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1. UvOD

Naragajoci pritiski javnosti, globalizacija in prehod od |gwodne k storitveni in
informacijski druzbi, Se posebej na pogjtodela, zahtevajo od zaposlenih tudi na pégro
javne uprave alutno veji prispevek. Organizacija bo v prihodnosti morgtaditi svojo
podobo na iznajdljivih posameznikih, maksimalno ivicanih za delo. Zaposleni za svojo
produktivnost in motivacijo naméepotrebujejo obutek pripadnosti in pomembnosti,
zavest, da so del tima, v katerem so pripravijeaii dse od sebe. Motivacija in
zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah vse boiggitivata na pomenu, saj prevladuje
splosno mnenje, da je ravno zadovoljdovek s svojimi sposobnostmi pomemben vir pri
doseganju uspesnosti organizacije.cia organizacij si Zeli, da bi imela najboljSe
zaposlene, takSne ki bi svoje delo opravljali odgoe, hitro in natafno ter tako
prispevali k uspesSnosti organizacije.

1.1 Problematika specialisténega dela

Ce bo hotela poslovna, vladna ali neprofitna orgatija uspevati v prihodnosti, se bo
morala lotiti korenitih sprememb. Njeni usluzbebodo morali ustvarjalno razmisljati, se
samoiniciativno odzivati in se na razle n&ine povezovati med seboj. Za vse to je
potrebna motivacija, ki pogojuje uspeh pri delukarieri ter je le redko splet nakéa.
Navadno je rezultat trdega dela in prizadevanj kasmotiviranih posameznikov, ki se
znajo, zmorejo in h&ejo pravé@asno programirati za uspeh. In to na svojstvennjia
specifcen n&in. Motivacija je pomembna aktivhost managementikatero si managerji
prizadevajo prepéati zaposlene za doseganje boljSih in pomembnegzhltatov dela
(Treven, 1998, str. 106-107).

Maksimalno motiviranclovek je pri svojem delu zagnan, govori o prihodnhogradi in
nartuje. Preteklost uporablja kot izkusnje za ugqgéaje ovir pri spreminjanju priloznosti
v uspeh. Delo v njegovi sredini je prijetno, saj&aeliko veselja do zivljenja. Zanj niéni
nemogae, zato se sploh ne ukvarja z razmisljanjé@sa ne more storiti, maea vsako
stvar najde najboljSi mozni &ia uresnéitve (Denny, 1997, str. 15).

Ker so ljudje raztini in jih motivirajo razléne stvari, potrebujejo tudi raziie metode,
spodbude in nagrade. Posamezniki, ki so ambiciozativirani, zavzeti ter so pripravljeni

in sposobni se maksimalno angazirati pri delu, ezdjb motivacijske spodbude — nagrade
po svojem okusu, ki jim ustrezajo v ddémem trenutku. Pri tem gre lahko za osebne
pohvale, priznanja za dosezke, privilegije, zaupamjosebni razvoj. Ne smemo zanemariti
tudi odnose med sodelavci, odnose z nadrejenimiznogl napredovanja, stalno
izobrazevanje in usposabljanje, varnost zaposiitizgLipi¢nik, 1998, str. 192).

Dejstvo, da samo motiviran delavec lahko dosegsmkovane rezultate, je znano Ze dolgo
in vsem. Vpliv neposrednega vodje pri tem je zelmpmben in ga ni moge nadomestiti



z nobenim drugim mehanizmom. Pravi vodja lahko zreasim vodenjem zgladi
marsikatero sistemsko pomanjkljivost.

Stereotipno je razmisSljanje, da imajo vodje splpSnekakSne univerzalne lastnosti.
Managerji, ki hdejo in zmorejo uspesno voditi ljudi, so in morajdi ksposobni
pravaiasno zaznati klgne spremembe v mé&dveskih odnosih ter se moralno inée
odzvati nanje. Znajo in zmorejo prisluhniti svokadici in analizirati vse, kar so izvedeli.
Nekateri prisegajo na prijaznost in zaupanje, dnagdostopnost vsem zaposlenim, vsi pa
se strinjajo, da dobri odnosi tako s sodelavci kmli s poslovnimi partnerji usmerjajo
uspesnost organizacije. Ker mora posameznik dealatiprezivi, je normalno, da veliko
casa prezivi na delovhem mestu oz. v organizaggl Je zaposlen. Bistveno je, da je z
delom, ki ga opravlja zadovoljen. Samo zadovolggliagici jo lahko peljejo naprej (Uhan,
2000, str. 21-22).

Motiviranje zaposlenih je klgni dejavnik za doseganje dobrih poslovnih rezultato
organizacije. Motivirani zaposleni so lahko najpontb@ejSe skrite rezerve organizacij.
Najbolj motivirani za delo so posamezniki, ki svajelo obravnavajo kot pomembno
poslanstvo in so se mu pripravljeni popolnoma ptgve ne podrediti. Osnovna viloga
poslanstva se zrcali v dejstvu, da posamezniku gangentificirati bistvo njegovega dela
— zakaj pdne ravno tisto, simer se ukvarja.

1.2 Ciljin namen specialisténega dela

Namen specialisthe naloge je preitev in analiza motivacije in organizacijske klime
zaposlenih v Mestni @i Nova Gorica (v nadaljevanju MONG) ter predlagabznosti
za izboljSave glede na ugotovljeno stanje. V spistiéni nalogi sem v teoretnem delu
predstavil predvsem razhe motivacijske teorije in motivacijske dejavnilexr ppredelil
pojem organizacijske klime, ki je pomembna pri dwvignju storilnosti zaposlenih. V
empiricnem delu sem z analizo vpraSalnika pridobil podatkeaziskovanje problematike
motivacije in organizacijske klime zaposlenih v MGNer priSel do dokenih spoznaj,
dejstev in znanj, na podlagi katerih sem podal lpge ki bodo vodstvu v pondopri
izboljSanju stanja. SploSna trditev v nalogi je jelarganizacija lahko uspeSiia, motivira
zaposlene in skrbi za dobro organizacijsko klimanaane, ki zagotavljajo obojestransko
zadovoljstvo. Le motiviran in zadovoljen delavedgkko tudi uspesen delavec.

1.3 Metode dela

Specialisttno delo temelji na teoréni opredelitvi motivacije in dejavnikov
organizacijske klime v prvem delu ter raziskavpasnajo katere sem priSel do daékenih
zakljutkov v drugem delu naloge. Med vse zaposlene del®ONG-a sem razdelil
anketni vprasSalniki, ki sem ga povzel po r&zilh virih in literaturi oziroma ga tudi sam
delno prilagodil. Ne glede na altljivost teme sem predvidel, da bom dobil vsaj 50%
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vrnjenih izpolnjenih vpraSalnikov. Na podlagi reatbv ankete, ki sem jih dobil z
obdelavo podatkov, sem lahko podal @eloe zakljgke, ki bodo sluzili vodstvu pri
izboljSanju oziroma ohranjanju ugotovljenega stanja

1.4 Struktura specialistiénega dela

Specialisttno delo sem v grobem razdelil na dva vsebinska, detaeténi in empirni.

Po uvodnemu delu sledi opredelitdaveskih virov, motivacije in motivacijskih teorigr
organizacijske klime. V teorétiem delu naloge sem predstavil najnovejSa dognanja
domaih in tujih strokovnjakov, ki se ukvarjajo s pt&vanjem tovrstne problematike, pri
¢emer sem uporabil metodi deskripcije in klasifikacOpredelil sem tudi vlogo vodije pri
zagotavljanju dobre delovne klime in motiviranastposlenih.

Teorettnemu delu sledi empimi del, v katerem sem najprej predstavil organjpaii
organiziranost MONG-a. V nadaljevanju je predstw raziskava med zaposlenimi v
MONG-u, ki je opravljena predvsem s patjmvprasalnika, pa tudi pogovorov in pregleda
dokumentacije. V zadnjem delu naloge sem podallpgedza izboljSanje tistih dimenzij
organizacijske klime in motivacije zaposlenih, zdgte sem s poni analize ugotovil,
da so slabSe ocenjene.

Specialisttno delo sem zakljtil s sklepnim povzetkom klgnih ugotovitev. Na koncu
sem navedel Se uporabljene vire in literaturo.

2. MOTIVACIJAIN CLOVESKI VIRI

Beseda motiv izhaja iz latinske besede »movereqokneni »gibati se« oziroma SirSe
»nagib, pobuda za kaj, vzrok, razlog, namen, glavna&odilna misel«. Motivacijo
izpeljemo kot glagol iz besede motiv in pomeni nang pobud, razlogov, utemeljitev
(Verbinc, 1989, str. 467). Leksikon psihologije gsnpjuje motivacijo kot obnaSanje
usmerjeno proti nekemu cilju, ki zbudi potrebe &g vcloveku, razlog obnasanja je
zadovoljevanje teh potreb. Mathis in Jackson medaagre za izpeljanko besede motiv, ki
pomeni emocijo ali potreb&loveka, ki ga prisili v akcijo (Maru&j 2001, str. 247-248).
Cloveske vire opredeljujelovek posameznik, ki je skupaj z njegovimi zmoZnust
bistveni sestavni del vsakega dogajanja.

2.1 Motivacija

Motivacija je usmerjanjeilovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s potfjo njegovih
motivov. Je zbujanje hotenj, motivov, nastalihnclevekovi notranjosti ali v njegovem
okolju na podlagi njegovih potreb, dbbvek deluje. Predstavlja pripravljenost vioZitidr



za dosego cilja¢e vlozeni napor zadovolji nekatere potrebe posarkezr{Uhan, 2000,
str. 11).

Pojem maotiviranja pogosto razumemo kot nekaj koegt, podobnegérobnemu prahu,
ki ga potresemo po ljudeh, da nenadoma pridobija@& nmo postanejo pripravljeni za
delovanje v nasi zeleni smeri (Keenan, 1996, 9trV5resnici pa je motivacija preprost
pojem, saj zadeva vpraSanja, kako ravnati z ljudmkako dose&, da bi bili sami
zadovoljni s svojim delom. Mnogo tezje je odgovona vpraSanje, kako daseda bo
njihovo delovanje usklajeno s potrebami podijet@, tssto, kar moramo storiti, da pri
drugih spodbudimo in ohranjamo motiviranost, not@keprosto.

V povezavi organizacije in motivacije zasledimo gh@nena izraza motiviranja (Treven,
1998, str. 106):

* prvi pomen oznéuje motivacijo kot eno izmed strategij managementa
e drugi pomen motivacije izhaja iz psiholoskega kgtadn se nanaSa na notranje,
duSevno stanje posameznika.

Stara psiholoSka teorija pripoveduje, dacievek sréen samo takrat, kadar je v stanju
popolnega duSevnega ravnovesja in so zadovoljeaenjegove potrebe. Motivacijska

struktura bo v druzbi zaradi prepletanja, to je sedabjnega podpiranja ali omejevanja
ciliev posameznikov, dot@la, v katero smer in s kaksno ¢use bo razvijalo delovanje

ljudi (Uhan, 2000, str. 27). Mehanizem motiviratgdko predstavimo s sliko (glej Sliko

1).

Slika 1: Mehanizem motiviranja

POTREBA ——— DELOVANJE —— CILJ - kot sredstvo za zadovoljitev potrt

*

Vir: Uhan, 2000, str. 27.

Interesi ljudi, njihovi cilji in potrebe so dadeni glede na psiho in fiziologijo posameznika,
glede na njegovo znanje in d@e, kako ga uporabi za oblikovanje cilja in gleda
razmerja med interesi in cilji posameznikov (Uh2000, str. 27).

Motivacija je usmerjanjetlovekove aktivnosti k zelenim ciljem s potjo njegovih
nezadovoljenih potreb. Vsaka akcija, ki jo nekdonea je spodbujena od ene alicjie
potreb, ki usmerjajo aktivhost posameznika k zetaneilju — sredstvu za zadovoljitev
potreb oziroma k individualnemu cilju posameznika.se pravi, da potrebujemo za akcijo
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oziroma delovanj€loveka najprej potrebo. »Potreba je dao notranji obutek n€esa v
organizmu« (Lipénik, 1998, str. 415).

2.2 Motivi

Motiv spodbudic¢loveka ali skupine ljudi k dotenemu dejanju, ki povzéo pomembne
posledice zac¢loveStvo bodisi v poslovhem svetu, znanosti, sadial odnosih,
zadovoljevanju potreb in drugod (Uhan, 2000, €Q). 3

Glede na vlogo motivov, ki jo imajo ¥lovekovem Zivljenju, razlikujemo primarne in
sekundarne motive (Lipinik, 1998, str. 156). Primarni motivi so tisti, kismerjajo
¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu omogmo, da prezivi. Gre za bioloske in
socialne motive, ki ogrozajo obstoj organizrd@,niso zadovoljeni. Sekundarni motivi so
tisti, ki povzratajo ¢loveku zadovoljstvoge so zadovoljeni, ne ogrozajo pa njihovega
Zivljenja, ¢e niso zadovoljeni.

Glede na nastanek motivov &loveku jih lahko I@gimo na podedovane in pridobljene.
Podedovane motive prine&ievek s seboj na svet, pridobljene pa pridobi jénju.

Glede na razSirjenost med ljudmi ¢ilmo motive na univerzalne, regionalne in
individualne. Univerzalni motivi se pojavljajo puseh ljudeh, regionalne s®@mo pri
doloceni skupini oseb na dalenem obmgu, individualni pa se pojavljajo samo pri
posameznikih (Liginik, 1998, str. 156-157).

Vloga motiva, njegov nastanek in razSirjenost seraipljajo pri oblikovanju treh

motivacijskih skupin. Prvo motivacijsko skupino gstavljajo primarne bioloSke potrebe
(glej Sliko 2, na str. 6). Ta skupina motivov zagemotive, ki morajo biti zadovoljeni,

sicer lahkatlovek kot organizem propade.

Motivi se nanaSajo na biolosko zgradéloveka in vsebujejo podedovane motive, ki so
zn&ilni za vse ljudi in so zaradi tega tudi univerdalda te motive je nemoge vplivati
zavestno in jih je preprosto potrebno zadovoliitp{¢nik, 1998, str. 157).



Slika 2: Primarne bioloSke potrebe

1. VLOGA
primarn POTREBAPO
sekundarne SNOVEH

2. NASTANEK
podedovan POTREBAPO
pridobljene IZLOCANJIU

3. PODROCJA 5
biologke POTREBAPO FIZICNI

socialne CELOVITOSTI

4. RAZSIRJENOST
univerzalne
regionalne
individualne

SPANJE, PGQITEK

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 157.

Drugo motivacijsko skupino predstavljajo primarmeialne potrebe (glej Sliko 3). Tudi ti
motivi so primarni, kar pomeni, da je njihovo zadb@vanje nujno potrebno, sicer lahko
pride do usodnih motenj ptlovekovem zivljenju v druzbi. V glavnem so pridahij in se
jih je ¢lovek navzel iz svojega okolja iz mladosti. To jevpdlo do sklepa, da okolje lahko
vpliva na nastanek motivov, zaradi regionalne rga$bsti pa je odvisna razhost teh
motivov. Na to skupino motivov lahko vplivamo zatres in tako lahko zavestno
spreminjamo obnaSanje ljudi v druzbi. Spreminjasip@asanija je v veliki weni odvisno
od regionalnosti (Liginik, 1998, str. 158).

Slika 3: Primarne socialne potrebe

1. VLOGA
primarne POTREBAPO
sekundarne UVELJAVLJANJU

2. NASTANEK
podedovane POTREBAPODRUZBI
pridobljene—

3. PODROCJA POTREBAPO
bioloSke SPREMEMBI
socialn

5 RAZSIRJENOST POTREBA PO SOCIALNEM
univerzalne KONFORMIZMU
regionaln

individualne

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 158.



Tretjo skupino predstavljajo sekundami motivi attiebe (glej Sliko 4). V tej skupini se
pojavljajo motivi, ki so nezazeleni. Ravno to doljgz da je za to skupino ztikno, da so
motivi individualnega zn&ja, da so pridobljeni in se nanaSajo na sociahtldvekovega
Zivljenja. Ceprav njihova nezadovoljitev ne ogroZa obstoja wimyaa niti biolosko niti
socialno, je lahko za posameznike, ki imajo te wsgtineprijetno,ée jih ne morejo
zadovoljiti (Lipicnik, 1998, str. 159).

Slika 4: Sekundarni motivi

1. VLOGA
primarne INTERESI
sekundarn

2. NASTANEK STALISCA
podedovane
pridobljene— NAVADE

3. PODROCJA
biologke (POTREBAPO
socialn ALKOHOLU)

6. RAZSIRJENOST (NARKOMANIJA)
univerzalne

regionalne
individualn

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 159.

2.3 Motivacija za delo

Motivirati zaposlene pomeni razumeti, kaj jih Zenespodbuja k dobremu delu. Vodja
mora razumeti potrebe in motive posameznikov. Tiak&o predvidi vedenje zaposlenih
in ustvarja priloznosti, ko si zaposleni sami zelijelati. Rezultati, ki jih prinasa delo z
motiviranimi posamezniki, so (Keenan, 1996, sti). 62

« delo je opravljeno bolj kakovostno in vamovanih¢asovnih okvirih;

» ljudje radi opravljajo svoje delo in sedudijo koristne;

e delajo trdo, ker hiejo sami opraviti svoje delo;

e potreben je manjSi nadzor kot sicer, saj bodo ikeegpremljali za to zadolzeni
posamezniki;

e zavest je visoka, kar v okolici ustvarja @dio delovno ozrge.

Razlikovati med motivacijo in manipulacijo s staiSvodenja ima velik pomen (Denny,
1997, str. 10):

* motivacija pomeni, da pripravimo nekoga, nekaj naredi, kslam hde to narediti;
* manipulacija pa je, ko nekoga pripravimo, da nekayji, ker mi tako héemao.
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Na posameznike lahko delujemo z notranjimi in zgin@nviri motivacije. Zunanja ali
ekstrinzéna motivacija je tista, ki najde podkrepitev v zojita nagradah, odvisna je od
okolja in je del delovne situacije. Ekstritma nefinatina motivacija je tista, ki dela
cloveka pomembnega. Lahko jo dosezemo direktno snamji, razvojem zmoznosti,
usposabljanjem in kariernimi priloznostmi.

Notranja motivacija je tista, ki najde podkrepitama v sebi in izvira iz dozivljanja dela.
Do nje pride z zadovoljitvijo individualnih potrelpo dosezkih, odgovornosti,
vsestranskosti, izzivalnosti, vplivu in odimju.

Denarne spodbude so omb, vendar zelo kratkotmi spodbujevalci vedenja
posameznikov. Dolgotmo zaposlenih ni moge motivirati od zunaj. Pri zaposlenih
moramo dos& stanje notranje motiviranosti, ko samtagjo zeljo in potrebo po izvajanju
dolocenih dejavnosti za doseganje skupnih ciljev. Ljushedelavni, odgovorni, delovnim
nalogam in izzivom se ne izogibajge je njihovo delo cenjeno in delovno okolje prigtn
ter jim omogéa zadovoljevanje vijih potrelfe zaposleni sodelujejo pri oblikovanju
ciliev in vizije podjetja ter potem samostojno aip, kako jih bodo dosegli, bo njihova
zavzetost za delo precej&y&, kotce jim vodja natatno dolai kaj, kako in kdaj naj delajo
(Zupan, 2001, str. 60; Lipnik, 1995, str. 46).

Na podlagi stopnje motiviranosti lahko zaposlenpodijetju razvrstimo v Stiri skupine
(Uhan, 2000, str. 28):

e natiste, ki skupne interese in aktivnosti sprejerkat svoje, se istovetijo s skupno
dogovorjenimi cilji in so nosilci &inkovitosti delovnega procesa (identifikacija s
podjetjem, prostovoljna izmenjava ciljev posamearikzazelenimi cilji podjetja);

* natiste, ki se v celoti prilagajajo skupno doggeoim ciljem in so aktivni izvajalci
v delovnem procesu (adaptacija — posameznik sgispodjetiem v upanju, da bo
vplival na njegove cilje in jih zblizal s svojimi);

* natiste, ki se podrejajo skupno dogovorjenim oilj@ aktivnostim, delo jim je vir
za prezivljanje, svojo pozornost in aktivnhost pasy@ajo drugim podrgem
(denarna motivacija);

* na tiste, ki so se odidi, da ob prvi primerni priloznosti zapustijo petie, v
katerem delajo, to so fluktuirajodelavci (cilje organizacije zasledujejo s priilo

Podjetje lahko doseze svojecdane cilje le z velikim delezem delavcev v prvited
skupinah.

2.4 Cloveski viri

Cloveske zmoznosti so izredno Sirok pojem, ki zajesgznane in neznane lastnosti. Zato
govorimo oc¢loveskih zmoznostih v SirSem smislu, ki so zellmmazstne in se nanasajo na
razlicna podrdja ¢lovesSkega zivljenja. Tako govorimo o psihih, fizioloskih in fiziénih



zmoznostih. Ko govorimo @loveskih zmoznostih v ozjem smislu, imamo v mislih
vecinoma sposobnosti, znanje in motivacijo (kipk, 1998, str. 27-28).

Ne glede na to, kakSne in koliko zmoznosti lahkml@ao pri¢loveku, so za organizacije
in vedenje ljudi v njih odléiine: sposobnosti, znanje, spretnosti in osebndastaosti.
Sposobnostiso ¢lovekova potencialnost za razvoj dédmih zmoznosti. Same po sebi
odlccilno vplivajo na reSevanje problemov s povsem neinareSitvami, vendar se
izrazijo predvsem v kombinaciji z znanjem.

Znanje je del¢lovekovih zmoznosti in omog@a reSevanje znanih problemov, taksnih ki
jih je ¢lovek ze videl in reSil. Ne glede na to, kje in &adi jeclovek to znanje pridobil, mu
vecinoma pomagajo reSevati probleme z znanimi reSitv&rsposobnostjo lahk&dovek
znanje tudi kombinira in tako reSi probleme s Senaaimi reSitvami.

Spretnosti so v&inoma zmoznosti, ki se nanaSajo ¢lavekovo motodno znanje in

sposobnosti.Cloveku omogéajo hitro in w@inkovito motorEno odzivanje na teZave.
Ceprav izraz spretnosti uporabljamo v r&zih pomenih, je izraz wnoma rezerviran za
motoricno podraje.

Osebnostne lastnostiso ¢lovekove vrline, ki same po sebi niso nujne priexadju
problemov, vendar dajejo osebni poudarek sleh#oviekovi reakciji. V tem primeru gre
za zndaj, temperament, ipd., ki nastopajo kot katalizatpri ¢lovekovem odzivanju,
vendar sami po sebi ne reSujejo tezav. Tako pojmjevasebnostih lastnosti je ozko.
Pojmovanje osebnostnih lastnosti v najSirSem smisluvklju¢evalo vse ¢lovekove
lastnosti, od sposobnosti do osebnostnih lastnestzjem smislu, torej¢lovekove
zmoznosti na splosno.

Vsak posameznik je edinstven. Prav zato so spostibzoanje, spretnosti ter osebnostne
lastnosti pri vsakem posamezniku réaé. Za organizacijo je pomembno, da vse te
zmoznosticim bolj izkoristi v svoj prid. Menim, da bi moraksaka organizacija vedeti,
kakSne zmoznosti ima posamezen zaposleni ter ljbleaiti v njegovo osebno mapo.

2.5 Modeli ravnanja z ljudmi pri delu

Kot navaja Lipénik (1998, str. 29-31) so avtorji Driver, Coffey iBrowen (1988)
prowevali n&ine ravnanja z ljudmi ali @&e izrabe njihovih zmoznosti. Pri tem so odkrili
Sest modelov.

Administrativni model

Za model je zn@lno vodenje evidenc, vzdrzevanje paippodatkov in dokumentov o
posameznikih. Izrab&lovesSkih zmoznosti je pasivna oblika, ki operirgo@pirnatimi
rutinskimi nalogami in je vsa okovana v razna peavDelovanje je omejeno zgolj na



zbiranje podatkov o delavcih. Zgodovinsko gledamannogo kadrovskih sluzb &do s
tem modelom, mnoga majhna podjetja pa ttnpose danes.

Legalni model

V tem modelu je ravnanje z ljudmi zakonsko delao. Precej dolgo zakonsko zgodovino
ima postopek sklepanja delovnega razmerja. Pri ¢gen za definiranje odnosa med
delodajalcem in delojemalcem. Ravnanje z ljudmioeej omejeno na izvajanje pravil s
podraija delovno pravne zakonodaje.

Finanéni model

V ospredju tega koncepta ravnanja z ljudmi je v@@aSkoliko ¢lovekove zmoznosti
stanejo. Med pomembnejSe stroSke vStevajo zavagevardravstvo, pokojninsko
zavarovanje, zivljenjsko zavarovanje itd. Nalogsilt, ki se ukvarjajo z ljudmi, je po tem
modelu najti moznost glede na optimalnost stroSkamiroma ustrezneclovekSke
zmoznosti, ki najmanj stanejo.

Vodstveni model
Sam naslov modela pove, da je ravnanje z ljudngdsjen na vodenje in vodje. Model se
je razvijal v dve smeri.

* V prvi smeri naj bi tisti, ki se ukvarjajo &lovesSkimi zmoznostmi, razumeli
probleme dela in produktivnost ter naj bi izvajatskvodjem, ki nimajo pooblastil
za delo z ljudmi, svetovali, kako naj reSujejo peobe. To naj bi peeli, kadar bi
prislo do tezav.

eV drugi razlgici pa imajo izvrsSni vodje precej pooblastil zaael ljudmi, vendar
premalo znanja. Zato posebne kadrovske sluzbe calel®j za to organizirani
izobrazevalni centri izobrazujejo vodje in jim sk privzgojiti potrebno znanje
za delo z ljudmi.

V mnogih podijetjih je dala najboljSe rezultate konaeija obeh smeri tega modela.

Humanisti¢ni model

Osrednja ideja tega modela je, da morajo tistiskiukvarjajo loveskimi potenciali,
razvijati in vzgajati ¢cloveSke vrednote in zmoznosti glede na organizadijosebne
strokovne sluzbe so usmerjene v posameznike ipgmagajo, da ti maksimalno razvijejo
svoje zmoznosti in kariero. Model temelji na McGuggvi teoriji »Y« in se odraza v rasti
organizacij na osnovi izobrazevanja in razvojaayih kadrov.

Posebne strokovne sluzbe naj bi se ukvarjale staemmni treningi, n&rtovanjem kariere,
kakovostjo dela in prostedg@sa, sociotehtino podobo dela, samooblikovanjem delovnih
skupin itd.

Vedenjsko - spoznavni model
Po tem modelu zelijo tisti, ki se ukvarjaj&lsveskimi zmoznostmi, vkliti in izkoristiti
vsa spoznanja in izsledke znanosti, ki se ukvagajodmi (psihologija, sociologija itd).

10



Pri tem jih vodi osnovno izhodi8, da je mogte tovrstne ugotovitve uporabiti v povsem
praktcne namene. Model ima svojecetke v letih 1920 do 1939, ko so kadre skusSali
izbrati s testi. Model torej temelji na re&mih znanstvenih ugotovitvah, ki se zrcalijo v
tehniki povratne informacije, govanje kariere itn.

Vsi modeli, ki nakazujejo & ravnhanja z ljudmi, se na prvi pogled zdijo kakzvojni
mejniki posameznih obdobij. Tako se ni méganebiti vtisa razvojne sestavine (lipk,
1998, str. 29-31).

Skozi leta so se torej izoblikovali Stevilni modedvnanja z ljudmi pri delu. V praksi so ti
modeli prepleteni. Na 2atku, ko se posameznika na novo zaposli, se veoina godatke

0 njem, njegovi izobrazbi ter tudi ostale podatRavno tako je treba zakonsko doto
odnos med delojemalcem in delodajalcem. Sevedaggnio, da organizacija gleda na
zaposlenega tudi s finamega vidika. Pri delu se je tezko izogniti vodse@nmodelu, saj
je prisoten pri vsakem razmerju nadrejeni — podiej®lenim, da se vsaka organizacija
posluZzuje zgoraj naStetih modelov. Stevilne orgasije, ki se zavedajo pomena
zadovoljstva zaposlenih, pa svoje zaposlene spapbiyj razvijanju njihovih zmoznosti,
razvijanju kariere, izobrazevanja itd.

3. MOTIVACIJSKE TEORIJE

Obstajajo Stevilne motivacijske teorije, ki r&nldo dolaajo motivacijske dejavnike. V vseh
teorijah skuSajo ugotoviti, na kaj se ljudje odpivaziroma kaj posameznika spodbuja k
delu. V nadaljevanju sem izbral nekaj tistih, kirsgpogosteje uporabljajo. Teorije skusajo
razloziti ¢clovekov odnos do dela in podati odgovor na vpra&Sargkajclovek dela in od
katerih dejavnikov je odvisno njegovo delo.

3.1 Motivacijska teorija Maslowa

Pri prowevanju teorijecloveske motivacije je Abraham Maslow menil, dacjevekova
dejavnost zmeraj usmerjena navzgor, k ptivgsim ciljem. Njegov pogled temelji na
petih sklopih potreb, ki sestavljajo hierarhijo. tBv navaja princip, ki deluje znotraj
hierarhije potreb. Ta omoga prehode od nizjega k viSjemu, ko je nizji sklogtreb
relativno zadovoljen. Najprej naj biovek tezil k temu, da bi zadovoljil primarne biske
motive, ker mu omog@jo prezivetje, ki jih pogosto imenujemo fizioloSketrebe. V
nadaljevanju si viSje potrebe sledijo v d@aem zaporedju. Najprej moramo zadovoljiti
potrebo po varnosti, nato potrebo po pripadnostilja@bezni, sledi potreba po ugledu
oziroma samospoStovanju in kot najviSja v verigitr@lo je zadovoljevanje Zzelje po
skladnem razvoju in uregsmvanju vseh svojih moznosti in zmoznosti, ki jo magmo
Zelja po samopotrjevanju (Lignik, 1998, str. 164 in Maslow, 1943, str. 370-39&{
posameznik zadovolji en nivo potreb, se aktivirgjiwnivo, dokler niso vse zad@ne.
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Potreba, ki je zadovoljena, ne motiviratyveb njej se pojavi naslednja potreba, ki deluje
kot motivacijski dejavnik (Uhan, 2000, str. 23).

S predevanjem stopnje zadovoljevanja motivov svojih dedaw zelijo v organizacijah
ugotoviti, k cemu bodo delavci tezili v naslednjem obdobju. Zgejéo pomembno, da
bodo delavcem lahko pomagali.

Teorija je uporabna za managerje, saj lahko z ajgpadlagi vpraSalnikov, kaj motivira
ljudi v doloceni organizaciji in v doléenemc¢asu, ugotovijo, na kaj so ljudje tisti trenutek
najbolj okEutljivi. To ugotovitev lahko uporabijo, ko skuSapolcCiti instrumente za
vplivanje na motivacijo zaposlenih.

3.2 Leavittova motivacijska teorija

Leavitt je skuSal razloziti shemo delovanja motivav splosno. Njegov model je prikazan
na sliki (glej Sliko 5).

Slika 5: Ponazoritev Leavittove motivacijske teerij

ZmanjSanje potrebe

<< I

Potreba
DraZljaj Aktivnost Cilj
Napetost

Olajsanje

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 166.

Njegova shema pomaga razumeti celoten proces & rfativacijskega ciklusa&Ce hae
manager dose dolo¢eno reakcijo pri zaposlenem, mu mora ontgtyaloseganje cilja na
osnovi katerega bo le-ta kasneje dozivel olajSanjes tem sprozil Zeleno delovanje
oziroma aktivnost pri zaposlenih. Drazljaj, ki pam& tem modelu spremembo v okolju
ali osebi, povzréa neko potrebo, ki je sprozilec celotnega procedeot taka predstavlja
spremenljivo stanje v organizmu in terja aktivnostadi nekega pomanjkanja. Napetost je
stanje, ki potrebi sledi in jo vseskozi spremljaeGa zavestno, emocionalno izrazanje
potrebe, saj potrebdutimo kot nemir, neprijetnost, Zimost, lahko tudi z odtenkom
prijetnega obutka. Vsaka potreba je usmerjena k cilju. Cilj jgekt, proces, pojav, ki
zadovolji potrebo, jo zmanjSa in prinese olajSanjeeedno zmanjSa napetost. Aktivhost
povzratata tako potreba kot napetost skupaj. #@nfaza v Leavittovem motivacijskem
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modelu je olajSanje. To je faza, kKlmvek natatno ve, da je dosegel cilj (Lignik, 1999,
str. 167).

Uporabnost Leavittove motivacijske sheme pomagaagenu razumeti celoten proces in
faze motivacijskega ciklusa. 1z njega lahko sklekaterim aktivnostim mora posvetiti
posebno pozornoste hase aktivnost, mora delavcu omaifd doseganije cilja, na podlagi
katerega bi delavec kasneje dozivel olajSanje. Bteganja delavec ne bo vedel ali je
njegov motiv zadovoljen ali ne. Tako je torej s @dfo postavljanja ciljev mogge sproziti
zeleno reakcijo (Liginik, 1998, str. 167).

3.3 Vroomova motivacijska teorija

Imenujejo jo tudi teorija péakovanja in spada med instrumentalne teorije ¢higi 1998,
str. 167-168). Po tej teoriji je odvisna intenzishgosameznikove teznje za d@oo
vedenje od dveh dejavnikov. Prvi dejavnik je povezaprtakovanjem, da bo sledila
njegovemu vedenju dalena posledica, drugi se nanaSa na pmdat posledice za
posameznika. Prizadevanja in dosezki zaposleneigdepnr se razumejo kot posledica
vedenja, ki je po njegovem prefanju zanj najbolj koristna. Vroom je oblikoval mdeléen
poskusSal razloziti zadovoljstvo zaposlenega z delomotivacijo in &inkom nanj, kjer je
uporabil tri izhodigne pojme (Liptnik, 1998, str. 167-168):

» valencaje privlatnost cilja ali usmerjenost posameznika k cilju;

* instrumentalnost je povezava med ciljiema,;

» pric¢akovanje je prepréanje posameznika, da ga bo d@&oo vedenje pripeljalo do
Zelenega cilja.

Izhodi&e teorije je teza o nasprotdjb si ciljih podjetja, v katerem se izvaja delovni
proces in cilji zaposlenih, ki delajo v tem podjetfe se posameznik ne poistoveti s cilji
organizacije, njegova c¢inkovitost ni maksimalna. Vroom razlikuje v svojedriji
individualne cilje posameznika in cilje podjetja.iljiC podjetja so institucionirani,
predpisani in preko njih lahko dosegajo zaposlenjesindividualne cilje. Cilji podjetja so
npr. visoka realizacija, majhni stroSki ipd. Z urégvijo navedenih ciljev lahko zaposleni
dosezZejo svoje cilje, kot so viSja {da boljSi delovni pogoji. Preko ciljev podjetja twod
zaposleni dosegali svoje cilie le v primerte nimajo na voljo kakSne enostavnejSe
moznosti za realizacijo individualnih ciljev. Detavje mogoe pripraviti do dela ali wge
zavzetosti za delo tako, da osvetlimo zvezo meiuintjkar bi rad on, in tistim, kar trenutno
zahtevamo od njega.

Vroomova teorija je tako uporabna le v razmerahrel@oganiziranosti delovnega procesa

(Uhan, 2000, str. 26). V praksi nam ta model pompgavplivanju na zvezo med
vedenjem in ptiakovanji posameznika (Ligmik, 1998, str. 167-168).
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3.4 Herzbergova dvofaktorska teorija

Obstajajo mehanizmi, s katerimi je m@govplivati na zadovoljstvo, in mehanizmi, s
katerimi je mogoe vplivati na dinkovitost. Herzberg je v svoji Studiji sprasevjaidi, kaj
jih najbolj motivira, in ugotovil, da lahko vse nidcijske dejavnike razdelimo v dve
veliki skupini: na satisfaktorje ali higienike inanmotivatorje. Satisfaktorji sami ne
spodbujajo ljudi k aktivnosti, temuyedstranjujejo neprijetnosti ali kako drugaustvarjajo
pogoje za motiviranje. Motivatorji pa neposredn@dipujajo ljudi k delu. Avtor je s
prewtevanjem ugotovil, da skoraj ni dejavnika, ki bi whmo motivator ali samo
satisfaktor (Lipénik, 1998, str. 168).

Iz Herzbergove Studije se je izkazalo, da so rggveadovoljstvo povzrili tako
imenovani notranji dejavniki, ki delu dajejo vredhde sami po sebi. To so predvsem
(Svetlik, 1998, str. 152-153):

* delovni dosezki;

e priznanje za opravljeno delo;

« delo samo po sebi;

» odgovornost pri delu;

e napredovanje pri delu oziroma v organizaciji;
* osebna rast.

Najvetje nezadovoljstvo pa je povaita odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov:

» ustrezne politike in upravljanja v organizaciji;
* ustreznega vodenja;

* dobrih delovnih razmer;

* ustrezne pkée in

» dobrih odnosov s sodelavci.

Dvofaktorska teorija je pomembna iz dveh razlogbtlspela je omajati prepanije
managerjev, da je denar vedno primarni motivatolegptega pa je sprozila veliko interesa
za oblikovanje dela na &ia, ki bi spodbujal notranje zadovoljstvo in noflamotivacijo s
poma:jo procesa obogatitve dela.

3.5 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela izhajaHerzbergovih ugotovitev in
poizkuSa ugotoviti, kako lahko manager sprementifmasti dela, da bo s tem motiviral
zaposlene in jim omog@d zadovoljstvo. Model ponazarjajo tri kitie psiholoSke
okolistine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestisevte tri okoli§ine morajo biti

na visokem nivojuge ha@emo visoko motivacijo zaposlenih (Lmik, 1998, str. 169-
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170). V sliki (glej Sliko 6) prikazujem vse tri kiine psiholoSke okol&ne in njihov vpliv
na zaznavanje dela posameznika.

Ce posameznik, ki je zaposlen v podjetju, doZivi pathnost dela, zazna, da se delo
izplaca. Dozivljanje odgovornosti povztio obéutek osebne odgovornosti pri delu,
poznavanje rezultatov pa pomaga zaposlenemu spaavan svoje uspesnosti. Vsi ti
elementi skupaj vplivajo na veliko motiviranost mafenih za delo (Lignik, 1998, str.
169-170), kar organizaciji prinasSa pozitivne reaidt

Slika 6: Hackman-Oldhamov model

TEMELJINE KRITICNA OSEBNI IN
RAZSEZNOSTI PSIHOLOSKA DELOVNI
DELA STANJA UCINKI
Razlicnost spretnosti Dozivljanje A Velika osebna
Razlicnost nalog — = pomembnosti motiviranost
Pomembnost nalog dela za delo
DoZivljanje Visoka stopnja
Samouprava odgovornosti >—>< kakovosti
za &inke dela izvedbe dela
Poznavanje Veliko zadovoljstvo
Povratna zveza rezultatov z delom
dela Y, \ Odsotnost z dela
POTREBA '
PO RAZVOJU

Vir: Treven, 1998, str. 120.

3.6 Problemskomotivacijska toerija

Situacija, ki je neprijetna in bi jo Zeleli sprenignljudje radi razglasijo za problem.
Problem lahko definiramo kot stanjeilveku, ki povzréa neprijeten otutek in ga sili k
reSevanju.

Tako sta problem in problemska situacija sili, Kileveku aktivirata potrebo po reSevanju
problema.Ceprav ljudje svoja hotenja nadzorujejo, jih ne zadjojejo, ¢e za to nimajo
dolocenih pogojev, ali jih celo skrivajo pred drugimendar jih ne morejo zanikati. Zato
nemotivirani ljudje tezko naletijo na probleme, sajjih ne zavedajo.
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Problemskomotivacijska teorija je vodilnim delavceporabna predvsem zato, ker skusa
zaposlenim izpostaviti pomembnost reSevanja protlemsaj je to eden od #&iaov, da
pridejo do kvalitetnih reSitev. Managerji bi bilspesSnejSi¢e bi skusali ljudem probleme
delati in jih ne le reSevati, kar Se ne pomenilatiko sprozamo tudi na@@e in Skodljive
probleme (Lipénik, 1998, str. 170).

3.7 Frommova motivacijska teorija

Erich Fromm se je ukvarjal s problematiko, zakagjg¢ delajo. Pri tem je ugotavljal, da
nekateri ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imdrugi pa zato, ker bi radi nekaj postali
0z. bili. Prvi so usmerjeni v pridobivanje matemiél dobrin (»biti«), drugi pa bi se raje
tako ali drugde uveljavili, dosegli ugled v druzbi itd. (»imetidar kaze na dve skrajni
obliki iste lestvice.

Teorija je zelo uporabna managerjem pri izbiri gaoda motiviranje. Ljudi, ki se bolj
nagibajo k »imeti«, laZzje motiviramo z materialnorodjem. Ljudi, ki se bolj nagibajo k
»biti«, pa z nematerialnim orodjem npr. z napredge@. Smisel poznavanja teorije je v
pravilnem izbiranju pravega motivacijskega orodgavsakega delavca posebej (Eipk,
1998, str. 170-171).

Ce povzamem poglavje o predstavljenih motivacijdkitrijah ugotovim, da so avtorji pri
izoblikovanju teorij skuSali ugotoviti, kaj je testkar pripravi posameznika k delu. Menim,
da je vsekakor potrebno zadovoljiti primarne ozieowsnovne potrebe. Sele ko so te
zadovoljene, si posameznik Zeli tudi nekaj pogtagied, samouresfevanje).

4.  ORGANIZACIISKA KLIMA IN MOTIVIRANOST ZA DELO

Se pred kratkim so zaposleni izbirali sluzbe predvspo zasluzku — pig ki so jo
prejemali za opravljeno delo, v zadnjetasu pa vse pogosteje sliSimo, da postaja
zadovoljstvo na delovnem mestu pomembnejsi elentéotek je druzabno in socialno
bitie in to lastnost izraza ze med opravljanjemadabh delovnem mestu. Pozornost
sodelavcev, pohvale nadrejenega irfutbk pripadnosti kolektivu so tiste "iskrice" na
delovnem mestu, ki pripomorejo k temu, da sluzbaenivsakodnevno stremljenje k
zasluzku. Vsakdo aliti veselje po dobro opravljeni nalogi, zadovolgstva je Se toliko
vecje, ¢e ga je mogee deliti s sodelavci in nadrejenimi.
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4.1 Organizacijska klima

Organizacijska klima je pojem, s katerimi ponazagaodnose med zaposlenimi delavci v
organizaciji.Ce so ti odnosi pozitivni, se oblikuje ugodno injgeéljsko vzdusje. Ljudje se
med seboj dobro razumejo, so zadovoljni s svojitordan s svojimi prejemki, prav tako
so tudi visoko produktivni in organizacija se hitazvija. Povsem drugda je tedaj, ko so
odnosi med ljudmi negativni. Taki odnosi porajagpata vzdus$ja, splosno nezadovoljstvo,
ukvarjanje z notranjimi problemi, konflikti in kgosledico tega nizko produktivnost.

V strokovni literaturi najdemo veliko izrazov zanaevanje klime: organizacijska klima,
organizacijska kultura, psiholoSka klima, osebrnmsijetja, delovno oztge itd. Nekateri
avtorji menijo, da vsi ti izrazi pomenijo isto, @diypa jim @itajo, da ne poznajo pojmov in
zato ne vidijo razlik, tretji i&jo skupne téke, ki jih zajemajo ti pojmi.

Lipic¢nik (1998, str. 74) je ozid klimo kot ozraje v organizaciji, ki je posledica ratih
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in a@dsti, iz SirSega in oZjega okolja, ki
vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoztioKlima zajema tiste zri@nosti, ki
vplivajo na vedenje ljudi v zdruzbi in zaradi kaltese zdruzbe med seboj razlikujejo.
Zdruzbe se torej ne razlikujejo le po @i strukturi, p& pa tudi po tem, kakSna st&ksin
vedenje najdemo pri ljudeh. Govorimo o razlikahygeanih s psiholoSko strukturo.

Organizacijska klima opisuje stanje organizacijengnih delov (glej Sliko 7, na str. 18).
Je kvaliteta organizacijskega notranjega okoljajokilocuje od drugih organizacij, je

rezultat vedenja in goitja ¢lanov organizacije, je sprejeta @lanih organizacije, je temel

za interpretiranje situacije in je vir vzpodbudusamerjanje aktivnosti (Mozina, 1994, str.
146).
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Slika 7: Organizacijska klima oziroma vzdusje, o &ot integracijski koncept v vedenju
organizacije

VODENJE POSAMEZNIKA

- zaznavanje, motivi, vrednote
- osebnost, zmoZnost in nagnjenja
- pricakovanja

- ustvarjalnost

- zadovoljstvo z delom
- stresi

VEDENJE SKUPINE
- skupinska dinamika

- skupinsko odlganje -

) ORGANIZACIJSKA PODJETNISTVO,
- vodenje
- komuniciranje - VKLIMA o »| PRODUKTIVNOST
- konflikti VZDUSJE, OZRACJE IN ZADOVOLJSTVO

- me¢ in vpliv socializacije

VODENJE ORGANIZACIJE

- tipi organizacije

- n&ini vodenja x, y, z

- spreminjanje, razvoj in rast
- ucenje organizacije

- upravljanje organizacije

- kontroliranje

- vplivi okolja

Vir: Mozina, 1994, str. 147.

Ce zdruZimo do sedaj predstavljene definicije, labgotovimo, da je organizacijska klima
skupno ime za ri#n vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnogoerganizaciji.
Izhaja iz psihologije in vpliva na zadovoljstvo pafenih ter uspesSnost poslovanja.
Skratka, gre za psihosocialni sistem, ki je semaviz posameznikov in skupin v
organizaciji ter njihovih interakcij. Klima predsig@a trenutno stanje v organizaciji in jo
prowujemo s pomgo vprasalnikov. Pomaga nam razlagati rambst ¢lovekovega
vedenja v organizaciji, kar sluzi za usmerjanjeivaikisti zaposlenih. Zato si podjetja
prizadevajo ustvariti takSno klimo, ki bi nudilajipaljSe poslovne rezultate, torej klimo, ki
bi jo lahko oznaili za pozitivno.

4.1.1 Vpliv organizacijske klime na uspesnost organizacij

Tradicionalno spremljanje uspesnosti podijetij poaoaz obdobja mnoZne proizvodnje
visoko standardiziranih izdelkov, stabilnih in pvetjivih trznih razmer in redke
konkurence. Kazalniki v tem obdobju so bili preteZmartne narave in so se uporabljali
za primerjavo planirane in dosezene uspesSnostietelem obdobju. Ponujali so zelo
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dobro sliko preteklega poslovanja, ki je v stanmhitokoli&inah aitno tudi zadostovala
za sprejemanje odidgev, danes pa so nezadostni in fiekioviti.

Za razvojem podjetij in narégjoco konkurenco so organizacije vpeljevale Stevilngeno
modele in merilnike presoje poslovne uspesSnostiotbddjeno je bilo, da mora biti
merjenje poslovne uspesnosti hkrati kvantifika@rateklih dejanj organizacije na dua,
ki omogaia napovedovanje bodit rezultatov. Za slednje potrebujemo ustrezno rzra
razvr€ene, analizirane, interpretirane in komunicirarferimacije ter podatke.

Konkurergne prednosti podjetja danes ne moremo® za&gotavljati zgolj s pridobivanjem
svezega kapitala in s posodabljanjem tehnologijedi€ionalno merjenje poslovne
uspesnosti samo s finamm kolicnikom (dobékom), Se ne zagotavlja prihodnosti podjetja.
Dobri poslovni rezultati, wga produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih vednolj b
izvirajo iz uspesSnega sistema nagrajevanja in rmmatija zaposlenih.

Dobicek in donosnost sta bila dolgo najpomembnejsi mespesnosti poslovanja, ki v
sodobnem poslovnem okolju ne zathia v€. Danes prevladuje mnenje, da je podjetje
uspesno takrat, ko doseze svoje cili@nkovitost poslovanja pa se pokaze v porabljenih
sredstvih incasu, ki jih potrebujemo, da pridemo do cilja. Fspesnosti gre torej za to, da
pocnemo prave stvari, pricinkovitosti pa za to, da jih gaemo pravilno. Za obstoj
podjetja je pomembno, da si postavi dovolj visokezahtevne cilje, druga ga lahko
konkurenca izrine s trga. Za dolgono uspesnost podjetja niso K le zadovoljni
lastniki, temveé tudi zadovoljni kupci in zaposleni ter drugi, lo sa kakrSenkoli r@n
povezani s podjetiem. V mnogih podjetjih so zareja sprejeli model uravnotezenih
kazalnikov uspesnosti, ki poleg finamh rezultatov merijo uspesnost s treh dodatnih
vidikov (Kaplan in Norton, 1996, str. 7 in Zupa®(, str. 13)

» vidika strank (zadovoljstvo strank);
* notranjih poslovnih procesov (nenehno izboljSevanje
* ucenja in rasti (zadovoljstvo zaposlenih in izrab@oyih zmoZznosti).

Dobro oblikovan sistem delovnih ciljev in dosezks tesno povezan z naslednjimi
najsplosnejSimi dejavnostmi v podjetju (Jamsek,819®&. 219):

e postopkom za dot@nje povéanja pl&e ali razleénih nagrad pri zaposlenih;

* postopkom, v katerih se da@m napredovanje ali premestitev na drugo delovno
mesto na podlagi prednosti in slabosti, ki jih ios&ba;

e omogdanjem sprejemanja odibev o prenehanju dela zaposlenega, ki ne dosega
predvidenih delovnih dosezkov;

e omoga@anjem dol@danja potreb po izobrazevanju in razvojnih tehnikah;

* zagotavljanjem uspeSnega komuniciranja z organ@acizmenjavo mnenj med
nadrejenim in podrejenim, prilagajanjem zakonskiaofo¢ilom, v katerih morajo
biti oblikovana merila, ki se nanasajo na pomemddiecitve v zvezi z delovnim
razmerjem.
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Doseganje zastavljenih ciljev in dobri rezultatidpija m@&no vplivajo na ozrge v
podjetju in na oblikovanje organizacijske klinige si vodstvo podjetja zastavi cilje, ki jih
zaposleni sprejmejo za svoje in jih dozivljajo kstebno rast, ki je pogojena z velikim
naporom, se bo oblikovala klima, ki bo ugodno vala/na doseganje ciljev. Ljudje bodo
zadovoljni s tistim, kar so dosegli in nezadovo§ristim,cesar niso dosegli.

4.1.2 Merjenje in spreminjanje organizacijske klime

Klima in kultura organizacije sta v razvitih trznipospodarstvih v poslednjih dveh
desetletjih vse bolj pra@evani spremenljivki organizacijskeinkovitosti in uspesnosti.
Ustrezno razvita organizacijska klima in oblikovamanizacijska kultura nadontesa
formalno in togo birokratsko organiziranost s fieikeo optimalno organiziranostjo, ki
zagotavlja uspesnost iginkovitost organizacij v zaostrenih razmerah delpaslovanija.

Prewiti klimo pomeni ugotoviti njene zrdne dimenzije, vzroke za njen nastanek in
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma wgdwy njihovih zmoZnosti. Pri préevanju
klime se sréujemo z doldenimi posebnostmi. Klime ni treba iskati, ker taeza) je. Prav
tako ni potrebno ugotavljati, katere dimenzije ldio prisotne in katere ne. Vedno so
prisotne vse dimenzije, ki odrazajo organizacijgitono. VpraSanje je le, katere nas
zanimajo. Zato moramo o posameznih dimenzijah klmeelpostaviti in ugotoviti, kaj se z
njimi dogaja, da bi lahko sklepali na del klimenlds zanima (Lighik, 1998, str. 75).

Organizacijske klime ne smemo p&euati z vidika lastne presoje, kajti to je subjekt
mnenje posameznika in ne more izkazovati objektiviezultatov. Organizacijsko klimo
vedno pretujemo s pomgo vpraSalnikov. Vprasalnik je sestavljen na podiaditev,
anketirana oseba pa izraza strinjanje s trditvgkol da ozn& stopnjo strinjanja ali
nestrinjanja. VpraSalniki za anketiranje organigka klime so vedno zaprtega tipa, kar
pomeni, da anketirana oseba ne vpisuje lastnih jralietrditev, p& pa ima na razpolago
doloceno raven moznih odgovorov. Ti variirajo od najbwgtrinjajéih se k tistim, ki se s
trditvijo strinjajo. Tako ima anketirana oseba kljtemu, da je vpraSalnik zaprtega tipa,
moznost, da pot& raven odgovora, ki ji je najbolj blizu.

Celotno tehnologijo prevanja klime z vpraSalniki je moge razdeliti na Sest stopen;j
(Lipi¢nik, 1998, str. 77-78).

Pripravljalna dela

Na tej stopnji skuSamo ugotoviti tekine vidike za pretevanje klime (potrebnost
prewtevanja klime, moznosti financiranja, pripravljenodjudi za sodelovanje,
predvidevanje uporabnosti rezultatov¢inazbiranja podatkov ipd).

Sestava vpraSalnika
Na tej stopnji skuSamo ugotoviti vsebinske vidikeyevanja klime. Skupaj z vodstvom
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ali drugimi poznavalci razmer v organizaciji ugatae kriticne take (dimenzije) v
organizacijski klimi, ki nas zanimajo in ki jih bamuporabili pri oblikovanju trditev.
Vsebina trditev naj izhaja iz problemate klime doléene organizacije in je zato
neustrezno, da bi postavljali vprasanja, ki sctina za neko drugo organizacijsko klimo.
Ob vsaki trditvi ponudimo tudi moznost za odgovagjbolje z intervalnim razponom, ki
izraza vrsto otutkov, od popolnega strinjanja do popolnega ngatrmja.

Zbiranje odgovorov

Zbiranje odgovorov je tehtmo nezahtevna stopnja. Ljudje vpisujejo svoje odgey kot
zahtevajo navodila. Tezave lahko nastan&gae zaupamo dovolj tistemu, ki bo odgovore
zbiral oziroma tistemu, ki jih bo analiziral. Ljw@pricakujejo sankcije¢e bi mogée neko
trditev napano razumeli ali dojeli. Zato bodo poskusali ugarkiko dol@eno situacijo
dozivljajo drugi in Zeleli pokazati, da se ne rkajejo od drugih. Tudi ta teznja je
pogojena z dokeno klimo, v kateri lahko najdemo dimenzijo uniforosti. Zato se mora
prewevalec spoprijeti s to dimenzijo in odstraniti \@are, da lahko anketirani svobodno
izrazijo svoje dozivljanje. Najwkrat k temu pripomore ze zagotovitev anonimnosti.

Analiza odgovorov

Dobro je,ce je vprasalnik tako pripraviljen, da je moégdudi ustrezna statigtia analiza,
na podlagi katere lahko registriramo ¢ih@e dimenzije klime. Zazelene so
vecdimenzionalne analizegeprav najpreprostejSi obtek za klimo dobimo ze iz
enodimenzionalnih odgovorov, kot je na primer ugidey, da se 83,5 odstotka anketiranih
strinja s trditvijo, da so kritike v organizacijpgoste. Kvalitetna analiza podatkov je bolj
ali manj poma pri interpretaciji dobljenih rezultatov.

Predstavitev rezultatov

Rezultati pretevanja klime so lahko precej drug#® kot jih je prtakoval »naroénik
raziskave«. To lahko pomeni, da je nam& povsem drugse dozivljal polozaj kot véina

v organizaciji. Ker klimo sestavlja ¥msko dozivljanje situacij in ne posameznikovo, bi
lahko rekli, da se posameznik klimi Se ni prilag@di pa tega zavestno &®, ker ve, da je
ta klima Skodljiva. Zato je potrebno biti pri préagtvi rezultatov klime izredno previden.

Nacrtovanje akcij

Ugotavljanje klime ne more biti samo sebi namenoZ4aiz ugotovljene klime in ciljev, ki
jih ima organizacija, treba presoditi, ali jecmadozivljanja in reagiranja ljudi ustrezen za
njihovo doseganje, ali so cilji moge neustrezni itd.

Merjenje organizacijske klime je danes v organiadicpojmovano kot vitalna komponenta
pri ugotavljanju zaznav in @btkov zaposleninh. Pomembno je, da se zavedamoyida p
merjenju ne gre samo za zbiranje podatkov, téntudi za uporabo le-teh, za iskanje
moznosti za izboljSanje klime ter za ocenjevanjemkovitosti ze izvedenih sprememb.
Merjenje nam torej prinaSa zelo pomembne inforneadk jih lahko uporabljamo pri
vodenju in povéevanju uspesnosti podjetja. Vendar morajo biti ptpd]j ki se odldijo za
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merjenje klime, pripravljena, da se seznanijo sitp@dmi in negativnimi rezultati.Ce
zaposleni ne dobijo povratnih informacij, se Steyitoblemov navadno Se stopnjuje.

Zaradi vse hitrejSega tempa Zzivljenja in spremijaokolja mora podjetje v boju za
obstanek prilagajati svoje poslovanje bolj in mahtevnemu trgu. Vsak dan jecvaodjetij

z enakimi storitvami ali proizvodi, tekmovanje mejimi je vse ostrejSe, prav tako se iz
dneva v dan poveijejo kugeve zahteve. Ena izmed glavnih konkurgh prednosti vsake
organizacije so ljudje, ki lahko zagotovijo podjetjbstoj na tako konkurénem trgu.Ce
bodo zaposleni na svojem delovhem mestu zadovdjodo dosegali boljSe delovne
rezultate, kar bo pripomoglo k geuspesSnosti poslovanja podjetja. To zadovoljstam
meri organizacijska klima.

Klimo ugotavljamo zato, da bi ugotovitve lahko uploiti pri njenem spreminjanju.
Predpostavka, ki jo pri tem uporabljamo je, da ljen& lahko neugodna in jo je treba
spremeniti. Neugodne klime riie ne predpostavljamo, da zaradi neugodne klimeon®b
dosegli cilja. Ugodnost ali neugodnost klime vegmesojamo glede na ddkene cilje, ki
jih zelimo doseéi. Véasih, ko ne moremo dasedolocenih ciljev, ni klima vprasljiva,
ampak cilji. »Spremeniti klimo pomeni spremenitzddjanje dol@enih bistvenih situacij
tako, da pri delavcih izzovemo Zelenimaodzivanja, ki omog&a doseganje postavljenih
ciljev« (Lipi¢nik, 1998, str. 79).

Klima se lahko spreminja nae&inov, najpogosteje na tri tiae:

e nekontrolirano — na ta n&n se klima spreminja sama od sebe in je ne moremo
nadzorovati. Gre za klimo, ki ail@jno kasneje zavira doseganje cilja in klimo, ki
narekuje spremembe. Najkeat se spreminja v negativno smer in kot taka skladu z
Zeljami managementa podjetja. Vzrok za tovrstn@msomjanje klime lahko &emo v
razlicnih vplivih iz okolja, v katerem podjetje deluje.

» z navodili in dekreti — pri tem né&inu spreminjanja klime, ki je sicer organizirano in
zavestno, skuSamo uravnavati vedenje posameznikpgzitivni smeri. Ta nén je
hitrejSi, spremembe se da uvesti v kratk&msu, vprasSanje pa je, koliko so jih ljudje
pripravljeni sprejeti ince sploh dobimo zelenicinek. 1z dosedanjih izkuSenj lahko
ugotovimo, da vsa ta navodila in ukrepi ne dosex¥efino zelenega cilj@eprav zelimo
ustvariti pozitivno naravnano klimo.

* neposredna akcija— precej dimenzij klime ni moge reSevati s predpisi in dekreti,
predvsem ne tistih, kjer prihajajo do izraza odnosd ljudmi oziroma v podjetju
odnosi manager — delavec. V tem primeru gre zansgpjanje klime z neposrednim
delom, pojasnjevanjem, preggvanjem, dokazovanjem in osebnim zgledom. Ta oblika
je bolj uspesna, saj se izvaja s konkretno ak@js@eminjanje organizacijske klime ob
pogoju, da ljudje verjamejo in zaupajo tistim, kcge predlagajo in obljubljajo boljSo
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prihodnost. Ce priakovanja niso izpolnjena, pride do r&amnja, nezaupanja in
nezazelenih reakcij.

Ce poskusamo odgovoriti na vprasanje, kdo torejdaspremeni klimo, lahko &emo, da
imajo najve odgovornosti za nastajanje, spreminjanje ter uspe¥ajanje organizacijske
klime managerji. Zdruzba nandrai le tehnéno-ekonomski sistem, zato mora management
pri svojem delu upoStevati tudi psiholoSke in stwdke vidike, ki so dolgeni z
medsebojnimi odnosi, komunikacijo in medsebojnogzanostjo vseh, ki delajo v zdruzbi
(Bernik, 1998, str. 6).

Organizacijska klima predstavlja i silo, ki doléa vedenje posameznika in skupine v
organizaciji. Na vedenje zaposlenih vpliva celaavfaktorjev, ki so odvisni od raZhosti
situacije in izvora. Na vedenje vpliva kultura, mbwo okolje, spomin, dedne lastnosti,
staliga, interesi, otutja, vrednote, izobrazevanje, klima itd. Zaradh teplivov je
posameznikovo vedenje razio in najvékrat ne vemo za vzroke ddenega vedenja.
Tako nam pretevanje klime kot enem izmed pomembnejSih dejavnikele pomaga pri
razumevanju razlik v vedenju zaposlenih v organjahc

4.2 Motivacijski dejavniki

Cilji, ki jih Zelijo ljudje dose&i s svojim delovanjem, predstavljajo motivacijskegavnike,
ki zadovoljujejo potrebe zaposlenih in tako po¥ajo, usmerjajo, zavirajo ali pospesujejo
njihove aktivnosti in vplivajo na njihovo vedenije.

Posamezni motivacijski dejavniki so v r&piih okoljih in obdobijih raztino pomembni za
razlicne ljudi in se med seboj raatio dopolnjujejo, prekrivajo in nadom&go. Navedeni
dejavniki so pogosto predmet ptewvanja organizacijske klime v organizaciji.

4.2.1 Stalnost zaposlitve

Problematika globalizacije trga, neusmiljenost tsgga za poveéanje konkureénosti,
usmerjenost k preéanljivosti in mnozéne fluktacije delovne sile so spremenile koncept
»stalna« ali »varna« zaposlitev, ki predstavlja pothen motivator za delo. Vse &e
Stevilo vodilnih in delavcev ne zmore dohajati speenb, zato se znajdejo v stiskah, kjer
vidijo vse manj smisla v svojem delu, pduge se notranje odpovedovanje, trpijo za
depresijami ali se usmerijo k nezdravi ambicioznost

Pri stalno zaposlenih se pojavlja slabost v vedeRjojavi se »&inek prezivetja«, ki

zmanjSuje njihovo zavzetost in inovativhost. Zatmekaterih podjetjih zaposlujejo po
modelu triperesne deteljice:
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e jedro predstavljajo stalno zaposleni, v katere egeljvlaga in jim nudi sigurnost;

e v drugo skupino so uvgni z&asno zaposleni, s katerimi se podjetje dogovori po
potrebi,

» tretjo skupino predstavljajo sodelavci, katere pgdjna trgu najame za doene
storitve.

Nekatera podjetja najprej zaposlijo ljudi za delo ¢as. Ko se prepfajo o primernosti
zaposlenega za stalnost zaposlitve, spremeniji&allelovnega razmerja (Zupan, 2001,
str. 45-47).

4.2.2 Plac¢a kot motivacija

Plata sodi med psiholoSke stimulatorje za delo in jenedajstarejSih motivacijskih
dejavnikov. Denar ima za vsakega posameznika ¢razliviogo in je pomemben
motivacijski dejavnik, ki zaposlene spodbuja k Beijpu delu. Zaradi tega se v podjetjih
sreujejo z vpraSanjem, kako dalit viSino plate, da bo omogdla delavcem normalno
Zivljenje in hkrati vplivala na njihovo zavzetosh zlelo. Izkazalo se je, da na zavzetost
delavca za delo vpliva predvsem razlog z&®la ne samo njena viSina. Pdéaza véino
zaposlenih pomeni vir sredstev za preZzivljanjezlvoljSanje kakovosti Zivljenja. Zaposleni
placo razumejo kot nadomestilo za vlozZen trud in kaetrmmanje prispevka posameznika k
poslovanju podjetja (Lignik, 1998, str. 208; Zupan, 2001, str. 118-119).

KakSen sistem ptabodo podjetja uporabila, je odvisno predvsem aghwoizacije dela in

poslovanja ter poslovnih ciljev. Vsako podjetjenai osnovi veljavnih predpisov in svojih
ciliev oblikuje lastno strukturo ptaVsak del plae v strukturi ima doléen pomen oziroma
deluje kot svojevrstno orodje za usmerjanje dadge aktivnosti k doseganju ciljev
(Lipi¢nik, 1998, str. 209).

»Osnovni cilj sistema péain nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovneatstije
podjetja ter tako prispevati k uspesnosti in gevanju konkureinosti podjetja« (Zupan,
2001, str. 122). Sistem glan nagrajevanja je veznilen med strategijo podjetja in
dejavnostmi, ki so potrebne za njeno uréisen. Zato mora zadostiti naslednjim zahtevam
(Zupan, 2001, str. 122):

» prispevati mora k \@i ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih;
* biti mora pravten;

» stroSke dela mora zadrzati venvanih okvirih;

* ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.
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Slika 8: Struktura plav podjetju

Platilo
za nedelo Dopust, praznikigakanje itd.
Nagrada za Nadure, pripravljenost,
pozrtvovalnost izmensko delo

Nagrada za zvestobo

Nara&‘anje delovne dobe

Plata, odvisna od
Zivljenjskih stroSkov

Placa za posebne

zmoznosti
Nagrade 5 Nagrada
za winek, OSNOVNA PLACA za dobéek
uspesnos Interno dol@éena
z vrednotenjem dela;
Gain-sharing kriteriji so trzni dejavniki Profit-sharing

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 208.

Najvelji delez v celotnem izptdlu place zavzema osnovna pia ViSino osnovne pée
doloca poleg dogovorjene cene delovne sile Se konknmst podjetja na trgu dela in
razmerje pla v podjetju. S pom&o vrednotenja dela skuSajo podjetja dos@ksno
razmerje, iz katerega je razvidno, kdo opravljateatejSe in pomembnejSe delo. ViSino
osnovnih pla dolcijo podjetja z razlinimi metodami vrednotenja dela, kot so rangiranje,
primerjava faktorjev, razlne takovne metode, upostevanje trznih dejavnikov teodbl
tarifnega dela kolektivne pogodb€eprav veina podjetij pri dolgéanju visine osnovne
place Se vedno izhaja iz zahtevnosti dela ter oblikigkko delovnih mest in ptalnih
razredov, pa nekatera podjetja, predvsem v ZDAygrabljajo metode, ki temeljijo na
vrednosti posameznika in ne dela, ki ga opravigpdslene pkajejo glede na potrebna
Zznanja, spretnosti in zmoznosti za uspesSno oprgeljdolaenega dela ter prehajajo na
manjSe Stevilo Siroko opredeljenih kariernih pafapicnik, 1998, str. 209; Zupan, 2001,
str. 147-150).

Poleg osnovne pta zajema struktura pi&e (Lipcnik, 1998, str. 209-210):
* plato za posebne zmoZznosti, med katere Stejemo znajife j¢zikov, posebne

rocne spretnosti itd; podjetja jo rada ql@jo, tudi e jih delavci pri delu ne
uporabljajo vsak dan;
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* plato, odvisno od zivljenjskih stroSkov, s katero pasifo omiliti narag&anje
zivljenjskih stroSkov in tako delavce prefaii, da so v njihovi organizaciji varni
pred takSnimi nihanji ter so zato pripravljeni delaudi za nekoliko manjSo
osnovno pl&o, ¢e jim organizacije zagotovijo, da bodo dobili vedonbko ves, za
kolikor bodo narasli zivljenjski stroski;

* nagrado za zvestobo dobivajo delavci, ki ze dolgiajd v dol@eni organizaciji in
se na tak nan razlikujejo od ostalih zaposlenih;

* nagrado za pozrtvovalnost, s katero organizacigopijo delavce za delo, ki ga po
pogodbi niso dolzni opravljati (dezurstva, delo karedogovorjenega delovnega
¢asa itd.);

* platilo za nedelo, to je zaéas, ko je delavec na dopustu, na bolniski ali kako
druga&e odsoten z dela.

Danes skoraj povsod uvajajo r&nke n&ine povezovanja ptaz uspesnostjo. Rido za
uspesnost je lahko Kkiuai vir konkurergnih prednosti pri doseganju ciljev podjetja in
obenem predstavlja motivacijski vidik p&a Ali se bo podjetje odtdo za spodbude
posameznikov ali skupin zaposlenih, je odvisnoamidnih dejavnikov:

» tehnoloskih pogojev (nekatere storitve posameznétoskupin je tezko izmeriti);

* moZznosti zajemanja podatkov in uporabe objektivnéril uspesSnosti;

» stali¥a podjetja o tem ali naj se bolj poudari konkurenmza posamezniki ali uspeh
skupine.

V podjetju za raztine skupine zaposlenih (managerji, strokovnjaki,izwadni delavci,
administrativni delavci in podobno) oblikujejo reizle sisteme ptala po uspesnosti.

Raziskave so pokazale, da so podjetja s prograaiilgplpo uspesnosti bolj uspesSna od
ostalih podijetij. Poleg tega jecasu, ko so prisotni veliki pritiski na zniZzevanjeoSkov v
podjetjih, Se toliko pomembneje, da se viSina¢plaaposlenega poveze z dosezenimi
rezultati. Vendar so moznosti za uvajanje takibesi®v pl& v slovenska podijetja precej
omejene. Problem je v tem, da zakonodaja in kolektipogodbe predpisujejo skoraj vse
sestavine pkain nagrajevanija, vklgno s Stevilnimi dodatki v takSnih zneskih, da pgdje
sploh ne morajo raunati na gibljivi del plée, saj Ze s tem doseZejo zgornjo mejémga
proratuna (Zupan, 2001, str. 182-196).

4.2.3 Pohvale, nagrade in priznanja

Pohvale, nagrade in priznanja predstavljajo velilnglans za zaposlene. Richard Denny
meni, da je »priznanje najiejSa spodbuda za motivacijo. V najenostavnejSkiofad
lahko to le besedica hvala ali kakSna pohvalagétra v pravem trenutku. To je seveda
najbolje in najbolj dinkovito izr&di v javnosti, kjer lahko to zahvalo ali pohvalosgl tudi
sodelavci ali kolegi« (Denny, 1997, str. 122).
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V podijetjih dajejo pohvale in priznanja velikokra sestankih in zborovanjih ter v internih
publikacijah, tako da se vkiu fotografija posameznika, ki se je izkazal. S teenjim
zahvalijo za kakovostno delo, dosezke, zvestohoddanju pohval, priznanj in nagrad je
pomembno, da se ne sme pozabiti na nikogar odh,tiktisi jih zasluzijo. V nekaterih
podjetjih ljudje nosijo kravate, ki so jih pridobit znak pohvale, priznanje ali nagrade v
drugih podijetjih pa je lahko avto, ki ga vozijo (g, 1997, str. 22, 123-125).

Za razltne dosezke podjetja podeljujejo tudi diplome, Kij@ najbolje izréiti uokvirjene,
lepo oblikovane in strokovno natisnjene na kakavesst papirju. Kot nagrada lahko
motivira tudi sprememba delovnega nazivéasih je to lahko edini &an, da se prepte
izguba dobrega zaposlenega (Denny, 1997, str. 123).

Pri nagrajevanju zaposlenih se postavlja vpraS&ajko nagraditi ljudi glede na njihovo
pomembnost in prispevek k organizaciji. V organizase vzpostavljajo sistemi
nagrajevanja, ki vkljeujejo (Lipi¢nik, 1998, str. 247):

« finanéne nagrade (nespremenljiva in spremenljivé&gla

* nefinartne nagrade (priznanja, pohvale, doseZki, osebwuojpz
» ugodnosti pri delu (dodatki, nadomestila, zavargajgim

e sistem nagrajevanja uspesnosti.

V svetu nagrad se pojavljajo pristopi, ki rémlb opredeljujejo nagrajevanje in ugodnosti
pri delu. Tako poznamo mednarodni, nacionalni, woigEcijski, ekonomski in
psiholoskomotivacijski pristop. Mednarodni pristopisujejo vsesploSna tekmovalnost,
je pod vplivom mednarodnega razvoja. Pritiski vgjov na nenehno spreminjanje in
izboljSanje zmoznosti. Oba pristopa sta imela vepkv na organizacijski pristop. Tukaj
prihaja do nenehnih sprememb v organizaciji. Ekoslonpristop pojasnjuje razloge in
dejavnike, ki vplivajo na trg dela, @ltno raven ter na odnose med delavci in delodajalci
PsiholoSkomotivacijski pristop temelji na resnihziskavah organizacijske prakse
individualnega in timskega vedenja (Ldpik, 1998, str. 250-251).

4.2.4 Komuniciranje-obvegenost

Toénost in pravoasnost informacij sta eden izmed pogojev za doleto daposlenih. S
tem lahko vplivamo ne samo na moznost pravilnedacadja, ampak tudi na razmisljanje
zaposlenih. Komuniciranje v podjetju ima velik wppri prenosu vizije in ciljev podjetja
na zaposleneCe zaposleni v podjetju poznajo poslovne rezultatekdnkuregnost
podjetja, bolje dojemajo poslovno stvarnost in @ip do spoznanja, kako doene
dejavnosti prispevajo k dolgafimemu uspehu. V podjetju mora biti vzpostavljena
ucinkovita dvosmerna komunikacija. Tako se podjegbkb prepia, ali so zaposleni
informacijo pravilno razumeli in prepf# moznost njenega popanja (Zupan, 2001, str.
68-69).
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Komunikacije v organizaciji so izrednega pomenaj peedstavljajo medsebojno
sporazumevanje med posamezniki in skupinami. Zafaga natagno in pravéasno
opravljanje nalog in dobre medsebojne odnose. r8igtemuniciranja mora biti odprt,
informacije med posamezniki in skupinami morajogbati brez zadrzkov in strahu, kar
onemogdi namerno zadrzevanje in potvarjanje v vse smed4iika et al., 1998, str. 164).

Komunikacija je lahko ustna, pisna in neverbalnattHn Bennett, 1989, str. 90). Glavna
prednost ustne komunikacije je v direktnosti. Tdikebkomunikacije je podkrepljena z
obrazno mimiko in raztnimi kretnjami, ki pripomorejo k boljSemu sporazuwrasju in
hitrejSim reSitvam morebitnih vprasanj. Ustna korkaoija v primerjavi s pisno trpi
pomanjkanje natamosti in verodostojnosti. Pisna komunikacija nudrrmpanentnost
dogovora, kar predstavlja glavno prednost. Ta abj&k ponavadi pazljiveje pripravljena
kot ustna. Neverbalna komunikacija je lahko v kamh oblikah, kot so: obrazna mimika,
dotiki, kretnje, simboli, blizina itd. Neverbalncokunikacijo se poimenuje lahko tudi
telesna govorica, ki velikokrat bolje odkriva, kaogovornik zeli povedati (Pratt in
Bennett, 1989, str. 91).

Werther in Davis (1987, str. 452-461)clgeta med sistemom komuniciranja od vrha
navzdol in od spodaj navzgor. Prvi sistem komuaigaobve€a delavce o razmerah, ki
vladajo v organizaciji, in daje navodila za izvedidictitev ter informacije o uspesnosti
izvedbe. K temu sistemu spadajo naslednje oblike:

* internicasopisi in bilteni;

« obcasne publikacije za obw&nje posameznih skupin zaposlenih;
» obvestila na oglasnih deskah;

* poslovna pordila.

Sistem komuniciranja od spodaj navzgoraia o opravljanju nalog in delovnih problemih
ter vplivu zaposlenih na nizjih ravneh na posloeanja sistem komunikacije poteka
vsakodnevno med nadrejenimi in podrejenimi in imhAkb formalno ali neformalno
obliko.

Oblike formalnega komuniciranja so:

* pisanje pordil o opravljenem delu;

e pritoZzbeni postopki;

» sistem za dajanje koristnih predlogov;

* raziskovanje mnenj oziroma sta&lizaposlenih.

Dolocene informacije se v obliki neformalnega komunigjaahitro Sirijo in ne dosezejo
vodstva. Zato vodstvo nima vpliva nanje, saj labkeme le del teh informacij s pojo
pogovorov in ustvarjanja zaupanja med zaposlenlainain komunikacije je izrednega
pomena za organizacijo, saj je s tem moznost riazeedolatenih problemov hitrejSa
(Svetlik, 1998, str. 164-165).
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4.2.5 Strokovno usposabljanje in izobrazevanje

Strokovno usposobljeni in izobrazeni zaposleniesodijni dejavnik razvoja, kakovosti in
uspesnosti vsake organizacije. Zato organizacijgvesajo vedno V&0 pozornost

izobrazevanju kadrov. Izobrazevanje zaposlenih ip@membno viogo tudi kot
motivacijski dejavnik predvsem v primeru, ko to aaleni oktutijo kot nagrado za njihovo
pozrtvovalnost in trud pri delu.

Izobrazevalni procesi v podjetju so lahko wurésni z ustrezno organiziranim
izobrazevanjem. Le-ti so odvisni od institucionalngrajenosti organizacijske enote v
organizacijski sistem organizacije. Institucionab@ike izobrazevanja so lahko razie
glede na odvisnost od raatih dejavnikov v organizaciji, kot je delitev deala razlicno
oblikovane naloge nosilcev izobraZzevanja (Flatjam Jereb, 1998, str. 59).

Sodobne oblike izobraZzevanja so (Jereb, 19981 90-192):

» Studijski sestanki, kjer izbrane skupine zaposleasiinavnavajo aktualne teme in
probleme, povezane z izkuSnjami, delovnimi zahtevamotrebami;

» krozki za kakovost, ki jih oblikujejo z namenom, biase izboljSala organizacija
dela, izraba delovnedg@sa ter kakovost izdelkov ali storitev;

» programsko usmerjeni krozki, ki se oblikujejo zékio ¢casa, dokler ni izpolnjena
zastavljena naloga;

e senzitivni trening, kjer je glavni cilj izboljSanjenedsebojnih odnosov med
zaposlenimi, ki pri delu med seboj veliko sodelojej

« metoda opazovanja in posnemanja, s katero se pesdmmaui nekega dela z
opazovanjem Ze usposobljenega delavca in ga posnema

* metoda menjave dela, v kateri je glavnacnast, da se udeleZzenec za deoncas
izmenino usposablja na razhih delovnih mestih v organizaciji;

» sodelovanje s Solami pri izvajanju izobrazevalmbgoamov.

Za organizacijo izobraZzevalnega sistema je potrghoenati potrebe po izobrazevanju.
Tako mora vsaka organizacija pripraviti plan izdenanja v povezavi s kadrovskim
planom.

Izobrazevalne potrebe so tiste, katere zadovoljojerm usposabljanjem in
izpopolnjevanjem zaposlenih. S primerjalno analdejanskih znanj in sposobnosti
zaposlenih s tistimi, ki so zahtevana v opisu detaugotavljajo primanjkljaji v strokovni
izobrazbi, sposobnostih in delovnih izkusnjah. &spgjanjem in analizo razvojnih zahtev
opazujemo potrebe po stalnem usposabljanju in @p@gvanju na podiu dolocene

znanosti ali stroke. Analiza problemov pri delu @wa ugotoviti vzrok za nastanek
pomanjkanja usposobljenosti zaposlenih. Analizijatipotrebno delovno mesto tudi iz
dolccil zakonov ter zunanjih in notranjih predpisov. dkavanjem interesov se skuSamo
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priblizati posamezniku in njegovim potrebam po i@d#evanju, kar pozitivno deluje na
zadovoljstvo zaposlenega v Sirsem smislu.
V organizaciji je potrebno zagotoviti usklajenastbrazevalnih potreb z moznostmi.

Nacrtovanje izobrazevanja poteka z dolgbmoni plani, v katerih opredelimo kadrovsko
izobrazevalno strategijo in cilje, in s kratkdnami plani. Temeljne sestavine planov so
programska, izvedbena in finara komponenta. S programsko komponento opredelimo
programsko strukturo izobrazevalnih ukrepov. V tiveni komponenti se opredelimo
nosilce ali izvajalce posameznih programov, kr&gs trajanja, rok izvedbe, Stevilo
izobrazencev za programe, vkigne v programsko komponento. S fitiam komponento
opredelimo, koliko bo stalo izobrazevanje, kateresgao naértovali s programsko in
izvedbeno komponento.

Programiranje izobrazevanja poteka s programi, terikai organizacija in zaposleni
zadovoljujejo tiste izobrazevalne potrebe, ki jie morejo zadovoljiti niti v okviru
obstoj€éega sistema strokovnega izobrazevanja niti v sedaeja z zunanjimi
izobrazevalnimi storitvami. Najprej izdelamocniaprograma, kjer je opredeljeno osnovno
podraije izobrazevanja. Sledi rédenjevanje posameznih podijpna tematske in osnovne
teme in ugotavljanje ter razporejanje vsebin v nkdolaiene teme.

Organizacija in izvedba izobrazevanja je sestasljen priprave in usklajevanja vseh
dejavnikov in ukrepov, ki so potrebni z&inkovito izvajanje izobrazevalnih procesov.
Temeljna naloga je smotrno usklajevanje ¢mkovito doseganje ciljev programa.

Vrednotenje rezultatov izobrazevanja je pokazatelfesnéevanja zastavljenih
izobraZzevalnih ciljev. Poznamo notranje in zunamjednotenje izobraZevanjae je
izobrazevalna dejavnost vrednotena na podlamkov, ki se pokazejo med in po koncu
izobrazevanja zaposlenih, govorimo o notranjem moéehju izobrazevanja. V primeru
vrednotenja izobrazevanja na podlaginkov in posledic, ki se kazejo v rezultatih
izobrazencev kasneje, pa gre za zunanje vrednotipeazevanja (Jereb, 1998, str. 197-
204).

4.2.6 Organiziranost dela

Bistvo uspeSnega poslovanja iginkovitosti podjetja je ustrezna organiziranostadel
Oblikovanje dela opredeljuje vsebino, metode imrega delovnih nalog za potanje
uspesnosti, storilnosti dela ter moznosti zadovaljga potreb zaposlenih.

S primernim oblikovanjem dela se lahko pé&aenotivacija zaposlenih, kar pripomore k
izboljSanju delovnih rezultatov in pos&vanju zadovoljstva zaposlenih. Oblikovanje dela
ne more biti povsem poljubno. V organizaciji morbst@jati primerna organizacijska
kultura za posamezno reSitev. Le-ta mora biti vadul z filozofijo managementa.
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UpoStevati je potrebno tudi organizacijske moznastisposobnosti ter pfakovanja
zaposlenih (Svetlik, 1998, str. 148, 169-170).

Temeljno vpraSanje oblikovanja dela je, kako v delesti motivacijske elemente.
Raziskovalca Torrington in Hall sta na podlagi §eidazlicnih virov izlogila naslednje
elemente (Svetlik, 1998, str. 149-172).

Raznolikost delovnih nalog, orodij, strojev in naypr mest, kjer posameznik dela,
ljudi, s katerimi sodeluje. Ta z&ifnost je pomembna predvsem za delovna mesta,
ki imajo zn&aj ponavljajéih se delovnih nalog. Menjavanje delovnih nalog
poveiuje raznolikost dela.

Samostojnost pri izbiri @ov dela in orodij za delo. Razlika med samostojrin
nesamostojnimi delavci je, da so samostojni delda] odgovorni in dobijo
obcutek priznanja in samospostovanja.

Odgovornost za odéanje o tem, kako resiti dalen problem pri delu.

Izziv, izbira ustreznega znanja, ki dajecotek pri reSitvi problema, da je zaposleni
dosegel nekaj pomembnega.

Interakcija, stiki z drugimi pri opravljanju dela izbira sodelavcev.

Pomen dela — zaposleni se poistoveti z delom, sgerezultati vidni. Tako ob
dobrem delu zaposleni dobi @liek zadovoljstva in atutek pomembnosti
njegovega dela.

Cilji in povratna informacija — jasno opredeljeniljicpredstavljajo izziv za
zaposlenegaCe pri opredeljevanju ciljev zaposleni sodeluje, we&o motivacijo.
Ob rednem obveéanju o tem, kako dobro opravi svoje delo in kjekatse kaj
izboljSa, ima zaposleni pozitiven @liek in spodbudo za boljSe delo.

V zgoraj navedenem delu pa Svetlik izhaja iz spogia prikazuje nekaj najpogosteje
uporabljenih n&nov oblikovanja dela. Deli jih na fme, ki imajo v ospredju
organizacijsko tehtine spremembe, spremembe v vodenju in na delo vurskup

Organizacijsko tehniéne spremembe

Poenostavljanje dela. V primeru, ko imajo zaposkermpleksno delo, je potrebno
to poenostaviti in pov&ti njegovo specializacijo. Delovne naloge se lahko
razbijejo, nepotrebne pa izi.

Krozenje med delovnimi nalogami oziroma delovnimest. Pristop predvideva
menjavo delovnih nalog zaposlenih, ki so po zahdstirpodobne. S tem prijemom
se poveéa raznolikost dela, zaposleni pa postanejo bdgodljivi.

Dodajanje oziroma Siritev delovnih nalog. Na deleem delovhem mestu se
zaposlenemu dodajo delovne naloge, ki posiggovecjo samostojnost, razSiritev
sposobnosti in povanje raznolikosti dela.

Obogatitev dela. Ko govorimo o horizontalni obotyatilela, ima le-ta enak pomen
kot Siritev nalog. Vertikalna obogatitev dela paedaaposlenim moznost, da
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pokazejo svoje sposobnosti, pridobijo priznanjadrpoistovetijo z organizacijo.
* Alternativne razporeditve delovnegmsa omogénjo visjo kakovost delovnega
zivljenja. Najvekrat se omenjata gibljivi deloviias in krajSi delovni teden.

Spremembe v vodenju

e Ciljno vodenje. Vsak zaposleni ima postavljene jhvericilje, doseganje le-teh pa
se meri v doldenih ¢asovnih intervalih. Odlélni so trije elementi: postavljanje
ciliev, informacija o doseganju ciljev in participg. Postavljanje ciljev prispeva k
usmerjeni dejavnosti zaposlenega, drugi elemenajmkda dela prave stvari na
pravi n&in, tretji pa poistoveti delovne cilje in izbolj§ardelovnih rezultatov.

* VKkljucevanje delavcev v odtanje prispeva k dvigu kakovosti delovnega Zivljenja
Tako zaposleni dobi ébtek pomembnosti, odgovornosti in avtorstva spifejet
ciljev.

Delo v skupinah

« Avtonomne delovne skupine kombinirajo rémk pristope k oblikovanju dela.
Velik del odiaitev o poteku dela je prenesen nanje od zgoraj.vidremnih
skupinah je zagotovljena &a samostojnost in vzpostavi se zahteva po
medsebojnem prilagajanju in usklajevanju.

» Krozki za kakovost obsegajo majhne skupine zapudslém razreSujejo probleme,
povezane z delom (Svetlik, 1998, str. 158-170).

4.2.7 Kariera in napredovanje

Napredovanje vkljguje soodvisnost med samim napredovanjem, delovpedm®stjo in
razvojnimi zmoznostmi posameznika ter strokovnirpoolnjevanjem na VviSji stopniji
zahtevnosti. Na ta &m so zaposleni v podjetju motivirani zacinkovitejSe in

produktivnejSe delo in posleahio tudi za osebni razvoj (Florjé in Jereb, 1998, str. 53).

Napredovanje zaposlenih se lahko izvaja (Fl@igam Jereb, 1998, str. 59):

» formalno, ki je lahko vertikalno ali horizontalno;
« neformalno pa je stalno izpopolnjevanje.

Vertikalno napredovanje je povezano z organizacijsko strukturo. Tukaj kagBmo
toliko stopenj napredovanja, kolikor je v organigaavni vodenja. MozZne poti in delovna
mesta so vnaprej opredeljena in Stawil dola@ena. Obiajno so dokumentirana v
organizacijski shemi.

Horizontalno napredovanje je povezano z \§o zahtevnostjo dela. Pogoji za
napredovanje so razhi: ustrezna stopnja izobrazbe, delovne izkuSrje Rodsistemi
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horizontalnega napredovanja se lahko oblikujejodglena naravo dela ali glede na
posamezna delovna podja. Stevilo stopenj napredovanja znotraj posameshilpin je
lahko razléno.

Zaposleni prezivijo v posamezni organizaciji svejayni ciklus. Razvoj zaposlenega se v
idealnem primeru Zame s Stipendiranjem in nadaljuje s pripravnisStvd€o. je zaposlen
vklju¢en v organizacijo, se razvoj nadaljuje s pridobjgan delovnih izkuSenj,
prilagajanjem organizacijski kulturi, pa tudi z ggrim napredovanjem, ki je odvisno od
ambicij in razvojnih zmoznosti posameznika (Flotj&nn Jereb, 1998, str. 56).

Sistem napredovanja mora zaposlene motivirati irewjstrokovni, delovni in osebnostni
razvoj. Izpolnjevati mora lastnosti (Florjan in Jereb, 1998, str. 59):

» biti mora javen, odprt, pregleden, prilagodljiv,zpan in sprejet s strani zaposlenih
ter winkovit glede na potrebe po razvoju kadrov;

* vsebovati mora vnaprej znana merila in zahteveapaiedovanje, ki So povezane z
izobrazevanjem, izpopolnjevanjem ali usposabljanjem

» vsako napredovanje mora biti povezano s pamen obsegom zahtevnosti dela, ki
ga posameznik opravlja;

* napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanjewteaispesnosti posameznika in
na njegovih potencialnih razvojnih moznostih;

» sistem napredovanja mora biti podprt s sistemomajeganja.

4.3 Vloga vodije v procesu motiviranja

Stane Mozina (1998, str. 16) je v svojem delu patilnicijo o vodenju: »Vodenje je
sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanjgitirma doseganje Zelenih ciljev.«
Vloga vodje je pomembna pri uvajanju in razvojwaslne dejavnosti v podjetju. Zato se
mora vodja za vodenje in odlanje ustrezno izobraZevati in usposabljati. Njegphv in
pozitivhost lahko bistveno pripomore k temu, dazjajanje idej in udejanjanje le-teh v
praksi zazeleno in cenjeno. Vodja maotatiti, razumeti in verjeti v svoje klno
poslanstvo, ki je spodbujanje svojih zaposleniménomejevanje (MoZina, 1998, str. 16-
17).

Razliéni pisci razléno opredeljujejo lastnosti idealnega vodje (Brajg06, str. 101-102).
Tako Platon opredeljuje vodjo kot osebo Zeljno rmaljubitelja resnice, umirjenega in
nehrepeng&ga po bogastvu, Machiavelli govori o tem, da galdi vodja méan, odl@en,
veren, blag,cloveski, pravéen, iskren, posSten, velikoduSen in pogumen. Mingbe
postavlja v ospredje uspeSnega vodje komunikattyn@ssezovanje stikov in zmozZnost
spoprijemati se s tezavami, Klausnitzer pa praainobra biti vodja vzdrZljiv, inteligenten,
da mora znati presojati in odlati. Mora se znati vziveti in se predstavljati. Sar@nim, da
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mora biti vodja pozitivha osebnost, ki mora podneje vedno vlivati zaupanje ter stalno
skrbeti za ravnotezje med razlimi interesi posameznikov v skupini.

Richard Denny (1997, str. 101-107) govori o deseéielih vodenja z motivacijo:

e dolaitev ciljev — potrebno je postaviti realne cilje $nprizadevati za dosego le-
teh;

e postavitev zgleda — zaposleni postajajo podobnjirsvwodjem;

» stalno izpopolnjevanje — vodja mora razmisljatiemnt kako bi se dotene stvari
izboljSale;

e as za razmiSljanje — potrebno je pasugecasa razmisljanju v miru;

» vodenje brez prisile - najgm winkovitost je doseZena z vodenjem z zgledom in
ne s povelji ali odredbami;

* sojenje po dosezkih — zaposlene je potrebno goalitjihovih dosezkih;

» pridobivanje in utrjevanje samozavesti — vodja mpralobiti zaupanje vase in
svoje sposobnosti, kar bo spodbudilo zaposlene;

» pricakovanje kritike —vodja mora dajati kritike v upré&nih primerih in jih tudi
sprejeti;

* misliti na prihodnost —r@tovanje prihodnosti in izboljSave;

* razmiSljanje kot zmagovalec — v vsaki situaciji, glede na to ali je pozitivha ali
negativna, mora vodja razmisljati v smeri ugodnoesitve.

Neuspeh vodje pri vodenju lahko pov&jo: nesposobnost za organizacijo podrobnosti,
nepripravljenost narediti tisto, kar se zahtevadagyih, préakovanje, da bo ptdo glede

na izobrazbo in ne na delo, strah pred tekmeci, gmjkanje ustvarjalnosti, pobiranje
zaslug za dosezke tima, prevelika popustljivostlojamost, poudarjanje avtoritete,
poudarjanje naziva, pomanjkljivo poznavanje razdiraucinkov negativhega okolja in
pomanjkanje zdrave presoje (Denny, 1997, str. 108-1

4.3.1 Zadovoljstvo zaposlenih

Raziskovalci motivacije pogosto poudarjajo, da fjggkovanjecasovno pred motivacijo,
ki kot silnica sprozi reakcijo, zato smo zadovqljf@é se prtakovanja urestiijo (Mozina et
al., 1994, str. 477). Zadovoljstvo naj bi bilo ptama toliko veje, kolikor pomembnejsi
je izpolnjeni motiv za tistega, ki ga dozivlja. Lamljstvo in nezadovoljstvo sta dve
skrajnosti iste lestvice, v praksi pa obstajaja tudesna stanja. Ljudje tezijo k temu, da bi
se po moznosti priblizali zadovoljstvu in se izdgnezadovoljstvu.

V nadaljevanju so opisani napotki, kako ustvargaiovoljstvo v organizaciji s tem, da

zaposleni spoznajo v delu smisel, kako zaposlenaoziti odgovornost in kako jim
posredovati povratne informacije.

34



Keenan (1996, str. 24-30) navaja, da se ljudjerabol] pozrtvovalno posvetijo delu,
kadar so nanj ponosni in kadar jih izpolnjuje z@adjstvom. Da bi delo pri zaposlenih
spodbudilo zadovoljstvo, morajo izvajati nasledneepe.

Sprejemati svoje delo kot smiselr@e je opravilo videti pomembno in zanimivo,
se bodo verjetno gatili motivirane.

Imeti odgovornost za rezultate defze delavci ugotovijo, da je kakovost dela, ki ga
sami opravijo, odvisna bolj od njihovega osebnegada kot od zunanjih
dejavnikov, bodo najbrz bolj ponosni na rezultat®éolj bodo poskrbeli, da bo delo
opravljeno v skladu z zastavljenimi merili.

Dobiti povratno informacijo o izvedbiCe bodo delavci redno obvai o tem,
kako dobro so opravili svoje delo, bo to nanje wadlb in bodo tako dobili nove
spodbude za Se boljSe delo.

Kako v delu spoznati smisel
Ce Zelimo, da bi delavci videli smisel svojegas@ja, morajo opravljati delo, ki zahteva
visoko kakovost. To pomeni:

Imeti morajo raznoliko delcCe vesias opravljajo isto nalogo, pa $e to v omejenem
obsegu, jih to duSevno unije. Zato ljudje navadno misijo, da je njihovo delo
koristno,ce opravljajo razine naloge, ob katerih tudi razvijajo svoje sposahino
Izpolniti morajo celotno nalogo. Gre za to, da egjoavse zadolzitve in ne le del
naloge oziroma da lahko predvidijo potek opravie vdo konca. Kadar lahko
recemo »naredil sem to« ali »napravil sem ono«, naglaaadovoljstvo. Irte
ljudem pokazemo kami izdelek, jim prav s tem pomagamo doziveti téutfe.
Proizvesti ali narediti morajo nekaj, kar ima vredn Ljudje se pé&utijo koristne in
pomembne, kadar delajo nekaj, kar je drugim v poowroma kadar delajo nekaj
koristnega.

Ce Zelimo analizirati delo, ki ga zaposleni oprgajase moramo z njimi pogovoriti. Tako
lahko ugotovimoge imajo dovolj raznoliko delo, ki bi jim prinaSatadovoljstvo, obenem
pa jim damo moznost, da povedo, ali bi reorganErdejavnost morda omagia bolj
kakovostno delo.

Kako naloziti odgovornost
Ce Zelimo, da bi bili ljudje zadovoljni s svojim deh, moramo zagotoviti in spodbujati
pravo mero samostojnosti, kar pomeni:

dopuganje svobode — namesto da ukazujmo, je bolje, daugmo ljudem
zadolzitev, naj sami izdelajo & in izpeljejo zadane naloge. To jih spodbudisda
izmislijo lastne metode ter tako postanejo bolj p@vlijeni na prevzem
odgovornosti, zaradiesar postanejo sheejSi.

nalaganje odgovornosti — namesto da bi samocatll® vsem, je bolje, da
sodelavcem naloZzimo odgovornosti za rezultate djersega dela. Tako lahko
postanejo ponosni na svoje delo.
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Pomembno je, da zaposlenim ponudimo priloznost, lalako sami prevzamejo
odgovornost.Cim bolj bodo vpleteni v svoje delo, toliko bolje dw pripravijeni

odgovarjati za delovne rezultate. Zato moramo ugbiokdo bi rad tako ali druga

prevzel veéjo odgovornost. Pri takSnem poizvedovanju navadobirdo presenetljive
rezultate.

Z nalaganjem zelene odgovornosti lahko spodbudimexgpSnjo motiviranost. Enako
lahko dosezemo tudi z nalaganjem dodatne odgoviynesveda pod pogojem, da
sodelavcem pojasnimo, kako je to lahk@inada se razvijejo, obenem pa jim pokazemo,
da se 6itno zanimamo za njihov napredekim ugodneje pogoje bomo ponudili
posameznikom, da bodo dobili @lek lastne odgovornosti za svojo usodo, tolikg bel
bodo p@utili angazirane in toliko bolj se bodo pripravljgmotruditi, kar je potrebno pri
doseganju boljSih rezultatov.

Kako posredovati povratne informacije
Ce Zelimo, da bi ljudje bolj delali, morajo dobityratno informacijo o tem, kako delajo.
To pomeni:

» dogovoriti se za jasne in dosegljive standarde oZkgmi tako dobijo pripomiek za
merjenje svoje storilnostim, hkrati pa tudi poveatnformacije iz lastne izkusnje.

» imeti redna poréanja. Zaposleni lahko povejo svoje teZzave in seopogjo O
n&atinih, kako izboljSati storilnost.

Zaposleni dobijo motiv za boljSe delig jih seznanimo s tem, kako dobro delajaienim
prijazno in konstruktivno povemo, kje bi lahko Saj kzboljSali. To lahko storimo na
naslednje néne (Keenan, 1996, str. 30):

* s sodelavci se redno sestajamo ob ¢éeemcéasu;

e pogovorimo se o njihovem delu in povemo, kje dotletajo ter tudi, kje bi delo
bolje opravili;

» ugotoviti skusamo, kaj bi Se radi delali in kagsbzeleli, da bi opravil kdo drug;

e dogovorimo se o rinih in moznostih za ureshiev;

* spremljamo rezultate teh zamisli in preverjamoiraljo izboljSave Zelenidinek;

e pri kriticnem presojanju ravnamo konstruktivno;

* pohvalimo, ko je delo dobro opravljeno.

Tako se zaposleni lahko ngjo, kje se morajo izboljSatiie pa Ze dobro delajo, kako se
spodbuditi, da bi s prizadevnim delom nadaljevali.

Menim, da je zadovoljstvo zaposlenih Kiiega pomena za uspe3nost organizacige.
povzamem zgoraj navedene napotke, bodo zaposldavakni takrat, ko se zavejo, da je
delo, ki ga opravljajo smiselno in koristri® lahko uporabljajo svoja znanja, najyece

pri opravljanju dela pridobivajo nova znan{ze je v organizaciji mozno, je smiselno, da se
posamezniku omog@o opravljanje razkinih del. Pri opravljanju dela se mu dopusti
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doloceno svobodo, nadzor naj bo nizek, da ne bo imadsdapi oldutka, da je stalno pod
nadzorom. Delavec naj bo za delo, ki ga opravljdgovoren. Za zadovoljstvo
posameznika je tudi pomembno, da dobi povratnenmdgcije glede opravljenega dela.

4.3.2 Nezadovoljstvo zaposlenih

Clovek mora zadovoljevati svoje potrebe. Za njegbstoj so nujne predvsem fizioloske
potrebe. Pri zadovoljevanju potreb pogosto naletovire, ki nastopijo na poti do cilja. Te
ovire so lahko notranje ali zunanje. Ko gre zaagt ovire govorimo o konfliktih, ko gre
za zunanje ovire pa o frustraciji (Lgpik, 1996, str. 28). Zmerna kéiha frustracij in
konfliktov je ne samo normalna, tentveudi zaZelena. Z#tna frustriranost navadno Se
povea privliaitnost cilja,custveno angaziranje in dejavnost se stopnjujeta.

Nezadovoljstvo se lahko kaze tudi v sploSnhem vedemfto moramo biti pozorni na
nekatera od znamenj (Keenan, 1996, str. 6-7):

* ljudje ne sodelujejo, kadar je treba vloZiti dodtetieid;

» oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno delo;

e prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj ali zamejo prost dan, ne da bi to
zadovoljivo pojasnili;

» podaljSujejo si odmor za malico ali kosilo tako,kddili ¢im ves ¢asa z dela;

e zamujajo roke, saj dela ne opravijo pré&asno;

* ne dosegajo zastavljenih norm;

e nenehno se pritozujejo zaradi nepomembnih stvari;

» obtozujejo druge, kadar se kaj zaplete;

* nocejo ravnati po navodilih.

Nezadovoljstvo zaposlenih se kaze Se nadreldruge néne.

» Odsotnost z dela.Raziskave so pokazale, da nezadovoljni zaposletkrat
izostajajo z dela od njihovih sodelavc&ie je delavec z delom nezadovoljen, bo
vsak vzrok dovolj dober, da se bo izognil delu.

e Zamujanje. Tudi zamujanje na delo je lahko posledica nezaljkiva z delom.
Delavec pride na del@éim kasneje kot je mozno, med odmori se zadez
predvidenicas itd.

* Fluktuacija. Raziskave so pokazale, da bo nezadovoljen deldalecdpoved prej
kot tisti, ki je z delom zadovoljen. Na fluktuacipelo vplivajo tudi prosta delovna
mesta, torej moznost, da zaposleni najde novo hggos

» Zgodnje upokojevanje.Zaposleni, ki so nezadovoljni z delom, se upokdgkoj,
ko je za to moznost, medtem ko tisti, ki so z delmadovoljni, vztrajajo v sluzbi
dalj ¢asa.
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e Aktivnost sindikatov. Vecje zanimanje za delovanje sindikatov je prav tako
posledica nezadovoljstva zaposlenih z delom.

Ce so zaposleni nezadovoljni z delom, ki ga opr@yljao to hitro opazno. Prvi pokazatel]
nezadovoljstva so rezultati dela. Nezadovoljstvopazno tudi skozi vedenje zaposlenih,
predvsem v tem, da se ne drzijo navodil, se prjgpdwza vsako malenkost, obtozujejo
vodilne delavce, odhajajo prej z dela ipde se nezadovoljstvo stopnjuje ¢rejo
razmiSljati o zamenjavi sluzbe oz. odhodu. Menina j@ pomembno, da vodstvo
organizacije skrbi, da so delavci dovolj motivirain zadovoljni. Ce se pojavi
nezadovoljstvo, morajo vzroke takoj odpraviti, bBay drug&nem primeru lahko izgubili
dobre delavce.

4.3.3 Uni¢evanje motivacije

Lahko se zgodi, da bomo Ze vzpostavljeno motivasi@ili. Unicevanje motivacije se
lahko razSiri tudi na druga podia, npr. na sistem nagrajevanja:

e ¢e delavci zaznajo, da @ ni povezava z uspesnim delovnim vedenjem, ki ni
reducirano samo na koéiho opravljenega dela;

« ¢e delavci ocenijo, da sistem nagrajevanja ni @gevido tega lahko delavec pride
tako, da primerja svojo pla s pl&ami sodelavcev ali s svojo gta v prejSnjih
obdobijih;

» e plaa izgubi prvotni namen, npr. da jocn&jo imeti za socialno podporo ipd.

Unicevanju motivacije se je moge izogniti. Nasveti, ki jih podaja Lipnik so (1998, str.
178-179):

e Zavedati se moramo, da je motivacija spremenljitamje, zato jo je treba stalno
vzdrzevati. VzdrZzevanje naj bo dreovano, realizacija naj poteka zcdvenanja,
kakor so navadne izkuSnje menedzerjev.

» ReSevanje motivacijskih problemov jecolljivo delo, ki ga spremlja neprestana
nevarnost nesporazumov, konfliktov ipd. To nevardakko v mnogih primerih
nevtraliziramoge delo poteka v ozéan medsebojnega zaupanja.

* Izbiramo le tista motivacijska orodja, ki spadajyo organizacijsko kulturo.
Dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi nimajo posedya w@inka ali so celo
nezazeleni.

Motivacija je spremenljivo stanje, zato jo je moégazelo hitro uriiti. Menim, da bi se
morali vodstveni delavci v organizacijah zavedabimgna motivacije in zadovoljstva
delavcev in v skladu s tem narediti vse, da bi biihovi zaposleni zadovoljni in
motivirani.
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5.

ANALIZA MOTIVACIJE IN ORGANIZACIJSKE KLIME V MESTNI
OBCINI NOVA GORICA

V specialisténi nalogi sem poskusSal ugotoviti stanje organizkejklime in motivacije v
MONG ter na osnhovi ugotovitev podati predloge zannj izboljSavo. Z analizo
posameznih dimenzij organizacijske klime in posamiezprasan; sem zelel pomagati
vodstvu pri izvajanju aktivnosti, ki jih uvajajormmenom izgradnje dobrega in uspeSnega
kolektiva.

5.1 Predstavitev organizacije Mestne otine Nova Goricd

Obcinska uprava MONG opravlja upravne, strokovne, astrativno tehrine in druge
naloge v okviru pravic in dolznosti dibe na delovnih podtgih dolo¢enih z oldsinskim
odlokom. Pri tem zlasti:

spremlja stanje in razvoj na posameznih pgjdrp

izvrSuje odloke, odredbe, pravilnike, navodila irugke akte, ki jih sprejemata
mestni svet in Zupan;

izvrSuje zakone in druge predpise drzave, ki se$ao na podkga iz izvirne ali
prenesene pristojnosti dbe;

izdaja posantne upravne akte, opravlja strokovne, organizacijskéruge naloge
za zupana, nadzorni odbor, mestni svet in njegalavda telesa ter pripravlja
ustrezna gradiva;

izvaja nadzor nad izvajanjem predpisov in izrekaksge za njihove krsitve.

Obcinska uprava je organizirana tako, da zagotavlja:

strokovno, dinkovito in racionalno izvrSevanje svojih nalog;

zakonito in pravéasno uresgevanje pravic, interesov in obveznosti strank ter
drugih udelezencev v postopkih;

ucinkovito sodelovanje z drugimi organi in organijagii.

Uprava deluje kot enotha organizacija v smislu Bndaja in medsebojnega obvasgja,
enotne kadrovske in personalne politike, moznastngg§anja delavcev iz enega oddelka
v drugega ter enotne uporabe opreme. Delavci upmav&jo skrbeti, da uprava deluje
prijazno, strokovno ter v okviru svojih pooblastilpristojnosti.

Predstojnik uprave jéupan, ki predstavlja in zastopa &hbo ter nadzoruje, usmerja in
daje navodila za vodenje @hske uprave.

Wir: [URL:http//www.nova-gorica.si], 12.10.2005.
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Obkc¢insko upravo neposredno vadirektor ob ¢inske uprave ki ga imenuje in razreSuje
Zupan. Direktor olinske uprave opravlja naslednje naloge:

e izdaja odl@be v upravnem postopku na prvi stopniji;

e koordinira delo organov @mske uprave ter skrbi za delovno disciplino;

» opravlja druge organizacijske naloge v zvezi z d@hjem olkdinske uprave in skrbi
za sodelovanje z Upravno enoto in drugimi drzavrienidrugimi organi, ki imajo
sedez v olini;

e opravlja druge naloge po navodilu zupana.

O sklenitvi ali prenehanju delovnega razmerja ¥imdki upravi odléga Zupan. Direktor
olxinske uprave je pooblégn za izdajanje individualnih aktov iz naslova deib

razmerij ter odléanje o notranji prerazporeditvi delavcev. Za svogo je odgovoren
Zupanu. Direktor obinske uprave lahko pooblasti za posamezne nalogevezi z
vodenjem organov @mnske uprave posamezne predstojnike oziroma vodje.

Seznam vseh notranjih organizacijskih enot

Kabinet Zupana

Urad direktorja obinske uprave

Oddelek za infrastrukturo in gospodarske javnelsuz
Oddelek za okolje in prostor

Oddelek za finance

Oddelek za druzbene dejavnosti

Oddelek za gospodarstvo

Oddelek za splosne zadeve

©O N OhAWNRE

Slika 9: Skica organizacije po oddelkih

ZUP AN

LURAD
KABINET DIREKTORJA
ZUPAMA QBCINEKE

UPRAVE

Oddelek za )
Cddelekza infrastruktura in Cddelek za Oddelek z3
splogne Zadeve gospodarske akalje in prostor finance
iavne slufbe

Oddelek za
drufhene
dejavnost

Oddelekza
gospodarstyo

Vir: [URL:http//www.nova-gorica.si], 12.10.2005.
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Kabinet Zupana

Opravlja naloge, ki se nhanaSajo na administratoypravila za zupana, na protokol, stike z
javnostmi, na podige mednarodnega sodelovanja in na svetovanje, kwaargb in nadzor
pri drzavnih in najzahtevnejsih &hskih investicijah. Obenem izvaja naloge s pdgro
zagite in reSevanja ter pozarne varnosti.

V okviru kabineta zupana delujejo tri sluzbe.

* Sluzba za krajevne skupnostiskrbi za enakomeren razvoj krajevnih skupnosti in
sodeluje pri pripravi in izvrSevanju njihovih plano

« Obcinska inSpekcijska sluzba opravlja naloge nadzorstva nad izvajanjem
olxinskih predpisov in drugih aktov.

e Sluzba za interni finanéni nadzor je samostojna in neodvisna sluzba,
organizacijsko vezana na kabinet zupana, ki o@andjoge finatnega nadzora in
revizije pri neposrednih in posrednih uporabnikid¢inskega proréuna.

Urad direktorja olk¥inske uprave

Opravlja naloge, ki se nanasajo na vodenjanslixe uprave ter usklajuje in kontrolira delo
oddelkov. Opravlja receptorske naloge ter nalogeodraija telekomunikacij, skrbi za
sprejem, razvi&nje ter odpravo poste in telefaks sgdré&krbi za knjizenje in arhiviranje
vseh spisov in drugih dokumentov, s katerimi pa@sluy jinh pri svojem delu uporablja
olc¢inska uprava. Urad direktorja opravlja tudi nalageodr@ja zastopanja alne pred
sodnimi in podobnimi organi ter urejanja premozkajgravnih razmerij.

Oddelek za infrastrukturo in gospodarske javne dbez

Oddelek opravlja naloge, ki se nanaSajo na cestn&komunalno gospodarstvo, na
gospodarjenje s stavbnimi zemdiSn na gospodarske javne sluzbe. Daje predloge in
izvede ustrezne postopke za ustanavljanj@ngkih gospodarskih javnih sluzb, usmerja
dejavnost nosilcev le-teh, sodeluje z javnimi pgdjeobcini, predlaga podelitev koncesij
za opravljanje dejavnosti s svojega paghaoter izvaja nadzor nad opravljanjem javnih
sluzb. Obenem predlaga investicije in jih vagh,ni s pogodbo, ustanovnim aktom ali tem
odlokom dol@en drug nosilec. Usklajuje tudi intereseCinle z izvajanjem nalog drzavnih
gospodarskih javnih sluzb in opravlja naloge v z\v@urejanjem grobiSin spominskih
obelezij. Vodi centralni register informacij s po&ia komunalnega gospodarstva, da
zagotavlja usklajen in enakomeren razvoj infragtroek

Oddelek sestavljaj8luzba za komunalno gospodarstvdluzba za cestno gospodarstvo
in Sluzba za gospodarjenje s stavbnimi zemlj&, ki na svojem podiju skrbijo za
planiranje in izvedbo tekth in investicijskih nalog ter vodijo ustrezne reige oziroma
evidence. V sestavi oddelka deluje tudiciosko redarstvo, ki izvaja nadzor nad
ustavljenimi in parkiranimi vozili, ovirami v nage] ravhanju udelezencev cestnega
prometa v obm&u umirjenega prometa, obrEja za pesce.
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Oddelek za okolje in prostor
V okviru oddelka delujejo tri sluzbe.

e Sluzba za okolje opravlja naloge, ki se nanaSajo na varovanje akgljed
onesnazevanjem. Sluzba skrbi za pripravo programstwa okolja oéine,
ugotavlja stopnje ranljivosti okolja ter v okviruakonskih pristojnosti skrbi za
pripravo sanacijskih programov.

» Sluzba za prostoropravlja organizacijske in strokovne naloge, kiiejo priprave
olxinskih strateSkih prostorskih aktov tercotskih izvedbenih prostorskih aktov.
Sluzba skrbi za usklajenostdbskih strateSkih aktov s strateSkimi akti drzase t
za sodelovanje in usklajevanje pri pripravi regioita prostorskih aktov.
Organizira in vodi prostorski informacijski sisteabtine za podrdje urejanja
prostora in varstva okolja.

» Lokacijsko informacijska sluzba podaja lokacijske informacije o namenski rabi
prostora, lokacijskih in drugih pogojih, kot jih Idéajo olEinski izvedbeni
prostorski akti ter o prostorskih ukrepih, ki v@djama dol@enem obmgu.

Oddelek za finance

Oddelek pripravlja normativne akte dbe, ki se nanaSajo na finamo poslovanije,
predlaga posebne davke in takse ter sodeluje gtopkih nabave in prodaje &ibskega
stvarnega in finatnega premozenja. Zagotavlja strokovno porabcinskim organom pri
pripravi, sprejemanju in izvrSevanju aktov ter poigos delu, ki se #iejo javnih financ.
Sodeluje tudi pri pripravi pogodb o upravljanjwoiskega premozenja, dodelitvi koncesij
in spremljanju rezultatov koncesionarjev in vselkizti, kjer ima Mestna @éma Nova
Gorica znatni delez v skladu z ddllo Zakona o javnih financah. Opravlja strokovne,
administrativno-tehne in r&unovodske naloge za Medobski javni finartni sklad in
Javni sklad malega gospodarstva Goriske.

V okviru oddelka sluzba za finance spremlja gibasjedstev na zakladniSkem in
transakcijskem ®anu ter skrbi za gospodarjenje z likvidnimi sredsproraiuna.
Pripravlja likvidnostni n&t in tekate usklajuje odlive s prilivi, skrbi za pragasno
placevanje vseh obveznosti prowma, v okviru zakonskih moznosti pripravija
kompenzacijske in asignacijske pogodbe, po potrgpipravlja vso zahtevano
dokumentacijo za likvidnostno in dolg@rm zadolzevanje ter izdajanje jamstev. Sluzba
izdaja r&une za opravljene storitve, obumava in izplauje pla&e, refundacije in druge
osebne prejemke zaposlenih¢miskih funkcionarjev irtlanov delovnih teles.

Oddelek za druzbene dejavnosti

Oddelek opravlja naloge, ki se nanasajo na preki$alggojo, osnovno, srednje, visje in
visoko Solstvo, socialno varstvo, zdravstveno varskulturo in raziskovanje, Sport in
dejavnost mladih. Sodeluje pri urejanjucima in pogojev upravljanja s premozenjem
zavodov s podrd njegove pristojnosti ter skupaj z zavodi uskjajupotrebe po
investicijskem vzdrzevanju, po investicijah in slgke pri izvedbi le-teh. Oddelek skrbi za
uravnotezen razvoj dejavnosti s svojega p&drm opravlja koordinativno vlogo.
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Oddelek za gospodarstvo

Opravlja naloge, ki se nanaSajo na gospodarskiojaagktine v povezavi z obnami
severnoprimorske in celotne primorske regije. Oekl&vaja statistino-analittne naloge
in nastavlja programe za pospeSevanje razvoja {poghea, obrti, trgovine, gostinstva,
turizma in kmetijstva.

Nastopa kot nosilec ali kot sodeltjopri ustvarjanju prostorskih pogojev razvoja, pri
zagotavljanju finaénih stimulacij in drugih ugodnosti za pospeSevarggvoja, pri
pripravi programov razvojéloveskih virov in intelektualnega kapitala ter pestavljanju
programov prestrukturiranja gospodarstva in ustherga novih podijetij. Oddelek izvaja
upravne naloge s podia kmetijstva, turizma, trgovine in gostinstvav obsegu in na
n&cin, ki ga doléa zakonodaja.

Oddelek za splosne zadeve

Oddelek opravlja strokovne in druge naloge, ki kopse organom afinske uprave ter
skrbi za nemoteno delovanje mestnega sveta, njegiovnih teles in drugih émskih
organov.

Oddelek sestavljajo naslednje sluzbe.

» Sluzba za kadrovske in premozenjske zadevepravlja naloge s podi@a
kadrovskih in osebnih zadev, vodi tovrstne evidetareskrbi za gospodarjenje z
okcinsko zgradbo in teh&imo opremo ter s poslovnimi prostori, ki so v laditine.

* Sluzba za informatiko skrbi za strojno in programsko ¢tmalniSko opremo,
uvajanje in namestitev novih programskih reSitev vedrzevanje obstofih,
vzdrZzevanje in azuriranje spletne strani MONG. Sk lokalno r&unalnisko
mrezZo olsinske uprave.

* Sluzba za projekte vodi in koordinira pripravo razvojnih projektovpkgre za
multidisciplinarne in medresorske projekte. Slugbdi in koordinira vse aktivnosti
pri prijavah na razpis in pridobivanju sredstevdzavnih virov in evropskih
skladov.

 Sluzba mestnega svetaopravlja strokovne, organizacijske, administrabivn
tehnine naloge za potrebe mestnega sveta, odborov gihddelovnih teles ter
nadzornega odbora, pripravljéstopise sklepov za objavo in vodi evidenco
sprejetih sklepov.

Kadrovska struktura MONG
Skupaj je v vseh opisanih oddelkih MONG-a zaposleBt delavcev, od katerih je 26

moskih in 60 Zensk. Glede na stopnjo izobrazben@ed3 delavcev univerzitetno, 6 visoko
strokovno, 7 viSjo, 27 srednjo in 3 poklicno izatra.
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5.2 Metodologija

Pri raziskavah organizacijske klime in motivacige gogosto uporablja vpraSalnike. Ti so
sestavljeni iz razéinih trditev, ki se nanaSajo na péewvane dimenzije klime, vprasani pa
izrazijo svoje dozivljanje tako, da ozij@ stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo.
VpraSalnik obtajno vsebuje vpraSanja zaprtega tipa. Rezultateskaz je potrebno
ustrezno analizirati in interpretirati ter na osnduebljenih rezultatov predstaviti predloge
ukrepov za izboljSanje ugotovljenega stanja.

Z raziskavo sem skuSal ugotoviti, kako zaposleenggejo MONG kot delodajalca, kako
so zadovoljni s posameznimi motivacijskimi dejawnikako ocenjujejo svoj polozaj,
vodstvo ter svoje nadrejene. Namen raziskav je tugotoviti, kakSno je stanje
zadovoljstva in motivacija zaposlenih v MONG-u, katteri dejavniki so najpomembnejsi
za zadovoljstvo zaposlenih.

5.2.1 Vprasalnik

Podatke sem pridobil s powjo pisnega vpraSalnika. Pri izdelavi vpraSalnikanse
upoSteval pripordéila strokovne literature s podija ravnanja scloveskimi viri s
poudarkom na motiviranju zaposlenih. VpraSalnikreajenje motivacije in organizacijske
klime zaposlenih vsebuje osem sklopov. V prvemskigprasalnika se vprasanja nanasajo
na demografske zn#nosti anketirancev: spol, starost, izobrazba,oded doba ter
delovno mesto, ki ga zasedajo. VpraSanja so zaptipg. V nadaljevanju sledijo sklopi
trditev, ki predstavljajo preievane dimenzije organizacijske klime: zadovoljstvdelom,
notranje komuniciranje in informiranje, vodenje -eposredni vodja, vodenje — top
management, odnos do organizacije, medsebojni odmosmotivacija. Posamezna
dimenzija vsebuje 5 do 11 raxiih trditev, ki se nanaSajo na péewano podrge. Pri
trditvah je bila uporabljena Likertova lestvica atgiopenjskim intervalnim razponom, na
kateri so anketiranci izrazili svoje strinjanje adistrinjanje s trditvijo.

V vpraSalniku sta tudi dve vpraSanji, kjer so aimketi izrazili svoje mnenje na podlagi
vecstopenjske lestvice. Navedene dejavnike so raalirdod najpomembnejSega do
najmanj pomembnega.

Na osnovi odgovorov sem ugotavljal dejansko stampéviranosti zaposlenih v MONG-u,
pomen motivacije za zaposlene ter skuSal nakaze#hnosti za izboljSanje motivacije
zaposlenih.

5.2.2 Populacija

V raziskavo so bili vkljgeni vsi zaposleni v MONG-u; 26 moskih in 57 zersiypaj 83
zaposlenih. Tri zaposlene nisem obravnaval, kdrilema porodniSkem dopustu.
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Izpolnjen vpraSalnik je vrnilo 52 (62,6%) zaposkeriPo opravljeni kontroli vpraSalnikov
sem glede na pravilnost izpolnjevanja &lcen vprasSalnik, ker je bilo pri 88% trditev
izrazeno popolno nestrinjanje (ocena 1 na Likerlestvici). Pri analizi podatkov sem
uposSteval 51 vprasalnikov, kar predstavlja 61,4%iwowst anketirancev.

5.2.3 Potek raziskave

Anketiranje v MONG-u je potekalo &asu poletnih pétnic, v ¢asu od 1. julija 2005 do 8.
julija 2005, zato je bilo omogeno zamudnikom oddati vprasSalnike naknadno medn20.
30. avgustom 2005. Vsi zaposleni so dobili vprakaistega dne v zaprti kuverti,
posredovan s strani vodstvacotske uprave. Navodila za izpolnjevanje so bilagradv
vprasalniku; pred vsakim vpraSanjem je bilo naved&ako se pravilno vpisuje odgovore.
Udelezba zaposlenih je bila prostovoljna in anor@amaagotovljeni so bili vsi pogoji za
anonimnost anketirancev; v vpraSalniku ni bilo a@skebpodatkov, ki bi omoggli
identifikacijo posameznika.

Zbiranje izpolnjenih vpraSalnikov je potekalo donkomega datuma 30. avgusta 2005 na
vlozisu MONG-a. Zaposleni so Wali vpraSalnike v zalepljeni ovojnici, v posebemn, z
raziskavo pripravljen nabiralnik. Tako je bila zémdjena anonimnost pri anketiranju, kar

je glavni pogoj za realne rezultate.

5.2.4 Statisti‘na obdelava podatkov

Z obdelavo podatkov sem skuSal ugotoviti, kako s#go ocenjujejo MONG kot
delodajalca, in sicer predvsem kako so zadovoljmativacijskimi dejavniki, svojim
polozajem pri delu, vodstvom podjetja, nadrejentohi

Obdelava podatkov s statisip analizo je bila narejena véumalniSkem programu SPSS
for Windows 11. Prikaz podatkov v obliki tabel imafkonov je bil narejen s ponim
racunalniSkega programa Microsoft Office Excel 2003.

Pri analizi podatkov sem uporabil deskriptivno istaino metodo s frekvemo
porazdelitvijo. Analiza je temeljila na enodimenznih odgovorih, izrazena v odstotkih
in predstavljena v tabelah ter grafikonih po posamte dimenzijah klime ter po
posameznih trditvah. Za vse trditve sem daral aritmettno sredino &), median (Me),
modus (Mo) ter standardni odklon (SD), prav takii #a posamezne sklope dimenzij.

Pri analizi podatkov sem opazoval tudi razlike npedpre&nimi vrednostmi posameznih
trditev po dveh znalnostih: spolu in stopnji izobrazbe. Za preverg@apjovezanosti dveh
spremenljivk v zvezi z aritme&tima sredinama sem uporabil t-test za dva neodvisha
vzorca. Pri analiziranju razlik po stopnji izobrazbem za potrebe t-testa spremenljivki
izobrazba priredil dva razreda iz prvotno treh edow:
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* nizja stopnja izobrazbe: vkuje zaposlene s IV. ali V. stopnjo izobrazbe;
* viSja stopnja izobrazbe: vkijuje zaposlene s VI., VII. stopnjo izobrazbe alk.ve

5.3 Rezultati raziskave in interpretacija

Rezultati raziskave so pridobljeni in analizirara nsnovi vpraSalnika za ugotavljanje
organizacijske klime. Prikazani so v slikah in dabe Vrstni red prikaza je enak kot v
anketnem vpraSalniku.

5.3.1 Demografski podatki

Slika 10: Struktura zaposlenih po spolu
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Vir: Lastna raziskava, 2005.

Na anketo je odgovorilo 19 moskih (37,3% ankethqum 32 Zensk (62,7% anketiranih).

Slika 11: Struktura zaposlenih po starosti
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Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Najvelji delez predstavljajo zaposleni v starosti od 4050 let (55%), sledijo starejSi od
50 let (22,5%). 11,8% anketiranih je starih od 80 let, najmanj (7,8%) pa je mlajSih od
30 let.

Slika 12: Struktura zaposlenih po stopnji izobrazbe
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Vir: Lastna raziskava, 2005.
Glede na stopnjo izobrazbe predstavljajo ngjveelez zaposleni, ki imajo VII. stopnjo

izobrazbe ali v& (60%), sledijo zaposleni s IV. ali V. stopnjo izabbe (31,4%). VI.
stopnjo izobrazbe ima 12% anketiranih.

Slika 13: Struktura zaposlenih glede na delovnaodob
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Vir: Lastna raziskava, 2005.
Med zaposlenimi, ki so odgovorili na vpraSalnik,air61% vpraSanih nad 20 let delovne

dobe, 27,5% anketiranih ima od 10 do 20 let deladwige. 5 do 10 let ter manj kot 5 let
delovne dobe pa ima po 6% anketiranih.
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Slika 14: Struktura zaposlenih glede na delovnotones
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Vir: Lastna raziskava, 2005.

Slika (glej Sliko 14) prikazuje deleze anketiragilede na delovno mesto, ki ga zasedajo.
Dobra polovica anketiranih, tako pri moskih (47,96 pri zenskah (50%), je strokovnih
delavcev, tretjina zaposlenih opravlja administrsi oziroma tehdha dela (33,3%).

Vodilnih delavcev je 17,6%.

5.3.2 Preucevane dimenzije organizacijske klime in motivacije

Dimenzije organizacijske klime in motivacije, kinsgih meril s pomgjo vprasalnika, so:

» zadovoljstvo z delom;

* notranje komuniciranje in informiranje;

* vodenje — neposredni vodi

a,

* vodenje — top management;

* odnos do organizacije;
* medsebojni odnosi;
* motivacija.
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Slika 15: Povpréne vrednosti preievanih dimenzij organizacijske klime
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| | | | |
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| | | | |
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povpre&ina vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Dimenzije organizacijske klime so na sliki (glejikel 15) razvr§ene od najviSje do
najnizje ocenjene. Anketirani so najvisje ocenithdnzije zadovoljstvo z delom, vodenje
— neposredni vodja ter odnos do organizacije. Bbfs so anketirani ocenili dimenzijo
medsebojni odnosi. Slabo ocenjeni sta bili tudi ehmji motivacija ter notranje
komuniciranje in informiranje.

V nadaljevanju naloge so podrobneje predstavljepeamezne dimenzije organizacijske
klime.

5.3.3 Zadovoljstvo z delom

V to dimenzijo klime so vkljtene trditve, ki so povezane z zadovoljstvom priudel
Zanimalo me je mnenje zaposlenih o ustreznostivikelgacasa, moznosti za osebnostni
razvoj, moznosti uveljavitve idej in predlogov teoznosti napredovanja v okviru stroke.
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Slika 16: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzigadovoljstvo z delom

Cutim se odgovornega za kakovost in &olb svojega del

Poznam namen in cilj svojega de|

Delovni¢as je ustreze

Delovni pogoji so dobri (oprema, delovna sredstva, prostori
Delo je zanimivo

Pri delu se lahko marsikaj nam

Moje sposobnosti so pri delu premalo izkéeise

Pri delu imam moznost uveljavitve svojih idej, predlogoinavacij
Mislim, da mi je dana moznost napredovanja v okviru stri

Za svoje delo sem primerno stimuliran in nagra

Delo je med zaposlene enakomerno porazdelj

povpre&ina vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005

Dimenzijazadovoljstvo z delone bila najboljSe ocenjena dimenzija klime v prijaei z
ostalimi predevanimi dimenzijami X 3,5), vendar standardni odklon (1,33) kaze, da se
mnenja zaposlenih pri préevani dimenziji precej razlikujejo, saj predstawjao vejih
variiranj okrog aritmetine sredine. Najpogosteje pa so anketirani izbralivost 4.

Zaposleni, ki so odgovorili na vpraSalnik, &eatijo odgovorni za kakovost in kélno
svojega delaX 4,43; SD 1,02), prav tako poznajo namen in ciljade 4,39; SD 0,78).
Delovnicas jim ustrezaX 4,25; SD 1,06 ), zadovoljni so tudi z delovnimi ppd X 4,02;
SD 0,95). Anketirani se strinjajo, da je delo zammnin da se pri delu lahko marsikaj
nattijo.

Najmanj se anketirani strinjajo s trditvijo, da @elo enakomerno porazdeljeno med
zaposlene X 1,86; SD 1,06). Le 12% anketiranih je mnenja, dal¢édo enakomerno

porazdeljeno med zaposlene, 80% vpraSanih pa nketibani so tudi mnenja, da za
opravljeno delo niso dovolj stimulirani in nagrajé® 2,67; SD 1,18).

Pri opazovani dimenziji organizacijske klime somikazale statistho zn&ilne razlike
med povprénimi vrednostmi glede na stopnjo izobrazbe priditvah.
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Slika 17: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzigadovoljstvo z delom
po stopniji izobrazbe

Cutim se odgovornega za kakovost 4,50
koli¢ino svojega dela 44
| | | | |
Poznam namen in cilj svojega d 4’44
4,37
| | | | |
| | | | 4\1 a4
Delovnicas je ustreze 4,17 : ’
| | | | |
Delovni pogoji so dobri (oprem 3,69 ! :
delovna sredstva, prostori itd.) 4,17
| | | | |
| |
) - é,44 | I
Delo je Zan,m,\,o_ 426
] ] ] ] |
| | | | |
) I 3,44 | I
Pri delu se lahko marsikaj n&m 417 :
| | | | |
Moje sposobnosti so pri delu prem. 3,75 : :
izkori&ene 2,94 | | I
| | | | |
Pri delu imam moznost uveliaviwm | | |
svojih idej, predlogov in inovacij ‘ ‘ 3,26 : : :
| | | | |
Mislim, da mi je dana mozno: 2,13 | | | |
napredovanja v okviru strok | 3,09 } : :
| | | | |
Za svoje delo sem primerno stimulir 2,63 | | :
in nagrajen | 2,69 | | ENiZja stopnja izobr.
| | | |
Delo je med zaposlene enakomer 1,81 : } } 0 ViSja stopnja izobr.
porazdeljeno 1,89 : : : :
1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45 5,0
povpreina vrednost
Opomba:

- niZja stopnja izobrazbe: vkljuje 1V. in V. stopnjo izobrazbe;
- viSja stopnja izobrazbe: vkijuje VI., VII. stopnjo izobrazbe ali ve

Vir: Lastna raziskava, 2005.

T-test je pri manj kot 1% stopnji z&ilnosti pokazal, da delavci z viSjo stopnjo izolvaz
povpre&ju ocenjujejo, da je delo zanimivejSe kot delavaiZo stopnjo izobrazbex( 4,26;
SD 0,85;x 3,44; SD 1,09). Pri manj kot 5% stopnji Zlaosti je t-test pokazal, da se v
povpre&ju delavci z visSjo stopnjo izobrazbe bolj kot delawe nizjo stopnjo izobrazbe
strinjajo s trditvami, da:

e se pri delu lahko marsikaj n&jo (X 4,17; SD 0,95x 3,44; SD 0,81);

* imajo pri delu moznost uveljavitve svojih idej, glegov in inovacij & 3,26; SD
1,12; X 2,44; SD 1,26);

* imajo moznost napredovanja v okviru stroke §,09; SD 1,12 2,13; SD 1,36).

Nasprotno pa se delavci z niZzjo stopnjo izobrazhgovpreju bolj kot delavci z visjo
stopnjo izobrazbo strinjajo, da so njihove sposshinpri delu premalo izkoréene (X
3,75; SD 1,06 2,94; SD 1,03). Razlika je stati8to zn&ilna pri 5% stopnji tveganja.

T-test ni pokazal statisto zn&ilnih razlik po spolu.
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5.3.4 Notranje komuniciranje in informiranje

Obves$enost in informiranost zaposlenih sta pogoja zaralotelo, ki vplivata na
razmiSljanje in pravilno odt@nje zaposlenih. Pri navedenem ima zelo pomembogovl
komuniciranje vodje z zaposlenimi, ki je potrebn® levalitetno opravljanje nalog in
ohranjanje dobrih medsebojnih odnosov. Neformaloenlnikacije so pomembne pri
hitrejSem reSevanju dalenih problemov, saj kazejo na sodelovanje in zgepamed
zaposlenimi. Redni sestanki, poslovna gdap obveganje preko oglasne deske ali e-poSte
so kljucnega pomena pri préevanju te dimenzije klime.

Slika 18: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzif@tranje komuniciranje in informiranje

Vodja ne komunicira le kadar je obvez

3,33

Vodja upoSteva mnenja in poglede dru

Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mne

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumijiim

Zaposleni v podjetju imamo povratne informacije o rezulstitjega dela

Redno imamo delovne sestanke, ki jih vodi vo

I
2,50 :
|

|
1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

povprena vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005

Dimenzija notranje komuniciranje in informiranjgpada med slabSe ocenjene dimenzije
organizacijske klime X 2,97). Standardni odklon je 1,30, kar je ponovno egjih
variiranj okrog aritmetine sredine, najpogosteje izbrana vrednost pa 4.

Anketirani so odgovorili, da delovni sestanki niealni (X 2,50; SD 1,47). Trditev je bila
med vsemi trditvami znotraj opazovane dimenzijesla@Se ocenjena, z njo se je strinjalo
55% vprasSanih. Trditev ima tudi najje standardni odklon glede na vse trditve v
vprasalniku, kar pove, da se mnenja vprasSanih haibalikujejo prav pri tej trditvi.
Anketirani opozarjajo, da nimajo povratnih informyaz rezultatih svojega delax( 2,73;
SD 1,23). Tako meni 39,2% anketiranih, Katrtina vprasSanih pa na trditev ni podala
jasnega stali&.

Najve: vprasanih se je strinjalo, da vodja ne komunil@rkadar je obveznox 3,33; SD
1,29). 41,2% vprasSanih tudi ocenjuje, da vodja tga@mnenja in poglede zaposlenih (
3,14; SD 1,17).

Pokazale so se statisip zn&ilne razlike med povptaimi vrednostmi po spolu pri 3
trditvah, glede na stopnjo izobrazbe pa pri 1widit
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T-test je pri manj kot 1% stopnji z&imosti pokazal, da moski v povgije bolje
ocenjujejo, da imajo zaposleni v podjetju povratrfermacije o rezultatih svojega dela kot
Zenske & 3,42; SD 1,07 x 2,31; SD 1,15). Pri manj kot 5% stopnji Zhaosti je t-test
pokazal, da se v povpii@ moski bolj kot Zenske strinjajo s trditvama, \dadja upoSteva
mnenja in poglede zaposlenilx 8,63; SD 1,17;x 2,84; SD 1,26) ter, da so delovni
sestanki redniX 3,11; SD 1,37x 2,13; SD 1,43).

Glede na stopnjo izobrazbe pa je t-test pri manj1@ stopnji znélnosti pokazal, da
delavci z viSjo stopnjo izobrazbe v pov§jte bolje ocenjujejo trditev, da so delovni
sestanki redni, kot menijo delavci z nizjo stopizjobrazbe & 2,94; SD 1,49x 1,47; SD
0,74). Pri navedeni trditvi pa nam standardni odklokaze, da so mnenja delavcev z nizjo
stopnjo izobrazbe bolj enotna kot mnenja delavceisjp stopnjo izobrazbe.

Anketirani so v nadaljevanju razeai vire, od koder pridobivajo informacije. Najve
informacij dobijo zaposleni po naslednjem padaja vrstnem redu:

1. sodelavci;

razlicni sestanki;

neposredno nadrejeni — vodja;
casopisi, radio, TV;

govorice;

oglasne deske;

srganje s top managmentom.

NOoOo,~WD

5.3.5 Vodenje — neposredni vodja

S to dimenzijo pretujemo odnos med zaposlenimi in neposrednim vodjgaposleni
bodo bolj motiviranice bodo bolj sodelovali v procesih odémja o pogojih svojega dela
in skupaj z vodjo sodelovali pri iskanju ustrezmésitev. Dobro motivacijsko klimo bo
torej ustvarilo sodelovanje zaposlenih z neposradmodjo, kjer bo delo podrejenih
cenjeno, kjer si bodo medsebojno zaupali ter kakstmo reSevali konflikte.

Prewevane trditve za ugotavljanje odnosa do neposredmedje se nanaSajo na odnos
zaposlenih do vodje, stil vodenja ter usmerjenastiglu.
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Slika 19: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenziyodenje — neposredni vodja

Pri vsakem delu sam vem, kdo je moj nadrejeni v

Moje naloge in zadolzitve mi vodja posreduje jasno in korek

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega d 3,73

Vodji zaupam 3,46
Vodja razume probleme povezane z delom in nam jih pomageatée 3,37
Vodja je zahteven, vendar préen 3,34
Vodja vzpodbuja zaposlene pri dajanju pobud, predlogov in jih upo 3,18

Vem katerim vidikom mojega dela daje vodja najivpoudarek pri oceni
moje uspesnosti

Vodja vzpodbuja timsko dell

1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

povpreEna vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Dimenzijavodenje — neposredni vodja bila kot celota zelo dobro ocenjerta 8,47; SD
1,18). Najve anketiranih je ocenilo to dimenzijo z oceno 4.

Anketirani navajajo, da pri vsakem delu vedo, keajihov nadrejeni vodjax4,29; SD
0,99). S trditvijo se strinja 82,5% vpraSanih, satfovprasanih meni nasprotno.
Anketirani so mnenja, da jim neposredni vodja pdgje naloge jasno in korektnax (
3,82; SD 1,11) ter da so pri delu samostoji %,73; SD 0,92). Veliko zaposlenih vodii
zaupa & 3,46; SD 1,26). Tako se je opredelilo 53% vpraSamasprotno jih meni 21,6%.
23% anketiranih pri trditvi ni izrazilo jasnegal&téa, 1 na vprasSanje ni odgovoril.
Anketirani so tudi izrazili mnenje, da vodja razuprebleme, povezane z delom, in jim jih
pomaga resSevatix 3,37; SD 1,20).

NajslabSe so anketirani ocenili vodjo glede vzpgalhja timskega delax 2,92; SD 1,20).

Pri opazovani dimenziji so se pokazale statsti zn&ilne razlike med povpt@imi
vrednostmi po spolu pri 3 trditvah, glede na stopmpbrazbe pa pri 1 trditvi.

T-test je pri manj kot 1% stopnji z&ilmosti pokazal, da so moski v povppe bolj kot
Zenske prep¢ani, da vodja razume probleme povezane z delan4({00; SD 0,88;X
3,00; SD 1,22). Pri enaki (manj kot 1%) stopnji dheosti je t-test pokazal, da moski v
povpre&ju bolje ocenjujejo, da vodja vzpodbuja timsko dédot zenske X 3,53; SD 1,12;
X 2,53; SD 1,11).
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Pri manj kot 5% stopnji zrdnosti je t-test pokazal, da se moski v powjuebolj kot
Zenske strinjajo s trditvijo, da vodja vzpodbujgpasiene pri dajanju pobud in jih tudi
upoSteva & 3,58; SD 0,84 2,94; SD 1,06).

Pri obravnavanih trditvah nam standardni odklon kake, da so mnenja moskih vua
primerov bolj enotna kot mnenja zensk.

Glede na izobrazbo je t-test pokazal statstizn&ilno razliko pri manj kot 1% stopnji
zn&ilnosti. Zaposleni z nizjo stopnjo izobrazbe soowpreiju boljSe seznanjeni, kdo je
njihov nadrejeni vodja pri posameznem delu, kotostgni z viSjo stopnjo izobrazbe (
4,81; SD 0,40;x 4,06; SD 1,08), kjer so mnenja delavcev z nizgpsjo izobrazbe tudi
zelo enotna (SD 0,40).

5.3.6 Vodenje — top management

S to dimenzijo pretujemo odnos med zaposlenimi in top managementopodani bodo
bolj motivirani,¢e bodo dovolj informirani. Manager ne deli le naqepdrejenim, kar tudi
predstavlja del njegovega dela, tevmora znati v organizaciji ustvarjati pozitivho
delovno okolje, prisluhniti zaposlenim in poznajihovo delo. Predevane trditve za
ugotavljanje odnosa do top managementa se nanasajdnos zaposlenih do oZjega
vodstva organizacije, stil vodenja ter usmerjeqostelu, na enak & kot v prejSnjem
sklopu za neposrednega vodjo.

Slika 20: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzij@denje — top management

Pri vsakem delu sam vem, kdo je moj nadrejeni v

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega

Vodstvo nam zadolZitve in naloge posreduje jasno in kore|

Vodstvu zaupam

Vodstvo je zahtevno, vendar prévd

Vodstvo razume probleme povezane z delom in nam jih pomageate

Vodstvo vzpodbuja zaposlene pri dajanju pobud, predlogov ifmji 277
uposteva ’
Vodstvo vzpodbuja timsko del

Vem katerim vidikom mojega dela daje vodstvo n&jyeoudarek pri
oceni moje uspesnosti

1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

povpre&na vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Dimenzija vodenje — top managemenk (3,02; SD 1,22) je bila slabSe ocenjena kot
dimenzija vodenje — neposredni vodjgx 3,47; SD 1,18). Tudi najpogosteje izbrana
vrednost (Mo 3) je pri tej dimenziji niZzja kot pdimenzijavodenje — neposredni vodia,
kjer so anketirani najw&rat izbrali oceno 4.

Podobno kot pri dimenziyodenje — neposredni vodgo vpraSani z najvisjo pov@reo
oceno ocenili, da pri vsakem delu vedo, kdo jeayimadrejeni vodjaX 3,96), kjer so
mnenja zaposlenih znotraj trditev p&euane dimenzije tudi najbolj enotna (SD 1,02).
NajslabSe je bila ocenjena trditev, ki se nanaSaidike dela, na katere daje vodstvo
najvesji poudarek pri oceni uspesnost (2,72; SD 1,12), prav tako slabo pa tudi trditev
glede vzpodbujanja timskega dela s strani vodsiv&(73; SD 1,12). Mnenja zaposlenih
pa se najbolj razlikujejo pri oceni trditve, da\jedstvo prawino, vendar zahtevno (SD
1,24). Navedena trditev je imela tudi najnizji medued trditvami pratevane dimenzije
(Mo 2).

Pokazale so se statigip zn&ilne razlike med povptaimi vrednostmi po spolu pri 5
trditvah, glede na stopnjo izobrazbe pa pri 1 widit

T-test je pri manj kot 1% stopnji z&imosti pokazal, da v povpég moski bolj kot Zenske
zaupajo vodstvuX 3,53; SD 1,22 2,52; SD 1,06).

Pri manj kot 5% stopnji zrdnosti je t-test pokazal, da se moski v powuebolj kot
Zzenske strinjajo s trditvami, da:

e vodstvo posreduje zadolzitve in naloge jasno irektro (X 3,42; SD 1,12x 2,70;
SD 1,24);

* je vodstvo zahtevno, vendar praw (X 3,32; SD 1,25x 2,57; SD 1,16);

* vodstvo razume probleme, povezane z delom, ingimgga reSevatiX 3,21; SD
1,27;x 2,53; SD 0,97);

» vodstvo vzpodbuja timsko delx(3,21; SD 1,13x 2,41; SD 1,02).

Prav tako kot v odnosu do neposrednega vodje sedjev odnosu do vodstva pokazala
statisttno zndilna razlika po stopnji izobrazbe pri trditvi gledeznanjenosti zaposlenih z
nadrejenim vodjem pri posamezni nalogi. T-test fienpanj kot 1% stopnji zr@nosti
pokazal, da so zaposleni z nizjo stopnjo izobrazipevpreju boljSe seznanjeni, kdo je
njihov nadrejeni pri posameznem delu kot zapostensjo stopnjo izobrazbex( 4,67; SD
049; X 3,65; SD 1,04), kjer so mnenja delavcev z nizmbrazbo, tako kot pri prejsniji
dimenziji, zelo enotna.

5.3.7 0Odnos do organizacije

Vsaka organizacija tezko najde sposobne delaves,tpko jih tezko zadrzi. Zaposleni, ki
imajo veliko znanja in v katere je podjetje vlagalhko v vsakem trenutku odidejo. S
seboj odnesejo znanje in pomembne informacije. zgaije morajo zvestobo in
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pripadnost gojiti ter jo negovati. Zaposleni v argaciji tako najdejo svoj smisel,ceamer
jim uspe zadovoljiti svoje potrebe. Zaposleni, &iveselijo prihoda na delo in so ponosni,
da delajo v svoji organizaciji, bodo tudi¢asu poslovnih tezav stali podjetju ob strani in
mu pomagali, s tem pa si bo zdruzba ohranila ugledkolju. V okviru pregevanja te
dimenzije so v vpraSalnik vklfene trditve o varnosti zaposlitve, pripadnosti argaciji,
ciljin podjetja in o ugledu, ki ga ima zdruzba votiki.

Slika 21: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzignos do organizacije

Zaposlitev v MONG je dokaj varn 3,90
Veselim se vsakdanjega odhoda na d
Cutim se pripadlega kolektivu MONG in sem ponosen, da sexataslen

Zaposleni cilie MONG sprejemamo za svoje ci

Poznam vizijo in cilie MONG ter si prizadevam za njibazpolnitev

Zaposleni ne bi zapustil delovnega mesta v MONG tiedbi se zaradi
poslovnih teZzav znizala gla

MONG je dobro organiziran kolekti

1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

povpre&na vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Dimenzija odnos do organizacijesspada med dobro ocenjene dimenzije organizacijske
klime (X 3,27). Standardni odklon je 1,15, kar je eno iznmeahjSih variiranj okrog
aritmetiéne sredine, najpogosteje izbrana vrednost pa 4.

Anketirani se strinjajo, da je zaposlitev v MONGrrna (X 3,90; SD 0,91). Tako meni
74,5% vpraSanih, 8% pa ima nasprotno mnenje. Arsiketise veselijo vsakodnevnega
odhoda na deloX 3,46; SD 1,13)¢utijo pripadnost organizaciji in so ponosni, davso
njej zaposleni ¥ 3,46; SD 1,18). Skoraj dve tretjini vprasanih (61j@&ponosnih, ker so
zaposleni v MONG-u, nasprotno meni pribliztedrtina vprasanih, preostali na trditev niso
podali jasnega stalia (14%).

Nezadovoljstvo so anketirani izrazili glede orgamaizosti MONG-a & 2,54; SD 1,13).
Polovica anketiranih se ne strinja, da je MONG dadnganiziran kolektiv, nasprotno meni
cetrtina vprasanih in prav toliko vprasanih jih ditvi ni podalo jasnega stadig.

Pokazale so se statisip zn&ilne razlike med povptaimi vrednostmi po spolu pri 2
trditvah. T-test je pri manj kot 1% stopnji Ziaosti pokazal, da moski v povgiea cutijo
vecjo pripadnost kolektivu in so ponosnejSi na zapeglv MONG-u kot ZenskeX 4,16;
SD 0,60; x 3,03; SD 1,25). Moski tudi bolje poznajo vizijo oilje MONG-a ter si
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prizadevajo za njihovo izpolnitev kot Zenske 4,0; SD 0,74;x 2,87; SD 1,06). Razlika
je statisttno zn&ilna pri manj kot 1% stopnji zaupanja.

Pri pregevani dimenziji t-test ni pokazal statésto zn&ilnih razlik glede na stopnjo
izobrazbe.

5.3.8 Medsebojni odnosi

Razumevanje in sodelovanje med zaposlenimi v kivigeke izrednega pomena za celotno
organizacijo, vpliva tudi na gatje posameznika in s tem poskaw na njegovo «go
aktivnost. Neposredno vplivajo predvsem na njegovotiviranost ter posledno na
ucinkovitost, zadovoljstvo, odgovornost in osebniv@z Prav tako dobro gotje in
razumevanje s sodelavci dobro prispeva k uspeSnéamakemu delu in zdravi
organizacijski klimi. Pri ocenjevanju te dimenzgem preteval osem razinih trditev,
katerih rezultati so razvidni na spodnji sliki.

Slika 22: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzije medsebojni aglno

Zaposleni si medsebojno zaup 2,86

V naSi organizacijski enoti ne manjkata za skupnost in vsakdo ne misii

2,84
le nase

Ce imam teZave pri delu ali zasebnem Zivljenju mi sadelagotovo

; 2,84
pomagajo

Odnosi med zaposlenimi so do

Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odn

S sodelavci se stajem tudi izven delovnegsasa 2,56

Pri nas ni veliko obrekovanja, kroZenja govoric in Sirjeéighna tuj raun 2,55

MONG posvea veliko pozornosti zaposleni

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
povprena vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Dimenzijamedsebojni odnoge bila med vsemi pr&evanimi dimenzijami organizacijske
klime najslabSe ocenjenax (2,72), standardni odklon 1,04 pa predstavlja glea®stale
sklope pretevanih dimenzij najmanjSe variiranje okrog aritieéi sredine. Najpogosteje
so anketirani izbrali vrednost 3.
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Anketirani so mnenja, da MONG pos@epremalo pozornosti zaposlenim 2,49; SD
0,96). Tako meni 41% vprasanih, nasprotnega mngnjd2% vpraSanih. Kar 43%
vprasanih pri tej trditvi ni podalo jasnega si&iSdva na vprasanje nista odgovorila.
Anketirani so nezadovoljni zaradi obrekovanjaefifg govoric in Sal na tuj¢an (X 2,55;
SD 1,00). S sodelavci se izven delovnégsa v glavnem ne stgejo (X 2,56; SD 0,99).

V prewtevani dimenziji so anketirani najbolje ocenili tedi 0 medsebojnem zaupanju (
2,86; SD 0,93). Rezultati kazejo, da si zaposlerdmseboj ne zaupajo, saj se je tako
opredelila skoraj tretjina vpraSanih, nasprotno mpmepa imacetrtina vprasanih. 43%
anketiranih ni podalo jasne opredelitve glede migoisega zaupanja.

Pokazale so se statistip zndilne razlike med povptsimi vrednostmi po spolu in glede
na stopnjo izobrazbe.

T-test je pri manj kot 5% stopnji z&imosti pokazal, da moski v povgije bolje
ocenjujejo odnose med vodstvom in zaposlenimi,daviske & 3,16; SD 0,76;x 2,52;
SD 1,15). Pri enaki (manj kot 5%) stopn;ji Zi@osti je t-test pokazal, da se moski v
povpre&ju bolj kot Zenske strinjajo s trditvijo, da MONGogve&a veliko pozornost
zaposlenim § 2,89; SD 0,94x 2,23; SD 0,90).

Glede na stopnjo izobrazbe je t-test pri 1% stopmgtilnosti pokazal, da si delavci z viSjo
stopnjo izobrazbe v povpij@ bolj zaupajo, kot delavci z nizjo stopnjo izobba (X 3,09;

SD 0,79x 2,38; SD 1,02). Pri manj kot 5% stopnji Ziaosti je t-test pokazal, da delavci
Z viSjo stopnjo izobrazbe v povga boljSe ocenjujejo odnose med zaposlenimi, kot
delavci z nizjo stopnjo izobrazb& (3,03; SD 1,00x 2,38; SD 1,20).

5.3.9 Motivacija

S to dimenzijo organizacijske klime ugotavljamo zetest zaposlenih za svoje delo,

pripravljenost zaposlenih za vlaganje dodatnegaomaE namenom doseganja novo
zastavljenega cilja. Zanimalo me je, ali se v dreBni dobro opravljeno delo, ali so dobri

delovni rezultati pohvaljeni in kako zaposleni dopgo zahteve glede delovne uspesnosti.
Postavljenih je deset trditev, ki obravnavajo matijo v SirSem smislu, na katere so
anketiranci odgovarjali. Rezultate povzema spodtika (glej Sliko 23, na str. 60).
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Slika 23: Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzijaotivacija

Delo ni ponavljajée, dolg@&asno in nezanimivo, zato imam veli

delovne motivacije 3,63
Zaposleni smo pripravijeni na dodaten napor, kadar se to prial 355
zahteva ’
Zaposleni v kolektivu MONG smo zavzeti in odgovorni za sdgie 3,45

V¢asih me tudi graja oz. kazen motivira, saj si potem baagevam
opraviti kvalitetno delo

Plata je primerna in je vsaj enakovredna ravni manakih okoljih

V MONG so postavljene visoke zahteve glede delovne uspeés

V MONG se ceni dobro opravljeno del

Zaposleni imamo realne moznosti za napredov.

Dober delovni rezultat se v MONG hitro opazi in je pohval|

Nagrajevanje in stimulacija za uspesno delo se delifma

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

povprena vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Motivacija je ena izmed slabSe ocenjenih dimengxijZ,91). Standardni odklon je 1,17,
kar je eno izmed man;jSih variiranj okrog aritmieé sredine, najpogosteje izbrana vrednost
pa 3.

Anketirani z najviSjo povpk&o oceno ocenjujejo, da je delo zanimivo, zato anagliko
delovne motivacije X 3,63; SD 1,11). Tega mnenja je 68,6% vprasSanispnnega
mnenja pa 15,6% vpraSanih. Dobro sta bili ocenfedi trditvi glede pripravljenost na
dodaten naporX 3,55; SD 0,97) ter glede zavzetosti in odgovotrmesdelo ¢ 3,45; SD
0,86), kjer se mnenja zaposlenih tudi najmanj kaphjo. Na dodaten napor pri delu je
pripravljenih 57% vpra$anih, 18% pa rigetrtina vpradanih ni podala jasnega stalifa
trditev.

Najmanj so anketirani zadovoljni z nagrajevanjenstimulacijo X 2,22; SD 1,10). 51%
vprasanih meni, da se stimulacija za uspesno deldeh pravno, kar je tudi razumljivo,
saj vemo da so moznosti nagrajevanja zaposlenihawnem sektorju minimalne.
Nasprotnega mnenja je 9,8% vprasSanih. Zaposlengokodgovorili na vpraSalnik tudi
ocenjujejo, da se dober delovni rezultat v MONGeuopazi in ni pohvaljenX 2,33; SD
1,00), prav tako se dobro opravljeno delo po mnekjraj polovice anketiranih ne ceni
(x 2,65; SD 1,18). Skoraj polovica vprasSanih (47,j@6pdgovorila, da nimajo realnih
moznosti za napredovanj& (2,54; SD 1,13).
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Pokazale so se statigip zn&ilne razlike po spolu in po stopnji izobrazbe.

Slika 24. Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzipaotivacijapo spolu

Delo ni ponavljajée, dolg@asno in nezanimivo, zato imam veli 4,11
delovne motivacije 3,34
| [ I |
| | |
Zaposleni smo pripravijeni na dodaten napor, kadar se to prial 3,79
zahteva 41
4 | | |
Zaposleni v kolektivu MONG smo zavzeti in odgovorni za svoje 3.81 3,68
N
1 1 ‘
V¢asih me tudi graja oz. kazen motivira, saj si potem blagevam }3,47
opraviti kvalitetno delo 2,9 I
| |
N | |

Plata je primerna in je vsaj enakovredna ravnépanakih okoljih 261

|
|
V MONG so postavljene visoke zahteve glede delovne uspeém 3.16

| |
: ' 3,0
V MONG se ceni dobro opravljeno del 2 41 ‘

Zaposleni imamo realne moznosti za napredov.

a1

Dober delovni rezultat se v MONG hitro opazi in je pohval|

M Moski
0 Zenske

|
|
3,?2
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Nagrajevanje in stimulacija za uspesno delo se delifma

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
povpre&na vrednost

Vir: Lastna raziskava, 2005.

T-test je pri manj kot 1% stopnji z&ilnosti pokazal, da moski v povgije ocenjujejo delo
zanimivejSe in manj ponavljaje, kot zenskeX 4,11; SD 0,81;x 3,34; SD 1,18). Prav
tako tudi delitev nagrad in stimulacije ocenjujej@ski manj krittno kot ZzenskeX 2,79;
SD 1,18; x 1,87; SD 0,90). Razlika je statigto znd&ilna pri manj kot 1% stopniji
Zzaupanja.

Pri 1% stopnji znélnosti je t-test pokazal, da moski v pov§jtepozitivneje ocenjujejo, da
imajo zaposleni realne moznosti za napredovanjezéoske ¥ 3,05; SD 1,13;x 2,23;
SD 1,02).

Pri manj kot 5% stopnji zrkdnosti pa je t-test je pokazal, da se moski v pe¥jp bolj kot
Zzenske strinjajo s trditvami, da:

* je plata primerna in primerljiva s ptami v enakih okoljih ¥ 3,32; SD 0,75;x
2,61; SD 1,12);

* so v MONG-u postavljene visoke zahteve glede dedawspesnostiX 3,16; SD
0,90;x 2,45; SD 1,21);

* se dober delovni rezultat v MONG-u opazi in je palfen (x 2,76; SD 1,15;X
2,10; SD 0,83).
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Slika 25. Povpréne vrednosti pri trditvah dimenzipaotivacijapo stopnji izobrazbe

T
Delo ni ponavljajoée, dolg&asno in nezanimivo, zato imam veliko delov| 94 :
motivacije 3,94
|
|
|

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

Zaposleni v kolektivu MONG smo zavzeti in odgovorni za svoje
Véasih me tudi graja oz. kazen motivira, saj si potem bolj prizade__@z‘l

opraviti kvalitetno delo 3,21

L . L . . . 2,88

Plata je primerna in je vsaj enakovredna ravné pl@nakih okoljih Z 88

V MONG so postavljene visoke zahteve glede delovne uspeé_z’m‘—“ 300
| ; | |

P 219

V MONG se ceni dobro opravljeno del it

T T

|

7 | | |

. T 2,13 !
Zaposleni imamo realne moZnosti za napredov ! |2 74\‘

| | |

1 |

|

|

|

|

|

|

|

|

|
Dober delovni rezultat se v MONG hitro opazi in je pohval 1,81

| |
| |

Nagrajevanje in stimulacija za uspesno delo se deligma 2’072 2‘9
N

1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

B NiZja stopnja izobr.

0 Visja stopnja izobr|
| |
| |

povprena vrednost

Opomba:
- niZja stopnja izobrazbe: vkiuje 1V. in V. stopnjo izobrazbe;
- vi§ja stopnja izobrazbe: vkiuje V1., VII. stopnjo izobrazbe ali ve

Vir: Lastna raziskava, 2005

T-test je pri manj kot 1% stopnji z&ilmosti pokazal, da se v povga delavci z visjo
stopnjo izobrazbe bolj kot delavci z nizjo stopmgobrazbe strinjajo, da so postavljene
visoke zahteve glede delovne uspesSnosti3(00; SD 1,03;x 2,07; SD 1,16). Pri enaki
(manj kot 1%) stopnji zri@nosti je t-test pokazal tudi, da delavci z viSfopnjo izobrazbe
V povpreju pozitivneje ocenjujejo, da se dober delovni tegthitro opazi in je pohvaljen
kot delavci z niZjo stopnjo izobrazb& 2,59; SD 0,91 1,81; SD 0,98).

Pri manj kot 5% stopnji zrdnosti pa je t-test je pokazal, da so delavci govistopnjo
izobrazbe v povptgu v veji meri pripravljeni na dodaten napor pri delu, kiglavci z
nizjo stopnjo izobrazbex 3,74; SD 0,89;x 3,13; SD 1,02). Prav tako delavci z viSjo
stopnjo izobrazbe v povpij@ pozitivheje ocenjujejo delo (zanimivo, neponajdfe), kot
delavci z nizjo stopnjo izobrazb& (3,94; SD 0,84x 2,94; SD 1,34).

Pri obravnavanih trditvah nam standardni odklon kade, da so mnenja delavcev z visjo
stopnjo izobrazbe bolj enotna kot mnenja delavtiZjp stopnjo izobrazbe.

Anketirani so na koncu vpraSalnika raziats Se nekatere motivacijske dejavnike po
pomembnosti, kar je prikazano po padajo vrstnem redu spodaj:
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samostojnost pri delu;

dobri odnosi s sodelavci, vodio;
plata, nagrada;

vecja odgovornost;

delovne razmere;

varnost zaposlitve;

pohvala;

napredovanje;

. pozornost oz. alutek pomembnosti;
10. bonitete in ugodnosti.

©oNe O AONE

Iz navedenega sledi, da je zaposlenim v MONG-u pobmejSa samostojnost pri delu ter
dobri odnosi v kolektivu kot pt&m in druge ugodnosti, kar je vsekakor razvessijujo
podatek in kaZze na zrelost kolektiva in predanapbzlenih delu, ki ga opravljajo.

5.4 Ugotovitve in predlogi za izboljSanje stanja

V specialisttni nalogi je obravnavana motivacija, teorije o madiji, organizacijska
klima in motiviranost za delo ter motivacijski dejeki v organizaciji. S pomgo teorij in
rezultatov, ki sem jih pridobil, lahko podam nekatasmeritve oz. predloge za izboljSanje.

V Mestni olEini Nova Gorica anketirani zaposleni v celoti nigadovoljni s stanjem
kakrsno jegeprav so z nekaterimi dejavniki bolj zadovoljnidrigimi manj. To vpliva na
splosno zadovoljstvo v organizaciji. V nadaljevappdajam predloge za izboljSanje stanja
na dol@enih podrdjih prewevanja in skupno.

Zadovoljstvo z delom

Ta dimenzija pretevanja je pokazala najviSjo stopnjo strinjanja ain&eih s ponujenimi
odgovori,ceprav standardni odklon kaze, da se mnenja zapbdtetu precej razlikujejo,
saj gre pri prekevani dimenziji za na eno &é variiranj okrog aritmetine sredine.
Zaposleni so odgovorni tako za kakovost kot tudidmo svojega dela, poznajo cilje dela.
Pri obeh trditvah je bila najpogosteje izbrana i$ggvvrednost (Mo 5). Glede poznavanja
namena in ciljev dela imajo zaposlenih tudi najleoiptna mnenja (SD 0,78). Najbolj pa se
mnenja zaposlenih razlikujejo pri oceni trditve,sld nanasa na moznosti napredovanja v
okviru stroke (SD 1,27), kjer so se tudi pokazaisticno znd&ilne razlike med delavci
glede naizobrazbo.

V tem segmentu so anketirani posebej izpostavidadevoljstvo v zvezi z neenakomerno
porazdeljenim delom med zaposlenimi, kar kaze magjpogosteje izbrana vrednost 1, sledi
neustreznost stimulacij in nagrad pri delu ter slaimznosti napredovanja.

Predlagam, da vodstvo preveri enakomerno razdajeteda z analizo delovnih mest glede
obremenitev posameznikov, saj se da tu reSiti ketesi nepotreben zaplet in izkoristiti
notranje rezerve v posameznikih, ki so prav gotd&eo neizkori&ene. Za ostali dve
vprasanji, ki sta bili slabSe ocenjeni bo imelo stwd tezjo nalogo, saj je vezano tako
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glede stimulacije in nagrad kakor tudi moznostiredpvanja na zakone in predpise, ki
opredeljujejo viSino pkav javnem sektorju. Kljub zelo omejeni masi denagate namene
pa smatram, da je z vidika pranega dodeljevanja stimulacije potrebno natandolditi
kriterijje za njeno razdeljevanje. Predpogoj za t dolaiena merila uspeSnosti
posameznikov na katerih temelji razdeljevanje usps$. Kot motivator uspesSnega dela
posameznika ne deluje namregolj »viSina« dodeljene nagrade za uspesSnostygem
predvsem to, da jo posameznik zazna, da je bil mado poprg§a opazen. Z bolj
transparentnim r@om ocenjevanja uspesnosti in znanimi merili zaliodo zaposleni
izboljSali medsebojno zaupanje. Splosno lahko eoenia je dimenzija zadovoljstvo z
delom v MONG zelo dobro ocenjena.

Notranje komuniciranje in informiranje

Informiranje in komunikacijo so anketirani kot ptewano dimenzijo slabSe ocenili.
NajslabSe oziroma kot naj§je pomanijkljivost so izpostavili prav redne delowestanke

z vodjo, ki jih je premalo. Najpogosteje izbranadmost pri tej trditvi je bila najnizja
ocena (Mo 1). Mnenja zaposlenih se pri tej trditdi najbolj razlikujejo (SD 1,48). Od tu
dalje izhajajo tudi drugi slabSe ocenjeni odgoveaj je jasno, da so prav sestanki z
neposrednim vodjo klgnega pomena za zagotavljanje prave informiranaskvalitetne
komunikacije. Zaposlenim bi morali dajati povratnormacije o opravljenem delu, tudi v
primerih, ko delo ni dobro opravljeno. Najbolj enioso bili zaposleni pri oceni trditve, da
vodja uposSteva mnenja in poglede zaposlenih (SD)1Kier so zaposleni najpogosteje v
enakem merilu izbrali vrednosti 3 in 4.

Predlagam, da se sestanki z neposrednim vodjo jovkdepravilo v vseh oddelkih, saj je
iz razprSenosti odgovorov mogm sklepati, da nekateri vodje sestanke izvajajogidpa
ne. Na sestankih bi moralo biti s strani vodje ptadjeno delo oddelka, delovne naloge in
cilji ter pomembne informacije. Zaposleni pa bi pbgovratne informacije o rezultatih
svojega dela, predloge za reSevanje medsebojniftikton z iskanjem skupnih reSitev, kar
bi pripomoglo k izboljSanju medsebojnih odnosov nmeEaposlenimi. Z uvedbo takih
krajSih, a rednih sestankov se bodo prav gotovon@ake neformalne komunikacije med
sodelavci s smislom iskanja potrebnih informacij, kbt take neugodno vplivajo na
medsebojne odnose in bodo obravnavani v nadaljevan]

Vodenje— neposredni vodja

Anketirani so mnenja, da njihovi neposredni vodgzlobro opravljajo svoje delo. Veliko
zaposlenih se z neposrednim vodjem dobro razumezaupa in ga smatra za prawga.
Zaposleni pri vsakem delu vedo, kdo je njihov nepdsi vodja. Trditev je bila najviSje
ocenjena, tudi najpogosteje izbrana vrednost germljviSja ocena (Mo 5). Zaposleni so si
najbolj enotni pri oceni trditve, da so zaposleamgstojnosti pri opravljanju svojega dela
(SD 0,92), najbolj pa se mnenja zaposlenih razbijcupri oceni zaupanja vodji (SD 1,26),
kar bi lahko kazalo na razha stanja po oddelkih.

Tudi na tem podr§u so mozna izboljSanja, kot na primer ustreznbiavevanje vodij na
podraju ravnanja za ljudmi pri delu, ¥eozornosti pri vodenju, saj #@a anketirancev
meni, da vodja premalo vzpodbuja timsko delo, kpggoj za uspesno delo v MONG.
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Vodja naj s svojimi osebnostnimi lastnosti (peamist, sposobnost, usmerjenost v
prihodnost ...) izvaja vodenje kot proces in ne kolopaj ter s tem pomaga ustvarjati
pozitivno klimo v organizaciji. Smiselno bi bilo du izkuSnje »uspesnejSih vodij«
oddelkov v sklopu Ze obst@jd sestankov vodij med seboj izmenijati.

Vodenje - top management

Anketirani so primerjalno slabSe ocenili top mamaget z neposrednim vodjem, kar je v
bistvu razumljivo. Neposredni vodja je z zaposlenmat v stiku, od njega dobiva najve
informacij. Top management je zaradi dinamike delanj v neposrednem stiku z
zaposlenimi, deluje odmaknjeno, neposredne komauaipkge premalo. Anketirani so tudi
pri ocenjevanju vodstva organizacije menili, datisessko delo ne spodbuja dovolj, prav
tako se premalo upoSteva podane pobude in predlageslenih. Zaposlenim je treba
prisluhniti, jih vzpodbuditi, da dajejo predlogebdjSav pri delu, ki ga opravljajo.
Posredovanje novih idej in predlogov za izboljSatgdovnih procesov bi bilo potrebno
spodbujati, ne pa zatirati ali celo grajati. Najbelideje in reSitve bi morali nagraditi. S
tem se povéa tudi odgovornost zaposlenih. Zaposleni bi bid@&ljni, saj bi spoznali, da
je tudi njihova ideja ali reSitev prispevala k 13elmu rezultatu organizacije. Predlagam, da
se top management &evkljucuje v sestanke oddelkov, saj bo tako priSlo d@é ve
neformalnih in formalnih stikov z zaposlenimi, kbo gotovo izboljSalo ugotovljeno
stanje. Sicer pa je celotna dimenzija v povjurasolidno ocenjena.

Odnos do organizacije

Pri predevanju odnosa do organizacije, ki so ga anketiraanili kot dobrega se
ugotavlja, da zaposleni sprejemajo delo, ki gad@j@, poznajo cilje in si prizadevajo za
njihovo izpolnitev. Zaposlitev prepoznavajo kotmaysc¢imer se strinja najweanketiranih
(80%), mnenja zaposleni so pri tej trditvi tudi @] enotna (SD 0,92). NajslabSe so
ocenili organizacijo kolektiva, kar z nestrinjanjerda je MONG dobro organiziran
kolektiv, ocenjuje polovica anketiranih. To kazditnizka najpogosteje izbrana ocena (Mo
2). Sicer pa zaposleni &@oma radi prihajajo na delo.

Posebnih predlogov za izboljSave v tej @erani dimenziji nimam, saj je organizacija
mestnih obin v RS praviloma povsod enako dééma in nanjo zaposleni nimajo vpliva.
Organizacija dela v MONG pa je potrebna posebnewtave. Potrebno bi bilo izdelati
analizo dela, ki bi zaposlenim povedala iz kaksmitog je delo sestavljeno, kako se te
naloge opravljajo, kako se dela razdeljuje med gi@pe. Tako bi, ob ustrezni predstavitvi,
poskuSali spremeniti stereotipno razmisljanje dalarganiziranem kolektivu. Ostali
odgovori so bili pozitivho ocenjeni.

Medsebojni odnosi

V tem primeru gre za najslabSe ocenjeno dimenzigamzacijske klime, ki negativno
vpliva na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih vVOMG-u. Odnose, zaupanje med
zaposlenimi so anketiranci ocenili kot zelo slabeyensluzbene povezave med
zaposlenimi so redkost. Glede na mnenje anketiratahe v kolektivu veliko Sal na tuj
ratun, obrekovanja in govoric je razumljivo, da je edena dimenzija najslabSe ocenjena
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med vsemi. Povpteae vrednosti za vse trditve se nahajajo na negattvani ocenjevalne
lestvice, prav tako je bila pri vseh trditvah napsteje izbrana vrednost 3 (niti da, niti ne),
ki kaze, da zaposleni niso zeleli izraziti jasneg@i¥a za posamezno trditev. Mnenja
zaposlenih se najbolj razlikujejo pri oceni trditkegovori, da si sodelavci v primeru tezav
pri delu ali v zasebnem Zzivljenju pomagajo (SD J,17ajbolj enotni pa so v oceni
medsebojnega zaupanja (SD 0,93).

Iz odgovora, kjer anketiranci menijo, da MONG pasv@remalo pozornosti zaposlenim,
beri »ugotovljeni situaciji, se ze sam ponuja oagp kaj bi bilo potrebno vodstvu
narediti za izboljSanje prikazanega stanja. Prinms@nju te dimenzije so zenske
kriticnejSe od moskih, prav tako delavci z nizjo stopizjobrazbe trditve v povpigu
slabSe ocenjujejo kot delavci z viSjo stopnjo izatre. Odgovori torej kazejo, da bo pri
medsebojnih odnosih potrebno Se veliko spremefitganizacija skupnih druzabnih
sregtanj ali izletov z namenom poglabljanja medsebojodnosov med zaposlenimi in
vodilnimi bi gotovo prispevala k boljSemu vzduSjkelektivu. Vsekakor pa so knega
pomena pri izboljSanju odnosov med zaposlenimirég mavedeni krajSi redni sestanki z
neposrednim vodjo ter transparentetim@cenjevanja uspesnosti.

Motivacija

Kot druga najslabSe ocenjena dimenzija pesanja kaze, da anketirani delo ocenjujejo
kot zanimivo, pripravljeni so vlagati dodaten ngpokolikor bi bilo to od njih zahtevano.
Odgovornost za svoje delo je na visokem nivoju, meneaposlenih so pri tej trditvi
najbolj enotna (SD 0,86). Najvdritik je bilo delezno nagrajevanije in stimulaciiger sta
bili tudi najpogosteje izbrani najnizja (Mo 1) imednja ocena (Mo 3) na ocenjevalni
lestvici. Sledijo moznost napredovanja ter nepoastnvodij do kvalitetnega dela
zaposlenih, kjer negativno izstopa nizje izobrakeder. Po mnenju ¥&e, predvsem
nizje izobrazenega kadra, se premalo ceni dobrav§jpno delo (Mo 2;3), prav tako pa so
za doseganje delovne uspesSnosti visoke zahtevée RBla po mnenju anketiranih na
podobnem nivoju kot v ostalih delovnih okoljih. KgploSno ugotovitev lahko povzamem,
da so zaposleni z nizjo izobrazbo dimenzijo moijaaslabSe ocenili kot viSje izobrazeni
kadri, kar kaze, da ta kader zahteva ket trenutno dobiva. Standardni odklon pa nam
pokaze, da se mnenja zaposlenih z visjo izobrazing razlikujejo kot mnenja zaposlenih
Z nizjo izobrazbo.

Pri pregevani dimenziji se mnenja zaposlenih najbolj ragkjo pri oceni trditve, da
zaposlene &asih tudi graja oziroma kazen motivira z&jeeprizadevanje pri delu (SD
1,21).

O nezadovoljstvu zaposlenih v zvezi z nagradamstimulacijo kakor tudi moznostjo
napredovanja je bilo enako ugotovljeno ze v dimerzadovoljstvo z delonkjer je bilo
povedano, da vodstvo nima velikih moznosti regygacV/sekakor pa ima moznosti pri
izboljSanju motivacije zaposlenih, ki je v povezavizadovoljstvom slaba. Predlagam
redno izvajanje letnih razgovorov z vsemi sodeldeciobravnavo vsakega zaposlenega
posebej. Ob upoStevanju njegovih prednosti in Sabapraviti v soglasju z njim tudi
zamenjave na dotenih delovnih mestih, ki bodo prispevale k dviguir@anja. Ker so

66



zaposleni navedli kot najpomembnejSi motivator sstjoost pri delu in dobre odnose s
sodelavci in vodjo, je potrebno voditi aktivhossjprej v tej smeri.

Veliko bi lahko dosegli ze neposredni vodje, kizbiazlicnimi oblikami drobnih spodbud
in pozornosti motivirali svoje zaposlene. Velikepralo se posluzujejo »prinoe metode«
pohvale. Pomembno je, da dobi zaposleniutdk, da je naredil nekaj prav in da je to
koristno za organizacijo.

6. SKLEP

V specialisténi nalogi sem preteval motivacijo, motivacijske teorije, organizakis
klimo ter zadovoljstvo zaposlenih.

Motivacija je proces, ki poteka &loveku po naravnih zakonitostih, ki si jih ne znamo
celoti pojasniti. Ljudje so po naravi motivirangjgre za proces, ki ga ljudje nosijo v sebi
od rojstva. Zavedati se moramo, da motivacija aingta, temve jo je potrebno nenehno
vzdrzevati in skrbeti zanjo. Motivacija mora bitiatntna, dolgoréno naravnana h
konkretnim ciljem, sicer ne daje dolgotrajnih reatdv. Med pomembne elemente
ucinkovite in uspesne motivacije sodijo tudi vrednofdovek, ki verjame v dokene
vrednote, je zanje pripravljen storiti vse, da yw¥eljavlja in uresniuje pri svojem delu,
tako poslovnem delovanju kot tudi poklicnem ustay.

Skupne vrednote in cilji ozdajejo pravila, ki jih zaposleni upoStevajo. Ob t@gmtreba
razviti jasno politiko in strategijo v organizaciki nas po pravi poti vodi do Zelenega cilja.
Zato je potrebna odprta kultura podjetja in priznamerilne enote. Te morajo biti sploSno
znane in sprejete. Kdor bi rad aktivne in dejavapaslene, jih mora vkljigvati v proces
izdelave skupnih vrednot in ciljev. Organizacija rma@aposlovati prave ljudi. Posebno
pozornost in usposabljanje mora posvetiti vodjease le-ti najpogosteje tisti, ki krmilijo
aktivnosti zaposlenih v pravo smer ter pripomordjozadovoljstvu zaposlenih. S
podrejenimi morajo ravnati spostljivo, se trudity so obve&®ni o dogajanju, jih pohvaliti
in vzpodbujati pri delu. Tako si bodo pridobili Imfivo naklonjenost, podrejeni pa bodo
cutili pripadnost organizaciji. Sposobni vodje uptano veljajo za umetnike vodenja in
mojstre medloveskih odnosov. Vedo, kako motivirati in dajagjled. Napake, pritoZzbe in
kritike obravnavajo kar se da vljudno in diskretnReSevanje motivacijskih in
organizacijskih problemov je ¢btljivo delo, ki ga spremlja nevarnost nesporazunrov
konfliktov. To nevarnost lahko zmanjSam& poskrbimo, da delo poteka v ofta
medsebojnega zaupanj&e bodo zaposleni ustrezno motivirani za svoje dddo,
organizacija dosegala boljSe rezultate, zaposlerdobzadovoljnejsi, fluktuacija in
absentizem se bosta zmanjSala. Za motiviranje destaje,ce poznamo motivacijske
dejavnike, teorije in druge elemente pfewanja v nalogi. Iz njih se n&mo razumeti
motivacijo in si ustvarimo pregled nad dejavniki, tkanjo vplivajo. S tem znanjem
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zmoremo oblikovati modele motiviranja, ki povedak&no vodenje Zelimo spodbuditi pri
zaposlenih in kaksne cilje zelimo dose

Iz raziskave v Mestni aiini Nova Gorica sem ugotovil, da so zaposleni nigpadovoljni,

ker jim organizacija nudi varno zaposlitev. To @/pem razumljivo, saj zivimo &asu, ko

je brezposelnost velika, moznosti zamenjave zdapespa so zelo majhne. Zadovoljni so
tudi z delom in z neposrednimi vodji. Nagye nezadovoljstvo pa se kaze v medsebojnih
odnosih, motivaciji, nagrajevanju in moznostmi regmvanja ter pomanijkljivi
komunikaciji.

Zanimivo je, da sta oba, najnizje in najvisSje oeaaj odgovora v okviru najbolje ocenjene
dimenzije zadovoljstvo z delom. Da je delo neenadm porazdeljeno med zaposlenimi
se strinjajo prak#ino vsi zaposleni, prav tako pa se prakb vsi zaposlenicutijo
odgovorni za kakovost in kéino svojega dela, kar pa je nenazadnje dobra&nata za
izboljSanje stanja v prihodnje.

Ugotovitve raziskave s povzetkom predlogov za idawmlje stanja lahko povzamem v
naslednjih tokah:

» dosledno izvajati krajSe delovne sestanke oddelkigih vodi vodja;

* enkrat letno z vsakim posameznikom opraviti oseadngovor;

» za vsakega posameznika izdelati njegov osebni ®trokrazvoj, posamezniku
povedati kaj se od njega gakuje in vpraSati kaj on g@iakuje;

* izdelati analizo delovnih mest;

* izdelati in predstaviti kriterije za ocenjevanjgasnosti;

* omogaiti, da pri delavski problematiki soodiajo o njej z raznimi predlogi in
uporabne predloge nagraditi;

« vsakega zaposlenega usposobiti za ¢aelivrste dela, naj nile ne opravlja istega
dela za dalfasa, tako se izognemo rutinskemu, déé&gmemu delu;

e omogaiti zaposlenim, da na Zeljo zamenjajo svoja delownasta z zanje
ustreznejSimi;

e izvajati letha druzabna stf&nja in skupne izlete (strokovne ekskurzije);

e uporabiti ve&krat besedo »dobro si to naredil-a«.

Ugotavljam, da zivimo Wasu sprememb, ko je tezko tako vodjem kakor tuthvdem
zagotavljati optimalne delovne pogoje v obojestkarsadovoljstvo. Tako eni kot drugi se
bodo morali sprijazniti, da so edina stalnica dajegacasa spremembe, ki bodo kot take
tudi krojile naso bodinost tako v poslovnem kot tudi privatnem zivljenju.

Za zakljwek naj omenim, da je zadovoljstvo delavcev zel@s@nljivo. Predpostavljam,
da bi ob ponovitvi raziskave dobil magodrugé&ne rezultate. Zanimivo bi bilo ponoviti
raziskavo vsako leto, saj bi tako lazje spremif@predek na podéu zadovoljstva in
motiviranosti zaposlenih.
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Priloga 1. ANKETNI VPRASALNIK

VPRASALN IK za ugotavljanje motivacije in klime

Sem Alen Hladnik, absolvent podiplomskega Studijan®&gement na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
V okviru zakljwne naloge nameravam raziskati motivacijo in orgaeijgko klimo v vasi organizaciji.
V veliko poma bi mi bili, ¢e bi odgovorili na spodaj zastavljena vprasanjgiltesddali v anketni zbiralnik v
glavni pisarni MONG do 8. julija 2005, za kar senvaajlepSe zahvaljujem.

Alen Hladnik

Obkrozite, prosim ustrezen odgovor.

1. Spol
1) moski
2) Zzenski

1.1 Starost
1) do 30 let
2) 30do 40 let
3) 40 do 50 let
4) nad 50 let

1.2 lIzobrazba
1) V. ali V. stopnja
2) VI. stopnja
3) VIl stopnjain v

1.3 Skupna delovna doba
1) do5let
2) 5do 10 let
3) 10do 20 let
4) nad 20 let

1.4 Delovno mesto
1) vodilni oz. vodstveni delavec
2) strokovni delavec
3) tehnkni, administrativni in drugi delavec

2. Zadovoljstvo z delom

Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmedevd Pri vsaki trditvi obkroZite oceno, ki najbalgtreza
vasemu strinjanju.

1 2 3 4 5

Sgr(i),:]jasren ne Delno se strinjam Niti da niti ne Ve'}s?r?r(l}?rﬁ se Po;(r)iI:j(;rrr;a se
Delo je zanimivo 112 3| 4| 5
Poznam namen in cilj svojega dela 112 3| 4
Pri delu se lahko marsikaj ndam 12| 3| 4| 5
Cutim se odgovornega za kakovost in klo svojega dela 1 2 8 4 b
Pri delu imam moznost uveljavitve svojih idej, daggbv in inovacij 2| 3| 4 5§
Moje sposobnosti so pri delu premalo izkdeise 2| 3] 4 §
Za svoje delo sem primerno stimuliran in nagrajen 2| 3| 4| 5
Mislim, da mi je dana moznost napredovanja v oksiroke 1 2| 3| 4 85
Delo je med zaposlene enakomerno porazdeljeno 1 243 5
Delovni¢as je ustrezen 12| 3| 4|, 5
Delovni pogoji so dobri (oprema, delovna sredsprastori itd.) 1 2| 3| 4 5




3. Notranje komuniciranje in informiranje

Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmedtevd Pri vsaki trditvi obkroZite oceno, ki najbalgtreza

vasemu strinjanju.

1 2 3 4 5

Sploh se ne . . . Veginoma se Popolnoma se
strinjam Delno se strinjam Niti da niti ne strinjam strinjam

Redno imamo delovne sestanke, ki jih vodi vodja 1134|565
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razimigcin 2| 3| 4] 5
Vodja ne komunicira le kadar je obvezno 21 3] 4| 5
Vodja upoSteva mnenja in poglede drugih 21 3] 4| 5
Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje 23| 4] 5

Zaposleni v podjetju imamo povratne informacijesauitatin svojega dela ? B

Prosim, darazvrstite od koga oziroma iz kje dobite informacije. Vir, &dder dobite najue informacij
ozndite z 1, vir z malo manj informacij z 2 in tako mapdo Stevilke 8.

Viri informacij

Razvrstitev

Sretanja s top managementom

Neposredno nadrejeni - vodja

Sestanki

Sodelavci

Sindikalni predstavniki

Oglasne deske

Casopisi, radio, TV

Govorice

4. Vodenje-neposredni vodja

Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmeddvdv tem vpraSanju. Pri vsaki trditvi obkroziteemo, ki
najbolj ustreza vaSemu strinjanju.

1 2 3 4 5
Sploh se ne &

Strinjam Delno se strinjam Niti da niti ne Victlrri]r%;nra se Postcr)ilrr?jc;nr:]a se
Moje naloge in zadolzitve mi vodja posreduje jaBnkorektno 1| 2| 3 4 5
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega de 2| 3| 4
Pri vsakem delu sam vem, kdo je moj nadrejeni vodja 3| 4
Vodja vzpodbuja zaposlene pri dajanju pobud, gal in jih upoSteva 2 3 4 b
Vodja razume probleme povezane z delom in namgihgga reSevati 2 83 4 b
Vodja vzpodbuja timsko delo 2| 3| 4| 5
Vodja je zahteven, vendar préen 2| 3| 4| 5
Vodji zaupam 2| 3| 4| 5
Vem katerim vidikom mojega dela daje vodja ngjv@oudarek pri oceni moje 1121 3l al 5
uspesnosti




5. Vodenje-top management

Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmededvdv tem vpraSanju. Pri vsaki trditvi obkroZiteemo, ki
najbolj ustreza vasemu strinjanju.

1 2 3 4 5
Sploh se ne . . . Veginoma se Popolnoma se
strinjam Delno se strinjam Niti da niti ne strinjam strinjam
Vodstvo ham zadolZitve in naloge posreduje jasrimiektno 1] 2| 3| 4
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega de 2| 3| 4| 5
Pri vsakem delu sam vem, kdo je moj nadrejeni vodja 2] 3 5
Vodstvo vzpodbuja zaposlene pri dajanju pobudilpgov in jih uposteva 1 2 1
Vodstvo razume probleme povezane z delom in napgihaga reSevati 1l 2 4
Vodstvo vzpodbuja timsko delo 2| 3| 4
Vodstvo je zahtevno, vendar préwo 2| 3| 4, 5
Vodstvu zaupam 2| 3| 4| 5
Vem vkater_im vidikom mojega dela daje vodstvo ngjvpoudarek pri oceni moje 1121 3] al 5
uspesnosti

6. Odnos do organizacije

Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmeddvdv tem vpraSanju. Pri vsaki trditvi obkroziteemo, ki

najbolj ustreza vaSemu strinjanju.

1 2 3 4 5
Sgﬁrr:jas; ne Delno se strinjam Niti da niti ne Viétlr?r:}?ri se Post(r)ilgj(;rrnna se

Poznam vizijo in cilie MONG ter si prizadevam zénoyo izpolnitev 1] 2| 3] 4 5
Zaposleni cilie MONG sprejemamo za svoje cilje 12|45
MONG je dobro organiziran kolektiv 12| 3| 4| 5
Cutim se pripadlega kolektivu MONG in sem ponosensem tu zaposlen 11 2| 3| 4| 5
Zaposlitev v MONG je dokaj varna 12| 3| 4| 5
Veselim se vsakdanjega odhoda na delo 12| 3| 4| 5
Zaposleni ne bi zapustil delovnega mesta v MONG, @&l bi se zaradi poslovnih

tezav zniZala pka L]2]3]4]5

7. Medsebojni odnosi

Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmedédvdv tem vpraSanju. Pri vsaki trditvi obkroZiteemo, ki

najbolj ustreza vasemu strinjanju.

1 2 3 4 5
Sploh se ne - . " Vetinoma se Popolnoma se
strinjam Delno se strinjam Niti da niti ne strinjam strinjam

MONG posveéa veliko pozornosti zaposlenim 1123 4|5
Odnosi med zaposlenimi so dobri 1123 4|5
Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri asino 11 2| 3| 4 5
Zaposleni si medsebojno zaupajo 12| 3| 4| 5
S sodelavci se stajem tudi izven delovnegésa 1| 2| 3| 4 5
Ce imam tezave pri delu ali zasebnem Zivljenju niietavci zagotovo pomagajo 1 2 4
V nasi organizacijski enoti ne manjkata za skupnost in vsakdo ne misli le nase 2 3| &4
Pri nas ni veliko obrekovanja, kroZenja govoridgienja Sal na tuj aun 1 3| 4| 5

4




8. Motivacija

Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmededvdv tem vpraSanju. Pri vsaki trditvi obkroZiteemo, ki
najbolj ustreza vasemu strinjanju.

1 2 3 4 5
Sploh se ne . . . Vetinoma se Popolnoma se
strinjam Delno se strinjam Niti da niti ne strinjam strinjam
Zaposleni v kolektivu MONG smo zavzeti in odgovaraisvoje delo 1121 3| 4| 5
V MONG se ceni dobro opravljeno delo 112|345
Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadao pri delu to zahteva 112 |3 |45
Delo ni ponavljajde, dolg@asno in nezanimivo, zato imam veliko delovhe matijga| 1 | 2| 3| 4| 5
Dober delovni rezultat se v MONG hitro opazi irpghvaljen 1 21 3 4 §
Zaposleni imamo realne mozZnosti za napredovanje 13245
Nagrajevanje in stimulacija za uspesno delo sepdaticno 1| 2| 3| 4 5
Véa;ih me tudi graja oz. kazen motivira, saj si potealj prizadevam opravit 11203l 4| 5
kvalitetno delr
Plata je primerna in je vsaj enakovredna ravniplanakih okoljih 1 20 3 4 1
V MONG so postavljene visoke zahteve glede delaspesSnosti 1 2 3 4 b

Razvrstite po pomembnosti! Kar vasjbolj motivira - pripiSite Stevilkol, kar je za vagnmalo man;
pomembno pripiSite Stevilkd@ in tako naprej do Stevilk&0, ki jo vpiSite pri navedbi, katera vaelo malo
motivira 0z. je za vas najmanj pomembna.

Oblika motivacije Razvrstitev

Pozornost oz.atutek pomembnosti

Varnost zaposlitve

Delovne razmere

Samostojnost pri delu

Plata, nagrada

Bonitete, ugodnosti

Napredovanje

Vecja odgovornost

Dobri odnosi s sodelavci, vodjo

Pohvala

*MONG = Mestna obéina Nova Gorica

Zahvaljujem sem za sodelovanje.



Priloga 2. TABELE

Tabela 1: Frekvaima porazdelitev po spolu

Frekv. Frekv. Frekv. Komulativa
porazdelitev | porazdelitev | porazdelitev v % | frekv. porazd. v %
v % (veljavni odg.) (veljavni odg.)
Moski 19 37,3 37,3 37,3
Veljavni | Zenske 32 62,7 62,7 100,0
Total 51 100,0 100,0
Tabela 2: Frekveima porazdelitev po starosti
Frekv. Frekv. Frekv. Komulativa
porazdelitev | porazdelitev | porazdelitev v % | frekv. porazd. v %
v % (veljavni odg.) (veljavni odg.)
Do 30 let 4 7,8 7,8 7,8
30 - 40 let 6 11,8 11,8 19,6
Veljavni | 40 — 50 let 28 54,9 54,9 74,5
Nad 50 let 13 255 255 100,0
Total 51 100,0 100,0
Tabela 3: Frekvaima porazdelitev po izobrazbi
Frekv. Frekv. Frekv. Komulativa
porazdelitev | porazdelitev | porazdelitev v % | frekv. porazd. v %
v % (veljavni odg.) (veljavni odg.)
IV. ali V. stonja izobr. 16 314 31,4 31,4
| VL. stopnja izobr. 6 11,8 11,8 43,1
Veljavni
VII. stopnja izobr. in veé 29 56,9 56,9 100,0
Total 51 100,0 100,0
Tabela 4: Frekvema porazdelitev po delovni dobi
Frekv. Frekv. Frekv. Komulativa
porazdelitev | porazdelitev | porazdelitev v % | frekv. porazd. v %
v % (veljavni odg.) (veljavni odg.)
Do 5 let 3 59 5,9 59
5do 10 let 3 5,9 59 11,8
Veljavni | 10 do 20 let 14 27,5 27,5 39,2
Nad 20 let 31 60,8 60,8 100,0
Total 51 100,0 100,0
Tabela 5: Frekveima porazdelitev glede na delovno mesto
Frekv. Frekv. Frekv. Komulativa
porazdelitev | porazdelitev | porazdelitev v % | frekv. porazd. v %
v % (veljavni odg.) (veljavni odg.)
Vodilni oz. vodstveni delavec 9 17,6 17,6 17,6
. | Strokovni delavec 25 49,0 49,0 66,7
Veljavni
Tehniéni, administrativni in drugi delavci 17 33,3 33,3 100,0
Total 51 100,0 100,0




Tabela 6: Frekvaema porazdelitev, aritmetia sredina, standardni
dimenzij organizacijske klime, MONG, 2005

odklon, mediana in modugrgitvah predevanih

Frekvenéna porazdelitev Ar_itvme- Standardni | Mediana | Modus
1 2 3 4 5 ot | odkion
Velja- . Vegino- | Popolno [ Manjka
vni Sploh s Delno se Niti da ma se ma se -joéi
e strinjam | AtNe | iiam | string
strinjam J strinjam
Zadovoljstvo z delom
Delo je zanimivo 51 2 2 7 23 17 0 4,00 1,000 4,00 4
Poznam namen in cilj svojega dela 51 1 3 21 26 0 4,39 0,777 5,00 5
Pri delu se lahko marsikaj n&m 51 1 2 13 18 17 0 3,94 0,968 4,00 4
Cutim se odgovornega za kakovost if 51 2 1 5 8 35 0 4.43 1025 500 5
koli¢ino svojega dela ' ’ '
Pri delu imam moznost uveljavitve 51 8 7 19 1 6 0 300 1217 300 3
svojih idej, predlogov in inovacij ' ’ '
Moje sposobnosti so pri delu premalg 51 3 12 13 18 5 0 390 1096 300 4
izkoriscene ' ’ '
Za svoje delo sem primerno stimuliran 51 12 8 18 1 P 0 267 1178 300 3
in nagrajen ' ’ '
Mislim, da mi je dana moznost 51 11 10 13 13 4 of 278 1270 3,00 34
napredovanja v okviru stroke
Delo je med zaposlene enakomerno 51 2 17 4 5 1 0 186 1059 200 1
porazdeljeno ' ’ '
Delovnicas je ustrezen 51 2 3 2 17 27 0 4,25 1,055 5,00 5
Delovni pogoji so dobri (oprema, 51 1 3 7 23 17 0 402 0.948 4.00 4
delovna sredstva, prostori, itd.) ' ’ '
Notranje komuniciranje in informiranje
Redno imamo delovne sestanke, ki jih 50 19 9 6 10 6 1 250 1474 200 1
vodi vodja ' ’ '
Vodstvo posreduje informacije 51 7 1 12 14 7 0 306 1271 300 4
zaposlenim na razumljiv tan ' ’ '
Vodja ne komunicira le kadar je 51 8 3 13 18 9 0 333 1201 4.00 4
obvezno ' ’ '
Z°dj$1”p°§te"a mnenja in poglede 51 5 10 15 15 6 o| 314 1,167| 3,00 34
rugi ) ) ) ;
Zaposleni si upamo odkrito povedati 51 8 8 14 15 6 0 306 1256 300 4
svoje mnenje ' ’ '
Zaposleni v podjetju imamo povratne 51 13 7 13 17 1 0 273 1234 300 4
informacije o rezultatih svojega dela ' ’ '
Vodenje - neposredni vodja
Moje naloge in zadolZitve mi vodja 51 3 3 9 21 15 0 382 1108 4.00 4
posreduje jasno in korektno ' ’ '
Zaposleni smo samostojni pri 51 6 12 23 10 0 373 0.918 4.00 4
opravljanju svojega dela ' ’ '
Pri vsakem delu sam vem, kdo je moj 51 2 7 14 28 0 4.29 0.986 500 5
nadrejeni vodja ' ’ '
Vodja vzpodbuja zaposlene pri daja 50 4 8 15 21 2 1 318 1024 300 4
nju pobud, predlogov in jih upoSteva ' ’ '
Vodja razume probleme povezane| z 51 5 7 1 20 8 0 337 1199 4.00 4
delom in nam jih pomaga reSevati ' ’ '
Vodja vzpodbuja timsko delo 49 7 12 12 14 4 2 2,92 1,205 3,00 4
Vodja je zahteven, vendar préen 50 4 7 15 16 8 1 3,34 1,154 3,00 4
Vodji zaupam 5( 5 6 12 15 12 1 3,46 1,265 4,00 4
Vem katerim vidikom mojega dela
daje vodja najvgi poudarek pri ocen 51 7 7 16 17 4 0 3,08 1,163 3,00 4
moje uspesnosti
Vodenje —top management
Vodstvo nam zadolZitve in naloge 49 8 9 12 16 4 P 298 1233 300 4
posreduje jasno in korektno ' ’ '
Zaposleni smo samostojni pri 49 3 9 10 19 8 2 341 1153 4.00 4
opravljanju svojega dela ' ’ '
Pri vsakem delu sam vem, kdo je moj g 1 4 8 19 17 2| 396 1,020 4,00 4
nadrejeni vodja
Vodstvo vzpodbuja zaposlene pri
dajanju pobud, prediogov in jih 48 10 8 16 11 3 3 2,77 1,207 3,00 3
Vodstvo razume probleme povezaneiz g 7 12 18 8 4 2| 280 1,136 3,00 3
delom in nam jih pomaga reSevati
Vodstvo vzpodbuja timsko delo 48 9 9 18 10 2 3 2,73 1,125 3,00 3
Vodstvo je zahtevno, vendar prévo 49 7 14 13 9 6 2 2,86 1,242 3,00 2
Vodstvu zaupam 48 8 8 17 10 5 3 2,92 1,217 3,00 3
Vem katerim vidikom mojega dela
daje vodstvo najwgi poudarek pri a7 9 9 16 12 1 4 2,72 1,117 3,00 3

oceni moje uspesnosti




Nadaljevanje tabele 6.

Frekvenéna porazdelitev Arlitvme- Stdandardni Mediana Modus
T2 ] s 4] 5 s o0kon
Velja- Sploh se Nitida | Vegino- | Popolno | Manjka
vni ne Delno se| hitine ma se ma se -joéi
strinjam | strinjam strinjam | strinjam
Odnos do organzacije
Poznam vizijo in ciie MONG ter i 50 3 9 14 18 6 1| 330 1093 3.00 4
prizadevam za njihovo izpolnitev ' ' ’
Zaposleni cilie MONG sprejemamo za 50 3 6 17 21 3 1 330 0.974 300 4
svoje cilje ' ' ’
MONG je dobro organiziran kolektiv 50 11 14 13 11 1 1 2,54 1,129 2,50 2
Cutim se pripadlega kolektivu MONG 50 4 8 7 23 8 1 346 1182 4.00 4
in sem ponosen, da sem tu zaposlen| ' ' ’
Zaposlitev v MONG je dokaj varna 50 1 3 8 26 12 1 3,90 0,909 4,00 4
Veselim se vsakdanjega odhoda na 50 3 8 10 21 8 1 346 1129 4.00 4
delo ' ' ’
Zaposleni ne bi zapustil delovnega
mesta v MONG tudite bi se zaradi 49 8 8 17 13 3 2 2,90 1,159 3,00 3
poslovnih teZav znizala pia
Medsebojni odnosi
MONG posveéa veliko pozornosti 49 10 1 22 6 P 249 0.960 300 3
zaposlenim ' ' ’
Odnosi med zaposlenimi so dobri 50 10 4 22 13 1 1 2,82 1,101 3,00 3
Med vodstvom in zaposlenimi 50 8 10 19 12 1 1 276 1061 300 3
previadujejo dobri odnosi ' ' ’
Zaposleni si medsebojno zaupajo 50 5 10 22 13 1 2,86 0,926 3,00 3
S sodelavci se stajem tudi izven 50 7 17 19 5 P 1 256 0.993 300 3
delovnegatasa ' ' ’
Ce imam tezave pri delu ali zasebnefn 50 9 9 15 15 P 1 284 1167 300 34
Zivljenju mi sodelavci pomagajo ' ' ’ ’
V naSi org. enoti ne manjkaita za 50 8 8 21 10 3 1 284 1113 300 3
skupnost in vsakdo ne misli le nase ' ' ’
Pri nas ni veliko obrekovanja, krozenja 49 9 13 18 9 2 255 1001 300 3
govoric in Sirjenja Sal na tuj ¢éan ' ' ’
Motivacija
Zaposleni v kolektivu MONG smo 51 8 16 23 4 0 345 0.856 4.00 4
zavzeti in odgovorni za svoje delo ' ' ’

X 'l"'ONG se ceni dobro opravijeno 51 10 14 14 10 3 o| 265 1180 300 2:3
elo ) ) ) )
Zaposleni smo pripravljeni na dodaten 51 9 13 21 8 0 355 0.966 4.00 4

napor, kadar se to pri delu to zahtevd ' ' ’

Delo ni ponavljajoée, dolg@asno, zato 51 4 4 8 26 9 0 363 1113 4.00 4
imam veliko delovne motivacije ' ' ’

Dober delovni rezultat se v MONG 48 12 14 16 6 3 233 0.996 200 3
hitro opazi in je pohvaljen ' ' ’

Zaposleni imamo realne moZnosti za| 50 1 13 16 8 P 1 254 1129 300 3
napredovanje ' ' ’
Nagrajevanje in stimulacija za uspesho 49 18 8 18 4 1 2 299 1104 200 13
delo se deli pravhno ' ' ’ ’
V¢asih me tudi graja oz. kazen

motivira, saj si potem bolj prizadevam 50 7 6 17 14 6 1 312 1,206 3,00 3
Plata je primerna in je vsaj enako- 50 6 1 17 15 1 1 288 1043 300 3
vredna ravni plav enakih okoljih ' ' ’

Vv MONG so postavijene visoke 50 8 14 15 10 3 1| 272 1,144 3,00 3

zahteve glede delovne uspesnosti




Tabela 7: Primerjava povgtah ocen pri trditvah dimenzijgadovoljstvo z delommed moSkimi in Zenskami

SPOL Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla
enot sredina odklon aritmetitne sredine]
Delo ie zanimivo moski 19 4,26 0,806 0,185
! Zenski 32| 3,84 1,081 0,191
- . moski 19 4,53 0,513 0,118
Poznam namen in cilj svojega dela | _ .
Zenski 32 4,31 0,896 0,158
moski 19 4,00 0,882 0,202
Pri delu se lahko marsikaj n&m ' ' '
y zenski 32| 3,91 1,027 0,182
Cutim se odgovornega za kakovost ip moski 19 4,42 0,902 0,207
koli¢ino svojega dela Zenski 32 4,44 1,105 0,195
Pri delu imam moZnost uveljavitve | moSki 19 3,42 1,216 0,279
svojih idej, predlogov in inovacij zenski 32 2,75 1,164 0,206
Moje sposobnosti so pri delu premalg moski 19 3,00 1,000 0,229
izkori&ene zenski 32 3,31 1,148 0,203
Za svoje delo sem primerno stimulirapmoski 19 2,74 1,098 0,252
in nagrajen Zenski 32| 2,63 1,238 0,219
Mislim, da mi je dana moZnost moski 19 3,11 1,100 0,252
napredovanja v okviru stroke Zenski 32 2,59 1,341 0,237
Delo je med zaposlene enakomerno | moski 19 2,21 1,273 0,292
porazdeljeno Zenski 32| 1,66 0,865 0,153
. moski 19 3,89 1,150 0,264
Delovnicas je ustrezen N .
Zenski 32 4,47 0,950 0,168
Delovni pogoji so dobri (oprema, moski 19 4,05 0,970 0,223
delovna sredstva, prostori, itd.) Jenski 32| 4.00 0.950 0.168

Tabela 8: T-test dveh neodvisnih skupin (moskiskeh pri trditvah dimenzijeadovoljstvo z delom

Levenov test enakost]

varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardng zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost |  Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znailnost t stopinje | (2-stranska) razlika razlike meije meije
Predpostavka o
_ o kot 0,781 0,381 1,465 49 0,149 0,42 0,286 -0,156 0,995
Delo je zanimivo Prednostavka
M e N 1,578 46,316 0,121 0,42 0,266 -0,116 0,954
Predpostavka o
Poznam namen in il enakost varianc 2,135 0,150 0,950 49 0,347 0,21 0,225 -0,239 0,666
svojega dela Predpostavka o | 1,084| 48,972 0,284 0,21 0,197 -0,183 0,610
Predpostavka o
Pri delu se lahko marsikaj enakosti varianc 1,033 0,314] 0,332 49 0,742 0,09 0,283 -0,475 0,662
natim Predpostavka o | 0,345 42,624 0,732 0,09 0,272 -0,455 0,642
Cutim se odgovornega za :;‘;ﬂg‘;jﬂhgfc 0,163 0,688| -0,055 49 0,956 -0,02 0,300 -0,619 0,586
kakovost in kokiino Predpostavka
svojega dela M e N 0,058 44,079 0,954 -0,02 0,285 -0,590 0,557
Pri delu imam moznost :ﬁg‘;ﬁ;ﬁg& 0,215 0,645| 1,958 49 0,056 0,67 0,343 -0,018 1,360
uveljavitve svojih idej, Prednostavka o
predlogov in inovacij neengkosﬁ variand 1,935 36,610 0,061 0,67 0,347 -0,032 1,374
Predpostavka o
Moje sposobnosti so pri  enakosti varianc 0,479 0,492| -0,984 49 0,330 -0,31 0,317 -0,950 0,325
delu premalo izkoriene Predpostavkao | 1,020 42,199 0,313 0,31 0,306 -0,931 0,306
Za svoje delo sem :ﬁg‘;ﬁ;ﬁg& 0,784 0,380| 0,325 49 0,747 0,11 0,344 -0,580 0,803
primerno stimuliran in Predpostavka
nagrajen M e varn 0,335| 41,658 0,739 0,11 0,334 -0,562 0,785
Mislim, da mi je dana :ﬁg‘;ﬁ;ﬁg& 2,496 0,121| 1,404 49 0,167 0,51 0,364 -0,220 1,244
moznost napredovanja v Prednostavka o
okviru stroke M e varmn 1,477| 43,911 0,147 0,51 0,346 -0,186 1,209
Predpostavka o
Delo je med zaposlene  enakost varianc 3,720 0,060 1,851 49 0,070 0,55 0,299 -0,047 1,156
enakomerno poraZde'Jenosg‘;ﬂpaiiﬁ}’tgr?am 1,681| 28,014 0,104 0,55 0,330 0,121 1,229
:;gﬁggﬁ;‘;ﬁgn‘; 0,245 0,623| -1,928 49 0,060 -0,57 0,298 1,172 0,024
Delovni¢as je ustrezen Prednostavka
n;ngiisl\ilvar(i)anc -1,836 32,453 0,076 -0,57 0,313 -1,211 0,062
Delovni pogoji so dobri :;:‘iggjt\f;hgfc 0,134 0,715 0,190 49 0,850 0,05 0,277 -0,505 0,610
(oprema, delovna Predpostavk
sredstva, prostori, itd.) ~ TorPPSEVE0 | 0,189 37,316 0,851 0,05 0,279 0,512 0,618




Tabela 9: Primerjava povpfeih ocen pri trditvah dimenzijaotranje komuniciranje in informiranjened mo3kimi in

Zenskami
SPOL Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla

enot sredina odklon aritmetitne sredine]
Redno imamo delovne sestanke, ki jinmoski 19 3,11 1,370 0,314
vodi vodja Zenski 31 2,13 1,432 0,257
Vodstvo posreduje informacije moski 19 3,32 1,157 0,265
zaposlenim na razumljiv s Yenski 32 2,91 1,329 0,235
Vodja ne komunicira le kadar je moski 19 3,11 1,329 0,305
obvezno Zenski 32 3,47 1,270 0,224
Vodja uposteva mnenja in poglede | moski 19 3,63 1,065 0,244
drugih Zenski 32 2,84 1,139 0,201
Zaposleni si upamo odkrito povedati | moski 19 3,47 1,172 0,269
svoje mnenje Zenski 32 2,81 1,256 0,222
Zaposleni v podjetju imamo povratne| Moski 19 3,42 1,071 0,246
informacije o rezultatih svojega dela | yenski 32 2,31 1,148 0,203

Tabela 10: T-test dveh neodvisnih skupin (moskiske) pri trditvah dimenzijaotranje komuniciranje in informiranje

Levenov test enakost
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardna| zaupanja razlik
Prostostng Znaiilnost | Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meje meje

Predpostavka o

Redno imamo delovne  enakosti varianc 0,044 0,834 2,378 48 0,021 0,98 0,410 0,151 1,802
sestanke, ki jih vodi vodja Predpostavka o

neenakosti variang] 2,404 39,529 0,021 0,98 0,406 0,155 1,797
. Predpostavka o

yodstvo PosredUJe . enakosti varianc 0,586 0,448 1,115 49 0,270 0,41 0,367 -0,329 1,148
informacije zaposlenim Predpostavka o

na razumljiv n&in neenakosti varianc 1,155 42,193 0,254 0,41 0,354 -0,306 1,125
Predpostavka o

Vodja ne komunicira le  enakosti varianc 0,012 0,914\ -0,972 49 0,336 -0,36 0,374 -1,115 0,388
kadar je obvezno Predpostavka o

neenakosti varianc| -0,960 36,561 0,343 -0,36 0,379 -1,131 0,404
Predpostavka o

Vodja uposteva mnenja inenakosti varianc 0,238 0,628 2,445 49 0,018 0,79 0,322 0,140 1,435
poglede drugih Predpostavka o

neenakosti varianc| 2,488 40,027 0,017 0,79 0,317 0,148 1,428

Zaposleni si upamo :ﬁg‘;ﬁfgﬁ:ﬁc 0,306 0,583 1,863 49 0,069 0,66 0,355 -0,052 1,375
odkrito povedati svoje Predpostavka o

mnenje neenakosti varianc 1,896 40,077 0,065 0,66 0,349 -0,044 1,366
Zaposleni v podjetju Predpostavka o

imamo povratne enakosti varianc 1,308 0,258 3,416 49 0,001 1,11 0,324 0,456 1,761
informacije o rezultatin  predpostavka o

svojega dela neenakosti variand 3,479 40,119 0,001 1,11 0,319 0,465 1,752
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Tabela 11: Primerjava povpirgh ocen pri trditvah dimenzijevodenje — neposredni vodjged moskimi in Zenskami

Stevilo | Aritmeticna Standardni | Standardna napakp
SPOL . . - .
enot sredina odklon aritmetitne sredine]
Moje naloge in zadolzitve mi vodja | moski 19 4,11 0,809 0,186
posreduje jasno in korektno Zenski 32 3,66 1,234 0,218
Zaposleni smo samostojni pri moski 19 3,79 0,918 0,211
opravljanju svojega dela Zenski 32 3,69 0,931 0,165
Pri vsakem delu sam vem, kdo je mo| mo3ki 19 4,42 1,017 0,233
nadrejeni vodja Zenski 32 4,22 0,975 0,172
Vodja vzpodbuja zaposlene pri dajanjinoski 19 3,58 0,838 0,192
pobud, predlogov in jih uposteva zenski 31 2,94 1,063 0,191
Vodja razume probleme povezane z | moski 19 4,00 0,882 0,202
delom in nam jih pomaga reSevati Yenski 32 3,00 1,218 0,215
Vodja vzpodbuja timsko delo [nOSkIA 19 3,53 1,124 0,258
Zenski 30| 2,53 1,106 0,202
Vodja je zahteven, vendar praen [nOSkl_ 19 3,68 1,057 0,242
Zenski 31 3,13 1,176 0,211
" moski 19 3,84 1,068 0,245
Vodji zaupam . .
Zenski 31 3,23 1,334 0,240
Vem katerim vidikom mojega dela dajemnosgki 19 3,26 0,991 0,227
vodja najveji poudarek pri oceni moje
uspesnosti Zenski 32 2,97 1,257 0,222

Tabela 12: T-test dveh neodvisnih skupin (moskiske) pri trditvah dimenzijeodenje - neposredni vodja

Levenov test enakost

varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardng zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost |  Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znailnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meje meje

Moje naloge in zadolzitve E;Zﬁggﬁtjgﬁ;fc 4,970 0,030| 1,413 49 0,164 0,45 0,318 -0,190 1,088
mi vodja posreduje jasno Predpostavka o

in korektno neenakosti variand 1,567 48,422 0,124 0,45 0,286 -0,127 1,025
. . _.Predpostavka o

Za_lposlen! smo sar_nostomlenakosti varianc 0,136 0,714 0,380 49 0,705 0,10 0,268 -0,437 0,641
pri opravljanju svojega Predpostavka o

dela neenakosti variand 0,382 38,400 0,705 0,10 0,267 -0,439 0,643

Pri vsakem delu sam vemsgzﬁggﬁtjgﬁzrfc 0,079 0,780 0,705 49 0,484 0,20 0,287 -0,374 0,779
kdo je moj nadrejeni Predpostavka o

vodja neenakosti variand 0,697 36,654 0,490 0,20 0,290 -0,386 0,790
Vodja vzpodbuja Predpostavka o

zaposlene pridajanju  enakosti varianc 0457 0,502| 2,244 48 0,029 0,64 0,287 0,067 1,220
pobud, predlogov in jih  predpostavka o

uposteva neenakosti variand 2,376 44,841 0,022 0,64 0,271 0,098 1,189
: Predpostavka o

Vodja razume prob_leme enakosti varianc 3,711 0,060 3,120 49 0,003 1,00 0,320 0,356 1,644
povezane z delom in nam Predpostavka o

jih pomaga reSevati neenakosti variand 3,384 46,919 0,001 1,00 0,295 0,406 1,594
Predpostavka o

Vodja vzpodbuia timsko enakosti varianc 0,012 0,912 3,043 47 0,004 0,99 0,326 0,337 1,649
delo Predpostavka o

neenakosti variang] 3,032 37,979 0,004 0,99 0,327 0,330 1,656
Predpostavka o

Vodja je zahteven, vendarenakosti varianc 0,029 0.865 1,682 48 0,099 0,56 0,330 -0,108 1219
pravicen Predpostavka o

neenakosti variang] 1,727 41,384 0,092 0,56 0,322 -0,094 1,204
Predpostavka o

Vodi zaupam enakosti varianc 1,359 0,249 1,704 48 0,095 0,62 0,362 -0,111 1,343
Predpostavka o

neenakosti variand| 1,798 44,490 0,079 0,62 0,343 -0,074 1,307
Vem katerim vidikom Predpostavka o

mojega dela daje vodja  enakosti varianc 0,101 0,752 0,872 49 0,388 0,29 0,338 -0,384 0,973
najvesji poudarek pri Predpostavka o

oceni moje uspesnosti neenakosti varianc| 4,970 0,030 1,413 49 0,164 0,45 0,318 -0,190 1,088

11




Tabela 13: Primerjava povgirgh ocen pri trditvah dimenzijeodenje — top managemeaned moskimi in Zenskami

SPOL Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla
enot sredina odklon aritmettne sredine
Vodstvo nam zadolZitve in naloge moski 19 3,42 1,121 0,257
posreduje jasno in korektno Zenski 30 2,70 1,236 0,226
Zaposleni smo samostojni pri moski 19 3,74 1,098 0,252
opravljanju svojega dela Zenski 30| 3,20 1,157 0,211
Pri vsakem delu sam vem, kdo je mo| mo3ki 19 4,26 0,933 0,214
nadrejeni vodja zenski 30| 3,77 1,040 0,190
Vodstvo vzpodbuja zaposlene pri moski 19 3,00 1,247 0,286
dajanju pobud, predlogov in jih
uposteva Zenski 29 2,62 1,178 0,219
Vodstvo razume probleme povezane|zZmMoski 19 321 1,273 0,292
delom in nam jih pomaga reSevati senski 30| 2,53 0,973 0,178
Vodstvo vzpodbuja timsko delo [nOSkl_ 19 8,21 1134 0,260
Zenski 29 2,41 1,018 0,189
. . moski 19 3,32 1,250 0,287
Vodstvo je zahtevno, vendar prénd | _ .
Zenski 30| 2,57 1,165 0,213
moski 19 3,53 1,219 0,280
Vodstvu zaupam L .
Zenski 29 2,52 1,056 0,196
Vem katerim vidikom mojega dela dajgnogki 19 3,11 0,994 0,228
vodstvo najveji poudarek pri oceni
moje uspesnosti Zenski 28 2,46 1,138 0,215

Tabela 14: T-test dveh neodvisnih skupin (moskiske) pri trditvah dimenzijeodenje — top management

Levenov test enakost

varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardna| zaupanja razlik
Prostostng Znaiilnost |  Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meje meje

Vodstvo nam zadolZitve Er’;ﬂggﬁts;ﬁzﬁc 0,745 0,393 2,061 47 0,045 0,72 0,350 0,017 1,425
in naloge posreduje jasno Predpostavka o
in korektno neenakosti varianc 2,107 41,213 0,041 0,72 0,342 0,030 1,412
Zaposleni smo samostojnigr’]‘;'ig‘;jts;ﬁzﬁc 0,612 0,438| 1,614 47 0,113 0,54 0,333 0,132 1,206
pri opravljanju svojega Predpostavka o
dela neenakosti varianc 1,634 39,957 0,110 0,54 0,329 -0,127 1,201
Pri vsakem delu sam vemgr’]‘;ﬁg‘;ﬁts;ﬁ;fc 0,010 0,920| 1,692 47 0,097 0,50 0,293 -0,094 1,087
kdo je moj nadrejeni Predpostavka o
vodja neenakosti varianc 1,735 41,505 0,090 0,50 0,286 -0,081 1,074
Vodstvo vzpodbuja Predpostavka o )
zaposlene pri dajanju enakosti varianc 0,061 0,807 1,066 46 0,292 0,38 0,356 0,337 1,095
pobud, predlogov injih  predpostavka o
uposteva neenakosti variand 1,053 37,043 0,299 0,38 0,360 -0,350 1,109
Vodstvo razume Predpostavka o
probleme povezane z enakosti varianc 2,436 0,125 2,104 47 0,041 0,68 0,322 0,030 1,325
delom in nam jih pomaga
s | I PoMAga Predpostavkac | 1,981 31,148 0,056 0,68 0,342 -0,020 1,374

Predpostavka o
Vodstvo vzpodbuja enakosti varianc 0,189 0,666 2,534 46 0,015 0,80 0,314 0,164 1,430
timsko delo Predpostavkao | 2,477 35,641 0,018 0,80 0,322 0,144 1,449

Predpostavka o
Vodstvo je zahtevno, enakosti varianc 0,325 0,571 2,132 47 0,038 0,75 0,351 0,042 1,456
vendar prawino Predpostavkao | 2,009 36,425 0,043 0,75 0,357 0,025 1,473

Fretipostavka o 0,251 0,619 3,045 46 0,004 1,01 0,331 0,342 1,676
Vodstvu zaupam Predpostavka o

neenakosti variang] 2,954 34,677 0,006 1,01 0,342 0,315 1,703
Vem katerim vidikom Predpostavka o
mojega dela daje vodstvo enakosti varianc 1421 0,239| 1,902 45 0,052 0,64 0,322 0,007 1,289
najveji poudarek pri Predpostavka o
oceni moje uspednosti  neenakosti variang 2,045 42,068 0,047 0,64 0,313 0,008 1,274
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Tabela 15: Primerjava povgirgh ocen pri trditvah dimenzijednos do organzacijmed moskimi in Zenskami

SPOL Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla
enot sredina odklon aritmettne sredine
Poznam vizijo in cilie MONG ter si moski 19 4,00 0,745 0,171
prizadevam za njihovo izpolnitev Jenski 31 2,87 1,056 0,190
Zaposleni cilie MONG sprejemamo zamoski 19 3,63 0,895 0,205
svoje cilie Zenski 31 3,10 0,978 0,176
MONG je dobro organiziran kolektiv [nOSkIA 19 2,89 0,994 0,228
Zenski 31 2,32 1,166 0,209
Cutim se pripadlega kolektivu MONG| moski 19 4,16 0,602 0,138
in sem ponosen, da sem tu zaposlen| yenski 31 3,03 1,251 0,225
moski 19 3,89 0,737 0,169
Zaposlitev v MONG je dokaj varna ' ' '

P e doray zenski 31 3,90 1,012 0,182
Veselim se vsakdanjega odhoda na | moski 19 3,74 0,806 0,185
delo Zenski 31 3,29 1,270 0,228
Zaposleni ne bi zapustil delovnega | mozki 19 3,26 1,195 0,274
mesta v MONG tudi¢e bi se zaradi . .
poslovnih teZav znizala pla Zenski 30| 2,67 1,093 0,200

Tabela 16: T-test dveh neodvisnih skupin (moskiske) pri trditvah dimenzijednos do organzacije

Levenov test enakost]

varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardng zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost | Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znailnost t stopinje | (2-stranska) razlika razlike meijz meijz
Poznam vizijo in cilie :ﬁg‘;ﬁ;ﬁg& 4,435 0,040 4,071 48 0,000 1,13 0,277 0,571 1,687
MONG ter si prizadevam Prednostavka
za njihovo izpolnitev M e varn 4,420| 46,928 0,000 1,13 0,255 0,615 1,643
Zaposleni cilie MONG :ﬁzﬂggmﬁzfc 0,267 0,608| 1,936 48 0,059 0,53 0,276 -0,021 1,090
sprejemamo za svoje cilie Predpostavka o | 1,979| 40,863 0,055 0,53 0,270 -0,011 1,081
MONG je dobro :ﬁg‘;ﬁ;ﬁg& 1,291 0,262 1,778 48 0,082 0,57 0,322 -0,075 1,219
organiziran kolektiv Predpostavka o | 1,848| 42,861 0,072 0,57 0,310 -0,052 1,197
E;‘@E}Sﬁ ﬂgﬁgﬁ%@em Fretipostavka o 15,282 0,000 3,660 48| 0,001 1,13 0,308 0,507 1,744
onosen, da sem t
Eaposlen’ U E;f“;‘;zﬁlvtzﬁanc 4,267| 46,007 0,000 1,13 0,264 0,595 1,657
Zaposlitev v MONG je Er’;ﬂggﬁt\?;ﬁ;fc 1,674 0,202| -0,032 48 0,975 -0,01 0,268 -0,547 0,530
dokaj vama Predpostavka o | -0,034| 46,419 0,973 -0,01 0,248 -0,508 0,491
Predpostavka o
Veselim se vsakdanjega enakostivarianc 10,323 0,002 1,370 48 0,177 0,45 0,326 -0,209 1,102
odhoda na delo Predpostavka o | 1,521| 47,907 0,135 0,45 0,294 -0,144 1,037
Zaposleni ne bi zapustil
deﬁ,vnega mesta \f Pretipostavka o 0,000/ 0,989 1,795 47 0,079 0,60 0,332 -0,072 1,265
MONG tudi, ¢e bi se
;ﬁlr;ﬁ; p;)l;lgvnlh tezav E’;‘Z‘l‘;‘;ﬁﬁ."biﬁam 1,759| 35,896 0,087 0,60 0,339 -0,091 1,284
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Tabela 17: Primerjava povgirgh ocen pri trditvah dimenzijmedsebojni odnoshed moskimi in Zenskami

SPOL Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla
enot sredina odklon aritmetine sredine]
MONG posveéa veliko pozornosti moski 19 2,89 0,937 0,215
zaposlenim zenski 30 2,23 0,898 0,164
Odnosi med zaposlenimi so dobri [nOSkl_ 19 3,11 0,809 0,186
Zenski 31 2,65 1,226 0,220
Med vodstvom in zaposlenimi moski 19 3,16 0,765 0,175
previadujejo dobri odnosi Zenski 31 2,52 1,151 0,207
o . . moski 19 3,11 0,875 0,201
Zaposleni si medsebojno zaupajo . )
Zenski 31 2,71 0,938 0,168
S sodelavci se stejem tudi izven moski 19 2,84 1,015 0,233
delovnegatasa zenski 31 2,39 0,955 0,172
Ce imam tezave pri delu ali zasebnemmozki 19 2,79 1,084 0,249
Zivljenju mi sodelavci zagotovo
pomagajo Zenski 31 2,87 1,231 0,221
V nasi organizacijski enoti ne manjkaj mogki 19 3,00 1,054 0,242
¢uta za skupnost in vsakdo ne misli Ig
nase Zenski 31 2,74 1,154 0,207
Pri nas ni veliko obrekovanja, krozenjaMo3ki 19 2,68 1,057 0,242
govoric in Sirjenja Sal na tuj ¢éan Jenski 30 247 0.973 0178

Tabela 18: T-test dveh neodvisnih skupin (moskiske) pri trditvah dimenzijenedsebojni odnosi

Levenov test enakost
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardng zaupanja razlik
Prostostng Znalilnost | Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska) razlika razlike meje meje
Predpostavka o
MONG posveéa veliko enakosti varianc 0,464 0,499 2,471 47 0,017 0,66 0,268 0,123 1,200
pozornosti zaposlenim  Predpostavka o
neenakosti varianc 2,448 37,217 0,019 0,66 0,270 0,114 1,209
Predpostavka o
Odnosi med zaposlenimi enakosti varianc 7,289 0,010f 1451 48 0,153 0,46 0,317 -0.178 1,098
so dobri Predpostavka o
neenakosti varianc 1,597 47,666 0,117 0,46 0,288 -0,119 1,039
: Predpostavka o
Med vods_tvpm in  enakosti varianc 5,676 0,021 2,152 48 0,036 0,64 0,298 0,042 1,241
zaposlenimi previadujejo Predpostavka o
dobri odnosi neenakosti varianc 2,367 47,612 0,022 0,64 0,271 0,097 1,187
Predpostavka o
Zaposleni si medsebojno enakosti varianc 0,426 0,517| 1,484 48 0,144 0,40 0,267 -0,140 0,932
zaupajo Predpostavka o
neenakosti variand| 1,509 40,279 0,139 0,40 0,262 -0,134 0,925
Predpostavka o
S sodelavci se stajem  enakosti varianc 0,030 0.864| 1,597 48 0,117 0,46 0,285 -0,118 1,028
tudi izven delovnegéasa Predpostavka o
neenakosti varianc] 1,574 36,413 0,124 0,46 0,289 -0,131 1,041
Ce imam teZave pridelu Predpostavka o ] ] ]
ali zasebnem Zivljenju mi enakosti varianc 0,328 0,570 0,237 48 0,813 0,08 0,343 0,772 0,609
sodelavci zagotovo Predpostavka o
pomagajo neenakosti varianc -0,245 41,971 0,808 -0,08 0,333 -0,753 0,590
V naSi organizacijski Predpostavka o :
enoti ne manjkauta za  enakosti varianc 2,248 0,140| 0,793 48 0,432 0,26 0,326 0,397 0,913
skupnost in vsakdo ne  predpostavka o
misli le nase neenakosti variand 0,810 40,906 0,422 0,26 0,318 -0,385 0,901
Pri nas ni veliko Predpostavka o
obrekovanja, kroZenja  enakosti varianc 0,151 0699 0,737 47 0,464 0,22 0,295 -0,376 0,811
govoric in Sirjenja Sal na  predpostavka o
tuj razun neenakosti varianc 0,724 36,068 0,474 0,22 0,301 -0,392 0,827
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Tabela 19: Primerjava povgirgh ocen pri trditvah dimenzijmotivacijamed moskimi in Zenskami

SPOL Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla

enot sredina odklon aritmetitne sredine]
Zaposleni v kolektivu MONG smo moski 19 3,68 0,885 0,203
zavzeti in odgovorni za svoje delo | yenski 32 3,31 0,821 0,145
V MONG se ceni dobro opravijeno | moski 19 3,05 1,079 0,247
delo Zenski 32 2,41 1,188 0,210
Zaposleni smo pripravijeni na dodateMo3ki 19 3,79 1,032 0,237
napor, kadar se to pri delu to zahteve 3qnski 32 341 0911 0161
Delo ni ponavljajée, dolg@asno in moski 19 4,11 0,809 0,186
nezanimivo, zato imam veliko delovne
motivacije zenski 32 3,34 1,181 0,209
Dober delovni rezultat se v MONG | moski 17 2,76 1,147 0,278
hitro opazi in je pohvaljen enski 31 2,10 0,831 0,149
Zaposleni imamo realne moZnosti za| Mo3ki 19 3,05 1,129 0,259
napredovanje Zenski 31 2,23 1,023 0,184
Nagrajevanje in stimulacija za uspesndnoski 19 2,79 1,182 0,271
delo se deli pra¢ino zenski 30 1,87 0,900 0,164
V¢asih me tudi graja oz. kazen moski 19 3,47 0,841 0,193
motivira, saj si potem bolj prizadevam .
opraviti kvalitetno delo Zenski 31 2,90 1,350 0,243
Plata je primerna in je vsaj moski 19 3,32 0,749 0,172
enakovredna ravni plav enakih
okoljih Zenski 31 2,61 1,116 0,200
V MONG so postavljene visoke moski 19 3,16 0,898 0,206
zahteve glede delovne uspesnosti | yenski 31 2,45 1,207 0,217

Tabela 20: T-test dveh neodvisnih skupin (moskiske) pri trditvah dimenzijenotivacija

Levenov test enakost]

varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardng zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost |  Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znailnost t stopinje | (2-stranska) razlika razlike meije meijz
: : Predpostavka o
Zaposleni v kolektl\(q enakosti varianc 0,004 0,952 1,519 49 0,135 0,37 0,245 -0,120 0,863
MONG smo zavzeti in Predpostavka
odgovorni za svoje delo o PPSEYED | 1,489| 35,663 0,145 0,37 0,250 -0,135 0,878
Predpostavka o
V MONG se ceni dobro  enakosti varianc 0,871 0,355 1,943 49 0,058 0,65 0,333 -0,022 1,315
opravljeno delo Predpostavka o
neenakosti varianc 1,992 40,921 0,053 0,65 0,325 -0,009 1,302
Zaposleni smo Predpostavka o }
pripravijeni na dodaten  enakosti varianc 0,050 0,823 1,383 49 0,173 0,38 0,277 0,174 0,940
napor, kadar se to pri delupredpostavka o
to zahteva neenakosti varianc 1,339 34,257 0,189 0,38 0,286 -0,198 0,965
Delo ni ponavljajee, Predpostavka o
dolgasasno in enakosti varianc 4,953 0,031 2,482 49 0,017 0,76 0,307 0,145 1,378
nezanimivo, zato imam  predpostavka o
veliko delovne motivacije neenakosti varianc| 2,726 47,861 0,009 0.76 0.279 0.200 1323
Dober delovni rezultat se E;Zﬁggﬁtjgﬁ;?c 3,980 0,052| 2,323 46 0,025 0,67 0,288 0,089 1,247
v MONG hitro opazi in je Predpostavka o
pohvaljen neenakosti variand 2,115 25,407 0,044 0,67 0,316 0,018 1,318
Predpostavka o
Zaposleni imamo realne enakosti varianc 0,122 0.729| 2,666 48 0,010 0.83 0,310 0.203 1,450
moznosti za napredovanjePredpostavka o
neenakosti variand 2,603 35,317 0,013 0,83 0,318 0,182 1,471
Nagrajevanje in E;Zﬁggﬁtjgﬁ;?c 0,519 0,475| 3,004 a7 0,003 0,92 0,298 0,323 1,523
stimulacija za uspe3no Predpostavka o
delo se deli pra¢ho neenakosti variand 2,910 31,031 0,007 0,92 0,317 0,276 1,569
Véasih me tudi graja 0z. Predpostavka o :
kazen motivira, saj i enakosti varianc 3,981 0,052 1,652 48 0,105 0,57 0,345 0,124 1,265
potem bolj prizadevam  predpostavka o
opraviti kvalitetno delo  neenakosti varianc| 1,840 47,967 0,072 0,57 0,310 -0,053 1194
Plata je primerna in je :;:ﬂggjt\f;ﬁ:rfc 4,016 0,051 2,426 48 0,019 0,70 0,290 0,120 1,285
vsaj enakovredna ravni Prednostavka
pla& v enakih okoljih M N 2,662| 47,516 0,011 0,70 0,264 0,172 1,234
V MONG so postavijene Fredpostavkao 2,800 0,101| 2,201 48 0,033 0,71 0,321 0,061 1,351
enakosti varianc
visoke zahteve glede Predpostavka o
delovne uspesnosti neenakosti variand 2,362 46,040 0,022 0,71 0,299 0,104 1,308
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Tabela 21: Primerjava povpireh ocen pri trditvah dimenzijeadovoljstvo z delonmed anketiranimi z niZjo in
anketiranimi z viSjo izobrazbo

Stevilo | Aritmeti¢na| Standardni | Standardna napakla

IZOBRAZBA enot sredina odklon aritmetitne sredine
. - niZja izobrazba 16 3,44 1,094 0,273

Delo je zanimivo P
vi§ja izobrazba 35 4,26 0,852 0,144
- . niZja izobrazba 16 4,44 0,629 0,157

Poznam namen in cilj svojega dela .. .
viSja izobrazba 35 4,37 0,843 0,143
Pri delu se lahko marsikaj n&m ”.'f?a llzobrazba 16 3,44 0,814 0,203
vi§ja izobrazba 35 4,17 0,954 0,161
Cutim se odgovornega za kakovqstiZja izobrazba 16 4,50 0,894 0,224
in koli¢ino svojega dela visja izobrazba 35 4,40 1,090 0,184
Pri delu imam moznost uveljavitvenizja izobrazba 16 2,44 1,263 0,316
svojih idej, predlogov in inovacij | visja izobrazba 35 3,26 1,120 0,189
Moje sposobnosti so pri delu niZja izobrazba 16 3,75 1,065 0,266
premalo izkorigene vigja izobrazba 35 2,94 1,027 0,174
Za svoje delo sem primerno nizja izobrazba 16 2,63 1,204 0,301
stimuliran in nagrajen vi§ja izobrazba 35 2,69 1,183 0,200
Mislim, da mi je dana moznost | niZja izobrazba 16 2,13 1,360 0,340
napredovanja v okviru stroke visja izobrazba 35 3,09 1,121 0,190
Delo je med zaposlene niZja izobrazba 16 1,81 1,328 0,332
enakomerno porazdeljeno visja izobrazba 35 1,89 0,932 0,158
. niZja izobrazba 16 4,44 1,031 0,258

Delovnicas je ustrezen e
vi$ja izobrazba 35 4,17 1,071 0,181
Delovni pogoji so dobri (op(ema, niZja izobrazba 16 3,69 1,195 0,299
delovna sredstva, prostori, itd)) | igja izobrazba 35 4,17 0,785 0,133

Levenov test enakost]
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardnag| zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znailnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meje meje
Predpostavka o
_ o kot o 2,041 0,159| -2,912 49 0,005 -0,82 0,281 -1,385 -0,254
Delo je zanimivo Predpostavka o
Moo v tn -2,653| 23,677 0,014 -0,82 0,309 -1,458 -0,181
Predpostavka o
Poznam namen incil  enakost variane 0,365 0,549 0,279 49 0,781 0,07 0,237 -0,409 0,541
svojega dela Predpostavka o | 0,311 38,340 0,757 0,07 0,212 -0,363 0,496
Predpostavka o
Pri delu se lahko marsikaj enakosti varianc 0,049 0825 -2,662 49 0,010 0,73 0,276 -1,288 -0,180
nawim Predpostavka o | 2,826 33,878 0,008 0,73 0,260 -1,262 -0,206
Cutim se odgovornega za E;Zﬁg‘;ﬁts;ﬁzﬁc 0,466 0,498| 0,320 49 0,750 0,10 0,312 0,527 0,727
kakovost in kokino Predpostavk
svojega dela Moo v tnd 0,345 35,138 0,732 0,10 0,290 -0,488 0,688
Pri delu imam moznost Er’;ﬂggﬁts;ﬁzﬁc 0,715 0,402| -2,329 49 0,024 -0,82 0,352 -1,527 0,112
uveljavitve svojih idej, Predpostavk
predlogov in inovacij Moo v tnd -2,226| 26,232 0,035 -0,82 0,368 -1,576 -0,063
Predpostavka o
Moje sposobnosti so pri  enakosti varianc 0,109 0,743 2,574 49 0,013 0,81 0,314 0,177 1,437
delu premalo izkorifene Predpostavkao | 2,540 28,233 0,017 0,81 0,318 0,156 1,458
Za svoje delo sem Er’;ﬂggﬁts;ﬁzﬁc 0,039 0,844| -0,169 49 0,866 -0,06 0,359 0,782 0,660
primerno stimuliran in Predpostavk
nagrajen Moo v rnd -0,168| 28,682 0,868 -0,06 0,361 -0,800 0,679
Mislim, da mi je dana E;zﬂg‘;ﬁt\?;ﬁzﬁc 0,482 0,491| -2,654 49 0,011 -0,96 0,362 -1,688 0,233
moznost napredovanja v Predpostavk
okviru stroke Moo varnd -2,468| 24,715 0,021 -0,96 0,389 -1,763 -0,158
Predpostavka o
Delo je med zaposlene  enakosti varianc 2,316 0,134 -0,227 49 0,821 -0,07 0,323 -0,721 0,575
enakomerno porazdeljenoPredpostakao | -0,199| 22,029| 0844 -0,07 0,367 -0,835 0,689
Pretipostavka o 0,229 0,634| 0,833 49 0,409 0,27 0,319 0,376 0,908
Delovni¢as je ustrezen Predpostavk
Moo varn 0,845 30,202 0,405 0,27 0,315 -0,377 0,909
Delovni pogoji so dobri E;zﬂg‘;ﬁt\?;ﬁzﬁc 3,467 0,069| -1,724 49 0,091 -0,48 0,281 -1,048 0,080
(oprema, delovna- : Predpostavka o
sredstva, prostori, itd.) ~ ToCPPSE@ D 1,480 21,140 0,154 -0,48 0,327 -1,164 0,196
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Tabela 23: Primerjava povpirgh ocen pri trditvah dimenzijeotranje komuniciranje in informiranjmed anketiranimi

Z nizjo in anketi

ranimi z visjo izobrazbo

Stevilo | Aritmeti¢na Standardni | Standardna napak

IZOBRAZBA enot sredina odklon aritmetitne sredpine
Redno imamo delovne sestanke,|kiiZja izobrazba 18 1,47 0,743 0,192
jih vodi vodja visja izobrazba 35 2,94 1,494 0,253
Vodstvo posreduje informacije | hizja izobrazba 1 2,56 1,459 0,365
zaposlenim na razumljiv b visja izobrazba 33 3,29 1,126 0,190
Vodja ne komunicira le kadar je | niZja izobrazba 14 3,00 1,592 0,398
obvezno vi§ja izobrazba 34 3,49 1,121 0,190
Vodja uposteva mnenja in pogledenizja izobrazba 1 3,00 1,366 0,342
drugih visja izobrazbha 33 3,20 1,079 0,182
Zaposleni si upamo odkrito nizja izobrazba 14 2,75 1,528 0,382
povedati svoje mnenje vigja izobrazba 35 3,20 1,106 0,187
Zaposleni v podjetju imamo nizja izobrazba 1 2,25 1,342 0,335
povratne informacije o rezultatih
svojega dela vi§ja izobrazba Sff 2,94 1,136 0,192

informiranje

Levenov test enakost]
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardna| zaupanja razlik
Prostostng Znadilnost | Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meje meje

Redno imamo delovne E;g‘ig‘;ﬁt\?;ﬁ;fc 14,886 0,000 -3,624 48 0,001 -1,48 0,407 -2,295 -0,657
sestanke, kijih vodi vodja Predpostavka o | -4,654|  46,747| 0,000 -1,48 0,317 2,114 -0,838
Vodstvo posreduje Er’;‘iggﬁts;ﬁzﬁc 2,894 0,095| -1,936 49 0,059 0,72 0,374 -1,474 0,027
informacije zaposlenim Predpostavk

na razumljiv nain Heone v nd -1,758| 23,517 0,092 0,72 0,411 -1,573 0,127

Predpostavka o
Vodija ne komunicira le  enakosti varianc 5,473 0,023| -1,254 49 0,216 -0,49 0,387 -1,264 0,293
kadar je obvezno Predpostavka o | -1,102| 22,076 0,282 -0,49 0,441 -1,400 0,428
Predpostavka o

Vodja upo$teva mnenja inenakosti varianc 1,689 0,200 -0,564 49 0,575 0,20 0,354 -0,912 0,512
poglede drugih Predpostavka o | -0,516| 23,919 0,610 0,20 0,387 -0,999 0,599
Zaposleni si upamo Er’;‘iggﬁts;ﬁzﬁc 3,533 0,066| -1,193 49 0,239 -0,45 0,377 -1,208 0,308
odkrito povedati svoje Predpostavk

mnenje Moo v rnd -1,058| 22,483 0,301 -0,45 0,425 -1,331 0,431
ﬁg;scjeprg\x;ggequ Eﬂiﬁggﬁflﬁiﬁc 1,390 0,244\ -1,909 49 0,062 -0,69 0,363 -1,422 0,037
informacije o rezultatih

gvojega o A ek o 1,793| 25249 0,085 -0,69 0,386 -1,488 0,103
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Tabela 25: Primerjava povgi@h ocen pri trditvah dimenzijeodenje - neposredni vodjaed anketiranimi z niZjo in
anketiranimi z viSjo izobrazbo

Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla
IZOBRAZBA enot sredina odklon aritmetttne sreding]
Moje naloge in zadolzitve mi nizja izobrazba 14 3,50 1,317 0,329
vodja posreduje jasno in korektno vigja izobrazba 31 3,97 0,985 0,166
Zaposleni smo samostojni pri | niZja izobrazba 1 3,81 1,047 0,262
opravljanju svojega dela vija izobrazba 35 3,69 0,867 0,147
Pri vsakem delu sam vem, kdo jg hiZja izobrazba 14 4,81 0,403 0,101
moj nadrejeni vodja visja izobrazba 31 4,06 1,083 0,183
Vodja vzpodbuja zaposlene pri | nizja izobrazba 1 3,06 1,237 0,309
dajanju pobud, predlogov in jih
uposteva vi§ja izobrazba 34 3,24 0,923 0,158
Vodja razume p_r_obleme povezanenizja izobrazba 1 3,00 1,414 0,354
z delom in nam jih pomaga vi§ja izobrazba 34 3,54 1,067 0,180
—— .
Vodja vzpodbuja timsko delo na _|zobrazba ! 260 1242 0.321
vi§ja izobrazba 34 3,06 1,179 0,202
Vodja je zahteven, vendar nizja izobrazba 15 3,00 1,309 0,338
pravicen viSja izobrazba 35 3,49 1,067 0,180
" nizja izobrazba 1% 3,33 1,234 0,319
Vodji zaupam e
vi§ja izobrazba 3% 3,51 1,292 0,218
Vem katerim vidikom mojega delapizja izobrazba 1 2,88 1,360 0,340
daje vodja najugi poudarek pri
oceni moje uspesnosti vi§ja izobrazba 3? 3,17 1,071 0,181

Levenov test enakost]
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardna| zaupanja razlik
Prostostng Znaiilnost |  Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meje meje
Moje naloge in zadolzitve Er’;ﬂg‘;ﬁt\?;ﬁ;fc 3,261 0,077| -1,424 49 0,161 0,47 0,331 -1,137 0,194
mi vodja posreduje jasno Predpostavka o
in korektno neenakosti varianc -1,278 22,990 0,214 -0,47 0,369 -1,234 0,292
. . :Predpostavka o
ngoslen! smo Samosmjmenakosti varianc 0,143 0,707 0,454 49 0,652 0,13 0,279 -0,435 0,688
pri opravljanju svojega Predpostavka o
dela neenakosti varianc 0,423 24,801 0,676 0,13 0,300 -0,491 0,745
. Predpostavka o
Pri v‘sakerln delu sam vem,, - osti varianc 7,586 0,008 2,693 49 0,010 0,76 0,280 0,192 1,319
kdo je moj nadrejeni Predpostavka o
vodja neenakosti varianc 3,614 47,782 0,001 0,76 0,209 0,335 1,176
Vodja vzpodbuja Predpostavka o } } )
zaposlene pridajanju  enakosti varianc 1114 0,296 -0,553 48 0,583 0,17 0,313 0,801 0,456
pobud, predlogov injih  predpostavka o
uposteva neenakosti varianc -0,498 23,173 0,624 -0,17 0,347 -0,891 0,545
Vodja razume probleme E;Zﬁggﬁtjgﬁ;fc 1,672 0,202| -1,519 49 0,135 -0,54 0,357 -1,261 0,175
povezane z delom in nam Predpostavka o
jih pomaga reSevati neenakosti variand -1,368 23,127 0,185 -0,54 0,397 -1,364 0,278
Predpostavka o
Vodja vzpodbuja timsko  enakosti varianc 0.187 0,667| -1,235 47 0,223 -0,46 0,371 -1,206 0,288
delo Predpostavka o
neenakosti variand -1,210 25,627 0,237 -0,46 0,379 -1,239 0,321
Predpostavka o
Vodja je zahteven, vendarenakosti varianc 1,003 0322 -1,377 48 0,175 -0,49 0,353 -1,195 0,224
pravien Predpostavka o
neenakosti variand -1,268 22,365 0,218 -0,49 0,383 -1,280 0,308
Predpostavka o
Vodi zaupam enakosti varianc 0,050 0,824| -0,460 48 0,648 -0,18 0,394 -0,972 0,610
Predpostavka o
neenakosti variand -0,468 27,713 0,643 -0,18 0,386 -0,973 0,611
Vem katerim vidikom Predpostavka o
mojega dela daje vodja  enakosti varianc 2,660 0,109| -0,842 49 0,404 -0,30 0,352 -1,004 0,411
najveji poudarek pri Predpostavka o
oceni moje uspesnosti  neenakosti varianc| 0,770 23,856 0,449 -0,30 0,385 -1,002 0,499
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Tabela 27: Primerjava povgmh ocen pri trditvah dimenzijgodenje — top managememied anketiranimi z nizjo in
anketiranimi z viSjo izobrazbo

Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla
IZOBRAZBA enot sredina odklon aritmetttne sreding]
Vodstvo nam zadolzitve in nalog¢ niZja izobrazba 15 3,07 1,387 0,358
posreduje jasno in korektno visja izobrazha 34 2,94 1,179 0,202
Zaposleni smo samostojni pri | niZja izobrazba 14 3,73 1,223 0,316
opravljanju svojega dela visja izobrazba 34 3,26 1,109 0,190
Pri vsakem delu sam vem, kdo jg nizja izobrazba 14 4,67 0,488 0,126
moj nadrejeni vodja visja izobrazha 34 3,65 1,041 0,179
Vodstvo vzpodbuja zaposlene plinjzja izobrazba 19 2,93 1,387 0,358
dajanju pobud, predlogov in jih
uposteva vi§ja izobrazba 3 2,70 1,132 0,197
Vodstvo razume probleme nizja izobrazba 15 2,80 1,207 0,312
povezane z delom in nam jih
pomaga resevati vi§ja izobrazba 34 2,79 1,122 0,192
- nizja izobrazba 1% 2,40 1,183 0,306
Vodstvo vzpodbuja timsko delo
podbu) vigja izobrazba 3 2,88 1,083 0,188
Vodstvo je zahtevno, vendar nizja izobrazba 14 2,53 1,302 0,336
praviino visja izobrazba 34 3,00 1,206 0,207
Vodstvu zaupam niZja izobrazba 18 2,73 1,280 0,330
P vigja izobrazba 3 3,00 1,199 0,209
Vem katerim vidikom mojega delapizja izobrazba 14 2,50 1,160 0,310
daje vodstvo najugi poudarek pri
oceni moje uspesnosti vi§ja izobrazba 3 2,82 1,103 0,192

Levenov test enakost
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardna| zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meijz meijz

Vodstvo nam zadolZitve E;Zﬁg‘;ﬁtj;ﬁ;fc 2,950 0,092| 0,325 47 0,746 0,13 0,386 -0,651 0,902
in naloge posreduje jasno Predpostavka o
in korektno neenakosti variand 0,305 23,344 0,763 0,13 0,411 -0,725 0,976
Zaposleni smo samostojnis:]zdkggtsits;fi:l:c 0,000 0,989 1,321 a7 0,193 0,47 0,355 -0,245 1,182
pri opravljanju svojega Predpostavka o
dela neenakosti variand 1,271 24,637 0,215 0,47 0,369 -0,291 1,228
Pri vsakem delu sam vemsgzﬁggﬁtjgﬁzrfc 6,801 0,012 3,607 47 0,001 1,02 0,283 0,451 1,588
kdo je moj nadrejeni Predpostavka o
vodja neenakosti variand 4,666 46,733 0,000 1,02 0,219 0,580 1,459
Vodstvo vzpodbuja Predpostavka o :
zaposlene pridajanju  enakosti varianc 1126 0,294/ 0,625 46 0,535 0,24 0,378 0,525 0,998
pobud, predlogov injih  predpostavka o
upodteva neenakosti variand 0,578 22,837 0,569 0,24 0,409 -0,609 1,082
Vodstvo razume Predpostavka o
probleme povezane z enakosti varianc 0,001 0,980 0,017 47 0,987 0,01 0,356 -0,710 0,722
delom in nam jih pomaga Ppredpostavka o
resevati neenakosti varianc 0,016 25,160 0,987 0,01 0,366 -0,748 0,760

Predpostavka o
Vodstvo vzpodbuja enakosti varianc 0,362 0,550 -1,380 46 0,174 -0,48 0,347 -1,177 0,220
timsko delo Predpostavka o

neenakosti variang] -1,334 25,095 0,194 -0,48 0,359 -1,218 0,260

Predpostavka o
Vodstvo je zahtevno, enakosti varianc 0,188 0.666| -1,219 47 0,229 -0,47 0,383 -1,237 0,304
vendar prawino Predpostavka o

neenakosti varianc] -1,182 25,080 0,248 -0,47 0,395 -1,279 0,346

Predpostavka o
Vodstvu zaupam enakosti varianc 0,106 0,747 -0,700 46 0,488 -0,27 0,381 -1,034 0,501

Predpostavka o

neenakosti varianc| -0,682 25,613 0,501 -0,27 0,391 -1,071 0,537
Vem katerim vidikom Predpostavka o } ) :
mojega dela daje vodstvo enakosti varianc 0,291 0,592 0,891 45 0,378 0,32 0,357 1,037 0,401
najvesji poudarek pri Predpostavka o
oceni moje uspesSnosti  neenakosti varianc -0.872 23,472 0,392 -0.32 0,365 -1,072 0.435
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Tabela 29: Primerjava povgidh ocen pri trditvah dimenzij@dnos do
anketiranimi z viSjo izobrazbo

Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla

IZOBRAZBA enot sredina odklon aritmetttne sreding]
Poznam vizijo in cilie MONG ter | nizja izobrazba 16 3,13 1,147 0,287
si prizadevam za njihovo o
izpolnitev viSja izobrazba 34 3,38 1,074 0,184
Zaposleni cilie MONG nizja izobrazba 16 3,31 1,014 0,254
sprejemamo za svoje cilje vi§ja izobrazba 34 3,29 0,970 0,166
MONG je dobro organiziran niZja izobrazba 1 2,56 1,094 0,273
kolektiv vi§ja izobrazba 34 2,53 1,161 0,199
Cutim se pripadlega kolektivu | nizja izobrazba 16 3,38 1,310 0,328
MONG in sem ponosen, da sem fu
zaposlen vi§ja izobrazba 34 3,50 1,135 0,195
Zaposlitev v MONG je dokaj niZja izobrazba 1 3,63 1,147 0,287
varna vi$ja izobrazba 34 4,03 0,758 0,130
Veselim se vsakdanjega odhoda|naiZja izobrazba 14 3,25 1,390 0,348
delo vi§ja izobrazba 34 3,56 0,991 0,170
Zaposleni ne bi zapustil delovnedanizja izobrazba 1 3,06 1,389 0,347
mesta v MONG tudice bi se o
zaradi poslovnih tezav znizala | ViSja izobrazba 3 2,82 1,044 0,182

organzacijened anketiranimi z niZjo in

Levenov test enakost]
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardna| zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meijz meijz
Poznam vizijo in cilie E;Zﬁg‘;ﬁtj;ﬁ;?c 0,014 0,907| -0,774 48 0,443 -0,26 0,333 -0,926 0,411
MONG ter si prizadevam Predoostavk
za njihovo izpolnitev oo 0,755 27,760 0,457 -0,26 0,341 -0,956 0,441
Zaposlen cile MONG  enakoanariane 0032|  0859| 0,062 48| 0951 0,02 0208 0,582 0,618
sprejemamo za svoje cilje Predpostaka 0 0,061 28,306 0,952 0,02 0,303 -0,603 0,639
MONG je dobro Predpostavka o 0142| 0708 0,09 48| 0924 0,03 0346| 0,662 0,728
organiziran kolektiv Predpostaka 0 0,098 31,146 0,923 0,03 0,338 -0,657 0,723
e D0 oo 0801 0375 -0,346 48| 0731 0,13 0362|  -0852 0,602
F’O”OSI‘Z" da semtu E;‘r‘]‘;‘;zﬁlv‘;zr‘l’anc -0,328| 25,989 0,745 0,13 0,381 -0,908 0,658
Zaposlitev v MONG je Predpostavka o 4348|  0042| -1,485 48| 0144 -0,40 0,272 -0,952 0,143
dokaj varna Predpostaka 0 1,284 21,387 0,213 -0,40 0,315 -1,059 0,250
Predpostavka o
Veselim se vsakdanjega enakosti varianc 5,676 0,021} -0,901 48 0,372 0,31 0,343 -0,998 0,380
odhoda na delo Predpostaka 0 0,798 22,439| 0,433 -0,31 0,387 -1,110 0,493
Zaposleni ne bi zapustil
deﬁ,vnega mesta \f) Predpostavka o 3,782|  0,058| 0,688 47 0,495 0,24 0,355 -0,470 0,959
MONG tudi, ¢e bi se
zaradi poslovnih tezav ~ Predpostavka o
e Zf’“iala e 0,623| 23524 0,539 0,24 0,392 -0,566 1,054
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Tabela 31: Primerjava povgi@h ocen pri trditvah dimenzijenedsebojni odnosimed anketiranimi z niZjo in
anketiranimi z viSjo izobrazbo

Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla

IZOBRAZBA enot sredina odklon aritmetttne sreding]
MONG posveéa veliko pozornosti| hiZja izobrazba 14 2,19 0,981 0,245
zaposlenim vi§ja izobrazba 3 2,64 0,929 0,162
Odnosi med zaposlenimi so dobr nf?a _|z0brazba 14 2,38 1,204 0,301

vi§ja izobrazba 34 3,03 1,000 0,171
Med vodstvom in zaposlenimi nizja izobrazba 14 2,38 1,147 0,287
previadujejo dobri odnosi vi§ja izobrazba 34 2,94 0,983 0,169

o . .| nizja izobrazba 16 2,38 1,025 0,256

Zaposleni si medsebojno zaupajo .. .

vi§ja izobrazba 34 3,09 0,793 0,136
S sodelavci se stgjem tudi izven | niZja izobrazba 14 2,63 1,360 0,340
delovnegaasa vi§ja izobrazba 34 2,53 0,788 0,135
Ceimam tezave prideluali | nizja izobrazba 14 2,88 1,360 0,340
zasebnem zivljenju mi sodelavci
zagotovo pomagajo viéja izobrazba 34 2,82 1,086 0,186
V nasi organizacijski enotine | nizja izobrazba 16 2,81 1,377 0,344
manjkacuta za skupnost in vsakdp
ne misli le nase vi§ja izobrazba 34 2,85 0,989 0,170
Pri nas ni veliko obrekovanja, | nizja izobrazba 16 2,31 1,014 0,254
kroZenja govoric in Sirjenja $al ng
tuj rasun vi§ja izobrazba 3 2,67 0,990 0,172

Levenov test enakost
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardng zaupanja razlik
Prostostng Znatilnost |  Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znailnost t stopinje | (2-stranska) razlika razlike meije meijz
Predpostavka o
MONG posvea veliko enakosti varianc 0,216 0,645 -1,557 47 0,126 -0,45 0,288 -1,029 0,131
pozornosti zaposlenim  Predpostavka o
neenakosti variang] -1,528 28,373 0,138 -0,45 0,294 -1,050 0,153
Predpostavka o
Odnosi med zaposlenimi enakosti varianc 3,834 0,056 -2,022 48 0,049 -0,65 0,324 -1,305 -0,004
so dobri Predpostavka o
neenakosti variang] -1,889 25,105 0,070 -0,65 0,346 -1,368 0,059
: Predpostavka o
Med vods_tvpm in  enakosti varianc 2,102 0,154 -1,801 48 0,078 -0,57 0,314 -1,198 0,066
zaposlenimi previadujejo Predpostavka o
dobri odnosi neenakosti variand -1,702 25,752 0,101 -0,57 0,333 -1,250 0,118
Predpostavka o
Zaposleni si medsebojno enakosti varianc 3,223 0,079 -2,698 48 0,010 -0,71 0,264 -1,245 -0,182
zaupajo Predpostavka o
neenakosti varianc -2,459 23,781 0,022 -0,71 0,290 -1,312 -0,114
Predpostavka o
S sodelavci se stajem enakosti varianc 8,476 0,005 0,315 48 0,754 0,10 0,304 -0,515 0,707
tudi izven delovnegéasa Predpostavka o
neenakosti varianc 0,261 19,882 0,797 0,10 0,366 -0,668 0,859
Ce imam teZave pridelu Predpostavka o ]
ali zasebnem Zivljenju mi enakosti varianc 2,140 0,150 0,144 48 0,886 0,05 0,357 0,667 0,770
sodelavci zagotovo Predpostavka o
pomagajo neenakosti varianc 0,133 24,359 0,895 0,05 0,388 -0,748 0,851
V naSi organizacijski Predpostavka o } ) }
enoti ne manjkauta za enakosti varianc 3,212 0,079 0,119 48 0,906 0,04 0,341 0,726 0,645
skupnost in vsakdo ne  Ppredpostavka o
misli le nase neenakosti varianc| -0,105 22,560 0,917 -0,04 0,384 -0,835 0,754
Pri nas ni veliko Predpostavka o
obrekovanja, krozenja  enakosti varianc 0,022 0.883( -1,165 47 0,250 0,35 0,304 -0,966 0,257
govoric in Sirjenja Sal na  predpostavka o
tuj raun neenakosti variand -1,155 29,126 0,257 -0,35 0,307 -0,981 0,273
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Tabela 33: Primerjava povgrgh ocen pri trditvah dimenzijenotivacija med anketiranimi z niZjo in anketiranimi z

vi§jo izobrazbo

Stevilo | Aritmeticna| Standardni | Standardna napakla

IZOBRAZBA enot sredina odklon aritmetttne sreding]
Zaposleni v kolektivu MONG smg niZja izobrazba 14 3,63 0,885 0,221
zavzeti in odgovorni za svoje delo visja izobrazba 35 3,37 0,843 0,143
V MONG se ceni dobro niZja izobrazba 1 2,19 0,911 0,228
opravljeno delo vi§ja izobrazba 35 2,86 1,240 0,210
Zaposleni smo pripraviienina | nizja izobrazba 16 3,13 1,025 0,256
dodaten napor, kadar se to pri dglu
to zahteva vi§ja izobrazba 34 3,74 0,886 0,150
Delo ni ponavijajde, dolg&asno | nizja izobrazba 16 2,94 1,340 0,335
in nezanimivo, zato imam veliko
delovne motivacije vi§ja izobrazba 34 3,94 0,838 0,142
Dober delovni rezultat se v niZja izobrazba 1 1,81 0,981 0,245
MONG hitro opazi in je pohvalien visja izobrazba 37 2,59 0,911 0,161
Zaposleni imamo realne moznosti NiZja izobrazba 14 2,13 1,258 0,315
za napredovanje vi§ja izobrazba 34 2,74 1,024 0,176
Nagrajevanje in stimulacija za | niZja izobrazba 14 2,07 1,280 0,330
uspesno delo se deli pramb visja izobrazba 34 2,29 1,031 0,177
Véasih me tudi graja oz. kazen | pizja izobrazba 16 2,94 1,482 0,370
motivira, saj si potem bolj o
prizadevam opraviti kvalitetno | Vi§ja izobrazba 34 321 1,067 0,183
Plata je primerna in je vsaj nizja izobrazba 16 2,88 1,204 0,301
enakovredna ravni plav enakih
okoljin vi§ja izobrazba 34 2,88 0,977 0,168
V MONG so postavljene visoke | nizja izobrazba 14 2,07 1,163 0,300
zahteve glede delovne uspeSnosivigja izobrazba 35 3,00 1,029 0,174

Levenov test enakost
varianc T-test enakosti srednjih vrednosti
95% interval
Standardna| zaupanja razlik
Prostostng Znaiilnost | Srednja napaka Spodnja Zgornja
F Znasilnost t stopinje | (2-stranska] razlika razlike meje meje
: : Predpostavka o

Zaposleni v kolektl\(q enakosti varianc 0,002 0,963 0,981 49 0,331 0,25 0,258 -0,266 0,773
MONG smo zavzeti in Prednostavk
odgovorni za svoje delo oot oo ® 0,963 27,909 0,344 0,25 0,263 -0,286 0,793

Predpostavka o
V MONG se ceni dobro  enakosti varianc 2,443/ 0125 -1,931 49 0,059 -0,67 0,347 -1,367 0,027
opravljeno delo Predpostavka o

neenakosti varianc -2,164 38,886 0,037 -0,67 0,309 -1,296 -0,044
Zaposleni smo Predpostavka o : } : )
pripravijeni na dodaten  enakosti varianc 1,318 0,257 2,200 49 0,033 0,62 0,281 1,182 0,053
napor, kadar se to pri delupredpostavka o
to zahteva neenakosti varianc -2,082 25,680 0,047 -0,62 0,297 -1,228 -0,008
Delo ni ponavljajee, Predpostavka o
dolgasasno in enakosti varianc 12,949 0,001 -3271 49 0,002 -1,01 0,307 -1,623 -0,388
nezanimivo, zato imam  predpostavka o
veliko delovne motivacije neenakosti varianc] 2,764 20,555 0,012 -1,01 0,364 -1,763 -0,248
Dober delovni rezultat se redpostavka o 0,085 0,772| -2,731 46 0,009 -0,78 0,286 -1,357 -0,205
v MONG hitro opazi in je Predpostavka o
pohvaljen Heanarosti variand -2,663| 28183 0,013 -0,78 0,293 -1,382 -0,180

Predpostavka o
Zaposleni imamo realne  enakosti varianc 1,004 0,301| -1,826 48 0,074 -0,61 0,334 -1,282 0,062
moznosti za napredovanjePredpostavka o

Heanakosti variand -1,694| 24,719 0,103 -0,61 0,360 -1,353 0,132
Nagrajevanje in Predpostavka o 0356|  0,554| -0,661 47| 0512 -0,23 0,344 -0,920 0,465
stimulacija za uspe3no Predpostavka o
delo se deli praio Heanarosti variand -0,607| 22,380 0,550 -0,23 0,375 -1,004 0,549
Veasih me tudi graja 0z. Predpostavka o : : :
kazen motivira, saj i enakosti varianc 3,036 0,088 0,730 48 0,469 0,27 0,367 1,007 0,470
potem bolj prizadevam  predpostavka o
opraviti kvalitetno delo  neenakosti varianc| -0.650 22,599 0,523 -0.27 0,413 -1.124 0.587
Plata je primerna in je Er’;ﬂg‘;ﬁt\?;ﬁ;fc 0,437 0,512| -0,023 48 0,982 -0,01 0,319 -0,650 0,635
vsaj enakovredna ravni Predpostavk
plag v enakih okoljin e -0,021| 24,667 0,983 -0,01 0,345 0,717 0,703
V MONG so postavijene Er’;ﬂg‘;ﬁt\?;ﬁ;fc 0,514 0,477| -2,827 48 0,007 -0,93 0,330 -1,597 -0,270
visoke zahteve glede Predpostavka o
delovne uspesnosti neenakosti varianc -2,690 23,865 0,013 -0,93 0,347 -1,650 -0,217
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