,851 103 0,397 -0,16837 0,19780 -0,56066 0,22393
\varianc
Podpora2
Brez domneve o -0,851 {100,998 0,397 -0,16837 0,19788 -0,56091 0,22418
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,068 0,795 -0,410 | 103 0,682 -0,07526 0,18335 -0,43888 0,28837
) \varianc
PODPORA _skupaj
Brez domneve o -0,411 {101,899 0,682 -0,07526 0,18296 -0,43817 0,28766
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev
Levenov test enakosti t-test enakosti sr. vrednosti
varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Domneva o enakosti 0,007 0,936 1,834 [103 0,070 0,35969 0,19612 -0,02927 0,74865
\varianc
Samostol
Brez domneve o 1,823 | 98,018 0,071 0,35969 0,19733 -0,03190 0,75129
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,347 0,248 -0,915 | 103 0,362 -0,17857 0,19514 -0,56559 0,20844
Samosto2 )
\varianc
Brez domneve o -0,932 1100,893 0,353 -0,17857 0,19156 -0,55858 0,20144
Samosto?2 ) )
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,135 0,289 1,448 103 0,151 0,28571 0,19737 -0,10572 0,67715
varianc
Samosto2a
Brez domneve o 1,476 | 100,409 0,143 0,28571 0,19355 -0,09826 0,66969
enakosti varianc
) Domneva o enakosti 1,837 0,178 2,057 | 103 0,042 0,32270| 0,15687 0,01159 0,63382
SAMOSTO_skupaj )
varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
SAMOSTO._skupaj Brez domneve o 2,095 | 100,947 0,039 0,32270 0,15401 0,01718 0,62823
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,874 0,174 -1,367 | 103 0,174 -0,20408| 0,14925 -0,50008 0,09192
varianc
Jasnostl
Brez domneve o -1,358 | 97,429 0,178 -0,20408 0,15031 -0,50239 0,09422
enakosti varianc
Domneva o enakosti 3,275 0,073 -2,445 | 103 0,016 -0,43622| 0,17839 -0,79001 -0,08244
\varianc
Jasnost2
Brez domneve o -2,387 | 83,302 0,019 -0,43622 0,18277 -0,79973 -0,07272
enakosti varianc
Domneva o enakosti 6,142 0,015 2,112 | 103 0,037 0,38520| 0,18236 0,02354 0,74687
lvarianc
Jasnost3
Brez domneve o 2,152 | 100,880 0,034 0,38520 0,17901 0,03009 0,74032
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Domneva o enakosti 6,142 0,015 -2,112 | 103 0,037 -0,38520| 0,18236 -0,74687 -0,02354
\varianc
Jasnost3a
Brez domneve o -2,152 /100,880 0,034 -0,38520 0,17901 -0,74032 -0,03009
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,499 0,482 1,758 [103 0,082 0,34694 0,19733 -0,04442 0,73830
\varianc
Jasnost4
Brez domneve o 1,752 | 99,654 0,083 0,34694 0,19798 -0,04586 0,73974
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,549 0,461 -2,338| 103 0,021 -0,46939 0,20076 -0,86755 -0,07123
varianc
Jasnost4a
Brez domneve o -2,325 | 98,358 0,022 -0,46939 0,20188 -0,87000 -0,06877
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev
Levenov test enakosti t-test enakosti sr. vrednosti
varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Domneva o enakosti 0,082 0,775 -2,949| 103 0,004 -0,37374 0,12674 -0,62509 | -0,12236
] varianc
JASNOST _skupaj
Brez domneve o -2,929 | 97,722 0,004 -0,37372 0,12759 -0,62692 | -0,12053
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,421 0,518 0,088 | 103 0,930 0,01786 0,20305 -0,38485 0,42057
Izgorelostl )
varianc
Brez domneve o 0,088 |101,903 0,930 0,01786 0,20263 -0,38406 0,41977
Izgorelostl
enakosti varianc
Domneva o enakosti 3,281 0,073 -0,054 103 0,957 -0,01020 0,18825 -0,38355 0,36314
\varianc
Izgorelost2
Brez domneve o -0,055 | 102,763 0,956 -0,01020 0,18597 -0,37904 0,35863
enakosti varianc
. |Domneva o enakosti 2,607 0,109 0,022 | 103 0,983 0,00383 0,17619 -0,34560 0,35325
IZGORELOST _skupaj )
\varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev
Levenov test enakosti t-test enakosti sr. vrednosti
varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti znatilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
. Brez domneve o 0,022 |102,774 0,983 0,00383 0,17407 -0,34141 0,34906
IZGORELOST _skupaj .
enakosti varianc
. Domneva o enakosti 1,680 0,198 1,383 |103 0,170 0,24235 0,17523 | -0,10519 0,58988
OZadovoljstvol )
\varianc
. Brez domneve o 1,400 | 102,749 0,165 0,24235 0,17309 -0,10096 0,58565
OZadovoljstvol
enakosti varianc
Domneva o enakosti 3,184 0,077 1,374 |103 0,172 0,21429 0,15591 -0,09492 0,52349
) \varianc
OZadovoljstvo2
Brez domneve o 1,399 |101,164 0,165 0,21429 0,15315 | -0,08951 0,51808
enakosti varianc
Domneva o enakosti 2,630 0,108 1,517 |103 0,132 0,22832 0,15052 -0,07021 0,52684
\varianc
OZADOVOLJSTVO_skupa
Brez domneve o 1,652 |98,477| 0,124 0,22832 0,14710 | -0,06357 0,52020
enakosti varianc

se nadaljuje
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Tabela 1: t-test za razlike po spolu za vse sprgiviea (nad.)

Test neodvisnih vzorcev

Levenov test enakosti

t-test enakosti sr. vrednosti

varianc
F Stat. zna t Stopinje| Statisttna | Srednja Razlika 95% interval zaupanja
prostosti| zn&ilnost razlika stand. razlike
napake Spodnja Zgornja
meja meja
Domneva o enakosti 2,611 0,109 -1,592 103 0,115 -0,34949 0,21959 -0,78500 0,08602
] varianc
DMZadovoljstvol
Brez domneve o -1,579 {96,811 0,118 -0,34949 0,22136 -0,78884 0,08986
enakosti varianc
Domneva o enakosti 1,786 0,184 0,087 | 103 0,931 0,02041 0,23368 -0,44303 0,48385
\varianc
DMZadovoljstvo?2
Brez domneve o 0,087 |96,991 0,931 0,02041 0,23549 -0,44698 0,48780
enakosti varianc
Domneva o enakosti 0,736 0,393 -0,858 | 103 0,393 -0,16454 0,19173 -0,54479 0,21571
~varianc
DMZADOVOLJ_skupaj
Brez domneve o -0,854 98,878 0,395 -0,16454 0,19263 -0,54677 0,21769
enakosti varianc




Tabela 2: Bonferroni Post-hoc test — delovna doba

Multiple primerjave
Bonferroni
Odvisna ()] J) Srednjarazlikg Stand. | Stat. | 95% interval zaupanjal
spremenljivka | Del_doba | Del_doba (1-9) napaka | zn&. Spodnja | Zgornja
meja meja
2,00 0,34416 0,42702| 1,000 | -0,9407 1,6290
3,00 0,09524 0,42947| 1,000 | -1,1970 1,3875
1,00 4,00 0,78195 0,43508| 1,000 | -0,5272 2,0911
5,00 0,57143 0,42702] 1,000 | -0,7134 1,8563
6,00 -0,35165 0,46133| 1,000 | -1,7397 1,0364
1,00 -0,34416 0,42702] 1,000 | -1,6290 0,9407
3,00 -0,24892 0,30021| 1,000 | -1,1522 0,6544
2,00 4,00 0,43780 0,30819| 1,000 | -0,4895 1,3651
5,00 0,22727 0,29670| 1,000 | -0,6655 1,1200
6,00 -0,69580 0,34424| 0,690 | -1,7316 0,3400
1,00 -0,09524 0,42947| 1,000 | -1,3875 1,1970
2,00 0,24892 0,30021| 1,000 | -0,6544 1,1522
3,00 4,00 0,68672 0,31157| 0,448 | -0,2508 1,6242
5,00 0,47619 0,30021| 1,000 | -0,4271 1,3795
Procedurs 6,00 -0,44689 0,34727| 1,000 | -1,4918 0,5980
1,00 -0,78195 0,43508| 1,000 | -2,0911 0,5272
2,00 -0,43780 0,30819| 1,000 | -1,3651 0,4895
4,00 3,00 -0,68672 0,31157| 0,448 | -1,6242 0,2508
5,00 -0,21053 0,30819| 1,000 | -1,1378 0,7168
6,00 -1,13360 0,35419| 0,028 | -2,1993 -0,0679
1,00 -0,57143 0,42702| 1,000 | -1,8563 0,7134
2,00 -0,22727 0,29670| 1,000 | -1,1200 0,6655
5,00 3,00 -0,47619 0,30021| 1,000 | -1,3795 0,4271
4,00 0,21053 0,30819| 1,000 | -0,7168 1,1378
6,00 -0,92308 0,34424| 0,129 | -1,9589 0,1127
1,00 0,35165 0,46133| 1,000 | -1,0364 1,7397
2,00 0,69580 0,34424| 0,690 | -0,3400 1,7316
6,00 3,00 0,44689 0,34727| 1,000 | -0,5980 1,4918
4,00 1,13360 0,35419| 0,028 0,0679 2,1993
5,00 0,92308 0,34424| 0,129 | -0,1127 1,9589
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Tabela 2: Bonferroni Post-hoc test — delovna dated()

Multiple primerjave
Bonferroni
Odvisna ()] J) Srednjarazlikg Stand. | Stat. | 95% interval zaupanjal
spremenljivka | Del_doba | Del_doba (1-9) napaka | zn&. Spodnja | Zgornja
meja meja
2,00 -0,12338 0,44038| 1,000 | -1,4484 1,2017
3,00 -0,28571 0,44290| 1,000 | -1,6183 1,0469
1,00 4,00 0,49624 0,44869| 1,000 | -0,8538 1,8463
5,00 0,24026 0,44038| 1,000 | -1,0848 1,5653
6,00 -0,79121 0,47575| 1,000 | -2,2227 0,6403
1,00 0,12338 0,44038| 1,000 | -1,2017 1,4484
3,00 -0,16234 0,30960| 1,000 | -1,0939 0,7692
2,00 4,00 0,61962 0,31783| 0,811 | -0,3367 1,5759
5,00 0,36364 0,30598| 1,000 | -0,5570 1,2843
6,00 -0,66783 0,35501| 0,944 | -1,7360 0,4003
1,00 0,28571 0,44290| 1,000 | -1,0469 1,6183
2,00 0,16234 0,30960| 1,000 | -0,7692 1,0939
Procedur2 3,00 4,00 0,78195 0,32131| 0,251 | -0,1848 1,7487
5,00 0,52597 0,30960| 1,000 | -0,4056 1,4575
6,00 -0,50549 0,35813| 1,000 | -1,5831 0,5721
1,00 -0,49624 0,44869| 1,000 | -1,8463 0,8538
2,00 -0,61962 0,31783| 0,811 | -1,5759 0,3367
4,00 3,00 -0,78195 0,32131| 0,251 | -1,7487 0,1848
5,00 -0,25598 0,31783| 1,000 | -1,2123 0,7003
6,00 -1,28745 0,36527| 0,010 | -2,3865 -0,1884
1,00 -0,24026 0,44038| 1,000 | -1,5653 1,0848
2,00 -0,36364 0,30598| 1,000 | -1,2843 0,5570
5,00 3,00 -0,52597 0,30960| 1,000 | -1,4575 0,4056
4,00 0,25598 0,31783| 1,000 | -0,7003 1,2123
6,00 -1,03147 0,35501| 0,068 | -2,0996 0,0367
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Tabela 2: Bonferroni Post-hoc test — delovna dated()

Multiple primerjave
Bonferroni

Odvisna () (@)] Srednja razlik§ Stand. | Stat. | 95% interval zaupanja
spremenljivka Del_doba| Del_doba (1-9) napaka| zna. Spodnja | Zgornja

meja meja

1,00 0,79121 |0,47575| 1,000| -0,6403 2,2227

2,00 0,66783 | 0,35501| 0,944 | -0,4003 1,7360

Procedur2 6,00 3,00 0,50549 | 0,35813| 1,000| -0,5721 | 1,5831
4,00 1,28745 0,36527| 0,010| 0,1884 2,3865

5,00 1,03147 |0,35501| 0,068 | -0,0367 2,0996

2,00 0,12558 | 0,33410| 1,000| -0,8797 1,1308

3,00 -0,06143 | 0,33601| 1,000| -1,0724 0,9496

1,00 4,00 0,45233 |0,34041] 1,000| -0,5719 1,4766

5,00 0,25558 | 0,33410| 1,000| -0,7497 1,2608

6,00 -0,41176 | 0,36094| 1,000| -1,4978 0,6742

1,00 -0,12558 | 0,33410] 1,000| -1,1308 0,8797

3,00 -0,18701 | 0,23488| 1,000| -0,8937 0,5197

2,00 4,00 0,32675 |0,24112| 1,000| -0,3988 1,0523

5,00 0,13000 |0,23213| 1,000| -0,5685 0,8285

PROCEDUR_skupd 6,00 -0,53734 | 0,26933| 0,732 | -1,3477 0,2730
1,00 0,06143 | 0,33601| 1,000 | -0,9496 1,0724

2,00 0,18701 |0,23488| 1,000| -0,5197 0,8937

3,00 4,00 0,51376 | 0,24377| 0,564 | -0,2197 1,2472

5,00 0,31701 |0,23488| 1,000| -0,3897 1,0237

6,00 -0,35033 | 0,27170| 1,000| -1,1678 0,4672

1,00 -0,45233 | 0,34041| 1,000| -1,4766 0,5719

2,00 -0,32675 |0,24112 1,000| -1,0523 0,3988

4,00 3,00 -0,51376 | 0,24377| 0,564 | -1,2472 0,2197

5,00 -0,19675 |0,24112| 1,000| -0,9223 0,5288

6,00 -0,86409 |0,27712 0,036| -1,6979 | -0,0303

se nadaljuje
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Tabela 2: Bonferroni Post-hoc test — delovna dated()

Multiple primerjave

Bonferroni

Odvisna () (@)] Srednja razlik§ Stand. | Stat. | 95% interval zaupanja
spremenljivka Del_doba| Del_doba (1-9) napaka| zna Spodnja | Zgornja

meja meja

1,00 -0,25558 | 0,33410[ 1,000| -1,2608 0,7497

2,00 -0,13000 |0,23213| 1,000| -0,8285 0,5685

5,00 3,00 -0,31701 | 0,23488| 1,000| -1,0237 0,3897

4,00 0,19675 |0,24112| 1,000| -0,5288 0,9223

PROCEDUR_skupd 6,00 -0,66734 | 0,26933| 0,224 | -1,4777 0,1430
1,00 0,41176 | 0,36094| 1,000| -0,6742 1,4978

2,00 0,53734 |0,26933| 0,732| -0,2730 1,3477

6,00 3,00 0,35033 | 0,27170| 1,000 | -0,4672 1,1678

4,00 0,86409 0,27712| 0,036| 0,0303 1,6979

5,00 0,66734 | 0,26933| 0,224 | -0,1430 1,4777

2,00 -0,01948 | 0,44965| 1,000| -1,3724 1,3335

3,00 -0,61905 | 0,45223| 1,000| -1,9797 0,7416

1,00 4,00 0,41353 |0,45814| 1,000| -0,9649 1,7920

5,00 0,07143 | 0,44965| 1,000 | -1,2815 1,4244

6,00 -0,35165 | 0,48577| 1,000| -1,8133 1,1100

1,00 0,01948 | 0,44965| 1,000 | -1,3335 1,3724

3,00 -0,59957 |0,31612| 0,912| -1,5507 0,3516

2,00 4,00 0,43301 |0,32452| 1,000| -0,5434 1,4094

— 5,00 0,09091 |0,31242| 1,000| -0,8491 1,0309
6,00 -0,33217 |0,36248| 1,000| -1,4228 0,7585

1,00 0,61905 |0,45223| 1,000| -0,7416 1,9797

2,00 0,59957 |0,31612| 0,912| -0,3516 1,5507

3,00 4,00 1,03258 0,32808| 0,033| 0,0454 2,0197

5,00 0,69048 |0,31612| 0,470 | -0,2607 1,6416

6,00 0,26740 | 0,36567| 1,000| -0,8329 1,3677

1,00 -0,41353 | 0,45814| 1,000| -1,7920 0,9649

4,00 2,00 -0,43301 | 0,32452| 1,000| -1,4094 0,5434

3,00 -1,03258 | 0,32808| 0,033 | -2,0197 | -0,0454

26

se nadaljuje



Tabela 2: Bonferroni Post-hoc test — delovna dated()

Multiple primerjave

Bonferroni
Odvisna ()] J) Srednjarazlikg Stand. | Stat. | 95% interval zaupanjal
spremenljivka | Del_doba | Del_doba (1-9) napaka | zn&. Spodnja | Zgornja
meja meja
5,00 -0,34211 0,32452| 1,000 | -1,3185 0,6343
4,00 6,00 -0,76518 0,37296| 0,643 | -1,8874 0,3570
1,00 -0,07143 0,44965| 1,000 | -1,4244 1,2815
2,00 -0,09091 0,31242| 1,000 | -1,0309 0,8491
5,00 3,00 -0,69048 0,31612| 0,470 | -1,6416 0,2607
4,00 0,34211 0,32452| 1,000 | -0,6343 1,3185
Interakt2 6,00 -0,42308 | 0,36248| 1,000 | -1,5137 | 0,6676
1,00 0,35165 0,48577| 1,000 | -1,1100 1,8133
2,00 0,33217 0,36248| 1,000 | -0,7585 1,4228
6,00 3,00 -0,26740 0,36567| 1,000 | -1,3677 0,8329
4,00 0,76518 0,37296| 0,643 | -0,3570 1,8874
5,00 0,42308 0,36248| 1,000 | -0,6676 1,5137

* Srednja razlika je statigino znailna pri stopnji znéilnosti < 0,05
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Tabela 3: Analiza variance - pfa

ANOVA
Vsota kvadratoy Stop. Srednji F Stat.
prost. kvadrat zZn&.

Med skupinami 29,471 5 5,894 5,230 0,000
Distribut1 Znotraj skupin 110,442 98 1,127

Skupaj 139,913 103

Med skupinami 33,677 5 6,735 7,035| 0,000
Distribut2 Znotraj skupin 93,823 98 0,957

Skupaj 127,500 103

Med skupinami 20,007 5 4,001 3,873| 0,003
Distribut3 Znotraj skupin 100,226 97 1,033

Skupaj 120,233 102

Med skupinami 41,220 5 8,244 9,273| 0,000
Distribut4 Znotraj skupin 86,237 97 0,889

Skupaj 127,456 102

Med skupinami 28,063 5 5,613 7,049 0,000
DISTRIBUT_skupaj |Znotraj skupin 78,033 98 0,796

Skupaj 106,096 103

Med skupinami 17,846 5 3,569 4,134| 0,002
Procedur5 Znotraj skupin 84,616 98 0,863

Skupaj 102,462 103

Med skupinami 16,817 5 3,363 3,597| 0,005
Procedur6 Znotraj skupin 91,644 98 0,935

Skupaj 108,462 103

Med skupinami 24,014 5 4,803 6,396/ 0,000
Procedur7 Znotraj skupin 72,840 97 0,751

Skupaj 96,854 102

Med skupinami 22,171 5 4,434 4,542 0,001
Procedurl Znotraj skupin 95,665 98 0,976

Skupaj 117,837 103

Med skupinami 19,237 5 3,847 3,928| 0,003
Procedur2 Znotraj skupin 95,984 98 0,979

Skupaj 115,221 103
T Med skupinami 7,892 5 1,578 1,334 0,256

Znotraj skupin 113,568 96 1,183
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Tabela 3: Analiza variance — pla (nad.)

ANOVA
Vsota kvadratoy Stop. Srednji F Stat.
prost. kvadrat zna&

Procedur3 Skupaj 121,461 101

Med skupinami 20,775 5 4,155 3,963 | 0,003
Procedur4 Znotraj skupin 101,691 97 1,048

Skupaj 122,466 102

Med skupinami 15,484 5 3,097 6,209 | 0,000
PROCEDUR_skupaj | Znotraj skupin 48,876 98 0,499

Skupaj 64,360 103

Med skupinami 5,527 5 1,105 1,122 | 0,354
Interaktl Znotraj skupin 96,588 98 0,986

Skupaj 102,115 103

Med skupinami 7,354 5 1,471 1,329 | 0,258
Interakt2 Znotraj skupin 108,482 98 1,107

Skupaj 115,837 103

Med skupinami 7,194 5 1,439 1,584 | 0,172
Interakt3 Znotraj skupin 89,027 98 0,908

Skupaj 96,221 103

Med skupinami 10,267 5 2,053 2,213 | 0,059
Interakt8 Znotraj skupin 90,954 98 0,928

Skupaj 101,221 103

Med skupinami 10,127 5 2,025 1,593 | 0,169
Interakt4 Znotraj skupin 123,330 97 1,271

Skupaj 133,456 102

Med skupinami 9,694 5 1,939 1,956 | 0,092
Interakt5 Znotraj skupin 97,142 98 0,991

Skupaj 106,837 103

Med skupinami 20,335 5 4,067 3,934 | 0,003
Interakt6 Znotraj skupin 101,319 98 1,034

Skupaj 121,654 103
Interakt? Med sl-<upina.mi 23,821 5 4,764 5,965 | 0,000

Znotraj skupin 77,480 97 0,799
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Tabela 3: Analiza variance — pla (nad.)

ANOVA
Vsota kvadratoy Stop. Srednji F Stat.
prost. kvadrat zna&

Interakt7 Skupaj 101,301 102

Med skupinami 5,520 5 1,104 1,045 | 0,396
Interakt9 Znotraj skupin 103,518 98 1,056

Skupaj 109,038 103

Med skupinami 8,493 5 1,699 2,638 | 0,028
INTERAKT_skupaj | Znotraj skupin 63,107 98 0,644

Skupaj 71,600 103

Med skupinami 4,419 5 0,884 1,257 | 0,289
Odnosil Znotraj skupin 68,927 98 0,703

Skupaj 73,346 103

Med skupinami 6,794 5 1,359 2,020 | 0,083
Odnosi2 Znotraj skupin 65,264 97 0,673

Skupaj 72,058 102

Med skupinami 4,406 5 0,881 1,401 | 0,230
ODNOSI_skupaj Znotraj skupin 61,623 98 0,629

Skupaj 66,029 103

Med skupinami 9,994 5 1,999 2,203 | 0,060
Podporal Znotraj skupin 88,920 98 0,907

Skupaj 98,913 103

Med skupinami 10,309 5 2,062 2,117 | 0,070
Podpora2 Znotraj skupin 95,450 98 0,974

Skupaj 105,760 103

Med skupinami 9,710 5 1,942 2,352 | 0,046
PODPORA skupaj |Znotraj skupin 80,905 98 0,826

Skupaj 90,615 103

Med skupinami 10,255 5 2,051 2,094 | 0,072
Samostol Znotraj skupin 95,966 98 0,979

Skupaj 106,221 103
Samosto2 Med sl-<upina.mi 4,733 5 0,947 1,087 | 0,372

Znotraj skupin 83,581 96 0,871
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Tabela 3: Analiza variance — pla (nad.)

ANOVA
Vsota kvadratoy Stop. Srednji F Stat.
prost. kvadrat zna&

Samosto2 Skupaj 88,314 101

Med skupinami 4,733 5 0,947 1,087 | 0,372
Samosto2a Znotraj skupin 83,581 96 0,871

Skupaj 88,314 101

Med skupinami 6,503 5 1,301 2,041 | 0,079
SAMOSTO_skupaj | Znotraj skupin 62,456 98 0,637

Skupaj 68,959 103

Med skupinami 7,358 5 1,472 2,766 | 0,022
Jasnostl Znotraj skupin 52,142 98 0,532

Skupaj 59,500 103

Med skupinami 4,358 5 0,872 1,318 | 0,263
Jasnost2 Znotraj skupin 63,486 96 0,661

Skupaj 67,843 101

Med skupinami 5,678 5 1,136 1,280 | 0,279
Jasnost3 Znotraj skupin 86,937 98 0,887

Skupaj 92,615 103

Med skupinami 5,678 5 1,136 1,280 | 0,279
Jasnost3a Znotraj skupin 86,937 98 0,887

Skupaj 92,615 103

Med skupinami 6,964 5 1,393 1,456 | 0,211
Jasnost4 Znotraj skupin 92,764 97 0,956

Skupaj 99,728 102

Med skupinami 6,964 5 1,393 1,456 | 0,211
Jasnost4a Znotraj skupin 92,764 97 0,956

Skupaj 99,728 102

Med skupinami 4,465 5 0,893 2,121 | 0,069
JASNOST _skupaj Znotraj skupin 41,257 98 0,421

Skupaj 45,721 103
lzgorelostl Med sl-<upina.mi 3,252 5 0,650 0,671 | 0,646

Znotraj skupin 94,010 97 0,969
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Tabela 3: Analiza variance — pla (nad.)

ANOVA
Vsota Stop. Srednji F Stat.
kvadratov prost.| kvadrat zna&
Izgorelostl Skupaj 97,262 102
Med skupinami 2,635 5 0,527 0,577| 0,718
Izgorelost2 Znotraj skupin 89,519 98 0,913
Skupaj 92,154 103
Med skupinami 2,178 5 0,436 0,545| 0,741
IZGORELOST _skupaj Znotraj skupin 78,262 98 0,799
Skupaj 80,440 103
Med skupinami 5,325 5 1,065 1,364 | 0,244
OZadovoljstvol Znotraj skupin 76,521 98 0,781
Skupaj 81,846 103
Med skupinami 6,838 5 1,368 2,242 | 0,056
OZadovoljstvo2 Znotraj skupin 59,778 98 0,610
Skupaj 66,615 103
Med skupinami 5,444 5 1,089 1,892 0,103
OZADOVOLJSTVO_skupa) Znotraj skupin 56,403 98 0,576
Skupaj 61,846 103
Med skupinami 8,080 5 1,616 1,269 0,284
DMZadovoljstvol Znotraj skupin 124,805 98 1,274
Skupaj 132,885 103
Med skupinami 8,552 5 1,710 1,294 0,273
DMZadovoljstvo2 Znotraj skupin 128,205 97 1,322
Skupaj 136,757 102
Med skupinami 7,593 5 1,519 1,619 0,162
DMZADOVOLJ_skupaj Znotraj skupin 91,945 98 0,938
Skupaj 99,538 103
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