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1. UVOD

1. 1. PROBLEMATIKA MAGISTRSKEGA DELA

Temeljno poslanstvo vsakega podjetja je, da zagotavlja dobrine in storitve, ustvarja
delovna mesta ter krepi gospodarstvo. Zato je poglavitna naloga vodstva, da
zagotavlja dolgorocno uspesSnost organizacije, to pa zahteva jasno vizijo in do
podrobnosti domisljene strategije. Podjetje mora biti v zadostni meri dobickonosno,
da zagotavlja primeren donos delni¢arjem, kar spodbuja investiranje, potrebno za

nadaljnji razvoj podjetja.

Kako bo podjetje zivelo, pa je med drugim odvisno tudi od razmer na trgu. Ker so se
razmere na trgu z vstopom Slovenije v Evropsko unijo dodatno zaostrile, je za
prezivetje kljuénega pomena nenchno prilagajanje okolju. Ce se spremeni okolje, ne
prezivi najmocnejSe ali najve¢je podjetje, temvec tisto, ki se je zmozno najbolje
prilagoditi spremembam. Naloga vodstva pa je obvladovati organizacijo tako, da bodo
spremembe ugodne, torej, da bodo podpirale ucinkovito in uspesno delovanje

organizacije.

Ljudje, ki skupaj delajo in se med seboj dobro ujamejo, bodo namre¢ dosegali dobre
rezultate, njihova storilnost bo visja, predvsem pa bodo zvesti podjetju, verjeli bodo
vanj in si Zeleli biti Se uspeSnejSi. Zadovoljni zaposleni dvigujejo ugled podjetja,

prinaSajo pozitivno poslovanje in dobicek (Adizes, 1996, str. 268).

Kako ustvariti tako vzdus§je, ki je za podjetje tako pomembno? Vodje bi se morali
zavedati, da s svojim delom vplivajo na zaposlene. Ce Zelijo vzdrZevati ali spreminjati
kulturo dela in zivljenja v organizaciji, se morajo jasno izraziti, kaj zelijo doseci in
katere vrednote in pravila naj bi bile vsajene v nacin dela skupin in teamov. Kultura v

skupini povezuje zaposlene v homogeno celoto in je nacin Zivljenja v organizaciji.

Uspesnost podjetij je dandanes vse bolj pod udarom vedno vecje konkurence. Slabsi
poslovni rezultati in vedno vecje zahteve do zaposlenih pogosto vplivajo na slabSe

odnose med zaposlenimi. Vodstvo podjetja bi se moralo v tak$nih razmerah zavedati,



da je treba nekaj narediti. Da bi lahko spreminjali ustrezno in nezazeleno klimo,
povecali zadovoljstvo zaposlenih z razvijanjem politike in prakse, bi morali najprej

prouciti dejansko stanje v organizaciji in pridobiti informacije za akcijo.

Vsi procesi v podjetju potekajo pod vplivom organizacijske kulture in klime. Podjetja
ju zato poskusSajo analizirati, obvladovati in uporabiti za doseganje boljSih rezultatov

poslovanja.

Kaj je kultura?

Organizacijska kultura zajema Sirok spekter socialnih pojavov, kot so: tipi¢ni nacini
oblacenja v organizaciji, jezik, vedenja, prepri¢anja, vrednote, predpostavke, statusni
simboli in avtoriteta, miti, obredi in sveCanosti, naCini upoStevanja ostalih in

razdiralna vedenja.

Merslavi¢ (1998, str. 634) pravi, da je kultura kolektivni fenomen, s katerim se
skupina ljudi lazje sooca z negotovostmi iz okolja, organizacija pa je kolektiv,
(katerega clani so nenehno izpostavljeni enakim izzivom iz okolja: pritiski
konkurence, potrosniske zahteve, naras¢anje ekoloske zavesti), ki zeli ustvariti nek
skupen sklad odgovorov, sistem vrednot in kulturnih oblik, da bi si tako lahko
zagotovili prezivetje. Organizacija je kulturni sistem, saj svojim c¢lanom daje

identiteto, jo nadzira in vrednoti.

Organizacijska kultura je vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je skupina
iznasla, odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadanja s problemi prilagajanja okolju in

doseganja notranje povezanosti.

Organizacijsko kulturo lahko opredelimo tudi kot element diferenciacije ene
organizacije od druge. Za organizacije je namre¢ znacilno, da razvijejo razli¢ne

odgovore za enake procese in tudi zaradi tega se le-te razlikujejo med seboj.

In kaj je klima?
Klima je kot »ozracje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih znanih in neznanih
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in oZjega okolja, ki vpliva na vedenje

ljudi in uporabo njihovih zmoZnosti« trdi Lipi¢nik (1998, str. 74). Zajema tiste



znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se le-te med

seboj razlikujejo.

Klima pomeni percepcijo — zaznave, kako zaposleni dojemajo lastno organizacijo in
kako dojemajo svoje moznosti in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti
organizacije v okviru svojih lastnih vrednot, ki so pomembne za lastno blagostanje.
Govorimo o psiholoski klimi na ravni posameznika. Ko so zaznave skupne vecjemu
Stevilu ljudi v organizaciji, govorimo o organizacijski klimi (Neal, West, Patterson,

2000, str. 5).

Klima torej pomeni to, kako ljudje zaznajo, obcutijo, da se v organizaciji ravna z
njimi. Nanasa se na kakovost delovnega okolja in je pomemben vidik uspesnosti
poslovanja. Organizacijska klima ali klima v organizaciji, poslovna klima, delovno
ozracje, vzdusje, atmosfera, delovna morala, pocutje ali preprosto klima so pojmi, ki
se uporabljajo kot sinonim in pomenijo uravnovesene, zdrave organizacijske razmere,
v katerih ljudje lahko delajo s samospostovanjem in imajo odprte moZznosti za osebni

razvoj.

Zaposleni namrec s svojim delom tvorijo in udejanjajo svojo organizacijo, hkrati pa v
njej ustvarijo doloCeno ozracje, ki jo doloca in lo¢i od drugih ter vpliva na vedenje
ljudi. Ozracje v organizaciji ali organizacijska klima je odvisna od stali$¢ zaposlenih o
lastnem delu, organiziranosti dela, nagradah, nacinu vodenja, medsebojnih odnosih,
pocutju v organizaciji ter interesih in Zeljah zaposlenih glede njihovega dela, kariere
in izobraZevanja. Najbolj preprosto lahko re¢emo, da je organizacijska klima skupno
ime za nacin vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov. Klima vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih in uspeSnost poslovanja. Bolj ko zaposleni ¢utijo pripadnost
podjetju, da so v organizaciji cenjeni, spostovani, bolj verjetno bodo prispevali k
doseganju dobrih poslovnih rezultatov ter ne nazadnje tudi k osebnemu zadovoljstvu

in razvoju.

Vlaganje v ljudi je pomembna nalozba za prihodnost podjetja. Ni pomembno zgolj
prezivetje temve¢ tudi kvaliteta Zivljenja podjetja. Le-ta je odvisna tudi od
organiziranosti in kvalitete zaposlenih. »Ce ho&e biti organizacija danes uspesna,

mora biti drugacna, neposnemljiva. Drugacnost pa zagotavljajo samo ljudje. Vse



drugo je mogoce kopirati. Sposobni ljudje z znanjem so edina prava konkurencna
sposobnost podjetja«. Tako trdi Brane Gruban (1999, str. 17).
Zmotno je prepriCanje nekaterih, da dobiCkonosnost podjetja in dobro pocutje na

delovnem mestu ne gresta skupaj.

V zelji, da postane podjetje, v katerem sem zaposlena, bolj dobickonosno in da se
zaposleni na delovnem mestu dobro pocutimo, sem v magistrskem delu proucila

organizacijsko klimo v nasem podjetju.

1. 2. NAMEN IN CILJ MAGISTRSKEGA DELA

Osnovni namen magistrskega dela je prouciti organizacijsko klimo in njene dejavnike,
ugotoviti, kako merimo in spreminjamo klimo in prouciti njej sorodne pojme. V
skladu s tem sem se odlocila prouciti organizacijsko klimo v podjetju Pritisk, v
katerem sem zaposlena, in na podlagi tega predlagala moznosti za izboljSave

organizacijske klime.

Dodatni razlog za proucevanje organizacijske klime v podjetju Pritisk je bil prispevati
k skupnemu projektu razvoja, za katerega se je podjetje pred kratkim odloc¢ilo. Projekt
je sestavljen iz veC projektnih skupin, iz kadrovskega podro¢ja, marketinga,
raCunovodstva, logistike in izobrazevalne tehnologije. Glede na to, da sta elan in
sodelovanje vseh zaposlenih odloc€ilni tocki za uspeh projekta, sem proucila elemente

organizacijske klime v podjetju.

Cilji magistrskega dela pa so bili:

1. Prouciti literaturo, vire in opravljene raziskave, ki so bile izdelane na podro¢ju
organizacijske klime.

2. Na osnovi tega raziskati, kaksna je organizacijska klima v podjetju Pritisk. Pri
tem me je predvsem zanimala kakovost delovnega okolja in kako se zaposleni
pocutijo/mo v podjetju, skratka prouciti zaznave in mnenja.

3. Primerjati ugotovitve raziskave in podati napotke in predloge za izboljSavo

organizacijske klime v podjetju Pritisk.



1.3. METODE DELA

V magistrskem delu sem uporabila ve¢ metod pri proucevanju organizacijske klime.

Teoreti¢ni del magistrskega dela temelji na analizi strokovne literature tujih in
domacih avtorjev, virov, prispevkov in ¢lankov s podroc¢ja organizacijske klime. V
teoreticnem delu sem wuporabila tudi metodo dokumentiranja, deskripcije in
klasifikacije ter komparativno metodo, ki rabi ugotavljanju razlik in podrobnosti med

pojmi.

V empiri¢nem delu sem uporabila metodo vprasalnika za raziskovanje organizacijske
klime v podjetju Pritisk. To je vpraSalnik, ki je bil izdelan v okviru projekta za
primerjalno raziskovanje organizacijske klime v organizacijah v Sloveniji (SiOK,

2002).

Ta vprasalnik je namenjen za vecja slovenska podjetja, jaz pa sem omenjeni
vpraSalnik na podlagi Zelja in usmeritev vodstva podjetja priredila tako, da je bil

ustrezen in uporaben tudi za podjetje Pritisk.

Glede na to, da so v raziskavi sodelovali zaposleni iz desetih razli¢nih drzav, je bilo
vprasalnik potrebno prevesti. Da bi se izognila napatnemu razumevanju trditev

vpraSalnika in s tem prispevanju k bolj kvalitetni raziskavi, je bil izdelan vprasalnik

hrvaski in srbski jezik.
Dobljene rezultate sem statisti¢no obdelala ter opravila analize.

V zakljuénem delu sem z metodo sinteze povzela bistvo ter podala napotke in

predloge za izboljSave dejavnikov klime v podjetju Pritisk.

1. 4. ZASNOVA DELA

Vsebina magistrskega dela je sestavljena iz sedmih temeljnih poglavij.



V uvodnem poglavju predstavljam problematiko, namen in cilj magistrskega dela. Na

kratko predstavim tudi metode dela.

V drugem delu podrobneje opredelim organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo.
Pri tem najprej opredelim pojem, elemente in tipe organizacijske kulture.
Predstavim njeno oblikovanje, spreminjanje in nacionalni znacaj. Glede na to, da
obstaja ve¢ pojmov, ki so sorodni pojmu organizacijska kultura, predstavim tudi te.

Prav tako opredelim tudi pojem organizacijska klima, opiSem zgodovino njenega
razlikovanja ter predstavim njene dejavnike. Predstavim tudi, kako obcutek
pripadnosti podjetju vpliva na organizacijsko klimo ter kako je organizacijska klima
pomembna determinanta uspeSnosti podjetja. Poudarim koristi dobre organizacijske

klime in opiSem nacine merjenja klime in pomembnost spreminjanja.

Tretje poglavje je namenjeno podrobnemu opisu dejavnikov organizacijske klime.
Predstavljene so klasifikacije devetih, Sestih in trinajstih dejavnikov organizacijske

klime. Natancneje pa je opisana klasifikacija trinajst dejavnikov.

Cetrto poglavje obravnava podjetje Pritisk, in sicer so opisani razvoj, organizacijska

struktura ter poslovanje podjetja.

Peto poglavje je namenjeno raziskavi organizacijske klime v podjetju Pritisk in
opredeljuje problematiko raziskave, oblikovanje vprasalnika, vzorCenje zaposlenih,
izvedbo raziskave, statisticno obdelavo podatkov in pregled rezultatov po dejavnikih.
Predstavljena je tudi primerjava dejavnikov po drzavah, primerjava rezultatov
podjetja Pritisk vse drzave, Pritisk Slovenija in SiOK glede dejavnikov. Predstavljen
pa je tudi pregled rezultatov glede zadovoljstva zaposlenih in pregled rezultatov po

nekaterih demografskih oznakah za vseh 13 dejavnikov.

V Sestem poglavju podam pomembnejSe ugotovitve in predloge za izboljSanje

organizacijske klime v podjetju Pritisk.

Sedmo poglavje pa vsebuje sklep, ki se navezuje na teoretiCna izhodiS¢a, rezultate

raziskav in reSitev problema podjetja Pritisk.



Osmo in deveto poglavje zajema uporabljeno literaturo in vire, deseto poglavje pa

priloge, ki se nanasajo na vprasalnik, in statisticne izracune.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA IN
ORGANIZACIJSKA KLIMA

2. 1. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Za vecino ljudi je organizacijska kultura v najboljSem primeru mehak in zmuzljiv
koncept. Vecina ljudi se strinja, da je pomemben dejavnik pri uspehu ali propadu
katerekoli organizacije, toda vecina ljudi bi prav tako imela tezave pri jasnem

doloc¢anju kulture v njihovi organizaciji (Neuhauser, 2002, str. 2).

Proti koncu sedemdesetih se je pozornost organizacijskih teoretikov usmerila k
¢loveku v organizaciji in danes lahko recemo, da je pojem organizacijske kulture
mocno viden tako v akademskih kot tudi v poslovnih krogih. Raste zavest o pomenu
Cloveka za organizacijo in njeno uspeSnost. Tako se je razvil tudi pojem

organizacijske kulture, ki ga bom predstavila v tem poglavju.

Mozina (1994, str. 175) navaja naslednje pojave, ki so spodbudili proucevanje
organizacijske kulture:
» upadanje konkurencne sposobnosti ameriskega gospodarstva v primerjavi z
Japonsko in zahodno Evropo,
» spremembe vrednot v podjetjih in pri posameznikih ter
» proucevanje dejavnikov uspeSnosti uvajanja organizacijskih sprememb in s
tem povezane ugotovitve, da so organizacijske spremembe pogosto neuspesne,

¢eprav so “na zunaj izpolnjeni vsi pogoji za njihovo uspesnost”.
Ob tem je treba povedati, da se ob pojmu organizacijska kultura v strokovni literaturi

sreCujemo Se z nekaterimi drugimi pojmi, kot sta na primer organizacijska klima in

zadovoljstvo zaposlenih.

2. 1. 1. Opredelitev pojma organizacijska kultura

Organizacijska kultura pojmovno povezuje besedi organizacija in kultura. Namen



naloge ni natancno proucevanje organizacijske teorije, zato si je pri besedi

organizacija smiselno ogledati le proces oblikovanja organizacije.

Proces oblikovanja organizacije in nastajanja skupine je hkrati:
» vzpostavljanje in ohranjanje odnosov med posamezniki, ki skupaj opravljajo
doloceno delo;

» opravljanje tega dela.

Eden temeljnih procesov, ki vzpostavlja skupino, je razvoj skupnega jezika in
konceptualnih kategorij (Mesner-Andolsek, 1995, str. 70). Na osnovi tega se oblikuje

skupinska identiteta.

Skupni jezik in konceptualne kategorije pa nas Ze pripeljejo do druge pomembne

besede v tem poglavju - kulture.

Omenimo lahko dve Soli organizacijskih teorij:

» Kognitivna Sola - kultura je razumljena kot vrsta funkcionalnih spoznanj,

organiziranih v sistem znanj, ki vkljuuje vse, kar mora clovek vedeti ali
verjeti o sistemu, da deluje na nacin, ki je sprejemljiv za druge ¢lane. V
kognitivni Soli je organizacija razumljena kot druzbeni produkt oziroma kot
razSirjeni spoznavni zemljevid - je uzakonitev “kolektivnega misljenja”.

» Simbolna Sola - kultura je razumljena kot sistem pomenov in simbolov, s
katerimi ljudje interpretirajo lastne izkuSnje in usmerjajo delovanje.
Ustanovitelji in predhodniki tako ne vplivajo le na izbiro organizacijske
strukture in tehnologije, temve¢ tudi dolocajo in oblikujejo simbole, jezik,

verovanja, rituale, mite ...

Kultura je kolektivni fenomen, ki pooseblja clovekove odgovore na negotovosti, ki so

v njegovem okolju neizogibne.

Ti odgovori sodijo v dve kategoriji:

» prva je substanca kulture - emocionalno nabiti vrednostni sistemi, ki jim

pravimo ideologije,



» druga kategorija pa so kulturne forme - dejavnosti, skozi katere se ¢lani

kulture izrazajo, potrjujejo in prenasajo substanco kulture drug drugemu.

Pri opredeljevanju organizacijske kulture je pri razli¢nih avtorjih zelo pomembno,
kako vidijo vlogo organizacijske kulture v organizaciji in jo na osnovi tega tudi

razli¢no definirajo.

Ena od osnovnih znacilnosti je organizacijska kultura kot sistem smernic za delovanje
¢lanov dolocene skupine oziroma organizacije; pri tem razli€ni avtorji pogosto

navajajo, da gre za t. i. nepisana oziroma neformalna pravila.

Po Webstrovi (v Vréon-Tratar in Snoj, 2002, str. 46) je organizacijska kultura skupek
nezapisanih pravil, vzorcev skupnih vrednot in prepricanj, ki so v pomo¢
posameznikom, da razumejo delovanje organizacije in da zagotavljajo norme
obnasanja v njej. Ceprav so to neformalne, skrite sile v organizaciji, imajo zelo velik
vpliv na obnaSanje, produktivnost in uspesnost zaposlenih, morda vec¢ji kot formalne,

zapisane smernice in vodila politike organizacije.

Organizacijska kultura je sistem skupnih prepricanj in vrednot, ki se razvije znotraj
organizacije in vodi obnasanje njenih ¢lanov (Schermerhorn in Chappell, 2000, str.

139).

Pojem organizacijska kultura poleg tega, kako se organizacija formalno obnasa,
opozarja tudi na manj ocitne, sicer neformalne, a vendar pomembne znacilnosti, ki
vplivajo na to, kako se sprejemajo odlocitve v praksi in kaksni so dejanski odnosi med

ljudmi pri delu.

Mocna kultura je sistem neformalnih pravil, ki dolocajo, kako se morajo ljudje vesti
vecino ¢asa. Ce zaposleni vedo, kaj se od njih pri¢akuje, ne bodo zapravljali ¢asa z

odlo¢anjem, kako reagirati v doloceni situaciji.

Korporativna kultura je kolektivno globoko ponotranjen niz vrednot, pri¢akovanj in
predvidevanj, ki vplivajo in vodijo misli in obnasSanje ¢lanov doloc¢ene organizacije.

Zato lahko korporacijska kultura s svojim prevladujocim vplivom spodbuja ali unici
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sposobnosti za tekmovanje in uspeh.

Obnasanje organizacije odseva oziroma je razvidno v kulturi organizacije, kar pogosto

oznacujemo z znanim “tako se to dela pri nas”.

Drugi avtorji opredeljujejo organizacijsko kulturo kot element diferenciacije ene
organizacije od druge. Tako Bowman in Faulkner (Bowman in Faulkner, 1997, str.
142) navajata, da je za organizacije znacilno, da razvijejo razlicne prijeme za enake
procese. To je najbolj ocitno, ¢e se sprehodimo skozi procese v razli¢nih podjetjih v
isti panogi. Nacin specializiranja organizacije je torej kljucni dejavnik kulture.
Osnove specializacije igrajo pomembno vlogo pri signaliziranju ¢lanom organizacije,
kaj je pomembno. Tako mo¢no funkcionalna specializacija nakazuje velik pomen
posameznih znanj in izkuSenj. In nasprotno, ¢e so zaposleni razvrsceni glede na tipe

potrosnikov, trgov ali produktov, sporo¢amo druge prioritete.

Hofstede (v Merslavi¢, 1998, str. 636) je organizacijsko kulturo definiral kot
kolektivno programiranje misljenj, ki ¢lane ene organizacije razlikuje od ¢lanov druge

organizacije.

Vsekakor ne gre izpustiti opredelitev, ki organizacijsko kulturo vidijo kot sistem
delovanja, ki je nastal na osnovi uspesnih soocenj s krizami in reSevanjem problemov
v preteklosti, in je torej sprejet kot nekakSno zagotovilo za prezivetje tudi v

prihodnosti.

Dolocene konstantne reSitve tako postanejo temeljne predpostavke za reSevanje
posameznih problemov. Zato postanejo nedvoumne in skupina oziroma njeni ¢lani

imajo nespostovanje teh predpostavk za nerazumljivo in nesprejemljivo.

Percepcije in vedenjski obrazci ¢lanov organizacije so namreC zgrajeni na trajnih
predpostavkah, ki so samoumevne in so do zdaj prinasale uspeh. V vecini primerov se
vodstvo teh predpostavk niti ne zaveda, ker so tako globoko vsajene v zavesti ¢lanov
organizacije, da so prakti¢no nevidne. Zato so nove strategije, ki izhajajo iz drugacnih

predpostavk, pogosto neuresnicljive.
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Kav¢i¢ (v Zupanci¢, 2001, str. 19) organizacijsko kulturo opredeljuje kot vzorec
temeljnih domnev, ki jih je doloCena skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je ucila
spopadati se s problemi eksterne adaptacije ali interne integracije. Vzorec se je
pokazal kot dovolj dober , da ga ocenjujejo kot validnega, zato nove ¢lane ucijo po

tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti probleme.

Ko ¢lani organizacije oblikujejo skupni koncept glavne naloge in ta koncept omogoca
dolgoro¢no prezivetje, postane le-ta osrednji element organizacijske kulture. Hkrati pa
se uporablja tudi kot osnovni kontekst, v katerem lahko natan¢neje dolocijo cilje in

sredstva za doseganje teh ciljev.

Kultura je globlja raven temeljnih predpostavk in prepricanj, ki so skupni ¢lanom
organizacije in delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacin
percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke in prepri¢anja so nauceni
odgovori na skupinske probleme prezivetja v zunanjem okolju in probleme notranje

organizacije.

Organizacijska kultura rabi za zmanjSevanje strahu in napetosti, ki ju ¢lovek dozivi,

ko se sooca s spoznavno negotovostjo in informacijsko preobremenjenostjo.

Kultura organizacije je izredno pomembna za ucinkovitost njenega delovanja. Vsak
posameznik je drugaen, vsak ima lastna pricakovanja, prepriCanja in zmoznosti.
Velike svetovne druzbe lahko vkljuujejo na ducate narodnosti in ljudi, z
najrazli¢nejSimi izkuSnjami in predznanjem. Kultura organizacije zagotavlja skupen
medij in jezik, ki [judem omogoca, da se sporazumevajo, timsko delajo in opravljajo
naloge. Zagotavlja pravila odzivanja na negotovost (Habeck, Kreoger in Tream, 2000,
str. 100). V njej je namre¢ povezanih ve¢ temeljnih prepricanj o moci, hierarhiji,
medsebojnem sodelovanju, konfliktih, clovekovi naravi, delovanju, odnosu do okolja

itd.

Logi¢na komponenta, ki vpliva na oblikovanje organizacijske kulture, je seveda tudi
Cas, saj le e ima skupina dovolj dolgo skupno zgodovino, lahko oblikuje skupno

vednost, ki je bistvo organizacijske kulture.
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K jasnejsi predstavi o organizacijski kulturi pa poleg nastetih opredelitev lahko veliko

pripomore predstavitev elementov, ki sestavljajo organizacijsko kulturo.

2. 1. 2. Elementi organizacijske kulture

Razli¢ni avtorji med elemente organizacijske kulture priStevajo zelo podobne

sestavine, kot so vrednote, rituali, vzorniki, simboli, nazori, pravila vedenja in norme.

Schermerhorn in Chappell (2000, str. 140) delita elemente organizacijske kulture v

dve ravni:

» V prvo, t. i. opazno raven, uvrs¢ata vse, kar oseba v podjetju, naj bo
obiskovalec, stranka ali zaposleni, lahko opazi - to je vse od opremljenosti
pisarn do kodeksa oblac¢enja, nacina govora, odnosa do strank. Med opazne
elemente ista avtorja uvrSCata tudi zgodbe, junake, rituale in obicaje ter
simbole.

» Drugo raven predstavljajo osnovne vrednote, ki opredeljujejo sprejemljive

vzorce vedenja.

Trice in Breyer (v Merslavic¢, 1998, str. 640) organizacijsko kulturo delita na:

» ideologijo, ki jo definirata kot skupne, razmeroma koherentno medsebojno
povezane skupine verovanj, vrednot in norm, ki povezujejo ljudi in jim
pomagajo osmisliti njihov svet;

» druga kategorija so po njunem mnenju kulturne norme, skozi katere odseva
organizacijska kultura; v nadaljevanju jih delita na Stiri kategorije; to so

simboli, jezik, zgodbe in prakse.
Schein (1999, str.16), kot eden najpogosteje citiranih in tudi najbolj cenjenih avtorjev
na podrocju organizacijske kulture, deli kulturo na tri osnovne nivoje, ki pomenijo

razli¢ne elemente organizacijske kulture in so razdeljeni glede na stopnjo “vidnosti”.

» Artefakti - so elementi organizacijske kulture na prvi ravni in so tudi najbolj
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opazni, ko ¢lovek pride v organizacijo. Med te elemente sodijo arhitektura,
oznake in okrasje ter tudi odnos do ljudi - ali so ljudje stalno na sestankih ali
so pisarne odprtega tipa oziroma ali so vrata v pisarne stalno zaprta, nacin

oblacenja ...

» Vrednote - ko se skupina soo€i z novo nalogo, zadevo ali problemom, ima
prva predlagana reSitev lahko le status vrednote, saj Se ne obstaja dejanska
osnova za doloc¢anje, kaj je resni¢no (vrednote so tisto, kar naj bi bilo oziroma

bi moralo biti, resnicnost pa je tisto, kar je).

» Osnovne predpostavke - Ce reSitev doloCenega problema deluje veckrat, jo
imamo s¢asoma za samoumevno. Kar je bilo neko¢ hipoteza, ki jo je podpirala

le vrednota, sCasoma za¢nemo obravnavati kot realnost.
Na drugacen nacin, pa prav tako zelo dobro, sestavine organizacijske kulture
predstavlja t. 1. kulturna mreZa, ki sta jo sestavila Johnson in Scholes (v Wood, 2001,

str. 78).

Slika 1: Kulturna mreza

ZGODBE

PARADIGMA
ORGANIZA-
CIJSKE

RITUALI

IN
RUTINE

STRUKTURA

KONTROLNI
SISTEMI

Vir: Johnson in Scholes v Wood, 2001, str. 78.
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Kulturno mrezo (slika 1) sestavljajo naslednje determinante paradigme organizacijske

kulture:

» Rutine in rituali - rituali so naértovane in namerne aktivnosti, ki se izvajajo
na osnovi smernic in tvorijo vsakodnevne navade organizacije. V normalnih
razmerah rutine omogocajo tekoce delo in operacije v organizaciji. Rituali se v

organizaciji uporabljajo za utrjevanje rutin.

» Zgodbe - predstavljajo zgodovino organizacije ter najpomembnej$e dogodke
in ljudi v preteklosti. Skozi zgodbe so predstavljeni junaki in odpadniki, kar je

kljucen element za oblikovanje sprejemljivega vedenja v organizaciji.

» Simboli - predstavljajo veliko razlicnih vidikov organizacije in vlogo
posameznikov v njej. Simboli vkljucujejo nazive, velikost pisarne, sluzbeni
avtomobil, placilno lestvico in druge dejavnike, ki ponazarjajo posameznikov

polozaj v podjetju.

» Strukture moci - strukture moc¢i v organizaciji se razvijejo skozi €as in jih
sestavljajo posamezniki z mocjo, ki delijo niz skupnih prepricanj in vrednot, ki

oblikujejo njihov nacin dela.

» Organizacijska struktura - izvor moc¢i v organizaciji dolo¢a odnose in
osnovne povezave med centri moc¢i in kontrole. Ne glede na to, pa znotraj
formalne organizacijske strukture obstajajo Se neformalne strukture in

povezave, ki so za kulturo organizacije enako pomembne.

» Kontrolni sistemi - doloc¢ajo sistem nadzora, meritev in nagrajevanja v
organizaciji. Obstajajo razli¢ni naCini nadzora in merjenja ucinkovitosti in na

osnovi tega se v organizaciji oblikujejo sistemi nagrajevanja.

Scheinova opredelitev elementov organizacijske kulture povzema skoraj vse
relevantne toCke za spoznavanje organizacijske kulture. Zaradi tega je ena najbolj
splos$no sprejetih. Vendar menim, da kulturna mreZa Johnsona in Scholesa nazorno

predstavlja elemente organizacijske kulture. Glede na to, da obstaja ve¢ razli¢nih
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elementov organizacijske kulture, poznamo in lo¢imo tudi ve¢ razli¢nih tipov

organizacijskih kultur.

2. 1. 3. Tipi organizacijskih kultur

Deal in Kennedy (v Capon 2000, str. 157) sta na osnovi raziskave ve¢ sto podjetij
lo¢ila in identificirala Stiri osnovne tipe organizacijskih kultur:

» tip maco kulture,

» tip kulture trdo delo/velika zabava,

» tip kulture vlozkov,

» tip kulture postopkov.

Locnica med temi tipi je razliCen odnos oziroma stopnja sprejemljivosti prevzemanja
tveganja na eni strani in stopnja ali odnos do komuniciranja oziroma do povratnih

informacij. Na sliki 2 je predstavljena shematska razlaga.

Slika 2: Tipi organizacijskih kultur

Prevzemanje tveganja

Nizko Visoko
Pocasi kultura postopkov kultura vioZkov
Povratne informacije
kultura
Hitro trdo delo/velika zabava maco kultura

Vir: Capon, 2000, str. 157.

Kot je razvidno tudi iz slike, je za maco kulturo znacilno, da zaposleni prevzemajo
odgovornost za rezultate in hitro dobijo odziv na ucinkovitost svojih dejanj. TakSen
tip organizacijske kulture je znacilen za policijo, zdravniSke ustanove, svetovalna
podjetja in organizacije na podro¢ju zabavne industrije. Kot pojasnjuje Caponova, je
takSna kultura rezultat okolja, v katerem delujejo te organizacije, saj okolje zahteva

hitro odzivnost in rezultate.
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Ce je prevzemanje tveganj nizko, odziv na ué¢inkovitost dejanj pa hiter, govorimo o
tipu kulture trdo delo/velika zabava. V ta tip organizacij lahko uvrS¢amo tako
proizvodna kot storitvena podjetja, skupna znacilnost je, da delo posameznika ne
pomeni velikega tveganja za organizacijo kot celoto. Med znacilna podjetja s takSno

kulturo lahko uvrstimo npr. podjetja s hitro prehrano, racunalniska podjetja ipd.

Podjetja, kjer se na rezultate dejavnosti ¢aka dalj ¢asa in kjer je vlozek velik - npr.
raziskovalne dejavnosti - pogosto zaznamuje kultura vlezkov. V ta tip organizacijske
kulture se uvr$¢ajo podjetja, ki obsezno vlagajo v raziskave, ki bodo neko¢ v
prihodnosti prinesle rezultate - letalska industrija, farmacevtska in kemi¢na industrija

ipd.

Ostaja Se kultura postopkov, ki vkljucuje nizko odgovornost posameznikov in
povratne informacije v daljSih c¢asovnih obdobjih. Zaposleni v taksnih organizacijah
posvecajo velik pomen postopkom, ki morajo biti pravilno izpeljani, medtem ko je
casovna determinanta opravljanja dela na drugem mestu. Med podjetja oziroma
organizacije, za katere je znacilen ta tip organizacijske kulture, sodijo predvsem

banke, zavarovalnice in javni sektor.

Drugacen nacin razlikovanja kultur je izbral Handy (v Primozi¢, 1999, str. 69), ki
razlikuje med tipi kulture glede na to, kako €lani organizacije razmisljajo in se
ulijo, kako je mogoce vplivati na njihovo vedenje in kakSen je sistem

nagrajevanja, ki ga cenijo.

Glede na to lo¢imo 4 razli¢ne tipe organizacijskih kultur:

» Kulturo mo¢i oziroma klubsko kulturo predstavlja pajkova mreza. V njej je
delitev dela opravljena glede na funkcije ali izdelke. Pomemben je predvsem
dober odnos z osrednjo osebnostjo oziroma z osebo, pri kateri je
skoncentrirana mo¢. Ravno zaradi tega je prednost organizacije s takSno
kulturo hitrost odlo¢anja, ki pa jo spremlja potencialna nizka kakovost
odlocitev in problem odvisnosti od osrednje osebnosti. V takSni kulturi je

skupinsko delo in odlo¢anje obic¢ajno slabo razvito.
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» Organizacije s tipi¢no kulturo vlog imajo delo razdeljeno glede na vloge, ki
jih imajo posamezniki v podjetju, in z vlogami povezane vnaprej doloCene
postopke. To so organizacije, ki zaradi uveljavljenih postopkov oziroma
birokracije zelo dobro delujejo v stabilnih okoljih, medtem ko jim hitre
spremembe povzrocajo tezave.

» Projektna kultura ali kultura znanja je usmerjena v reSevanje problemov.
Posamezniki v takSni organizaciji se osredotoCajo na posamezne probleme,
splet reSitev posameznih problemov pa vodi k skupnemu cilju. Znanje je
kljuéna vrednota in moc, ki jo dopolnjuje kreativnost pri uporabi. TakSna
organizacijska kultura je predvsem primarna za podjetja v obdobju rasti, manj
pa v zrelem obdobju podjetja. Slabost taksne kulture je tudi, da je relativno
draga za organizacijo, saj so strokovnjaki, ki delajo v njej, dragi.

» Pri kulturi osebnosti je v primerjavi s prej$njimi tremi kulturami odnos med
posameznikom in organizacijo obrnjen. Pri prejsnjih treh je bil posameznik s
svojim delom tako ali drugace vpet v organizacijo, pri kulturi osebnosti pa je
organizacija tista, ki mora zadovoljevati potrebe in cilje posameznika. Pri tem
gre za razlicne oblike koeksistence strokovnjakov, ki si zaradi vecje
ucinkovitosti delijo razlicne podporne storitve (npr. racunovodstvo,
administracijo). Delo posameznikov je tako loceno in neodvisno in zaradi tega

pravzaprav ni hierarhi¢nih struktur.

Deal in Kennedy torej locita 4 razli¢ne tipe organizacijskih kultur glede na razli¢no
stopnjo prevzemanja tveganja in glede na hitrost povratnih informacij, medtem ko
Handy loci 4 razli¢ne tipe organizacijskih kultur glede na to, kako ¢lani organizacije
razmisljajo in se ucijo, kako je mogoce vplivati na njihovo vedenje in kakSen je sistem

nagrajevanja, ki ga cenijo.

Ne glede na to, da poznamo razlicne tipe organizacijskih kultur, pa ne smemo
pozabiti, da je organizacijska kultura kot ziv organizem, ki se neprestano spreminja.
Kolikor je ljudi, toliko je razlicnih kombinacij. Poanta organizacijske kulture je ravno

v spreminjanju in prilagajanju.
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2. 1. 4. Oblikovanje in spreminjanje organizacijske kulture

Klju¢na dejavnika oblikovanja in spreminjanja kulture sta skupinsko ucenje in skupna
zgodovina. Velik vpliv na kulturo ima tudi vodstvo kot osnovni vir vrednot in
verovanj, ki c¢lanom organizacije pomagajo pri reSevanju problemov notranje
integracije in zunanjega prilagajanja. Ravno na podlagi reSevanja teh problemov pa se
oblikuje kultura. Ce vodstvo nekaj predlaga in to deluje, postane njegova kulturna
predpostavka postopoma predpostavka vseh ¢lanov organizacije (Krizman, 2002, str.

16).

Po Kotterju in Hesketu (v Vréon-Tratar in Snoj, 2002, str. 46) organizacijska kultura
nastaja tako, da se skupina zaposlenih povezuje, sodeluje skozi daljSe obdobje in je pri
tem, kar dela, relativno uspesna. Resitve, ki se vecCkrat izkazejo za uspeSne pri
reSevanju problemov, postajajo del organizacijske kulture. ldeje za nacin reSevanja
problemov ki postanejo del kulture, lahko prihajajo od vsepovsod, od posameznika ali
skupin, na vseh ravneh hierarhije v organizacijah. Organizacije, ki imajo moc¢no
kulturo, te ideje obi¢ajno povezujejo z ustanovitelji ali prvimi voditelji organizacije,

ki so svoje ideje posredovali kot vizijo, filozofijo organizacije ipd.

Mesner-AndolSkova (1995, str. 90) oblikovanje kulture deli na neposredne in

posredne mehanizme:

A. NEPOSREDNI MEHANIZMI
Neposredni mehanizmi so naslednji:
» ¢emu vodstvo posveca najve¢ pozornosti,
» reakcije vodstva na kriticne dogodke in organizacijske krize,
» natanc¢no oblikovanje vloge vodij,
» kriteriji za napredovanje, kadrovanje, upokojitev in ekskomunikacijo.
To so neformalni mehanizmi, ki nimajo osnove v dokumentih oziroma uradnih

zapisih podjetja in so posledica medsebojnih razmerij v organizaciji.
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B. POSREDNI MEHANIZMI
Med posredne mehanizme artikulacije in komunikacije organizacijske kulture pa so
uvrsceni naslednji:
» organizacijska oblika in struktura,
najrazli¢nej$i sistemi in rutinski postopki v organizaciji,
oblika fizi¢nega prostora in arhitektura,
zgodbe,
miti,

parabole o pomembnih dogodkih in ljudeh v organizaciji,

YV V V V V V

formalna stali$¢a in trditve o organizacijski filozofiji.

Posredni mehanizmi so mehanizmi artikulacije in komunikacije organizacijske
kulture. To so mehanizmi, ki imajo osnovo v formalnih odnosih, dokumentih in

uradnih zapisih.

Vloga vodstva pri nastanku organizacijske kulture je gotovo vecja kot pri drugih
¢lanih organizacije. PoloZzaj mu omogoca, da vpliva na sisteme nagrajevanja in

sankcioniranja ravnanja zaposlenih bolj odlocilno kot vsi drugi.

Nekateri menijo, da procesa vodenja ne moremo loCevati od procesa oblikovanja

kulture, kajti prav problemi, okoli katerih se oblikuje kultura, so funkcija vodenja.

Schein (v Mesner-Andolsek, 1995, str. 99) je preprian, da organizacija lahko

spremeni svojo kulturo, e je to potrebno, da bi se ohranila pri zivljenju.

Za oblikovanje in upravljanje oziroma spreminjanje kulture so znalilni trije
mehanizmi (O'Reilly v Bakan et al., 2002, str: 7):

1. Sistemi vrednotenja sodelovanja - ti sistemi posameznikom poSiljajo ocene o
njihovem delu. Namen je stimulacija skozi formalne in neformalne spodbude,
katerih namen je oblikovanje zavesti o odgovornosti do skupine.

2. Vodstvo kot simbol - s svojimi dejanji jasno in skladno podpira vzorce
obnasanja, ki jih opredeljuje organizacijska kultura. Pri tem mora biti vodstvo
s svojimi dejanji vzor tega, kar predstavlja kot nacela v organizaciji. Zavedati

se mora, da so njegova dejanja pod stalnim nadzorom zaposlenih.
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3. Informacije - kot mehanizem za oblikovanje in spreminjanje kulture niso
pomembne samo informacije od zgoraj navzdol temve¢ tudi vodoravno

pretakanje informacij - gre za komunikacijo med zaposlenimi.

Problemi pri spreminjanju kulture se pojavijo, ker se najpomembnejSi elementi
kulture izrazajo v organizacijski strukturi ter glavnih postopkih in procesih v
organizaciji in se skozi ¢as trdno zasidrajo v zavesti ¢lanov organizacije. Kulturo sicer

lahko spremenimo, vendar samo ¢e jo spravimo “na povrsje” in se z njo spopademo.

Pri spreminjanju kulture moramo biti pozorni predvsem na odgovore na tri kljucna
vprasanja (Neuhauser, 2002, str. 3):

1. Kateri so kljuéni elementi nove kulture, ki omogocajo uspeh?

2. Kateri so klju¢ni elementi stare kulture?

3. Katere nove navade omogocajo prehod iz stare kulture v novo?

Kot smo ze predhodno ugotovili, oblikovanje organizacijske kulture zahteva cas, ta pa
je tudi bistven dejavnik pri spreminjanju kulture - gre namre¢ za razvojni proces, ki -
razen v primeru da je podjetje pripravljeno odpustiti vse zaposlene in zaceti znova -

zahteva Stevilne premisleke, ki skupaj tvorijo odgovore na zgornja tri vprasanja.

Za konec lahko podamo ugotovitev, da pomen in zavedanje o pomenu organizacijske
kulture raste. To je posledica Stevilnih dejavnikov. Tako se Zelijo podjetja bolj
priblizati zaposlenim in vzpostaviti povezovalno razmerje med posameznikom in
podjetjem. Podjetja zaposlene spodbujajo, da razmisljajo kot lastniki, da se racionalno
odloc¢ajo za posamezne aktivnosti, vse pogosteje se pojavlja tudi bolj fleksibilen
delovni cas, po drugi strani pa so zaposleni tudi ¢edalje bolj “na razpolago” podjetju
zunaj doloCenega delovnega c¢asa. Vzpostavlja se poseben vzajemen odnos
pripadnosti med posameznikom in podjetjem, v katerem je zaposlen.

Ne smemo zanemariti, da se organizacijska kultura razlikuje od drzave do drzave.
Lahko bi rekli, da nanjo vpliva tudi nacionalni znacaj. Kar je nekje popolnoma
sprejemljivo, je lahko drugje popolnoma nesprejemljivo. Bolj ko se teh razlik

zavedamo, lazje in uspesnejse je lahko sodelovanje.
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2. 1. 5. Organizacijska kultura in nacionalni znacaj

Ze v uvodu smo ugotovili, da zdruZitve in prevzemi ne poznajo meja, Se vec, zelo

pogosto potekajo ravno prek meja nacionalnih drzav.

Hofstede (Hofstede, 2004), ki je razvil pojem nacionalnih znacajev oziroma
znacilnosti posameznih narodov, jasno opozarja na loevanje med organizacijsko in
nacionalno kulturo, saj se organizacijske kulture lo¢ijo predvsem po simbolih, junakih
in ritualih, medtem ko nacionalne kulture izkazujejo razlike na globlji ravni, ravni

vrednot.

Na osnovi raziskave v okviru podjetja IBM je Hofstede v 64 drzavah prouceval
nacionalne kulture in odkril Stiri dejavnike, ki jim je kasneje dodal Se petega
(Hofstede, 2004); to so:

» indeks hierarhi¢ne razdalje,
indeks izogibanja negotovosti,
indeks individualizma,

indeks moskih znacilnosti,

vV V VY V

indeks dolgoro¢ne oziroma kratkoro¢ne orientiranosti.

Indeks hierarhicne razdalje prikazuje, kako Sibkejsi (podrejeni) ¢lani organizacije
sprejemajo neenako porazdelitev moci. Pri tem gre za spoStovanje neenakosti tako pri

ey

podrejenih do nadrejenih.

Indeks izogibanja negotovosti se nanasa na odnos druzbe do negotovosti.

Oznacuje, v kolikSni meri druZzba usmerja svoje Clane, da se v negotovih in
nenavadnih situacijah pocutijo ogrozene. To se kaZe pri uvajanju pravil v druzbi
(visoka vrednost indeksa pomeni veliko pravil), sprejemanju tveganj (nizka vrednost

indeksa pomeni sprejemljivost tveganja) in odnosu do stresa pri delu.

Indeks individualizma nakazuje, kako mocno se ljudje (individui) povezujejo med

seboj: pojmu individualizem je namre¢ nasproten pojem kolektivizem. Pri tem gre za
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razmerje do obravnave “mi” proti “vi”, kar se kaze tudi v sprejemanju odlocitev - ali
se odlocitve sprejemajo kolektivno ali individualno. Na tej tocki je tudi pomembno, v
kolik$ni meri organizacija vstopa v zasebno Zivljenje posameznika, saj je pri visokem

individualizmu zasebno Zivljenje nedotakljivo.

Indeks moskih znacilnosti je zelo zanimiv, saj v nasprotju z zenskimi znacilnostmi,
ki se v razli¢nih druzbah le malenkostno razlikujejo, zelo odstopa od druzbe do
druzbe. Tako na polu maksimalnih vrednosti izstopajo vrednote kot tekmovalnost,

materializem, razlikovanje med spoloma, medtem ko je drugi pol nasprotje temu.

Zadnji dejavnik je indeks dolgorocne oziroma kratkorocne orientiranosti, kjer se
dolgorocna orientiranost povezuje s previdnostjo in vztrajnostjo, medtem ko je za
kratkoro¢no znacilno izkazovanje spoStovanja tradicije, spoStovanje druZzbenih
obveznosti in Casti. Oba pola, tako kratkoro¢na kot dolgoro¢na orientiranost, izhajata

1z nauka kitajskega filozofa Konfucija.
Na osnovi vseh teh dejavnikov so bili pripravljeni indeksi kulturnih znacilnosti za
posamezne narode. V tem delu sicer ni smiselno prikazovati vseh drzav, velja pa

morda izpostaviti kulturne znacilnosti narodov, ki smo jih zajeli v naso raziskavo.

Tabela 1: Indeksi znaéilnosti nacionalnih kultur

Indeks Indeks Indeks Indeks
hierarhi¢ne izogibanja | individualizma moskih
razdalje negotovosti znaclilnosti
Avstrija 21 70 55 79
Bolgarija 70 85 30 40
Ceska 57 74 58 57
Hrvaska 73 80 32 40
Madzarska 46 82 55 88
Poljska 68 93 60 64
Slovaska 105 51 53 113
Slovenija 72 88 27 19
Srbija in Crna gora 85 92 23 43
Romunija 90 90 30 42

Vir: http://www.geert-hofstede.com/, 2004

Tabela 1 prikazuje prve $tiri navedene dejavnike, za katere so bili na voljo podatki. 1z

tabele lahko povzamemo, da ima najvisji indeks hierarhi¢ne razdalje Slovaska in
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najnizjega Avstrija. Najvisji indeks izogibanja negotovosti ima Poljska, najnizjega pa
Slovaska. V primeru indeksa individualizma je na vrhu Poljska, na dnu pa Srbija in
Crna gora. Najvi§ji indeks moskih znaéilnosti je dosegla MadZarska, najniZjega pa
Slovenija. Tako je Hofstede prouceval nacionalne kulture. Ob proucevanju

organizacijske kulture pa pogosto naletimo tudi na druge sorodne izraze.

2. 1. 6. Organizacijska kultura in sorodni pojmi

Nekateri avtorji menijo, da pojmi, kot so organizacijska klima, organizacijska kultura,

psiholoska klima, osebnost podjetja itd., pomenijo isto, drugi pa jim ocitajo, da ne

poznajo pojmov in zato ne vidijo razlik. Konrad (1987, str. 106) trdi, da je pojem

kulture globlji, klima pa naj bi bila odsev kulture. Pomembnejse razlike med njima so:

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

» Pojem klime je bolj analiticen, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja in

izkori¢anje kvantitativnih metodologij raziskovanja, kot so vprasalniki.

Kot sem Ze omenila, je organizacijska klima ali organizacijsko vzduSje vrsta
znacilnosti, ki kazejo zadovoljnost zaposlenih s socialnega vidika dela. Organizacijska
kultura pa se po drugi strani ne ukvarja z zadovoljstvom ljudi, ampak bolj z osnovnim
nac¢inom reSevanja problemov v organizaciji in s procesi medsebojnega vplivanja.
Mesner-Andolsek (1995, str. 74) meni, da je odsev kulture besedisce, ki ga
uporabljajo ¢lani organizacije, vrednote in temeljne predpostavke, kot so odnos do

okolja, narava ¢lovekovega delovanja, medsebojni odnosi, narava ¢loveka itd.

Oba koncepta se torej ukvarjata z osebnimi doZzivljanji in predelavami objektivnih
vidikov dogajanj v organizaciji. Oba vplivata na vedenje ljudi v organizaciji in sta
obenem posledica tega obnaSanja, oba ne obstajata samo na ravni organizacije kot
celote, temvec tudi na ravni njenih delov in oba sta relativno stabilna. Lahko bi rekli,

da nas z vidika obravnavanja klime bolj zanima, kako ¢lani organizacije dozivljajo
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realnost, kultura pa se ukvarja s pojavi, ki so objektivni, ki obstajajo, tudi ¢e se jih

¢lani organizacije ne zavedajo (Mozina et al., 1998, str. 191).

Tabela 2: Primerjava pojmov organizacijska kultura in organizacijska klima

DISCIPLINA | ORGANIZACIJSKA ORGANIZACIJSKA
KULTURA KLIMA
Veda Antropologija, sociologija Psihologija
Casovna Preteklost, prihodnost Sedanje stanje
usmerjenost
Metoda Kvalitativna Kvantitativna
Usmeritev V opis organizacije V primerjavo
med organizacijami
Nivo Vrednote, norme, nacini obnasanja | Zaznave dogodkov,
proucevanja postopkov, pravil, odnosov

Vir: Fey, Beamish, 2001, str. 860.

Ce strnem poglavitne ugotovitve (glej tabelo 2), potem lahko trdim, da organizacijska
kultura predstavlja vrednote, norme in nacine obnasanja, ki so lastne doloCenemu
podjetju in zato primerjava med podjetji ni smiselna. Vsaka organizacija ima torej
svojo kulturo, ki se razlikuje od organizacijskih kultur drugih podjetij. Klima pa je
pojem, ki se nanasa na zaznave, ki jih imajo zaposleni o dogodkih, postopkih, pravilih
in odnosih v organizaciji. Razli¢na socialna okolja lahko opiSemo z dejavniki klime.
Dejavniki klime, ki so med organizacijami podobni, omogocajo primerjavo klime
med organizacijami. Pri raziskovanju klime izhajamo iz vizije in ciljev in se
spraSujemo, ali obstojeca organizacijska klima vzpodbuja ali zavira doseganje

razvojnih ciljev.

Osnovna razlika med organizacijsko kulturo in klimo je v viru nastanka. Klima izhaja
iz psihologije, pojem organizacijske kulture pa je nastal kot podrocje proucevanja v
kulturni antropologiji. Sti¢na to¢ka obeh pojmov pa je v tem, da oba poskuSata
razlagati doloCenost ¢lovekovega vedenja v organizaciji in se zanimata za posledice

vplivov organizacije na vedenje njenih ¢lanov.

Pri proucevanju in razlagi pojma organizacijska klima se pojavljajo Stevilni problemi,
ki oteZujejo njeno razumevanje. Kljub pomembnosti organizacijske klime ni enotnega
poimenovanja in razumevanja organizacijske klime. Nekateri avtorji enacijo pojma,
kot sta organizacijska klima in organizacijska kultura. Menim, da moramo ta dva

pojma razlikovati.
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Nadalje ne poznamo natan¢nih relacij, kako posamezen element vpliva na klimo.
Relacije, kot so klima v organizaciji, zadovoljstvo zaposlenih, kultura in ravnanje z
ljudmi pri delu, niso jasne. Mnenja raziskovalcev o vzrokih in posledicah klime so

deljena, zato je zelo tezko podati predloge za izboljSanje klime.

Pojem organizacijske klime temelji na predpostavki, da imajo posamezniki na isti
hierarhi¢ni ravni enako zaznavanje klime. Razlike v odgovorih na isto vprasanje pa
kazejo na razlike v zaznavanju klime med oddelki ali zaposlenimi v posameznih
funkcijah in seveda tudi med posamezniki, ki izhajajo iz razli¢nih lastnih motivov in
obcutkov. Teoreti¢no bi lahko rekli, da je moznih toliko klim, kolikor je zaposlenih v

organizaciji.

2. 2. ORGANIZACIJSKA KLIMA

2. 2. 1. Opredelitev pojma organizacijska klima

Organizacijska klima je eden izmed pomembnejSih pojmov v organizacijskem

dogajanju.

Benjamin Schneider (1990, str. 295) definira klimo kot zaznavo dogodkov,
postopkov, procedur in odnosov v podjetju. Dogodke, postopke in procedure je
poimenoval rutine, nagrajeno vedenje zaposlenih pa nagrade. Rutine in nagrade

sporoc¢ajo zaposlenim, kaj je cenjeno v njihovem podjetju.

Organizacijska klima je ve¢dimenzionalni in trajno obstojni zaznavni fenomen, ki je

skupen vecini ¢lanom organizacijske enote. Gre za opis in ne vrednotenje dogodkov.
Organizacijska klima je relativno trajna lastnost podjetja, ki posamezno podjetje loci

od drugih. Zanjo je znacilno, da gre za kolektivno zaznavo ¢lanov o podjetju glede na

dolo¢ne dejavnike, da se ustvarja preko interakcije Clanov, rabi za osnovo pri

26



interpretaciji situacij ter da reflektira prevladujo¢e norme in staliS¢a organizacijske

kulture in je izhodisce za vplivanje na vedenje.

Sam termin klima zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v podjetju in
zaradi katerih se le-ta med seboj razlikujejo. Organizacijske klime pa ne smemo

zamenjati s fizikalno klimo.

Definicije klime bi lahko povzeli v nekaj sklepnih tockah:
» oznacuje mnozico lastnosti podjetja, ki jih lahko prouc¢ujemo z razli¢nimi
dejavniki,
= te lastnosti so zaznavne narave;
= zaposleni jih lahko opiSejo, kar pomeni, da se jih jasno zavedajo;

» jerelativno trajna;

\4

nastaja preko interakcije med ¢lani podjetja, ki si jo delijo;

» osnova za oblikovanje so dejanski dogodki oziroma realnosti (npr. politika,
postopki, vodenje, struktura, vrednote, norme, stali$¢a, pravila, pogoji dela);

» povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledi¢no tudi na
vedenje ljudi;

» nanasa se na odnose med zaposlenimi kot tudi na odnos podjetja do zunanjega

okolja;

» odseva organizacijske cilje kot tudi kakovost delovnega okolja;

Y

je pomemben vidik uspesnosti poslovanja;

» po njej se podjetja med seboj razlikujejo.

Organizacijska oziroma psiho-socialna klima se ponavadi definira kot zaznava vseh
tistih vidikov delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki so ¢lanom
podjetja psiholosko smiselni oziroma pomembni. Referencni okvir pri raziskovanju

klime je torej podjetje kot celota.

Vpliv klime na ¢lovekovo vedenje pa ni neposreden. Ne moremo trditi, da je klima
vzrok za slabe rezultate v podjetju, v katerem so ljudje nesposobni ali pa ne znajo
delati, paC pa sta nesposobnost in neznanje delavcev dve znalilni lastnosti klime.
Klima je skupno ime za nacin vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov, ki

ima zaznavno posledico, v naSem primeru slab ali dober rezultat. Ta posledica je za
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ljudi, ki so klimi prilagojeni, normalna in sprejemljiva. Zato je sposobnost

prilagajanja obstojeci klimi lahko koristna ali pa tudi ne (Lipi¢nik, 1998, str. 74).

2. 2.2.Zgodovina razlikovanja organizacijske klime

Zgodovina proucevanja organizacijske klime sega v Stirideseta leta dvajsetega
stoletja. Izhaja iz povezave teorije polja, ki jo je zasnoval Lewin, in kvantitativnega

nacina merjenje staliS¢ znotraj organizacij (Lewin v Orel, Trojar, Erjavsek, 2004).

Lewin je zagovarjal staliSCe, da je vedenje posameznika odvisno tako od njegovih
osebnostnih lastnosti kot tudi od okolja, v katerem je. Poleg fizi¢cnega okolja pa je

bistvenega pomena za vedenje posameznika tudi zaznava psiholoskega okolja.

Z vidika gestaltpsihologije, ki pravi, da psiholoSke fenomene lahko razumemo le
takrat, ko jih vidimo organizirane in strukturirane kot celoto in torej problem vedno
sprejema in reSuje kot celoto, bi lahko rekli, da pomeni organizacijska klima neko
celoto, osnovano na podlagi zaznanih izkuSenj in vzorcev vedenja ljudi v organizaciji.
Kot taka pa v zaCetnih pojmovanjih klime pomeni ve¢ kot vsoto individualnih zaznav

posameznikov.

Lewin, Lippett in White (1939, str. 271-299) so bili prepricani, da organizacijska
klima zajema psiholoSke pogoje, ki jih v skupini ustvarja vodja, in pomembno

vplivajo na produktivnost.

Definirali so tri kategorije organizacijske klime; to so:
> avtokrati¢na,
» demokrati¢na in

» »laissez-faire«.
Ti avtorji so proucevali, kakSen je odnos med razli¢nimi stili vodenja (avtoritativni,

demokrati¢ni in »laissez-faire«) in klimo ter kako se ta odnos kaze v skupinah. Kljub

kritikam je to pomemben eksperiment s tega podrocja, saj je spodbudil Stevilne druge
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raziskave in uporabo koncepta tako v psihologiji in v managementu kot tudi v

industriji.

Najvedji problem pri proucevanju pa je definiranje dejavnikov klime'. Organizacijska
klima je sploSen pojem, ki se nanaSa na skupino dejavnikov. Dejavnikov klime je
veliko in so zelo raznoliki, zato je tezko dolo¢iti ostre meje med dejavniki. Pojavlja pa
se tudi problem Stevila dejavnikov klime, ki bi bilo najbolj idealno za proucevanje in

raziskovanje klime (Fey, Beamish, 2001, str. 857).

2. 2. 3. Dejavniki organizacijske klime

Podjetje je kot velik organizem, ki vklju¢uje mnogo pomembnih momentov, ki
izoblikujejo organizacijsko klimo. Iz teh razlogov je zelo tezko zaobjeti vse elemente,
ki opisujejo doloceni konstrukt. Postavlja se torej vpraSanje, kateri dejavniki bi najbolj
natan¢no opisali klimo, ki vlada v nekem podjetju. Zaradi subjektivne narave klime,

pri kateri gre za zaznave ljudi, obstaja velika raznolikost moznih dejavnikov.

Eden od temeljnih poskusov opredelitve splosnih dejavnikov klime je vsekakor
vprasalnik Litwina in Stringerja, ki velja za enega najbolj znanih in najveckrat

uporabljenih inStrumentov za merjenje organizacijske klime.

Litwin in Stringer (1968, str. 156) sta opredelila devet dejavnikov, ki precej natancno

opisujejo organizacijsko klimo.

Pri tem sta upoStevala tri interese managementa:
1. da dejavniki omogocajo natancen opis situacije,
2. da so dejavniki povezani s specifiéno motivacijo in vedenjem, ki iz te izhaja,

3. da lahko z njimi meri spremembe.

! Dejavnike organizacijske klime enatujemo z dimenzijami organizacijske klime oz. faktorji
organizacijske klime in jih uporabljamo kot sinonime. Avtorji jih uporabljajo razli¢no.
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Tako so nastali naslednji dejavniki:

1. Struktura in pritisk — predpisi in pravila o postopkih delovanja v
organizaciji, zaznavanje omejitev v situaciji, koli¢ina dosegljivih informacij in
pritisk na vedenje zaposlenih. Raziskave pa so pokazale, da je vecja
strukturiranost naloge povezana z manj izrazeno potrebo po uspehu in manjso
ucinkovitostjo.

2. Osebna odgovornost — vkljucevanje zaposlenih v odloCanje, stopnja
avtonomije, ki jo imajo zaposleni pri organiziranju in opravljanju svojega dela.
Ta dejavnik se pozitivno povezuje z visoko potrebo po uspehu in moci, vecjo
lojalnostjo skupini, vec¢jo fleksibilnostjo skupine in visjimi standardi.

3. Toplina — v skupini prevladujejo dobri odnosi med zaposlenimi, medsebojno
zaupanje in sprejemanje sodelavcev. Prevlada prijateljskih neformalnih skupin
in timskega dela, poudarek je na komunikaciji in obCutku pripadnosti.

4. Podpora - zaznavanje zaposlenih v organizaciji, da jih vodstvo podpira in
spodbuja pri njihovem delu, da je vidna vzajemna podpora vodstva in
zaposlenih v skupnem stremenju k ciljem organizacije.

5. Nagrade in kazni — koliko vidijo zaposleni nagrade, kazni in pohvale
pravi¢no porazdeljene med posamezniki in koliko pomenijo pravi¢no nagrado
za opravljeno delo. Usmerjenost podjetja k nagradam in manj h kaznim
spodbuja motive doseganja ciljev in Zeljo po moci ter motive po druzenju.

6. Konflikt in toleranca konfliktnosti — sploSna drza do reSevanja konfliktov,
koliko v organizaciji prisluhnejo razlicnim mnenjem pri reSevanju problemov,
koliko je direktnega reSevanja konfliktov. Direktna konfrontacija konfliktov
naj bi bila povezana z vecjo motivacijo za uspeh in mo¢ in manj$o motivacijo
za druZenje.

7. Standardi storilnosti in pricakovanja - zaznana pomembnost implicitnih in
eksplicitnih ciljev in standardov uspesnosti. Visoki standardi uspesnosti se
mocno povezujejo s potrebo po uspehu. Nekoliko bolj zapleten pa je odnos
standardov do potrebe po moci in druzenju.

8. Organizacijska identiteta in skupinska lojalnost — poudarjanje skupinskih
ciljev, pripadanja k organizaciji in povezanosti z njo. Vecja lojalnost skupini
se direktno povezuje le z motivacijo za pripadnost/druzenje ne pa tudi z

motivacijo za moc in uspeh.
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9. Tveganje - stopnja sprejemanja tveganja pri delu in v organizaciji, koliko so
ljudje pripravljeni sprejeti in se izpostavljati tveganju za napredek, ali pa so
bolj usmerjeni na varne nacine dela. Motivacija, ki se povezuje s tem

dejavnikom, je predvsem Zelja po uspehu.

KasnejSe raziskave njunih dejavnikov so pokazale, da so nekateri med njimi
medsebojno mocno povezani in nezanesljivi. Tovrstna ugotovitev ni presenetljiva, saj
so dejavniki, ki sta jih avtorja opisala, a priori dejavniki. Tako so ugotovili, da lahko
na primer dejavnika toplina in podpora pravzaprav zdruzimo v eno, saj sta precej

prepletena.

V kasnejsih klasifikacijah se pojavlja zgolj Sest originalnih dejavnikov:

1. struktura,

2. osebna odgovornost,
3. nagrade,

4. tveganje,

5. toplina in podpora ter
6. toleranca in konflikt.

Kljub nekaterim kritikam pa se je izkazalo, da originalni dejavniki Litwina in
Stringerja pomembno razlikujejo med klimami v razliénih podjetjih in tudi znotraj

posameznih enot podjetja.

Omenila bi klasifikacijo dejavnikov, ki je nastala v okviru projekta slovenska

organizacijska klima (SiOK, 2001); to so:

1. odnos do kakovosti,

inovativnost, iniciativnost,
motivacija in zavzetost,

pripadnost organizaciji,

notranji odnosi,

strokovna usposobljenost in ucenje,

poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,

© Ny kWD

vodenje,
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9. organiziranost,

10. notranje komuniciranje in informiranje,
11. razvoj kariere,

12. nagrajevanje,

13. zadovoljstvo z delovnim okoljem.

To klasifikacijo uporabljajo v raziskavi proucevanja organizacijske klime v okviru

SiOK.

2. 2. 4. Organizacijska klima in pripadnost

Obcutek pripadnosti podjetju je eden od pomembnih faktorjev, ki vplivajo na pocutje
ljudi v podjetju, torej tudi na klimo ter vedenje zaposlenih. Pripadnost podjetju je
namre¢ pomemben pojem, ki deluje kot vmesna spremenljivka med vec

organizacijskimi pojavi.

Suliman (2002, str. 180) je v svoji raziskavi ugotovil, da je obcutek pripadnosti in
predanosti podjetju pomembna spremenljivka, ki vpliva na organizacijsko klimo ter
ucinkovitost podjetja. Predvsem afektivna pripadnost se je izkazala kot pomembna v
povezavi med klimo in ucinkovitostjo. Kadar so posamezniki cutili afektivno
pripadnost podjetju, so zaznavali tudi bolj pozitivno klimo in bili bolj u¢inkoviti. Ta
povezava je bila celo mocnejSa kot povezava z organizacijsko pripadnostjo (seStevek

afektivne in trajne pripadnosti).

Vidimo torej lahko, da sta pojma pripadnosti in organizacijske klime medsebojno
povezana. Kadar bo klima v podjetju pozitivna in spodbudna, je velika verjetnost, da
se bodo zaposleni v taksni klimi pocutili bolj pripadne podjetju. To pa pomeni, da bo
ucinkovitost vecja, zaposleni bodo ostajali v podjetju, manj bo absentizma, zamujanja

in zamenjave delovnih mest. Vse to pa vodi tudi do vec¢je uspesnosti podjetja.
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2. 2. 5. Organizacijska klima in uspeSnost

UspesSnost podjetja je kljuénega pomena za njegovo prezivetje, zato vzrokom in
spodbudam zanjo posveamo toliko pozornosti. Organizacijska klima, ki vlada v
doloc¢enem podjetju, je lahko ena izmed spodbud uspesnosti, saj vpliva na pocutje ter

vedenje zaposlenih.

Day in Bedeian (1991, str. 595) sta ugotovila, da se u¢inkovitost dejansko povezuje z
organizacijsko klimo. Ugotovila sta, da se osebnost zaposlenih povezuje z
ucinkovitostjo znotraj podjetja, ne pa tudi med podjetji. Zato sta predpostavila, da
organizacijska klima skupaj z osebnostnimi lastnostmi vpliva na ucinkovitost
posameznika. Izkazalo se je, da je organizacijska klima dejansko pomembna
determinanta uc¢inkovitosti, saj so ob klimi, ki jo zaposleni dojemajo kot pozitivno,
visoko delovno orientirani zaposleni (zanesljivi, marljivi, sposobni, natan¢ni) veliko

bolj ucinkoviti kot nizko delovno orientirani zaposleni.

Pozitivna klima lahko kompenzira tudi nizko samozavest pri ve¢ji u¢inkovitosti. Tako

so visoko in manj samozavestni posamezniki v pozitivni klimi lahko enako ucinkoviti.

Burke in Litwin sta ugotovila tudi, da so bili zaposleni bolj efektivni, ¢e so zaznavali,
da so vkljuceni v odloCitve, informiranje, ter da jih vodstvo podpira (v Kangis in

Williams, 2000, str. 535).

Povezava med klimo in ucinkovitostjo je recipro¢na. Klima torej vpliva na
ucinkovitost, ta pa nazaj na organizacijsko klimo. Dejavniki klime so povezani s

kazalci uéinkovitosti.

Kangis in Williams (2000, str. 539) sta v svojih Studijah primerjala visoko
produktivna in nizko produktivna podjetja glede na prevladujoco organizacijsko klimo
in pri tem ugotovila, da so bolj u¢inkovita ter uspesSna podjetja dosegala dosledno

vi§je rezultate organizacijske klime kot pa manj uspesna podjetja.
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Razlike so bile statisticno pomembne, kar ponovno potrjuje ugotovitev, da je
organizacijska klima mo¢no povezana z u¢inkovitostjo posameznika in podjetja. Taka
ugotovitev ni presenetljiva, ¢e upostevamo, da organizacijska klima zajema skorajda
vse vidike organizacijskega okolja, kjer zaposleni prezivljajo veliko ¢asa, njihovo
pocutje ter zaznave klime pa vplivajo na vedenje in ucinkovitost, ki jo izkazujejo. 1z
tega lahko sklepamo, da so koristi dobre organizacijske klime za podjetje Se kako

pomembne.

2. 2. 6. Koristi dobre organizacijske klime za podjetje

Clovek prezivi velik del Zivljenja na delovnem mestu v dologeni organizaciji, zato je
od vzdu§ja oziroma klime odvisna njegova motiviranost in zavzetost za delo.
Posledice dobre organizacijske klime in visoke delovne morale so zelo ugodne.
Ustvarjajo ozracje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki je privlacna

za dobre delavce in se pozitivno kaze tudi v razmerju s strankami.

Podobne koristi navaja tudi Rozman (2000, str. 68), ki Se dodaja, da je delovno
vzdus§je pogojeno s stopnjo zadovoljnosti potreb ¢lanov organizacije, ki izvira iz
zadovoljstva pri delu in odnosov med clani organizacije, ustvarja videz
koordiniranosti zaposlenih, ki so pripravljeni premagovati tezave in ustvarjati boljse

rezultate pri delu.

Posledica dobre klime so torej zadovoljni zaposleni. Z rastjo zadovoljstva zaposlenih
pa se povecuje Stevilo inovacij, upada delez reklamacij, bolniske odsotnosti in
izostankov nasploh. V Merkurju so tako npr. ugotovili (Sirnik, 2002, str. 33): »V
oziroma natanc¢neje, dosegamo vecji promet, iz cesar sklepamo, da se tudi stranke bolj
zadovoljne z nasimi storitvami«. Zadovoljni zaposleni so prvi pogoj za narascajoco
produktivnost, kvaliteto proizvodov ali storitev kupcem. Se posebej je to pomembno v
storitvenih podjetjih, kjer npr. slabo placani in nizko izobrazeni zaposleni neposredno

vplivajo na kupce.

Adizes (1996, str. 268) meni, da klima v organizaciji pomembno vpliva na uspesnost
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poslovanja. Ljudje, ki skupaj delajo in med katerimi vlada »vzduSje vzajemnega
zaupanja in spostovanja«, bodo namre¢ dosegali dobre rezultate, njihova storilnost bo

vi$ja. To prinasa podjetju ugled, ki se kaze v pozitivnem poslovanju in dobicku.

Ob tem ne smemo pozabiti, da je organizacija »Ziv organizem« in se kot taka vselej

spreminja. Naloga nadrejenih pa je, da spremembe potekajo v pravo smer.

2.2.7. Merjenje organizacijske klime

Raziskovanje organizacijske klime omogocCa managementu organizacije vpogled v
mnenje oziroma prepricanje razli¢nih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnem

okolju in pogojih dela ter o organizaciji sami.

Z merjenjem klime management pridobi povratno informacijo, kako dobro
organizacija izpolnjuje potrebe in pri¢akovanja zaposlenih, ugotovi, kaj je potrebno

spremeniti in kje, ter pripravi akcijski nacrt za realizacijo sprememb.

Lipicnik (1998, str. 76) poudarja, da je Clovesko dozivljanje in vedenje rezultat
usklajenega delovanja posameznika in situacije. Vedenje je odvisno od
posameznikove zaznave in dozivljanja situacije. Torej je dozivljanje situacije osnovna

postavka pri proucevanju klime v konkretni organizaciji.

Gilmer (1969, str. 76-77) navaja tri glavne nacine merjenja organizacijske klime. To
sO:

» neformalni opisi,

» sistemati¢no zbrana opaZzanja ljudi znotraj organizacije,

» ugotavljanje klime z vprasalniki.

Neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanju organizacije in o reakcijah
¢lanov te organizacije. Podatki so dobljeni na osnovi opazovanj, zapiskov, okroznic in
so zelo subjektivne narave, kljub temu pa ponujajo osnovno informacijo oziroma

obcutek za klimo v organizaciji.

35



Druga vrsta podatkov so sistemati¢no izbrana opaZanja ljudi znotraj organizacije.
Vsak posameznik organizacijsko klimo dojema na svoj nacin, ki je odvisen od
preteklih izkuSenj, od okolja, iz katerega izhaja, in njegovega nacina dozivljanja. Tu
je pomemben predvsem nacin, kako posameznik zaznava organizacijo, in vlogo, ki jo

igra v njej. Tudi ti podatki so precej subjektivni.

Ugotavljanje organizacijske klime je na podlagi lastnega dozivljanja situacije lahko
precej nezanesljivo, zato je najprimerneje, ¢e ugotavljamo klimo z vprasalniki, v
katerih so trditve, vprasani pa izrazajo svoje doZzivljanje tako, da oznaci stopnjo
strinjanja z navedeno trditvijo. Dobljene rezultate moramo analizirati in tako lahko

pridemo do ustreznih sklepov.

Pri proucevanju klime z vprasalniki moramo sistemati¢no upostevati dolocene korake.
V nadaljevanju povzemam korake proucevanj organizacijske klime po Lipi¢niku

(1994, str. 235).

Proucevanje klime tako vkljucuje:
1. pripravljalna dela,

sestavo vprasalnika,

zbiranje odgovorov,

analizo odgovorov,

predstavitev rezultatov,

A O

nacrtovanje akcij.

Pripravljalna dela vkljucujejo ugotavljanje smiselnosti in potrebnosti proucevanja
organizacijske klime, na¢ine financiranja, sodelovanje ljudi, na¢in zbiranja podatkov

itd. Prva faza vkljucuje tudi ugotavljanje tehni¢nih vidikov proucevanja klime.

V drugi fazi pri sestavi vpraSalnika raziskujemo, kateri so dejavniki klime, ki jih
bomo uporabili pri proucevanju klime in sestavljanju vprasalnika oziroma trditev.
Vsebina trditev naj izhaja iz problematike dolocene organizacije. Ob vsaki trditvi

ponudimo moznost za odgovor, ki izrazajo strinjanje ali nestrinjanje s trditvijo.

Zbiranje odgovorov je naslednja faza, v kateri ljudje vpisujejo odgovore na trditve
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glede na zahtevana navodila. To je tehni¢no nezahtevna naloga. Pogosto pa se pojavi
problem nezaupanja v tistega, ki odgovore zbira in analizira. Ljudje namrec
pricakujejo sankcijo, e bi neko trditev napa¢no razumeli ali dojeli. Ce se

anketirancem zagotovi anonimnost, lahko ta problem odpravimo.

Analiza odgovorov je zelo pomemben korak pri proucevanju organizacijske klime.

Vprasalnik mora biti sestavljen tako, da omogoca ustrezne statisticne analize, s katero
lahko registriramo znacilne dejavnike klime. Ze enodimenzionalna analiza da osnovni
obcutek za klimo. Dobra analiza odgovorov je v veliko pomoc¢ pri interpretaciji

rezultatov.

Pri predstavitvi rezultatov moramo biti izredno previdni, saj so rezultati proucevanja
klime lahko precej drugac¢ni od pricakovanj naro¢nika raziskave. To lahko pomeni, da
je naroc¢nik situacijo dozivljal povsem drugace kot ve€ina v organizaciji ali pa se klimi

Se ni prilagodil oziroma tega zavestno noce.

Z merjenjem klime ugotavljamo vzroke in posledice vedenja ljudi v organizaciji. 1z
ugotavljanja klime in ciljev organizacije je treba presoditi, ali je nac¢in dozivljanja in
reagiranja zaposlenih ustrezen za doseganje ciljev, ali so cilji neustrezni in podobno.
Zavedati se moramo, da z vsakim raziskovanjem klime v organizaciji vzbudimo v
ljudeh pricakovanja, zato ni dovolj ostati le pri raziskavah. Konc¢ni rezultat

proucevanja klime je naértovanje akcij za izboljSanje organizacijske klime.

Na tem mestu bi rada poudarila kompleksnost in obseznost meritev klime v
organizaciji. Samo enkratna meritev organizacijske klime pove malo, ¢e ni
zagotovljene spremljave v zaporednih ¢asovnih enotah. Ker se mnenje posameznikov
oblikuje skladno z obcutki, z okoli§¢inami v danem trenutku, ko anketo izpolnjujejo,
pokaze enkratna meritev klime le posnetek stanja klime. IzboljSave in spremembe
klime v organizaciji lahko ugotovimo le s periodiénim merjenjem klime, kar je
pogojeno z velikimi stroski. To je razlog, da se Stevilna, zlasti manjSa podjetja ne

odlocijo za proucevanje in ugotavljanje klime v svojem podjetju.

Poleg tega Stevilni strokovnjaki menijo, da morajo organizacije ubrati pot

maksimalnih dosezkov. To pomeni, da klima in zadovoljstvo zaposlenih v
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organizaciji nista pomembna in ju ni smiselno proucevati. To pa Se nadalje
upocasnjuje raziskave in proucevanja na podro¢ju organizacijske klime (Sirnik, 2002,

str. 33).

Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v zacetku leta 2001 skupina
svetovalnih podjetij v Sloveniji pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije
pripravila projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih
podjetjih, poimenovan SiOK (slovenska organizacijska klima). Vodilna ideja projekta
je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v
slovenskih podjetjih z namenom povecevanja zavedanja o pomenu klime in zavedanja

o pomenu ustreznih metod za njen razvoj.

Glavna vodila tega projekta so kvantitativnost podatkov, primerljivost podatkov
posameznega podjetja z drugimi podjetji, vkljucenimi v ta projekt, in periodi¢nost

(redno izvajanje raziskave v posameznem podjetju v dolo¢enem Casovnem intervalu).

2. 2. 8. Spreminjanje organizacijske klime

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

treba klimo spremeniti.

Spremembe organizacijske klime so pogojene tudi z zivljenjskim ciklom organizacije.
Na zacetku delovanja organizacije se za¢ne oblikovati dolo¢ena klima, z nadaljnjim
razvojem in rastjo organizacije pa se pojavi potreba po spreminjanju klime v
organizaciji. Ko se organizacija znajde v tezavah, je sprememba klime nujna.
Spreminjanje klime narekuje tudi okolje, v katerem organizacija deluje in hoce

preziveti.
Spreminjanje klime je zapleten in tezak proces, saj jo zaposleni sprejemajo kot

stvarnost in se je v bistvu ne zavedajo. Poleg tega pa se morajo zaposleni spremenjeni

klimi prilagoditi in jo dojeti. Skratka, spremeniti klimo pomeni spremeniti dozivljanje
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dolocenih klju¢nih situacij tako, da pri delavcih izzovemo Zeleni nacin reagiranja, ki
omogoca doseganje postavljenih ciljev. Lipi¢nik (1998, str. 74-75) imenuje proces
priprave ljudi na spremenjene pogoje dela, na drugacno dojemanje pojavov, proces

ustvarjanja klime.

Prvi pogoj za spreminjanje neustrezne klime je njeno proucevanje. S proucevanjem
klime mislimo na ugotavljanje Ze navedenih dejavnikov klime, vzrokov in posledic, ki

jih ima klima na vedenje ljudi.

Pomembni pa sta predvsem dve vprasanji:
» Kako lahko spremenimo klimo?

» Kdo jo lahko spremeni?

Spreminjanje klime lahko poteka na dva nacina:
> nekontrolirano,

> direktno.

Najpogosteje se klima spreminja nekontrolirano, nenadzorovano in sama od sebe.
Spreminjanje klime na tak nacin povzroca nesteto vplivov iz okolja, tako bliznjega kot
daljnega. Tako spreminjanje navadno ni skladno z Zeljami vodilnih in ima lahko slabe

posledice.

Direkten nacin, kot drugi nacin spreminjanja klime, poteka na osnovi navodil in

ukazov, s katerimi podjetje skusa uravnati vedenje posameznika.

Vendar pa vecino dejavnikov klime ni mogoce reSevati s predpisi, saj s pravili in z
okroznicami ni mogoc¢e urejati medsebojnih odnosov med ljudmi. Ne poznamo
primera iz prakse, da bi vodja ukazal, naj se medsebojni odnosi izboljSajo. Na odnose
med zaposlenimi in odnose vodja — delavec je mogoce vplivati in jih spreminjati samo
s pojasnjevanjem, prepricevanjem in dokazovanjem. Zato se klima lahko spreminja
relativno hitro le, ¢e ljudje verjamejo in zaupajo v vodje, ki jim predlagajo razlicne

akcije.
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Ce poskusam odgovoriti na vpraganje, kdo torej lahko spremeni klimo, lahko re¢emo,
da nosijo managerji najve¢ odgovornosti za nastajanje, spreminjanje ter uspesno
uvajanje organizacijske klime. Organizacija namre¢ ni le tehni¢no-ekonomski sistem,
zato mora management pri svojem delu upostevati tudi psiholoske in socialne vidike,
ki so doloc¢eni z medsebojnimi odnosi, komunikacijo in medsebojno povezanostjo

vseh, ki delajo v organizaciji (Bernik, 1998, str. 6).

NajpomembnejSa naloga managementa je dolociti smer, v katero naj bi podjetje §lo in
pridobiti pripadnost zaposlenih, da bodo §li v isto smer. To je mogoce samo z jasno
vizijo s poslanstvom in strategijo. Samo v tem primeru bo proces spreminjanja klime
stekel v pozitivno smer. V nasprotnem primeru je proces spreminjanja klime, proces z

zelo vprasljivim izidom.

Svojevrstna je Maxwellova (2000, str. 18) interpretacija pomena managementa pri
spreminjanju organizacijske klime. Maxwell primerja vlogo managementa v
organizaciji s termostatom in ga primerja s termometrom. Pravi, da se oba instrumenta
mocno razlikujeta, saj »termometer le pasivno prikazuje toploto okolja, na katero
nima vpliva, termostat pa aktivno doloca okolje in skrbi za ustrezno klimo ter vpliva

na spremembe«.

V spreminjajoem se, turbulentnem c¢asu, v katerem Zivimo, morajo biti podjetja
pripravljena na hitre odlo€itve. Skoraj ves €as so soofene z novimi razmerami na trgu,
ki se jim morajo prilagajati. Sposobnost fleksibilnega reagiranja in ucinkovito
prilagajanje na trenutne zahteve situacije je danes eden od najpomembnejsSih pogojev

za uspesnost podjetij.

Fleksibilnost in pripravljenost na spremembe ni odvisna le od vodij temve¢ predvsem
od ljudi, ki delajo v podjetju in se na nove zahteve dejansko odzivajo. Pomemben
dejavnik je torej organizacijska klima, ki pripomore k oblikovanju vedenja
zaposlenih. Kognitivne sheme posameznikov o psiholoskem vidiku delovnega okolja
namre¢ pomembno vplivajo na spremembo njihovega vedenja, kar pomeni, da bo

zaznavanje klime imelo velik vpliv na proces spreminjanja.
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Da pa bi organizacijsko klimo ¢im bolje razumeli, je dobro, da se podrobneje

seznanimo z dejavniki organizacijske klime.
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3. DEJAVNIKI ORGANIZACIJSKE KLIME

Vsak posameznik ima svoj nacin dozivljanja organizacije, vendar nas pri prouc¢evanju
klime ne zanimajo vse okolis¢ine ¢lovekovega dozivljanja, zato se omejimo le na
posamezne okolis¢ine, ki pomenijo posamezne dele klime in jih imenujemo dejavnike
klime. Dejavniki organizacijske klime so tisti faktorji, ki doloceno organizacijsko

klimo oblikujejo in spreminjajo.

Klimo in njene dejavnike vedno najdemo v organizaciji, zato jih ni treba iskati. Da bi
ugotovili dejavnik posamezne organizacijske klime, ga moramo najprej doloditi in
Sele potem ugotavljamo, ali je ta dejavnik bistven za klimo ali ne. Tako recimo ne
ugotavljamo, ali imajo delavci v podjetju svoja stalis¢a ali ne, lahko pa poskuSamo

ugotoviti, kaksna so ta stalisca (Lipicnik, 1998, str. 75).

Ker je podjetje kot velik organizem, ki vklju¢uje mnogo pomembnih momentov, ki
izoblikujejo organizacijsko klimo, je zelo teZzko zaobjeti vse elemente, ki opisujejo
doloceni konstrukt. Ob tem se postavlja vprasanje, kateri dejavniki bi najbolj natan¢no

opisali klimo, ki vlada v nekem podjetju.

V nadaljevanju predstavljam ve¢ razlicnih klasifikacij dejavnikov organizacijske

klime.

3. 1. KLASIFIKACIJA DEVETIH DEJAVNIKOV

Litwin in Stringer (1968, str. 187) sta sestavila vprasalnik, ki pomeni enega od
temeljnih poskusov opredelitve splosnih dejavnikov klime. Le-ta velja za enega
najbolj znanih in najveckrat uporabljenih inStrumentov za merjenje organizacijske
klime. V tej raziskavi sta opredelila devet dejavnikov, ki precej natancno opisujejo
organizacijsko klimo in pri tem upostevala tri interese managementa:

1. da dejavniki omogocajo natancen opis situacije,

2. da so dejavniki povezani s specifiéno motivacijo in vedenjem, ki iz te izhaja,

3. da lahko z njimi merimo spremembe.

42



Tako so z upostevanjem teh treh interesov managementa nastali naslednji dejavniki:

1)

2)

3)

4)

STRUKTURA IN PRITISK
V dejavniku struktura in pritisk se zdruzujejo:
- predpisi in pravila o postopkih delovanja v organizaciji,
- zaznavanje omejitev v situaciji,
- koli¢ina dosegljivih informacij in
- pritisk na vedenje zaposlenih.
Raziskave pa so pokazale, da je ve¢ja strukturiranost naloge povezana z manj

izrazeno potrebo po uspehu in manjSo uc¢inkovitostjo.

OSEBNA ODGOVORNOST
V dejavnik osebna odgovornost vklju¢ujemo naslednje:
- vkljucevanje zaposlenih v odlocanje,
- stopnjo avtonomije, ki jo imajo zaposleni pri organiziranju in
opravljanju svojega dela.
Sicer pa se ta dejavnik pozitivho povezuje z visoko potrebo po uspehu in
moci, vecjo lojalnostjo skupini, vecjo fleksibilnostjo skupine in z vi§jimi

standardi.

TOPLINA

V dejavniku toplina je poudarek na tem, da v skupini prevladujejo dobri
odnosi med zaposlenimi, medsebojno zaupanje in sprejemanje sodelavcev.
Prav tako naj prevladajo prijateljske neformalne skupine in timsko delo.

Poudarek je na komunikaciji in ob¢utku pripadnosti.

PODPORA
Dejavnik podpora zajema:
- zaznavanje zaposlenih v organizaciji, da jih vodstvo podpira in
spodbuja pri njihovem delu,
- daje uveljavljena vzajemna podpora vodstva in zaposlenih v skupnem
stremenju k ciljem organizacije.
Clovek v organizaciji za bolj§o uéinkovitost potrebuje podporo ali vsaj

obcutek podpore.
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5)

6)

7

8)

9)

NAGRADE IN KAZNI

Dejavnik nagrade in kazni pove, kako vidijo zaposleni nagrade, kazni in
pohvale kot praviéno porazdeljene med posamezniki in koliko pomenijo
pravi¢no nagrado za opravljeno delo.

Sicer pa usmerjenost podjetja k nagradam in manj h kaznim spodbuja motive

doseganja ciljev in Zeljo po mo¢i ter motive po druzenju.

KONFLIKT IN TOLERANCA KONFLIKTNOSTI
Dejavnik konflikt in toleranca konfliktnosti v organizaciji pomeni naslednje:
- splosno drzo do resevanja konfliktov,
- koliko se v organizaciji prisluhne razliénim mnenjem pri reSevanju
problemov,
- koliko je direktnega reSevanja konfliktov.
Direktna konfrontacija konfliktov naj bi bila povezana z vecjo motivacijo za

uspeh in mo¢ in manj$o motivacijo za druzenje.

STANDARDI STORILNOSTI IN PRICAKOVANJA
Dejavnik standardov storilnosti in pricakovanj je zaznavanje pomembnost
implicitnih in eksplicitnih ciljev in standardov uspesnosti.
Visoki standardi uspeSnosti se mocno povezujejo s potrebo po uspehu.

Nekoliko bolj zapleten pa je odnos standardov do potrebe po moci in druzenju.

ORGANIZACIJSKA IDENTITETA IN SKUPINSKA LOJALNOST

Ta dejavnik pomeni poudarjanje skupinskih ciljev, pripadanja k organizaciji in
povezanosti zZ njo.

Vecja lojalnost skupini se direktno povezuje le z motivacijo za

pripadnost/druzenje ne pa tudi z motivacijo za moc in uspeh.

TVEGANJE
Zadnji dejavnik — tveganje pove:
- kaksna je stopnja sprejemanja tveganja pri delu in v organizaciji,
- koliko so ljudje pripravljeni sprejeti in se izpostavljati tveganju za
napredek,

- ali so bolj usmerjeni na varne nacine dela.
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Motivacija, ki se povezuje s tem dejavnikom, je predvsem zelja po uspehu.

PoznejSe raziskave njunih dejavnikov so pokazale, da so nekateri med njimi
medsebojno moc¢no povezani in nezanesljivi. Tako so med drugim ugotovili, da lahko
dejavnika toplina in podpora zdruzimo v eno, saj se prepletata med seboj (Litwin,

Stringer, 1968, str. 187).

3.2. KLASIFIKACIJA SESTIH DEJAVNIKOV

V kasnejSih klasifikacijah Litwin in Stringer (v Orel, Trojar, Erjavsek, 2004)

uporabljata zgolj Sest dejavnikov organizacijske klime, in sicer:

1) strukturo,
2) osebno odgovornost,
3) nagrade,
4) tveganje,
5) toplino in podporo,

6) toleranco in konflikt.
Iz tega lahko vidimo, da sta toplina in podpora zdruZeni v en dejavnik, standardi
storilnosti in pri¢akovanja ter organizacijska identiteta in skupinska lojalnost pa sta
izpadla iz klasifikacije.
Kljub nekaterim kritikam pa se je izkazalo, da se originalni dejavniki Litwina in

Stringerja pomembno razlikujejo med klimami v razli¢nih podjetjih in tudi znotraj

posameznih enot podjetja.

3. 3. KLASIFIKACIJA TRINAJSTIH DEJAVNIKOV

To je klasifikacija 13 dejavnikov, ki jo spremlja tudi sestavljen vprasalnik, ki

ugotavlja oz. meri organizacijsko klimo. Z vpraSalnikom merimo, kako zaposleni
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vidijo oziroma doZivljajo organizacijsko klimo. Tako se na primer dejavnik klime
“motivacija” nanasa na to, kako zaposleni dozivljajo motivacijo, in ne na dejansko
motivacijo. Motivacija je torej lahko posledica klime, vendar z vprasalnikom ne

merimo dejanske motivacije, pa¢ pa dozivljanje zaposlenih.

V okviru projekta SiOK je projektna skupina svetovalnih podjetij — TMI Slovenija,
ITEO-Svetovanje, Biro Praxis, Racio, Profil, Dialogus/Literal, RM PLUS - izdelala
vpraSalnik za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. Avtorji
raziskave utemeljujejo, da klima izhaja iz domneve, po kateri je razli¢na socialna
okolja mogoce opisati z omejenim Stevilom istih ali podobnih dejavnikov klime v
organizaciji (SiOK, 2001). Za vsako organizacijo so znacilne specificne oblike
organizacijske prakse in procesov, zato je tezko pricakovati identicen nabor
dejavnikov organizacijske klime. V tem smislu ta vprasalnik, ki izhaja iz vecjega
Stevila dejavnikov klime, vsebinsko pomeni dobro osnovo za merjenje in primerjavo

klime.

V nadaljevanju je podana klasifikacija trinajstih dejavnikov organizacijske klime.

3. 3. 1. Odnos do kakovosti

Odnos do kakovosti je za podjetja ne le konkuren¢na prednost ampak vse bolj
konkuren¢na nujnost, saj trendi v svetu in zakonske zahteve dolocajo vse ostrejSe
kakovostne in ekoloske kriterije. To je pomembno tako za posameznika kot za

organizacijo.

V vpraSalniku so uporabljene naslednje trditve:

1. Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela.

Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti.
Nasa organizacija skrbi v zadostni meri za varovanje okolja.

Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.

Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako pomembni.

A

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke.
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3. 3. 2. Inovativnost, iniciativnost

S tem dejavnikom organizacijske klime se ocenjuje ozaveSCenost zaposlenih o
pomenu inovativnosti. Z vpraSalnikom se poskuSa ugotoviti, ali so zaposleni
pripravljeni prevzemati tveganje za uveljavitev svojih pobud, kar je v veliki meri

odvisno od odnosa podjetja do napak med preizkusanjem novih nacinov dela.

V tem dejavniku so uporabljene naslednje trditve:

1. Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

2. 'V organizaciji se pricakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi — ne le nasi
vodje.
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud.

4. Napake med preizkusanjem novih nadinov dela so v naSi organizaciji

sprejemljive.

3. 3. 3. Motivacija in zavzetost

Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb. Potrebe povzrocajo v ¢loveku

napetost, zeljo, hotenje po delovanju za zadovoljitev potrebe.

Problem motivacije je problem usmerjanja energije k postavljenemu cilju. Cilj, ki je
povod delovne aktivnosti, pa mora biti usklajen s ¢lovekovimi potrebami. Torej je

motivirano delovanje usmerjeno delovanje.

V tem dejavniku organizacijske klime so naslednje trditve:

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

2. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.

3. V naSi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne
uspesnosti.

4. 'V nasi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo.

5. Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji.
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6. Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen.

3. 3. 4. Pripadnost organizaciji

Podjetje razmeroma tezko najde sposobne zaposlene, prav tako jih tezko zadrzi.
Zaposleni, ki imajo veliko znanja in v katere je podjetje veliko vlagalo, lahko v
vsakem trenutku odidejo. S seboj odnesejo znanje, informacije, vcasih pa tudi posel

ali poslovne partnerje.

Dejavnik pripadnost organizaciji vsebuje naslednje trditve:

1. Nasa organizacija ima velik ugled v okolju.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.
Zaposlenim se zaposlitev v organizaciji zdi varna oz. zagotovljena.

Veselimo se odhoda na delo.

A

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala

placa.

3. 3. 5. Notranji odnosi

Nacin proizvodnje, ki ga uporabljamo danes, zahteva koordinirano delo vecjega
Stevila zaposlenih oziroma skupine. Medtem ko skupina poskuSa uresniCiti zadane
naloge, se v njej oblikujejo dolo€eni odnosi. Sodelovanje pa nastane, ko poskuSajo
zaposleni s skupnimi napori in medsebojno pomocjo doseci cilje, za katerega so vsi
enako zainteresirani. Sodelovanje temelji na zaupanju, odkritosti in zavzetosti za
reSevanje konfliktov. Lahko pa v podjetju prevlada tekmovalen odnos, ki je pogojen z

nezaupanjem in govorjenjem o ljudeh za njihovim hrbtom.
S tem dejavnikom se proucujejo odnosi med zaposlenimi. Zaposleni bodo bolj

motivirani, ¢e bodo sodelovali v procesih odlo¢anja o pogojih svojega dela in skupaj z

vodjo sodelovali pri iskanju ustreznih resitev.
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Dobro klimo bo torej ustvarilo sodelovanje zaposlenih in managementa, kjer bo delo

podrejenih cenjeno, kjer si bodo medsebojno zaupali ter konstruktivno resSevali
konflikte.

V vprasalniku so ta dejavnik predstavljale naslednje trditve:

—

° ® N v bk WD

Znamo se skupaj zabavati.

V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.

V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo.
Odnosi med zaposlenimi so dobri.

Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi.

Vodstvo med seboj mnogo bolj sodeluje kot pa tekmuje.

Konflikte reSujemo konstruktivno.

Vodje cenijo delo podrejenih.

Ljudje si medsebojno zaupajo.

3. 3. 6. Strokovna usposobljenost in ucenje

Znanje je kljucni dejavnik konkurenénosti, zato mu uspesna podjetja namenijo veliko

pozornosti in sredstev. Organizacije uporabljajo razliéne programe usposabljanja

zaposlenih, poleg tega pa morajo zagotoviti prenos znanja med zaposlenimi.

Tako so v ta dejavnik klime vklju€ene naslednje trditve:

. Zaposleni se, ne glede na starost, delovno dobo in polozaj u¢imo od drugih.

Zaposleni smo usposobljeni za delo tudi zunaj svojega delovnega mesta.
Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje
dela.

Sistem usposabljanja je dober.

Pri usposabljanju se upostavajo tudi zelje zaposlenih.

Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo.
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3. 3. 7. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Vizija je idealizirana, zelena slika podjetja v prihodnosti. Njen namen je prikazati
uresnicljive sanje na eni strani, po drugi strani pa mora motivirati zaposlene v
podjetju, da se bodo trudili za uresniCitev teh sanj. Poslanstvo podjetja dolo¢a bistvo
poslovanja podjetja, obravnava temeljna prepricanja in vrednote in prihodnost
poslovanja tako, da lo¢i podjetje od vseh drugih. Poslanstvo doloc¢a razpolozenje,

kulturo poslovanja in omogoca identifikacijo delavcev z organizacijo.

V tem dejavniku so uporabljene naslednje trditve:

1. Prizadevamo si za izpolnitev vizije in ciljev.

2. NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog
obstoja in delovanja.

Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje.

Oddelki imajo jasno zastavljene naloge in klju¢na podrocja dela.

Delovna mesta imajo jasno zastavljene naloge in klju¢na podroc¢ja dela.

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

Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.

® 2o kW

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi drugi zaposleni.

3.3.8. Vodenje

Dejavnika notranji odnosi in vodenje se dopolnjujeta in prekrivata, saj odnose v
organizaciji ustvarjajo predvsem vodilne osebe, zato je razumljivo, da ima stil vodenja
pomemben vpliv na oblikovanje organizacijske klime. Predpostavljeni lahko uveljavi
svoje zahteve na avtoritativen, ukazovalen nacin, ob katerem se podrejeni pogosto
pocutijo nepomembne, kar lahko vodi v slepo izpolnjevanje ukazov nadrejenega ali pa

nastane med njimi konflikt.

Boljsa organizacijska klima je v organizacijah, kjer prevladuje demokraticni stil
vodenja, ki daje posamezniku moznost, da izraza svoje ideje in zamisli. Vodja

zaposlenim daje obcutek pomembnosti in zaupanja, zna ustvariti spros¢ene odnose,
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hkrati pa je tudi neizprosno zahteven glede izpolnitve konkretnih nalog. Podrejeni
tedaj ve, da mora svoje naloge opraviti dobro, hkrati pa se pocuti upostevanega, zato

naredi vse, da bo svoje delo opravil kar najbolje.

Na klimo v organizaciji pomembno vpliva tudi usklajenost vodenja. Vodstvo
organizacije je v rokah doloc¢enega Stevila ljudi in ¢e je usklajeno, tedaj vsak ve, kaj,
kdaj in kako mora kaj storiti. Urejenost povzro¢i ugodno socialno klimo in s tem
zadovoljstvo med zaposlenimi. Slaba usklajenost vodstva povzro¢i napake med
oddelki in proizvodnjo. Delavei posameznih sektorjev niso ustrezno obvesceni,
pogosto se delo opravlja dvakrat, nekateri garajo, medtem ko drugi zivijo lagodno.

Posledica so spori in slaba klima.

V ta dejavnik klime so vkljucene naslednje trditve:

1. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.
Pri nas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti za svoje delo.
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.

Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu.

A

V naSi organizaciji odpravljamo stil vodenja, za katerega so znacilni
poveljevanje in ukazi.

6. Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje.

7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.

8. 'V nasi organizaciji se ne govori o ljudeh za njihovim hrbtom.

3. 3. 9. Organiziranost

Lastniki organizacije dajejo skupno nalogo organizacije v izvedbo managerjem, ti pa
nadalje svoje naloge, dolznosti ali zadolzitve nalozijo podrejenim. Tako se tvorijo
razmerja oziroma hierarhija v organizaciji. Management prenese na podrejene

zavezanosti in odgovornosti, hkrati pa tudi mo¢ oziroma oblast za izvedbo naloge.

V tem dejavniku so uporabljene naslednje trditve:
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1. 'V na$i organizaciji prevzemamo odgovornost za rezultate svojega dela.
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu.
Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja.
Vodje vzpodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu.

Odlocitve se sprejemajo na ustreznem nivoju.

V nasi organizaciji so odgovornosti jasno opredeljene.

N kR WD

V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZzene na

vseh nivojih.

S

Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno.
9. V nasi organizaciji ni preve¢ vodstvenih (hierarhi¢nih) nivojev med vodstvom

in operativnimi kadri.

3. 3.10. Notranje komuniciranje in informiranje

Komuniciranje je proces prenasanja informacij z medsebojnim sporazumevanjem. S
komuniciranjem se izmenjujejo informacije, znanje in izkuSnje med sodelujoCimi
osebami. Vendar obstaja razlika med notranjim komuniciranjem in informiranjem.
Informiranje (Se) ne pomeni komuniciranja. Medtem ko gre pri prvem zgolj za
enosmerno posredovanje informacij, delegiranje z vrha, ki ne predvideva odziva, gre

pri komuniciranju za aktivno udelezbo vseh, v komunikaciji udelezenih strani.

Notranje komuniciranje pomaga zaposlenim razumeti poslovanje organizacije in tudi
spoznati, kako bi sami lahko doprinesli k ve¢jemu uspehu, zato je nujno, da so
zaposleni seznanjeni z nacrti, politiko, cilji organizacije. Na ta nacin podjetje doseze

vecjo pripadnost organizaciji in motiviranost zaposlenih.
Komunikacije so sestavni in neloc¢ljivi del vodenja. Cilj komunikacije je graditev
medsebojnih odnosov, ki krmilijo delo in uspesnost organizacije. Zato je pomembna

natancnost oziroma ¢im manjsa filtriranost komuniciranja v smeri od spodaj navzgor.

Ce ljudje na dnu hierarhi¢ne lestvice &utijo, da njihova stali§¢a prihajajo do vrha v

nespremenjeni obliki, bodo tudi bolj upostevali ukaze, ki prihajajo od vrha navzdol.
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V tem dejavniku so uporabljene naslednje trditve:

1. Komuniciranje temelji na dialogu.

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin.

Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje naSega dela.
V nasi organzaciji je »ton« komuniciranja sproscen, prijateljski in lahkoten.
V nasi organizaciji se dajejo samo tiste obljube, ki jih je moc¢ izpolniti.

Delovni sestanki so redni.

N kR

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

3. 3. 11. Razvoj kariere

Delovne zahteve in sposobnosti zaposlenih se s ¢asom spreminjajo, zato je smiselno

planiranje kariere.

Pri nacrtovanju kariere je potrebno uskladiti cilje organizacije in posameznika in
upostevati pricakovanja obeh. Sistematicen razvoj karier omogoca dolocanje kljucnih
kompetenc posameznikov, ki podjetju omogocajo doseganje vecje konkurencne
prednosti, zaposlenim pa odkrivanje Ze izrazenih sposobnosti in tistih, ki jih za

doseganje ciljev Se potrebujejo.

Ta dejavnik zajema naslednje trditve:

1. Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti.

Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.
Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje.

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

A

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najbolj$i zasedejo najboljse

polozaje.
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3. 3. 12. Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja mora biti najprej podrejen zakonodaji v posamezni drzavi, po
drugi strani pa mora izhajati iz strategije organizacije same. VkljuCuje financ¢ne
nagrade in ugodnosti pri delu pa tudi nefinan¢ne nagrade, kot so priznanja, pohvale za

dosezke, osebni razvoj itd. ter sistem nagrajevanja uspesnosti.

Posebno pozornost je potrebno nameniti u¢inkom, ki jih ima sistem nagrajevanja na
vedenje posameznikov kot tudi organizacije, zato se s tem dejavnikom meri, kako
podjetje izpolnjuje pricakovanja zaposlenih glede nagrad za dobre rezultate, plac, ki

naj bi bile vsaj enakovredne ravni plac na trziscu.

Kriteriji za materialno nagrajevanje morajo biti jasni, znani in merljivi.

Z nagrajevanjem odlicnih in inovativnih delavcev pa poleg materialnih oblik
stimulacije podjetja uporabljajo tudi pohvale in nagrade, po drugi strani pa graje ali

kazni za slabo opravljeno delo.

V tem dejavniku so uporabljene naslednje trditve:

1. Ucinkovitost se praviloma vrednosti po dogovorjenih ciljih in standardih.
Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni.

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac na trziscu.
Ljudje so nagrajevanji v skladu z rezultati svojega dela.

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

S A e

Razmerja med placami zaposlenih v podjetju so ustrezna.

3. 3. 13. Zadovoljstvo z delovnim okoljem
Organizacije zelijo kar najbolje izkoristiti ¢lovekove zmogljivosti, kar jim prinaSa

ekonomsko korist. V ta namen poskuSajo ustrezno urediti delo z ustvarjanjem

ustreznih delovnih razmer, urejanjem delovnih mest, strojev, opreme, orodij in drugih
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pripomoc¢kov za delo. Z ureditvijo celotnega delovnega okolja morajo zagotoviti

takSne delovne razmere, ki ustrezajo bioloskim in fizioloskim potrebam delavca.

Pri tem je treba lociti:
» fizitne razmere, kot so Cisto¢a zraka, osvetljenost prostorov, zaSCita pred
hrupom;
» tehni¢ne razmere, ki so povezane z razporeditvijo delovnih sredstev, ter
koncno tudi

> ustrezne sanitarne razmere.

V tem dejavniku so uporabljene naslednje trditve:

1. Zaposleni imamo na voljo vsa potrebna zas¢itna sredstva za varno delo.
2. Delovni ¢as zaposlenim ustreza.

3. Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostori itd.) so dobri.

Iz vseh trditev, ki spadajo v vsako od teh trinajstih dejavnikov je tako sestavljen

vprasalnik, ki vsebuje 85 trditev.

Ob primerjavi vseh treh klasifikacij lahko reCemo, da je klasifikacija trinajstih
dejavnikov ustreznejSa od klasifikacije devetih in Sestih dejavnikov, saj
zajema vse pomembne dejavnike in vsebuje tudi vprasalnik za ugotavljanje

oz. merjenje organizacijske klime.
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4. PREDSTAVITEYV PODJETJA PRITISK

4.1. RAZVOJ PODJETJA

Kot sem ze v uvodu magistrskega dela omenila, je podjetje, v katerem proucujem
organizacijsko klimo, izrazilo Zeljo po neimenovanosti oz. anonimnosti. Zato je bilo
potrebno skupaj z vodstvom podjetja najti skupno resitev. Podjetju smo dali
simboli¢no ime “Pritisk”. V nadaljevanju bom torej za podjetje uporabljala ime Pritisk

(http://www.pritisk.com/, 2004).

e Podjetje Pritisk je bilo leta 1971 ustanovljeno na Dunaju, v Avstriji. Osnovna

dejavnost podjetja je prodaja razli¢nih vrst papirja in kartona.

Ze v zgodnjih 90-ih letih se je zadela iritev v drzave srednje in vzhodne Evrope.

e Marca 1991 se je zacela Siritev podjetja na vzhod in tako je bila na MadZarskem

odprta nova poslovalnica.

e Le pol leta kasneje (oktobra 1991) so tudi na Slovaskem odprli poslovalnico.

e Leta 1993 se je Siritev nadaljevala v Slovenijo in Ce$ko.

e Sledila je otvoritev na Poljskem, leta 1994.

e Leta 1995 se je odprla nova poslovalnica v tedanji Jugoslaviji (zdaj Srbija in

Crna gora).

e Leto kasneje (1996) se je Siritev nadaljevala na Hrvasko.

¢ V Romuniji so odprli poslovalnico leta 1997.

e Leta 1998 se je Siritev nadaljevala na vzhod, in sicer v Ukrajino.
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e Leta 2001 so odprli poslovalnico v Bosni in Hercegovini.

o Siritev podjetja Pritisk se je leta 2002 nadaljevala z odprtjem poslovalnice v

Bolgariji.

e Leta 2003 sta bili odprti novi poslovalnici, in sicer v Rusiji in Makedoniji.

Podjetje Pritisk se je torej v dobrih 30 letih, od leta 1971 pa do leta 2003, mocno
povecalo in raz$irilo v drzave srednje in vzhodne Evrope. Tako ima danes Pritisk
svoja hcerinska podjetja v 14 drzavah srednje in vzhodne Evrope. Skoraj dve tretjini
prometa namre¢ podjetje doseze v srednje- in vzhodnoevropskih drzavah. Trzni delez

je v teh drzavah v povprecju 30-odstoten.

Tako se je podjetje Pritisk iz domacega trgovca na debelo razvilo v enega najvecjih

mednarodnih podjetij s papirjem v Evropi.
90 odstotkov podjetja Pritisk je v lasti avstrijskega podjetja, katerega lastnik je

podjetje, ki je v 100-odstotni lasti anglo-ameriske skupine.

4. 2. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA

Podjetje Pritisk v letu 2004 zaposluje 800 delavcev v 14 drzavah srednje in vzhodne

Evrope.

Kot je iz organizacijske strukture razvidno (slika 3), je na c¢elu podjetja uprava s
holdingom, pod njo pa je 14 hcerinskih podjetij (v Avstriji, Madzarski, Slovaski,
Ceski, Poljski, Sloveniji, Hrvaski, Bosni in Hercegovini, Srbiji in Crni gori,

Makedoniji, Bolgariji, Romuniji, Rusiji in Ukrajini).
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Slika 3: Organizacijska struktura podjetja Pritisk

Uprava
Poslovne enote Drugi oddelki
Graficni Embalazni | |Fotokopirni Specialitete Logistika Izobraze- Ravnanje s Finance in
papirji papirji papirji valna ¢loveskimi racuno-
tehnologija viri vodstvo
Mednarodni marketing
w
Driave
Avstrija Madzarska Slovaska Ceska Poljska Slovenija Hrvaska
Bosna in §rbija in Makedonija Bolgarija Romunija Rusija Ukrajina
Hercegovina Crna gora
Graficni Embalazni | |Fotokopirni Specialitete Logistika Izobraze- Ravnanje s Finance in
papirji papirji papirji valna ¢loveskimi racuno-
tehnologija viri vodstvo

Lokalni marketing

Vir: http://www.pritisk.com/, 2004

Tako v holdingu kakor tudi v vsakem od posameznih hcerinskih podjetij so 4

poslovne enote:
1. GRAFICNI PAPIRJI

Graficni papirji zajemajo Sirok spekter lesovinskih in brezlesnih papirjev,

enostransko in obojestransko premazanih papirjev, samokopirnih papirjev,
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recikliranih in drugih papirjev. Ti papirji se uporabljajo za knjige, zvezke,

revije, koledarje, posterje, etikete na steklenicah, razne obrazce ...

2. EMBALAZNI PAPIRJI
Embalazni papirji ponujajo veliko ve¢ kot samo zascito izdelkom. To so razni
brezlesni, reciklirani in vec¢plastni kartoni, ovojni papirji, lepenke in drugi
embalazni papirji. Ti papirji se uporabljajo za razlicne embalazne izdelke,
kartoteke, zaS¢itne mape, platnice zvezkov, razne zlozenke, tulce, pregradne

kartone ...

3. FOTOKOPIRNI PAPIRJI
Fotokopirni papirji ponujajo vse, kar ¢lovek potrebuje za delo v pisarni. Od
fotokopirnega papirja formata A4 in A3, ki je namenjen za fotokopiranje
(enostransko in dvostransko), tiskanje na laserskih in ink jet tiskalnikih, za fax
aparate, tipkanje in za namizno zalozniStvo, pa do pavs papirja, ki je prosojen

in namenjen za kopiranje in prerisovanje.

4. SPECIALITETE
Oddelek specialitet kupcem ponuja Sirok spekter pripomockov za tiskanje: od
tiskarskih barv pa do veznih trakov in razli¢nih vrst platna. Torej vse, kar je
potrebno za nastanek knjige. Prav tako med specialitetami najdemo razli¢ne
vrste dekorativnih papirjev; od tistih, ki jih uporabimo za posebne priloznosti
(kot voscilnice) pa do tistih, ki jih uporabljamo za zascito slik v albumih; pa
tudi razne noze za graficno industrijo, offset plosce, filme in folije za vroci

tisk.

Te stiri poslovne enote so v vsaki drzavi odgovorne za svoj uspeh.
Uprava na vrhu celotne skupine zagotavlja, da so upoStevani in izpolnjeni vsi
standardi kvalitete. Ena izmed pomembnejSih nalog uprave je tudi spodbujanje

inovativnosti v celotni skupini.

Poleg stirih poslovnih enot so v podjetju tudi naslednji oddelki:
» marketing,
» logistika,
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izobrazevalna tehnologija,
ravnanje s ¢loveskimi viri,

finance in raCunovodstvo,

vV V VY V

drugo.

Kupci tako lahko izbirajo v ponudbi preko 5.000 artiklov, ki se konstantno obnavlja in
izpopolnjuje. Podjetje razpolaga s 30 skladis¢i v 14 drzavah in s tem omogoca

kupcem kar najboljsi servis oz. hitro naro€anje ter dostavo blaga »just in time«.

4. 3. POSLOVANJE PODJETJA

Podjetje Pritisk je v letu 2000 s 726 zaposlenimi prodalo 263.000 ton papirja in ob
tem ustvarilo za 285 milijonov evrov prometa. Prodaja je iz leta v leto naraScala in
leta 2003 je podjetje uspelo prodati 322.000 ton papirja. Prav tako je iz leta v leto

narasc¢al promet, ki je leta 2003 znasal 322 milijonov evrov.

Tabela 3: Prodaja, promet in Stevilo zaposlenih v podjetju Pritisk

2000 [ 2001|2002 (2003
Prodaja (v 1000 t) 263 | 267 | 290 | 322
Promet (v mio EUR) 284 | 304 | 315 | 322
St. zaposlenih 726 | 702 | 684 | 714

Vir: http://www.pritisk.com/, 2004

Kot je razvidno iz tabele 3 in slike 4, je Stevilo zaposlenih od leta 2000 do leta 2002
upadalo. Leta 2000 je bilo 726 zaposlenih, leta 2002 pa se je Stevilo zaposlenih
zmanjSalo na 684. Ob tem je treba upostevati, da je bila leta 2003 v Rusiji odprta nova
poslovalnica podjetja Pritisk, ki je zaposlila 110 ljudi. Kljub novim zaposlenim v
Rusiji pa se odpuséanje zaposlenih v drugih podjetjih $e nadaljuje. Zelje lastnikov so
¢im boljsi rezultati, zato je bil eden od ukrepov vodstva podjetja Pritisk znizanje
stroSkov na zaposlenega. Odpuscanje zaposlenih pa je v podjetju vplivalo na
zadovoljstvo med zaposlenimi. Med zaposlenimi vladata strah pred nadaljnjim

odpuscanjem in Sibka motivacija za delo.
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Glede na to, da je obseg dela ostal nespremenjen, Stevilo zaposlenih pa se je
zmanjSalo, se je povecalo Stevilo napak pri delu. Poslabsal se je odnos do kakovosti
opravljenega dela. Da bi delo potekalo nemoteno, je bila sprememba organizacije
delovnih procesov nujna. Zaradi sprememb pa pogostokrat nastajajo konflikti med

zaposlenimi in med njimi slabi notranji odnosi.

Slika 4: Prodaja, promet in Stevilo zaposlenih v podjetju Pritisk

800
~h— ——— ——h 700
-+ 600
-+ 500
+ 400
- 300
-+ 200
+ 100
1 1 1 0
2000 2001 2002 2003

Leto

Prodaja in promet
St. zaposlenih

mmmm Prodaja (v 1000 t) ——]Promet (v mio EUR) —A— St. zaposlenih

Vir: http://www.pritisk.com/, 2004

Ali bi lahko rekli, da vse to nakazuje, da se je organizacijska klima v podjetju Pritisk

poslabsala? Morda, ¢e vzamemo v postev navedene pojave.

Podjetje Pritisk v Sloveniji je dozivelo zdruzitev dveh podjetij in mnogi od zaposlenih
so bili odpusceni. VzduSje med zaposlenimi se je v casih zdruzevanja zelo
spreminjalo. Zaposlenim se ob takih dogodkih zaposlitev ne zdi ve¢ zanesljiva. Zato
med njimi vladajo obcutki, kot sta npr. strah in nesigurnost. To pa Zal ne vodi do
ugodne klime. Posledica tega je, da ljudje niso dovolj motivirani za delo. Pri tem

moramo upostevati, da je konkurenca na trgu velika.
V podjetju Pritisk na Ceskem so spomladi leta 2004 izvedli raziskavo o tem, kaksno je

pocutje zaposlenih pri delu (Kerberova, 2004. 2-16). Pri tem je bilo ugotovljeno, da se

vecCina zaposlenih zaveda pomembnosti nadaljnjega izobrazevanja, komuniciranja
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med zaposlenimi, inovativnosti, razvoja kariere, samostojnosti pri odlocitvah in
informiranosti o poslovanju podjetja, zal pa so vsi ti dejavniki v podjetju Pritisk na

Ceskem premalo upostevani.

V podjetju Pritisk v Sloveniji so leta 2003 z namenom izboljSanja pocutja zaposlenih
odprli Knjigo pritozb in pohval (Pritisk Slovenija, 2003, str. 2-14). V to knjigo
zaposleni vpisujejo pritozbe in pohvale glede pocutja v podjetju in iz opazanj je
razvidno, da se zaposleni najpogosteje pritozujejo nad tem, da v podjetju ni moznosti
za napredovanje. Prav tako se pritozujejo nad neustreznim vodenjem in
nagrajevanjem. V knjigi pritozb in pohval je opaziti tudi slabo informiranost med
posameznimi oddelki, kar je pogostokrat vodilo zaposlene v konflikte. V knjigi pa je
tudi nekaj pohval in najpogosteje se omenja ravno pohvala glede opremljenosti

prostorov za delo.

V podjetju Pritisk je bil leta 2003 sprejet projekt “Euro Vision 2005, katerega namen
je bil izboljsati rezultate in s tem postati Se bolj konkuren¢no podjetje. Glede na to, da
je bil eden od podprojektov tega projekta razvoj kadra, sem se odlocila, da tudi sama

sodelujem z ustrezno raziskavo.
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5. RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KLIME V
PODJETJU PRITISK

5.1. OPREDELITEYV PROBLEMATIKE RAZISKAVE

V skladu z ugotovitvami, da je v podjetju Pritisk pri zaposlenih nastalo
nezadovoljstvo, sem se odlocila, da v podjetju Pritisk raziS¢em in analiziram

organizacijsko klimo ter podam predloge za njeno izboljSanje.

Z ustrezno organizacijske klimo bi v podjetju Pritisk ustvarili ugodnejSe razmere za

poslovanje in doseganje boljsih rezultatov.

Pred izvedbo raziskave v podjetju Pritisk je bilo treba pridobiti soglasje vodstva. Tako
sem vodstvu podjetja Pritisk predlagala, da prou¢im organizacijsko klimo v podjetju.
Vodstvo podjetja je idejo podprlo, saj se je le-ta pokrivala z interesi vodstva, da se
zaposleni v podjetju dobro pocutijo in s tem pripomorejo k boljSim poslovnim

rezultatom.

Vodstvo je predlagalo izvedbo raziskave v desetih drzavah podjetja Pritisk, in sicer
vkljuciti vse zaposlene, razen predsednikov in ¢lanov uprav.

V soglasju z vodstvom je bil oblikovan anketni vprasalnik in dolofen nacin
anketiranja. Odlo¢ili smo se, da bi vsak anketiranec prejel anketni vpraSalnik preko
elektronske poste. Vodstvo pa je dolocilo tudi kontaktne osebe, ki so pomagale pri

izvedbi anketiranja.

5.2. OBLIKOVANJE VPRASALNIKA

Za raziskavo organizacijske klime v podjetju Pritisk sem uporabila metodo anketnega
vprasalnika, ki je bil uporabljen v okviru raziskave SiOK. Ta vpraSalnik vsebuje 85
trditev. Ob upostevanju predlogov vodstva pa sem obstojeci vpraSalnik nekoliko
spremenila, da je postal bolj primeren za raziskavo organizacijske klime v podjetju

Pritisk.
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Opustila sem 27 trditev; in sicer:

V dejavniku odnos do kakovosti so izpuscene naslednje trditve: Zaposleni po svoji
moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti. NaSa organizacija skrbi v
zadostni meri za varovanje okolja. Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako
pomembni.

V dejavniku motivacija in zavzetost je izpuscena trditev: V naSi organizaciji so
postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti.

V dejavniku pripadnost organizaciji je izpuscena trditev: Zaposleni ne bi zapustili
organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa.

V dejavniku notranji odnosi so izpus¢ene naslednje trditve: V nasi organizaciji med
seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. Vodstvo med seboj mnogo bolj
sodeluje kot pa tekmuje. Vodje cenijo delo podrejenih. Ljudje si medsebojno zaupajo.
V dejavniku strokovna usposobljenost in ucenje je izpuscena trditev: Zaposleni smo
usposobljeni za delo tudi zunaj svojega delovnega mesta.

V dejavniku poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev so izpuscene trditve: NaSa
organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — dolgorocni razlog obstoja in
delovanja. Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. Cilji, ki jith morajo
zaposleni doseci, so realno postavljeni.

V dejavniku vodenje so izpuscene trditve: Zaposleni smo samostojni pri opravljanju
svojega dela. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. V nasi
organizaciji se ne govori o ljudeh za njihovim hrbtom.

V dejavniku organiziranost so izpuScene trditve: V naSi organizaciji prevzemamo
odgovornost za rezultate svojega dela. V naSi organizaciji so odgovornosti jasno
opredeljene. Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno. V nasi organizaciji ni
preve¢ vodstvenih (hierarhi¢nih) nivojev med vodstvom in operativnimi kadri.

V dejavniku notranje komuniciranje in informiranje sta izpuSceni trditvi: Nasi
nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega dela. V nasi
organizaciji se dajejo samo tiste obljube, ki jih je mo¢ izpolniti.

V dejavniku razvoj kariere je izpuScena trditev: Zaposleni v nasi organizaciji smo
zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.

V dejavniku nagrajevanje so izpuscene trditve: Ljudje so nagrajevanji v skladu z
rezultati svojega dela. Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno
stimulirani. Razmerja med pla¢ami zaposlenih v podjetju so ustrezna.

V dejavniku zadovoljstvo z delovnim okoljem je izpuScena trditev: Zaposleni imamo
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na voljo vsa potrebna zas¢itna sredstva za varno delo.

Vodstvo je namre¢ mnenja, da je s temi trditvami Ze seznanjeno oz. ga mnenja

zaposlenih v zvezi s temi trditvami ne zanimajo.

Glede na to, da imajo doloceni zaposleni v podjetju Pritisk tudi variabilni del place, je

vodstvo predlagalo, da se v dejavniku nagrajevanje doda trditev: Moja uspeSnost na

delu je nagrajena z variabilnim delom place.

Tako je v sodelovanju z vodstvom nastal vprasalnik, ki je sestavljen iz Stirih delov.

1. V prvem delu vprasalnika je predstavljen namen ankete.

2. Drugi del vprasalnika je sestavljen iz 59 trditev, ki vkljucujejo naslednje

dejavnike organizacijske klime:

1) Odnos do kakovosti

1.

2
3.
4

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke.
Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.
Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost svojega dela.

Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji.

2) Inovativnost, iniciativnost

l.
2.

Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

V organizaciji se pricakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi —ne le
nasi vodje.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih
pobud.

Napake med preizkusanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji

sprejemljive.

3) Motivacija in zavzetost

l.
2.

V nasi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo.

Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.
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. Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu

zahteva.
Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je
pohvaljen.

Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji.

4) Pripadnost organizaciji

l.
2.
3.
4.
5.

Nasa organizacija ima velik ugled v okolju.

Zaposlenim se zaposlitev v organizaciji zdi varna oz. zagotovljena.
Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.

Veselim se odhoda na delo.

5) Notranji odnosi

1.

A

Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi.
V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.
Konflikte reSujemo konstruktivno.

Znamo se skupaj zabavati.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

6) Strokovna usposobljenost in ucenje

l.
2.

Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih.
Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro

opravljanje dela.

. Zaposleni se ne glede na starost, delovnho dobo in polozaj u¢imo od

drugih.
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo.

Sistem usposabljanja je dober.

7) Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

l.
2.

3.

Politika in cilj organizacije so jasni vsem zaposlenim.
Delovna mesta imajo jasno zastavljene naloge in kljucna podrocja

dela.

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi drugi zaposleni.
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4. Prizadevamo si za izpolnitev vizije in ciljev.
5. Oddelki imajo jasno zastavljene cilje in klju¢na podroc¢ja dela.
8) Vodenje
1. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.
2. Prinas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti za svoje delo.
3. Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu.
4. V nasi organizaciji odpravljamo stil vodenja, za katerega so znacilni
poveljevanje in ukazi.
5. Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje.

9) Organiziranost

l.
2.
3.

Odlocitve se sprejemajo na ustreznem nivoju.

Vodje vzpodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu.

V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno
uravnotezene na vseh nivojih.

Zaposleni razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja.
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri

delu.

10) Notranje komuniciranje in informiranje

1.

2
3.
4

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin.
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij.

Komuniciranje temelji na dialogu.

.V naSi organizaciji je »ton« komuniciranja sproscen, prijateljski in

lahkoten.

Delovni sestanki so redni.

11) Razvoj kariere

1.

Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti.

. Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

2
3.
4

Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.
Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najbolj$i zasedejo

najboljse polozaje.
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5. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne mozZnosti za napredovanje.

12) Nagrajevanje
1. Ucinkovitost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in
standardih.
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.
Moja uspesnost na delu je nagrajena z variabilnim delom place.

Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni.

wok w

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na

trziséu.

13) Zadovoljstvo z delovnim okoljem
1. Delovni ¢as zaposlenim ustreza.
2. Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostor, itd.) so

dobri.

Pri izrazanju svojega strinjanja oziroma nestrinjanja s posameznimi trditvami
imajo zaposleni na voljo petstopenjsko lestvico:
1. sploh se ne strinjam,
delno se strinjam
niti da niti ne,

vecinoma se strinjam,

A

popolnoma se strinjam.

Naloga zaposelnih, ki so sodelovali pri raziskavi, je bila, da na dani lestvici

ocenijo, kako posamezna trditev oznacuje organizacijo, v kateri delajo.

V tretjem delu vprasalnika je z 10 vpraSanji treba ugotoviti zadovoljstvo

posameznikov z razlicnimi vidiki dela:

Zadovoljstvo ...

1. ...zdelom,

2. ...z vodstvom organizacije,
3. ...ssodelavci,
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.. z neposredno nadrejenimi,

.. z moznostjo napredovanja,

.. s placo,

.. $ statusom v organizaciji,

.. z delovnimi pogoji (oprema, prostori),

.. Z moznostmi za izobrazevanje,

10. ... s stalnostjo zaposlitve.

Pri

izrazanju svojega osebnega zadovoljstva imajo

petstopenjsko lestvico:

1.

A

zelo nezadovoljen,
nezadovoljen,
srednje zadovoljen,
zadovoljen,

zelo zadovoljen.

zaposleni na voljo

Z izbranimi odgovori tako lahko ocenimo zadovoljstvo zaposlenih v podjetju.

4. V Cetrtem delu vprasalnika pa so vpraSanja, ki se nanaSajo na demografske

znacilnosti anketirancev, kot so:

spol,

oddelek v organizaciji,
staz v organizaciji,
starost,

stopnja izobrazbe.

Vprasalnik je prikazan v Prilogi 1.

Ustreznost prevoda anketnega vprasalnika so Se dodatno preverili vnaprej doloceni

posamezniki iz vseh drzav oz. vseh sodelujocih podjetij. Ustreznost vprasalnika glede

razumljivosti pa je bila pred anketiranjem preverjena v manjsi skupini zaposlenih.
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5.3. VZORCENJE ZAPOSLENIH

V skladu z odlocitvijo vodstva sem raziskavo naredila v desetih drZzavah (Avstrija,

Bolgarija, Ceska, Hrvaska, MadZarska, Poljska, Romunija, Slovaska, Slovenija, Srbija

in Crna gora).

Tabela 4: St. zaposlenih in §t. zaposlenih brez uprave

Drzava St. zaposlenih | St. zaposlenih brez élanov
in predsednikov uprave
Avstrija 166 164
Bolgarija 16 15
Ceska 99 98
Hrvaska 27 26
Madzarska 64 63
Poljska 143 142
Romunija 34 33
Slovaska 53 52
Slovenija 59 58
Srbija in Crna gora 13 13
Skupaj 674 664

Vir: http://www.pritisk.com/, 2004

V raziskavi so po navodilih vodstva sodelovali vsi zaposleni iz teh drzav, razen
predsednikov in ¢lanov uprave. Kot je razvidno iz tabele 4, je kon¢ni vzorec zajel

664 zaposlenih, stevilo vseh zaposlenih v desetih sodelujocih drzavah pa je 674.

V vzorec so bili zajeti vsi, ki so v delovhem razmerju, ne glede na to, ali so bili

odsotni zaradi bolniSke, dopusta, sluzbene poti ali drugih razlogov; razen

predsednikov in ¢lanov uprave.

5.4.1ZVEDBA RAZISKAVE

Za izvedbo raziskave smo dolocili posebno skupino ljudi, ki je sodelovala pri tem. V

vsaki drzavi smo dolocili kontaktno osebo, ki je pomagala pri anketiranju.
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Vodstvo je najprej obvestilo predsednike in ¢lane uprav vseh sodelujocih drzav o tem,
kako bo anketiranje potekalo. Nato je skupina ljudi, ki je sodelovala pri tem, prejela

natanc¢na in podrobna navodila glede postopka anketiranja.

Vsak od zaposlenih, razen presednikov in ¢lanov uprave, je po elektronski posti prejel
anketni vprasalnik, ga natisnil na papir in ga nato anonimno izpolnil ter v roku 14 dni
dostavil dolo¢eni osebi. Ta oseba je nato zbirala vse izpolnjene ankete in jih na koncu
vlozila v kuverto ter jih po posti poslala meni na sluZzbeni naslov. Na ta nacin smo

zagotovili anonimnost anketirancev.

Ob tem smo pri dveh drzavah naleteli na problem. Na Ceskem so namreé le nekaj
mesecev pred anketiranjem imeli podoben projekt. Ker bi bilo ponovno anketiranje o
isti temi v tako kratkem Casovnem razmiku neprimerno, smo se skupaj z vodstvom
podjetja odlogili, da zaposleni podjetja Pritisk iz Ceske ne izpolnejo poslanih anketnih
vprasalnikov. V drugem primeru pa smo naleteli na problem na Madzarskem, kjer se
je pred kratkim zamenjalo vodstvo podjetja Pritisk. Posledica tega je bilo tako slabo
zadovoljstvo zaposlenih, da se ve¢ina zaposlenih ni odloc¢ila za sodelovanje v tej
raziskavi. Ko sem prejela izpolnjene anketne vprasalnike od vseh drugih sodelujocih,
sem na Madzarskem ponovno prosila zaposlene, da izpolnejo anketne vpraSalnike.
Glede na to, da je bil odziv Se vedno izredno slab, smo se z vodstvom odlocili, da
zaposlenih ne silimo z vpraSalnikom in nadaljujemo z naslednjimi fazami napre;j.
Menim, da je bila neodzivnost na Madzarskem predvsem posledica strahu pred tem,
da anketiranje ni popolnoma anonimno pa tudi zaradi strahu pred morebitnim

odpuscanjem zaradi odkritih odgovorov na vprasanja v anketnem vpraSalniku.

Od desetih drzav oz. 664 zaposlenih, ki so prejeli anketni vpraSalnik, je zaradi
posebnih okolis¢in na Ceskem in Madzarskem v raziskavi sodelovalo le 503
zaposlenih iz naslednjih osmih drzav: Avstrije, Bolgarije, Hrvaske, Poljske,
Romunije, Slovaske, Slovenije ter Srbije in Crne gore. Konéno $tevilo anketiranih je

torej zajemalo 503 zaposlenih.

Od 503 zaposlenih iz 8 drzav, je anketni vpraSalnik izpolnilo 308 zaposlenih, kar
pomeni 61 % anketirancev. 39 % zaposlenih ankete ni vrnilo, bodisi zaradi bolezni,

dopusta, sluzbene odsotnosti, stiske s casom ali drugih razlogov. Glede na to, da so
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bili v raziskavo zajeti vsi zaposleni, razen predsednikov in ¢lanov uprave, menim, da
raziskava v zadostni meri predstavlja organizacijo kot celoto in da je torej dobra

osnova za interpretacijo podatkov za celotno podjetje Pritisk.

Slika 5: Stevilo izpolnjenih vprasalnikov po drZavah

Stevilo izpolnjenih vprasalnikov po drzavah
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Avstrija Poljska Slovenija SlovaSska Romunija Hrvaska Bolgarija Srbijain
Crna gora

m Razdeljeni vprasalniki Elzpolnjeni vprasalniki

Vir : Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Priloga 2, Tabela 5

Kot lahko vidimo iz slike 5, je bila najve&ja odzivnost v Romuniji ter Srbiji in Crni
gori, kjer so vpraSalnik izpolnili kar vsi zaposleni. Nekoliko nizja odzivnost je bila v

Bolgariji, Hrvaski in Slovaski. Najnizja odzivnost pa je bila na Poljskem in v Avstriji.
Ob pregledu vrnjenih izpolnjenih anketnih vpraSalnikov sem opazila, da veliko

anketirancev ni odgovorilo na vpraSanja o demografskih znacilnostih anketirancev

(spol, oddelek v organizaciji, staz v organizaciji, starost in stopnja izobrazbe).
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Slika 6: Vprasalniki z izpolnjenimi demografskimi vprasanji

Vprasalniki z izpolnjenimi demografskimi vprasanji

146

O St. vprasalnikov z izpolnjenimi demografskimi vprasanji

m St. vprasalnikov brez izpolnjenih demografskih vprasanj

Vir : Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Priloga 2, Tabela 6

Od 308 anketirancev je le 146 anketirancev odgovorilo na demografska vprasanja.

Preostalih 162 anketirancev pa na demografska vprasanja ni odgovorilo.

5.5. STATISTICNA OBDELAVA PODATKOV

Ob prejetju 308 izpolnjenih vprasalnikov sem vse podatke najprej vnesla v bazo
podatkov. V statisticno obdelavo podatkov sem vkljucila vseh 308 izpolnjenih

vprasalnikov, vkljuéno s tistimi, ki so bili brez odgovorjenih demografskih vprasan;j.

Dobljene podatke sem obdelala s programom Microsoft Office XP (Excel) in dobila
povprecne vrednosti, ki so v prilogi predstavljene v obliki tabel. Dobljene rezultate
sem v magistrskem delu predstavila v obliki grafov. V prilogi 2 je pregled tabel s

statisticnimi izracuni, v prilogi 3 pa je baza podatkov.
V magistrskem delu predstavljam pregled rezultatov po trinajstih dejavnikih

organizacijske klime skupno po vseh drzavah in za vsak dejavnik organizacijske

klime posebej.
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Predstavljam tudi pregled rezultatov kot primerjavo dejavnikov po drzavah in
primerjavo rezultatov podjetja Pritisk Slovenija, Pritisk (vse drzave) in SiOK

glede dejavnikov.

Ker vprasalnik vsebuje tudi 10 vprasanj glede zadovoljstva zaposlenih, je izdelan

tudi pregled teh rezultatov in sicer skupno in po drZavah.

Na koncu pa je pregled rezultatov po demografskih vprasanjih, kot so spol, starost
in izobrazba. Glede na to, da je le 146 anketirancev odgovorilo na demografska
vprasanja, sem v pregledu rezultatov po demografskih oznakah zmanjSala vzorec
anketirancev od 308 na 146 anketirancev. Pregled rezultatov po demografskih
oznakah je zato manj vreden in zaradi tega posploSevanje rezultatov na vse zaposlene

ni mozno.

V vseh teh grafih prikazujem povprecne vrednosti ocen glede na odgovore v

anketnem vpraSalniku o organizacijski klimi.

V Prilogi 2, Tabela 5-29 pa so navedeni statisti¢ni izracuni za posamezne dejavnike.

5. 6. PREGLED REZULTATOYV PO DEJAVNIKIH

Najprej prikazujem pregled povpreénih vrednosti, kjer se je trditve vprasalnika
ocenjevalo od 1 do 5, po posameznih dejavnikih organizacijske klime za vsa
sodelujoca podjetja skupaj.

Na sliki 7 lahko vidimo, da so v vseh osmih drzavah podjetja Pritisk najbolje ocenjeni
dejavniki zadovoljstvo z delovnim okoljem, pripadnost organizaciji ter motivacija in
zavzetost. NajslabSe ocenjeni pa so dejavniki razvoj kariere, nagrajevanje ter

strokovna usposobljenost in ucenje.
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Slika 7: Pregled rezultatov po dejavnikih v vseh drzavah skupaj

Zadovoljstvo z delovnim okoljem R, 4, 16
Pripadnost organizaciji [, 3. 86
Motivacija in zavzetost [T T3, 80
Notranji odnosi (3. 76
Odnos do kakovosti [T 3, 76
Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev (3 73
Organiziranost 3 72
Vodenie | 3 6
Notranje komuniciranje in informiranje _3,60
Inovativnost, iniciativnost [T, 3, 58
Strokovna usposobljenost in uéenje [T 3, 54
Nagrajevanic (Y 3, 36
Razvoj kariere [T, 3. 05

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 1-59, Priloga 2, Tabela 7

V nadaljevanju podrobneje predstavljam rezultate za vsak dejavnik posebe;.

5. 6. 1. Odnos do kakovosti

Dejavnik organizacijske klime odnos do kakovosti je v podjetju Pritisk na petem

mestu od trinajstih in ima oceno 3,76.
Izmed trditev, ki so vkljucene v ta dejavnik, so anketiranci najbolje (4,28) ocenili

trditev: Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost svojega dela. Najslabse (3,05) pa

so ocenili trditev: Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji.

75



Slika 8: Odnos do kakovosti

ODNOS DO KAKOVOSTI

4,28

Zaposleni se ¢utimo  Druge sodelavce in Nas$i oddelki imajo Zadovoljeni smo z

odgovorne za oddelke jasno zastavljene informiranostjo v
kakovost svojega obravnavamo kot standarde in cilie organizaciji.
dela. svoje cenjene kakovosti.
stranke.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,

Trditve 13, 22, 37, 57, Priloga 2, Tabela 8

5. 6. 2. Inovativnost, iniciativnost

Slika 9: Inovativnost, iniciativnost

INOVATIVNOST, INICIATIVNOST

5
4 3,65 3,59 3,54 3,51
3
2 L
1
Zaposleni smo Napake med Zaposleni v nasi V organizaciji se
pripravlieni prevzeti preizku$anjem novih organizaciji se pricakuje, da
tveganje za nacinov dela so v zavedamo nujnosti predloge za
uveljavitev svojih nasi organizaciji sprememb. izboljSave dajejo vsi—
pobud. sprejemjive. ne le nasi vodje.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 7, 19, 40, 43, Priloga 2, Tabela 9

76



Dejavnik inovativnost in inciativnost je v drugi polovici glede ocenjenosti dejavnikov

organizacijske klime in ima oceno 3,58.

Izmed vseh Stirih trditev se zaposleni Se najbolj strinjajo s tem, da so pripravljeni
prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud in to trditev ocenjujejo s 3,65, najmanj
pa s tem, da se v organizaciji pri¢akuje, da predloge za izboljsave dajejo vsi — ne le

vodje. To trditev so ocenili s 3,51.

5. 6. 3. Motivacija in zavzetost

Dejavnik motivacija in zavzetost je dokaj visoko ocenjen (3,80), saj je tretji najvisje

ocenjeni dejavnik organzacijske klime.

Anketiranci se namre¢ mocno strinjajo s trditvijo, da so pripravljeni na dodaten napor,
kadar se to pri delu zahteva. To trditev ocenjujejo s 4,29. Manj pa se strinjajo s tem,
da se dober delovni rezultat v organizaciji hitro opazi in je pohvaljen, in to trditev

ocenjujejo s 3,01.

Slika 10: Motivacija in zavzetost

MOTIVACIJA IN ZAVZETOST

4,29

4,03

3,37
3,01

Zaposleni smo Zaposleni v nasi V nasi organizaciji se Dober delovni rezultat
pripravijeni na organizaciji smo ceni dobro opravljeno se v nasi organizaciji
dodaten napor, kadar zavzeti za svoje delo. delo. hitro opazi in je
se to pri delu zahteva. pohvaljen.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 11, 23, 56, 58, Priloga 2, Tabela 10
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5. 6. 4. Pripadnost organizaciji

Cetrti dejavnik organizacijske klime je pripadnost organizaciji in v raziskavi je bil

drugi najbolje ocenjeni dejavnik (3,86).

Slika 11: Pripadnost organizaciji

PRIPADNOST ORGANIZACIJI

5
4,07
.l : 3,98 3,82 374
3,21
31
21
1 : : : :
Zaposleni zunaj Ponosni smo, da Veselimse Nasa Zaposlenimse
organizacije ~ smo zaposleniv odhoda na delo. organizacija ima zaposlitev v
pozitivno nasi organizaciji. velik ugled v organizaciji zdi
govorimo o nje;j. okolju. varna oz.
zagotovljena.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,

Trditve 2, 27, 30, 49, 52, Priloga 2, Tabela 11
Na sliki 11 lahko vidimo, da se zaposleni najbolj (ocenjeno s 4,07) strinjajo s trditvijo,
da zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej. Najmanj (ocenjeno s 3,21)

pa se strinjajo s trditvijo, da se zaposlenim v organizaciji zaposlitev zdi varna oz.

zagotovljena.

5. 6. 5. Notranji odnosi
Dejavnik notranji odnosi je bil na ¢etrtem mestu glede ocenjenosti (3,76).
Kot je razvidno na sliki 12, je najbolje (3,91) ocenjena trditev, da se zaposleni znajo

skupaj zabavati. NajniZje ocenjena (3,44) pa je bila trditev, da se konflikti reSujejo

konstruktivno.
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Slika 12: Notranji odnosi

NOTRANJI ODNOSI
5
3,91

4 L i 3,72 3,7 3,61 344
31
2
1 ‘

Znamo se skupaj Odnosimed  Med vodstvomin V nasi Konflikte

zabavati. zaposlenimi so zaposlenimi organizaciji reSujemo
dobri. prevladujejo cenimo delo konstruktivno.
dobri odnosi. svojih
sodelavcev.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,

Trditve 8, 14, 15, 42, 48, Priloga 2, Tabela 12

5. 6. 6. Strokovna usposobljenost in u¢enje

Slika 13: Strokovna usposobljenosti in ucenje

STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UCENJE

5
3,89
41 oo 209 3,32
’ 3,16 3,10
3
21
1 : ‘ : :
Zaposleni se ne Prinas so Organizacija  Pri usposabljanju Sistem
glede na starost,  zaposlenile zaposlenimnudi  se upoStevajo usposabljanja je
delovno dobo in ljudje, ki so potrebno tudi zelie dober.
polozaj u€imo od usposoblieniza usposabljanjeza  zaposlenih.
drugih. svoje delo. dobro opravljanje
dela.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 16, 32, 33, 55, 59, Priloga 2, Tabela 13
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Dejavnik strokovna usposobljenost in ucenje je eden od slabSe ocenjenih dejavnikov

organizacijske klime (3,54).
Najbolje (3,89) je bila ocenjena trditev, da se zaposleni ne glede na starost, delovno

dobo in polozaj ucijo od drugih. Najslabse (3,10) pa je bila ocenjena trditev, da je

sistem usposabljanja dober.

5. 6. 7. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Slika 14: Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER CILJEV

4 3,65
3,18 3,15
3 |
2 |
1 : :

Prizadevamo si  Oddelki imajo Delovna mesta Politika in cilj Pri postavljanju

za izpolnitev jasno imajo jasno organizacije so ciliev poleg vodij
viziie in ciliev.  zastavljene cilie zastavljene jasnivsem sodelujemo tudi
in kljuéna naloge in kljuéna  zaposlenim.  drugi zaposleni.

podrocja dela. podrocja dela.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 5, 31, 34, 41, 54, Priloga 2, Tabela 14

Dejavnik poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev je bil v raziskavi na sredini glede

ocenjenosti (3,73).

Zaposleni v podjetju Pritisk so mnenja, da si zelo prizadevajo za izpolnitev vizije in
ciljev in da imajo oddelki jasno zastavljene cilje in klju¢na podrocja dela. To trditev
namre¢ ocenjujejo s 4,12. Veliko pa bi vodstvo Se lahko naredilo pri tem, da pri
postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi drugi zaposleni. To trditev so zaposleni

ocenili s 3,15.
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5. 6. 8. Vodenje

Tudi vodenje je eden od tistih dejavnikov, ki je bil na sredini glede ocenjenih

dejavnikov organizacijske klime (3,61).

Slika 15: Vodenje

VODENJE
5
3,7
41 ) 3,60 3,51 3,34 3,34
34
21
1 : : : :

Vodje se Nadrejeni nas Prinas se Zaposleni si V nasi
pogovarjajo s zadovoljivo vzpodbuja upamo odkrito organizaciji
podrejenimi o usmerjajo pri sprejemanje povedati svoje  odpravljamo stil

rezultatih dela. delu. vecje mnenje. vodenja, za
odgovornosti za katerega so
svoje delo. znacilni
povelievanje in
ukazi.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 18, 29, 36, 39, 53, Priloga 2, Tabela 15

Zaposleni namre¢ menijo, da se vodje pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela,
vendar si zaposleni ne upajo ravno odkrito povedati svojega mnenja. Prav tako

zaposleni niso ravno prepricani, da se v podjetju Pritisk odpravlja stil vodenja, za

katerega so znacilni poveljevalni ukazi, saj to trditev ocenjujejo s 3,34.

5. 6. 9. Organiziranost

Tudi organiziranost je dejavnik, ki je na sredini glede ocenjenosti (3,72).
Kot je videti na sliki 16, se v tem dejavniku zaposleni najbolj (ocenjujejo jo s 4,02)

strinjajo s trditvijo, da imajo zaposleni jasno predstavo o tem, kaj se od njih pricakuje

pri delu. Nekoliko manj (ocenjujejo jo s 3,19) pa se strinjajo s trditvijo, da so
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pristojnosti in odgovornosti v podjetju Pritisk medsebojno uravnotezene na vseh

nivojih.

Slika 16: Organiziranost

ORGANIZIRANOST
5
4,02
0 3,88 3,76
4+ 3,50
3,19
31
21
1 : ‘ ‘ :
Zaposleni imajo Zaposleni Vodje Odlocitve se  V organizaciji so
jasno predstavo  razumejo svoj vzpodbujajo sprejemajo na pristojnosti in
o tem, kaj se od polozaj v samostojnost ustreznem odgovornosti
njih priCakuje pri  organizacijski zaposlenih pri nivoju. medsebojno
delu. shemi podjetja. delu. uravnoteZene na
vseh nivojih.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,

Trditve 1, 12, 17, 35, 46, Priloga 2, Tabela 16

Kot je videti na sliki 16, se v tem dejavniku zaposleni najbolj (ocenjujejo jo s 4,02)
strinjajo s trditvijo, da imajo zaposleni jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje
pri delu. Nekoliko manj (ocenjujejo jo s 3,19) pa se strinjajo s trditvijo, da so
pristojnosti in odgovornosti v podjetju Pritisk medsebojno uravnoteZzene na vseh

nivojih.

5. 6. 10. Notranje komuniciranje in informiranje

Dejavnik organizacijske klime notranje komuniciranje in informiranje je glede

ocenjenosti na devetem mestu od trinajstih dejavnikov organizacijske klime (3,60).
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Izmed vseh trditev se zaposleni najbolj (3,77) strinjajo s tem, da komuniciranje
temelji na dialogu. Najmanj (2,97) pa se strinjajo s trditvijo, da o tem, kaj se dogaja v

drugih enotah, dobijo dovolj informacij.

Slika 17: Notranje komuniciranje in informiranje

NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE

5
4l 377 3,70 3,52 3,46
3| 2,79
2 .
1 : : : :
Komuniciranje Vodstvo Delovni sestanki V nasi O tem, kaj se
temelji na posreduje so redni. organizacijije  dogaja v drugih
dialogu. informacije »ton« enotah, dobimo
zaposlenim na komuniciranja  dovolj informacij.
razumljiv nacin. sproscen,
prijateljski in
lahkoten.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 10, 28, 38, 47, 51, Priloga 2, Tabela 17

5. 6. 11. Razvoj kariere

Dejavnik razvoj kariere je najslabse ocenjen (3,05).

Zaposleni so mnenja, da se jih vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti,
vendar je veliko zaposlenih mnenja, da zaposleni na vseh nivojih nimajo realnih

moznosti za napredovanje. To trditev so zaposleni ocenili z 2,96.
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Slika 18: Razvoj kariere

RAZVOJ KARIERE

najboljSe polozaje.

5
4
3,44
2B 2,84
3+ ’ 2,69 2,69
21
1
Zaposlene se Nasi vodilni Kriteriji za Imamo sistem Zaposleni na vseh
vzpodbuja k vzgajajo svoje napredovanje so  napredovanja, ki nivojih imamo
samoiniciativnosti naslednike. jasnivsem omogoca, da realne moznosti za
in samostojnosti. zaposlenim. najbolj§i zasedejo napredovanje.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 4, 6, 21, 25, 45, Priloga 2, Tabela 18

5. 6. 12. Nagrajevanje

Drugi najslabse ocenjeni dejavnik je nagrajevanje (3,36).

Na sliki 19 lahko vidimo, da so zaposleni mnenja, da so kriteriji za ugotavljanje
uspesnosti jasni, saj to trditev ocenjujejo s 3,52. Vendar pa se zaposleni ne strinjajo s

trditvijo, da je njihova uspesnost na delu nagrajena z variabilnim delom place. To

trditev so ocenili z 2,91.
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Slika 19: Nagrajevanje

NAGRAJEVANJE
5
4 gie 3,46 3,39 3,33
3 2,91
| I I l
1 : : : :
Kriteriji za Zaposleni UCinkovitost se Za slabo Moja uspesnost
ugotavljanje prejemamo praviloma opravljeno delo na delu je
uspesnostiso  placo, ki je vsaj vrednoti po sledi ustrezna nagrajena z
jasni. enakovredna dogovorjenih graja oziroma variabilnim delom
ravni pla¢ na ciljih in kazen. place.
trzis¢u. standardih.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,

Trditve 9, 20, 24, 44, 50, Priloga 2, Tabela 19

5. 6. 13. Zadovoljstvo z delovnim okoljem

Zadnji dejavnik je zadovoljstvo z delovnim okoljem. Ta dejavnik je bil najbolje

ocenjen (4,16).

Slika 20: Zadovoljstvo z delovnim okoljem

ZADOVOLJSTVO Z DELOVNIM OKOLJEM

5
4,18
3,91
4
3
21
1 4
Delovni ¢as zaposlenim ustreza. Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva,
delovni prostor itd.) so dobri.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditvi 3, 26, Priloga 2, Tabela 20
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Vecini zaposlenim ustreza delovni Cas. Prav tako se vecina zaposlenih strinja s

trditvijo, da so delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostor itd.) dobri.

5.7. PRIMERJAVA DEJAVNIKOV PO DRZAVAH

Iz slike 21 na nasledn;ji strani lahko vidimo, da so v povprecju podjetja Pritisk iz vseh
osmih drzav najbolje ocenjeni dejavniki zadovoljstvo z delovnim okoljem, pripadnost
organizaciji ter motivacija in zavzetost. NajslabSe ocenjeni pa so dejavniki razvoj

kariere, nagrajevanje ter strokovna usposobljenost in ucenje.

Avstrija ima najslabSe ocenjena dejavnika razvoj kariere ter notranje komuniciranje
in informiranje; najbolje pa sta ocenjena dejavnika zadovoljstvo z delovnim okoljem
in inovativnost, iniciativnost.

Bolgarija ima najslabSe ocenjena dejavnika razvoj kariere in nagrajevanje; najbolje
pa sta ocenjena dejavnika zadovoljstvo z delovnim okoljem in notranji odnosi.
Hrvaska, Srbija in Crna gora ter Slovaska imajo najslabse ocenjena dejavnika
razvoj kariere in nagrajevanje; najbolje pa sta ocenjena dejavnika zadovoljstvo z
delovnim okoljem in notranji odnosi.

Slovenija ima najslabSe ocenjena dejavnika razvoj kariere in vodenje; najbolje pa so
ocenjena dejavnika zadovoljstvo z delovnim okoljem in motivacija in zavzetost.
Poljska ima najslabSe ocenjena dejavnika razvoj kariere in strokovna usposobljenost
in ucenje; najbolje pa sta ocenjena dejavnika zadovoljstvo z delovnim okoljem in
notranji odnosi.

Romunija ima najslabSe ocenjena dejavnika razvoj kariere in inovativnost,
iniciativnost; najbolje pa sta ocenjena dejavnika pripadnost organizaciji in

organiziranost.
V povprecju vseh dejavnikov pa imata Avstrija in Poljska najslabSe ocenjeno

organizacijsko klimo, Romunija in Slovenija pa imajo najbolje ocenjeno

organizacijsko klimo.
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Slika 21: Organizacijska klima po drZavah po dejavnikih

Organizacijska klima po drzavah po dimenzijah
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Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, Trditve 1-59, Priloga 2, Tabela 21
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5. 8. PRIMERJAVA REZULTATOYV PRITISK SLOVENIJA,
PRITISK (VSE DRZAVE) IN SiOK GLEDE DEJAVNIKOV

Glede na to, da sem v raziskavi za izdelavo vprasalnika uporabila vpraSalnik, ki je bil
leta 2001 uporabljen v projektu SiOK, me je zanimalo, kakSna je primerjava med
rezultati raziskave podjetja Pritisk Slovenija, Pritisk (vse drzave) in med rezultati
projekta SiOK iz leta 2001, kjer so sodelovala vedja slovenska podjetja. Ceprav je
vpraSalnik, ki sem ga uporabila v raziskavi, nekoliko spremenjen, sem ga vseeno

uporabila za primerjavo.

Na sliki 22 sem dejavnike organizacijske klime razvrstila od najbolje do najslabse
ocenjenega dejavnika v podjetju Pritisk Slovenija in jih prikazala z zeleno barvo. Ob
tem je primerjava s povpreCnimi ocenami vseh podjetij Pritisk iz osmih sodelujoc¢ih
drzav v rumeni barvi. S ¢rto pa so prikazane povpre¢ne ocene raziskave SiOK iz leta

2001.

Primerjava Pritisk Slovenija : Pritisk (vse drzave)

V Pritisk Slovenija so najbolje ocenjeni dejavniki: zadovoljstvo z delovnim okoljem,
motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, notranji odnosi in odnos do
kakovosti; najslabse pa so ocenjeni dejavniki razvoj kariere, vodenje, nagrajevanje,
notranje komuniciranje in informiranje ter inovativnost in iniciativnost.

V Pritisk (vse drzave) pa so najbolje ocenjeni dejavniki: zadovoljstvo z delovnim
okoljem, odnos do kakovosti, notranji odnosi, motivacija in zavzetost ter pripadnost
organizaciji; najslabSe pa so ocenjeni dejavniki razvoj kariere, nagrajevanje, notranje
komuniciranje in informiranje, strokovna usposobljenost in ucenje ter vodenje.

Kot je iz slike 22 razvidno, so vsi dejavniki, razen dejavnika vodenje, slabse ocenjeni
v Pritisk (vse drzave) kakor v Pritisk Slovenija.

Poleg enako ocenjenega dejavnika vodenje, so si rezultati med podjetjem Pritisk in
podjetjem Pritisk Slovenija najbolj podobni v dejavniku poznavanje poslanstva, vizije
in ciljev ter v dejavniku pripadnost organizaciji. Najbolj pa se rezultati razlikujejo v

dejavniku strokovna usposobljenost in uc¢enje ter v dejavniku motivacija in zavzetost.
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Slika 22: Pritisk Slovenija : Pritisk (vse drzave) : SiOK in dejavniki

Pritisk SLO : Pritisk : SiOK

5
4 |
3 |
2 |
14 | | | | | | | | : : : : —
o N S > S @ @ s & e e @
‘g\\e @\o ‘&c} b°o 0406 3 &o\ ,0009 N © & \{o(\\ 8?’0\ $ &
S . 5
S I S O I IR
040\ . é\'o O\S’b bo (\o% be 4{1, -Q . \(\\ e’b ,b/l:\
& 52 S < &\oe ¢ Q) é\\\@« 4009 @é\e <&
N @ ‘ N
\\\oll' ®0’° Q(\Q o Qo60 6\00 @& \}(’\\0
. o
40\\9 @\\? .er © &
bo £ ,b(\\ . Q,\{~
¥ Sl & &
$© oS N
=) o~ Q)

mm Pritisk SLO — Pritisk ——#— SiOK

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, Trditve 1-59, Priloga 2, Tabela 23
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Iz tega lahko sklepamo, da je organizacijska klima v podjetju Pritisk Slovenija bolje

ocenjena od podjetja Pritisk (vse drzave) kot skupine vseh osmih sodelujocih drzav.

Primerjava Pritisk Slovenija : SIOK

V Pritisk Slovenija so najbolje ocenjeni dejavniki: zadovoljstvo z delovnim okoljem,
motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, notranji odnosi in odnos do
kakovosti; najslabse pa so ocenjeni dejavniki razvoj kariere, vodenje, nagrajevanje,
notranje komuniciranje in informiranje ter inovativnost in iniciativnost.

V raziskavi SiOK pa so najbolje ocenjeni dejavniki: odnos do kakovosti, inovativnost
in iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji ter zadovoljstvo z
delovnim okoljem; najslabSe pa so ocenjeni dejavniki razvoj kariere, nagrajevanje,

notranje komuniciranje in informiranje, organiziranost ter vodenje.

Tudi v tej primerjavi je moc¢ opaziti, da so dejavniki v raziskavi SiOK slabse ocenjeni

kakor v Pritisk Slovenija.

Primerjava Pritisk (vse drzave) : SIOK

V Pritisk (vse drzave) so najbolje ocenjeni dejavniki: zadovoljstvo z delovnim
okoljem, odnos do kakovosti, notranji odnosi, motivacija in zavzetost ter pripadnost
organizaciji; najslabSe pa so ocenjeni dejavniki razvoj kariere, nagrajevanje, notranje
komuniciranje in informiranje, strokovna usposobljenost in ucenje ter vodenje.

V raziskavi SiOK pa so najbolje ocenjeni dejavniki: odnos do kakovosti, inovativnost
in iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji ter zadovoljstvo z
delovnim okoljem; najslabSe pa so ocenjeni dejavniki razvoj kariere, nagrajevanje,

notranje komuniciranje in informiranje, organiziranost ter vodenje.
Iz primerjave med rezultati SIOK in podjetjem Pritisk (vse drzave) je videti boljSo

ocenjenost dejavnika odnos do kakovosti v raziskavi SiOK; vsi drugi dejavniki pa so

bolje ocenjeni v podetju Pritisk (vse drzave).
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5.9. PREGLED REZULTATOYV GLEDE ZADOVOLJSTVA
ZAPOSLENIH

V tretjem delu vprasalnika sem z 10 vprasanji poskusala ugotoviti zadovoljstvo
posameznikov z razlicnimi vidiki dela: s samim delom, z vodstvom organizacije, s
sodelavci, z neposredno nadrejenimi, z moznostjo napredovanja, s placo, s statusom v
organizaciji, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), z moznostmi za izobrazevanje ter

s stalnostjo zaposlitve.

Kot je razvidno iz slike 23, so anketiranci najbolj zadovoljni z neposredno nadrejenim
(4,12), z delovnimi pogoji (4,10) in z delom (4,10). Najmanj pa so zadovoljni z
moznostmi napredovanja (3,11), s placo (3,15) in z moznostmi za izobraZevanje

(3,40).

Slika 23: Zadovoljstvo pri delu

Zadovoljstvo ...

...z neposredno nadrejenim [T EEEEN4.12
S o ¢, 10
..z delom [, 4. 10
... s sodelavci _4,06
... s stalnostjo zaposlitve _4,03
...z vodstvom organizacije _3,80
.. s statusom v organizaciji [T 3, 70
R a3 40
R T 15
- Z moznostmi napredovanja [T, 3, 11

... Z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

... Z moznostmi za izobrazevanje

... s placo

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
VpraSanja 60-69, Priloga 2, Tabela 24
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Slika 24: Zadovoljstvo pri delu (po drzavah)
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Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Vprasanja 60-69, Priloga 2, Tabela 25

Na sliki 24 prikazujem zadovoljstvo zaposlenih po drzavah. Anketiranci iz Romunije
in Slovenije so v povprecju najbolj zadovoljni pri delu; najmanj pa so v povprecju

zadovoljni anketiranci iz Avstrije in Poljske.

5.10. PREGLED REZULTATOYV PO NEKATERIH
DEMOGRAFSKIH OZNAKAH ZA VSEH 13 DEJAVNIKOV

Na koncu vprasalnika so vpraSanja, ki se nanaSajo na demografske znacilnosti
anketirancev, kot so: spol, oddelek v organizaciji, staz v organizaciji, starost in
stopnja izobrazbe. V naslednjih poglavjih bom podrobneje prikazala rezultate po
spolu, starosti in izobrazbi za vseh 13 dejavnikov. Ob tem naj poudarim, da je le 146
anketirancev odgovorilo tudi na demografska vprasanja. Vzorec za pregled
rezultatov po nekaterih demografskih vprasanjih se je torej zmanjSal na 146 in

zato posploSevanje na vse zaposlene ni mozno.
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5. 10. 1. Spol

Slika 25: Spol
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Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,

Trditve 1-59, VpraSanje 70, Priloga 2, Tabela 27

V raziskavi me je zanimalo, kako moski oz. kako zenske v povpre¢ju ocenjujejo

organizacijsko klimo.

Kot je iz slike 25 razvidno, so moski v povprecju ocenili trditve 13 dejavnikov

vprasalnika organizacijske klime s 4,04, Zenske pa nekoliko nizje (3,51).

5. 10. 2. Starost

Prav tako me je zanimalo, kako starost anketirancev vpliva na organizacijsko klimo.

Kot je iz slike 26 razvidno, so organizacijsko klimo v povprecju najvi§je ocenili
zaposleni s starostjo nad 50 let (4,13). Nekoliko slabse so organizacijsko klimo ocenili
zaposleni s starostjo od 40 do 50 let (4,10), Se slabSe pa so jo ocenili zaposleni v
starosti od 30 do 40 let (3,84). Najslabse (3,66) pa so jo ocenili zaposleni s starostjo

do 30 let. S starostjo zaposlenih narasca tudi ocenjenost organizacijske klime.
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Slika 26: Starost
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Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,
Trditve 1-59, Vprasanje 73, Priloga 2, Tabela 28

5. 10. 3. Izobrazba

Poleg spola in starosti me je zanimalo tudi, kako izobrazba vpliva na organizacijsko
klimo zaposlenih.

Slika 27: Izobrazba
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Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004,

Trditve 1-59, VpraSanje 74, Priloga 2, Tabela 29

94



Najslabse (3,77) so organizacijsko klimo ocenili tisti, ki imajo najvi§jo izobrazbo v
podjetju, nekoliko bolje (3,90) tisti s poklicno ali srednjo $olo in Se bolje tisti, ki imajo

osnovno Solo. Ti so organizacijsko klimo v povprecju ocenili s 4,46.

Z izobrazbo pada ocenjenost organizacijske klime. Visja ko je izobrazba zaposlenih,

nizja je ocenjenost organizacijske klime.

95



6. POMEMBNEJSE UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA
1ZBOLJSANJE ORGANIZACIJSKE KLIME V
PODJETJU PRITISK

Pregled pomembnejSih ugotovitev za celotno podjetje Pritisk

V pregledu rezultatov po trinajstih dejavnikih za vse drzave skupaj sem za
razvrstitev rezultatov uporabila kriterij 5 mnajbolje ocenjenih in 5 najslabse
ocenjenih dejavnikov.
Dejavniki, ki se uvr§¢ajo med 5 najbolje ocenjenih, so:

- zadovoljstvo z delovnim okoljem,

- pripadnost organizaciji,

- motivacija in zavzetost,

- notranji odnosi,

- odnos do kakovosti.
Ti dejavniki pomenijo za podjetje kapital oz. prednost in jih je dobro izkoristiti v prid
boljsSim poslovnim rezultatom. Kljub temu da so to najbolje ocenjeni dejavniki v

podjetju Pritisk, pa naj jih podjetje ne zanemari, temve¢ naj jih poskusa Se izboljsati.

Dejavniki, ki se uvr§¢ajo med S najslabSe ocenjenih, so:

- razvoj kariere,

nagrajevanje,

strokovna usposobljenost in ucenje,

inovativnost, iniciativnost,

- notranje komuniciranje in informiranje.

To so dejavniki, ki so za podjetje izziv.

V pregledu rezultatov zadovoljstva zaposlenih za vse drzave skupaj sem za
razvrstitev rezultatov uporabila kriterij 3 najbolje ocenjenih vidikov dela in 3
najslabse ocenjenih vidikov dela.

Vidiki, ki so bili najbolje ocenjeni, so zadovoljstvo z neposredno nadrejenim,

zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori) in zadovoljstvo z delom.
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NajslabSe ocenjeni vidiki pa so zadovoljstvo z mozZnostmi napredovanja,

zadovoljstvo s placo in zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje.

V pregledu rezultatov po demografskih oznakah za vseh 13 dejavnikov sem
predstavila ocenjenost organizacijske klime po spolu, starosti in izobrazbi.

V okviru razdelitve po spolu so moski bolje ocenili organizacijsko klimo, kakor
Zenske.

V okviru razdelitve po starosti so organizacijsko klimo najbolje ocenili zaposleni,
starosti nad 50 let, slabSe zaposleni od 40 do 50 let, Se slabSe zaposleni starosti od 30
do 40 let, najslabSe pa so jo ocenili zaposleni starosti do 30 let. S starostjo narasca
ocenjenost organizacijske klime.

V razdelitvi po izobrazbi so organizacijsko klimo najbolje ocenili zaposleni z
osnovno $olo, nekoliko slabSe so jo ocenili tisti, ki imajo poklicno ali srednjo Solo,
najslabSe pa so jo ocenili zaposleni z vi§jo strokovno, visoko Solo ali ve¢. Z visino

izobrazbe se slabsa ocenjenost organizacijske klime.

Pregled pomembnejsih ugotovitev za posamezne drzave

V pregledu rezultatov po trinajstih dejavnikih po drzavah sem za razvrstitev
rezultatov uporabila kriterij 3 drzav z najbolje ocenjenimi in 3 drZav z najslabse
ocenjenimi dejavniki.

Romunija, Slovenija in Bolgarija so drzave z najbolje ocenjenimi dejavniki.

Drzave z najslabsSe ocenjenimi dejavniki pa so Avstrija, Poljska in Hrvaska.

V pregledu rezultatov zadovoljstva zaposlenih po drzavah sem za razvrstitev
rezultatov uporabila kriterij 3 drzav z najbolje ocenjenim zadovoljstvom z vidiki
dela in 3 drzav z najslabSe ocenjenim zadovoljstvom z vidiki dela.

Drzave z najbolje ocenjenim zadovoljstvom z vidiki dela so Romunija, Slovenija ter
Srbija in Crna gora.

Drzave z najslabse ocenjenim zadovoljstvom z vidiki dela pa so Poljska, Hrvaska in

Avstrija.
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Predlogi za izboljSanje

V skladu z razgovori z vodstvom za izboljSanje organizacijske klime in v skladu z
literaturo, ki sem jo proucila, v nadaljevanju podajam predloge za izboljSanje
organizacijske klime, ki veljajo za celotno podjetje Pritisk.

Dejavnik razvoj kariere je ena tistih dejavnikov organizacijske klime, ki so nizje
ocenjeni. Razvoj kariere mora biti zasnovan tako, da poleg interesov organizacije
zadovoljuje tudi interese, Zelje in potrebe zaposlenih. Temeljni cilj razvoja kariere je
pravocasno in u¢inkovito prilagajanje zaposlenih spremembam okolju. Vodstvo mora
to problematiko opredeliti v strateSkih nacrtih, zagotoviti mora tudi potrebne
kadrovske, materialne in finan¢ne pogoje. Poleg tega predlagam redne letne sestanke
z vsakim od zaposlenih, na katerih bi zaposlenega vpraSali o pocutju, nacrtih glede
prihodnosti in o zadovoljstvu z delovnim mestom ... Na tak§nem sestanku bi zaposleni
skupaj z vodjem izdelal nacrt za naslednje leto, ob koncu obdobja pa bi preverili, ali je
zaposleni dosegel cilje; temu ustrezno bi sledilo tudi napredovanje oz. razvoj kariere.
Tudi nagrajevanje je eden od dejavnikov organizacijske klime, ki je bil nizje
ocenjen. Vecina zaposlenih namre¢ za uspesSnost pri delu ni nagrajena z variabilnim
delom place. Zato bi uveljavitev takSnega nacina lahko pripeljala do boljSega pocutja
zaposlenih in posledi¢no s tem tudi do boljSih poslovnih rezultatov v celotnem
podjetju Pritisk. Pri tem ne smemo zanemariti, da nagrajevanje ni vedno le nagrada v
finan¢nem smislu. Pogostokrat ima lahko javna pohvala za dobro opravljeno delo
veliko vecji ucinek na zaposlenega kakor denarna nagrada. Prav tako se v podjetju
lahko izvedejo posebni projekti, katerih cilj je lahko npr. izboljSanje doloCenih
ekonomskih kazalcev, pri katerih bi najboljsi lahko dobili tudi prakti¢ne nagrade, kot
so npr. obisk svetovnega prvenstva v nogometu ali obisk ve¢jih evropskih prestolnic.
Glede na to, da je bil dejavnik strokovna usposobljenost in ucenje tudi eden nizje
ocenjenih, predlagam, da se pri usposabljanju bolj upostevajo zelje zaposlenih. Le
tako lahko podjetje nudi zaposlenim ustrezno usposabljanje, ki je potrebno za dobro
opravljanje dela. Pri tem pa ne smemo pozabiti na to, da so najbolj dragocene ravno
izku$nje starejSih. Znanje starejSih zaposlenih je treba prenasati na mlajSe zaposlene.
Tudi dejavnik inovativnost in iniciativnost je eden od najslabse ocenjenih
dejavnikov. Vodstvo podjetja mora vodilne usposobiti, da bodo zaposlenim dopuscali

morebitne napake med preizkuSanjem novih na¢inov dela. Ustvariti morajo vzdusje,
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da se bodo zaposleni zavedali nujnosti sprememb. Prav tako morajo v zaposlenih
zbuditi zavest, da bodo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. Le
takSno vzdusSje bo namreC¢ povecalo in izboljSalo inovativnost in iniciativnost
zaposlenih.

Glede na to, da je dejavnik notranje komuniciranje in informiranje tudi med
najslabSe ocenjenimi dejavniki, vodstvu podjetja Pritisk predlagam, da svojim
zaposlenim posreduje informacije na razumljiv nain. Zaposlene namre¢ zanima, kaj
se dogaja v drugih enotah, Zal pa o tem ne dobijo dovolj informacij. Z rednimi
delovnimi sestanki se bo informiranost izboljSala. Komuniciranje naj temelji na

dialogu, ton komuniciranja pa naj bo sproscen, prijateljski in lahkoten.

Nezadovoljstvo z moZnostmi napredovanja naj vodstvo odpravi z jasno
opredeljenimi nacini napredovanja, ki naj bodo predstavljeni vsem zaposlenim.

Glede na to, da so zaposleni nezadovoljni s placo, predlagam uvedbo variabilnega
dela place, s katerim bi zaposleni lahko dosegli tak$no placo, kot si jo zasluzijo. Z
vsakim posameznikom naj bi izdelali individualni nacrt in postavili cilje, ki jih
zaposleni nato sprejme in jih po svojih najboljSih moc¢eh uresni¢uje. Doseganje ciljev
pa naj bo povezano z variabilnim delom place.

Nezadovoljstvo z mozZnostmi za izobraZevanje naj vodstvo odpravi z individualnimi
razgovori z zaposlenimi. Na teh razgovorih naj se ugotovijo pomanjkljivosti in zelje
zaposlenih glede nadaljnjega izobrazevanja. Bolj izobrazeni zaposleni bodo koristili

podjetju in klimi.
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7. SKLEP

Organizacijska klima in organizacijska kultura sta kompleksna pojma, ki imata
korenine v psihologiji. Proucujeta stalis¢a in vedenje ljudi v organizaciji oziroma
nacin, kako posameznik dozivlja, zaznava »svoje« podjetje in kako dojema moznosti
in pogoje dela v okviru organizacije. Organizacijska klima je sploSen pojem, ki se
nanasa na skupino dejavnikov, znacilnih za organizacijo. Organizacijska kultura pa
zajema vrednote, norme in na¢ine obnasanja, ki so lastne dolo¢enemu podjetju in zato
primerjava med podjetji ni smiselna. Pri raziskovanju klime izhajamo iz vizije in
ciljev in se sprasujemo, ali obstojeCa organizacijska klima vzpodbuja ali zavira
doseganje razvojnih ciljev. Nas cilj je ustvariti tak$no klimo, ki pospesuje in podpira
doseganje razvojnih ciljev organizacije. Ker nas vse okolis¢ine clovekovega
dozivljanja ne zanimajo, se omejimo le na nekatere sestavine, ki pomenijo posamezne
dele klime in jih imenujemo dejavniki organizacijske klime. Obstaja ve¢ klasifikacij
dejavnikov organizacijske klime.

Da bi ugotovili, zakaj se zaposleni vedejo na doloen nacin in kakSne so posledice
tega vedenja za organizacijo, je treba izvesti meritve organizacijske klime. Eden
izmed nacinov meritve je ugotavljanje klime z vpraSalnikom, oziroma s trditvami, s
katerimi vpraSani izrazajo svoje dozivljanje tako, da oznaCi stopnjo strinjanja s
trditvami. Z meritvami dobi vodstvo povratno informacijo, kako dobro izpolnjuje
potrebe in pricakovanja zaposlenih ter pripravi akcijski nacrt za realizacijo sprememb.
Spreminjanje klime je pocasen in zahteven postopek, ki prvotno zahteva njeno
obvladanje oziroma ugotavljanje, kaksno klimo moramo ustvariti, da lahko dosezemo
spremembe in izboljSave. NajveC¢ odgovornosti za spreminjanje klime imajo
managerji. Ravno ti so s svojim vedenjem zgled zaposlenim in v najve¢ji meri
oblikujejo organizacijsko klimo. Zavedati se morajo, da dobra klima vpliva na

zadovoljstvo zaposlenih in ne nazadnje tudi na uspesnost poslovanja podjetja.

V podjetju Pritisk sem ugotovila, da so zaradi zmanjSevanja stroSkov na zaposlenega
zaceli odpuscati delavce in s tem povzroCili poslabSanje odnosa do kvalitete
opravljenega dela, konflikte med zaposlenimi itd. Med zaposlenimi je to povzocilo

strah pred izgubo zaposlitve in poslabsanje medsebojnih odnosov. Iz Knjige pritozb in
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pohval je moc¢ videti, da zaposleni niso zadovoljni z neustreznim vodenjem, z
nagrajevanjem in informiranjem.

Na podlagi teh ugotovitev smo se odlocili, da bomo v podjetju Pritisk izmerili
organizacijsko klimo z anketnim vprasalnikom, ki je bil izdelan v okviru projekta
SiOK. Konéni vzorec anketirancev je zajel 503 zaposlenih iz 8 drzav. Izpolnjenih je

bilo 61 % vprasSalnikov, ki sem jih statisticno obdelala.

Rezultati raziskave so pokazali, da so v vseh podjetjih Pritisk najbolje ocenjeni
dejavniki zadovoljstvo z delovnim okoljem, pripadnost organizaciji, motivacija in
zavzetost, notranji odnosi ter odnos do kakovosti.

Najslabse pa so ocenjeni dejavniki: razvoj kariere, nagrajevanje, strokovna
usposobljenost in ucenje, inovativnost, iniciativnost ter notranje komuniciranje in
informiranje.

V razvrstitvi ocenjenosti 13 dejavnikov po drzavah je organizacijska klima najbolje
ocenjena v Romuniji, Sloveniji in Bolgariji; najslabSe pa je ocenjena v Avstriji,
Poljski in Hrvaski.

V primerjavi rezultatov ocenjenosti 13 dejavnikov organizacijske klime med
Pritiskom Slovenija, Pritiskom (vse drzave) in SiOK-om je organizacijska klima
najbolje ocenjena v Pritisku Slovenija, nekoliko slabse v Pritisku (vse drzave) Se
slabse pa v raziskavi SiOK-a.

S pregledom ocenjenosti zadovoljstva v vseh drzavah skupaj so najbolje ocenjeni
naslednji vidiki dela: zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi, zadovoljstvo z
delovnimi pogoji (oprema, prostori) in zadovoljstvo z delom. Najslabse ocenjeni
vidiki pa so zadovoljstvo z moznostmi napredovanja, zadovoljstvo s placo in
zadovoljstvo z moznostmi za izobraZevanje.

V pregledu rezultatov zadovoljstva zaposlenih po drzavah so Romunija, Slovenija ter
Srbija in Crna gora drzave z najbolje ocenjenim zadovoljstvom z vidiki dela. Drzave z

najslabse ocenjenim zadovoljstvom z vidiki dela pa so Poljska, Hrvaska in Avstrija.

Za izboljSanje organizacijske klime vodstvu predlagam, da mora biti razvoj kariere
zasnovan tako, da poleg interesov organizacije zadovoljuje tudi interese, Zelje in
potrebe zaposlenih. Vodstvo mora to problematiko opredeliti v strateskih nacrtih,

zagotoviti potrebne kadrovske, materialne in financ¢ne pogoje. Poleg tega predlagam
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redne letne sestanke z vsakim od zaposlenih, na katerih bi zaposlenega vprasali o
pocutju, nacrtih glede prihodnosti, o zadovoljstvu z delovnim mestom ...

Glede slabo ocenjenega dejavnika nagrajevanje svetujem vodstvu uvedbo
variabilnega dela place, saj bo uveljavitev takSnega nacina pripeljala do boljSega
pocutja zaposlenih in posledicno tudi do boljSih poslovnih rezultatov v celotnem
podjetju Pritisk.

Glede na to, da je bil dejavnik strokovna usposobljenost in ucenje tudi eden nizje
ocenjenih, predlagam vodstvu, da pri usposabljanju bolj uposteva Zelje zaposlenih.
Prav tako predlagam uvedbo sistema prenaSanja znanja in izkuSenj starejSih
zaposlenih na mlajSe.

Tudi dejavnik inovativnost in iniciativnost je eden od najslabse ocenjenih dejavnikov,
zato vodstvu predlagam, da usposobi vodilne tako, da bodo zaposlenim med
preizkusanjem novih nacinov dela dopuscali morebitne napake. Ustvariti morajo
vzdus§je, da se bodo zaposleni zavedali nujnosti sprememb in v njih zbuditi zavest, da
bodo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud.

Glede na to, da je dejavnik notranje komuniciranje in informiranje tudi med najslabSe
ocenjenimi dejavniki, vodstvu podjetja Pritisk predlagam, da svojim zaposlenim
informacije posreduje na razumljiv naéin. Prav tako svetujem uvedbo rednih delovnih
sestankov, zaradi katerih se bo informiranost izboljsala. Komuniciranje naj temelji na
dialogu, ton komuniciranja pa naj bo sproscen, prijateljski in lahkoten.
Nezadovoljstvo z moznostmi napredovanja naj vodstvo odpravi z jasno opredeljenimi
nacini napredovanja. Glede na to, da so zaposleni nezadovoljni s placo, predlagam
uvedbo variabilnega dela place, s katerim bi zaposleni lahko dosegli tak$no placo, kot
si jo zasluzijo. Nezadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje naj vodstvo odpravi z
individualnimi razgovori z zaposlenimi, kjer se ugotovijo pomanjkljivosti in Zelje
zaposlenih glede nadaljnjega izobrazevanja.

Z upostevanjem predlogov za izboljSanje najslabse ocenjenih dejavnikov
organizacijske klime ter z upoStevanjem predlogov za izboljSanje zadovoljstva z
vidiki dela se bo organizacijska klima v podjetju Pritisk verjetno izboljSala, kar bo

podjetje vodilo tudi do boljsih poslovnih rezultatov.
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Priloga 1

Vprasalnik za
ugotavljanje organizacijske klime v
podjetju Pritisk
2004

Spostovani!

Z anketo Zelimo ugotoviti, katera so tista glavna podrocja, ki vplivajo na to, kako
dojemate organizacijo in kako se v njej pocutite.

V vpraSalniku so navedene trditve, ki se nanaSajo na razli¢ne vidike vasega dojemanja
organizacije in njenega delovanja. Da bi vam omogocCili kar se da sprosc¢eno
ocenjevanje, bodo rezultati prikazani samo skupinsko.

Ocenjujete tako, da obkroZzite ustrezno Stevilko na desni strani trditve. Ocenjujte
tekoce, ni se potrebno prevec¢ zadrzevati pri posameznih trditvah. Prvi obcutek, ki ga
dobite, ko preberete trditev, je navadno najblize resnici.

O rezultatih ankete vas bomo obvestili.
Za vase sodelovanje pa se vam ze vnaprej lepo zahvaljujemo.




Prosimo vas, da z uporabo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma

nestrinjanje s posameznimi trditvami.

1 2 3 4

5

Sploh se ne strinjam Delno se ne Niti da niti ne Vecinoma se Popolnoma se strinjam

strinjam strinjam

. Odlocitve se sprejemajo na ustreznem nivoju.

. Nasa organizacija ima velik ugled v okolju

. Delovni ¢as zaposlenim ustreza.

. Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti.

. Politika in cilj organizacije so jasni vsem zaposlenim.

. Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

. Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

R [QN| N[N

. Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi.

Nel

. U¢inkovitost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.

10.

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin.

11

. 'V na$i organizaciji se ceni dobro opravljeno delo.

12.

Vodje vzpodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu.

13.

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke.

14

. V na$i organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.

15.

Konflikte reSujemo konstruktivno.

16.

Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih.

17

. V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh nivojih.

18.

Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.

19.

V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi — ne le nasi vodje.

20

. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.

21.

Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

22.

Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.

23

. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.

24.

Moja uspesnost na delu je nagrajena z variabilnim delom place.

25.

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje.

26

. Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostor, itd.) so dobri.

27.

Zaposlenim se zaposlitev v organizaciji zdi varna oz. zagotovljena.

28.

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

29

. Pri nas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti za svoje delo.

30.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

31.

Delovna mesta imajo jasno zastavljene naloge in klju¢na podrocja dela.

32

. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela.

33.

Zaposleni se ne glede na starost, delovno dobo in polozaj u¢imo od drugih.

34.

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi drugi zaposleni.

35

. Zaposleni razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja.

36.

Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu.

37.

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost nasega dela.

38

. Komuniciranje temelji na dialogu.

39.

V nasi organizaciji odpravljamo stil vodenja, za katerega so znacilni poveljevanje in ukazi.

40.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud.

41

. Prizadevamo si za izpolnitev vizije in ciljev.

42.

Znamo se skupaj zabavati.

43.

Napake med preizkuSanjem novih nainov dela so v nasi organizaciji sprejemljive.

44,

Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni.

45.

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje.

46.

Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu.

47

. 'V na$i organizaciji je »ton« komuniciranja sproscen, prijateljski in lahkoten.

48.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.
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49.

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.

50.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plaé na trziscu.

51.

Delovni sestanki so redni.

52.

Veselim se odhoda na delo.

53.

Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje.

54.

Oddelki imajo jasno zastavljene cilje in kljuéna podrocja dela.

55.

Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo.

56.

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

57.

Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji.

58.

Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen.

59.

Sistem usposabljanja je dober.

el el el e el e e e e
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Zadovoljstvo pri delu

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

glede na naslednjo lestvico.

1 2 3 4 5
zelo nezadovoljen nezadovoljen srednje zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen
ZADOVOLIJSTVO ... Stopnja zadovoljstva
60. ... z delom 1 2 3 4 5
61. ... z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5
62. ... s sodelavci 1 2 3 4 5
63. ... z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5
64. ... Zmoznostmi napredovanja 1 2 3 4 5
65. ... s placo 1 2 3 4 5
66. ... s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5
67. ... z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 5
68. ... Z moznostmi za izobraZevanje 1 2 3 4 5
69. ... s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5

Podatki o anketirancu

Prosimo, da obkrozite ustrezno vrednost glede naslednjih podatkov.

70. Spol
1) moski
2) zenski




71. Oddelek v organizaciji
1) Grafi¢ni papirji

2) Embalazni papirji
3) Fotokopirni papirji
4) Specialitete
5) Notranja prodaja
6) Marketing
7) Nabava
8) Distribucija
9) Skladisce
10) Finance in kontroling
11) Izobrazevalna tehnologija
12) Drugo
72. Staz v organizaciji
1.) do 2 let
2.) od 2 do 5 let
3.) od 5do 10 let
4.) nad 10 let
73. Starost
1.) do 30 let
2.) od 30 do 40 let
3.) 0d 40 do 50 let
4.) nad 50 let
74. Stopnja izobrazbe
1.) osnovna Sola

2.) poklicna ali srednja Sola
3.) vi§ja strokovna, visoka $ola ali ve¢



Priloga 2

Tabele 5 -29

Tabela 5: Stevilo izpolnjenih vpragalnikov po drzavah

Izpolnjeni
Drzave Razdeljeni vprasalniki vprasalniki
Avstrija 164 76
Poljska 142 61
Slovenija 58 45
Slovaska 52 44
Romunija 33 33
Hrvaska 26 22
Bolgarija 15 14
Srbija in Crna gora 13 13
Skupaj 503 308

Vir: http://www.pritisk.com/, 2004

Tabela 6: VpraSalniki z izpolnjenimi demografskimi vprasanji

Vprasalniki z izpolnjenimi demografskimi vprasanji

Stevilo zaposlenih

Z izpolnjenimi demografskimi vprasanji 146
Brez izpolnjenih demografskih vprasanj 162
Skupaj 308

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004

Tabela 7: Pregled rezultatov po dejavnikih v vseh drzavah skupaj

Povpre¢na ocena OK* v vseh

Dejavnik drzavah
Zadovoljstvo z delovnim okoljem 4,16
Pripadnost organizaciji 3,86
Motivacija in zavzetost 3,80
Notranji odnosi 3,76
Odnos do kakovosti 3,76
Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev 3,73
Organiziranost 3,72
Vodenje 3,61
Notranje komuniciranje in informiranje 3,60
Inovativnost, iniciativnost 3,58
Strokovna usposobljenost in uéenje 3,54
Nagrajevanje 3,36
Razvoj kariere 3,05

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1-59

* OK - organizacijska klima




Tabela 8: Odnos do kakovosti

Odnos do kakovosti

Povpre¢na ocena OK

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela. 4,28
Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 3,67
Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 3,56
Zadovoljeni smo z informiranostjo v organizaciji. 3,05

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 13, 22, 37, 57

Tabela 9: Inovativnost, iniciativhost

Inovativnost, iniciativnost

Povpreéna ocena OK

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. 3,65
Napake med preizkuSanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji sprejemljive. 3,59
Zaposleni v na8i organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 3,54
V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi — ne le nasi vodje. &1

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 7, 19, 40, 43

Tabela 10: Motivacija in zavzetost

Motivacija in zavzetost

Povpre¢na ocena OK

Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva. 4,29
Zaposleni v na8i organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 4,03
V nasi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo. 3,37
Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 3,01

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 11, 23, 56, 58

Tabela 11: Pripadnost organizaciji

Pripadnost organizaciji

Povpre¢na ocena OK

Zaposleni zunaj organizacije pozitivho govorimo o njej. 4,07
Ponosni smo, da smo zaposleni v nadi organizaciji. 3,98
Veselim se odhoda na delo. 3,82
Na$a organizacija ima velik ugled v okolju. 3,74
Zaposlenim se zaposlitev v organizaciji zdi varna oz. zagotovljena. 3,21

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 2, 27, 30, 49, 52

Tabela 12: Notranji odnosi

Notranji odnosi

Povpreéna ocena OK

Znamo se skupaj zabavati. 3,91
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,72
Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi. 3,71
V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 3,61
Konflikte reSujemo konstruktivno. 3,44

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 8, 14, 15, 42, 48




Tabela 13: Strokovna usposobljenost in u¢enje

Strokovna usposobljenost in u¢enje

Povpreéna ocena OK

Zaposleni se ne glede na starost, delovno dobo in polozaj u¢imo od drugih. 3,89
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 3,63
Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela. 3,32
Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposlenih. 3,16
Sistem usposabljanja je dober. 3,10

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 16, 32, 33, 55, 59

Tabela 14: Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Povpre¢na ocena OK

Prizadevamo si za izpolnitev vizije in ciljev. 4,12
Oddelki imajo jasno zastavljene cilje in kljuéna podroc¢ja dela. 3,86
Delovna mesta imajo jasno zastavljene naloge in kljuéna podrocja dela. 3,65
Politika in cilj organizacije so jasni vsem zaposlenim. 3,18
Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi drugi zaposleni. 3,15

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 5, 31, 34, 41, 54

Tabela 15: Vodenje

Vodenje Povpreéna ocena OK
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 3,71
Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu. 3,60
Pri nas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti za svoje delo. 3,51
Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje. 3,34
V nasi organizaciji odpravljamo stil vodenja, za katerega so znacilni poveljevanje in ukazi. 3,34

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 18, 29, 36, 39, 53

Tabela 16: Organiziranost

Organiziranost

Povpreéna ocena OK

Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu. 4,02
Zaposleni razumejo svoj poloZaj v organizacijski shemi podjetja. 3,88
Vodje vzpodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu. 3,76
Odlocitve se sprejemajo na ustreznem nivoju. 3,50
V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh nivojih. 3,19

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1, 12, 17, 35, 46




Tabela 17: Notranje komuniciranje in informiranje

Notranje komuniciranje in informiranje

Povpreéna ocena OK

Komuniciranje temelji na dialogu. 3,77
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 3,70
Delovni sestanki so redni. 3,52
V nasi organizaciji je »ton« komuniciranja spro$¢en, prijateljski in lahkoten. 3,46
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij. 2,79

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 10, 28, 38, 47, 51

Tabela 18: Razvoj kariere

Razvoj kariere

Povpre¢na ocena OK

Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti. 3,44
Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 2,95
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 2,84
Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljSi zasedejo najboljSe

poloZaje. 2,69
Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 2,69

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 4, 6, 21, 25, 45

Tabela 19: Nagrajevanje

Nagrajevanje

Povpreéna ocena OK

Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni. 3,52
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziS¢u. 3,46
UcCinkovitost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 3,39
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 3,33
Moja uspesnost na delu je nagrajena z variabilnim delom place. 2,91

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 9, 20, 24, 44, 50

Tabela 20: Zadovoljstvo z delovnim okoljem

Zadovoljstvo z delovnim okoljem

Povpre¢na ocena OK

Delovni €as zaposlenim ustreza.

4,18

Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostor itd.) so dobri.

3,91

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditvi 3, 26




Tabela 21: Organizacijska klima po drzavah po dejavnikih

Dejavnik Avstrija | Bolgarija | Hrvaska | Srbijain | Slovaska | Slovenija | Poljska | Romunija | Povprecje

Crna

gora OK
Zadovoljstvo z delovnim okoljem 3,51 4,46 4,02 4,38 4,17 4,47 4,07 4,17 4,16
Pripadnost organizaciji 3,31 3,60 3,80 4,08 3,84 3,99 3,56 4,71 3,86
Motivacija in zavzetost 3,13 4,09 3,27 4,10 3,47 4,15 3,66 4,50 3,80
Notranji odnosi 3,23 4,16 3,26 3,63 3,60 3,96 3,69 4,51 3,76
Odnos do kakovosti 3,16 4,05 3,57 3,75 3,57 3,94 3,55 4,45 3,76
Poznavanje poslanstva, vizije in ciliev 3,12 4,06 3,63 3,63 3,80 3,83 3,25 4,49 3,73
Organiziranost 3,31 3,61 3,32 3,69 3,80 3,89 3,47 4,64 3,72
Vodenje 3,15 3,90 3,45 3,66 3,48 3,63 3,28 4,34 3,61
Notranje komuniciranje in informiranje 2,81 3,94 3,60 3,55 3,45 3,74 3,31 4,42 3,60
Inovativnost, iniciativnost 3,33 3,91 3,64 3,87 3,61 3,74 3,13 3,38 3,58
Strokovna usposobljenost in u¢enje 2,92 3,57 3,09 3,80 3,47 3,93 3,07 4,46 3,54
Nagrajevanje 2,91 3,07 3,11 3,35 3,38 3,65 3,20 4,21 3,36
Razvoj kariere 2,46 3,13 2,70 3,15 3,10 3,29 2,47 4,06 3,05

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1-59

Tabela 22: Organizacijska klima po drzavah po dejavnikih

DRZAVA OK
Romunija 4,33
Slovenija 3,86
Bolgarija 3,81
Srbija in Crna gora 3,74
Slovaska 3,60
Hrvaska 3,42
Poljska 3,36
Avstrija 3,10

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1-59




Tabela 23: Pritisk Slovenija : Pritisk (vse drzave) : SiOK in dejavniki

Dejavnik Povpreéna ocena organizacijske klime

Pritisk Pritisk (vse

SLO drzave) SiOK
Zadovoljstvo z delovnim okoljem 4,47 4,16 3,44
Motivacija in zavzetost 4,15 3,79 3,51
Pripadnost organizaciji 3,99 3,86 3,50
Notranji odnosi 3,96 3,75 3,34
Odnos do kakovosti 3,94 3,75 3,80
Strokovna usposobljenost in u¢enje 3,93 3,54 3,33
Organiziranost 3,89 3,72 3,28
Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 3,83 3,72 3,32
Inovativnost, iniciativnost 3,74 3,70 3,65
Notranje komuniciranje in informiranje 3,74 3,60 3,00
Nagrajevanje 3,65 3,36 2,82
Vodenje 3,63 3,61 3,29
Razvoj kariere 3,29 3,05 2,82

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1-59

Tabela 24: Zadovoljstvo pri delu

Zadovoljstvo ... OK
... Z moznostmi napredovanja 3,11

... s placo 3,15

... Z moznostmi za izobrazevanje 3,40

... s statusom v organizaciji 3,70

... Z vodstvom organizacije 3,80

... s stalnostjo zaposlitve 4,03

... S sodelavci 4,06

... zdelom 4,10

.. z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 4,10
... Z neposredno nadrejenim 4,12

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, vprasanja 60-69
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Tabela 25: Zadovoljstvo pri delu (po drzavah)

Zadovoljstvo ... Avstrija | Bolgarija | Hrvagka | Poljska | Romunija | Slovaska | Slovenija | Srbija in Crna gora
...zdelom | 4,08 4,07 3,86 3,92 4,39 4,02 4,42 4,00
... Z vodstvom organizacije | 3,45 3,64 3,73 3,33 4,67 3,64 4,09 3,85
... s sodelavci | 3,96 4,14 3,64 4,05 4,42 3,93 4,62 3,69
... Z neposredno nadrejenim | 3,97 4,14 3,95 3,90 4,58 3,89 4,44 4,08
... Z moznostmi napredovanja | 3,00 2,71 2,77 2,36 4,06 3,09 3,40 3,46
...splato| 3,11 3,00 2,77 3,21 4,06 2,52 3,38 3,15
... s statusom v organizaciji | 3,62 3,64 3,45 3,38 4,33 3,80 3,76 3,62
... z delovnimi pogoji (oprema, prostori) | 3,70 4,50 3,91 3,79 4,09 4,02 4,67 4,15
... Z moznostmi za izobraZevanje | 2,95 3,57 2,77 2,62 4,15 2,98 4,09 4,08
... s stalnostjo zaposlitve | 3,41 4,21 4,18 4,33 4,52 3,77 3,82 4,00
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, vprasanja 60-69
Tabela 26: Zadovoljstvo pri delu (povprecje po drzavah)
Zadovoljstvo ... Avstrija | Bolgarija | Hrvagka | Poljska | Romunija | Slovaska | Slovenija | Srbija in Crna gora
povprecna ocena 3,53 3,76 3,50 3,49 4,33 3,57 4,07 3,81

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, vprasanja 60-69

Tabela 27: Spol

SPOL OK
Moski 4,04
Zenske 3,51

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1-59, vprasanje 70

Tabela 28: Starost

STAROST OK
nad 50 let 4,13
40 - 50 let 4,10
30 - 40 let 3,84
do 30 let 3,66

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1-59, vprasanje 73

Tabela 29: 1zobrazba

IZOBRAZBA OK
Osnovna Sola 4,46
Poklicna ali srednja Sola 3,90
Vi$ja strokovna, visoka Sola ali ve¢ 3,77

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime v podjetju Pritisk, 2004, trditve 1-59, vpraSanje 74
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