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PRILOGE



1 UVOD

V casu, v katerem zivimo, predstavljajo edino stalnico nenehne in zelo hitre spremembe na
gospodarskem, politicnem in tehnoloSkem podrocju. Vse mocnejsa konkurenca na
globalnem trgu sili podjetja v izboljSevanje poslovne u€inkovitosti in uspesnosti ter s tem
povezanim iskanjem novih virov konkuren¢nosti. Danes, ko je kapital dostopen vse
SirSemu krogu podjetij, ko je Se tako moderno tehnologijo mo¢ razmeroma hitro posnemati,
postajajo kljuéni vir konkuren¢nosti v sodobnem podjetju motivirani, navdihnjeni in
zavzeti ljudje, njihovo znanje in ustvarjalnost.

Se tako domisljena strategija podjetja, ki naj bi zagotavljala dosego poslovnih ciljev, ne bo
obrodila Zelenih sadov, ¢e med njima ne bo vezi, ljudi, ki so sposobni in hkrati pripravljeni
to strategijo uresniCiti. Motivirani in lojalni zaposleni so danes tisti dejavnik, ki lo¢i
uspeSna podjetja od manj uspesSnih, ter hkrati dejavnik, iz katerega izvirajo vse ostale
razlike med njimi (izdelek, storitev, vrhunska tehnologija).

V zacetku osemdesetih let prejSnjega stoletja so zahodna podjetja prepoznala strateski
pomen zaposlenih za zagotavljanje poslovne ucinkovitosti in uspeSnosti. V to jih je
pripeljalo spoznanje, da v konkurenénem boju za trg nima kljune vloge cena, temvec
kakovost ponujenega izdelka ali storitve. S to novo filozofijo je zagotavljanje kakovosti
postalo organizacijsko in ne le tehni¢no nacelo, saj predstavlja rezultat prizadevanj vseh, ki
so neposredno ali posredno vklju€eni v poslovanje podjetja. Za dosego odli¢nosti izdelkov
in storitev mora vsak opraviti svoje delo ze prvi¢ brezhibno, kar vrata odgovornost za
kakovostno delo po dolgem casu vsakemu posamezniku. Klju¢no vprasanje managementa
je postalo, kako motivirati ljudi za kakovostno delo, nenehno izobrazevanje in
poistovetenje s cilji.

Visina place kot glavni vzvod motivacije zaposlenih je kmalu postala vprasljiva, saj se je
velikokrat skozi njo prekrivalo globlje nezadovoljstvo v zvezi z manj oprijemljivimi platmi
njihovega dela. Ljudje so v vse bolj zahtevnem delovnem okolju zaceli iskati smisel v delu
samem, v moznostih spros¢anja svoje ustvarjalnosti, iniciativnosti in uveljavljanju svoje
¢loveske individualnosti in enkratnosti.

Osrednja vloga managementa tako ni ve¢ osmisljanje, nacrtovanje in nadzor delovnih
procesov, temve¢ mora biti predvsem skrbnik sistema, ki ustvarja optimalne pogoje in
vzdus§je za ¢im ucinkovitejSe delovanje posameznika, oddelka in enot podjetja.

V desetletju dela v podjetju, ki je obravnavano v diplomskem delu, sem imel priloZnost
opazovati in spoznati Stevilne organizacijske prijeme prilagajanja politiénim, ekonomskim
in socialnim spremembam, ki izvirajo bodisi iz mikro ali makro okolja podjetja. V
nenehnem iskanju novih moznosti za prezivetje in iskanju novih trgov in trznih priloZznosti,
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so bile notranje razmere in vzdusje med zaposlenimi postavljeno v ozadje. Spoznanje, da
brez sistematicnega merjenja in analize vzdusja med zaposlenimi ne bo mo¢ uresnicevati
pozitivnih sprememb in ukrepov, saj so prav zaposleni nosilci in izvajalci sprememb, je
pripeljalo do tega, da je bilo obravnavano podjetje pobudnik nacionalnega projekta
spremljanja vzdusja med zaposlenimi oziroma organizacijske klime v podjetjih, znanega
tudi pod imenom SiOK, v katerega je iz leta v leto vkljucenih vec¢ podjetij.

Temeljni cilji mojega diplomskega dela so preucevanje teoreticnih konceptov in prakti¢nih
pojavov vzdusja med zaposlenimi, posnetek in analiza vzdusja med zaposlenimi v skupini
Petrol ter zasnova predlogov za izboljSanje kriticnih dimenzij le tega. Z diplomskim delom
zelim zaposlenim v skupini Petrol prikazati pomen organizacijske klime za slehernega
posameznika in s tem odpraviti pomisleke o smiselnosti in namenu preucevanja
organizacijske klime. Hkrati Zelim s svojimi predlogi pomagati Sektorju za ravnanje s
¢loveskimi viri pri naértovanju in izvedbi ustreznih ukrepov za izboljSanje organizacijske
klime. V nadaljevanju je namesto pojma vzdu$je med zaposlenimi uporabljen pojem
organizacijska klima, saj je slednji, kljub temu da gre za enakovredna pojma, v strokovni
literaturi pogosteje uporabljen.

V prvem delu diplomskega dela podajam pojmovno — teoreti¢na izhodiS¢a obravnavane
teme, s ¢imer zelim odgovoriti na vpraSanja, kaj organizacijska klima sploh je, opredeliti
vrste, preucevanje in merjenje klim ter njihovo spreminjanje in ugotoviti morebitne
podobnosti in razlike s sorodnimi pojmi. Ker v zadnjih letih ni nobenih posebnih novih
teoreticnih dognanj na tem podroc¢ju, sem poskusal ta del kar se da skrajsati, Ceprav so
teoreticna izhodis¢a pomembna za boljSe razumevanje rezultatov raziskav in predstavljajo
osnovo pri predlogih, mnenjih in interpretaciji dobljenih odgovorov, kar sledi v
nadaljevanju. V tem delu sem kot metodi dela uporabil deskripcijo in klasifikacijo ter
komparativno metodo za ugotavljanje razlik in podobnosti s sorodnimi pojmi.

V drugem, empiri¢nem delu, uvodoma predstavim skupino Petrol, njene vrednote, vizijo in
razvojno filozofijo. V nadaljevanju opiSem ve¢ razlicnih raziskav o zadovoljstvu
zaposlenih, ki so bile narejene v zadnjih letih, njihove rezultate in zakljucke, ter moznosti
primerjanja rezultatov. Osrednji del empiricnega dela naloge je posvecen nacionalnem
projektu raziskovanja in spremljanja organizacijske klime SiOK, ki ga vodi Gospodarska
zbornica Slovenije in je nastal na pobudo podjetja Petrol d.d.. Ker je raziskava v podjetju v
letu 2003 potekala Ze tretji¢, sem poleg predstavitve in interpretacije rezultatov za leto
2003 napravil tudi primerjavo rezultatov med leti. Na koncu sledijo Se predlogi za
izbolj$anje rezultatov organizacijske klime v prihodnosti.

Za sklepnimi besedami, kjer povzamem glavne ugotovitve diplomskega dela, sledi seznam
uporabljene literature in virov ter priloge.



2 ORGANIZACIJSKA KLIMA

2.1 Opredelitev pojma organizacijske klime

Odkar so leta 1939 Lewin, Lippitt in White prvi¢ uporabili koncept klime pri raziskovanju
in delovanju na podro¢ju industrijske in organizacijske psihologije, je v strokovni literaturi
mo¢ najti mnogo izrazov zanjo. Vzdus$je v podjetju, organizacijska klima, organizacijska
kultura, psiholoska klima, osebnost podjetja, delovno ozracje so le nekateri med njimi, ki
po mnenju nekaterih avtorjev pomenijo isto. Za druge pomeni enaenje teh pojmov
nepoznavanje, medtem ko tretji i§¢ejo podobnosti in skupne tocke, ki jih zajemajo.

»Eden izmed splos$nih rezultatov organiziranja podjetja je tudi organizacijsko ozraje,
klima ali atmosfera ali pa tudi delovna morala. Oba pojma se uporabljata cesto kot
sinonima in pomenita uravnovesene, zdrave organizacijske razmere, v katerih ljudje lahko
delajo s samosposStovanjem in imajo odprte moZnosti za osebni razvoj. Delovno ozracje
oznacuje za stanje sloZnosti in zdravja v organizirani zdruzbi, tako da cClani sploSne
razmere presojajo ugodno. Odvisno je zlasti od stopnje zadovoljenosti potreb ¢lanov
zdruzbe, kolikor izvira iz njihovega sodelovanja. Delovna morala je tesno povezana z
integracijo in strnjenostjo osebja. Stanje delovne morale ali organizacijskega ozracja je
pogosto nenameravani, globalni rezultat organizacijske zdruzbe, ki ga sodobna
organizacijska veda smatra za enako Zzeleni cilj, kot je smotrno delovanje, obstoj in
identiteta.« (Lipovec, 1987, str. 302).

Drugi avtorji opredeljujejo klimo:

» »Pod klimo razumemo tiste znacilnosti, po katerih se organizacija lo¢i od drugih
organizacij in ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji. Dejansko je to tisto, na kar
reagiramo — celoten kontekst stimulacije in delovnega vrveza.« (Gilmer, 1969, str. 60).

» »Verjetno bi bilo najmanj nevSe¢nosti, ¢e bi s klimo oznacili ozracje v organizaciji, ki
je posledica razlicnih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz
SirSega in oZjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoZnosti.«
(Lipi¢nik, 1998, str. 74).

» »V vsaki organizaciji lahko govorimo o dolocenem vzdusju. Vzdusje je na eni strani
posledica delovanja celote faktorjev v organizaciji, na drugi strani pa vpliva na celoto
dogajanj v njej. VzduSje ima lahko pozitiven ali negativen vpliv na doseganje
storilnosti, ciljev oziroma na uresni¢evanje socialno - emocionalnih odnosov v
skupini.« (Rus, 1994, str. 8).

» »Organizacijska klima opisuje stanje organizacije ali njenih delov. Je kvaliteta
organizacijskega notranjega okolja, ki jo lo¢uje od drugih organizacij. Je rezultat
vedenja in pocutja Clanov organizacije, je sprejeta pri ¢lanih organizacije, je temelj za
interpretiranje situacije in rabi za vir pritiska na usmerjanje aktivnosti.« (Dubrin v
Mozina, 1994, str. 146).



» »Socialna klima je izraz, s katerim ponazarjamo odnose med zaposlenimi Vv
organizaciji. Ce so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodno in prijateljsko vzdusje.
Ljudje se med seboj dobro razumejo in so zadovoljni s svojim delom. Povsem drugace
je tedaj, ko so odnosi med ljudmi negativni. Taki odnosi porajajo napeta vzdu§ja in
nezadovoljstvo.« (Jurman, 1981, str. 203-204).

» Payne definira klimo organizacije kot molarni pojem, ki izraza vsebino in mo¢
dominantnih vrednot, norm, staliS¢, vedenja in emocij ¢lanov socialnega sistema.
Operacionalno jo lahko merimo preko percepcije sistema s strani njegovih ¢lanov (Rus,
1994, str. 11).

» Organizacijska klima pomeni percepcijo — zaznave, kako zaposleni dojemajo lastno
zdruzbo in kako dojemajo svoje moznosti in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo
lastnosti zdruzbe v okviru svojih lastnih vrednot, ki so pomembne za lastno
blagostanje. Govorimo o »psiholoski klimi« na ravni posameznika. Ko so zaznave
skupne vecjemu Stevilu ljudi v zdruzbi, govorimo o »organizacijski klimi« (Neal, West,
Patterson, 2000, str. 5).

» Katz in Kahn poudarjata, da organizacijsko klimo razvija sama organizacija. Izraza
notranje in zunanje boje, znacilnosti ljudi, ki jo sestavljajo, delovni proces, sredstva
komuniciranja in podobno (Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2000, str. 2).

» Reichers in Schneider trdita, da se organizacijska klima nanasa na zaznave
organizacijske politike in njenih postopkov, ki jih delijo zaposleni. Zaposleni
predvidoma ocenijo znacilnosti organizacije glede na lastne vrednote in glede na
pomembnost teh lastnosti za njihovo lastno dobrobit. Taksno oceno lahko imenujemo
tudi »psihologka klima« na individualni ravni. Ce pa se ti ob&utki nanasajo in ocene
deli dovolj veliko Stevilo zaposlenih, govorimo o »organizacijski klimi« (Ashkanasy,
Wilderom, Peterson, 2000, str. 2).

» James in Johnes povzemata, da je klima skupek celotnih zaznav, ki jih imajo
posamezniki o svojem organizacijskem okolju. Je vsota obcutkov o dejanskih
dogodkih, ki je zasnovana na interakciji med dejanskimi dogodki in percepcijo teh
dogodkov (Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2000, str. 3).

» Tagiuri in Litwin opredelita organizacijsko klimo kot skupek merljivih znacilnosti
delovnega okolja, ki jih zaposleni posredno ali neposredno zaznavajo in vplivajo na
njihovo motivacijo in obnasanje (Denison, 1998, str. 5).

V kolikor zdruzim zgoraj navedene definiciji in trditve, lahko ugotovim, da je skupni
imenovalec vseh izrazov, ki se uporabljajo za opredelitev klime, odraz psiholoskega stanja
odnosov med ljudmi, oziroma pocutja zaposlenih pri delu, na katerega vplivajo zunanji in
notranji dejavniki delovanja podjetja. Pojem organizacijska klima je torej usmerjen v
opisovanje sedanjega stanja v podjetju in je skupno ime za nacin vedenja zaposlenih ter
zaznavanje medsebojnih odnosov. S svojimi znacilnostmi vpliva na uspesnost poslovanja
podjetja in ga hkrati naredi edinstvenega, drugacnega od drugih.



2.2 Pomen in vpliv organizacijske klime na podjetje

Do zacetka osemdesetih let je bila organiziranost podjetij oblikovana kot »varnostna
mreza« zoper Clovesko nepopolnost, zmotljivost in lenobo. Cilj organizacije je bil
predvsem v tem, da s primernimi organizacijskimi strukturami in procesi omejimo napake
zaposlenih in se tako izognemo izgubam, ki so posledica napac¢nega delovanja in vedenja
ljudi (Ivanko, Brejc, 1995, str. 228).

Stevilne spremembe v slovenskih podjetjih, ki so nastale v zadnjem desetletju kot odraz
zagotavljanja dolgoro¢nih prednosti na eni ter boja za obstoj in prezivetje drugi strani, so
na lastni koZi najbolj obcutili zaposleni. Strah, ogrozenost, negotovost, ki so povezani z
mnozi¢nim odpuscanjem so se odrazili na organizacijski klimi, ki je ve¢inoma neugodna in
kot taka neustrezna za uresnievanje dolocenih poslovnih ciljev. Prav zato je smiselno
klimo v podjetju preuciti in izmeriti ter na osnovi spoznanj uvesti in izvajati ukrepe za
dosego izboljSanja klime. Ugodna in ustrezna organizacijska klima tako nadomesti
formalno in togo birokratsko organiziranost s fleksibilno optimalno organiziranostjo, ki
zagotavlja uspeSnost in ucinkovitost podjetja v zaostrenih razmerah dela in poslovanja.
Hkrati pa omogoci, da zastavljen cilj podjetja postane del vizije zaposlenega, kar je klju¢no
za spremembo njegovega vedenja usmerjenega v doseganje ciljev.

Klima je obicajno izraz, s katerimi ponazarjamo odnose med zaposlenimi delavci v
podjetju. Ce so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodno in prijateljsko vzdusje. Ljudje
se med seboj razumejo, so zadovoljni s svojim delom in s svojimi prejemki, prav tako so
tudi visoko produktivni in podjetje se hitro razvija. Povsem drugace je tedaj, ko so odnosi
med ljudmi negativni. Taki odnosi porajajo napeta vzdusja, nezadovoljstvo, konflikte, ter
kot posledice tega tudi nizko produktivnost. Kaksni odnosi se bodo oblikovali med
zaposlenimi, je odvisno od sistema vodenja, ciljev podjetja, usklajenosti vodenja,
usmerjenosti ljudi v podjetje, socialne vloge posameznikov. Vsak od teh dejavnikov po
svoje prispevajo k ugodni ali neugodni klimi (Jurman, 1981, str. 204).

Vpliv klime na clovekovo obnaSanje oziroma na izrazanje njegovih zmogljivosti ni
neposreden. Ne moremo trditi, da je klima vzrok za slabe rezultate v organizaciji, kjer so
ljudje nesposobni ali pa ne znajo delati, pa¢ pa sta nesposobnost in neznanje delavcev dve
karakteristiki, ki predstavljata znacCilni lastnosti klime (Lipi¢nik, 1997, str. 199).
Organizacijska klima lahko vpliva na vedenje posameznika direktno (deluje na vse ali
skoraj na vse €lane podjetja ali nekatere njegove enote) ali interakcijsko (deluje na razli¢ne
¢lane razli¢no, na druge pa sploh ne).

Nekatere oblike vedenja se nikdar ne pojavljajo, ker nikoli ni drazljajev, ki bi jih lahko
vzbujali. Podjetja sama pritiskajo na ljudi s svojimi pravili in predpisi, ustaljenimi postopki
in prepovedmi. Neredko se ambiciozna oseba znajde v klimi, ki omejuje njeno svobodo in
s tem alternativnost njenega delovanja. S€asoma se v vsakem podjetju oblikuje nekakSen
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sploSen izkustven okvir, iz katerega se razvijajo nacini vedenja, naCini dela, nacini
ravnanja, nacini sodelovanja in nac¢ini odpora.

Poleg organizacijske klime na vedenje v podjetju vpliva tudi razseznost osebnosti
zaposlenih, ki nam pomagajo odkriti, kak$na klima je znacilna za posamezno podjetje.
Vsaka razseznost osebnosti zaposlenih vkljucuje vecje Stevilo osebnostnih lastnosti,
najveckrat pa ekstrovertnost (priljubljen, druzaben, abmiciozen), Custveno stabilnost
(prestrasen, zaskrbljen, negotov), naklonjenost (prijazen, kooperativen, toleranten,
prilagodljiv), natan¢nost (odgovoren, vztrajen, zanesljiv, delaven), sprejemljivost za
izkusSnje (iznajdljiv, kultiviran, Sirokega misljenja).

Pravi vzroki vedenja zaposlenih v organizaciji pa so nemalokrat skriti v njihovi podzavesti.
V kolikor Zelimo uspesno in ucinkovito vplivati na vedenje zaposlenih, je potrebno
soasno spreminjati dejavnike, katerim so zaposleni izpostavljeni in spreminjati
zaposlenega kot Cloveka. Predvsem slednje zahteva veliko napora in predvsem casa, saj
obicajno poteka s pomocjo osebne vzgoje, izobrazevanja in pridobivanja ustreznih navad.
Pozitivna sprememba organizacijske klime in njenih posameznih dimenzij je
najucéinkovitejsi nacin vplivanja na vedenje zaposlenih.

Clovek prezivi velik del Zivljenja na delovnem mestu v dologeni zdruzbi, zato je od
vzdusja oziroma klime odvisna njegova motiviranost in zavzetost za delo. Posledice dobre
organizacijske klime in visoke delovne morale so zelo ugodne. Ustvarjajo ozracje
enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki je privlacna za dobre delavce in se
pozitivno odraza tudi v razmerju s strankami (Lipovec, 1987, str. 302).

2.3 Preucevanje in merjenje organizacijske klime

Kadar se ljudje ne obnaSajo v skladu s pri¢akovanji in potrebami podjetja, se takSno
nezazeleno vedenje pripisuje nezazeleni klimi. V kolikor zelimo spremeniti neugodno
oziroma nezazeleno klimo, jo moramo najprej preuciti.

Preuciti organizacijsko klimo pomeni ugotoviti znacilne dimenzije, vzroke za njen
nastanek in posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoznosti. Pri
preucevanju klime se srecujemo z dolo¢enimi posebnostmi. Klime ni treba iskati, ker ta
zmeraj je. Tudi ni treba ugotavljati, katere dimenzije klime so prisotne in katere ne. Vse
dimenzije, ki odraZajo organizacijsko klimo, so zmeraj prisotne. VpraSanje je le, katere nas
zanimajo. Zato moramo o posameznih dimenzijah klime predpostaviti in ugotoviti, kaj se z
njimi dogaja, da bi lahko sklepali na del klime, ki nas zanima (Lipi¢nik, 1998, str. 75).

Pred preucevanjem klime moramo najprej razmisliti o dimenzijah klime, ki se izrazajo v
vedenju ljudi. Pri tem ne smemo izpustiti dimenzij, ki lahko bistveno vplivajo na tiste
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pojave, ki nas zanimajo. Tako izbrane dimenzije so pripravljene za preucevanje, to je
ugotavljanje zasi¢enosti ¢lovekovega dojemanja z njimi. Ce ugotovimo visoko stopnjo
pogojenosti clovekovih reakcij z dolo¢enimi dimenzijami klime, lahko domnevamo, da so
njegove reakcije pod vplivom teh dimenzij in da povzrocajo vedenje, ki smo ga
predvidevali. Ce nismo ugotovili zasi¢enosti z dolo¢enimi dimenzijami klime pri ljudeh ali
pa je nasicenost Sibka, lahko predpostavljamo, da ta dimenzija ni posebna znacilnost klime
v tem okolju in da ¢lovekove reakcije od nje niso tako odvisne (Lipicnik, 1998, str. 76).

Ceprav so postopki in pristopi merjenja organizacijske klime razli¢ni, je potrebno vseskozi
imeti pred ofmi namen merjenja. S pridobljenimi podatki merjenja pridobi vodstvo
podjetja povratno informacijo, v kolikSni meri organizacija izpolnjuje potrebe in
pricakovanja zaposlenih, ter na osnovi te pripravi akcijski nacrt za realizacijo ustreznega
obsega sprememb tam, kjer so te potrebne. Pomembnost pridobljenih podatkov nam
nalaga, da organizacijske klime ne smemo preucevati z vidika lastne, subjektivne presoje
posameznika, saj nas to lahko pripelje do nezanesljivih, neobjektivnih rezultatov.

Gilmer (1969, str. 76-77) opredeli najpomembnejsSe nac¢ine merjenja organizacijske klime:

» Neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanju organizacije in o reakcijah
njenih ¢lanov. Podatki so pridobljeni na osnovi opazovanj, zapiskov, okroznic, a kljub
temu, da so zelo subjektivne narave, omogocajo osnovno informacijo oziroma obcutek
za klimo.

» Sistemati¢no zbrana opaZanja ljudi znotraj organizacije na katere vpliva predvsem
to, kako posameznik zaznava organizacijo in vlogo, ki jo v njej igra. Vsak posameznik
organizacijsko klimo dojema na svoj nacin, ki je odvisen od preteklih izkuSenj, od
okolja, iz katerega izhaja in njegovega nacina dozivljanja, kar povzroci, da so
pridobljeni podatki zopet zelo subjektivni.

» Ugotavljanje organizacijske klime z vprasSalniki zaprtega tipa, ki so sestavljeni na
podlagi trditev, anketirana oseba pa izraza strinjanje s trditvijo tako, da oznaci stopnjo
strinjanja oziroma nestrinjanja.

Potek preucevanja organizacijske klime z vprasalniki je mogoce razdeliti na ve¢ korakov,
ki jih je potrebno sistemati¢no upostevati. Preucevanje organizacijske klime tako vkljucuje
(Lipi¢nik, 1998, str. 77):

1. Pripravljalna dela

V tej fazi poskusamo ugotoviti smiselnost in potrebnost preucevanja organizacijske klime
z vprasalniki, moznosti in nacine financiranja, pripravljenost ljudi za sodelovanje,



predvidevanje uporabnosti rezultatov. Poskusamo torej ugotoviti vse tehni¢ne vidike za
preucevanje organizacijske klime.

2. Sestavo vprasalnika

To je faza, v kateri poskuSamo ugotoviti vse vsebinske vidike preuc¢evanja klime. Skupaj z
vodstvom ali drugimi poznavalci razmer v organizaciji ugotovimo kriticne tocke v
organizacijski klimi, ki nas zanimajo in jih bomo uporabili pri sestavljanju vprasanj
oziroma trditev. Ob vsaki trditvi ponudimo tudi moznost za odgovor. Praksa je pokazala,
da je najbolje, ¢e osebi ponudimo trditev, ki izraza celo vrsto ob¢utkov od popolnega
strinjanja do popolnega nestrinjanja. Priporocljivo je, da so trditve, ki zadevajo isto
podrocje, razporejene po vprasalniku tako, da je mogoce preverjati skladnost odgovorov
vprasanega. Hkrati pa je popolnoma razumljivo, da vsebina trditev izhaja iz problemati¢ne
klime doloCene organizacije in je zato neustrezno, da bi postavljali vprasanja, ki so
znacilna za neko drugo organizacijsko klimo.

3. Zbiranje odgovorov

Zbiranje odgovorov je tehni¢no sicer nezahtevna faza, v kateri ljudje vpisujejo svoje
odgovore na trditve glede na zahtevana navodila. Tezave, ki se lahko pojavljajo, se
nanasajo predvsem na nezaupanje v tistega, ki odgovore zbira in analizira. Ljudje
pricakujejo sankcije, ¢e bi mogoce neko trditev napacno razumeli ali dojeli. Zato bodo
poskusali uganiti, kako doloceno situacijo dozivljajo drugi in s tem zeleli pokazati, da se ne
razlikujejo od drugih. Tudi ta tendenca je pogojena z dolo¢eno klimo, v kateri lahko
najdemo dimenzijo uniformiranosti.

Zato se mora preucevalec spoprijeti s to dimenzijo in odstraniti vse ovire, da lahko
anketirani svobodno izrazijo svoja doZivljanja. Ce se anketirancem zagotovi anonimnost,
lahko ta problem odpravimo. Priporocljivo je tudi, da so trditve postavljene tako, da je
mozno kontrolirati skladnost odgovorov vprasanega. Tudi vsebina naj izhaja iz
problematike organizacije, za katero ugotavljamo organizacijsko klimo.

4. Analiza odgovorov

Vprasalnik mora biti sestavljen tako, da omogoca ustrezne statisticne analize, s pomocjo
katerih lahko registriramo znacilne dimenzije klime. Kvalitetna analiza odgovorov je v
veliko pomo¢ pri interpretaciji rezultatov, zato je ta korak zelo pomemben pri preucevanju
organizacijske klime.



5. Prezentacija rezultatov

Rezultati preucevanja klime so lahko precej drugacni, kot pa jih je naroCnik raziskave
pricakoval. Ker klimo predstavlja dozivljanje vecine, ne posameznika, bi lahko rekli, da je
naro¢nik situacijo dozivljal drugace kot vecina, oziroma se klimi Se ni prilagodil ali pa tega
zavestno noce.

6. Nacrtovanje akcij

Ugotavljanje organizacijske klime ne more biti samo sebi namen. Z merjenjem
organizacijske klime ugotavljamo vzroke in posledice vedenja ljudi v organizaciji. Zato je
iz ugotavljanja klime in ciljev organizacije potrebno presoditi, ali je na¢in dozivljanja in
reagiranja ljudi ustrezen za njihovo doseganje ali so cilji morda neustrezni in podobno.
Zavedati se moramo, da z vsakim raziskovanjem klime v organizaciji vzbudimo v ljudeh
pricakovanja, zato ni dovolj ostati le pri raziskavah. Zato mora biti kon¢ni rezultat
preucevanja klime nacrtovanje akcij za izbolj$anje organizacijske klime.

2.4 Spreminjanje organizacijske klime

Rezultati merjenja organizacijske klime povedo, ali je ta ugodna glede na cilje, ki jih
organizacija Zeli doseCi in so hkrati osnova pri spreminjanju organizacijske klime. V
kolikor se zaposleni ne obnasajo v skladu s pri¢akovanji in potrebami organizacije, lahko
del krivde pripiSemo neugodni klimi, ki jo je potrebno spremeniti. Spremeniti klimo
pomeni spremeniti dozivljanja dolo¢enih klju¢nih situacij tako, da pri zaposlenih izzovemo
zeleni nacin reagiranja, ki omogoca doseganje prej postavljenih ciljev (Lipi¢nik, 1998, str.
79).

Spreminjanje klime sloni na predpostavki, da je ta lahko neugodna in jo je treba
spremeniti. Neugodne klime pa ni, ¢e ne predpostavljamo, da zaradi neugodne klime ne
bomo dosegli cilja. Tako ugodnost ali neugodnost klime presojamo glede na dolocene cilje,
ki jih Zelimo doseci. V¢asih, ko ne moremo dose¢i dolocenih ciljev, ni nujno, da je
vprasljiva klima, ampak cilji (Lipi¢nik, 1998, str. 79).

Proces spreminjanja organizacijske klime ni hiter in ga ni mo¢ uresniciti kar preko no¢i, saj
je potrebno veliko potrpezljivosti in aktivnosti v smeri prepricevanja, dokazovanja
pozitivnih sprememb in neposrednega dela pri spreminjanju neugodne klime v ugodno.
Proces je zapleten in tezak, saj ga zaposleni sprejemajo kot stvarnost in se ga v bistvu ne
zavedajo. Poleg tega se morajo zaposleni spremenjeni klimi prilogoditi in jo dojeti.

Organizacijska klima se lahko spreminja na ve¢ na¢inov, a najpogosteje:



» Nenamerno oziroma nekontrolirano: najpogosteje se klima spreminja sama od sebe, kar
pa ne pomeni, da se spreminja slucajno. Tovrstno spreminjanje povzrocajo nesteti
vplivi iz bliznjega in daljnega okolja organizacije in predstavljajo zaradi svoje
usmerjenosti v negativno smer, motece dejavnike pri realizaciji ciljev organizacije.

» Namerno oziroma diktirano: spreminjanja klime na ta nacin poteka naértno, na osnovi
navodil in dekretov, s katerimi skuSa organizacija uravnavati vedenje posameznikov.
Ta nacin je sicer hitrejsi, spremembe je moC uvesti v kratkem ¢asu, vprasanje pa je, v
kolik$ni meri so jih ljudje pripravljeni sprejeti. Prav od tega je odvisno ali bo dosezen
zeleni ucinek.

» Neposredna akcija: spreminjanje klime poteka z neposrednim delom, pojasnjevanjem,
prepricevanjem in dokazovanjem. Ob pogoju, da zaposleni verjamejo in zaupajo tistim,
ki te akcije predlagajo in obljubljajo boljSo prihodnost, v kateri se ti zaposleni vidijo, je
ta nacin uspesen. V kolikor pricakovanja zaposlenih niso izpolnjena, sledi razo¢aranje,
nezaupanje in nezazelene reakcije.

Vecino dimenzij organizacijske klime ni mogocCe reSevati s predpisi in navodili, saj je
marsikatera od njih rezultat odnosov in komunikacije med ljudmi. Na tovrstne dimenzije se
da vplivati le z novimi nac¢ini vedenja, vodenja, sodelovanja, skupinskega dela in predvsem
vzgleda vodstvenih delavcev, ki s svojimi besedami in dejanji dosledno dokazujejo svojo
opredeljenost za Zeljeno delovanje in obnaSanje zaposlenih. Doslednost in integriteta vodij,
ki resni¢no delajo to kar govorijo, lahko edino sprozi zaupanje pri podrejenih, da jim bodo
verjeli in spremenili svoje delovanje.

2.4.1 Postopek izboljSanja organizacijske klime

Spreminjanje organizacijske klime je potrebno, v kolikor v podjetju obstajajo mocne
vrednote klime, ki ne ustrezajo spremembam, stanju v okolju ali strategiji podjetja, v
kolikor delamo v zelo dinami¢nem okolju, ki se naglo razvija, predvsem tehni¢no,
tehnolosko in druzbeno, ali v primeru, ko podjetje deluje povpre¢no ali slabse od
povprecnega. Za spreminjanje se bomo odlocili tudi v primeru, ko je je naSa organizacija
majhna, a zelo hitro raste in ¢e smo pred tem nacrtovali, da se pridruzimo vrstam najvecjih
organizacij in je njihova tipi¢na organizacijska klima boljsa od naSe (Zupan, 2001, str. 22).

Pri spreminjanju klime je potrebno vedno opraviti dve nalogi: spremeniti stanje dolo¢enega
pojava in pripraviti ljudi za sprejemanje sprememb ter za ustrezno obnasanje v skladu z
njimi. Ker je slednja aktivnost najveckrat izpus¢ena, smo prepri¢ani, da ljudje tezko
sprejemajo spremembe. To je samo deloma res, kajti ljudje tezko takoj sprejemajo novosti.
Proces je Se daljsi, ¢e se ljudje na sprejem spremembe ustrezno ne pripravijo. Proces
priprave ljudi na spremenjene pogoje dela, na druga¢no dojemanje pojavov in znacilno
obnasanje, lahko imenujemo proces ustvarjanja klime (Lipic¢nik, 1992, str. 232).
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Za spreminjanja organizacijske klime je potrebno najprej ugotoviti potrebe po spremembi,
sledi projektiranje ali izbira metode spreminjanja, odmrznitev trenutnega stanja, premik v
zeleno stanje in na koncu ponovna zamrznitev novega stanja (Zupan, 2001, str. 22).

Po odlocitvi, da je sprememba organizacijske klime potrebna, je treba najprej najti tako
klimo, ki nam bo ustrezala, nato pa ugotoviti, kako jo dose¢i. Glede na cilje podjetja
izberemo tak tip klime, ki nam bo sluZila kot vodilo za doseganje ciljev. Ce takega tipa ne
najdemo, je bolje, da ustvarimo svoj tip, ki bo ustrezal strategiji in cilju podjetja. Ko
govorimo o spreminjanju organizacijske klime, ne moremo mimo dejstva, da sprememba
ni vedno in povsod dobrodosla. Sprememba je uspesna le, ¢e ima program popolno
podporo vodstva, nato pa morajo ta program zavestno sprejeti tudi ostali zaposleni.

Na uspesno prilagajanje in spreminjanje organizacijske klime vplivajo informiranje (prost
pretok podatkov je kljucen za sodelujoce v procesu spreminjanja, saj tako spoznajo svoje
naloge, prednosti, ki jih je potrebno izkoristiti za dosego svojih ciljev; rezultat dobrega
informiranja sta boljSa motivacija in hitrejSi proces uvajanja sprememb), podpora
(strinjanje s projekti in pomo¢ pri izvajanju sprememb organizacijske klime najviSjega
vodstva) in sredstva (finan¢na in materialna sredstva ter strokovna pomoc).

Nemalokrat se v organizaciji dogaja, da so cilji vodstva, srednjih vodij in ostalih
zaposlenih razli¢ni. Takrat je zaradi navzkrizja interesov namerno spreminjanje klime
lahko otezeno, kar se v realnosti pokaze kot odpor do predlaganih sprememb. Odpor do
sprememb je bolj ali manj moc¢no odklonilno staliS¢e do sprememb, ki ga sestavljajo bolj
ali manj ustrezna preprianja in pricakovanja o naravi sprememb in njihovih posledicah za
zaposlene. Tako pride do obcutja negotovosti, ogrozenosti in agresivnosti do vodstva in
uvajalcev sprememb ter tezenj in poskusov, da bi se predvidenim ukrepom aktivno ali
pasivno uprli, jih obsli, zavrnili, zavrli ali jih spremenili. Vzroki odpora so lahko
individualni (presenecenje in strah pred neznanim, vzdusje nezaupanja do vodilnih, strah
pred neuspehom pri ucenju novih vesc¢in, izguba statusa in socialne varnosti, pomanjkanje
taktnosti, neustrezno izbran cas), ter skupinski in organizacijski (ogrozanje kulture
organizacije in medsebojnih odnosov, ogrozena je struktura moci, vztrajnost
organizacijskih struktur - nacin komuniciranja, kontrole, namescanja, usposabljanja,
nagrajevanja, vztrajnost subsistemskih odnosov - spremembe v enem delu organizacije
nujno povzrocijo tudi spremembe v ostalih delih, ogrozenost osebnih investicij).

Posameznik zaznava spremembe subjektivno, zato je popolnoma razumljivo, da se vedno
najdejo na eni strani tisti, ki so nad spremembani navduseni in drugi, ki se jim bodo na vso
mo¢ upirali. Zato moramo odpore razumeti kot nekaj naravnega in Ze vnaprej predvideti
mehanizme, s katerimi jih bomo razgradili in obvladali. Kot mehanizmi se najpogosteje
pojavljajo informiranje in komuniciranje, izobraZzevanje in usposabljanje, participacija in
vkljuevanje zaposlenih, nudenje Custvene pomoci in podpore, pogajanja in
sporazumevanje, ter bolj ali manj odkrita ali prikrita prisila.
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Nasprotno staliS¢e od odpora do sprememb je podpora spremembam, ki zajema
motiviranost za uvajanja in izvajanje sprememb, upanje na boljSe pogoje in vecjo
ucinkovitost dela, boljSe medsebojne odnose in komunikacije ter pozitivna custva do
vodstva oziroma uvajalcev sprememb.

3  ORGANIZACIJSKA KLIMA IN SORODNI POJMI

3.1 Organizacijska kultura

Tako organizacijska kultura kot organizacijska klima sta v organizacijski teoriji relativno
nova pojma, ki se kljub vse vedjem pomenu nemalokrat zamenjujeta ali napacno
interpretirata. Ne samo lai¢na javnost, tudi nekateri avtorji menijo, da gre za sopomenki,
drugi pa tem istim avtorjem ocitajo nepoznavanje in s tem povezano nerazlikovanje
pojmov. Pettigrew (Schneider, 1990, str. 416) pravi, da je pojem kulture veliko bolj
inkluziven in na vi§ji ravni abstrakcije kot organizacijska klima, ki je le manifestacija
kulture. Kultura ima zato za organizacijo sistemski pomen, medtem ko ima klima
kontekstualni in procesni pomen. Klima je v vec¢ji meri kontekstualno odvisna, ustvarja se
zacCasno in skozi razlicne procese v organizaciji, na primer v procesih spreminjanja
strategije, tehnologije, menjave vodstva, itd. Zaradi inkluzivnosti kulture obstaja veliko vec
literature na temo organizacijske kulture, kajti klima vedno le odslikava stanje kulture v
organizaciji.

Organizacijska kultura predstavlja eno izmed najvplivnejSih, najglobjih in najbolj
razSirjenih dimezij organizacijske klime. Vsaka organizacija ima sebi lastno in edinstveno
kulturo, ki se kaze kot znacilen duh in skupek prepri¢anj njenih ¢lanov. Kaze se v
vrednotah in normah, katere zaposleni prevzemajo za svoja, ne da bi si jih poskuSali
natanc¢neje razloziti. Proces globalizacije, s katerim se sooca vsako podjetje, pa povzroca
da se organizacijska kultura ne razvija samo v skladu s pricakovanji zaposlenih, temvec
nanjo mocno vpliva tako nacionalna kot tudi $irSa globalna kultura.

V strokovni literaturi obstaja veliko razli¢nih opredelitev organizacijske kulture, iz katerih
je moc¢ prevzeti nekatere skupne prvine. Organizacijska kultura je:

» sistem vrednot, preprianj in temeljnih stalis¢, ki so znacilna za dolo¢eno skupino ali
podjetje in jo/ga locujejo od drugih skupin ali podjetij;

» enotna shema, ki sluzi ¢lanom skupine ali podjetja za dojemanje, razlaganje in
pojasnjevanje dogajanj v podjetju in okolju;

» celota posebnih lastnosti skupine ali podjetja, ki jo/ga razlikuje od drugih skupin in
podjetij
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Elementi, ki sestavljajo organizacijsko kulturo in s katerimi se kultura manifestira, ohranja,
utrjuje in prenasa na nove Clane, so lahko evidentni in jih opazimo ob vstopu v podjetje,
lahko pa so neopazni in ponotranjeni v nezavednem. Schein je te elemente razdelil glede
na stopnjo razumljivosti - vidnosti, razpoznavnosti kulturnih elementov in zavesti akterjev
o njihovo prisotnosti, v tri ravni (Schein, 1997, str. 16-26):

» Artefakti: na povrSini je raven artefaktov, ki vsebujejo vse fenomene, ki jih lahko
vidimo, sliSimo ali ob¢utimo, ko pridemo v stik z novo kulturo. Ti vkljuCujejo vse
vidne sestavine kulture kot so: fizi¢no — arhitekturno okolje; besednjak, ki ga skupina
uporablja, tehnologijo in izdelke, ki jih proizvaja; umetniske produkcije skupine in njen
stil, ki je uteleSen v stilu oblacenja; nafinu naslavljanja; (ne)izkazovanju ¢ustev; mitih
in zgodbah o organizaciji; zapisi o vrednotah podjetja ter vidnih vedenjskih obrazcih.
Ta raven kulture je najvidnejSa, vendar najteze razlozljiva. Zelo napacno je sklepati o
kulturi organizacije samo na podlagi teh elementov, ker gre pri povrSinskem
opazovanju vedno za subjektiven pogled osebe, ki ocenjuje.

» Vrednote: so tiste sestavine organizacijske kulture, ki se transformirajo v ideologijo.
Vedno reflektirajo izvirne vrednote osebe, ki si je predstavljala, kako naj bi nekaj bilo,
v primerjavi s tistim, kar je. Ce se vrednote v delovanju organizacije izkaZejo kot
ucinkovite, se zacne kognitivna transformacija osebnih vrednot v skupne vrednote ali
prepricanja in Sele na koncu v skupne temeljne predpostavke. Vrednote dolocajo
naravo realnosti in nacin, kako naj se ¢lani spopadejo z negotovimi in problemati¢nimi
dogodki. Vrednote igrajo pomembno vlogo pri ustvarjanju identitete in ohranjevanju
skupinske integracije. So le delno vidne, vendar Se vedno obstajajo na ravni zavednega.

» Temeljne predpostavke: so tako globoko ukoreninjene, da obstajajo na stopnji
nezavednega. Ljudem so tako samoumevne, da se ne spraSujejo o njih, zato jih tezko
spreminjamo. Za organizacijo so izrednega pomena, ker dolo¢ajo odnos do zunanjega
okolja, naravo Casa in prostora, ter odnose med ljudmi. Temeljne predpostavke so
bistveni usmerjevalci ¢loveskega obnasanja.

3.2 Razlika med organizacijsko kulturo in klimo

Organizacijska klima in kultura se ukvarjata s subjektivnimi doZivljanji in predelavami
objektivnih vidikov dogajanj v organizaciji. Obe vplivata na vedenje ljudi v organizaciji in
sta soasno posledica tega vedenja, obe sta le delni funkciji osebnosti, obe ne obstajata
samo na ravni organizacije, temvec¢ tudi na ravni njenih delov (Ivanko, Brejc, 1995, str.
235).

Med pojmoma obstajajo bistvene razlike, ki jith moramo poznati, v kolikor zelimo z
merjenjem organizacijske klime ali kulture dose¢i zastavljen namen. Cesnovar vidi razlike
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med konceptoma kulture in klime na veé¢ih podro¢jih (Ce$novar, 2001, str. 3). Ze pri
opredelitvi obeh pojmov je mo¢ zaznati razlike. Organizacijska kultura je sistem vrednot,
navad, norm, prepri¢anj, nastalih v procesu razvoja podjetja ter predstavlja znacaj podjetja,
ki se kaze v naCinu njegovega delovanja. Ima vec¢ ravni (vidni, zapisani in nezavedni del)
in je ustrezna dokler je podjetje uspesno. Organizacijska klima na drugi strani predstavlja
nacin, kako zaposleni razumejo podjetje kot celoto. Vsak zaposlen si ustvari svojo
subjektivno podobo o podjetju, na to pa vplivajo organizacijski procesi, strukture, viri pa
tudi kultura. Med vplivnejSe elemente sodijo: sistem nagrajevanja, razporeditev virov, stil
vodenja, avtonomnost pri odlocanju, vzorec komuniciranja, delo in delovne razmere,
odnosi.

Z vidika znanstvene tradicije je koncept organizacijske kulture prvotno antropoloski in
govori o kulturi v druzbi ali vecjih in trajnejSih organizacijah, medtem ko je koncept klime
izSel iz podrocja psihologije, Se posebe;j iz industrijske ter organizacijske psihologije.

Casovna usmerjenost obeh pojmov, ki doloda metodologki postopek, opredeli pojem
kulture kot bolj globalen ali holisti¢en, usmerjen v preteklost in prihodnost, ki ima bolj
poudarjen normativni pomen, poudarek je v kvalitativni raziskovalni metodologiji (analiza
jezika, rituali, motivi), enota analize je skupina, ki skusa zajeti tudi podzavestno in se
uporablja za metaforicno oznacevanje. Pojem klime je bolj analitien, ustvarjen je z
deskripcijo sedanjega stanja, opira se na kvantitativno raziskovalno metodologijo
(vprasalniki), enota analize je individuum, ki zajema predvsem zavestne vsebine in se
uporablja za strukturalisticno opisovanje (Konrad, 1987, str. 106).

Organizacijska kultura v podjetju zagotavlja red in konsistenco v vedenju zaposlenih,
doloc¢a nacin dela in odzivanja podjetja na vplive okolja, zmanjSuje nejasnosti in potrebo
po formalizaciji procesov in je mehanizem za oblikovanje vedenja zaposlenih.
Organizacijska klima se kaze kot delovno zadovoljstvo in vpliva tudi na u¢inkovitost pri
delu.

S spreminjanjem zunanjega okolja postanejo posamezni elementi kulture neustrezni in
ovirajo uspesnost podjetja. Zato je merjenje organizacijske kulture smiselno, ko Zelimo
ucinkoviteje izbirati in uvajati spremembe v podjetju. Posamezni elementi kulture lahko
pripomorejo k uvajanju sprememb v podjetju ali ga otezujejo. Le te lahko ugotavljamo
intuitivno ali z merjenjem, ki je primerno v kompleksnejsih ter manj preglednih notranjih
okoljih. Preucevanje kulture je zelo kompleksna naloga, saj so mnogi elementi kulture
opazovalcu prikriti. Pomen kulture lahko najbolje razumejo le udeleZenci, Ceprav je za
pravilno tolmacenje pogosto primerno uporabiti usposobljenega zunanjega izvajalca.
Merjenje organizacijske klime pa je namenjeno ugotavljanju elementov, ki pozitivno ali
negativno vplivajo na zadovoljstvo in uc¢inkovitost pri delu.
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Organizacijska kultura je usmerjena v opis zdruzbe, zato so njen nivo preucevanja
vrednote, norme in nacini obnaSanja, ki so znalilni za zdruzbo. Na drugi strani je
organizacijska klima bolj usmerjena v primerjavo med zdruzbami, njen nivo preucevanja
pa predstavljajo zaznave dogodkov, postopkov, pravil in odnosov s strani ¢lanov zdruzbe
(Fey, Beamish, 2001, str. 860).

Organizacijska kultura in klima sta med seboj najtezje nerazdruzljiva pojma. Lai¢no
razumemo, da kultura pomeni nacin delovanja pogojeno zgodovinsko in (pri ljudeh) celo
antropolosko in etnolosko, klima pa nam pomeni bolj rezultat dejanskega stanja »videz
stvari«. Ce razumevanje poglobimo, ugotovimo, da je organizacijska kultura
vseobsegajo¢a podlaga organizacijske klime. Organizacijska kultura izvira iz jezika
tradicije, obredov, vrednot, norm, prepricanj in vzorcev vedenja. Organizacijska klima pa
predstavlja odraz dejanskega stanja v organizaciji, ki je posledica elementov organizacijske
kulture, obenem pa vpliva tudi na lastno dolo¢itev in razvoj (Zupan, 2001, str. 14).

Sti¢na toCka konceptov kulture in klime je v tem, da obe skusata razlagati determiniranost
¢lovekovega vedenja v organizaciji. K temu pristopata drugace kot abstraktne psiholoske
teorije motivacije, saj si prizadevata razumeti proces motivacije v konkretni organizaciji.
Zato bi bilo na nek nacin koristno integrirati teorije, ki obvladujejo pojme organizacijske
kulture, klime, vodenja in motivacije.

Pojem organizacijske kulture utegne prispevati k temu, da bo vodstveni kader bolje
razumel svojo vlogo v organizaciji. Pri tem lahko raziskovanje organizacijske kulture in
klime da svoj prispevek. Zdi se, da utegneta ta dva pojma odigrati pomembno vlogo pri
razvoju med psihologijo in potrebami prakse v organizaciji (Konrad, 1987, str. 187).

3.3 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo pri delu je prijetna oziroma pozitivna custvena reakcija na posameznikovo
doZivljanje dela. Gre torej za notranje dojemanje, na katerega vplivajo Stevilni osebni
dejavniki. Odvisno je od tega, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s
svojimi vrednotami. Predvsem je dojemanje zadovoljstva odvisno od tega, kaj je
posamezniku pomembno in kaj pricakuje. Nezadovoljen bo torej takrat, ko bo dobil manj,
kot pricakuje, Se posebej, Ce bo ta razlika najvecja pri tistem, kar je zanj najpomembne;jse.
Splosno prepric¢anje je, da zadovoljstvo zaposlenih vodi k ve¢ji uspesnosti (Zupan, 2001,
str.104).

Ce primerjamo pojem zadovoljstvo in organizacijska klima ugotovimo, da zadovoljstvo
zaposlenih obravnava razlicne vidike dela kot so: viSina pla¢ in drugih denarnih nagrad,
varnost zaposlitve, odnose med zaposlenimi ter razmerja med delavci in njihovimi
nadrejenimi. Lahko bi rekli, da so razlogi za zadovoljstvo zaposlenih povezani z
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dimenzijami klime. Tak primer je lahko nagrajevanje. Ce nagrajevanje temelji na delovni
uspesnosti zaposlenih in daje zaposlenim obcutek enakosti, vodi k zadovoljstvu. Vse
dimenzije klime pa niso vedno povezane z zadovoljstvom. Ciljna usmerjenost podjetja
lahko po eni strani zmanjSuje nejasnosti. Vendar lahko po drugi strani zmanjSuje
samostojnost zaposlenih in tako povzroc¢i nezadovoljstvo (Schneider, 1990, str. 303-304).

3.4 Povezava med organizacijsko klimo, organizacijsko kulturo in zadovoljstvom
zaposlenih

Avtorji Studije o medsebojnem vplivu vseh treh pojmov Kopelman, Brief in Guzzo
(Schneider, 1990, str. 282-307) trdijo, da organizacijska kultura vpliva na ravnanje z
ljudmi pri delu, ki vpliva na organizacijsko klimo, kar se kon¢no kaze na zadovoljstvu
zaposlenih.

Slika 1: Model organizacijske klime, kulture in zadovoljstva zaposlenih

DRUZBENA
KULTURA RAVNANIJE

.| Z LJUDMI PRI .| ORGANIZACIJSKA .| ZADOVOLISTVO
ORGANIZACIJSKA DELU "] KLIMA ZAPOSLENIH
KULTURA

Vir: Schneider, 1990, str. 289.

Organizacije delujejo v socialnem oziroma druzbenem kontekstu, ki ga definirajo skupno
misljenje in skupne vrednote. Kljub nekaterim podobnostim se med kulturami v druzbi
pojavljajo razlike. Gre predvsem za razlike v povezavi z ravnanjem z ljudmi pri delu, kot
so razlike v zaposlovanju, nagradah, napredovanju, upokojitvi. Ce gledamo z vidika
celotnega sveta, lahko ugotovimo, da se nacin zaposlovanja, nagrajevanja, napredovanja in
upokojitve med posameznimi drzavami po svetu razlikuje. To pa Se ne pomeni, da v okviru
posamezne druzbe ne obstajajo razlike v organizacijskih kulturah. Ravno nasprotno,
razlike v ravnanju z ljudmi pri delu lahko pripisujemo prav razlikam v druzbeni in
organizacijski kulturi.

Ravnanje z ljudmi doloca neko vrsto organizacijske klime. Ta se nanaSa na to, kako
zaposleni v podjetju interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je do neke mere odvisna
od posameznika, vendar skupni delovni pogoji vplivajo na oblikovanje podobnih zaznav,
kot jih imajo zaposleni v podjetju. Zaposlovanje, nagrajevanje, kadrovanje, upokojitev so
lahko dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu in vplivajo na nacin, kako zaposleni
interpretirajo delovno okolje oziroma organizacijsko klimo, kar nadalje vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih.
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4 SPREMLJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME V SLOVENIJI

V razvitih trznih gospodarstvih sta v zadnjih dveh desetletjih klima in kultura organizacije
najbolj preuCevani spremenljivki organizacijske ucinkovitosti in uspesnosti. Ustrezno
razvita organizacijska klima in oblikovana organizacijska kultura nadomescata formalno in
togo birokratsko organiziranost s fleksibilno optimalno organiziranostjo, ki zagotavlja
uspesnost in ucinkovitost organizacij v zaostrenih razmerah dela in poslovanja (Ivanko,
Brejc, 1995, str. 228).

Podroc¢je spremljanja in preucevanja organizacijske klime je bilo v Sloveniji v preteklosti v
vecji meri nedotaknjeno in lahko reCemo tudi zanemarjeno. Podjetja so se zaradi znanih
politi¢nih in ekonomskih sprememb, ki so nastale ob osamosvojitvi od bivse drzave, v
prvi vrsti prezivetja, na dolgi rok pa razvoja in napredka. Sele koncem prej$njega stoletja je
nekaj vodilnih slovenskih podjetij naredilo korak naprej, zavedajo€ se, da je preucevanje
organizacijske klime pomembno zaradi njenega vpliva na organizacijsko ucinkovitost,
kakor tudi zaradi njenega odnosa do posameznikove motivacije in vedenja. Prve raziskave
organizacijske klime so v podjetjih izvajala razli¢na svetovalna podjetja, saj so le ta lazje
odigrala nepristransko vlogo pri zbiranju podatkov, njihovi obdelavi ter prezentaciji
rezultatov, saj je kakovost raziskave v veliki meri odvisna od stopnje zaupanja zaposlenih,
ki odgovarjajo na zastavljena vprasanja. Poleg tega pa so ta podjetja svetovala tudi pri
pripravi programov in akcij za odpravljanje ugotovljenih slabosti, kar je v konéni fazi tudi
cilj in hkrati namen raziskovanja.

Zaradi razli¢nih metodologij merjenja organizacijske klime in vc€asih tudi nestrokovnega
pristopa nekaterih svetovalnih podjetij, pridobljeni rezultati niso izrazali dejanskega stanja
v podjetju in hkrati niso omogocili primerljivost in sledljivost v slovenskem okolju. Z
namenom, da bi podjetja uporabljala enotno metodologijo, ki omogoca primerjavo z
ostalimi podjetji kot tudi ugotavljanje trendov v daljSem casovnem obdobju, je v letu 2000
na pobudo podjetja Petrol zrasel projekt spremljanje organizacijske klime, znan tudi pod
kratico SiOK, ki se izvaja pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije.

4.1 Projekt SiOK

Vodilna ideja projekta, ki ga je na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij v zacetku
leta 2001 pripravila skupina svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice
Slovenije, je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v
slovenskih podjetjih z namenom povecanja zavedanja o pomenu organizacijske klime in
zavedanja o pomenu ustreznih metod za njeno izboljSanje. Namera vseh sodelujocih je
vzpostaviti priznano institucijo za primerjalno raziskovanje v slovenskih organizacijah, ki
se lahko in se ze Siri tudi drugam v druge drzave naSe bliznje okolice. Temeljni principi

17



delovanja so: primerljivost, periodi¢nost, kvantitativnost. Projekt je usklajen s potrebami
¢lanskih organizacij na eni in standardi stroke na drugi strani.

4.1.1 Metodologija

Organizacijska klima in zadovoljstvo z delom se najpogosteje meri s pomocjo
vprasalnikov, inventarjev ali lestvic, ki jih sestavlja veliko Stevilo trditev. Te opisujejo
razli¢ne vidike situacije v organizaciji. Pri tem je naloga oseb, ki so vkljucene v raziskavo,
da na danih lestvicah ocenijo, v kaks$ni meri posamezen opis (po njihovem mnenju) dobro
karakterizira njihovo socialno okolje, tj. organizacijo, v kateri delajo.

Prvi korak v projektu je bil priprava enotnega vprasalnika, ki bi na podlagi dotedanjih
izkuSenj teh podjetij najbolje »izmeril« organizacijsko klimo in kasneje omogoca
primerjavo med podjetji v Sloveniji. To usklajeno metodologijo so prispevale partnerske
organizacije — svetovalne hiSe (TMI Slovenija, ITEO Svetovanje, Profil, Racio, Biro
Praxis, RM PLUS), ki izvajajo raziskave in obdelajo rezultate.

Raziskovanje klime izhaja iz enostavne predpostavke, po kateri je razli¢na socialna okolja
mogoce opisati s pomocjo omejenega Stevila istih ali podobnih dimenzij ali faktorjev
klime. To Stevilo obicajno varira od treh do Sestih temeljnih dimenzij. Pregled raziskav
klime, ki se navajajo v literaturi in izhajajo iz razli¢nih vprasalnikov za klimo, kaze na
razli¢ne nabore deriviranih - izvedenih faktorjev oziroma dimenzij klime. Dobljene razlike
v strukturi klime se lahko pripiSejo razlicnim organizacijskim pogojem in dogodkom. Ker
je klima definirana s percepcijo delovnega okolja, bi bilo tezko pricakovati identi¢en nabor
derivatnih faktorjev klime v razli¢nih delovnih okoljih, kjer obstajajo povsem specifi¢ne
oblike organizacijske prakse in procesov. V tem smislu je vprasalnik SiOK, ki izhaja iz
vecjega Stevila apriornih dimenzij, vsebinsko predstavljal dobro osnovo za kasnejsi
empiricni preizkus strukture klime v slovenskih podjetjih.

4.1.2 Vprasalnik SiOK

Vprasalnik za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih pri delu, ki je bil
prvi¢ uporabljen leta 2001, je na osnovi izkuSenj pri delu in pripomb sodelujocih
organizacij dozivel v letu 2002 in 2003 nekaj popravkov in izboljsav. Stevilo apriornih
dimenzij klime se je zaradi podobnosti z ostalimi dimenzijami zmanjSalo za dimenzijo
Zadovoljstvo z delovnim okoljem, vse apriorne dimenzije klime pa imajo poenoteno
Stevilo vprasanj — pet. V ta namen so bila nekatera vprasanja izpuscena (po vsebinskem
kriteriju in po kriteriju statisti¢ne ustreznosti glede na rezultate 2001), besedila nekaterih
vprasanj so bila slogovno nekoliko izbolj$ana. V vprasalnik SIOK-2003 je bilo dodanih pet
vprasanj v zvezi z organizacijskimi sistemi, ki so se v prejsnjih letih izkazali za najbolj
kritine: sistem nagrajevanja in sankcioniranja, sistem napredovanja ter sistem
informiranja in komuniciranja. Ta vprasanja bodo uporabljena za primerjavo z
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vprasalnikom o sistemih, ki so ga izpolnjevale strokovne sluzbe, ki se v organizacijah
ukvarjajo z zaposlenimi.

Osrednji del vprasalnika predstavlja 60 trditev, ki se nanaSajo na dvanajst apriornih
dimenzij klime. Anketiranec lahko svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s trditvami izrazi z
oceno 1 do 5 na ocenjevalni lestvici. Drugi del, vprasalnik zadovoljstva, meri zadovoljstvo
posameznika z razli¢nimi vidiki njegovega dela: s samim delom, z vodstvom organizacije,
s sodelavci, z neposredno nadrejenim, z moznostmi napredovanja, s placo, s statusom v
organizaciji, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), z moznostmi za izobrazevanje, s
stalnostjo zaposlitve in delovnim ¢asom. V vprasalniku so Se $tiri primerjalna vprasSanja, ki
se nanasajo na globalno oceno uspesnosti organizacije in njenega poslovodstva, in to v
relativnem (primerjava v slovenskih razmerah) in absolutnem smislu. Odgovori na te
trditve lahko sluzijo za preverjanje (s pomocjo regresijskega modela) pomembnosti
aspektov klime in zadovoljstva pri pojasnjevanju skupne ocene ucinkovitosti organizacije
in njenega vodstva v celoti.

Na koncu vprasalnika so vprasanja, ki se nanasajo na nekatere demografske znacilnosti
anketirancev: spol, nivo v organizaciji, staz v organizaciji, starost in stopnjo izobrazbe.
Anketiranje je v vseh sodelujocih organizacijah izvedeno na enak nacin (na skupinskih
delavnicah ali po posti), anketirancem je zagotovljena anonimnost. Vprasalnik je prikazan
v PRILOGI A.

4.1.3 Dimenzije organizacijske klime po projektu SiOK

Dimenzije organizacijske klime so tisti faktorji, ki doloceno organizacijsko klimo
oblikujejo. Klima in njene dimenzije so vedno prisotne v zdruzbi, zato jih ni potrebno
iskati. Da bi ugotovili dimenzijo posamezne organizacijske klime, jo moramo najprej
predpostaviti in Sele potem ugotavljamo, ali je ta dimenzija bistvena za klimo ali ne. Tako
recimo ne ugotavljamo, ali imajo delavci v podjetju svoja stalis¢a ali ne, lahko pa
poskusamo ugotoviti, kaksna so ta stalis¢a (Lipic¢nik, 1998, str. 75).

Vprasalnik projekta SiOK vkljucuje naslednje dimenzije organizacijske klime:
1. Organiziranost

Za uspesno poslovanje je bistveno usklajeno delovanje celotnega podjetja. Oblikovanje
dela je dejavnost, ki z dolocCitvijo delovnih mest poveze ljudi in organizacijo. Za
organiziranje dela bi rekli, da pomeni stalno in sistemati¢no preucevanje poteka dela,
nalog, problemov in odnosov ter iskanje primernih poti, na¢inov in metod dela za
doseganje predvidenih ciljev, t.j. rezultatov v okviru lastnega dela, dela v skupini ali v
delovni organizaciji. Z drugimi besedami bi lahko rekli, da je organiziranje zavestna teznja
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vodilnega delavca k urejanju, sestavljanju elementov, organizacijskega, cloveskega,
delovnega in poslovnega procesa v skladno celoto (Mozina, 1992, str. 61).

Dimenzija nam odkriva jasnost zadolzitev v podjetju, v kolikSni meri imajo zaposleni jasno
predstavo o tem, kaj se od njih pri delu pricakuje, ali zaposleni razumejo svoj polozaj v
organizacijski shemi podjetja, so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na
vseh nivojih podjetja, ter pravocasnost sprejemanja odlocitev s strani vodij.

2. Strokovna usposobljenost in ucenje

Vedno bolj intenzivne spremembe v zunanjem okolju, ki povzrocajo, da znanje vedno
hitreje zastareva, zahtevajo od podjetja vedno nove nacine odzivanja na izzive okolja,
zaradi Cesar zaposleni potrebujejo vedno nova znanja in ves¢ine. Eden od pristopov za
sooCanje s spremembami okolja je tudi koncept ucecega se podjetja, ki temelji na
izboljSevanju sposobnosti podjetja skozi nenchen osebni razvoj in permanentno ucenje
posameznika. S prenosom odgovornosti za uc¢enje na posameznika se poveca tudi njegova
motiviranost za lastni razvoj, ki omogoca hitrejSo rast skupine in vi§jo konkuren¢no
sposobnost podjetja.

V ucecem se podjetju zaposleni predstavljajo enega najpomembnejsih virov podjetja, ki ga
je potrebno razumeti, spoStovati in nacértno razvijati. Pri tem je klju¢na vloga
managementa, da pri zaposlenih razvija sposobnost pridobivanja in uporabe vedno novih
znanj.

Ali so zaposleni v podjetju zgolj ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo, ali podjetje nudi
zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro upravljanje dela, se zaposleni ucijo drug od
drugega, kaksSen je sistem usposabljanja in v kolik$ni meri se pri tem upostevajo tudi Zelje
zaposlenih, so zastavljena vpraSanja znotraj te dimenzije.

3. Odnos do kakovosti

Izboljsanje kakovosti izdelkov in storitev, stalno zmanjSevanje stroSkov in dvig
produktivnosti so se izkazali kot osnovni stebri dolgoro¢nega obstoja in rasti vsakega
podjetja ali ustanove, in to na domacem ali svetovnem trgu. Ne moremo se izogniti
dejstvu, da kakovost postaja odlocujoce orozje v vse hujSem konkurenc¢nem boju za kupce.
V teznji za stalnim izboljSevanjem kakovosti izdelkov in storitev in izboljSanju
ucinkovitosti in finan¢ne uspesnosti poslovanja se podjetja posluzujejo nacel tako
imenovane celovite kakovosti, poznane pod imenom TQM (Total Quality Management) ali
poslovenjeno UCK- upravljanje celovite kakovosti (Leskovar, Marolt, 1999, str. 89).

Sta kakovost in koli¢ina dela v podjetju enako pomembni, imajo oddelki jasno zastavljene
standarde in cilje kakovosti, prispevajo zaposleni po svoji moci k doseganju standardov
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kakovosti, se Cutijo odgovorne za kakovost svojega dela, ali obravnavajo druge sodelavce
in oddelke kot svoje cenjene stranke, so tista vprasanja, katerih odgovori nam prikazejo
odnos do kakovosti v podjetju.

4. Nagrajevanje

Sistemi nagrajevanja in motiviranja so strateSko pomembna in zelo obcutljiva tema za
vsako podjetje. V podjetjih se zavedajo, da ustrezen sistem nagrajevanja vodi k dobrim
poslovnim rezultatom, visji produktivnosti, zadovoljstvu zaposlenih in da je le tako
podjetje sposobno zadrzati klju¢ne kadre, ki k organizacijskemu razvoju in uspesnosti
najve¢ prispevajo. Prezivetje organizacij in njihova uspesnost sta odvisna od managementa
in njegove sposobnosti zagotoviti okolje, vzdus§je in klimo, v katerih bo aktiviran ves
intelektualni kapital organizacije. Temeljna naloga managementa je torej omogociti
zaposlenim, da (p)ostanejo uspesni in motivirani. Vsako podjetje je specifi¢na organizacija
s specificnimi znacilnostmi in zato mora biti sistem nagrajevanja izdelan posebej za
dolo¢eno organizacijo. Denarne spodbude so mocni, a na zalost zelo kratkoro¢ni
spodbujevalci vedenja posameznikov. Tudi sistemi individualnega nagrajevanja sami po
sebi ne zagotavljajo izboljSane delovne uspesnosti posameznika. Pogosto prisotno
podcenjevanje nefinanc¢nih oblik nagrajevanja pa predstavlja veliko oviro pri oblikovanju
ustreznih sistemov nagrajevanja in motiviranja ljudi pri delu (Poto¢nik, 2000, str. 8).

Anketiranci podajo svoje mnenje o ustreznosti razmerij med placami v podjetju, o
primerljivosti pla¢ z enakovrednimi pladami na trzis¢u, o vrednotenju uspeSnosti po
dogovorjenih ciljih in standardih, o stimuliranju bolj obremenjenih zaposlenih in o
prisotnosti graj oziroma kazni v primeru slabo opravljenega dela.

5. Notranje komuniciranje in informiranje

Glavni namen komuniciranja z zaposlenimi je mobilizirati zmoZznosti in sposobnosti
zaposlenih in jim tako omogociti, da uspesno opravljajo svoje delo in s tem prispevajo k
uresnicitvi organizacijskih ciljev. Zato podjetje s sodobnim internim komuniciranjem ne
zeli zgolj informirati, ampak tudi motivirati, vzgajati in navduSevati zaposlene, jih
spodbujati k vecji produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti in s tem ustvarjati ugodno vzdusje
med zaposlenimi. Nadalje Zeli utrjevati verodostojnost vodstva in zaupanje vanj ter
utrjevati ¢vrsto in prepoznavno organizacijsko kulturo (Cerneti¢, 1999, str. 5).

Sliko o notranjem komuniciranju in informiranju v podjetju nam dajo odgovori na

vprasanja o rednosti delovnih sestankov, o nacinu komunikacije vodje s sodelavci, o
razumljivosti posredovanja ter obsegu informacij s strani vodstva.
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6. Notranji odnosi

Medosebni odnosi med zaposlenimi so, glede na pomembnost za zadovoljstvo zaposlenih v
organizaciji, eden izmed najpomembnejSih dejavnikov. Normalni medosebni odnosi so
odvisni od stopnje razvitosti demokracije, od delovne in kulturne ravni in od osebnosti
posameznikov oziroma c¢lanov organizacije. Zlasti pomembno je ustvarjati odnose
sodelovanja v organizaciji. Ce Zelimo navezovati, razvijati in ohranjati zadovoljujoée
medosebne odnose, moramo poznati nekaj temeljnih sposobnosti in sicer: medsebojno
poznavanje in zaupanje, komuniciranje, medosebno sprejemanje in potrjevanje ter
konstruktivno resevanje konfliktov v zvezi z odnosom (Mozina, 2002, str. 23-28).

Ce so odnosi med zaposlenimi dobri, si zaposlenimi medsebojno zaupajo in mnogo bolj
sodelujejo kot tekmujejo, cenijo delo svojih sodelavcev in resujejo konflikte v skupno
korist potem bo ocena te dimenzije visoka.

7. Vodenje

Vodenje se v ozjem smislu nanasa na ljudi, se pravi, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati
nanje, da bi naloge izvrSevali ¢im bolje, ob ¢im manjSem potrosku energije in s ¢im vecjim
osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine pri
doseganju delovnih, organizacijskih ciljev. V okviru vodenja prihaja velikokrat v postev
tudi svetovanje, informiranje, instruiranje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev. Pri tem so
pomembni tudi vzdusje, odnosi, kultura dela in vedenje v organizaciji (Mozina, 1994, str.
4).

V kolikor se vodje posluzujejo ukazovalnega vodenja, se ne pogovarjajo s podrejenimi o
rezultatih dela, ne sprejemajo utemeljenih pripomb na lastno delo, ne vzpodbujajo
podrejenih k samostojnosti pri opravljanju dela in sprejemanju vecje odgovornosti, potem
predstavlja ta dimenzija velik izziv za podjetje.

8. Pripadnost organizaciji

Pripadnost zaposlenih podjetju je pojem, o katerem danes vsi in vsevprek govorijo kot o
enem glavnih pogojev za doseganje vecje poslovne uspesnosti podjetij v sodobnih pogojih
gospodarjenja, a njegovo bistvo le malokdo zares razume. Obic¢ajno ga mesajo s pojmom
lojalnosti (zvestoba) podjetju, kar pa je nekaj povsem drugega. Pripadnost je mogoce
pridobiti oz. privzgojiti le z vseobsezno organizacijsko integracijo zaposlenih v podjetje, ki
jim omogoca tudi obCutek »psiholoske lastnine« podjetja. Bistvo pripadnosti je namre¢ v
tem, da se zaposleni tudi osebno identificirajo (poistovetijo) s cilji in rezultati podjetja, kar
seveda vsekakor pomembno vpliva na njihovo prizadevnost pri uresni¢evanju teh ciljev in
pripravljenost za »dodatne« napore. Konéni cilj ustvarjanja pripadnosti je doseci stanje, ko
bodo vsi zaposleni v podjetju, od najvisje do najnizje organizacijske ravni zavestno, torej
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brez prisile, prevzemali obveznosti in sprejemali zadolZitve v poslovnem procesu ter jih
uresnicevali kot svoje lastne, torej po svojih najboljsih moceh (Gostisa, 2001, str. 12).

9. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Vizija je trenutna, relativno skladna, zdruZzevalna, spodbujevalna in celovita konstelacija
(mozaik) osnovnih dolgoro¢nih teZenj, poslanstva, usmeritev, upanj, pricakovanje, ciljev in
strategij podjetja. Konc¢ni cilj, h kateremu podjetje tezi, je dolgoro¢na konkurencna
prednost pred tekmeci v vseh dejavnostih, ki se kaze v odli¢nosti kakovostnih izdelkov in
storitev, poslovanja, obnaSanja in zadovoljstva zaposlenih. Je projekcija podjetja v
prihodnosti, ki ima motivacijsko moc¢, ¢e je izzivalna, jasna, atraktivna, prepojena z
vrednotami, usmerjena na potrebe zaposlenih in strank. Je nadin komuniciranja vodilnih
osebnosti, ki zavedno in nezavedno usmerja teznje, odlocitve, postopke in akcije
zaposlenih ter sprosc¢a njihovo energijo in pogum v skupno perspektivo podjetja (Mayer,
1994, str. 18).

Poslanstvo podjetja doloca bistvo poslovanja podjetja, obravnava temeljna prepricanja in
vrednote in prihodnost poslovanja tako, da lo¢i podjetje od vseh drugih. Poslanstvo doloca
razpolozenje, kulturo poslovanja in omogoca identifikacijo delavcev z zdruzbo (Rozman,
1993, str. 128-135).

10. Motivacija in zavzetost

Motivacija je nenchen spodbujevalni proces osmisljanja osebnega poslovnega zivljenja in
dozivljanje zadovoljstva, ki ga nudijo mozZnosti ustvarjalnega dela v podjetju, naravnanega
k uspesnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkom posameznikov in
skupin k odli¢nosti. Za vsako ¢lovekovo aktivnost mora obstajati vzrok, potreba in povod,
cilj, ki ga nameravamo z aktivnostjo posredno ali neposredno doseci. Potreba in cilj sta po
definiciji v interakcijskem odnosu, ki pogojuje motivacijski splet. Motivacijski splet je vse,
kar nas vodi k aktivnosti oziroma, kar daje tej aktivnosti vektorska znamenja: smer,
intenzivnost in trajanje (Cerneti¢, 1997, str. 79).

Je dober delovni rezultat v podjetju hitro opaZen in pohvaljen, vodje cenijo dobro
opravljeno delo, so zahteve glede uspesnosti postavljene zelo visoko, so zaposleni zavzeti
za svoje delo in so pripravljeni na dodaten napor, kadar se to zahteva, so vprasanja, ki se
nanasajo na to dimenzijo.

11. Razvoj kariere

Kariera je osebnostni in strokovni razvoj posameznika na poklicnem podro¢ju, ki mu daje
moznost uresnic¢evanja lastne vizije in sinhronizacije s potrebami in s cilji podjetja. Kaze se
v priloznostih za nenehno usposabljanje in izpopolnjevanje znanja, ves¢in in v moznostih
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napredovanja na zahtevnejSa delovna mesta. Je proces ohranjanja konkurencne sposobnosti
in prednosti posameznika in skupine na notranjem trgu podjetja (Mayer, 1994, str. 117).

Odgovori na vprasanja odkrivajo, kako so zaposleni zadovoljni s svojim dosedanjim
razvojem, ali sistem omogoca, da najboljsi zasedajo najboljsa mesta v podjetju, kaksne so
realne moznosti za napredovanje, ter kakSna je vloga vodilnih pri vzgoji svojih
naslednikov.

12. Inovativnost, iniciativnost

Uspeh danasnjih podjetij je moc¢no odvisen od sposobnosti zaposlenih, da nenehno
izboljSujejo delovne procese, proizvode in storitve. Povsem se je uveljavilo nacelo, da
morajo pri tem sodelovati vsi zaposleni, ker zaposleni poznajo delovne procese, imajo
znanja in izkusnje in najbolj vedo, kje in kaksne izboljSave so mogoce. Prav tako njihovo
vkljucevanje v vseh nadaljnjih stopnjah izboljSav zmanjsa odpor do morebitnih sprememb
in potrebo po usmerjanju pri njihovem uvajanju. Podjetja uporabljajo razli¢ne pristope
vkljuevanja zaposlenih v proces nenehnih izboljSav, ki so lahko bolj ali manj
formalizirani ter povezani s timskim delom ali vklju¢evanjem posameznikov (Zupan, 2001,
str. 78).

Ocena dimenzije je odraz zavedanja zaposlenih o nujnosti sprememb, o nenehnem
izboljSevanju in posodabljanju izdelkov in storitev, pripravljenosti dajanja predlogov o
izbolj$avah in prevzemanja tveganja za uveljavitev lastnih pobud.

4.1.4 Omejitve in kritike

Vecina organizacij se je odlocila za sodelovanje na projektu SiOK z vzorcem, medtem ko
so se druge v letu 2003 odlocile za korak naprej in so izvedle anketiranje na pove¢anem
vzorcu ali na celotni populaciji. V prvem primeru je bilo potrebno zagotoviti
reprezentativni vzorec glede na parametre razlikovanja (organizacijske enote, struktura
zaposlenih po spolu, starosti in stazu, razlicni hierarhi¢ni nivoji in razli¢ne stopnje
izobrazbe), v drugem pa so bili podatki zaradi enakovredne obravnave organizacij ustrezno
utezeni. To je pomembno zaradi generalizacije rezultatov izvedene raziskave oziroma
same primerjave med slovenskimi organizacijami, ki je prvenstveno odvisna od kakovosti
vzoréenja znotraj organizacije. V skladu s tem je potrebno biti previden tudi pri
interpretaciji dobljenih rezultatov.

Druga metodoloska omejitev se nanasa na sam postopek izvajanja raziskave, ki je sicer
poenoten, a kljub temu v praksi zaradi razli¢nih razlogov prihaja do odstopanj.

Teoreti¢ne omejitve se nanasajo na preverjanje veljavnosti (validacija) SiOK instrumenta.
Prava analiza veljavnosti vprasalnika organizacijske klime bi zahtevala, v statisticnem
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smislu, dosti ve¢ji vzorec organizacij (potrebovali bi 100 organizacij). Takrat bi
psihometricno analizo instrumenta izvedli na organizacijskem nivoju, kar bi hkrati
omogocalo natan¢nejSo primerjavo med organizacijami. Namera SiOK projekta je, da se z
vkljucevanjem vecjega Stevila organizacij izvedejo tudi takSne statistiCne obdelave, ki
bodo omogocale nadaljnje izboljSave samega merilnega instrumenta.

V letu 2003 so se v javnosti pojavile tudi prve kritike s strani priznanih akademikov dr.
Janeza Mayera s kranjske Fakultete za organizacijske vede in dr. Bogdana Lipi¢nika z
ljubljanske Ekonomske fakultete. Akademika poudarjata vrsto metadoloskih in vsebinskih
neustreznosti, hkrati pa menita, da je koncept primerjave organizacijskih klim med podjetji
nesmiselen, ker je vsaka organizacijska klima posebna. Dr. Lipi¢nik gre Se dlje, ko
opozarja, da je primerjava s slovenskim povprec¢jem za podjetje lahko celo skodljiva, zato
bi bilo po njegovem mnenju bolj smiselno ugotavljati vpliv klime na poslovno uspesnost
podjetja. Kritike sta bila delezna tudi vprasalnika o klimi in zadovoljstvu, saj po mnenju dr.
Mayerja na oboje vplivajo isti dejavniki. Zadovoljstvo posameznika je po njegovem
mnenju odsev organizacijske klime na individualni ravni, zato je smiselnost uporabe
drugacnega vpraSalnika vprasljiva. Tudi premajhen vzorec, ki zajema zgolj 100 ljudi v
podjetju, ki s tem ne zajema vseh pomembnih ravni zaposlenih, predstavlja problem, saj
postavlja verodostojnost rezultatov pod vprasaj.

Strokovno vodstvo projekta se je na ocitke odzvalo in predstavilo svoje poglede.
Metodolosko neustreznost projekta SiOK zavracajo, saj je le ta prilagojena prakticnim
okvirom razpolozljivih finan¢nih in ¢asovnih virov, ter zelji da bi sodelovanje omogo¢ili
¢im vecjemu Stevilu podjetij. Tudi za vzorec 100 anketirancev v podjetju smatrajo, da je
ustrezen in primeren, kar so preverili tudi v praksi. Stevilka 100 zagotavlja, da so
aritmeti¢ne sredine in standardne deviacije dokaj stabilne in dober pokazatelj centralne
tendence. Po drugi strani pa je vzorec 100 dovolj majhen, da je cel projekt smiseln in
sodelovanje vecjega Stevila podjetij logisti¢no, organizacijsko in tudi finan¢no izvedljivo.
Uporabljena raziskava daje moznost primerjav z drugimi predvsem zaradi grobe orientacije
in zaradi osves$Canja, da se je potrebno in smiselno ukvarjati z organizacijsko klimo.
Ponuja tudi moznost neposrednega primerjanja rezultatov z relevantnim konkretnim
podjetjem, seveda po dogovoru med tema podjetjema, vkljucno s primerjavo in prenosom
dobrih praks. Predvsem pa je smiselna in pomembna primerjava podjetja samega s seboj v
zaporednih meritvah, to je analiza trendov in s tem evaluacija uspesnosti ukrepov, ki jih
izvajamo v podjetju. Primerjava s slovenskim povpre¢jem je zanimiva in je veliko manj
Skodljiva kot je lahko Skodljivo nezavedanje pomena in neukvarjanje z notranjim
delovanjem podjetja, organizacijsko klimo in zadovoljstvom. Smiselnost uporabe enakega
vprasalnika v vseh podjetjih ni sporna, ker je le ta dovolj Sirok, da pokrije vecino
klimatskih vprasanj. Poleg tega pa je bil oblikovan na izrecno Zeljo in zahtevo podjetij. Ker
se zadovoljstvo zaposlenih meri tako kot vse naravnanosti (stalis¢a) z izrazanjem stopnje
(ne) zadovoljstva s posameznimi vidiki delovnega okolja, ti vidiki niso nujno identi¢ni
dojemanju organizacijskega okolja (dimenzije klime). To pomeni, da vprasalnik klime ne
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more biti vsebinsko enak vprasalniku zadovoljstva pri delu. Seveda pa je v ozadju merjenja
zadovoljstva in klime splosni Custveni ton posameznika do organizacije, kar pomeni, da
posameznik, ki je nezadovoljen s svojim delom, tudi bolj negativno ocenjuje razli¢ne
vidike svojega organizacijskega okolja (klima).

5 ORGANIZACIJSKA KLIMA V SKUPINI PETROL

5.1 Predstavitev skupine Petrol

V skupini Petrol so na osnovi temeljite analize notranjega razvojnega potenciala,
pricakovanih sinergijskih u¢inkov med posameznimi dejavnostmi ter predvidenih dogajanj
v ozjem in SirSem poslovnem okolju oblikovali odloCitev o utrditvi obstoje¢e naftno —
trgovske dejavnosti ter o njeni S$iritvi na nove trge, odlocno pa tudi na SirSe energetsko
podroc¢je. Gre torej za razvojno preobrazbo koncerna, ki ga narekuje zrelost domacega
naftnega trga in z njo povezane omejene moznosti rasti v osrednji poslovni dejavnosti.
Bistvo korporativne strategije koncerna Petrol je v ohranjanju vodilnega polozaja na
slovenskem energetskem trgu ob sofasnem zagotavljanju dolgorocne in stabilne rasti s
pomocjo diverzifikacije trgov in dejavnosti. Poleg obvladujocega podjetja Petrol d.d.,
Ljubljana, ki je najveCje slovensko energetsko podjetje, najvecji slovenski uvoznik,
socasno pa tudi ena najvecjih slovenskih trgovskih sestavlja skupino Petrol Se sedem
domacih in Sest tujih odvisnih druzb, dve pridruzeni podjetji ter dve skupaj obvladovani
podjetji.

5.1.1 Druzbe v skupini Petrol in njihove dejavnosti na dan 31.12.2003
Naftno trgovska dejavnost

Trgovanje z naftnimi proizvodi predstavlja Petrolovo osrednjo poslovno dejavnost, s
katero v Sloveniji dosega vodilni trzni delez. Gre za podroc¢je, ki druzbi zagotavlja stabilne
prihodke in zanesljiv denarni tok, s tem pa ji omogoca tudi nadaljnjo rast in razvoj. S
prodajo naftnih proizvodov Petrol v povprecju ustvari okrog 80 odstotkov celotnih Cistih
prihodkov brez troSarin. Trgovanje z blagom za Siroko porabo in storitvami predstavlja
sestavni del Petrolove osrednje poslovne dejavnosti. Gre za perspektiven prodajni segment,
pri katerem druZba v povprec¢ju dosega okrog 5-odstotno realno stopnjo letne rasti. S
prodajo blaga za Siroko porabo in storitvami Petrol v povpre¢ju ustvarja do 20 odstotkov
celotnih ¢istih prihodkov brez troSarin.

Ostale energetske dejavnosti

Energetske dejavnosti predstavljajo osrednje razvojno podrocje, zaokroZevanje energetske
ponudbe v Sloveniji in zunaj nje pa strateSko usmeritev koncerna Petrol, hkrati pa tudi
najprimernejSo osnovo za povezovanje s strateSkimi partnerji. Na podrocje plinske
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energije, ki je dolgoro¢no zanimiva alternativa tradicionalnim virom ogrevanja, je Petrol
pricel resneje posegati leta 1998. Gradnja omrezij, distribucija in trzenje plina tako
predstavljajo sestavni del Petrolove celovite oskrbe z energenti. Podrocje elektricne
energije je mesto v portfelju Petrolovih dejavnosti dobilo v letu 2001. Gre za logi¢no
nadgrajevanje obstojece ponudbe energentov oziroma za zagotavljanje celovite energetske
oskrbe.

Gostinstvo in hotelirstvo

Petrolova gostinska dejavnost je osredotoCena na razvoj specializirane avtocestne
gostinske ponudbe, s katero druzba zaokrozuje koncept celovite ponudbe na poti.
Gostinstvo je pomembno zlasti zaradi sinergijskih u¢inkov, ki jih prinasa v kombinaciji z
osrednjo trgovsko dejavnostjo.

Ekoloska dejavnost

Petrolova ekoloska dejavnost vkljuCuje izgradnjo in upravljanje naprav za ciscenje
komunalnih odpadnih voda. Gre za podrocje, ki je po vsebini in na¢inu delovanja povsem

skladno z energetiko.

Tabela 1: Kazalniki poslovanja skupine Petrol

2003 2002 Indeks 03/02

Cisti prihodki od prodaje (v 000 SIT) 303.571.939 | 277.394.183 | 109
Cisti poslovni izid na kapital ( %) 8.6 8.1 106
Cisti poslovni izid (v 000 SIT) 6.002.512 5.310.767 113
Dolgoro¢na zadolzenost glede na kapital (v %) | 33 18 183
Cisti poslovni izid na delnico (v SIT) 2.939 2.556 114
Lastniski kapital (v 000 SIT) 72.295.114 67.755.012 106
Stevilo zaposlenih (31.12.) 2.581 2.569 100
Stevilo delnidarjev (31.12.) 45.983 47.240 97

Stevilo bencinskih servisov (31.12.) 331 312 106
Ocenjeni trzni delez v Sloveniji (v %) 69 71,1 96

Vir: Letno porocilo Petrol 2003

Poslovno leto 2003 je bilo za skupino Petrol najuspes$nejSe v zadnjem srednjerocnem
obdobju. Po ustvarjenih ¢istih prihodkih od prodaje in ¢istem poslovnem izidu se je
ponovno uvrstila v sam vrh slovenskega gospodarstva, odlikuje pa jo tudi eden najvecjih in
najstabilnejSih investicijskih ciklov. V preteklem letu je utrdila polozaj vodilnega
domacega naftno-trgovskega podjetja, prerasla je v pomembnega ponudnika plina in
zasedla mesto enega najvecjih oskrbovalcev naftnega trga v Bosni in Hercegovini. Med
najbolj prometnimi na Ljubljanski borzi je bila tudi delnica druzbe Petrol. Vse to
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nedvoumno kaze na dobro premisljene strateSke usmeritve in jasne razvojne prioritete.
Petrolova odlo¢nost in suverenost sta utemeljeni.

Slika 2: Druzbe v skupini Petrol na dan 31.12.2003

Prodaja naftnih proizvodov Prodaja in distribucija plina Proizvodnja, Gostinstvo in Ekologija
prodaja in distribucija elektrike hotelirstvo
Petrol d.d. Petrol Plin d.o.o. Petrol Petrol Aquasystems d.o.0.
Energetika d.o.0. Gostinstvo d.o.o.
Destilat d.o.o. Petrol Hotel Spik d.o.0.
Energetika d.o.o.
Petrol Ogrevanje
skladis¢enje d.o.o Piran d.o.0.
Petrol BH Oil
Company d.o.o.
Petrol
Trgovina d.o.o.
Petrol d.o.o.
Beograd
Cypet Oils,
Ltd.
Petrol-Trade,
H.m.b.H.
Cypet-Trade,
Ltd.
Instalacija d.o.o., Legenda:
Koncy Skupaj obvladovane in pridruzene

druzbe

Odvisne druzbe

Vir: Letno porocilo Petrol 2003

Obvladujoca druzba

5.1.2 Poslanstvo, vrednote in vizija

Poslanstvo vodilne slovenske in hkrati mednarodne naftno — trgovske druzbe je
zagotavljati Sloveniji strateSko oskrbo z naftnimi proizvodi in drugimi energenti ter prek
razvejane mreze bencinskih servisov voznikom ponuditi vse, kar potrebujejo na poti, hkrati
pa gospodinjstvom omogocati tudi celodnevno preskrbo z Zivili in ostalim trgovskim
blagom.

Posebno odgovornost cuti skupina Petrol do svojih porabnikov, dobaviteljev, poslovnih
partnerjev, lastnikov in druzbe kot celote. Njihova pri¢akovanja uresni¢uje z motiviranimi,
visoko usposobljenimi in podjetniS§ko usmerjenimi zaposlenimi, z usklajeno korporativno
poslovno politiko, z jasno opredelitvijo ciljev, pristojnosti in odgovornosti ter z
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ucinkovitim koncernskim nadzorom, spoStuje temeljna zakonska in moralna pravila,
zahtevne evropske kriterije kakovosti ter skrbi za varovanje okolja. Zaupanje v ljudi,
poslovna odli¢nost, ugled podjetja, spodbujanje sprememb, podjetniska inovativnost,
poslovna odgovornost, doslednost in postenost, timsko delo in sodelovanje so vrednote
skupine, ki jih imenujejo tudi osem Petrolovih zapovedi.

V prihodnosti bo skupina Petrol prerasla iz najvecje slovenske naftno — trgovske druzbe v
enega vodilnih energetskih koncernov jugovzhodne Evrope.

5.2 Zacetki preucevanja organizacijske klime v skupini Petrol

Ob iskanju novih moznosti razvoja, ohranjanju konkuren¢ne prednosti, zagotavljanju Se
boljsih poslovnih rezultatov v prihodnosti je vodstvo podjetja koncem prejSnjega stoletja
priSlo do spoznanja, da tega z obstoje€im nac¢inom poslovanjam ne more zagotavljati.
Nadaljnji razvoj je bilo mo¢ doseci zgolj tako, da druzba brani svoje rezultate, razvija nove
dejavnosti in se $iri na nove trge. Delati po starem torej ni bilo ve¢ mogoce. Druzba Petrol
si je kot temeljni cilj zadala, da bo v naslednjem tisocletju podjetje drugacno, v poslovanju
odli¢nejSe in zaposlenim prijaznejsSe. Potrebne so bile korenite spremembe.

Proces spreminjanja je lahko za nekatere krut in bole¢, za druge olajsanje in izziv. Ce Zeli
druzba spremembe izpeljati, se mora zavedati, da so zaposleni najpomembnejsa sila v
podjetju, tista, ki lahko izvede potrebne premike in ki doloca hitrost uresnicevanja druzbe.
Ravno zato mora vodstvo poznati mnenja, zadrege, strahove in Zelje zaposlenih. Do teh
spoznanj pa ne more priti le na osnovi ob¢utkov in vtisov, poznati mora dejstva.

Najboljsa evropska podjetja so ugotovila, da je zelo u€inkovit nacin ugotavljanja dejstev
vprasalnik o klimi zaposlenih. Seveda je potrebno spremljati tudi neposredne kazalnike,
vendar lahko ravno z vpraSalniki, ki jih periodi¢no ponavljamo, najbolje ugotovimo,
kaksno je vzdusje med zaposlenimi, na katerih podro¢jih moramo Se delati in v kolik$ni
meri smo uspesni pri uvajanju sprememb (Vrenko, 2001, str.14).

Zaradi zgoraj navedenega in hkrati spoznanja, da je preucevanje organizacijske klime
pomembno zaradi njenega vpliva na organizacijsko u¢inkovitost, kakor tudi zaradi njenega
odnosa do posameznikove motivacije in vedenja, je bila leta 1996 opravljena prva
raziskava organizacijske klime v druzbi Petrol, kateri so do uresni¢enja nacionalnega
projekta SiOK leta 2001, sledili Se dve.

5.2.1 Raziskava interne javnosti

Leta 1996 je bila opravljena Raziskava interne javnosti, katere namen je bil ugotoviti, kako
zaposleni dojemajo podjetje (sodelavce, delovne naloge, koristi zaposlitve, nadrejene,
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kriterije ocenjevanja dela, nacin sprejemanja odlocitev informacij in komunikacij), vidijo
prihodnost (strateske cilje, spremembe, preoblikovanje, delniCarstvo), dojemajo delovanje
podjetja z vidika narave dela (vzdus§je, kontrolo, konflikte, cilje in naloge), zadovoljstva z
delom (osnovne potrebe, visje potrebe) in z vidika vodenja (inovativnost, timsko delo,
cilje, vodenje, kompetentnost).

Vprasalnik je zajemal 76 vpraSanj, ki so vsebinsko dobro pokrila podroc¢ja, opredeljena v
modelu poslovne odli¢nosti. Vprasalnike so zaposleni prejeli na dom in jih po posti vrnili v
roku enega meseca. Vprasalnik je bil sestavljen tako, da je razlikoval zaposlene glede na
spol, delovno dobo v Petrolu, izobrazbo, stan, starost in sektor, kateremu so pripadali.

Vzoréni okvir, ki je bil razdeljen v ve¢ podskupin, ki so predstavljale oddelke,
organizacijske enote v organizacijski shemi podjetja, so predstavljali vsi zaposleni v
podjetju. K sodelovanju je bilo povabljenih 1124 zaposlenih, kar je predstavljalo 40%
vzorec, ki je bil disproporcionalen (nadreprezentiranje nekaterih oddelkov, organizacijskih
enot zaradi izobrazbene in starostne strukture). Na vabilo se je odzvalo 408 zaposlenih,
tako da je bila stopnja realizacije vzorca 36,3%.

Merske lestvice, ki so bile uporabljene v raziskavi: Stevilske, ordinalne spremenljivke (pet
stopenjska Likertova lestvica), nominalne spremenljivke (izbor), ordinalne spremenljivke
(boljse, enako, slabse).

Raziskava o dojemanju podjetja je vkljucevala tudi primerjavo z najboljSo prakso drugih
podjetij, pokazala pa je tudi moznosti za izboljSanje zadovoljstva zaposlenih na podrocju
organiziranosti dela, komuniciranja in upravljanja druzbe. Razmere na teh podro¢jih so se
izboljSale s postopno reorganizacijo druzbe, z novo organizacijsko shemo, z novo
razdelitvijo pristojnosti, z zavedanjem pomembnosti internega komuniciranja in postopnim
uvajanjem obojestranskega komuniciranja.

5.2.2 Raziskava zadovoljstva zaposlenih v Petrolu

Raziskavi interne javnosti je leta 1999 sledila Raziskava zadovoljstva zaposlenih v Petrolu,
katere cilj je bil ugotoviti osebne aspiracije (videnje podjetja in vloge posameznega
zaposlenega, izvedene s tehniko dokoncanja stavka), zadovoljstvo zaposlenih, vire
pridobivanja informacij zaposlenih, zaupanje virom informacij in razumljivost
posredovanjih informacij.

Vprasalnik je zajemal 77 vprasanj, ki so bila razvrS¢ena v sedem vsebinskih sklopov:
odnos do Petrola, sistem kakovosti ISO 9001, odnos med delavci, odnos z nadrejenimi,
pogoji na delovnem mestu, obvescenost zaposlenih in place. Vprasalnik so zaposleni
izpolnjevali organizirano, med delovnim ¢asom, v vec¢jih vodenih skupinah. Sestavljen je
bil tako, da je razlikoval zaposlene po spolu, starosti, delovni dobi in po izobrazbi. Skupine
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so bile izbrane po lokacijah tako, da je bilo mozno iz lokacije izpolnjevanja vprasalnika
sklepati, v kateri sektor je spadal anketirani.

Vzorcni okvir je predstavljal seznam zaposlenih, iz katerega so bili izloceni zaposleni, ki
so spadali v top management, to so generalni direktor in strokovni direktorji. Iz tako
dobljene vzor¢ne osnove je bil na izpolnjevanje vprasalnikov povabljen vsak tretji
zaposlen. Udelezba je bila 86%, kar je predstavljalo 27,1% zaposlenih v Petrolu.

Merske lestvice, ki so bile uporabljene v raziskavi: Stevilske, ordinalne spremenljivke (pet
stopenjska Likertova lestvica), nominalne spremenljivke (izbor), ordinalne spremenljivke
(boljse, enako, slabse).

Na podlagi rezultatov raziskave so bila pripravljena izhodisca za strateSko nacrtovanje
internega komuniciranja, hkrati s tem pa tudi Stevilne druge aktivnosti (seznanitev
zaposlenih z rezultati raziskave, dvig splo$ne osves¢enosti med managerji o komuniciranju
z zaposlenimi, izdaja brusure »Najem Petrolovega bencinskega servisa«, izdaja knjizice »Z
novo energijo v novo tisoCletje«, potrditev in dvig ugleda uprave druzbe med zaposlenimi,
organizirane so bile delavnice za srednji in vrhnji managment, izobraZevanje skrbnikov
oglasnih desk, priprava in promocija Intranet strani).

5.2.3 Vpliv delavske participacije na poslovno uspesnost — delovno zadovoljstvo v
podjetju Petrol

Svet delavcev Petrola se je leta 1999 pridruzil Stiriinpetdesetim slovenskim podjetjem,
vklju¢enim v raziskavo, ki jo je Studijski center za industrijo poimenoval »Delavska
participacija in poslovna uspesnost«. V raziskavi je sodelovalo 54 predsednikov svetov
delavcev, 520 ¢lanov in 5100 zaposlenih v podjetjih.

Namen raziskave je bil ugotoviti okvirno sliko organizacijske klime zaposlenih, pripadnost
zaposlenih podjetju, zadovoljstvo zaposlenih z delovno situacijo.

Raziskava je bila opravljena na dveh nivojih. Clani sveta delavcev so izpolnjevali daljsi
vprasalnik, ki je zajemal 35 vprasanj, 124 nakljucno izbranih zaposlenih v podjetju Petrol
pa je izpolnjevalo krajsi vprasalnik, ki je zajemal samo 15 vpraSanj. Krajsi vprasalnik je bil
nesegmentiran, kar je prispevalo k iskrenosti odgovorov.

Ob zakljucku raziskave je bil pripravljen program dela sveta delavcev do izteka mandata, s

poudarkom, da je potrebno izboljsati vpliv delavcev pri soodlocanju in izboljSanju
obvescenosti zaposlenih.
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5.2.4 Zakljucki prvotnih raziskav organizacijske klime

Podrobna analiza dotedanjih raziskav je opozorila na Stevilne pomankljivosti in slabosti.
Pred izvedbo posamezne raziskave niso bili postavljeni merljivi kriteri, kaj se zeli z
raziskavo sploh ugotoviti oziroma kaksne ocene podjetje Zeli dose¢i. Nameni raziskav, kot
tudi sistem anketiranja in obdelave rezultatov, so se razlikovali, poznejSi vprasalniki pa
niso upoStevali vsebine in izsledkov predhodnih, tako da ni bilo mo¢ govoriti o
sistematicnem pristopu. Raziskavam niso vedno sledili sistemati¢ni plani aktivnosti-
akcijski nacrti, ki bi bili pripravljeni na osnovi porocila o raziskavi in strateskih smernic
podjetja. Kjer so bile spremembe vpeljane, ni bilo preverjeno, kako ucdinkujejo na
zaposlene.

Na osnovi ugotovljenih dejstev je bil v skupini Petrol sprejet sklep, da se je treba lotiti
ugotavljanja organizacijske klime bolj aktivno in sistemati¢no, zato je bilo predlaganih kar
nekaj izhodis¢, ki so kasneje postala podlaga za nastanek nacionalnega projekta
spremljanja organizacijske klime v podjetjih, imenovanega SiOK:

» letno raziskavo naj opravlja zunanja institucija, ker se ocenjuje, da za izvedbo te vrste
anketiranja skupina Petrol nima dovolj usposobljenega kadra;

» raziskava mora postati rutinska aktivnost na nivoju cele skupine Petrol. Z ugotovitvami
raziskave se redno seznanja upravo druzbe, ki sprejema tudi predloge o spremembah;

» pred vsakoletno izvedbo ankete naj bodo vsi vodje natan¢no seznanjeni o nacinu in
namenu anketiranja, o ¢emer naj pravocasno obvestijo vse sodelavce. Poudarjeno mora
biti, da se raziskava izvaja periodi¢no in da se o rezultatih in aktivnostih redno obvesca
vse zaposlene;

» anketni vprasalnik naj bo poslan po posti, kar je najcenejsi nacin. Z anketiranjem po
posti ni potrebno prekinjati delovnega procesa, hkrati pa se lahko meri tudi odstotek
udelezbe;

» vzorec anketiranih naj bo ¢im vecji;

» da bi dosegli zadovoljivo stopnjo iskrenosti, se predlaga minimalno segmentacijo
vprasalnika;

» vprasalnik naj vsebuje do 50 vprasanj, del vprasanj naj bo enak iz leta v leto, 20%

vprasanj pa naj bi pripravili vsako leto posebej in bi sluzila za trenutne namene;

» raziskava naj za stalni del vkljucuje sistem indeksiranja odgovorov, tako da se bo lahko
spremljal letni koli¢nik zadovoljstva zaposlenih;

» postaviti je treba merljive cilje raziskave, kar pomeni, da naj bo indeks zadovoljstva
zaposlenih vsaj 3;

» zunanja institucija, ki bo izvajala raziskavo, naj ponudi dostop do primerjalnih
rezultatov v Sloveniji;
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» raziskava naj se vodi v Sektorju ravnanja s ¢loveskimi viri.

Kljub temu, da so imele prvotne raziskave organizacijske klime Stevilne pomankljivosti, so
v veliki meri prispevale k ve¢jemu zavedanju pomena organizacijske klime za skupino
Petrol. Tudi doloceni akcijski ukrepi, ki so bolj ali manj naklju¢no sledili vsaki izmed
dotedanjih raziskav, so prispevali k nadpovprecnim rezultatom pri kasnejsi raziskavi SiOK.
Lahko celo trdimo, da so prav te raziskave vzpodbudile ve¢je angaZiranje podjetja, da
vzpostavi sistematiCen pristop merjenja organizacijske klime, ki bi omogocal hkrati tudi
primerjavo rezultatov med podjetji.

5.3 SiOK - slovenska raziskava organizacijske klime (GZS Slovenije, 2003)

V skupini Petrol je bilo leta 2003 v sklopu projekta SiOK izvedeno Ze tretje merjenje
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. Tokrat so bili k sodelovanju za razliko od
preteklih let povabljeni vsi zaposleni (2517), vabilu pa se je odzvalo 54% povabljenih
(1373).

5.3.1 Prikaz in analiza rezultatov

Zaposleni v skupini Petrol so v letu 2003 v primerjavi z letom poprej vse kategorije ocenili
zelo podobno — pri nekaterih kategorijah je ocena ostala skoraj nespremenjena, pri
nekaterih je nekoliko padla, pri drugih pa malenkost zrasla. Rezultati so prikazani v
PRILOGI B.

V splosnem lahko organizacijsko klimo v skupini Petrol v letu 2003 razdelimo na tri
segmente:

1. Visoko ocenjene kategorije:
Odnos do kakovosti (4,00), Inovativnost in iniciativnost (3,76), Pripadnost organizaciji
(3,68), Motivacija in zavzetost (3,65), Strokovna usposobljenost in ucenje (3,57).

2. Srednje ocenjene kategorije:
Organiziranost (3,49), Notranji odnosi (3,47), Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev
(3,44), Vodenje (3,28), Notranje komuniciranje in informiranje (3,08).

3. Najnizje ocenjene kategorije, ki predstavljajo izziv za skupino Petrol :
Razvoj kariere (2,93), Nagrajevanje (2,96).

V primerjavi z letom 2002 so se izboljSale ocene kategorij Strokovna usposobljenost in
ucenje, Notranji odnosi, Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, Vodenje, Notranje

komuniciranje in informiranje, Razvoj kariere in Nagrajevanje.
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Slika 1: Povprecne vrednosti preucevanih kategorij
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5.3.2 Prikaz rezultatov znotraj posameznih kategorij

5.3.2.1 Odnos do kakovosti

Naravnanost zaposlenih v skupini Petrol do kakovosti je zelo pozitivna. Za kakovost
svojega dela se pocutijo odgovorne, trudijo se dosegati standarde kakovosti in tudi svoje
sodelavce obravnavajo kot svoje dobre stranke. Koli¢ina in kakovost dela sta za zaposlene
v skupini Petrol enako pomembni.

V primerjavi s prej$njim letom se ocena kategorije Odnos do kakovosti ni bistveno
spremenila. Opazimo lahko, da zaposleni v letu 2003 nekoliko niZje ocenjujejo trditev, ki
se nanasa na obravnavo sodelavcev kot svojih dobrih strank. Primerjava rezultatov s
slovenskim povprec¢jem pokaze, da ocene vseh trditev odstopajo rahlo navzgor.

5.3.2.2 Inovativnost, iniciativnost

Kategorijo Inovativnost in iniciativnost so zaposleni v skupini Petrol ocenili kar visoko.
Menijo, da se izdelki in storitve v podjetju nenehno izboljSujejo. Prav tako se zavedajo
nujnosti sprememb, v skupini se pricakujejo predlogi za izboljSave od vseh usluzbencev,
ne le od vodij. Zaposleni so tudi pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud.
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V primerjavi z letom 2002 so v kategoriji Inovativnost in iniciativnost pojavljajo manjSa
odstopanja. Zaposleni menijo, da se izdelke in storitve nekoliko manj izboljSuje in
posodablja, prav tako menijo, da organizacija daje manj pobud za izrazanje predlogov s
strani zaposlenih. Ocene pri ostalih trditvah se niso spremenile bistveno in se nahajajo na
ravni slovenskega povprecja. Rahlo odstopa navzgor trditev, ki se nanasa na izboljSevanje
izdelkov in storitev. V primerjavi s slovenskimi organizacijami so zaposleni v skupini
Petrol tudi bolj pripravljeni na prevzem tveganja za uveljavitev svojih pobud.

5.3.2.3 Pripadnost organizaciji

Zaposleni v skupini Petrol so kategorijo Pripadnost organizaciji ocenili relativno visoko.
Skupina Petrol ima v svojem okolju relativno visok ugled in zato so zaposleni na svojo
organizacijo ponosni in tudi zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej. Zaposlenim se
njihova zaposlitev zdi relativno varna, vendar pa bi nekateri organizacijo zapustili, ¢e bi se
zaradi poslovnih tezav znizala placa.

Gledano v celoti se v primerjavi z letom 2002 pripadnost zaposlenih v skupini Petrol ni
spremenila. Nekoliko se je znizala ocena trditve, ki se nanasa na ponos zaposlenih, da so
zaposleni v skupini Petrol. V primerjavi s slovenskim povprecjem je ve€ina trditev
ocenjena z vi§jimi vrednostmi. Najbolj odstopa ocena trditve, ki se nanaSa na ugled
organizacije v okolju. Ocena trditve, ki se nanaSa na zapustitev organizacije v primeru
znizanja place, je na ravni slovenskega povprecja.

5.3.2.4 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

Ta kategorija je v letoSnjem letu med srednje ocenjenimi. Zaposleni v skupini Petrol
menijo, da ima organizacija jasno oblikovano poslanstvo. Organizacijske cilje sprejemajo
za svoje in menijo, da so pretezno realno postavljeni. Menijo, da cilji niso povsem jasni
vsem Vv organizaciji, prav tako pri postavljanju ciljev poleg vodij premalo sodelujejo ostali
zaposleni.

V primerjavi z letom 2002 se poznavanje poslanstva, vizije in ciljev ni bistveno
spremenilo. Primerjava rezultatov s povpre¢jem slovenskih organizacij pokaze, da se ocene
vseh trditev nahajajo v obsegu povprec¢ja in tudi sledijo istemu trendu. Rahlo navzgor
odstopa trditev, ki se nanasa sprejemanje organizacijskih ciljev s strani zaposlenih.

5.3.2.5 Motivacija in zavzetost

Kategorija Motivacija in zavzetost je bila ocenjena relativno visoko. Zaposleni v skupini
Petrol so za svoje delo zelo zavzeti in so pripravljeni vloziti dodaten napor, kadar je to
potrebno. Menijo, da so v organizaciji postavljene zelo visoke zahteve glede delovne
uspesnosti, a je dober delovni rezultat redko opaZen in pohvaljen s strani vodij.
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V primerjavi z lanskim letom so letoSnje ocene v tej kategoriji ostale razmeroma
nespremenjene. Rahel padec lahko zasledimo pri trditvah, ki se nanasata na zavzetost
zaposlenih za svoje delo in na vlaganje dodatnega napora v svoje delo. Ocene trditev so
vecinoma visje od slovenskega povprecja. Trditev, ki se nanasa na opazanje in pohvalo
dobrega delovnega rezultata, se nahaja na ravni slovenskega povprecja. Zaposleni menijo,
da se v njihovi organizaciji v primerjavi s slovenskim povpre¢jem manj ceni dobro
opravljeno delo.

5.3.2.6 Strokovna usposobljenost in ucenje

Kategorija Strokovna usposobljenost in ucenje je bila ocenjena s pretezno srednjimi
ocenami. Zaposleni v skupini Petrol se ucijo tudi od drugih sodelavcev. Menijo, da
organizacija ve¢inoma nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela. Nekoliko
nizje so ocenili trditve, ki se nanaSajo na kakovost sistema za usposabljanje in na
upostevanje Zelja zaposlenih. Udelezenci raziskave menijo, da so v njihovi organizaciji
zaposleni tudi ljudje, ki niso ustrezno usposobljeni za svoje delo.

Pri nekaterih ocenah je v primerjavi z letom 2002 mo¢ opaziti spremembe. Organizacija
zaposlenim v primerjavi s preteklim letom nudi ve¢ potrebnega usposabljanja za dobro
opravljanje dela. Sistem usposabljanja se je izboljSal, vendar pa se pri usposabljanju Se
vedno premalo upoStevajo Zelje zaposlenih. Ocene ostalih trditev so ostale nespremenjene
in so vi§je v primerjavi s slovenskim povpre¢jem. Pod povprecjem se nahaja ocena trditve,
ki se nanaSa na upoStevanje Zelja zaposlenih pri usposabljanju.

5.3.2.7 Organiziranost

Kategorija Organiziranost je med srednje ocenjenimi. V skupini Petrol imajo zaposleni
relativno jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu, razumejo svoj polozaj v
organizacijski shemi podjetja ter menijo, da so zadolzitve jasno opredeljene. Menijo, da
pristojnosti in odgovornosti na razlicnih nivojih med seboj niso najbolje uravnotezene.
Prav tako menijo, da se odloCitve vodij ne sprejemajo vedno pravoCasno. Ocene
posameznih trditev se glede na rezultate preteklega leta niso spremenile in se nahajajo nad
slovenskim povprecjem.

5.3.2.8 Notranji odnosi

Kategorija Notranji odnosi je med srednje ocenjenimi. Zaposleni med seboj bolj sodelujejo
kot pa tekmujejo ter cenijo delo svojih sodelavcev. Menijo, da so odnosi med zaposlenimi
relativno dobri, vendar si zaposleni med seboj ne zaupajo povsem in konfliktov, ki
nastanejo, ne resujejo vedno konstruktivno oziroma v skupno korist.
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Skupno mnenje na tej kategoriji se v primerjavi z letom 2002 ni bistveno spremenilo,
vendar lahko opazimo razlike pri posameznih trditvah. V primerjavi z lanskim letom
zaposleni nekoliko bolje ocenjujejo medsebojne odnose. Ocena pa je rahlo padla pri trditvi,
ki se nanasa na zaznavanje sodelovanja nasproti tekmovanju v organizaciji. Vecina trditev
se nahaja na ravni slovenskega povprecja, rahlo navzgor odstopa trditev o medsebojnih
odnosih med zaposlenimi.

5.3.2.9 Vodenje

V skupini Petrol vodje vzpodbujajo zaposlene k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje
delo. Vendar zaposleni menijo, da so v€asih premalo samostojni pri svojem delu, ¢eprav se
je ocena na tej trditvi v primerjavi s preteklim letom nekoliko zviSala. Vodje se le ob¢asno
pogovarjajo s svojimi podrejenimi o rezultatih. Zaposleni menijo, da nadrejeni redkeje
sprejemajo utemeljenih pripombe za svoje delo ter da Se niso odpravili stila vodenja, za
katerega so znacilni poveljevanje in ukazi. Opazimo lahko, da se je ocena pri slednji trditvi
nekoliko zvisala v primerjavi z oceno iz leta 2002.

Kot smo navedli zgoraj, lahko zasledimo manjSe spremembe pri ocenah posameznih
trditvah v primerjavi s preteklim letom. Zaposleni so kategorijo Vodenje v primerjavi z
letom 2002 ocenili nekoliko vi§je. Skupaj je kategorija Vodenje ocenjena na ravni
slovenskega povprecja, opazimo pa lahko razlike pri posameznih trditvah. V primerjavi z
ostalimi slovenskimi podjetji zaposleni menijo, da so manj samostojni pri svojem delu.
Toda po drugi strani zaposleni menijo, da jih vodje v primerjavi z ostalimi slovenskimi
podjetji nekoliko bolj vzpodbujajo k sprejemanju odgovornosti za svoje delo. Ostale trditve
so ocenjene na ravni slovenskega povprecja.

5.3.2.10 Notranje komuniciranje in informiranje

Zaposleni v skupini Petrol so kategorijo Notranje komuniciranje in informiranje ocenili
relativno nizko, predvsem na to vpliva mnenje, da ne dobijo dovolj informacij o tem, kaj se
dogaja v drugih enotah. Zaposleni menijo, da sestanki niso dovolj redni in da ne dobijo
vseh informacij za dobro opravljanje dela. Vodstvo informacij zaposlenim tudi ne
posreduje na razumljiv nacin. Na drugi strani zaposleni menijo, da pogovori z nadrejenimi
in sodelavci v€asih potekajo tudi sprosceno, prijateljsko in enakopravno.

Notranje informiranje in komuniciranje je od preteklega leta ostalo pretezno
nespremenjeno. Zaposleni ocenjujejo, da so sestanki nekoliko bolj redni, ostale ocene se
niso spremenile.

Ocena rednosti delovnih sestankov je tudi nekoliko nad slovenskim povprecjem, ostale
ocene so na ravni povprec¢ja, rahlo pod povprecjem pa se nahaja ocena informiranja med
posameznimi enotami.
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5.3.2.11 Razvoj kariere

Sklop Razvoj kariere so zaposleni v skupini Petrol v povprecju ocenili nizko. Menijo, da
sistem v organizaciji ne omogoca najbolj§im, da zasedejo najboljSe polozaje. Zaposleni na
vseh nivojih nimajo realnih mozZnosti za napredovanje in menijo, da kriteriji za
napredovanje niso povsem jasni. Nekoliko bolje so zaposleni ocenili trditvi, ki se nanaSata
na vzgajanje naslednikov s strani vodilnih in zadovoljstvo zaposlenih z dosedanjim
osebnim razvojem.

Ocena na tej kategoriji se od leta 2002 ne razlikuje bistveno. Tudi pri posameznih trditvah
ni opaznih bistvenih sprememb. Ocene pri posameznih trditvah znotraj kategorije Razvoj
kariere se nahajajo v obsegu povprecja slovenskih organizacij.

5.3.2.12 Nagrajevanje

Zaposleni v skupini Petrol so kategorijo Nagrajevanje ocenili relativno nizko. Menijo, da
za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen, a da se uspesnost praviloma
vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. S srednjo oceno je bila ocenjena trditev, ki se
nanaSa na zaznavanje place zaposlenih v kontekstu ravni pla¢ na trziS¢u. Ljudje so
prepricani, da razmerja med placami zaposlenih v podjetju niso ustrezna ter da bolj
obremenjeni niso ustrezno stimulirani. Prav tako kot leta 2002 je tudi v letu 2003 ta
kategorija v celoti gledano najnizje ocenjena. Zaposleni so v povprecju vse trditve ocenili s
priblizno podobno vrednostjo. Primerjava rezultatov skupine Petrol s povpre¢nimi rezultati
slovenskih podjetij pokaze, da se skupna ocena nahaja v obsegu povpre¢ja. Opazimo pa
lahko, da razlike pri posameznih trditvah niso enoznacne. Nekatere trditve so ocenjene
vi§je od slovenskega povprec¢ja ("Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma
kazen." in "Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziscu."). Na
drugi strani pa lahko opazimo, da zaposleni menijo, da so bolj obremenjeni manj
stimulirani kot v ostalih slovenskih podjetjih. Ostale trditve so v obsegu povprecja.

5.3.2.13 Zadovoljstvo pri delu

Kategorija Zadovoljstvo je med srednje ocenjenimi. Zaposleni so najbolj zadovoljni s
svojimi sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, z delom, delovnim ¢asom in z neposredno
nadrejenim. Nekoliko manj so zadovoljni z moznostmi za izobrazevanje, z delovnimi
pogoji (oprema, prostori, zaS€itna sredstva), s statusom v organizaciji in z vodstvom
organizacije. Najmanj so zadovoljni s placo in z moznostmi za napredovanje.

V primerjavi z letom 2002 se je zadovoljstvo zaposlenih v skupini Petrol izboljSalo z

vidika zadovoljstva s sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, z delom, z delovnim ¢asom, z
moznostmi za izobrazevanje ter z vidika zadovoljstva s statusom v organizaciji. Na ostalih
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vidikih zadovoljstva je ocena ostala na enakem nivoju ali se je znizala. V primerjavi z
lansko oceno je najopaznejsi padec pri zadovoljstvu z vodstvom organizacije.

Ocene vecine trditev se nahajajo v obsegu povprec¢ja slovenskih organizacij. ManjSa
odstopanja lahko opazimo pri zadovoljstvu z moZnostmi za izobrazevanje in zadovoljstvu
z delovnimi pogoji. Oboje je v skupini Petrol ocenjeno z visjimi ocenami v primerjavi s
slovenskim povprecjem.

5.4 Predlogi za izboljSanje organizacijske klime

Na podlagi rezultatov preucevanja organizacijske klime v skupini Petrol s pomocjo
projekta SiOK in njihove primerjave med leti lahko ugotovimo, da so najslabSe ocenjene
kategorije vseskozi enake in kot take predstavljajo velik izziv in hkrati obveznost
odgovornih v podjetju, da pripravijo in izpeljejo akcijski nacrt.

Spreminjanje oziroma izboljSanje organizacijske klime je dolgotrajen proces, ki zahteva
dosledno in nenehno izvajanje akcijskih ukrepov, ki morajo kot taki postati del
vsakodnevnega delovnega procesa. Sele spoznanje vseh zaposlenih v podjetju, da so ukrepi
in njihovo izvajanje nujno potrebni, lahko pripelje do pozitivnih premikov. Prav zato
morajo biti cilji, ki si jih postavljamo v zvezi z izboljSanjem organizacijske klime
dolgoroc¢ni, kratkorono pa morajo biti usmerjeni prevsem v zaustavitev negativnega
trenda, ki smo mu prica pri posameznih kategorijah.

Ceprav so ocene vseh kategorij organizacijske klime v skupini Petrol nad slovenskim
povpre¢jem, kar bi nam lahko dalo slutiti, da je ugotovljeno stanje zadovoljivo, se v
podjetju zavedajo, da je za nadaljni razvoj, za doseganje ciljev in uresni¢evanje vizije
nujno potrebno nenehno iskanje moznosti za morebitne izboljSave na vseh podrocjih, tudi
na podrocju organizacijske klime.

Velik izziv za skupino Petrol predstavljajo najnizje ocenjene kategorije organizacijske
klime Razvoj kariere, Nagrajevanje in Notranje komuniciranje. Za vse te kategorije,
podajam v nadaljevanju lastne predloge za izboljSanje stanje, ki temeljijo na ugotovitvah
teoretinega dela, kot tudi na vecletnih izkusnjah delu v podjetju.

5.4.1 Razvoj kariere
Zaposleni v skupini Petrol so mnenja, da trenutni sistem napredovanja ne omogoca
zaposlenim na razli¢nih nivojih realnih moznosti za napredovanje in kot tak ne omogoca,

da najboljsi zasedajo najboljSe polozaje. Vecini zaposlenih kriteriji za napredovanje niso
jasni oziroma poznani.
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Da je problem resni¢no prisoten in zaskrbljujo¢, so v skupini ugotovili ze pred leti, ko so se
lotili preoblikovanja sistemizacije delovnih mest, z namenom vecje fleksibilnosti,
preglednosti in ve¢jih moZnosti napredovanja na vseh delovnih mestih. Stevilo delovnih
mest je bilo skréeno iz 850 na 150. Oblikovana so bila tipi¢na delovna mesta, na katerih je
mozno horizontalno oziroma vertikalno napredovanje. Merilo za napredovanje je delovna
uspesnost in ne delovna doba oziroma starost. Napredovanja se ne izvajajo avtomati¢no
(npr. na vsakih nekaj let), praviloma pa zaposleni lahko napreduje na dve leti.

Vsekakor je delovna uspesnost boljse merilo za napredovanje kot senioriteta, pa vendar
smatram, da bi bilo potrebno jasneje opredeliti kriterije za napredovanje. Pravilnik za
napredovanje, ki bi dolocal kriterije za napredovanje bi omogocal moznost napredovanja
vsem zaposlenim pod enakimi pogoji in kar je najpomembnejSe, napredovali bi zgolj
najboljsi. Po mojem mnenju bi ti kriteriji lahko bili: vi§ja stopnja strokovne izobrazbe, vec¢
zelenih funkcionalnih znanj, obseg opravil, ustvarjalnost, doseganje nadpovpre¢ne delovne
uspesnosti. S pomocjo pravilnika, ki bi dosledno veljal za vse zaposlene, bi izlocili vpliv
subjektivne presoje nadrejenega, ki v sedanjosti Se vedno v vecini primerov sam presoja o
ustreznosti oziroma primernosti napredovanja. Glede na dejstvo, da je napredovanje
povezano tudi z visjimi stroski pla¢, pa je nemalokrat napredovanje zaposlenega s strani
nadrejenega kljub upravicenosti nezazeleno.

Poleg pravilnika o napredovanju bi veljalo razmisliti tudi o vpeljavi sistema spremljanja
uspesnosti zaposlenih, saj bi s tem dosegli dvojen namen. Na eni strani bi lahko sluzil kot
eden izmed pomembnejsih kriterijev napredovanja, na drugi strani pa bi z uvedbo letnega
pogovora kot pomembnega orodja pri vpeljevanju sistema ugotavljali delovno uspesnost
zaposlenega in pripravili njegov razvojni nacrt.

Iz rezultatov raziskave je moc¢ razbrati, da vodilni ne vzgajajo svojih naslednikov, kar bi
bilo za uspesno poslovanje v prihodnje ne samo dobro, ampak nujno potrebno. V skupini
se zato ze pripravlja sistem individualnega razvojnega nacrta, v katerega bodo v zacetni
fazi vkljuceni vodstven kader do najnizjega nivoja in hkrati tudi strokovni sodelavci z
visokoSolsko izobrazbo. Na osnovi letnega razgovora med zaposlenim in nadrejenim se
ugotavlja kompetentnost zaposlenega (izobraZenost, znanja, sposobnosti, vesCine,
izkusnje), postavi se smernice nadaljnega razvoja, ki bo zadovoljeval interese zaposlenega
in hkrati e v vecji meri pripomogel podjetju k uresni¢evanju ciljev. V skladu s tem
razvojnim nacrtom se oblikuje sistemati¢no in planirano usposabljanje tako s formalnim
izobrazevanjem kot tudi z usposabljanjem na delovnem mestu.

Zavoljo pomembnosti, tako razvoja kariere kot tudi napredovanja, mora vodstvo to
problematiko opredeliti tudi v svojih strateskih nacrtih. Razlogov za izvajanje sistema
individualnega razvojnega nacrta in uvajenje kompetenc, ki so osnova razvoja celotne
vodstvene strukture in nacrtovanja razvoja posameznika je vec:
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1. Integralna povezava letnih (razvojnih) razgovorov, ocenjevanja delovne uspesnosti,
razvoja kadrov, sistema usposabljanja in sistema nagrajevanja s strategijo, z vizijo,
s poslanstvom, vrednotami in kulturo.

Razvoj znanj in vesCin, potrebnih za stalno rast in ucenje ter spreminjanje.

w

Komuniciranje in utrjevanje Zelenega in pri¢akovanega vedenja zaposlenih, zlasti
vodij.

Postavljanje jasnih prioritet vodenja in ravnanja z ljudmi.

Usmerjenost na vrednost/kakovost za kupca.

Premoscanje opaznih vrzeli v ves€inah posameznikov.

Razvoj in nadgradnja konkuren¢nih prednosti podjetja.

e B

Definiranje kriterijev za izbiro in razvoj kadrov, posebej kljucnih in perspektivnih
kadrov ter potencialov.

9. Strukturiranje tezav zaznanih v letnih razgovorih.

10. Razvoj naslednikov.

11. Spodbujanje medoddel¢nega sodelovanja in timskega dela.

12. Ve¢ja povezljivost poslovnih funkcij, ve¢ja ucinkovitost in moznosti za
objektivnejSe nagrajevanje (Gruban, 2002, str. 3).

Prijemi, uporabljeni za izboljSanje rezultatov, ze dajejo prve, sicer minimalne rezultate. V
prihodnosti, ko se bo nov sistem dokon¢no uveljavil, je mo¢ kjub temu, da je ta kategorija
ena izmed najobcutlivejSih z vidika posameznika, priCakovati pozitiven trend pri
ocenjevanju.

5.4.2 Nagrajevanje

Z raziskavo je ugotovljeno, da so zaposleni najbolj nezadovoljni z razmerjem med placami
v podjetju, ¢eprav so place v skupini enakovredne ravni plac¢ na trzi§¢u. Smatrajo, da vecja
obremenjenost oziroma vecopravilnost ni ustrezno nagrajena, medtem ko so za slabo
opravljeno delo grajani oziroma sankcionirani.

Skupina je v letu 2001 v celoti prenovila obstojeci nacin nagrajevanja za zaposlene. Sistem
nagrajevanja temelji na fiksnem in variabilnem delu place, pri ¢emer je variabilni del
odvisen od skupinske in osebne delovne uspesnosti. S tem, po mojem mnenju ustreznim
sistemom nagrajevanja, je podjetje naredilo pomemben korak k $e ve¢jemu zadovoljstvu in
motiviranosti zaposlenih, kar bo zagotovo vodilo k nadaljnemu razvoju in k dobrim
poslovnim rezultatom.

Na podlagi razgovorov, ki sem jih opravil z zaposlenimi, sem prisel do ugotovitve, da se
dolocene postavke v Pravilniku o placah v praksi le redko uresnicujejo. Predvsem moznost
nagrajevanja na podlagi individualne uspesnosti, ki naj bi jo ugotavljal in predlagal
neposredno nadrejeni, je zaradi zahtevnosti izvedbe postopka redko uresnicena. Zato
predlagam, da bi imel vsak sektor mese¢no na razpolago dolocena sredstva, s katerimi bi
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lahko nadrejeni na podlagi skupne presoje vseh zaposlenih nagradil najuspeSnejSega. Ni
potrebno, da so visoka, gre bolj uresni¢evanje nagrajevanja ljudi, ki so v tekocem mesecu
bolj obremenjeni oziroma so opravili delo v ve¢jem in zahtevnejSem obsegu, kot se od
njega na podlagi sistemizacije zahteva. S tem bi lahko odpravili problem nenagrajevanja
vecje obremenjenosti ter hkrati pokazali, da je opazeno in nagrajeno tudi dobro delo in ne
zgolj slabo. Smatram, da bo uvedba sistema kompetenc pripomogla tudi k jasnejsi sliki
kriterijev nagrajevanja in s tem omogocila objektivnejSe nagrajevanje.

Ceprav med zaposlenimi velja prepri¢anje, da je denarna nagrada najustreznej$a za njihovo
dodatno delo, gre za mocan, a na zalost zelo kratkoro¢en spodbujevalec vedenja
zaposlenih. Zato bi bilo potrebno zaposlene stimulirati tudi z drugimi nedenarnimi
oblikami nagrajevanja, ki nekaterim lahko pomenijo veliko vecjo spodbudo za nadaljne
delo. Mati¢no podjetje tak nacin nagrajevanja Ze izvaja z vsakoletnim izborom in
podelitvijo priznanj najbolj§im prodajnim mestom in komercialistom. TakSen nacin
nagrajevanja bi veljalo razsiriti na celotno skupino, po vzoru nekaterih multinacionalnih
podjetij pa bi uvedli izbor delavca leta.

Pri obravnavanju nagrajevanja v preucevanem podjetju bi veljalo za konec dodati tudi
nekaj dejstev, ki nam lahko delno pojasnijo relativno nizko oceno, ki so jo podali zaposleni
tej kategoriji. Mati¢no podjetje je bilo in je vseskozi v ¢asu svojega delovanja v samem
vthu po uspesnosti med slovenskimi podjetji. Z osamosvojitvijo Slovenije in s
prestrukturiranjem podjetij v delniske druzbe se je v delovanju podjetja na vseh ravneh
marsikaj spremenilo. Tudi na podrocju pla¢, ki so se v tem obdobju kljub uspesnem
poslovanju podjetja v primerjavi s slovenskim povpre¢jem realno zmanjsale. Zaposleni so
bili v preteklosti navajeni tudi na izredne nagrade, katere so iz naslova uspesnosti prejemali
vsi zaposleni veckrat letno. S prehodom v nov sistem, ki zahteva racionalnejSe
razpolaganje s sredstvi in hkrati nenehno zniZevanje stroSkov pa teh nagrad za vse
zaposleni ni. V tem vidim tudi enega izmed razlogov, da so nesorazmerja med placami
sedaj tako jasno opazena, ¢eprav niso ni¢ visja kot so bila.

5.4.3 Notranje komuniciranje in informiranje

Nerednost delovnih sestankov, ki se posledicno kaze v premajhnem informiranju
zaposlenih, da bi ti lahko dobro opravljali svoje delo in v neinformiranju o dogajanju v
drugih enotah so glavne slabosti, ki jih lahko razberemo iz rezultatov raziskave.

V skupini se zavedajo pomena notranjega komuniciranja, saj z njim zelijo omogociti
zaposlenim, da uspesno opravljajo svoje delo in s tem prispevajo k uresnicitvi
organizacijskih ciljev, omogoc¢iti vodstvu udejanjiti vizijo, politiko in strategijo ter
izvajanje sprememb in hkrati prispevati k humanim med¢loveskim odnosom, zadovoljstvu
zaposlenih,  samoiniciativnosti, = odgovornosti  in  pripadnosti, = motiviranosti,
sporazumevanju, odstranjevanju nesporazumov in reSevanju konfliktov. Informiranje in
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komuniciranje poteka s pomocjo internega casopisa, z Obvestili, kjer so objavljeni akti in
druge uporabne informacije, z letnimi porocili, s sporoCili za javnost ob medletnih
poslovnih rezultatih, z ob¢asnimi tematskimi broSurami, kot tudi s pomocjo elektronskih
medijev — intranet in elektronska posta in seveda s sestanki.

Smatram, da je v skupini veliko narejenega na podrocju komuniciranja in informiranja
zaposlenih, Se zlasti z vidika neosebnega komuniciranja. Najvecji problem vidim v
pomanjkanju osebnega komuniciranja, predvsem v izostajanju rednih sestankov na vseh
ravneh. Tudi tu se kaze, da najvecja ovira notranjega komuniciranja ni zavora zaposlenih
povedati tisto kar mislijo, ampak nepripravljenost managementa poslusati in potegniti iz
tega ustrezne zakljuc¢ka. Zato mora v tem primeru klju¢no vlogo odigrati vodstvo, ki mora
srednji in nizji vodstveni kader osvestiti, da je za podjetje izrednega pomena ne samo
komuniciranje z vrha navzdol, s katerim se obves$¢a zaposlene o razmerah v podjetju, o
njihovih nalogah in o realizaciji pri¢akovanih dosezkov, ampak tudi obratno, od spodaj
navzgor, s katerim podjetje pridobiva nove ideje, predloge s strani zaposlenih, ki jih je
mogoce vgraditi v delovni proces in tako Se izboljsati rezultate.

Uvedba rednih delovnih sestankov na nivoju sektorja oziroma delovne skupine, ki jih vodi
vodja, bi omogocila zaposlenim pridobiti vse potrebne informacije v zvezi z delovnimi
nalogami in cilji, povratne informacije o rezultatih svojega dela, o podjetju. Zaposleni bi
lahko izrazili svoja mnenja, staliS¢a kot tudi pripombe, katere bi morali vsi zaposleni v
pogovoru preuciti, zakljuc¢ke pa bi vodja, v kolikor je le mogoce, vgradil v delovni proces.

K boljsi informiranosti zaposlenih, o tem kaj se sploh dogaja v njihovem podjetju in s tem
tudi na drugih oddelkih, bi po mojem mnenju, v veliki meri pripomogla veckratna
prisotnost srednjega managementa — izvrSnega direktorja na formalnih oziroma
neformalnih sestankih. S svojo prisotnostjo in podajanjem informacij, bi le tem dal dodatno
tezo, hkrati pa bi neposredni stik z zaposlenimi pozitivno vplival na mnenje zaposlenih o
vodstvu skupine.

Za izboljSanje rezultatov raziskave v prihodnosti, je nujno potrebno zavedanje vseh vodij,
da naloga notranjega komuniciranja ni zgolj informirati, ampak tudi motivirati, vzgajati in
navdusevati zaposlene, jih spodbujati k vecji produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti,
nadaljne utrjevati verodostojnost vodstva in zaupanje vanj ter utrjevati ¢vrsto in
prepoznavno organizacijsko kulturo. V kolikor tega ne bo, bo zal obveljala misel M.
Luthra Kinga: »Vizija, ki ni komunicirana... so sanje!«
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6 SKLEP

Pozornost uspe$nih organizacij se je zaradi nenehne rasti druzbenega bruto produkta v
svetu ze v precej$nji meri preusmerila od kapitala, ki ga je v izobilju in katerega cena
nezadrzno pada, k bitki za ljudi, za pridobitev in ohranitev vrhunskih kadrov. V ospredju
so vpraSanja medsebojnih odnosov, vzdu§ja, zaupanja, kohezivnosti na osnovi skupno
prepoznanih vrednot, pripravljenosti deliti znanja. Spoznanje, da je v sleherni organizaciji
¢lovek in ne le izdelek, storitev ali tehnologija vir konkuren¢ne prednosti, zahteva od
managerjev uresnicitev veckrat izreCenih besed »ljudje so nase najvecje bogastvo«.

Organizacijska klima oziroma vzdus§je predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje
ljudi v neki zdruzbi oziroma nacin, kako posameznik dozivlja, zaznava svoje podjetje,
kako se v njem pocuti in kako dojema moznosti ter pogoje dela. Ustvariti vzdusje, kjer si
zaposleni zaupajo in jim je zaupano, kjer je njihovim custvom dovoljena svoboda, kjer se
spodbuja izmenjava idej in znanja, kjer imajo zaposleni pozitiven odnos do dela z Zeljo po
dobrem, poStenem in raznolikem ustvarjalnem delu, mora biti naloga vsake organizacije,
ki si Zeli da znanje posameznikov ne bi ostajalo v njihovih glavah brez interesa za
dodajanje vrednosti celotni organizaciji.

S ciljem ustvariti vzdus§je, ki pospeSuje in podpira doseganje razvojnih ciljev organizacije,
je potrebno opraviti meritev organizacijske klime, ugotoviti katere dimenzije negativno
vplivajo na vedenje zaposlenih, ter na osnovi teh ugotovitev pripraviti akcijski nacrt za
realizacijo sprememb. Zgolj sistematicno merjenje organizacijske klime in realizacija
potrebnih sprememb zagotavljata na dolgi rok spreminjanje obstojece klime, kar se kaze
skozi zadovoljstvo zaposlenih in nenazadnje tudi skozi uspesnejSe poslovanje.

V skupini Petrol, na katero se nanaSa prakticni del diplomskega dela, se pomena
organizacijske klime dobro zavedajo, saj so prve raziskave bile opravljene Ze pred
projektom SiOK, ki pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije raziskuje in spremlja
organizacijske klime v Stevilnih podjetjih. Zaradi primerljivosti, periodi€nosti,
kvantitativnosti, se je projekt SiOK izkazal kot ustrezen. Leta 2003 je bila opravljena Ze
tretja raziskava znotraj skupine Petrol, katere rezultati so v vseh preucevanih dimenzijah
organizacijske klime nad slovenskim povprecjem, kar bi lahko dalo slutiti, da je
ugotovljeno stanje zadovoljivo. A v podjetju se zavedajo, da je za nadaljni razvoj, za
doseganje ciljev in uresni¢evanje vizije nujno potrebno nenehno iskanje moznosti za
morebitne izboljSave na vseh podrogjih, tudi na podrocju organizacijske klime.

Velik izziv za skupino Petrol predstavljajo vsako leto najnizje ocenjene dimezije
organizacijske klime Razvoj kariere, Nagrajevanje, in Notranje komuniciranje. Za vse te
kategorije sem v diplomskem delu podajal lastne predloge za izboljSanje stanja, ki
temeljijo na ugotovitvah teoreti¢nega dela kot tudi na vecletnih izku$njah dela v podjetju.
Nezadovoljstvo z moznostjo razvoja kariere bi bilo mo¢ zmanjSati s Pravilnikom za
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napredovanje, ki bi jasno dolocal kriterije za napredovanje in hkrati omogocal
napredovanje vsem zaposlenim pod enakimi pogoji. Poleg pravilnika o napredovanju
predlagam vpeljavo sistema spremljanja uspesnosti zaposlenih in sistem individualnega
razvojnega nacrta, ki bo zadovoljeval interese zaposlenega kot tudi podjetja. Obsojeci
sistem nagrajevanja, ki temelji na fiksnem in variabilnem delu place, pri Cemer je
variabilni del odvisen od skupinske in osebne delovne uspesSnosti, je po mojem mnenju
dober. Pomankljivost opazim zgolj pri moznosti nagrajevanja na podlagi individualne
uspesnosti, ki naj bi jo ugotavljal in predlagal neposredno nadrejeni, je zaradi zahtevnosti
izvedbe postopka redko uresniCena. Zato predlagam, da bi imel vsak sektor mesecno na
razpolago dolocena sredstva, s katerimi bi lahko nadrejeni na podlagi skupne presoje vseh
zaposlenih nagradil najuspeSnejSega. Za izboljSanje komuniciranja in informiranja
predlagam uvedbo rednih skupinskih sestankov, kjer bi lahko prislo do izmenjave in
raz¢iS¢evanja mnenj, obCasno prisotnost srednjega managementa in sodelavcev iz drugih
sektorjev na sestankih in pogostejSo ter ucinkovitejSo rabo intraneta in elektronske poste.

Raziskovanje organizacijske klime in s tem povezana skrb za ugodno klimo mora postati
stalen in naértovan proces v slehernem podjetju. Akcijski nacrti za izboljSanje
organizacijske klime, njihova realizacija in s tem povezane spremembe v podjetju, pa bodo
prepricale vse tiste, ki se ne zavedajo pomena organizacijske klime in jo povezujejo zgolj z
neupravi¢enimi stroski in izgubo Casa.
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PRILOGA A: Vprasalnik SiOK

Projekt za primerjalno raziskovanje organizacij = »
19,

Organizacijska klima
v Sloveniji

Vprasalnik za ugotavljanje klime in
zadovoljstva v organizacijah

Petrol d.d.

Leto 2003

Spostovani!

S sledeco anketo Zelimo ugotoviti, katera so tista glavna podroéja, ki vplivajo na to, kako
zaposleni dojemajo organizacijo in kako se v njej pocutijo.

V vprasalniku so navedene trditve, ki se nana3ajo na razli¢ne vidike vaSega dojemanja
organizacije in njenega delovanja. Da bi vam omogodéili kar se da spro$eno ocenjevanje,
bodo rezultati prikazani samo skupinsko, anketa pa je tudi anonimna.

Ocenjujete tako, da obkroZite ustrezno stevilko na desni strani trditve. Ocenjujte tekoce, ni
se potrebno preve¢ zadrzevati pri posameznih trditvah. Prvi ob&utek, ki ga dobite, ko
preberete trditev, je navadno najblize resnici.



Prosimo vas, da s pomoéjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s

posameznimi trditvami. Pri tem imejte v mislih celo organizacijo, kolikor jo poznate.

1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se ne Niti da niti ne Vecinoma se Popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
1, Na$a organizacija ima velik ugled v okolju. 12345
2. Cilji, ki jih moramo zaposleni dose¢i, so realno postavljeni. 12 3 45
3. Zaposleni smo samostojni pri opravijanju svojega dela. 123 45|
4. NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo-dolgorocni razlog obstojain | 1 2 3 4 5
delovanja.
5.  Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardin. 1222374 5
6.  Kriteriji za napredovanije so jasni vsem zaposlenim. 12 3 45
7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 1234065
8.  Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 123405
9. Zaposleni po svoji moéi prispevamo k doseganju standardov kakovosti. 123465
10.  Nase poslovodstvo je uéinkovito. 12345
11.  Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 12345
12.  Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 123465
13. V nasi organizaciji so postavijene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti. | 1 2 3 4 5
14, Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 123435
15,V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravijeno delo. 123465
16,V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 123435
17.  Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ée bi se zaradi poslovnih teZav znizala 123 45
placa.
18.  Konflikte reSujemo v skupno korist. 12 345
19.  V nasi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac. i 23 465
20.  Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenin. 12345
21.  V organizaciji so pristojnosti in odgovomosti medsebojno uravnotezenenavseh | 1 2 3 4 5
nivajih. ,
22. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 123 405
23.  V organizaciji se pricakuje, da predloge za izbolj3ave dajejo vsi - ne le nasi 123435
vodie.
24,  Zaposleni se u¢imo drug od drugega. 123465
25.  Zaslabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 1234065
26. Nase poslovodstvo spada med bolj uspesne v Sloveniji. 1 2345
27.  Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. Jet2,-8.. 4.5
28.  Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 12 3 45
29.  Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 12345
30. Na$a organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacijamimed | 1 2 3 4 5
bolj uspesne.
31.  Odlogitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno. 2 3 45
32.  Imamo sistem napredovanja, ki omogoéa, da najboljSi zasedejo najboljse 1 34 5|
poloZaje. '
33.  Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovliena. 1234065
© Projekt za primerjaino raziskovan@e organizacij (2) 2003



1 2 3 4

5

Sploh se ne Delno se ne Niti da niti ne Vecinoma se Popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
34.  Otem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij. 123405
35.  Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. 1 2345
36.  Ponosni smo, da smo zaposleni v nadi organizaciji. 123465
37. Ljudje si medsebojno zaupajo. 123 45
38. V nasi organizaciji imam vsaj enkrat letno strukturiran (temeljit) razgovor s 12345
svojim vodjem.
39. V nasi organizaciji so zadolzitve jasno opredeljene. 123 5
40.  Organizacia zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravijanje 123 5
dela.
41.  Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 123435
42, Pri postavijanju ciliev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 123405
43.  Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi. 123 45
44,  Zaposleni cilie organizacije sprejemamo za svoje. 123 45
45.  Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost nasega dela. 12345
46. V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 123 45
47.  Zaposleni na vseh nivojih imamo realne mozZnosti za napredovanje. 123 45
48. Napake med preskusanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji 1 2 3 45
sprejemljive.
49,  Nasi vodje nam jasno razloZijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj ne. 123435
50. Na$a organizacija je uginkovita. _ 123 45
51.  Zaposleni smo pripravijeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. 123405
52.  Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 12 3405
53.  Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravijanje nasega dela. 1234065
54.  Nage izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo. 12345
55.  Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu. 12345
56. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sprod¢eno, prijateljsko in 123465
enakopravno.
57. Razumem in si lahko razlozim vsebino pladilne liste. 12 3 45
58.  Odnosi med zaposlenimi so dobri. 12345
59,  Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 123 45
680.  Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziscu. i 2345
61.  Delovni sestanki so redni. 1 2345
62.  Prinas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. i 123 45
3.  Vsiv nasi organizaciji smo pripravijeni na dodaten napor, kadar se to pri delu 12345
zahteva.
64. 'V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 1 23435
5.  Moj neposredni vodja se drZi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila. 12345
66. Kakovost dela in kolicina sta pri nas enako pomembni. 12345
67. Razmerja med pla¢ami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 123465
68.  Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 1234365
69. Sistem usposabljanja je dober. 123465
© Projekt za primerjalno raziskovanje organizacij (3) 2003




Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vpradanja se nanas$ajo na doZivljanje vaSega osebnega zadovoljstva pri delu. Ocenite
vsak vidik vasega zadovoljstva tako, da ob njem obkroZite eno $tevilko od 1 do 5 glede na sledeco
lestvico.

1 2 3 4 5
zelo nezadovoljen nezadovoljen srednje zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen
ZADOVOLJSTVO ... Stopnja zadovoljstva

70. ... zdelom 1 2 3 4 5
71. ... Z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5
72. ... S sodelavci 1 2 3 4 5
73. ... Z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5
74. ... Z moznostmi za napredovanje 1 2 3 4 5
75. ... s placo 1 2 3 4 5
76. ... s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5
77. ... Z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 5
78. ... Z moZnostmi za izobrazevanje 1 2 3 4 5
79. ... 8 stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5
80. ... Z delovnim ¢asom 1 2 3 4 5

Podatki o anketirancu

Prosimo, da obkroZite ustrezno vrednost oz. napiSete sledece podatke.

81. Organizacijska enota:

82. Nivo v organizaciji

1.) vigji in srednji managerji

2.) operativni vodje

(izkljuéno zadniji nivo vodenija)
3.) samostojni strokovni kadri
(ki pa nimajo neposredno podrejenih ljudi)

4.) izvajalei

83. Komentarji:

© Projekt za primerjaino raziskovanje organizacij 4 ; 2003



PRILOGA B: Grafi¢ni prikaz rezultatov po dimenzijah klime

Slika 1: Odnos do kakovosti
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Zaposleni se ¢utimo  Zaposleni po svoji Druge sodelavce in Nasi oddelki imajo Kakovost dela in
odgovorne za kakovost moci prispevamo k  oddelke obravnavamo  jasno zastavijene koli¢ina sta pri nas
nasega dela doseganju standardov kot svoje cenjene standarde in cilie enako pomembni
kakovosti stranke kakovosti
[ Petrol 2002 1 Petrol 2003 —@— Slovenija 2003
Vir: Dodatek k porocilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.
Slika 2: Inovativnost, iniciativnost
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Zaposleni v nasSi NaSe izdelke in V organizaciji se Zaposleni smo Napake med
organizaciji se storitve stalno pricakuje, pripravljeni preskusanjem
zavedamo izboljSujemo in dapredloge za prevzeti tveganje novih nacinov
nujnosti posodabljamo izboljSave dajejo za uveljavitev dela so v nasi
sprememb vsi ne le nasi svojih pobud organizaciji
vodje sprejemljive
C—Petrol 2002 —Slovenija 2003 —®—Slovenija 2003

Vir: Dodatek k poro¢ilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.




Slika 3: Pripadnost organizaciji
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Na$a organizacija imaPonosni smo, da smo  Zaposleni zunaj Zaposlitev v nasi Zaposleni ne bi
velik ugled v okolju zaposleni v nasi  organizacije pozitivno organizaciji je varna zapustili organizacije,
organizaciji govorimo o njej 0z. zagotovljena Ce bi se zaradi
poslovnih tezav
znizala pla¢a
I Petrol 2002 C—JPetrol 2003 —@— Slovenija 2003
Vir: Dodatek k porocilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.
Slika 4: Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev
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NaSa organizacijaima  Zaposleni cilje Cilji, ki jih moramo Politika in cilji Pri postavljanju ciljev
jasno oblikovano organizacije zaposleni dose€i, so organizacije so jasni poleg vodij
poslanstvo- sprejemajo za svoje  realno postavljeni vsem zaposlenim sodelujemo tudi ostali
dolgoroc¢nirazlog zaposleni
obstoja in delovanja
[ Petrol 2002 1 Petrol 2003 —@— Slovenija 2003

Vir: Dodatek k porocilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.
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Slika 5

: Motivacija in zavzetost
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Zaposleni v nasi Vsi v nasi V nasi organizacijiV naSi organizaciji Dober delovni
organizaciji smo organizacijismo so postavljene vodje cenijo  rezultat se v nasi
zavzeti za svoje  pripravljeni na zelo visoke dobro opravljeno organizaciji hitro
delo dodaten napor, zahteve glede delo opaziin je
kadar se to pri delovne pohvaljen
delu zahteva uspesnosti
I Petrol 2002 C—J Petrol 2003 —e— Slovenija 2003
Vir: Dodatek k porocilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.
Slika 6: Strokovna usposobljenost in u¢enje
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Zaposleni se Organizacija Sistem Pri usposabljanju Pri nas so
u¢imo drug od  zaposlenim nudi usposabljanja je se upoStevajo tudi zaposleni le ljudje,
drugega potrebno dober Zelje zaposlenih ki so usposobljeni
usposabljanje za za svoje delo
dobro opravijenje
dela

— Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003

Vir: Dodatek k porocilu projekta SiIOK 2003 za skupino Petrol.




Slika 7: Organiziranost
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Zaposleni imajo Zaposleni V na$i organizaciji Odlocgitve nasih V organizaciji so
jasno predstavo 0 razumemo svoj so zadolzitve vodij se pristojnosti in

tem kaj se od njih polozaj v jasno opredeljne sprejemajo odgovornosti
priakuje pri delu  organizacijski pravo¢asno medsebojno
shemi podjetja uravnotezene na
vseh nivojih
— Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003

Vir: Dodatek k porocilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.

Slika 8: Notranji odnosi
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V na8i organizaciji V na8i organizaciji  Odnosi med Konflikte reSujemo Ljudje si
cenimo delo svojih med seboj mnogo zaposlenimi so  vskupno korist medsebojno
sodelavcev bolj sodelujemo dobri zaupajo
kot tekmujemo
— Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003

Vir: Dodatek k porocilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.
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Slika 9: Vodenje
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Zaposleni smo Vodje nas Vodje se V nasi organizaciji Nadrejeni
samostojni pri vzpodbujajo k pogovarjajo s odpravjamo sprejemajo
opravijanju svojega sprejemanju vec€je  podrejenimi o ukazovalno utemeljene
dela odgovornosti za rezultatih dela vodenje pripombe na svoje
svoje delo delo
— Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003
Vir: Dodatek k porocilu projekta SiIOK 2003 za skupino Petrol.
Slika 10: Notranje komuniciranje in informiranje
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V nasi organizaciji Vodstvo posreduje

Nasi nadrejeni

Delowni sestanki O tem, kaj se

se vodje in informacije nam dajejo dovolj so redni dogaja v drugih
sodelavci zaposlenim na informacij za enotah dobimo
pogovarjamo razumljivnacin  dobro opravjanje dovolj informacij
sprosceno, dela
prijateljsko in
enakopravno

— Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003

Vir: Dodatek k porocilu projekta SiIOK 2003 za skupino Petrol.




Slika

11: Razvoj kariere
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Zaposleni v nasi Nasi vodilni vzgajajo Kriteriji za Zaposlenina vseh Imamo sistem, ki
organizaciji smo svoje naslednike  napredovanje so jasni nivojih imamo realne omogoca, da najboljSi
zadovoljni z vsem zaposlenim moznosti za zasedejo najboljSe
dosedanjim osebnim napredovanje poloZaje
razvojem
— Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003
Vir: Dodatek k porocilu projekta SIOK 2003 za skupino Petrol.
Slika 12: Nagrajevanje
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UspeSnost se Za slabo opravlijeno Zaposleni prejemamo Tisti, ki so bolj Razmerja med placami
praviloma vrednoti po delo sledi ustrezna placo, ki je vsaj obremenjeni, so tudi zaposlenih v podjetju
dogovorjenih cilih in  graja oziroma kazen enakovrednaravni  ustrezno stimulirani so ustrezna
standardih pla¢ na trzis¢u
— Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003

Vir: Dodatek k porocilu projekta SIOK 2003 za skupino Petrol.
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Slika 13: Zadovoljstvo pri delu

€LC
€L'C

88°C

96°C

vS'e

[ din

8G°¢

62'¢C

ov'e

g€

ve'e

6G°E

LS'€

cL'e

18°€

GL'E

€9°¢

16°€

z8'e

L'y

v6'C

L'y

60"y

oe|d
s OAlslloropez

eluenopaideu
ofjsouzow
z oAyslloropez

ilobod
IWIuAO|op
Z oAlslloropez
alioeziueblio
WOA}SPOA
Z oAlsllonopez

iioezuebio
A WOSN}E}S
s oAjsflonopez
sluenazeiqoz
BZ |wjsouzow
z onysfjonopez
wiusfalpeu
oupalsodau
Z oA}sllonopez

wosey
wiuAo|ap
Z oA}sllonopez

wojep
z oAyslloropez

anysodez
ofysoujes
s oAlslloropez

IOAB[9POS
s oAjsfloropez

‘I:I Petrol 2002 —— Petrol 2003 —e— Slovenija 2003 ‘

Vir: Dodatek k porocilu projekta SiOK 2003 za skupino Petrol.
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