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1. UvOD

Hitre spremembe na trgu danes om&go prezivetje in uspeh le tistim podjetjem, ki bod
pripravljena na nove izzive in spremembe, ki s@tp&stali edina konstanta. Podjetja so za svoj
obstoj na vse bolj konkurénem trgu primorana razvijati delovno silo, ki sedpmsobna sa@di

s hitrim tempom sprememb v znanju in tehnologijiaw izziv pa je takSne zaposlene tudi
obdrzati. Z odprtjem trgov delovne sile se za vwglilzaposlene odpirajo nove moznosti
zaposlitve. Pri tenpostaja plaa vse manj pomemben dejavnik pri izbiri prihodngpaslitve.
Podjetja so prisiljiena vzpostaviti delovno okokepo zaposlene vzpodbujalo k maksimiziranju
njihovih potencialov. Zavedati se moramo, da ljugiezivimo na delovhem mestu dvéot
tretjino svojegatasa. Socialna bitja pa ne postanemo Sele, ko zayuskelovno mesto, zato
mora delodajalec poskrbeti, da se vsak zaposlann&goolje p@uti na delu. Prav slednje pa
ponazarja organizacijska klima.

Organizacijska klima je prisotna v vsaki organigaw glede na to, ali se je zaposleni zavedajo
ali ne. Zavedati se pomena organizacijske klimajanega vpliva na zaposlene je za danasnja
podjetjia pomembnejSe kot kdajkoli. Kljub dejstvig divimo v dobi visokega tehnoloSkega
napredka, so vseeno ljudje tisti, ki ustvarjajonedpk, i§ejo nove izzive, odkrivajo probleme in
iScejo reSitve. Pri tem jim tehnologija sluzi le katrpas. Klju¢ do dolgoréne uspesnosti je v
usmerjenosti k ljudem. Zaposleni nat® svojim delom tvorijo in udejanjajo svoje podget]
hkrati pa v njem ustvarijo doteno ozrgje, ki ga dol@a in Iai od drugih ter vpliva na vedenje
ljudi v podjetju oziroma néan, kako posameznik dozivlja, zaznava podjetjeki@ko dojema
moznosti in pogoje dela v okviru dékne organizacije.

Namen mojega diplomskega dela je predstaviti pojerpomen organizacijske klime, njene
dimenzije in sorodne pojme ter izvesti raziskavppmajo katere bom lahko predlagal vodstvu
podjetja ukrepe, ki bi pripomogli k boljSemuduiju zaposlenih in hkrati izboljSali uspesSnost
podjetja.

Tako je cilj diplomskega dela spoznati pojem orgaaiske klime in njeno zgodovino
raziskovanja. Pri tem bi rad tudi podrobneje spbpegamezne dimenzije organizacijske klime
in ugotovil, kako merimo in spreminjamo klimo teoyezanost klime s sorodnimi pojmi.
Teoreténa spoznanja bom preizkusil v praksi ter tako fifekakSno mnenje imajo zaposleni v
podjetju Pika o kakovosti delovnega okolja oziroarganizacijski klimi v podjetju. Pri tem si
bom pomagal s SiOK vpraSalnikom, ki bo razdeljepoztenim. Po analizi rezultatov raziskave
je glavni cilj ugotoviti, katere dimenzije v podjetso kriticne in kakSne ukrepe bi bilo potrebno
sprejeti za izboljSanje klime.

Pri pisanju teoretnega dela diplomske naloge sem uporabljal predwsskripcijsko metodo in
metodo Klasifikacije, s katero sem predstavil pofganizacijske klime. Pri primerjavi klime s
sorodnimi pojmi sem se posluzil primerjalne metodeempiricnem delu pa sem statigto
obdelal podatke s pomyjo programa Excel v okolju Windows. Podatke sendqdnil na podlagi
vprasalnika, ki je bil razdeljen vsem zaposlenim.
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Diplomska naloga je sestavljena iz Stirih delov.uvodu predstavim osnovni namen in cilj
naloge, kar omog@a bralcu osnovni vpogled v predmet obravnhave d€la.drugem delu
predstavim pojem organizacijske klime in zgodovjenega raziskovanja. Tako v teotag@m
delu predstavim tudi povezavo organizacijske klinme sorodnih pojmov ter opredelim
posamezne dimenzije klime. V zaldku tega dela poskuSam pojasniti, kako klimo merimo
spreminjamo.

V empiricnem delu najprej predstavim podjetje Pika, njenslatstvo, vizijo in organiziranost.
Nato predstavim uporabljeno metodologijo raziskavpraSalnik in analizo udelezbe v
raziskavi. Sledi podrobna analiza rezultatov raarekpo posameznih dimenzijah. Emiridel
zakljwim z nekaj predlogi oziroma ukrepi za izboljSanjii &nih dimenzij organizacijske klime.
Diplomsko delo zakljgim s sklepom, v katerem povzamem bistvene ugotevidiplomske
naloge.

2. OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME

V strokovni literaturi najdemo veliko izrazov za naZevanje klime: organizacijska klima,
organizacijska kultura, psiholoska klima, osebrpsijetja, delovna klima, itd. Nekateri avtorji
menijo, da vsi ti izrazi pomenijo isto, drugi panjiccitajo, da ne poznajo pojmov in zato ne
vidijo razlik, tretji iZejo skupne téke, ki jih zajemajo ti pojmi (Lipinik, 1998, str. 73). V
naslednjih odstavkih si bomo pogledali, kako amlavtorji definirajo organizacijsko klimo.

Neal, West in Petterson (2000, str. 5) v svoji Gtudefinirajo organizacijsko klimo kot
percepcijo — zaznavo, kako zaposleni dojemajo éazthiuzbo in kako dojemajo svoje moznosti
in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnostizml v okviru svojih lastnih vrednot, ki so
pomembne za lastno blagostanje. Govorimo o »psikoldimi« na ravni posameznika. Ko so
zaznave skupne ¥emu Stevilu ljudi v zdruzbi , govorimo o »orgarntgaki klimi«

Glimer (Lipi¢nik, 1998, str. 73) je ugotovil, da se organizanied sabo razlikujejo zaradi klime.
Organizacije se ne razlikujejo le po &mi strukturi, p& pa tudi po tem, kakSna st&ksin
vedenje najdemo pri ljudeh. Po njegovem mnenju esaazlike povezane s psiholoskimi
strukturami. Nekateri ljudje naj bi bili zadovoljaisvojim delovnim mestom, in t@&asih iz istih
razlogov, zaradi katerih so drugi nezadovoljni. @alaj bi individualne osebnosti in delovne
zahteve v medsebojni interakciji ustvarjale klinkoje zelo pomembna za posameznika in za
organizacijo. Termin klima torej zajema tiste &@h®osti, ki vplivajo na vedenje ljudi v
organizaciji in zaradi katerih se organizacije nssdoj razlikujejo. Organizacijske klime ne
smemo zamenjati s fizikalno klimo.

Organizacijska klima opisuje stanje organizacijeng@nih delov. Je kvaliteta organizacijskega
notranjega okolja, ki jo Kuje od drugih organizacij, je rezultat vedenja xyija clanov
organizacije, je sprejeta pélanih organizacije, je temelj za interpretiranjéuacije in je vir
vzpodbud za usmerjanje aktivnosti (Ldpik, Mozina, 1994, str. 146).
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Kot lahko vidimo, avtorji definirajo organizacijskdimo na razltne n&ine, vseeno pa obstajajo
skupne toke; organizacijska klima je lastnost organizaaij@iedstavlja dojemanje zaposlenih o
pogojih, moznostih in odnosih v podjetju. Da bijéafazumeli pojem organizacijske klime, je
mogae najbolje, da si pogledamo zgodovino njenegakaxanja.

2.1. Zgodovina raziskovanja organizacijske klime

V tem poglavju bom predstavil potek raziskovanjgamizacijske klime od prvih Zatkov do
sodobnih raziskav, kar sem povzel po ddlilganizacijska klima in kultura (Organizational
climate and culturepvtorja Schneider (1990, str. 9-18), delerfsion and Resistance to Change
in Organizational Climate: Managerial Implicatiorier the Fast Paced Wor)jdavtorjev Burton,
Lauridsen in Obel (1999, str. 3-10) ter del@rdanizational Climate Similarity and
Performancgavtorja Feya in Beamisha (2001, str. 857-859).

Organizacijska klima ima, kot bomo lahko videlilgim zgodovino pretevanja in raziskovanja.
Temelje ima v industrijski in organizacijski psibgiji. Definicija in pojmovanje organizacijske
klime sta se skozias spreminjali, v zgetku z vejim poudarkom na emptmnih raziskavah kot
pa na sami teoriji. Konec Sestdesetih, ko je omgiska klima pridobivala pomen, njeni
raziskovalci niso posvetili pregg€asa in raziskav sami definiciji in vrstah klime.iledogi so
raje ze od z&etka zdéeli zbirati podatke in ocenjevati veljavnost kontzepNa ta nén so
zxetne raziskave izhajale iz trditve, da je organjgka klima odvisna od motivacije in
produktivnosti (Schneider, 1990, str. 14).

Vecina se strinja, da so se prvi zametki organizaeijdkne pojavili leta 1939 ¢lanku avtorjev
Lewin, Lippit in White, ki so pretevali, kakSen je odnos med r&nlimi stili vodenja in
organizacijsko klimo ter kako se ta odnos odrazalkugpini d€kov. Vendar omenjeni avtorji v
clanku Se ne podajo niti definicije niti merila zénko in uporabijo termin v narekovajih
(»socialna klima«). Leta 1958 Argyris izdnek o klimi v banki, kjer definira klimo podobno
smiselno, kot jo definiramo danes (Ashkansay, Wdde Petersen, 2000, str. 3).

Lewinovo delo sta nadaljevala Letwin in Stringersta svoje ideje najprej predstavilahanku

na konferenci leta 1966, kasneje pa leta 1968 dajadelo z naslovom Motivacija in
organizacijska klimaN]otivation and organizational climatev katerem sta préavala vpliv
klime na motivacijo. Klimo sta definirala kot sestastnosti delovnega okolja, ki ga sestavljajo
zaposleni. Opredelila sta devet dimenzij klime, nkaterimi so tudi organizacijska struktura,
nagrade, vnema, podpora, odgovornost, konflikpripadnost zdruzbi (Fey, Beamish, 2001, str.
857).

Sedemdeseta leta so prinesla mnoge kritike samegeefta klime in njenega merjenja. Leta
1970 so v svojem delu Campbell, Dunnette, LaweWieick klimo razlagali kot spremembo
okolja. Ugotovili so, da sta pomanjkljivosti &nih raziskav predvsem dve: raziskovalci
organizacijske klime so pustili velik del spremembkolju nepojasnjen ter teznja raziskovalcev,
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da so prevzemali izhodid in trditve iz predhodne literatur€lanki ve: avtorjev so v
sedemdesetih letih tudi kritizirali pojem same Mdirter raven merjenja le-te. Poleg tega sta
Guion in Johannesson leta 1973 celo izrazila dvorteareténih in prakténih prednostih
koncepta klime pred v tistedasu ze napisanih delih o zadovoljstvu na delu (Siclen, 1990,
str. 12).

Podobne kritike o merjenju in samem konceptu klgnese nadaljevale tudi v osemdesetih letih,
ko so raziskovalci med drugim tudi ptewali razlike in podobnosti med organizacijsko kdim
kulturo. Tako Poole 1985 ugotavlja, da je klimajlzolatiinost kulture kot pa njen nadomestek.
Po njegovem mneniju SirSi vidik kulture vsebuje tidno. Iz zgoraj navedenega jéimo, da so
merjenja in dimenzije organizacijske klime ozirokuwdture lahko hitro zameSana. V literaturi so
o tem problemu uikrat razpravljali tudi ostali avtorji, Schneiderd®in Denison 1996. Denison
je zakljwil, da se koncepta zdita precej ramh, ceprav globlje gledandiste razlike med njima
izginejo. Z izjemo prve definicije psiholoSke klimge definicije in merila organizacijske klime
in kulture prekrivajo in meSajo (Burton, Laurids@hel, 1999, str. 3)

Eden od pomembnejSih raziskovalcev organizacijdkaekje Benjamin Schneider (1990, str.
383-387), ki definira klimo kot percepcijo dogodkgostopkov, procedur in odnosov v zdruZzbi.
Dogodke, postopke in procedure v zdruzbi je poimeahoutine (routine), nagrajeno vedenje
zaposlenih pa nagrade (reward). Rutine in nagrgaeosjo zaposlenim, kaj je cenjeno v
njihovem okolju.

Butron, Lauridsen in Obel (1999, str. 3) v svojesiludTension and Resistance to Change in
Organizational Climate: Managerial Implications ftine Fast Paced Worldgotavljata, da sta
primarni dimenziji organizacijske klime napetost odpor do sprememb. Dandanes si
organizacije ne morejo veprivogiti Lewinov pristop k spremembi (odmrzni — spremeni
zamrzni)! saj je proces za danasnji tempo poslovanja pesEm in posledio tudi predrag.
Spremembe se morajo dogajati stalno in hitro. Zaposnorajo sprejeti spremembe kot edino
konstanto in kot nekaj pozitivnega. Tako morajo iremembe tudi datovane. 1z tega sledi,
da je bolje n&tovati redno kot pa pretrgano v presledkih. Naget@j bi bila na drugi strani
sestavljena iz: zaupanja, konfliktov, morale, emstikmagrad, kredibilnosti vodje in iskanja
»gresnega kozla«. Rakovali bi tudi, da je za organizacijo ob hitrenmpa zivljenja boljSi
nizek nivo napetosti, vendar zgoraj navedeni aviognijo, da je neka raven napetosti nujna za
ucenje, saj nam pomaga ustvariti ravnotezje medkazanjem in izrabljanjem znanja. Tako je
moga:e sklepati, da je dotena napetost celo zazelena za organizacije, ko jekziveti.

Na podlagi teh dveh dimenzij klime (odpor do sprerhen napetost) je moge dolaiti Stiri
razlicne vrste klim (Butron, Lauridsen, Obel, 1999, 3jr.

! Vet o tem si lahko preberete v delu Lewin, K.: Fielle®ry and social Science, New York : Harper and Row
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» Skupinska klima (The Group Climate), kjer se megoatenimi vzpostavijo prijateljski
odnosi, veliko je sodelovanja, vodja je upoStevan kentor. Za skupinsko klimo je
zn&ilna visoka stopnja zaupanja, visok odpor do spremm nizka napetost.

» Razvojna klima (The Developmental Climate), ki ghko opiSemo kot dinagmno,
podjetniSko in kreativno delovno okolje, kjer zalems med seboj sodelujejo in tvegajo.
Zanjo je zndilen nizek odpor do sprememb in visoka naklonjent&ganju ter
sodelovanju.

» Racionalna klima (The Rational Goal Climate), zaeka je zn&ilno, da je ciljno
orientirana. Vodstvo je nepopustljivo z visokimheavami. Znéilnosti racionalne klime
S0 nizka stopnja zaupanja, nizka napetost in magk@ior do sprememb.

» Klima notranjih procesov (The Internal Process @be), kjer procesi vplivajo na
delovanje zaposlenih. V organizaciji so postavljéimalni okvirji, ki jih zaposleni
zasledujejo, vodstvo pa skrbi za koordinacijo pemv in ohranjanje mirnega
poslovanja. Zanjo so zditni nizko zaupanje, visoka napetost in odpor desgemb.

Zanimiva je tudi Studija avtorjev Neal, West in &sbn (2000, str. 4-5), v kateri pteyejo
vpliv organizacijske klime na ravnanje z ljudmi gkelu (Human Resource Management). V
svojem delu l¢ijo dva glavna tipa organizacijske klime:

» klima za ugodje zaposlenih (Climate for Well-being)er je v ospredju zadovoljstvo
zaposlenih. Znalnosti take klime so podpora vodstva, skrb za dblirzaposlenih, dobri
medsebojni odnosi, vkljievanje zaposlenih v proces otloja, samostojnost ipd.

» ucinkovitostna klima (Climate for Performance), kigedobna racionalni klimi v Studiji
Butron, Lauridsen in Obel (glej zgoraj). Poudareknp ciljih in rezultatih organizacije,
kot so produktivnost, kakovost proizvodov, zadostwip strank, pozicija na trgu ipd.

Avtorja sta v svoji Studiji ugotovila, da obe vrklime posredno vplivata na produktivnost preko
ravnanja z ljudmi, kjer so zaposleni cenjeni katrpozenje in niso gledani kot stroSek. Tako
ucinkovitostna klima veéa produktivnhost z motiviranjem in spodbujanjem zdenih k
doseganju skupnih ciljev, po drugi strani pa klim@ugodje zaposlenih & produktivnost z
vzpodbujanjem morale, sodelovanja in zadovoljseaoslenih.

Na Slovenskem ima raziskovanje organizacijske kliraativno kratko zgodovino. Najve
zaslug za razvoj in raziskovanje organizacijskenklina Slovenskem ima Liiik (1994, 1996
in 1998), ki je v devetdesetih letih v nekaj pubtikah priblizal koncept klime slovenskemu
okolju. Poleg njega lahko med vidnejSe raziskovdlime Stejemo Se Mozino, Konrada ter
Zupanovo. Sele v zadnjermasu organizacijska klima dobiva pravi pomen v shekem
gospodarstvu. Velik del zaslug za to gre pripigabjektu SIOK ($ovenska_oganizacijska
klima), zato bom v naslednjem poglavju posvetil ndesed le temu.
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2.2. Organizacijska klima v Sloveniji (SIOK projekt)

Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij jezatetku leta 2001 skupina svetovalnih
podijetij v Sloveniji pod okriljem Gospodarske zhioenSlovenije pripravila projekt raziskovanja
in spremljanja organizacijske klime v slovenskilganizacijah, poimenovan SiOK (slovenska
organizacijska klima). Pri usklajevanju metodolegijzvedbe in obdelave same raziskave so
sodelovale svetovalne hiSe AT Adria, ITEO — SvetgpeaBiro Praxis, Racio Razvoj in RM
PLUS ter v letih 2001 in 2002 Profil (P@itm SiOK, 2005, str. 3).

Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanggganizacijske klime in zadovoljstva
zaposlenih v slovenskih organizacijah z namenomej@sanja zavedanja pomena klime in
zavedanja pomena ustreznih metod za njen razvojeliie principi delovanja so: primerljivost,
perioditnost, kvantitativhost. Projekt deluje na osn@lanstva (potrebno je izpolnjevanje
minimalnih pogojev) in letnélanarine. V letu 2001 je sodelovalo 26 organizaclgtu 2002 51,

v letu 2003 62, v letu 2004 pa 90 organizacij (RbodSiOK, 2005, str. 3).

Pojavile so se tudi kritike samega projekta SiOK. Danez Mayer in Dr. Bogdan Lgmik
poudarjata vrsto vsebinskih in metodoloskih neuasiosti raziskave (Turk, 2003, str. 32). Poleg
tega pa naj bi bila primerjava med podijetji nesinse ker je vsaka organizacijska klima
posebna. Mayer oporeka velikosti vzorca (¥inepodietij sodeluje le okrog 100 ljudi), ki napp
njegovem mnenju ne bi zajemal vseh pomembnih raaposlenih. Na organizacijsko klimo
vplivajo Stevilni dejavniki, ki so v posameznih petjih razlicno pomembni. Zato ni ustrezno, da
v vseh podjetjih uporabljajo isti vpraSalnik, oldian na podlagi polozaja v nekaj podjetjih, ki
so v projektu sodelovala na ¢etku, meni Mayer. Ravno zaradi spesith lastnosti
organizacijske klime primerjave med podjetji poggeih besedah niso smiselne niti znotraj
panoge, kaj Sele na ravni gospodarstva v celoti.

Dr. Bogdan Lipénik pa v svoji kritiki opozarja, da je primerjavaskvenskim povprgem za
podjetje lahko celo Skodljiva, zato bi bilo bolj s@no ugotavljati vpliv klime na poslovno
uspesnost podjetja. Po njegovih besedatjeveadovoljstvo zaposlenih Se ne pomenéjee
uspesnosti, zato bi bilo bolj smiselno prevati odnos med razseznostmi organizacijske klime i
poslovnimi rezultati podjetja. Le tako bi po njegov mnenju podjetja lahko ugotovila, kakSna
organizacijska klima jim ali pomaga ali jih ovira poseganju ciljev (Turk, 2003, str. 32).

2.3. Organizacijska klima in sorodni pojmi
Za razumevanje samega koncepta organizacijske kbmge mogde najbolje pogledati

povezanost med organizacijsko klimo in sorodninjiparganizacijske kulture in zadovoljstva
zaposlenih, saj se pojmi med seboj prepletajo.



2.3.1. Organizacijska klima in organizacijska kultura

Pojma organizacijske kulture in organizacijske ldimnata marsikaj skupnega. Konrad v svojem
delu pravi, da je konstrukt kulture globlji, klinpa je odraz kulture. PomembnejSe razlike bi bile
naslednje (Konrad, 1987, str. 106):

1. Pojem kulture je bolj globalen ali holi&in, usmerjen je v preteklost (tradicijo) in
prihodnost, ima bolj poudarjen normativni ali propkivni pomen, opira se na bolj
kvalitativho raziskovalno metodologijo (analizaijeg ritualov, mitov), enota analize je
grupa, skusa zajeti tudi podzavestno in se up@abljmetafotino ozng&evanje.

2. Pojem klime je bolj analigen, usmerjen je v deskripcijo dosedanjega stap@a ce na
bolj kvantitativno raziskovalno metodologijo (vpshdiki), enota analize je individuum,
zajema predvsem zavestne vsebine in se uporabdjmudduralisttno opisovanje

Sticna taka konceptov klime in kulture je v tem, da oba peoje skuSata razlagati
determiniranostlovekovega vedenja v organizaciji. K temu pristapdtugé&e kot abstraktne
psiholoSke teorije motivacije, saj si prizadevatzumeti procese motivacije v konkretni
organizaciji. Zanimata se za to, kako d@oa organizacija s svojo politiko, ukrepi, postojoki
prakso, prakso nagrad, kazni, podpore in staor@ préakovanj, skusa vplivati na motivacijo
svojih ¢lanov. Medtem ko kultura ugotavlja, s kakSnimi amgacijskimi procesi organizacija
integrira, kontrolira in spodbuja vedenje svojitanov, se klima zanima za to, kako se ti
organizacijski procesi odrazajo v dozivljanju tédinov (Konrad, 1987, str. 106).

Oba koncepta se torej ukvarjata z osebnimi dozijljan predelavami objektivnih vidikov
dogajanj v zdruzbi. Oba vplivata na vedenje ljudezdruzbi in sta obenem posledica tega
obnasSanja, oba ne obstajata samo na ravni zdratheelote, temuetudi na ravni njenih delov,
in oba sta relativno stabilna. Lahko bi rekli, dasre vidika obravnavanja klime bolj zanima,
kako ¢lani zdruzbe dozivljajo realnost, kultura pa se arfkw s pojavi, ki so objektivni, ki
obstajajo, tudée se jihc¢lani zdruzbe ne zavedajo (Mozina et al., 1998,1€t). Bistvene razlike
med obema konceptoma lahko razberemo iz spodrgéetab

Tabela 1 Primerjava pojmov organizacijska kultura in orgawijska klima

Veda Antropologija, sociologija Psihologija

Casovna usmerjenost Preteklost, prihodnost  Sedanje stanje

Metoda Kvalitativha Kvantitativha

Usmeritev V opis zdruzbe V primerjavo med zdruzbami

Nivo preuc¢evanja Vrednote, norme, @i Zaznave dogodkov,
obnasanja postopkov, pravil, odnosov

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



2.3.2. Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do d@éinira se kot zeleno ali pozitivniustveno
(emocionalno) stanje, ki je rezultat posameznikogene dela ali dozivljanja in izkuSenj pri
delu. Pri zadovoljstvu govorimo o individualni afedi reakciji na delovno okolje, pri klimi pa
o skupni sliki (deskripciji) organizacijskega oklgaposlenih. Tako se po drugi strani klima
ponavadi definira kot percepcija vseh tistih vidikdelovnega okolja (dogodki, postopki,
pravila, odnosi), ki sélanom organizacije psiholoSko smiselni, oziroma porhni. Referetni
okvir je pri raziskovanju klime torej organizackat celota (Por&lo SiOK, 2005, str. 4).

Ce primerjamo pojma organizacijska klima in zadostelp, ugotovimo, da zadovoljstvo
zaposlenih obravnava raatie vidike dela, kot so: varnost zaposlitve, visSplec in drugih
denarnih nagrad, odnose med sodelavci ter razmaghdelavci in njihovimi nadrejenimi. To je
skladno z dimenzijami klime v organizaciji. Lahko tekli, da so razlogi za zadovoljstvo
zaposlenih povezani z dimenzijami klime. Tak prinedahko nagrajevanj&Ce nagrajevanje
temelji na delovni uspeSnosti zaposlenih in daje@ozkenim obutek enakosti, vodi k
zadovoljstvu. Podobno velja za dimenzijo vodetja. zaposleniutijo, da je njihova osebna
blaginja za&itena s prijaznim, obzirnim in sploSno humanim wedm, to povéuje
zadovoljstvo zaposlenih, ker vpliva nacakek, da se upoStevajo njihovastva. Vendar pa vse
dimenzije klime niso vedno povezane z zadovoljstvGifjna usmerjenost podjetja lahko po eni
strani zmanjSuje nejasnosti, vendar pa lahko zrmpnjSamostojnost zaposlenih, kar lahko
povzraii nezadovoljstvo (Schneider, 1990, str. 303-304).

2.3.3. Povezave med pojmi organizacijska klima, organizajgka kultura in zadovoljstvo
zaposlenih

Smiselno povezavo med omenjenimi pojmi lepo predisja avtorji Studije Kopelman, Brief in
Guzz (Schneider, 1990, str. 282-307), ki trdijokdéura v zdruzbi vpliva na ravnanje z ljudmi
pri delu. Ravnanje z ljudmi vpliva na klimo in ki na zadovoljstvo zaposlenih, kar
prikazujem v sliki (glej Sliko 1).

Slika 1. Model organizacijske kulture, organizacijske ldiim zadovoljstva zaposlenih

Druzbena

kultura Favnanje Elima Zadovoljstvo
e = ljudnu pri p| v oTganizacijl p zaposlenih

Orzamzaci)ska delu

kultura

Vir : Schneider, 1990, str. 289.

Zdruzbe delujejo v socialnem oziroma druzbenemddasit, ki ga definirajo skupno misljenje in

skupne vrednoteCeprav so nekatere podobnosti, ki so za vse enalmgieni dobijo pke,

otroci se ne zaposlujejo), pa se med kulturami wzbir pojavljajo razlike. Gre predvsem za
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razlike v povezavi z ravnanjem z ljudmi pri delusmislu razlik v zaposlovanju, nagradah,
napredovanju, upokojevanj@e gledamo z vidika celotnega sveta, lahko ugotoyid@ije na
primer v Ameriki n&in zaposlovanja, izbire zaposlenih, nagrajevargayoja in upokojevanja
ljudi drugaen od japonskega ali slovenskegaiima. To pa Se ne pomeni, da v okviru
posamezne druzbe ne obstajajo razlike v organstaleikulturah, prav nasprotno. Torej, razlike
v ravnanju z ljudmi pri delu lahko pripisujemo n&am v druzbeni in organizacijski kulturi.

Ravnanje z ljudmi pri delu dota organizacijsko klimo. Klima se nanaSa na to, kadoosleni v
organizaciji interpretirajo delovno okolje. Integpacija je do neke mere odvisna od
posameznika, vendar skupni delovni pogoji vplivag oblikovanje podobnih zaznav, ki jih
imajo zaposleni v podjetju. Zaposlovanje, nagrapwa kadrovanje, spodbujanje itd. so
dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu, ki vplivajeamain, kako zaposleni interpretirajo delovno
okolje oziroma organizacijsko klimo, kar nadaljdiv@ na zadovoljstvo zaposlenih (Schneider,
1990, str. 282-307).

V naslednjem poglavju bom predstavil nekaj teorijdomenzijah klime ter podrobnejSe
dimenzije, ki jih bom vkljdil v svojo analizo organizacijske klime.

2.4. Dimenzije organizacijske klime

V literaturi se pojavljajo razlne teorije o dimenzijah organizacijskih klim. Najosteje gre le
za avtorjevo interpretacijo organizacijske klime posledéno dimenzij. V naslednjih nekaj
odstavkih bom predstavil nekaj teorij dimenzij argacijske klime, ki sem jih povzel iz del
(Tension and Resistance to Change in OrganizatiQhahate: Managerial Implications for the
Fast Paced Worldavtorjev Burton, Lauridsen in Obel (1999, strl@®; delu An Examination
od Interactions between Organizational Climate &hdnan Resource Management Practices in
40 Manufacturing Organizationgvtorjev Neal, West in Pettersen (2004, str. 3-15)

Tako Zamuto in Krackover definirata organizacijgiono z naslednjimi dimenzijami: zaupanje,

nasprotovanje, morala, nagrajevanje, upiranje spnmapam, verodostojnost vodje in »iskanje
greSnega kozla«. Podobno definirata dimenzije KiayPeCotiis, ki menita da organizacijsko

klimo tvorijo neodvisnost, povezovanje, zaupanjétigk, priznanje, postenost in inovativnost.

Podobnost med obema teorijama je velika, saj ab&jrda je poStenost dimenzija klime, poleg
tega je lahko upiranje spremembam vzrok za nizkeativnost, nasprotovanje lahko povezemo
Z zaupanjem, iskanje greSnega kozla pa lahko pripsSprevelikemu pritisku k iskanju krivcev

in ne reSitev (Burton, Lauridsen, Obel, 1999, 3}r.

Petterson in ostali soavtorji dela Razvoj in vefljast merjenja organizacijske klime
(Development and Validation of an Organizationain@te Measure) so za posamezno vrsto
klime ustrezno definirali tudi pripadaje dimenzije (Petterson et al., 2004, str. 5-15):



» Skupinsko klimo tako tvorijo blaginja zaposlenih,vt@anomija, sodelovanje,
komunikacija, poudarek na izobrazevanju, integaaicijpodpora vodstva

» Dimenzije razvojne klime naj bi bile fleksibilnoghovativnost, odprtost do sprememb na
trgu in refleksivnost

» Racionalna klima je definirana z dimenzijami napaxankovitosti, kakovosti, pritiska
na delu, razumljivosti organizacijskih ciljev infammiranosti o delu

» Klima notranjih procesov je zaznamovana s formajoaos tradicijo

V literaturi najdemo tudi nekaj teorij o dejavnik#adovoljstva zaposlenih. Tako Kaya v svoji
Studiji navaja, naj bi bilo zadovoljstvo zaposlepiivisno od plé&e, vodstvene politike, varnosti,
delovnih pogojev, druzbenih povezav, moznosti ndgvanja, pridobivanja sposStovanja,
velikosti organizacije in samorazvoja ter dosezkidaya, 2002, str. 3). Uhan po drugi strani
opisuje zadovoljstvo zaposlenih z dejavniki, kot (&than, 1998, str. 593): zanimivost dela,
primerno delovno okolje, razporeditev delovnefzsa, moznost strokovnega usposabljanja,
moznost napredovanja, ugled dela, medsebojni odnasdelavci, soodéanje o delu in o
gospodarjenju, pta, stalnost zaposlitve.

Sam bom v diplomskem delu predstavil dimenzije pizgcijske klime, ki jih uporabljajo pri
svojih raziskavah SiOK. Tako bom v naslednjih odsita podrobneje predstavil posamezne
dimenzije, ki jih bom kasneje tudi uporabil v agzali

2.4.1. Organiziranost

Organizacijska misel ima svojecatke Ze dakev zgodovini, saj tezko najdemo civilizacijo, ki
ne bi imela urejenega in organiziranega vsaj obéaE sistema. Vendar za ¢etek
sistemattnega pretevanja organizacije lahko Stejemo konec 19. stylekjo je Frederic
Winslowa Taylor leta 1903 objavil svoje deModenje delavnicShop Management). V
omenjenem delu trdi, da so za neuspeh podjetja pasivni vodje, ki dopu&jo, da zaposleni
delajo po svoje. Delavec naj ne bi poznal najbghSe&ina dela, zato bi moral vodja najti
najboljSi n&in in delavcu olajSati delo, hkrati pa prisilitiadlela vé in boljSe (Liptnik, 1994,
str. 5). Zato tudi pogosto pravimo, da opravljeetodposameznikov ni odvisno le od njih samih,
marve tudi od ljudi, ki delo usklajujejo, torej usklaj@eev oziroma managerjev.

Vsako podjetje poskuSa poskrbeti za kar najboljggardziranje dela in procesov, da bi
organizacija lahko kar najlazje dosegla in preseglge cilje. Skupne naloge in cilje podjetja
lastniki dajejo v izvedbo glavhemu managerju, tespajih nalog in dolznosti ne opravlja sam,
marve jih nalaga drugim, ki so mu podrejeni. Nanje pg&mnaadolzitve in odgovornosti,

prenesti pa mora tudi moznost, pravico,¢mab oblast, da bodo svojo nalogo lahko izvedli.dvlo

povezana z delovno nalogo, izvir&goiz polozaja v podjetju, je avtoriteta. V vsakganizaciji
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pa mora obstajati neko sorazmerje med dolznostigpwornostjo in avtoriteto. S prenosom le-
teh na podrejene managerje pa s&am proces delegiranja, ki se nadaljuje vse dedhenih
delavcev. S tem se tvorijo razmerja, znana kotahigia (Rozman, Kowa Koletnik, 1993, str.
135).

V okviru analize dimenzije klime organiziranostibgoskusal ugotoviti, ali zaposleni vedo, kaj
se od njih pdakuje pri delu, ali jim je znan njihov polozaj vganizacijski strukturi, ali so
njihove zadolzitve jasno opredeljene in ali vodssprejema odkitve prav@asno. Poleg tega
bom analiziral, ali zaposleni percepirajo, da sastpmosti in odgovornosti med seboj
uravnotezene na vseh nivojih.

2.4.2. Strokovna usposobljenost in denje

V danasSnjentasu se v vsaki uspesSni organizaciji zavedajo porzeaaja in denja, zato mu
namenjajo dovolj sredstev in pozornosti. Zato dangseSna podjetja vedno bolj gledajo za
ljudmi, ki so raznoliki, v koraku z razvojem tehaglje, fleksibilni, predvsem pa sposobitu

se (Moje delo, 2005). Znanje lahko danes pomeniikazmed uspehom in neuspehom
posameznega podjetja, saj predstavlja pomembewnilejeonkurergnosti. Druzbe morajo danes
poskrbeti za ustrezno usposobljenost zaposlenienjd v zdruzbah spodbujamie ustvarimo
primerno okolje. Pomembno je spodbujanje svobodmagaisljanja in strpnost do napak, ki so
sestavni del procesatenja, ter omog&anje prostega pretoka znanja v organizacijah, ko se
zaposleni tijo od drugih in s tem povejejo organizacijsko znanje. Tako se je v zadnjasu
razvila teorija o t.i. teci se organizaciji. TakSha organizacija razvija nmastmenehnegatanija,

ki se razlikuje od tradicionalnih v naslednjih git@ostih (Zupan, 2001, str. 37-38):

» sposobnost ljudi, da zatijo smisel delovanja (sense of purpose) in daligraskupne
vizije

» sposobnost ljudi, da vidijo zadeve celovito in spg@ njihovo medsebojno povezanost

» sposobnost zaposlenih, da pretehtajo svoje ravnanjse vse bolj zavedajo lastnih
omejitev v zamislih in &enju.

V podjetju se morajo zavedati, da so le izobrazesgosobljeni delavci, ki so voljni razvijati
svoje sposobnosti in hkrati prispevati k rasti d¢eiz pomemben element, ki pduge
zadovoljstvo, gradi osebnostni razvoj ter posrefdoeeiuje vrednost podjetjaCernett, 1997,
str. 197).

Pri raziskovanju dimenzije bom analiziral trditvda se zaposleni¢ijo eden od drugega, da
organizacija nudi zaposlenim ustrezno usposablja@edobro opravljanje svojega dela in
kvaliteten sistem usposabljanja. Poleg tega menmanali zaposleni mislijo, da so ustrezno
usposobljeni za opravljanje svojega dela ter alijgtje upoSteva njihove zelje pri usposabljanju.
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2.4.3. Odnos do kakovosti

V teku razvoja je postajala kvaliteta vse bolj pombaa. Nanjo vplivajo vsi zaposleni v podjetju,
vsak pri svojem delu. Delo mora vsakdo opravitiltetno ze prvt. Namesto kontrole kvalitete
se govori 0 zagotavljanju kvalitete. Glavno vlogo tem igra zlasti vodstvo (Rozman, Rusjan,
1995, str. 262). Tako se je razvilo tudi certifigije kakovosti t.i. ISO standardi z namenom
racionalizacije poslovnih odnosov, da bi se izagmiesojam kupcev pri dobaviteljih oziroma
zmanjSali njihovo Stevilo. Dejanje izvaja tretjaastka, neodvisni organ, ki na podlagi presoje
izda certifikat, nato pa opravlja redne vsakolgbtneglede, ki pokazejo, kako podjetje certifikat
vzdrzuje. Zgodi se tudi, da ga izgulte ne izpolnjuje pogojev oziroma zahtev deoega
standarda ali drugega normativnega dokumenta. Maidit se namgezgodi, da so v podjetju, ki
je zelelo pridobiti certifikat, preprosto nekomulamli, da je vodil projekt, vendar je kakovost
stvar celotne organizacije, integralen del celognggslovanja (Strazisar, 2001, str. 17).

Eden od n&nov zagotavljanja kakovosti je t.i. Metoda celega zagotavljanja kakovosiidtal
Quality Managemenali TQM). Gre za na kakovost osred&o poslovodni proces, katerega
temelj je sodelovanje vseh vpletenih v proces zadjainja kakovosti, ki so si za cilj postavili
dolgorani uspeh, zgrajen na zadovoljstvu kupca in délyalobrobit vseh, ki so povezani z
organizacijo in druzbo, v kateri se organizacijahaja (Macdonald, 1999, str. 7). Za
zagotavljanje kakovosti se uporablja tudi t.i. &st20 kljuiev. Sistem 20 kljeev je sistem
stalnega in nadzorovanega napredka podjetja, kigotaoprezivetje in napredek v poslovnem
svetu hitrih in stalnih sprememb (Bizjak, Petri®@96, str. 49). S sistemom 20 Kgv podjetje
opredeli odiénost na 20 podkgih, ki mo¢no vplivajo na kakovost, dobavias ter proizvodne
stroske; s tem lahko podjetje hitreje doseze sikatecilie in uvaja novosti v poslovanje,
poveuje produktivnost in izboljSuje fleksibilnost, premja hitreje, ceneje in bolje, odpravlja
aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti, ter poug motivacijo zaposlenih. Vse naSteto podjetju
omogaa oblikovanje okolja za konkur&en prodor podjetja.

Pri analizi odnosa zaposlenih do kakovosti me bonzalo, ali se zaposlekutijo odgovorne za
kakovost, ali sta kakovost in koiha dela v podjetju enako pomembni, ali so v pgadj&t
posameznih oddelkih jasno zastavljeni cilji in stardi kakovosti in ali zaposleni po svoji tho
prispevajo k doseganju teh standardov.

2.4.4. Nagrajevanje

Sistemi pl& in nagrajevanja so procesi, ki prevajajo stratgdtislovne cilje v delo. Z njimi
podjetje opredeli, kako bo zaposlene spodbujal@lkégnemu né&nu vedenja in dela. So tudi
del zaposlitvene pogodbe in déégo naravo odnosov med delavci in delodajalée so
uc¢inkoviti, niso samo orodje za razdeljevanje denar@ zaposlene, temvedrazajo prispevke
zaposlenih in gradijo privrzenost podjetju. Delawti namré Zzelijo takSen sistem plain
nagrajevanja, ki bi jim omogal dober zasluzek za dobro delo ter tako prispkvaliSevanju
njihove zivljenjske ravni in pow@anju kakovosti zivljenja. Poleg tega ¢#ain nagrade razumejo
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kot nadomestilo za vlozen trud in kot priznanjespeivka vsakega posameznika k poslovanju
podjetja. Zaposleni seveda neposredndutjp vsako spremembo v sistemih ¢#&anja in
ustrezno prilagodijo svoje vedenje. Zato sai@lan nagrajevanje tudi pomemben motivacijski
dejavnik, ki jih spodbuja k boljSemu delu (ZupafQ2, str. 118). Tako se podjetje pri sestavi
ucinkovitega sistema nagrajevanja ne sme spraSek@liko naj znaSajo nagrade in pa
temve kako nagraditi zaposlene, da bodo svoje delo ¢jptamajboljSe. Pri tem je predvsem
pomembno, da zaposlene nagradimo za delo dimke, na katere lahko vplivajoCe
posameznega prispevka delavcev podjetje ne momeitooatartno, je bolje, da podjetje ne
nagrajuje po &inku posameznika, temyeoskrbi za dodatke k pla vsako nagrajevanje po
uc¢inku ali udelezba zaposlenih pri doki pa je povezana z uspesnostjo ekipe, enote ali
celotnega podjetja (Roberts, 2005, str. 10.).

Z zgoraj opisano dimenzijo bom v svoji analizi siduggotoviti, kako zaposleni ¢btijo sistem
nagrajevanja v podjetju, ali so bolj obremenjeri tustrezno stimulirani, poleg tega pa, ali je
slabo opravljeno delo tudi grajano in kaznovanoni@@ me tudi mnenje zaposlenih o
ustreznosti razmerij med @ami v podjetju in ali prejemajo pla, ki je enakovredna plana
trgu. Zanimivo bo tudi ugotoviti, ali se @& vrednoti po vnaprej dogovorjenih ciljih in
standardih.

2.4.5. Notranje komuniciranje in informiranje

Lahko r&éemo, da se kakrSne koli delavne aktivnosti v omgiji ali izven nje praviloma
zanejo in kortajo z raznimi vrstami in oblikami komunikacije. Ne&znem podrgju tako
zasledimo poslovne razgovore s poslovnimi strank&enje ve& ljudi angaziranih pri reSevanju
problema, moramo sklicati sestanek ali posvetkuokliat pa se je potrebno na rénlh ravneh
dogovarjati in pogajati (Mozina, Damjan, 1992, 8%). Vodstva uspesnih podjetij se zavedajo
pomena dobre komunikacije z zaposlenimi in pretokarmacij. Vendar je pogoj za uspesno
opravljeno delo praw@snost in ténost informacij. S tem se patso moznosti pravilnega
odlocanja in ne vplivajo le na delo, temviudi na razmisljanje zaposlenih. Kadar vsi v pgdje
poznajo poslovne rezultate in ziaosti konkureknega poslovnega okolja, bolje dojemajo
poslovno stvarnost in se zato zavedajo, kakoddole dejavnosti prispevajo h konkuteasti in
dolgor@nemu uspehu (Zupan, 2001, str. 68). Vendar Gruld®99 str.17) opozarja, da
informiranje Se ne pomeni komuniciranje. Pri prvegme zgolj za enosmerno posredovanje
informacij, ki ne predvideva odziva, pri komunicifa pa se satamo z aktivno udelezbo vseh v
komunikaciji udelezenih strani.

Zato bom v svoji analizi poskusal ugotovite so v podjetju sestanki redni, ali je komunikacija
med vodstvom in zaposlenimi spéesa, prijateljska in enakopravna ter ali zaposbioiijo
dovolj informacij o tem, kaj se dogaja v drugi otkile oziroma na drugih projektih. Pomembno
bo tudi ugotoviti, ali vodstvo posreduje zaposlenimiormacije na razumljiv man in ali
zaposleni prejmejo dovolj informacij za dobro opjevo delo.
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2.4.6. Notranji odnosi

V sodobnentasu prezivijo zaposleni vekot tretjino svojega&asa na delovhem mestu, zato je
zelja vsakega, da bi opravljal svoje delo v orgadilz, kjer bi se med delovnirfasom kar se da
najbolje p@util. Pomemben del k dobremu qutju prispevajo dobri medsebojni odnosi med
zaposlenimiCe so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodngrijateljsko vzdusje. Ljudje se
med seboj dobro razumejo, so zadovoljni in s teth w8je produktivni in prispevajo vek
razvoju organizacije. Po drugi strate so odnosi med zaposlenimi negativni, se porgp@toa
vzdusje, nezadovoljstvo, konflikti in poslédo nizja produktivnost (Jurman, 1985, str. 203) To
je v veliki meri odvisno od vodstva, nataeje od stila vodenja, ki so potem odraza v odnosu
med zaposlenimi, kar bom opisal v naslednji dimgnaiodenje. Za dobre medsebojne odnose
je kljucnega pomena tudi, da zaposleni med seboj sodeligejpaupajo in vzajemno dégjo
reSitev doléenega konflikta. Konflikti nastajajo zaradi naspr@nja in razlik v stal&h,
mnenjih, zeljah, pogledih ipd. To je povsem naraw®& smo si ljudje razini in je nemogoe,

da bi v organizaciji vsi zaposleni enako razmigijl¢utili. Vendar dobri medsebojni odnosi Se
ne pomenijo izogibanje konfliktnim situacijam, teeisoaanje s konflikti in s skupnimi mioni
reSevanje konfliktov. Pri tem je pomembno, da seflkdi reSujejo v skupno korist. Le na tak
nain lahko organizacija uspesno posluje.

Tako bom pri analizi dimenzije notranjih odnosow&i ugotoviti, ali zaposleni menijo, da
cenijo delo sodelavcev, jim zaupajo in ali so odrzosjimi dobri. Pomembno je tudi ugotoviti,
ali se konflikti reSujejo v skupno korist in aliipem med seboj sodelujejo ali tekmujejo.

2.4.7. Vodenje

Na odnose med zaposlenimi v precejsSnji meri vplstdh vodenja, zato posletho lahko
upoStevamo vodenje kot pomembno dimenzijo, ki \gplna oblikovanje organizacijske klime.
Uspesne organizacije se tega zavedajo in skuSaggaditi stil vodenja zna@lnostim in ciljem
organizacije. Najbolj skrajni g vodenja je avtokratski, kjer skupina ljudi vodolitiko
podjetja, kljub poslovni uspesnosti pa so odnosi @egposlenimi slabi, saj prihaja individualnost
posameznika le redko do izraza. V taki organizamipjo samostojno miste ljudje bolj malo
prostora, da lahko izrazijo svoje mnenje in idéje.drugi strani demokrani stil vodenja daje
ve¢ moznosti posameznikom, da izrazijo svoje tezaveenja in ideje ter tako pripomorejo k
boljSemu poutju v podjetju in s tem posleathio tudi k ve&ji uspesnosti. Vendar je vodenje treba
prilagoditi zn&ilnostim organizacije. Vodilni se morajo Soid z razlicnimi skupinami,
posamezniki, nalogami, cilji in temu prilagoditi g vedenje. Pri tem ni nujno, da vodja
uporablja le en n@n vodenja, celo pripokdjivo je, da ga glede na spremenjeno situacijo
spreminja (Mozina, 1992, str. 38).

Pri analizi vpliva dimenzije vodenja na organizskg klimo me zanima, ali dan vodenja
omoga@a samostojnost zaposlenih pri opravljanju svojegia.dPomembno je tudi, ali vodstvo
vzpodbuja zaposlene k sprejemanj&jgeodgovornosti za svoje delo, poleg tega pa smpieje
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utemeljene pripombe podrejenih na svoje delo. Koliganju klime pripomore tudi ukinitev
ukazovalnega vodenja ter komunikacija med vodjepoiirejenimi o rezultatih dela.

2.4.8. Pripadnost organizaciji

DanasSnja druzba je bolj mobilna in odprta za sprebeekot kdaj koli. Tega se morajo zavedati
tudi podjetja. Vsa nastopajo na trgu dela, kjekgekurenca med delodajalci vednaijge S tem

so tudi zahteve zaposlenih postale vséjeyesaj uspesnim delavcem konkutea podjetja
ponujajo boljSe pogoje. Zamenjava zaposlitve jeapelsakdanjega. Zelja vsakega uspednega
podjetja pa bi morala biti zadrzati kader, ki j@spben in v katerem vidijo dolgaiwe moznosti
razvoja. Prav zato je pomembno, da podjetja poskrba ustrezno pripadnost podjetju.
Pripadnost in zvestobo zaposlenih si je tezko pitddejstvo je, da je tezko nadzirati misljenje
in vedenje ljudi. Pretanljivo izkori&anje prinasSa le kratkotoe rezultate in hkrati Skodi
podobi delodajalca, ki si jo ustvarja podjetje. @ edina prava reSitev, da si zvestobo in
pripadnost zaposlenih zasluzi, ljudem morasS ponhuditrezen razlog, da ostanejo v podjetju
(Zupan, 2001, str. 40). Zaposlenim moramo ponundikiaj ve&, nekaj, kar bi podjetje o od
konkurentov.

Pomemben dejavnik pripadnost; je sam ugled podjetikolju. Poleg tega dejavnika bom
poskusSal ugotoviti, ali so zaposleni ponosni ngespodjetje in ali zunaj organizacije pozitivho
govorijo o njej. Pri tem je tudi pomembno, da lgdjEutijo zaposlitev kot relativno varno in
zagotovljeno, pri tem pa ne bi zapustili podj€égapi se jim plaa znizala na fan slabSih
poslovnih rezultatov.

2.4.9. Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

Vizija je nekakSna okvirna usmeritev podjetja vhpdnosti (Rozman, 1993). Nanjo lahko
gledamo kot na idealizirano oziroma Zeleno slikdjptja v daljSem obdobju. Za dobro vizijo je
zn&ilno, da prikaze ureséljive sanje na eni strani, na drugi strani pa spgallzaposlene k njeni
uresnéitvi. Zavzetost ljudi za urestitev vizile mora biti véja od samega strahu pred
spremembami. V podjetju je vodstvo odgovorno zakolhnje ustrezne vizije in kar je enako
pomembno, vodstvo mora poskrbeti, da bodo zaposigijo tudi razumeli.Ce je za vizijo
zn&ilna bolj dolgor@éna in okvirna usmeritev, pa podjetjie s poslanstvdaioci bistvo
poslovanja podjetja in usmeritev njegovega razvoRodijetje tako opredeli razloge za svoj
obstoj in daje utemeljenost prihodnjega poslovatga.poslanstva je moge podrobnejse
opredeliti cilje in strategije za dosego le-tehawli namen poslanstva je usmeriti zaposlene v
eno smer in s tem tudi dditi razpolozenje, kulturo poslovanja in doseda se zaposleni
poistovetijo s podjetjem. Vseeno pa tako za posaikeZot za podjetja velja, da je za uspesno
usmerjenost njihovega delovanja nujna postavit§ewci Cilje lahko opredelimo kot jasno in
zazeleno realno stanje, njihovo doseganje pa uspehlie zaposleni poznajo, razumejo in
sodelujejo pri postavljanju in uregevanju ciljev, vizije, strategije in verjamejo vp&h, so
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pripravljeni dograjevati svoje znanje, spreminjistne in utéene naine razmisljanja ter
obnaSanja pri delu.

V raziskavi bom poskuSal ugotoviti, ali zaposleremjo, da ima podijetje jasno izoblikovano
poslanstvo¢e so jim politika in cilji jasni in ali pri postajdnju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi
ostali zaposleni. Poleg tega me zanima, ali zapbslge organizacije sprejmejo za svoje in ali
menijo, da so ti realno postavljeni.

2.4.10.Motivacija in zavzetost

Ce smo se pri ciljih in viziji sprasevali, kaj naj4aposleni p&eli, se pri motivaciji sprasujemo,
zakaj ljudje doloene stvari pénejo (Rozman, Kowg Koletnik, 1993, str. 236). Vsakega
posameznike namtenekaj zene k doseganju ciljev. Brez motivacije reintlovek ne izvede
nobene aktivnosti in ne more zadovoljiti svojih nett Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja
svojih potreb. Potrebe povaiajo véloveku napetost, zeljo, hotenje po delovanju zaxalitev
potrebe. Problem motivacije je skratka problem ugan@ energije k postavljenemu cilju, ki je
vodilo delovne aktivnosti in mora biti usklajenc®vekovimi potrebami. Tako je motivirano
delovanje usmerjeno delovanje, motivacija in modinje pa je predvsem z vidika managementa
zbujanje in vzdrzevanje potreb oziroma zavesti trghd ob istéasnem nakazovanju moznih
reSitev za njihovo zadovoljitev.

Posebej je pomembna motivacija za delo, saj zapioslpomaga, da uresfjo svoje cilje in
cilje organizacije. Vodstvo pa uporabi motivacijat orodje za krmiljenjelovekove aktivnosti v
doloceno smer (Liginik, 1996, str. 191). Za podjetje je pomembno, gatovi, kaj posameznika
motivira pri opravljanju dela, in skusa na podleega zadovoljiti njegove potrebe in ga dodatno
motivirati. Zavedati pa se moramo, da smo si ljudelicni in ¢ceprav je nekaj motivacijskih
dejavnikov univerzalnih, so prav tisti individualni katerih se razlikujemo, najpogosteje tisti
dodatni motiv, ki bo prispeval k ¥g zavzetosti zaposlenega pri delu.

Tako bom v svoji raziskavi poskuSal ugotoviti, &b zaposleni zavzeti za svoje delo in
pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delateva. Pri tem je tudi pomembno, da vodje
cenijo dobro opravljeno delo in da se dober deloeazultat hitro opazi in je pohvaljen. Poleg
tega me zanimd&g zaposleni menijo, da so zahteve o delovni usptignoastavljene visoko.

2.4.11.Razvoj kariere

Kot smo ze omenili v opisu ene od dimenpgjza uspeh podjetja pomembno, da zadrzi sposobne
zaposlene. Vendar se sposobnosti zaposlenih telasa spreminjajo in spreminja se tudi
zahtevnost samega dela. Da btimn vecji meri izkoristili potencial zaposlenih, je smisel
planiranje kariere. S programom planiranja kariergridobili in zadrzali sposobne ljudi ter
zagotovili sposobnim ljudem rast in razvoj in ztizgihovo frustracijo. Planiranje kariere torej
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temelji na poznavanju sposobnosti ljudi, njihoveaavoju in poznavanju zahtev o njihovem delu
(Rozman, Kové, Koletnik, 1993, str. 199-200). Tako lahko ugotowi da sta za oblikovanije,
nartovanje in razvoj kariere zainteresirana tako puessnik kot organizacija. Naovana
kariera nastopa kot mian motivacijski dejavnik in hkrati pomigpri razvoju in izobrazevanju
posameznika. Vseeno pa so ljudje in njihove zmazkgacni konkuregni element podjetja, z
nartovanjem in razvijem kariere pa imajo slednja nusinoblikovanja in spreminjanja
¢loveskih moznosti. Pomembno vilogo pri razvoju kariemajo managerji, saj poleg tega, da
zastopajo razvojno pot organizacije, zaposlenim gajo oblikovati njihovo in hkrati skrbijo
tudi za svojo kariero (Lighik, 1996, str. 185).

Pri analizi organizacijske klime me bo tako zanimahli so zaposleni zadovoljni s svojim
dosedanjim razvojem ter ali jim vodstvo pri tem @wa. Poskusil bom tudi ugotoviti, ali
zaposleni menijo, da imajo na vseh nivojih realm®znosti za napredovanj& so jim poznani
kriteriji za napredovanje ide menijo, da jim sistem omo¢m, da najboljSi zasedejo najboljSe
polozaje.

2.4.12 Inovativnost, iniciativnost

Tezko si je danes predstavljati dolgémo uspesno podjetje brez nenehnega uvajanja iabvahs
novosti oziroma vzpodbujanja inovativnosti. Za @@ je pomembno, da ustvari delovno
okolje, kjer se bodo zaposleni zavedali pomembnustih idej, izboljSav ter bodo za to tudi
ustrezno motivirani. Inovativnost in inovacije psale stvar vodstva ampak vseh zaposlenih,
vodstvo mora zagotoviti ustrezno okolje, kjer bagtavacije ustrezno sprejete in obravnavane.

Osnova za inovacijo je invencija. To je vsaka naamisel, ki obeta korist. Inovacija iz nje
nastane, ko jo kdo razvije do popolne uporabnastko jo poleg tega odjemalci sprejmejo,
kupijo in uporabijo ter omoggo avtorju, izdelovalcu ali prodajalcu zasluzeler ko Stejejo za
koristno. Svetovna organizacija za intelektualngtiano deli inovacije na trzne in vsebinske.
Trzne so tiste reSitve, katere kupci priznavajo adkupijo, ker jim pomenijo novost ali
izboljSevanje rezultatov, vsebinske pa tiste reSiti z uporabo prinasajo dabk ali boljsi
ekonomski rezultat (Rebernik, 1990, str. 110).

Z analizo dojemanja zaposlenih o inovativnosti mciativnosti v podjetju bom poskusal
ugotoviti, ali se zaposleni zavedajo nujnosti sgerh in ali so pripravljeni tvegati za
uveljavitev svojih pobud. Pomembno je, da se v @ipdjizdelki in storitve nenehno izboljSujejo
in posodabljajo ter da so napake med preizkuSanjgvih n&inov dela sprejemljive. Zanima
me tudi, ali se v podjetju @iakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi, neosanalstvo.

2.5. Preucevanje in merjenje organizacijske klime

Ce Zelimo spreminjati klimo jo moramo najprej pigu Pri prewevanju klime se steljemo z
nekaj posebnostimi. Klime ni treba iskati, ker ggao prisotna, tudi prisotnost dimenzij klime ni
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treba ugotavljati, ker so vse dimenzije, ki odrazajganizacijsko klimo, vedno prisotne. Pri
prewtevanju klime se moramo samo vpraSati, katere difeerarganizacijske klime nas
zanimajo. Zato moramo o posameznih dimenzijah kipredpostavljati in ugotoviti, kaj se z
njimi dogaja, da bi sklepali na del klime, ki naanmna. Tako ne moremo odkriti, ali v
organizaciji obstaja ustvarjalnost ali neg pm lahko sklepamo, da ustvarjalnost je, zanima pa
nas, kaksna je. Prav tako ne ugotavljamo, ali izajgosleni stali& v podjetju, papa skusamo
ugotoviti, kakSna so. Tako lahko zakijno, da pretevanje klime pomeni ugotoviti njene
zn&ilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in poskedic jih ima na vedenje ljudi oziroma
uporabo njihovih zmoznosti (Lipmik, 1998, str. 75).

Organizacijsko klimo lahko merimo nad&@&inov. Gilmer (1969, str. 76-77) v svojem delu
opisuje naslednje tri glavne tiae merjenja klime:

1. Na podlagi neformalnih opisov. Ti vsebujejo oselsoelbe o delovanju zdruzbe in o
reakcijah¢lanov te zdruzbe. Podatki so dobljeni na osnoviopanj, zapiskov, okroznic
in so zelo subjektivne narave, kljub temu pa pgoumsnovno informacijo oziroma
ob¢utek za klimo v zdruzbi.

2. Drugi n&in prewevanja organizacijske klime temelji na podlagi ensaténo zbranih
opazanj ljudi znotraj zdruzbe Vsak posameznik omgaoisko klimo dojema na svoj
nain, ki je odvisen od preteklih izkuSenj, od okolja, katerega izhaja, in njegovega
naina dozivljanja. Tu je pomemben predvsendingkako posameznik zaznava zdruzbo
in vlogo, ki jo igra v njej. Tudi ti podatki so prej subjektivni.

3. NajpogostejSe pa je ugotavljanje klime z vpraSalnilgotavljanje organizacijske klime
je na podlagi lastnega dozivljanja situacije lalpkecej nezanesljivo, zato so vprasSalniki
s trditvami primernejSi, vprasani pa izrazajo svigivljanje tako, da ozigo stopnjo
strinjanja z navedeno trditvijo. Dobljene rezultgepotrebno analizirati in tako lahko
pridemo do ustreznih sklepov.

Pri sistematinem predevanju organizacijske klime z uporabo vpraSalnik@v potrebo
uposStevati naslednje korake (Ldpik, 1998, str. 77-79):

1. Pripravljalna dela — Na tej stopnji skuSamo ugdtosmiselnost in tehgine vidike
prewtevanja klime; moznost financiranja, pripravljendgtdi za sodelovanje, @@
zbiranja etc.

2. Sestava vpraSalnika — V tem koraku skuSamo ugotesébinske vidike preigevanja
klime. Skupaj z vodstvom ali zaposlenimi ugotovikrdi¢ne klimatske dimenzije, ki jih
bomo predevali in jih bomo uporabili pri tvorjenju vpraSaogiroma trditev. V praksi se
je pokazalo najboljSe, da osebi ponudimo trditviejzkazajo oldutke od popolnega
strinjanja do popolnega nestrinjanja. Poleg tegarjporciljivo, da so trditve, ki se

18



nanasajo na isto dimenzijo pomeSana po vpraSalndkg da je mogie preverjati
skladnost odgovorov vpraSanega.

3. Zbiranje odgovorov — Ta faza je tetimd nezahtevna. Zaposleni vpisujejo odgovore, kot
zahtevajo navodila. Pri tem je zelo pomembno, dptwwimo anonimnost vprasalnikov
in da zaposleni zaupajo tistemu, ki odgovore zinirenalizira. V nasprotnem primeru bo
organizacijska klima pogana , saj ljudje ne bodo svobodno izrazali svogagavljanja.

4. Analiza odgovorov — VpraSalnik mora biti pripravijéako, da bo lahko izvesti ustrezno
statisttno analizo, s katero bi registrirali obravnavanmaehzije. Pri statistnih analizah
lo¢imo veidimenzionalne in enodimenzionalne analize. Kvaldetinaliza podatkov je
bolj ali manj v pomé pri interpretaciji dobljenih rezultatov.

5. Predstavitev rezultatov — Pri predstavitvi rezaiatnalize moramo biti previdni, saj se
lahko zgodi, da rezultati niso v skladu scpkovanji nar¢nika analize. To pomeni, da je
slednji dozivljal situacijo v podjetju druga kot ve&ina zaposlenih, klimo pa sestavlja
vecinsko dozivljanje situacij.

6. Nacrtovanje akcij — Analiza organizacijske klime neestiti same sebi namen, zato je
treba iz ugotovljene klime in organizacijskih ciljagotoviti, ali je dozivljanje zaposlenih
in njihovo reagiranje ustrezno za dosego ciljeivsalmogge cilji neustrezni etc.

Merjenje organizacijske klime ima lahkod/oristi (Altman, 2002, str. 2):

» Vpletenost zaposlenih — S tem ko razdelimo vpra&lmed zaposlene, le-tem
omogaimo da so vpleteni v organizacijo na draga n&in, kot jim to veleva opis dela.
Raziskave so pokazale, da so zaposleni, ki soJpdgteni v organizacijo, tudi bolj
zadovoljni z delom, manj odsotni, bolj zvesti pdjjetc.

» Dobri delovni rezultati — V zadnjih nekaj desgttete bilo napisano veliko literature na
temo vpliva delovnega okolja na organizacijskeeciy glavnem so raziskave pokazale,
da dejavniki delovnega okolja vplivajo pozitivho waganizacijske rezultate, kot so
motivacija in zadovoljstvo zaposlenih, namen odpglvecinkovitost na delu in celo
produktivnost. Ugotovili so tudi, da organizacijskiama lahko vpliva tudi na to, kako
stranke zaznavajo kvaliteto proizvodov in storitev.

» Vzpostavitev komunikacije — V ¥ai podjetij je tezko komunicirati z veno zaposlenih.
Trendi v zadnjentasu, kot so zdruzitve in prestrukturiranja, sweuii do tega, da so
managerji postali odgovorni za dje Stevilo zaposlenih. Posledica tega je, da imajo
managerji omejeas za komunikacijo z zaposlenimi o dnevnih aktivinpse redkeje
pa pride do pogovorov o zadovoljstvu zaposlenegdelovnim okoljem . Analiza
organizacijske klime tako omogm, da managerji pridobijo pomembne informacije o
delovnem okolju in zaznavanju zaposlenih.
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» Primerjava med organizacijami — S pafjmo merjenja organizacijske klime imajo
organizacije moznost primerjave delovnega okolgstalimi podjetji na trgu. Tako lazje
dolccijo organizacijske usmeritve in politike predvsena modr@ju zadovoljstva
zaposlenih.

» Proaktivno vodstvo — Z merjenjem organizacijskenidilahko vodstvo bolj aktivno vodi
zaposlene in upravlja z delovnim okolje@e se raziskave izvajajo redno, lahko vodstvo
ugotavlja, na katerih podtph je bil narejen napredek in katera pofjeoso kriténa in
bodo potrebovala wepozornosti v bodee.

Pri merjenju in pretevanju organizacijske klime se pojavljajo tudi tezasaj pojem klime
obsega védimenzij. Kot smo lahko videli, je dimenzij klim& in so med seboj raznolike, med
njimi pa so meje wkrat zabrisane. Pri tem se pojavlja tudi probleavif& dimenzij, kar naj bi
bilo idealno za pretevanije in raziskovanje klime (Fey, Bemish, 2004,8%7)

Poleg tega Stevilni strokovnjaki menijo, da morajisuzbe ubrati pot maksimalnih dosezkov. To
pomeni, da klima in zadovoljstvo zaposlenih v z@funista pomembni in ju ni smiselno
prewevati. To pa Se nadalje ufasnjuje raziskave in préevanja na podigu organizacijske
klime (Sirnik, 2002, str. 33). Na tem mestu bi patidproblem kompleksnosti in obseZnosti
merjenja organizacijske klime. Enkratna raziskalrmmé& namré¢ prikaze samo trenutno stanje
organizacijske klimeCe Zelimo izbolj3ati in spremeniti klimo, potrebujerperiodéne meritve
klime, ki nam pokazejo smer gibanja klime in reatdtizboljSav. To pa je pogojeno s stroski,
zaradi katerih se mnoga manjSa podjetja nedgdlaa ugotavljanje klime v svojem podijetju.

Eden od vzrokov preégvanja organizacijske klime je ugotoviti kétie dimenzije in na podlagi
ugotovitev skuSati spremeniti klimo. Pri tem presiaeljamo, da je klima neugodna za dosego
organizacijskih ciljev. V kolikor ugotovimo, da &di cilji podjetja pravilno postavljeni, nam ne
preostane drugega, kot da poskusamo spremenitokimaslednjem poglavju bom videli, kako
lahko to storimo.

2.6. Spreminjanje organizacijske klime

Po Lipi¢niku (1998, str. 79) spremeniti klimo pomeni sprertiedozivljanje dol@enih kljucnih
situacij tako, da pri delavcih izzovemo zeleginabdzivanja, ki omogéa doseganje postavljenih
ciljev. Pri tem se porajata dve kijui vprasanji, kako spremeniti klimo in kdo jo lah&premeni.

Mogoce se je za z@tek najboljSe vpraSati, zakaj bi sploh sprememijanizacijsko klimo.
Sprememba je nujn&e pri analizi in meritvah organizacijske klime ugamo, da je klima
neugodna. Za neugodno klimo lahko oo tisto, ki nas ne popelje do zelenih ciljev. &m
pa moramo paziti, da za ne doseganije ciljev niso kapano postavljeni cilji.
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Klima se najvékrat spreminja na dva tiaa (Lipi¢nik, 1998, str. 79): in sicer se klima lahko
spreminja nekontrolirano, nenadzorovano, kar sathaebe, vendar ne tudi nakino. V tem
primeru predstavlja klima oviro za doseganje orgacijskega cilja. Na spremembo klime
vplivajo Stevilni dejavniki in nanjo moramo gledakot mot€& dejavnik pri doseganju
postavljenih ciljev. Po drugi strani lahko klimoreminjamo bolj kontrolirano. Tako z navodili
in dekreti skuSamo uravnavati vedenje posameznikBvecej dimenzij klime pa ni mog®e
reSevati s predpisi, predvsem tistih, kjer prit@jdp izraza odnosi med ljudmi ter med vodjo in
delavcem. Tovrstne dimenzije je m@gospremeniti le na podlagi pref@vanja, pojashjevanja
in dokazovanja, saj si je praltio nemogoe predstavljati, da bi podjetje uspesno izboljSalo
slabe medsebojne odnose z ukazom, pravilnikomralyichi formalnimi sredstvi. Medsebojni
odnosi se lahko spremenijo ze ob sami zamenjastvadlahko tudi na slabse.

In prav vodstvo je v v@ni primerov odgovorno za spreminjanje klime. Katslahko do sedaj
videli, klimo in njene dimenzije ustvarjajo medsphastiki z ljudmi, pri tem pa imajo najve
moznosti in odgovornosti za njihovo nastajanje pradje, pa naj gre za formalne ali
neformalne. Pri tem je pomembno, da ljudje verjamejzaupajo tistim, ki predlagajo razie
akcije in pri tem obljubljajo boljSi jutri. Sevedaa je potrebno ptakovanja in obljube tudi
uresnéiti, drugate pride do raz&aranja in nezazelenih reakcij (Lipik, 1998, str. 80).

3. ANALIZA ORGANIZACIISKE KLIME V PODJETJU »PIKA«

3.1. Predstavitev podjetja »Pika«

»Pika« je eno izmed naj§jgh svetovnih svetovalnih podjetij za revizijo ctamovodstvo, dasno

in poslovodno svetovanje. Njene korenine segajoked 100 let nazaj v predhodna podjetja, ki
so bila ustanovljena v Veliki Britaniji. PodjetjekB je del Svicarskega zdruzenja, ki predstavlja
organizacijo druzb, ki po vsem svetu nudijo spédi@ne in svetovalne storitve. S temi
storitvami oskrbujejo natmike na lokalni ravni na podlagi globalne strategiruzbe v skoraj
150 drzavah sveta. S svojim intelektualnim potdoamiakar 120.000 ljudi po vsem svetu deluje
druzba »Pika Global« na Stirih strokovnih storitbepodrajin — revizijske storitve, daine
storitve, svetovalne storitve in finémo-svetovalne storitve — ter ponuja svoje usluge kat
polovici najvejih svetovnih druzb in velikim drzavnim podjetjemavnim zavodom,
pomembnim lokalnim natmikom in uspesSnim, hitro raston mednarodnim korporacijam.
Samo zdruzenje se ne ukvarja z nudenjem storitav, jako pa iz zakonskih ali drugih razlogov
tudi nekaterelanice te skupine ne nudijo storitev na vseh Soinenjenih strokovnih podéph
(Spletne strani podjetja »Pika«, 2005).

Podjetje Pika v Sloveniji je del zdruzbe Pika CahtEurope, ki je regionalna organizacija
subjektov, zdruzenih pod okrillem druzbe Pika CalnEurope Holdings Limited, ki jélanica
zdruzenja Pika Global v srednji Evropi. Storitvedijo povezane druzbe in podruznice druzbe
Pika Central Europe Holdings Limited, ki poslujgjot locene in samostojne pravne osebe.
Omenjene povezane druzbe in podruznice sodijo mediine druzbe regije na podia
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strokovnih storitev, ki jih nudijo s poni skoraj 2.000 sodelavcev vd/kot 40 poslovalnicah v
16 drzavah.

Slika 2: Organiziranost podjetja »Pika« po svetu

Severmna Amerika

131 pisarn v 2 EVROPA
driavah 207 pisarn v 47 driavah
L ]
- Srednja Evropa

30 pisarn v 16 drZavah

»
Srednji Vzhod
- 29 pisarn v 16 driavah

Afrika
46 pisarn v 21 »
dréavah AFIIA
- 113 pisarn v 26 drzavah

LATINSKA AMERIKA IN
KARIBI

69 pisam v 28
driavah

Vir : Interna gradiva podjetja »Pika«, 2005.

Poleg tega je podruznica v Sloveniji organizacijpkeezana v zdruzbo Pika Adriatic, ki obsega
4 pisarne v Sloveniji, BIH in Hrvaskem. Gre za emmed najvéjih svetovalnih podjetij na
omenjenem podkgu, ki zaposluje veé kot 230 ljudi in ustvari lethno wekot 30 milijonov
dolarjev prihodkov, pri tem Slovenija prispeva dbb8 milijonov dolarjev (Interno gradivo
registrirano v skladu z veljavno slovensko zakojmdia predpisi. V¢asu, odkar je prisotno v
slovenskem gospodarskem prostoru, je doseglo zg@idaedne uspehe in lepe reference ter
dolgora:no sodelovanje s Stevilnimi uglednimi slovenskimdjetji. V dvanajstletnem obdobju
se je njegova dejavnost v Sloveniji znatno razsinlsedaj zaposlujejo oziroma sodelujejo & ve
kot 60 posamezniki, ki opravljajo Siroko paletorgty na Stirih glavnih podigih: revizija,
dawno in pravno svetovanje, storitve fik@ega svetovanja in svetovanje na pdfro
poslovodenja. Storitve izvajajo za mnoga velika naddna podjetja, jedro njihove baze
naranikov pa je v Sloveniji ali sosednjih drzavah. Zemni so pri izvajanju celotne palete
storitev, ki pokrivajo vsa glavna podia, ki se nanaSajo na finame institucije in ponudnike
finan¢nih storitev (Interno gradivo podjetja »Pika«, 2D¥izija podjetja Pika je postavljena na
globalni ravni ter tako velja za vse povezane deublje postati najboljSe svetovalno podjetje na
svetu. Prav tako je podjetje Pika Slovenija prevzmslanstvo globalnega podjetja, ki se glasi
»Pomagati svojim strankam in zaposlenim k @disti!« (Spletne strani podjetja »Pika«, 2005).
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Tabela 2 Struktura zaposlenih na dan 31.5.2005 po spobtddelkih

Revizija 17 17 34
Poslovodno svetovanje 4 9 13
Finartno svetovanje 2 3 5
Dawno svetovanje 5 1 6
Administracija 1 6 7
Skupaj 31 34 65

Vir: Interni podatki podjetja »Pika«, 2005.

Tabela 3 Struktura zaposlenih na dan 31.5.2005 po nivapuganizaciji

Vi§ji (manager, direktor, partner) 20 31%
Srednji (semi-senior, senior, 19 29%
supervisor, senior consultant)

Nizji (asistent, consultant, 26 40%
Student)

Skupaj 65 100%

Vir: Interni podatki podjetja »Pika«, 2005.
3.2. Metodologija

Organizacijsko klimo sem analiziral s po&w podatkov, ki sem jih pridobil z anketnim
vprasSalnikom. Za vpraSalnik sem uporabljal ank&tgp uporablja SiOK pri svoji analizi. Od
vodje projekta na GZS sem pridobil dovoljenje zanapo vpraSalnika za akademske namene.
Sam vpraSalnik je sestavljen izévieditev, ki opisujejo doléene situacije v podjetju. Pri tem je
naloga zaposlenih vkljenih v raziskavo, da na danih lestvicah ocenijokaksni meri
posamezen opis dobro predstavlja njihovo sociakodj®, to je podjetje, v katerem dela.

Kot sem Ze zgoraj omenil, sem za raziskavo uporabipripravljen in metodoloSko usklajen
vprasalnik, ki so ga sestavila svetovalna podjgtggudnice projekta SiOK. Za potrebe analize
organizacijske klime v podjetju Pika sem delomaespnil le vprasanja o demografskih
zn&ilnostih anketiranca, saj zaradi spesifisti zaposlenih (relativno mlad kolektiv, krajSa
delovna doba, visoka izobrazenost) prejSnje trdieéi pripomogle k boljSi analizi.

Osrednji del vpraSalnika je sestavljen iz Stirilogle V uvodnem delu je opredeljen namen
ankete. Osrednji del vpraSalnika je sestavljen & tfditev, ki vkljujejo 13 dimenzij
organizacijske klime in omogajo anketirancem, da na lestvici od 1 do 5 izrazjmje
strinjanje ali nestrinjanje s trditvami. Naloga bs&i so sodelovale pri raziskavi, je bila, da na
dani lestvici ocenijo, kako posamezna trditev ogiszdruzbo, v kateri delajo. V nadaljevanju
ankete se z 10 trditvami poskuSa ugotoviti zadewatj posameznikov z razhimi vidiki dela: s
samim delom, z vodstvom zdruzbe, s sodelavci, zosrepinimi nadrejenimi, z moznostjo
napredovanja, s pla, s statusom v organizaciji, z delovnimi pogojpr@ma, prostori), z
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mozZnostmi za izobrazevanje ter s stalnostjo zapeslPoleg vsake trditve je podana lestvica od
1 do 5, ki kaze zadovoljstvo oziroma nezadovoljsraposlenih z navedenimi trditvami. Na
koncu vprasalnika pa so vprasanja, ki se nanagagemografske zidnosti anketirancev, kot
So: spol, nivo v organizaciji, staz v organizacgiarost in oddelek. Vprasalnik je prikazan v
Prilogi 1.

3.3. Struktura populacije in oblika komunikacije

V tem delu diplomske naloge bom predstavil¢éinaizvedbe anketiranja zaposlenih o
organizacijski klimi in odziv zaposlenih po demdgkah spremenljivkah. Najprej bi rad
poudaril, da je bil vpraSalnik razdeljen vsem 6%asdenim. Najprej sem idejo o analizi
organizacijske klime predstavil vodstvu podijetjapmsameznih oddelkov. Pri tem so pokazali
zanimanje, vendar hkrati skeptbst, saj so se zavedali, da klima v podjetju fibalpaugodna.
Pri tem jih je najbolj motilo, da bi Se kdo zunajdpetja imel dostop do podatkov. Tako smo se
odIccili za predstavitev diplomske naloge in raziskaws @nonimnim imenom podjetja Pika.
Tako sem vpraSalnik razdelil zaposlenim po interpidStnih nabiralnikih in jim poslal
elektronsko posto z navodili in zagotovili 0 anonwsti (zaradi majhnosti nekaterih oddelkov bi
bili lahko posamezniki identificirani iz demografiskpodatkov). V podjetju je bila 2 meseca
postavljena zagatena Skatla, kjer so zaposleni lahko oddajaliesvpraSalnike. Med obdobjem
sem vekrat poslal opomnik v obliki elektronske poste.

Tako so zaposleni skupaj vrnili 40 vpraSalnikov @&, od tega je bilo 5 neveljavnih, saj
zaposleni niso navedli vseh demografskih podatkbvopomb na koncu vpraSalnika je bilo
razvidno, da zaposleni niso hoteli razkriti svgbdatkov, saj so se zbali, da njihovi vpraSalniki
ne bodo ostali anonimni (kljub zagotovilom). To je en pokazatelj slabe klime oziroma
nezaupanja v podjetju. Yetem v naslednjem poglavju. Tako je v analizo Wdjih 35
vpraSalnikov, kar znaSa 54%. Podrobneje si bomtedayl udelezbo v raziskavi po spolu, stazu,
starosti in oddelku.

Iz graficnih prikazov na nasledniji strani je razvidno, dabgde zenske bolj aktivho udelezene v
raziskavi kot moski, saj jih je kar 65% odgovoma anketo, medtem ko je odgovorilo le 45%
moSkega dela populacije. Po nivoju v organiza@jinajv€ zanimanja za raziskavo izrazil

srednji nivo zaposlenih (84%), medtem ko je najnmarimanja izrazil vodstveni nivo z 30%.

Podatek bi bil lahko zaskrbljujpsaj bi prav slednji morali biti bolj zainteresiraZza ugotovitev

in izboljSanje stanja organizacijske klime v popiet
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Slika 3: Udelezba po spolu Slika 4 Udelezba po nivoju
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0%
Moskl Zenski Visji Srednji Nizji

‘D Neodgovorjeni @ Odgovorjeni ‘ ‘D Odgovorjeni O Neodgovorjeni ‘

Vir : Lastna raziskava, 2005. Vir: Lastna raziskava, 2005.

Iz spodnjih dveh grafov lahko vidimo, da so n&jzanimanja za raziskavo izkazali zaposleni
stari med 26 in 20 let, katerih &ima je zaposlena v podjetju 1 do 2 leti. Najmang&dila
udelezba starejSih zaposlenih, kar pa ne gre npijipdsovati nezainteresiranosti le-teh ampak
relativno majhnemu Stevilu zaposlenih, ki so staregl 35 let in so v podjetju dlje od 7 let.

Slika 3: UdeleZba po spolu Slika 4 Udelezba po nivoju

11%
26%

46%

@ Do 1 leta BOd1do2leti OOd 2 do 3 letal
‘I:lDoZBIethdZGdoSOIetDOdSldoSSIetDNad35lel‘ DOd3do5let mOd5do7let @mOd 7 naprej

Vir : Lastna raziskava, 2005. Vir: Lastna raziskava, 2005.

Iz grafov na naslednji strani lahko razberemo,edhilo najv€ vprasalnikov vrnjenih v oddelku
Reuvizije, kjer se belezi tudi naja udelezbe, kar 73%. Relativno visoko udelezb&dahdimo
tudi v Administraciji, kjer je bila udelezba 71%xnyeni vpraSalniki pa predstavljajo 14% vseh
vpraSalnikov. Enako velja za oddelke MC, kjer jéahidelezba 38%. ManjSe zanimanje so
izkazali v oddelku Tax, FAS in RS. Podatek je porbem saj nam pove, kako so zaposleni
zainteresirani za analizo in spreminjanje klimevejem oddelku. Poleg tega so zaposleni na
nekaj neveljavnih vrnjenih vpraSalnikin pod opomiampisali, da se zaradi nezaupanja v
anonimnost sami s sodelavci v oddelku bojijo izkiage@oje mnenje. Pravico imamo sklepati, da
so nepravilni vpraSalniki prav iz oddelkov z manjgtelezbo. Vse kaze na to, da je v oddelkih z
nizko udelezbo moge sklepati, da je zaupanje v vodstvo nizko in daagsleni bojijo izraziti
svoje mnenje, saj jih lahko doleti kazen za to.
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Slika 5: Vrnjeni vpraSalniki po oddelkih  Slika 6 Udelezba v raziskavi po oddelkih
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Vir: Lastna raziskava, 2005 Vir: Lastna raziskava, 2005
3.4. Rezultati analize organizacijske klime v podjetju Fka

Podatke sem statistio obdelal s pomijo programa Microsoft Excel. Po vnosu podatkov v
preglednico sem trditve iz vpraSalnika zdruzil vsgmezne dimenzije klime s potjm kljuca
(glej Prilogo 2). Nato sem za posamezne trditveuzehe v pripadaj® dejavnike klime, za
vsako od moznih 5 ocen izianal relativno frekvedno porazdelitev, aritmeino sredino,
mediano, modus, standardni odklon in varianco. d?tdga sem za posamezne trditve daral
aritmeticne sredine po posameznih demografskih sprementjjvkar nam kasneje omogo
podrobnejSo analizo (glej Tabelo v Prilogi 4). Aaalizo veéje kolicine podatkov se
najpogosteje posluzujemo srednjih vrednosti, ki jiporabljamo kot reprezentante celote.
Srednjo obliko najpogosteje predstavljajo tri oblik

» Aritmeti¢cna sredina — srednja vrednost, ki jo &naamo,ce vsoto vrednosti opazovanih
enot delimo z Stevilom opazovanih enot

» Mediana — srednja vrednost, od katere ima 50% pepeal manjSo vrednost, 50 %
populacije pa vio vrednost

» Modus - vrednost, ki se najpogosteje pojavlja vzopani populaciji

Poleg srednjih vrednosti je za pravilno statisdi obdelavo potrebno izmanati tudi mero
razprSenosti. TakSna mera predstavlja standardkliolwdki meri razlike med posameznimi
vrednostmi od aritmetne sredine. ManjSi kot je, bolj je aritm&ta sredina reprezentativna
vrednost pretevane populacije. Standardni odklon izhaja iz &ara variance, ki predstavlja
povpreje od vsote kvadratov odklonov posameznih vrednodtnjene srednje vrednosti. Pri
analizi je uporabna tudi frekvéma porazdelitev, s katero prikazemo pogostost [jajga
dolocene spremenljivke v populaciji. Zaradi obseznostitabelarini podatki o aritmetini
sredini, modusu, mediani, standardnem odklonuawariin frekvekini porazdelitvi prikazani v
Prilogi 3, zaradi boljSe preglednosti pa so g@rafiprikazi predstavljeni v nadaljnjih poglavjih.
Prav tako so grafni prikazi vrednosti aritmetnih sredin za posamezne dimenzije predstavljeni
v naslednjih poglavjih, vrednosti pa podrobnejeabéli v Prilogi 4.
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Iz Slike 7 je razvidno, da zaposleni izkazujejobadjj pozitiven odnos in mnenje do motivacije,
vodenja, inovativnosti in iniciativnosti, notranjidnosov ter odnosov do kakovosti. Najbolj
zaskrbljuj@e komponente organizacijske klime pa so pripadpodjetju, nagrajevanje in razvoj
kariere. Poleg tega zaposleni podjetja ne vidijpldalj uspesnega od konkurentov. V naslednjih
nekaj poglavjih bom podrobneje analiziral posamedimeenzije klime in poskuSal ugotoviti,
katere komponente posameznih dimenzij so najbatjcke ter vzroke za to. Najprej bom
analiziral posamezne dimenzije, rangirane od npgglmdenjenih do najslabse, na koncu pa sledi
Se analiza zadovoljstva zaposlenih in analiza pyaireh vprasan;.

Slika 7: Povpré&ne vrednosti po dimenzijah
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Vir : Lastna raziskava.

3.4.1. Motivacija in zavzetost

Ce primerjamo mnenje o motivaciji in zavzetosti ratimi dimenzijami organizacijske klime, je
to najvisje, saj so zaposleni v powjte zadovoljni. Sele podrobnej$a analiza dimenzienn
poda pravo sliko. 1z grafa na Sliki 8 je nathrazvidno, da se ¥&a zaposlenih strinja, da so
zahteve o delovni uspesSnosti postavljene visokeaiiso pripravljeni na dodaten napor, kadar se
to pri delu zahteva. \(ekot dve tretjini zaposlenih tudi meni, da so zad@aisv organizaciji
zavzeti za svoje delo. Kar je zaskrblggopri dimenziji motivacije, je dejstvo, da se skora
polovica zaposlenih deloma oziroma ne strinja gvijd, da vodje cenijo dobro opravljeno delo,
pri tem pa ve kot polovica meni, da dober delovni rezultat v jegid ni opazen in pohvaljen.

Iz Slike 9 na naslednji strani je razvidno, da spovpre&ju zaposleni na viSjih pozicijah bolj
zadovoljni z motivacijo, veliko nizje pa zaposleai nizjih polozajih. Glede na staz v podijetju so
najbolj kriticni do motivacije zaposleni, ki so v podjetju od 4 @ leti, potem se mnenje o
motivaciji dviguje premo-sorazmerno z dolzino stazgpodjetju. Z motivacijo so najbolj
zadovoljni v oddelku RS, vendar moramo upostewatije v raziskavi sodeloval le en zaposleni
iz omenjenega oddelka, zato bi tezko trdili, dazgeeprezentativen odgovor in ga tudi v bdo
analizi demografskih spremenljivk ne bomo uposieval
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Slika 8: Povpréne vrednosti trditev dimenzijeSlika 9: Analiza dimenzije Motivacija in

Motivacija in zavzetost zavzetost po demografskih
spremenljivkah
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Vir : Lastna raziskava, 2005. Vir: Lastna raziskava, 2005.

3.4.2. Odnos do kakovosti

Na podlagi analize lahko iz Slike 7 (na str. 27bexremo, da je bila relativno visoko ocenjena
tudi dimenzija odnosa do kakovosti. PodrobnejSdizm@ove, da se ¥&a zaposlenih piuti
odgovorne za kakovost svojega dela in po svogimpaspeva k doseganju standardov kakovosti.
Poleg tega so zaposleni precej v dvomih o dejstlal,imajo posamezni oddelki jasno
zastavljene cilje in standarde kakovosti. Po drstgani pa se wna zaposlenih delno ali
popolnoma ne strinja z dejstvom, da so drugi oddelksodelavci obravnavani kot cenjene
stranke. Precej skepti so tudi glede trditve, da sta kakovost in &ola dela v podjetju enako
pomembni. 1z Priloge 4 je razvidno, da so v oddeMC izrazili pretezno nestrinjanje z
dejstvom, da so zaposleni obravnavani kot cenjéramlse, srednji nivo zaposlenih pa se ne
strinja z dejstvom, da sta kakovost in kola dela v podjetju enako pomembni.

Slika 10: Povpréne vrednosti trditev dimenzijeSlika 11: Analiza dimenzije Odnos do
Odnos do kakovosti kakovosti po  demografskih
spremenljivkah
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Vir : Lastna raziskava, 2005. Vir: Lastna raziskava, 2005.
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3.4.3. Notranji odnosi

Vecina zaposlenih se strinja, da so notranji odnopodjetju relativno dobri. Pri tem jih 60%
meni, da so odnosi med zaposlenimi dobri, nekajkat polovica pa se strinja, da v podjetju
cenijo delo svojih sodelavcev. Malo bolj kiita je trditev o zaupanju v podjetju, saj so mnenja
med zaposlenimi deljena. Zaskrbljtgopa je mnenje zaposlenih, da se konflikti ne B3Swy
skupno korist. Tako trdi 60 % zaposlenih.

Iz Slike 13 je razvidno, da so moski bolj kitti do notranjih odnosov, kar lahko razberemo tudi
iz priloge 4, kjer lahko razberemo, da moski ngjaraejo, da se konflikti reSujejo v skupno
korist. Razberemo lahko tudi, da je mnenje o zawpaajnizje v oddelku Administracije,
gledano na dimenzijo kot celoto pa so notranji @ilmajslabsi v oddelku MC.

Slika 12: Povpréne vrednosti trditev dimenzijeSlika 13: Analiza dimenzije Notranji odnosi po
Notranji odnosi demografskih spremenljivkah
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3.4.4. Inovativnost, iniciativhost

Zanimiva je tudi analiza dimenzije inovativnostiimciativnosti. Skoraj dve tretjini vprasanih
se namré popolnoma zaveda, da so v organizaciji pomembmensgmbe. 40% odstotkov
anketiranih zaposlenih je tudi pripravljeno prevhetganje za uveljavitev svojih pobud, ki prav
tako menijo, da v podjetju dajejo predloge za i@ade vsi, ne le vodstvo. Bolj negotovi so pri
dejstvu, da so napake med preizkuSanjem novimnoa dela sprejemljive. Podobno so tudi
neodl@ni, da se izdelki in storitve stalno izboljSujejoposodabljajo.

Po nivojih so ponovno najbolj krini zaposleni na nizjih nivojih, srednji nivo pan@enja, da
napake med preskuSanjem noviltinav dela niso dovolj sprejemljive. Prav tako iZlgge 4
vidimo, da v oddelku revizije menijo, da bi bilo tpgbno ve& postoriti pri izboljSavah in
posodabljanju storitev.
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Slika 14: Povpréne vrednosti trditev dimenzijeSlika 15: Analiza dimenzije Inovativnost,
Inovativnost, iniciativnost iniciativnost po  demografskih
spremenljivkah
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3.4.5. Vodenje

Pri analizi dimenzije vodenja ¥ma anketiranih zaposlenih meni, da so pri oprayljsvojega
dela samostojni, prav tako pa menijo, da jih pm teodje vzpodbujajo k sprejemanjucje
odgovornosti za svoje delo. Bolj keitii so pri komunikaciji, saj menijo, da bi se datboljSati
komunikacijo med vodjo in podrejenimi o rezultatilela. Med prejetimi vpraSalniki se je
nekajkrat pojavila prav ta opomba. difea se tudi ne strinja, da se v podjetju ukinjaagkelno
vodenje. Skrb vzbujaje pa je podatek, da ¥&ot polovica zaposlenih meni, da nadrejeni ne
sprejemajo utemeljenih pripomb na svoje delo.

Iz Slike 17 lahko razberemo, da so po oddelkih aigjlriticni do vodenja v oddelku
Administracije, kjer v organizaciji predvsem poges komunikacijo med vodstvom in
zaposlenimi. Z vodenjem so najbolj zadovoljni ngjifai poloZajih, najmanj pa na nizjih, kjer jih
najbolj moti, da nadrejeni ne sprejemajo utemefjgmipomb na svoje delo.

Slika 16: Povpréne vrednosti trditev Slika 17: Analiza dimenzije Vodenje po
dimenzije Vodenje demografskih spremenljivkah
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Vir : Lastna raziskava, 2005 Vir: Lastna raziskava, 2005
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3.4.6. Strokovna usposobljenost

Pri analizi mnenja o strokovni usposobljenosti edsho zanimiv podatek, nantreskoraj tri
cetrtine anketiranih zaposlenih meni, da se zaposigodjetju &ijo eden od drugega, kar je
pozitivno. Paradoksno pa po drugi stranicima meni, da v organizaciji zaposleni niso
usposobljeni za opravljanje svojega dela. Pri termalo manj, vendar Se vedno kiiti tudi do
sistema usposabljanja v podjetju, predvsem zaposian nizjih polozajin in v oddelku
Administracije. Tako jih v&na tudi meni, da jim organizacija ne nudi potrajmesposabljanja
za dobro opravljanje dela, poleg tega pa menijosalgri usposabljanju ne uposStevajo dovolj
zelje zaposlenih, kjer je najbolj kd@n sredniji nivo.

Slika 18: Povpréne vrednosti trditev dimenzijeSlika 19: Analiza dimenzije Strokovna
Strokovna usposobljenost usposobljenost po demografskih
spremenljivkah
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3.4.7. Notranje komuniciranje in informiranje

Eden od pomembnih dejavnikov organizacijske Kklineetydi notranje komuniciranje, pri
katerem lahko razberemo, da se zaposleni&nvstrinjajo, da je komunikacija med vodiji in
sodelavci spra®na, prijateljska in enakopravna. Podobno se zapostrinjajo tudi s trditvijo,
da so delovni sestanki v podjetju redni. Po drugars pa menijo, da vodstvo ne posreduje
informacij zaposlenim. Pri tem so predvsem &nitido nadrejenih, ki naj jim ne bi dajali dovolj
informacij za dobro opravljanje dela, kar meni slfgrolovica vprasanih zaposlenih, predvsem
kriti¢cni so nizji nivoji zaposlenih, viSje pa vedno maNpjbolj kriticha komponenta notranjega
komuniciranja in informiranja pa je mnenje zaposieda ne dobijo dovolj informacij o tem, kar
se dogaja v drugih enotah, kar najbolj opazajo l@pdz daljSim stazem v podjetju.
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Slika 20: Povpréne vrednosti trditev Slika 21: Analiza dimenzije Notranje
dimenzije  Notranje  komu- komuniciranje in informiranje po
niciranje in informiranje demografskih spremenljivkah
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3.4.8. Organiziranost

Pri organiziranosti podjetja je pomembno, da se&k yg@sameznik zaveda svojega polozaja v
organizacijski strukturi. Na podlagi rezultatov iskave lahko trdimo, da se zaposleni ¥iue
zavedajo svojega polozaja, vendar imajo manj jgsadstavo o tem, kar se gakuje od njih pri
delu. Skrb vzbujajte je mnenje, da v organizaciji zadolZitve niso asipredeljene, kar meni
skoraj dve tretjini zaposlenih, Sec¢vpa jih trdi, da pristojnosti in odgovornosti nisedsebojno
uravnotezene na vseh nivojih. Enako Entiso tudi do vodij, saj menijo, da se njihove @ithe
sprejemajo prepozno, kar najbolj ugotavljajo v dkdeAdministracije. Zanimivost lahko
razberemo iz Slike 8, kjer vidimaino boljSe mnenje o organiziranosti na visjih pilrdkot na
nizjih in srednijih.

Slika 22: Povpréne vrednosti trditev Slika 23: Analiza dimenzije Organiziranost po
dimenzije Organiziranost demografskih spremenljivkah

Zaposleni razumemo svoj polozaj 4,50

4,00

Zaposleni imajo jasno predstav
tem, kaj se od njih prakuje pri ]
delu.

3,50

V nasi organizaciji so zadolZitvj
jasno opredeljene.

2,50

V organizaciji so pristojnosti i 2,00

uravnotezene na vseh nivojil 1,50

Vigji
Srednji

Tax

Do 1 leta

Revizija

Odicsitve nasih vodij se sprejemaj 1,00
pravazasno.

od 3 do 5 leta
od 5 let naprej
Administracija

0,50
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3.4.9. Poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev

Pri analizi poznavanja poslanstva, vizije in ciljgedjetja lahko hitro opazimo, da bi bilo lahko
stanje boljSe. Vi@na zaposlenih nam¢aneni, da podjetje nima jasno izoblikovanega paian

oziroma razloga za dolgahoi obstoj. Poleg tega wekot dve tretjini zaposlenih trdi, da politika
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in cilji organizacije niso znani vsem zaposlenimapdsleni bi morali priblizati svoje cilje s cilji
organizacije, vendar skoraj dve tretjini zaposldeilteh ne sprejema za svoje. Mogge razlog

v tem, da jih véina meni, da so cilji, ki jih morajo do&e postavljeni nerealno. Povrh vsega pa
se jih velika veéina ne strinja, da pri postavljanju ciljev poleghjsodelujejo tudi zaposleni.

Iz Slike 25 lahko &itno razberemo, da so zaposleni na nizjih nivojilabs seznanjeni s

poslanstvom, viziji in cilji, iz priloge 4 bi lahkdot razlog nasli premajhno vpletenost v
oblikovanje ciljev organizacije. V oddelku MC mamijda politika in cilji niso znani vsem, v
oddelku Revizije pa ne sprejemajo ciljev organigaza svoje.

Slika 24: Povpréne vrednosti trditev Slika 25: Analiza dimenzije Poznavanje
dimenzije Poznavanje poslanstva, poslanstva, vizije in cillev po
vizije in ciljev demografskih spremenljivkah
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3.4.10.Razvoj kariere

Pri razvoju kariere vsakega posameznika v podjgtia pomembno vlogo pogoj, da so realne
moznosti za napredovanje na vseh nivojih. Pri termaenja v podjetju Pika deljena, predvsem
v oddelku Administracije pa so izrazili nestrinjanPodobno skepgitii so glede zadovoljstva s
svojim osebnim razvojem &asu zaposlitve v podjetju. Tukaj se je pokazalosalaveliko bolj
zadovoljni z osebnim razvojem zaposleni na viSghopajih, zaskrbljujée slabo pa je mnenje
zaposlenih na nizjih polozZajih. Zanimivo je tudjsteo, da skoraj polovici zaposlenim niso jasni
kriteriji za napredovanje, predvsem v oddelku MCajbilj zaskrbljuj@de pa je mnenje
zaposlenih o sistemu napredovanja, saj se skoepad\retjinama zaposlenih zdi, da sistem ne
omogaa, da najboljSi zasedejo najboljSe polozaje. Prmvse zdi krivien sistem napredovanja
zaposlenim na nizjih nivojih, po oddelkih pa v Rayiin Administraciji. Veina jih tudi meni,
da vodje ne vzgajajo svoje naslednike, v kar spmfani v oddelku MC.
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Slika 26: Povpréne vrednosti trditev Slika 27: Analiza dimenzije Razvoj kariere po

dimenzije Razvoj kariere demografskih spremenljivkah
\ \
Za[‘: I . h wu;mdm mf ' 5,00
ert e et | | o
Zaposlenty a8 oz o J 400
450
3,00
2,50
imamo ssem apredovni, I 2,00 oAl
najbolise polozaje. 150 _ E g E g % .
Naélvo:;\;v‘\e\;zﬁ:;eajosvoj ' 1,00 2 g i % % L 13 E
‘ 0,50 ° B - k :é
Vir : Lastna raziskava, 2005 Vir : Lastna raziskava, 2005

3.4.11 Nagrajevanje

Nagrajevanje predstavlja pomemben del organizaxijdkne. Pri analizi omenjene dimenzije
lahko opazimo, da so mnenja deljena o tem, daat®m spravljeno delo sledi ustrezna graja ali
kazen. Pri tem se priblizno polovica vsaj delno stenja, da se uspeSnost vrednoti po
dogovorjenih ciljih in standardih, nestrinjanje igoazili v oddelku MC. Dejstvo, ki pomembno
vpliva na slabSo klimo v podjetju, je, da skoragdvetjini zaposlenih meni, da ne prejemajo
place vsaj enakovredno ravni plaa trzi€u. To velja predvsem za zaposlene na nizjih nivojih
ter tiste, ki so v podjetju do 2 leti po oddelkia menijo, da njihova pta ni konkuregtina v
oddelku Revizije in Administracije. Enako se neng#jo, da so razmerja med péni med
zaposlenimi v organizaciji ustrezna. Spet se z ¢gementrditvijo najmanj strinjajo zaposleni na
nizjih nivojih in s krajSim stazem v podjetju. Daleajbolj kriticno pri nagrajevanju pa je, da se
jih ve¢ kot 85% zaposlenih ne strinja, da so zaposlenj dlotemenjeni z delom tudi bolj
stimulirani, kar najbolj okutijo zaposleni na srednjem nivoju, zaposleni glgien stazem v
podjetju, po oddelkih pa v Administraciji in Reyizi

Slika 28: Povpréne vrednosti trditev dimenzijeSlika 29: Analiza dimenzije Nagrajevanje po
Nagrajevanje demografskih spremenljivkah
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3.4.12 Pripadnost organizaciji

K dobri klimi v podjetju prav gotovo prispeva visolpripadnost podjetju. Kot lahko vidimo iz
Slike 7, je tu absolutno najslabSe ocenjena dijeekdime. Kljub temu, da gre za priznano
mednarodno organizacijo, so si zaposleni deljeniter glede ugleda organizacije v okolju,
predvsem v oddelku MC. Zaskrbljé je dejstvo, da se ¥dot polovica vpraSanih ne strinja s
trditvijo, da zunaj organizacije govori pozitivno rgej. Zanimivo pri tem je, da tako trdijo
predvsem zaposleni z daljSim stazem v podjetjub Skbujaj@e je tudi, da skoraj dve tretjini
zaposlenih ni ponosnih, da so zaposleni v orgaijizacedvsem zaposleni na nizjih nivojih in v
oddelku Revizije. Mogee gre za posledico dejstva, da jih jecima zaskrbljenih za svojo
zaposlitev v organizaciji, saj menijo da ni varnar@ama zagotovljena, kar najbolj altijo
moski, po oddelkih v Administraciji. Najbolj¢cden faktor nizke pripadnosti organizaciji pa je
dejstvo, da bi 80% zaposlenih zapustilo organipa¢g bi se jim znizala pta zaradi slabsSih
poslovnih rezultatov. Pri tem so najbolj nezadaviolj oddelku MC in Revizije.

Slika 30: Povpréne vrednosti trditevSlika 31: Analiza dimenzije Pripadnost
dimenzije Pripadnost organizaciji po demografskih
organizaciji spremenljivkah
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3.4.13.Primerjalna vprasSanja

Kot del analize organizacijske klime so bile pokeme tudi trditve, s katerimi vprasani izrazijo
mnenje 0 SvOji organizaciji v primerjavi s konkutiem ostalimi organizacijami. Tako so
zaposleni v precepu glede uspesnosti podjetjamgrjavi z ostalimi organizacijami, v &ai pa

se ne strinjajo, da je njihova organizacif@nlfovita, predvsem zaposleni z daljSim stazem ter v
oddelku Revizije in Administracije. Tako so kéiti tudi do poslovodstva, saj jih &e&ot dve
tretjini meni, da poslovodstvo niimkovito, najbolj v oddelku MC. Poslovodstvo bi s®ralo
predvsem zamisliti nad mnenjem zaposlenih, ki sevkot 70% ne strinjajo s trditvijo, da
njihovo poslovodstvo spada med bolj uspeSne v drZEw izraza precejSnje nezaupanje v
poslovodstvo. Takega mnenja so predvsem zaposlaninigjih nivojih ter v oddelku
Administracije. Najbolj pa je zanimivo, da so najeenezaupanje izrazili zaposleni z daljSim
stazem.
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Slika 32: Povpréne vrednosti primerjalnihSlika 33: Analiza Primerjalnih vpraSan) po
vprasan; demografskih spremenljivkah
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3.4.14 . Zadovoljstvo

V sklopu analize organizacijske klime smo analizitadi zadovoljstvo zaposlenih z delom.
Tako lahko vidimo, da je velika ¥ma zaposlenih izrazila visoko zadovoljstvo s sadel in
delom samim. ManjSe zadovoljstvo so izkazali doosepdno nadrejenih, stalnostjo zaposlitve in
moznostjo napredovanja, kar smo lahko videli ze gmalizi dimenzij razvoja kariere in
pripadnosti podjetju. Precej nizko so zaposlengnat tudi zadovoljstvo s statusom v podjetju,
delovnimi pogoji in moznostmi za izobrazevanje. idyj kriticno pa so se izrazili o zadovoljstvu
z delovniméasom, Kjer jih je véina nezadovoljnih, enako velja za §a najbolj zaskrbljujoe
pa je visoko nezadovoljstvo z vodstvom organizackar se je pokazalo tudi pri analizi
primerjalnih vprasanj. Po demografskih skupinalpritog 4 razberemo, da so z delom najbolj
zadovoljni zaposleni na visjih nivojih, s sodelaskoraj vsi, najbolj pa v oddelku Administracije
in Tax. Na nasprotni strani pa se nad delovnimigfogajbolj pritozujejo zaposleni na visjih
polozajih in v oddelku MC, z moznostmi za izobrag@e pa so najmanj zadovoljni v
Administraciji. Delovnic¢as najmanj ustreza zaposlenim na srednjem nivigtimtz daljSim
stazem in zaposlenim v oddelku Revizije. S¢plao najmanj zadovoljni zaposleni, ki so v
podjetju od 2 do 3 let, po oddelkih pa v Reviz{jiskupnemu nezadovoljstvu z vodstvom ngjve
prispevajo zaposleni na nizjih nivojih in v oddelRevizije.
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Slika 34: Povpréne vrednosti Zadovoljstva zaposlenih
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Vir : Lastna raziskava, 2005

Slika 35: Analiza Zadovoljstva zaposlenih po demografskih spremenljivkah
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4. UKREPI

V naslednjih nekaj poglavij bom predstavljal nekapznih ukrepov, ki bi jih podjetje lahko
sprejelo, da bi izboljSalo organizacijsko klimo. rdge sem podal za 5 najnizje ocenjenih
dimenzij klime, vendar prepletajo tudi z drugimirginzijami.
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4.1. BoljSa organiziranost

Pri dimenziji organiziranosti se je izkazalo, d&ima zaposlenih ne ve, kaj se od njilErto
pricakuje; mogoe, ker zadolzitve niso jasno opredeljene. Kot najriti ¢no se je izkazalo, da
pristojnosti in odgovornosti niso med seboj uraedenhe na vseh nivojih. Tako bi bilo za
podjetje pomembno, da bi jasno razmejilo odgovdinms posameznih nivojih. V podjetju sicer
obstaja okvir razmejitev, ki pa velja za globalnodtje in bi ga bilo potrebno prilagoditi
lokalnim potrebam, ki se prav gotovo razlikujejogidbalnih ngel. Razmejitev odgovornosti in
pristojnosti bi pomembno vplivala na zadovoljstvoklimo v podijetju, saj bi tako zaposleni
jasno vedeli, kaj se od njih pakuje, za katera podffa so odgovorni in kaj se gakuje od
njihovih nadrejenih in podrejenih. S tem bi se mtighepotrebnim tezavam in konfliktom, do
katerih prihaja, saj zaposleni menijo, da oprawl@elo nadrejenih in nase prevzamejo preveliko
odgovornost, po drugi strani pa zaposleni na vigglozajih menijo, da opravljajo delo,ki bi ga
lahko prevalili na podrejene. Veliko krat se sevemalolzitve in odgovornosti ne da jasno
razmejiti, vendar bi moralo podjetje stremeti kjBiobrganiziranosti Del tega so seveda tudi
razmejitev nalog in odgovornosti posameznikov.

Pripomba predvsem Administracije, ki je najkeat povezovalnélen med vodstvom in ostalimi
zaposlenimi, je bila tudi, da se oditwve vodij sprejemajo prepozno. To trditev lahkaumemo
kot opozorilo, saj se tako zamujajo pomembne pmibski, kot tudi prepozno reSujejo tezave.
Tezave moramo predvideti in se z njimi &tippreden iz njih nastane resen problem. Vods$ivu
priporciil, da na rednih tedenskih sestankih za vsako tezdelcaiijo pomembnost (manj
pomembno, pomembno) in nujnost (hujno, manj nuji@gave, ki so pomembne in nujne, se
morajo reSevati takoj (v bistvu do takih tezav \djetju ne bi smelo prihajati), na zadnje pa je
treba reSevati nepomembne in manj nujne problemeeZevanje tezave bi moralo vodstvo tudi
dolcciti odgovornega in mu dodeliti ustrezna sredstvaesevanje le-teh. Vodstvo bi moralo
sestaviti tudi seznam kratka@roh in dolgor@nih tezav ter v skladu s tem sestaviti akcijskirha
reSevanja le-teh. Vse prakeat se zgodi, da se v nujnosti reSevanja kratkolhotezav pozabi
na iskanje dolgormih resitev, ki se najwlrat pokazejo kot kljgne. Slednje je mmo povezano

z dolgor@nostjo vodstva.

4.2. BoljSe poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev

Navidez mogde manj pomembna komponenta organizacijske klimeyekidar pomembno
vpliva na dogajanje znotraj podjetja. V podjetjkdzaposleni ne vidijo dovolj jasno razloga za
dolgorani obstoj, prav tako pa jim tudi cilji in politikarganizacije niso dovolj poznani. Pri
viziji in poslanstvu ni dovolj, da zaposleni ved@j je to. V primeru podjetja Pika je vizija
postavljena na globalni ravni in se glasi »PostajboljSe svetovalno podjetje na svetu«, kako bo
to doseglo, pa nam pove poslanstvo, ki se glasms@ati svojim strankam in zaposlenim k
odlicnostil« Odlena vizija in poslanstvo sta vendar popolnoma bremgna,ce zaposleni
pojmov ne razumejo. Da bi zaposleni razumeli njdhgoslanstvo, mora vodstvo vsa svoja
dejanja, strategije in cilje usmeriti k temu. V mparu pomembnejsSih dolgamoih, pa tudi
kratkoranih odlcitev bi morala vedno prevladati tista, ki se ngjipoibliza viziji. Ko se pojavi
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vpraSanje kako, je tu odgovor poslanstvo. Zapostearajo vedeticemu so v podjetju. Za
dosego tega pripotam vodstvu, da zaposlenim jasno predstavi, kakalds®glo poslanstvo.
Kako bodo postavljeni cilji in ratovana dejanja pripomogla zaposlenim v podjetjgtrankam

k odlicnosti. To bo prav gotovo pripomoglo priblizanjuj@i posameznikov ciljem organizacije.
Pri tem druzbi tudi pripocam, da pri postavljanju ciljev vplete vse zaposjes& bo to
pripomoglo k boljSemu razumevanju in informiranasitiljih, strategijah in viziji. Na tak @&n

bi zaposleni cilje dojeli kot bolj realne ter secpbli bolj vpletene in pomembne za podjetje, saj
bi lahko prispevali pomemben delez k razvoju pgdjeRodjetja pa bi po drugi strani pridobila
lahko pomemben vir uporabnih informacij in izbolgarganizacijsko klimo. Tako bi bilo
potrebno vzpostaviti odprto in dvosmerno komunijagcki bi pomembno pripomogla tudi k
izboljSanju dimenzije notranjega komuniciranja imformiranja. Odprta in dvosmerna
komunikacija je tudi kljgnega pomena pri uvajanju sprememb, saj v primenogojkanija le-te
zaposleni zénejo Siriti govorice, ki izkrivljajo realno slikoniv skrajnem primeru lahko celo
vzpodbudijo véjo fluktuacijo. Zato je treba v proces odiémja in uvajanja sprememb viijti
zaposlene.

4.3. BoljSe moznosti razvoja kariere

Moznost razvoja kariere pomembno vpliva na posaikezo zaznavo organizacijske klime, po
drugi strani pa bi organizacije morale skrbeti tadi posameznikov razvoj znotraj podjetja.
Slednje bi moralo razviti okolje, kjer bi se lahkaaksimizirale posameznikove zmoznosti.
Pomemben faktor posameznikove Kkariere je tudi mestresistem napredovanja. V analizi
podjetja Pika smo lahko ugotovili, da precej zapogl dvomi v pravinost napredovanja, saj
zaposleni menijo, da najboljSi ne zasedajo najitolpdlozajev, poleg tega so jim razmeroma
neznani tudi pogoji napredovanja. V podjetju Pikajo sicer razmeroma dobro razvit sistem
ocenjevanja posameznikovega napredka (del globalpagtopa) preko t.i. EPR obrazcev, ki se
sestavljajo po koncu vsakega projekta. V njih pasamk po kriterijih najprej sam oceni svoje
opravljeno delo, nato pa njegovo delo oceni njegeposredno nadrejeni. Dvakrat na leto se
posamezni obrazci zberejo v skupni obrazec, ki gieatia posameznikovo oceno za polletno
obdobje in naj bi bil podlaga za napredovanje.efisfje odléno postavljen, vendar obstajajo
prakticne pomanikljivosti. Prva se nanaSa na v prejSnjestavku omenjeno pomanjkanje
razmejenih in jasnih zadolZitev, saj tako zaposhenvedo kaj se od njih pekuje.Ce bi vedeli,

za kaj so zadolzeni in kateri so kriteriji za najmeanje (kaj pomeni preseganjecpiovan;), bi
bila poStenost in motivacija napredovanja velikdjd@o Poleg tega je sestanek o napredovanju
zaprtega tipa, kjer posameznik, o katererteteazprava, ni prisoten, kar mu onem&go
zagovarjanje svojega polozaja. Tako druzbi pripano transparenten sistem napredovanja, kjer
bodo jasni kriteriji in vzroki napredovanja, kjen bmel posameznik moznost aktivnega
vklju¢evanja v sistem, s tem, ko bo lahko izrazil svdje ¢ zelje ter imel moznost zagovarjati
svoja dejanja pred nadrejenimi, ki ot#go o njegovi karieri. Poleg tega bi druzbi pripgabtudi
uvedbo t.i. ocenjevanja navzgor, kjer bi podrejecenjevali nadrejene. Vse skupaj je seveda
nesmiselno¢e napredovanije ali drugen razvoj kariere nista ustrezno stimulirana agjrapena.
Ve¢ o tem v poglavju 0 nagrajevanju.
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4.4. BoljSi sistem nagrajevanja

Pri nagrajevanju je zelo pomembno, da podjetjegadwici kriterije nagrajevanja. Ker smo v
analizi ugotovili, da zaposleni ne vidijo vrednggenspesnosti po vnaprej doemih kriterijih in
standardih, pripoam podjetju naj najprej jasno dolostandarde uspesnosti za posamezne
nivoje v podjetju. Na podlagi doseganja oziromaspganja omenjenih standardov naj bo
povezano tudi nagrajevanje. Vendar morajo biti polo¢anju standardov pozorni na
razmejevanje odgovornosti in obremenjenosti z del@@ je analiza pokazala, da bolj
obremenjeni zaposleni niso tudi bolj stimuliranar krelja predvsem za srednji razred. Tako bi
moralo vodstvo razmiSljati tudi o stimulativnem dedl&ila, ki bi omog@al, da bi bili bolj
obremenjeni zaposleni oziroma uspesnejSi zaposkEnezno nagrajeni za svoje delo. Podjetje
izplacuje stimulativni del plé enkrat letno v viSini glede na nivo. Pri tem paasenim nicisto
jasno, kateri so kriteriji za izptdo nagrade. Zaposlenim morajo biti kriteriji znaoziroma jih
morajo sprejeti, poleg tega pa morajo biti takotgadgeni, da bodo lahko vplivali nanje. Zelo
uspesen sistem nagrajevanja je prav gotovo tudiedapanje, o katerem smodveapisali v
podpoglavju Razvoj kariere.

Kot del nagrajevanja lahko podjetje ponudi posankezn razlicna usposabljanja, seminarje in
ostala izobrazevanja. Pri tem mora biti izobrazgvam skladu s cilji organizacije in
posameznika. V podijetju v oddelku Revizije poteldi tmeseni izbor naj zaposlenga. To bi
lahko izkoristili tudi kot del sistema nagrajevamehkrati krepitve pripadnosti podjetju, saj bi na
letni ravni dol@ili znesek celotnih izpkél in ga razdelili za tovrstne nagrade. Pri tenz@o
pomembno, da omenjeno nagrajevanje in izbor podpaavodstvo, saj tako pokaze déémo
sposStovanje zaposlenemu in zahvalo za dobro opravijelo.

Vodstvo in management bi v sklopu nagrajevanj lataapolagalo z dol@eno vsoto sredstev, ki
bi jo lahko namenilo posameznikom za izredne daseRk tem bi moralo paziti, da so omenjeni
dosezki v skladu s politiko in cilji podjetja, & bi slednji kazali pravo pot ostalim zaposlenim.
Tako bi se lahko nagrajevali dobri predlogi, izBalje in ostali doprinosi posameznikov k
uspesnosti podjetja. Seveda bi morali sprejeti gkajrne kriterije za dodeljevanje takih nagrad.
Pri vsem tem pa je moge najpomembnejSe, da podjetje ustvari takSen sistrajevanja, da
bo iz posameznika izvlekel napen izkoristil ter mogde dodatno razvil njegov potencial,
podjetje pripeljal do Zelenih rezultatov in, karrjajpomembnejSe, Se vedno poskrbel, da bo v
podjetju vladal kolektivni duh in ne egoizem tertska lastne interese. V podjetju Pika morajo
vzpostaviti tak sistem nagrajevanja, ki bo dovalpkurergen na trgu, saj je v njihovem interesu
ohraniti sposobne zaposlene. V kolikor bo stimyga@a opravljeno delo premajhna, bodo
sposobni ljudje odhajali h konkurenci, ki jim borpgala boljSe pogoje dela in ustrezno nagrado
za to. Pri tem je najboljSe, da naredijo kratkotrzaziskavo (v pomioso jim lahko raztina
kadrovska podjetja), s katero bi ugotovila svojodalj na trgu in mozne resitve. Analiza nainre
kaze, da zaposleni menijo, da njihovecplaiso enakovredne ravni plaa trgu.
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4.5. Vecdja pripadnost podjetju

V analizi smo ugotovili, da je pripadnost podjetjajslabSe ocenjena dimenzija organizacijske
klime. To se v zadnjemiasu kaze tudi v vse ¥ fluktuaciji zaposlenih, kar samo Se potrjuje
skrbi zaposlenih o njihovi zaposlitvi, najbolj pajstvo, de bi velika w@na zapustila podjetj&e

bi se jim pl&e znizale zaradi slabih poslovnih rezultatov. Izgybipadnosti podjetju se lahko
zgodi hitro, povrnitev visoke pripadnosti pa zalatguostopne in premisljene ukrepe. Druzbi
priporatam, da pripravi okviren plan kratk@mh in dolgor@nih aktivnosti, ki bodo pripomogle
k vegji pripadnosti, kar bo pomembno vplivalo tudi naugke dejavnike klime (motivacija,
notranji odnosi, vodenje ipd). Smiselno bi bilo itedganizirati poseben odbor, ki bi skrbel za
plan in realizacijo ter upravljal s sredstvi, najeammi tem aktivnostim. Pripadnost bi lahko
znatno izboljsali,¢e bi organizirali razne druzbene in Sportne aktsthoki bi krepile
kolegialnost in s tem pripadnost podjetju. Takediahko organizirala redna &a@ja, kjer bi se
zaposleni lahko sproééno druzili, pogovarijali, iskali skupne reSitve Iplemov in tako hkrati
krepili tudi informiranost in notranje odnose. Koatimer bi navedel razne piknike, druzabna
sreganja, izlete ipd. K pripadnosti pripomorejo tudzma Sportne aktivnosti. Tako bi podjetje
lahko organiziralo rekreacijo za zaposlene tetashe Sportne aktivnosti (stanje, paintball,
rafting, hiking ipd). Ena od moznih idej za poaaje pripadnosti in izboljSanje klime je tudi
odprtje skupne sobe, kjer bi se lahko zaposleniseh oddelkov druzili in tako spoznavali
dogajanje v drugih oddelkih in projektih ob skodekave. Prostor je Ze obstajal v preteklosti,
vendar je bil zaradi prostorske stiske preurejgrisarno (delovni prostori so bili med drugim
nizko ocenjeni pri analizi zadovoljstva zaposlenihgko bi povéali tudi komunikacijo med
posameznimi oddelki, kar je bilo v raziskavi prengko ocenjeno. Pri vsem tem pa v podjetju
ne smejo pozabiti, da je vse to namenjeno zapos|erato je pri tem potrebno uposStevati
njihove Zelje in nasvete. Podjetje bi lahko razit@igudi o ustanovitvi t.i. socialnega odbora , ki
bi skrbel za organiziranje omenjenih druzabnih portnih dogodkov. Odbor bi moral izdelati
plan aktivnosti, ki bi ga vodstvo odobrilo in hikratlobrilo prorg&un za omenjene aktivnosti.

5. SKLEP

Organizacijska klima ima korenine v industrijskiarganizacijski psihologiji. Zgetni avtorji so
preuwevali vpliv vodenja in motivacije na klimo. Kasnege avtorji definirali klimo kot tiste
zn&ilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizadip zaradi katerih se organizacije med seboj
razlikujejo. Vsako organizacijo tako sestavljajsamezniki, ki s svojimi zaznavami delovnega
okolja, moznosti in pogojev tvorijo skupno klimo.eKje organizacijska klima kompleksen
pojem, pri njeni analizi ne analiziramo vseh okohs ¢lovekovega dozivljanja, temve
opredelimo le nekatere okalife oziroma dimenzije klime, ki jo Zelimo analiziraPojem
organizacijske klime je neoprijemljive narave, vangovsod prisoten. Tako kot zrak obkroza in
vpliva na vse, kar se dogaja v organizaciji. Jeuditien sistem in zato nanjo vpliva skoraj vse,
kar se dogaja znotraj organizacije.

Pri opredeljevanju pojma organizacijske klime pdgosaletimo na sorodne pojme kot sta
organizacijska kultura in zadovoljstvo zaposleriako je konstrukt kulture globlji, klima pa je
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odraz kulture, oba pojma pa poskuSata razlagaterhiranost ¢clovekovega vedenja v

organizaciji. Pri zadovoljstvu zaposlenih govorineo posameznikovi afektivni reakciji na
delovno okolje, medtem ko klima predstavlja skugtiko organizacijskega okolja zaposlenih.
Vsi trije pojmi so tesno povezani med seboj, sagbena kultura vpliva na ravnanje z ljudmi pri
delu, kar vpliva na klimo, slednja pa na zadovetstaposlenih.

Ce Zelimo izvedeti, kako zaposleni zaznavajo okatjggramo klimo izmeriti in analizirati.
Preievanje klime pomeni ugotoviti njene ilae dimenzije in vzroke za njen nastanek in
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma wgdwy njihovih zmoznosti. Organizacijsko
klimo najve&krat merimo na podlagi posebnih vpraSalnikov, \ekltposamezniki izrazajo svoje
dozivljanje tako, da ozrgo stopnjo strinjanja z dol@no trditvijo. S pom&o meritev dobi
vodstvo informacijo, ali je podjetje na pravi pkturesnéevanju svojih ciljev in vizije ter ali so
pri tem prEtakovanja zaposlenih uregana. Na podlagi rezultatov vodstvo lahko pripravi
ustrezne ukrepe za spremembo klime. Spreminjanigekpa je dolgorgen in kompleksen
postopek, ki najprej zahteva ugotovitev, kakSnan&lije najbolj primerna za uresiev ciljev
organizacije. Seveda je vodstvo tisto, ki je odgowoza spreminjanje klime, pri tem pa je
pomembno, da zaposleni zaupajo vodstvu in njihavikmepom. Sam menim, da je velika korist
raziskovanja klime samo dejstvo, da se vodstwneaavedati pomena organizacijske klime, kar
se je kasneje pokazalo v vse pogostejSem omerkéime na rednih sestankih. Rezultati analiz
pa lahko podajo vodstvu tudi emgime podatke o posameznih dimenzijah klime, kar or@go
lazje dodatne analize in primerjave.

Tako sem tudi sam predstavil pojem organizacijskeek vodstvu podjetja Pika in izvedel
raziskavo z namenom ugotoviti kiiie komponente klime in predlagati ukrepe, ki biedtzmnje
stanje izboljsali. V podjetju Pika, ki je podruzaienednarodnega storitvenega podjetja, sem
zaposlenim razdelil vpraSalnike. Pri raziskavi saporabil SiOK-ov vpraSalnik. Vprasalnik je
bil uporabljen v projektu Slovenske organizacijgkene. Vodilna ideja projekta je primerjalno
raziskovanje klime in zadovoljstva zaposlenih vvslwskinh organizacijah, ki kljub kritikam
pridobiva pomen in poveje zavedanje pomena organizacijske klime. Razeslsavje udelezilo
62% odstotkov vseh zaposlenih. Ze pri zbiranju $aleikov so zaposleni pokazali relativno
visoko stopnjo nezaupanja v anonimnost anketejek@iazalo na visoko stopnjo nezaupanja v
podjetju. Poleg tega se je ankete udelezilo najrzappslenih na visjih nivojih, kar je slab
pokazatelj, saj bi moralo prav slednje zanimaniteo stanje v podjetju.

Raziskava je tako pokazala, da so v podjetju relatinajbolj zadovoljni z motivacijo in
zavzetostjo, poleg tega pa imajo zaposleni visokenje o odnosu do kakovosti in notranjih
odnosih. Vendar nas pri raziskavi bolj zanimajdi&ne dimenzije klime, saj je potrebno poiskati
vzroke za njihov nastanek in ukrepe za njihovo s@mbo. Tako imajo zaposleni relativho
nizko mnenje o organiziranosti v podjetju Pika,bskebujaj@e je tudi poznavanje poslanstva,
vizije in ciljev. NajslabSe mnenje pa imajo zapasl® razvoju kariere, nagrajevanju in
pripadnosti podjetju.
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Glede na rezultate raziskave v nalogi predlagamstvod da za izboljSanje organiziranosti
ustrezno razmeji odgovornosti in naloge tako, daobraposleni vedeli, kaj se od njih dakuje

in kaj se prtakuje od pod- ter nadrejenih. Zaposleni tudi merdia se odléitve vodstva ne
sprejemajo prav@asno, kar bi lahko izboljSali z opredelitvijo ¢riosti in  pomembnosti
problemov, s katerimi se sigejo. Za izboljSanje poznavanja poslanstva, vimjeiljev podjetju
priporaiam, da zaposlenim nazorno predstavi, kako bo waejglo svoje poslanstvo, pri
postavljanju ciliev pa naj aktivneje vkiuvse zaposlene. Kot mozen ukrep za izboljSanje
razvoja kariere bi podjetju predlagal, naj uvedms$parenten sistem napredovanja, kjer bodo
posamezniku poznani Kriteriji in vzroki napredowanpoleg tega bi vodstvo lahko uvedlo tudi
ocenjevanje navzgor ter tako dobilo pomembno in&mijo o mnenju zaposlenih o svojih
direktnih nadrejenih. Seveda mora biti napredovamgrezno stimulirano. Pri izboljSanju
nagrajevanja zaposlenih predlagam podjetju, dar@ajasno dolo¢i kriterije nagrajevanja.
Kriterije morajo zaposleni sprejeti, saj moraja kéiko postavljeni, da posameznik lahko vpliva
nanje. Nagrade so lahko v obliki denarneg&ilda odobrenega izobrazevanja, usposabljanja,
ipd. Kot najbolj krittna komponenta klime se je izkazala pripadnost podjeato vodstvu
predlagam, da ustanovi t.i. socialni odbor, ki bmskybel za organizacijo raznih druzbenih
aktivnosti, da bi krepil kolegialnost. Odbor bi rabsestaviti plan aktivnosti, ki bi ga potrdilo
vodstvo, pri tem pa bi moral upoStevati zelje zégub.

Upam, da sem s svojim delom uspel vodstvu prikagathen organizacijske klime, s svojo
raziskavo in predlaganimi ukrepi pa izboljSati kiinm zadovoljstvo zaposlenih ter posredno tudi
pozitivno vplivati na uspesnost poslovanja podjijea.
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Priloga 1: Vprasalnik

Vprasalnik za ugotavljanje klime in
zadovoljstva v podjetju

Leto 2005

Spostovani!

S sledecim vpraSalnikom Zelim ugotoviti, kako se zaposleni pocutijo v organizaciji in kako
vidijo njene prednosti in tudi slabosti.

V vpraSalniku so navedene trditve, ki se opisujejo razlicne vidike organizacije in njenega
delovanja. Prosim vas, da vsako trditev preberete in ocenite koliko trditev drzi za vaso
organizacijo.

Ocenjuje se z ocenami od 1 do 5. Ocenjujete tako, da obkrozite ustrezno Stevilko na desni
strani trditve. Ocenjujte tekocCe, ni se potrebno preve¢ zadrZevati pri posameznih trditvah.
Najblize resnici je navadno prvi obcCutek, ki ga dobite, ko preberete trditev.

Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za prikaz celovite slike, ne pa pogledov
posameznikov. Seveda pa je to vaSa priloZnost izraziti svoje resni¢no mnenje in tako
prispevati k naporom za izboljSave.

Ze vnaprej se vem zahvaljujem za sodelovanije.

Miha Tavcar




Prosim vas, da s pomocjo 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 Niti da niti ne Veéinoma Popolnoma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
1. NaSa organizacija ima velik ugled v okolju. 12 3 45
2. Cilji, ki jih moramo zaposleni dose€i, so realno postavljeni. 123 45
3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 12 3 45
4. NaS$a organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo-dolgoro¢ni razlog obstojain | 1 2 3 4 5
delovanja.
5. Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 12 3 45
6.  Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 12 3 45
7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 12 3 45
8.  Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 12 3 45
9. Zaposleni po svoji moCi prispevamo k doseganju standardov kakovosti. 123 45
10.  NaSe poslovodstvo je ucinkovito. 12 3 45
11.  Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 12 3 45
12.  Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 12 3 45
13.  V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspednosti.| 1 2 3 4 5
14.  Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 12 3 45
15.  V naSi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 12 3 45
16.  V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 12 3 45
17.  Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih teZav zniZala 12 3 45
placa.
18.  Konflikte reSujemo v skupno korist. 12 3 45
19.  V naSi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac. 12 3 45
20.  Priusposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih. 12 3 45
21.  V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZzenenavseh | 1 2 3 4 5
nivojih.
22.  Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 12 3 45
23. Vorganizaciji se priCakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi - ne le nasi 12 3 45
vodje.
24.  Zaposleni se ucimo drug od drugega. 12 3 45
25.  Zaslabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 12 3 45
26. Nase poslovodstvo spada med bolj uspesne v Sloveniji. 12 3 45
27.  Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 12 3 45
28.  Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 123 45
29.  Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 123 45
30. Na3a organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacijamimed | 1 2 3 4 5
bolj uspesne.
31.  Odlogitve nadih vodij se sprejemajo pravo¢asno. 123 45
32.  Imamo sistem napredovanja, ki omogoc€a, da najboljsi zasedejo najboljse 12 3 45
polozaje.
33.  Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovljena. 12 3 45




1 2 3 4 5
Splo_h se ne De_In_o se Niti da niti ne Veéir_lo_ma Popol_no_ma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
34. O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij. 12 3 45
35.  Vodje nas vzpodbujajo k sprejemaniju vecje odgovornosti za svoje delo. 12 3 45
36.  Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji. 12 3 45
37.  Ljudje si medsebojno zaupajo. 12 3 45
38.  V nasi organizaciji imam vsaj enkrat letno strukturiran (temeljit) razgovor s 123 45
svojim vodjem.
39. V nasi organizaciji so zadolzitve jasno opredeljene. 12 3 45
40.  Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje 12 3 45
dela.
41.  Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 12 3 45
42.  Pripostavljanju ciliev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 12 3 45
43.  Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi. 12 3 45
44.  Zaposleni cilie organizacije sprejemamo za svoje. 12 3 45
45.  Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost nasega dela. 12 3 45
46. V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenie. 12 3 45
47.  Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 12 3 45
48.  Napake med preskuSanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji 12 3 45
sprejemljive.
49.  NaSi vodje nam jasno razloZijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj ne. 12 3 45
50. Na$a organizacija je ucinkovita. 12 3 45
51.  Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. 12 3 45
52.  Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 12 3 45
53.  Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega dela. 12 3 45
54.  NaSe izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo. 12 3 45
55.  Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih priCakuje pri delu. 12 3 45
56. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo spro$¢eno, prijateljsko in 12 3 45
enakopravno.
57.  Razumem in si lahko razlozim vsebino placCilne liste. 12 3 45
58.  Odnosi med zaposlenimi so dobri. 12 3 45
99.  Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 12 3 45
60. Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziS¢u. 12 3 45
61.  Delovni sestanki so redni. 12 3 45
62.  Prinas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 12 3 45
63.  Vsiv nasi organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu 123 45
zahteva.
64. V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 123 45
65.  Moj neposredni vodja se drZi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila. 12 3 45
66. Kakovost dela in koli€ina sta pri nas enako pomembni. 12 3 45
67. Razmerja med platami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 12 3 45
68.  Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 12 3 45
69. Sistem usposabljanja je dober. 12 3 45




1.1 Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vprasanja se nanasajo na dozivljanje vaSega osebnega zadovoljstva pri delu. Ocenite
vsak vidik vaSega zadovoljstva tako, da ob njem obkroZzite eno Stevilko od 1 do 5 glede na slede¢o
lestvico.

1 2 3 4 5
zelo nezadovoljen nezadovoljen srednje zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen
ZADOVOLJSTVO ... Stopnja zadovoljstva
70. ... Z delom 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. ... splaco 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 mozZnostmi za izobraZevanje 1 2 3 4 5
79. ... S stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5
80. ... Z delovnim ¢asom 1 2 3 4 5

1.2. Podatki o anketirancu
Prosim, da obkroZite ustrezno vrednost glede sledecih podatkov.

81. Spol 84. Starost
1.) moski 1.) do 26 let
2.) zenski 2.) od 26 do 30 let
3.) od 30 do 35 let
82. Nivo v organizaciji 4) nad 35 let
1.) Vi§ji (manager, direktor, partner)
2.) Srednji (semi-senior, senior, supervisor, eni 85. Oddelek
consultant) ;; Eﬁ\élzua
3.) Nizji (asistent, consultant, Student) 3) MC
83. Staz v organizaciji g') RS
) Tax
1) do 1l leto 6.) Ostalo
2.) od 1do2leti '
3.) od 2do 3 let
4) od3do5 let 86.
5.) od5do 7 let
6.) od 7 naprej
87.




Priloga 2: Klju €i
Klju ¢ po dimenzijah
1. Organiziranost

21. V organizaciji so pristojnosti in odgovornastedsebojno uravnotezene na vseh
nivojih.

31. Odla@itve nasih vodij se sprejemajo pr&asno.

30. V nasi organizaciji so zadolzitve jasno oprpohs.

43. Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacghklemi.

55. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kajdsejin pricakuje pri delu.

2. Strokovna usposobljenost indenje

20. Pri usposabljanju se upoStevajo tudi zelje gl@pdh.

24. Zaposleni secuimo drug od drugega.

40. Organizacija zaposlenim nudi potrebno uspgaajlel za dobro opravljanje dela.
62. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposoiblfa svoje delo.

69. Sistem usposabljanja je dober.

3. Odnos do kakovosti

9. Zaposleni po svoji mio prispevamo k doseganju standardov kakovosti.
14. Druge sodelavce in oddelke obravnavamo koessepjene stranke.

28. Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standaradje kakovosti.

45. Zaposleni séutimo odgovorne za kakovost nasSega dela.

66. Kakovost dela in kalina sta pri nas enako pomembni.

4. Nagrajevanje

5. Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjeiljilh in standardih.
25. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna grajgma kazen.

41. Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudirezno stimulirani.

60. Zaposleni prejemamo pta ki je vsaj enakovredna ravni plaa trzigu.
67. Razmerja med plami zaposlenih v organizaciji so ustrezna.

5. Notranje komuniciranje in informiranje
12. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim naimaav nacin.

34. O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimmganformacij.
53. Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacijdrdoro opravljanje nasega dela.



56. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pagamo spro&no, prijateljsko in
enakopravno.
61. Delovni sestanki so redni.

6. Notranji odnosi

16. V nasSi organizaciji cenimo delo svojih sodetaxc

18. Konflikte reSujemo v skupno korist.

37. Ljudje si medsebojno zaupajo.

58. Odnosi med zaposlenimi so dobri.

64. V naSi organizaciji med seboj mnogo bolj sogeho kot pa tekmujemo.

7. Vodenje

3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojdgka.

7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe naesgejo.

22. Vodije se pogovarjajo s podrejenimi o rezultdela.

35. Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanjdjgedgovornosti za svoje delo.
46. V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vade

8. Pripadnost organizaciji

1. NasSa organizacija ima velik ugled v okolju.

17. Zaposleni ne bi zapustili organizacije,bi se zaradi poslovnih tezav znizala
placa.

33. Zaposlitev v naSi organizaciji je varna oz.aagljena.

36. Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi orgaiiizaci

59. Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govoriojej.

9. Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

2. Cilji, ki jihhmoramo zaposleni do&e so realno postavljeni.

4. NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstelgor@ni razlog obstoja in
delovanja.

11. Politika in cilji organizacije so jasni vsenpoalenim.

42. Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujertuali ostali zaposleni.

44. Zaposleni cilje organizacije sprejemamo zaevoj

10. Motivacija in zavzetost

13. V nasi organizaciji so postavljene zelo visekhbteve glede delovne uspesnosti.
15. V nasSi organizaciji vodje cenijo dobro oprambedelo.



29. Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti zgesdelo.

63. Vsi v naSi organizaciji smo pripravljeni na dteh napor, kadar se to pri delu
zahteva.

68. Dober delovni rezultat se v nasi organizadijohopazi in je pohvaljen.

11.Razvoj kariere

6. Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zapasten

27. Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

32. Imamo sistem napredovanja, ki oméayada najboljSi zasedejo najboljSe polozaje.
47. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne mozraestiapredovanje.

52. Zaposleni v naSi organizaciji smo zadovoljdiosedanjim osebnim razvojem.

12.Inovativnost, iniciativnost

8. Zaposleni v naSi organizaciji se zavedamo ntijspsememb.

23. V organizaciji se ptakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi - neal@ vodje.
48. Napake med preskuSanjem novibimav dela so v naSi organizaciji sprejemljive.
51. Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganjaizaljavitev svojih pobud.

54. NasSe izdelke in storitve stalno izboljSujem@asodabljamo.

13. Primerjalna vprasanja

10. NaSe poslovodstvo jeinkovito.

26. NasSe poslovodstvo spada med bolj uspesSne edjov

30. NaSa organizacija spada v primerjavi z druglovenskimi organizacijami med
bolj uspesne.

50. NaSa organizacija j€iakovita.

14.Zadovoljstvo z delom

70. Zadovoljstvo z delom

71. Zadovoljstvo z vodstvom organizacije

72. Zadovoljstvo z sodelavci

73. Zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi

74. Zadovoljstvo z moznosti za napredovanje
75. Zadovoljstvo s pl

76. Zadovoljstvo z statusom v organizaciji

77. Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, pragto
78. Zadovoljstvo z moznostimi za izobrazevanje
79. Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve

80. Zadovoljstvo z delovniriasom



Priloga 3: Aritmeti ¢na sredina, mediana, modus, standarden odklon, vanca in
frekvenéna porazdelitev po posameznih dimenzijah organizagsike

klime

Tabela 1 Motivacija in zavzetost

Avrit. Std. Frekvergna porazdelitev v %
sredi Me| Mojodklg Var. 1 2 3 4 5
V naSi organizaciji so postavljene z
visoke zahteve glede delovne uspesnosti 1,201 4] 5 ]0,98]|02,8 0,00 20,dJ0 28,57 48,567
Vsi v na8i organizaciji smo pripravljeni na
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteja. #@,09| 4] ,92|0,85] 0,00 8,57 11,43 42,86 37|14
Zaposleni v na8i organizaciji smo zavzet
svoje delo. 3,71 4 L 1,07 1,15 286 14,29 14,29 45,71 22,86
V nasi organizaciji vodje cenijo dob
opravljeno delo. 2,60 Il 1,35 1,84 31|43 171,14 1},14 48,5715
Dober delovni rezultat se v nasi organiza
hitro opazi in je pohvaljen. 2,31 |2 |3 1,16 14 31,4388p34,29 5,71 571
Vir: Lastna raziskava, 2005
Tabela 2 Odnos do kakovosti
Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
sred| Me] Mojodklg Var. 1 2 3 4 5
Kakovost dela in kotiina sta pri nas enal
pomembni. 2,49 b 1,1p 1,46 2571 20,00 37,14 14,29 |2,86
Druge sodelavce in oddelke obravnave
kot svoje cenjene stranke. 280 |3 |2 1]28 1,64 17,14 28%586220,00 11,43
NaSi oddelki imajo jasno zastavlje
standarde in cilje kakovosti. 2,86 |3 |3 10 1j01 5,71 98B2,29 20,00 5,71
Zaposleni po svoji mo prispevamo |
doseganju standardov kakovosti. 403 [ 4 1 4 1,01 1,03 [0,009145,71 42,86 37,14
Zaposleni s¢utimo odgovorne za kakova
nasSega dela. 409 |4 |4 0,89 0ff9 0,00 5,71 17,14 40,00 37,14
Vir : Lastna raziskava, 2005
Tabela 3 Notranji odnosi
Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
sredi Me| Molodklg Var. 1 2 3 4 g
V nasi organizaciji cenimo delo svoj
sodelavce 3,40 4] 4] 1,31 1,72 8,87 20,00 20J00 24,71 25,71
Konflikte reSujemo v skupno Kkori 2,2¢] 2] 2]1,01]1,02]|25,71]134,2¢ 31,4 5,71 2,8€
Ljudje si medsebojno zaupajo. 2p4 |3 |3 1j11 1,23 11,486P31,43 28,5f 5,71
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3[71 {4 | 4 105 1,09 (2,86788,57 34,2p 25,11

Vir : Lastna raziskava, 2005



Tabela 4 Inovatiovnost, iniciativnost

Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
sredi Me] Mojodklg Var. 1 2 3 4 5
Zaposleni v na8i organizaciji se zavede
nujnosti sprememb. 3,90 |4 |5 1,9 17 8,71 11,43 17,14 148187
V organizaciji se ptiakuje, da predloge :
izboljSave dajejo vsi - ne le naSi vodje. 3[09 [ 3 |13 1182]11,43 17,14 31,43 31,43 8|57
Napake med preskuSanjem novilginav
dela so v naSi organizaciji sprejemljive. 3/03 | 3 | 3 4985] 0,00 34,2p 34,39 25,y1 5(71
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tvega
za uveljavitev svojih pobud. 3,11 (3 |3 0,p6 0)93 5,71 2Bapq 37,14 2,8p
NaSe izdelke in storitve stalno izboljSujel
in posodabljamo. 294 B B 1,48 1,64 14,29 25,71 25,71 2040291

Vir : Lastna raziskava, 2005

Tabela 5 Vodenje

Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
sredi Me| MoJodklg Var. 1 2 3 4 5
Zaposleni smo samostojni pri opravljal
svojega dela. 380 B ¥ 093 0,87 0,00 11,43 2P,00 45,71 P2,86
Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanjujes
odgovornosti za svoje delo. 3,69 |4 |4 1j11 122 Pp,86 1429®37,14 25,71
Vodje se pogovarjajo s podrejenim
rezultatih dela. 280 B B 1,28 1,63 17|14 22,86 2p,71 12BaE3
V nasi organizaciji odpravljamo ukazoval
vodenje. 254 3 3 124 195 28)57 17,14 31,43 1),14 (5,71
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripon
na svoje delo. 250 p p 1,12 1,26 20,00 31,43 311,43 11,431|5,7

Vir : Lastna raziskava, 2005

Tabela 6 Strokovna usposobljenost

Avrit. Std. Frekvergna porazdelitev v %
sred| Me| Mojodklg Var. 1 2 3 4 g
Zaposleni sedimo drug od drugega. 4,20 |5 |5 0,06 0)93 (4,00 p,71 40,006p21343
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki
usposobljeni za svoje de 2631 2] 2| 1,24 1,59 20,00 34,p9 17|14 2(3,00 8,57
Sistem usposabljanja je dober. 2163 | 3 | 3 1,09 1,18 17,187p81,43 20,0D 2,46

Organizacija zaposlenim nudi potrek
usposabljanje za dobro opravljanje dela. 4461 2] 1 L,%1(131,43 20,0p 25,41 17,04 5]71
Pri usposabljanju se upoStevajo tudi Z
zaposlenih. 2,48
Vir: Lastna raziskava, 2005

T
NJ

1,22 1,49 25|71 34,29 1y,14 17,14 |5,71




Tabela 7 Notranje komuniciranje in informiranje

Avrit. Std. Frekvergna porazdelitev v %
sredl Me| MoJodklg Var. 1 2 3 4 5
V nasi organizaciji se vodje in sodela
pogovarjamo spré&no, prijateljsko in
enakopravno. 32 B b 146 2,12 17,14 17,14 1J7,14 22,86 P5,71
Delovni sestanki so redni. 291 [3 J4 140 1|96 2b,71 11 @B®31,43 11,48
Vodstvo posreduje informacije zaposler
na razumljiv ndin. 243] 2| 2] 1,14 1,31 22,86 34,p9 25|71 11,43 5,71
NaSi nadrejeni nam dajejo dovolj informagij
za dobro opravljanje naSega dela. 2434 | 2 2 1,21 1,A77p®529 17,14 14,29 5,71
O tem, kaj se dogaja v drugih enot
dobimo dovolj informacij. 1,63 1 | 0,81 0,65 54|29 31,434B1 2,84 0,00
Vir: Lastna raziskava, 2005
Tabela 8 Organiziranost
Avrit. Std. Frekvergna porazdelitev v %
sredl Me| MoJodklg Var. 1 2 3 4 5
Zaposleni razumemo svoj poloza
organizacijski shemi. 306 B |4 1,28 1,p4 14,29 22,86 1BAALY 11,48
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem,
se od njih pdakuje pri delu. 291 3 4 1,15 1,32 11)43 29,57 29,86 31,4315,
V naSi organizaciji so zadolzitve jas
opredeljene. 229 p P 1,47 1,15 2571 31,14 2p,86 11,43 2,86
V organizaciji so pristojnosti i
odgovornosti medsebojno uravnoteZene fa
vseh nivojih. 208 4 1 1,14 1,29 4286 2571 14,29 1,14 |0,00
Odleitve naSih vodij se sprejema
pravaiasno. 20§ 2 1 108 1,06 37J14 31,43 29,00 11,43 |0,00
Vir : Lastna raziskava, 2005
Tabela 9 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev
Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
sredi Me| MoJodklg Var. 1 2 3 4 g
NaSa organizacija ima jasno oblikove
poslanstvo—dolgokmi razlog obstoja in
delovanja. 2,86 | 15D 2,44 25|71 20,00 17,14 17,14 20,00
Politika in cilji organizacije so jasni vse
zaposlenim. 234 P P 1,33 1,16 31|43 34,14 %,71 17,14 |8,57
Zaposleni cilje organizacije sprejemama
svoje. 2,34 2] 2] 1,09 1,17 22,46 40,00 20J00 14,29 2,86
Cilji, ki jih moramo zaposleni dosg so
realno postavljeni. 22p p P 1,23 1,50 31,43 31,43 22,861|58,57
Pri postavljanju ciljev poleg vod
sodelujemo tudi ostali zaposleni. 204 |12 |1 1419 1,42 €128,14 25,71 11,43 2,86

Vir : Lastna raziskava, 2005
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Tabela 1Q Razvoj kariere

Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
Sred| Mg Mo odklo Var. 1 2 3 4 5
Zaposleni na vseh nivojih imamo rea
moZnosti za napredovanje. 2B0 |3 [3 1|26 1,58 22,86 14,2%/28,51 5,71
Zaposleni v naSi organizaciji smo zadovoljni
z dosedanjim osebnim razvojem. 2163 | 3 | 3 429 1,65 31,481{37,14 20,00 5,71
Kriteriji za napredovanje so jasni vst
zaposlenim. 260 3 B 1,09 1,19 17{14 331,43 28,57 40,00 |2,86
Imamo sistem napredovanja, ki omoégpda
najboljSi zasedejo najboljSe polozaje. 2103 | 2 [ 1 1,049 140,04 25,71 28,97 2,86 2,B6
NaSi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 189 [1 |1 1/128151,43 22,85 14,49 8,57 286
Vir : Lastna raziskava, 2005
Tabela 11 Nagrajevanje
Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
Sred| Mg Mo odklo Var. 1 2 3 4 5
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna g
oziroma kazen. 32B B B 1,49 1,18 2,86 22,86 4D,00 17,144[17,1
Uspesnost se praviloma vrednoti
dogovorjenih ciljih in standardih. 243 |3 |3 1,p9 1)18 128,57 31,48 20,00 2,86
Zaposleni prejemamo pia, ki je vsaj
enakovredna ravni ptana trzigu. 2,141 2] 1 1,31 1,71 48,%7 14p9 14,29 23,00 P,86
Razmerja med ptami zaposlenih
organizaciji so ustrezna. 2,09 |2 |1 0,98 096 3¥,14 42,88945,71% 0,00
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so ti
ustrezno stimulirani. 16p o p 0,81 0,66 57,14 28,57 1{1,486/20,0(
Vir : Lastna raziskava, 2005
Tabela 12 Pripadnost organizaciji
Arit. Std. Frekvergna porazdelitev v %
Sred| Mg Moodklo Var. 1 2 3 4 g
NaSa organizacija ima velik ugled v okoljJy. 2§94 | 3 | 308l,1,17| 11,48 48,97 45,71 25J71 3143
Zaposleni zunaj organizacije pozitiv
govorimo o nje] 2431 2| 1] 1,29 166 5,41 0,00 00 2|86 §,71
Ponosni smo, da smo zaposleni v 1
organizaciji. 229 4 4 1,07 1,14 25f1 5|71 14,14 11,43 20,00
Zaposlitev v nasi organizaciji je varna
zagotovljena. 206 P I 1,16 1,35 37{14 14,29 1},14 240,004}7,1
Zaposleni ne bi zapustili organizacige, bi
se zaradi poslovnih tezav znizaladala 1,777 21 1 0,91 0,88 20,00 31}43 20,00 40,00 2p,71

Vir : Lastna raziskava, 2005
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Tabela 13 Primerjalna vpraSanja

Arit. Std. Frekverina porazdelitev v %
Sred| Mg Molodklol Var. 1 2 3 4 5
NaSa organizacija spada v primerja
drugimi slovenskimi organizacijami med
bolj uspesne. 28 B B 1,31 1,1 179,14 2%,71 25,71 17,140014,2
NaSa organizacija jecinkovita. 2,2¢] 2| 2[1,07(1,15(25,71137,1422,8€/11,43 2,8€
NaSe poslovodstvo jetimkovito. 2,17 2] 1 1,13 1,3Pp 34,29 3143 22,86 §{,71 »,71
NaSe poslovodstvo spada med bolj uspt
v Sloveniji. 2000 2 1 1,24 1,58 48,57 22|86 14,29 8,57 p,71
Vir: Lastna raziskava, 2005
Tabela 14 Zadovoljstvo pri delu
Arit. | Me| Mo| Std. [ Var] Frekvergna porazdelitev v %
Sred| Me| Mo| Std.d Var 1 4 B ( b
Zadovoljstvo z sodelavci 429 |5 |5 0,86 0Jf/4 (Q,00 2,86 12847 51,48
Zadovoljstvo z delom 39 B 4 104 1,08 571 3,86 14,29 428,57
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi 3j23 [ 3 | 2 1,31 11,3171 31,48 22,86 14,29 25,1
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 37 |14 |4 1427 16829 17,14 17,14 40,0 11,43
Zadovoljstvo z moZnosti za napredovanjd 314 | 3| 4 1,1300111,43 14,2p 31,43 34,p9 857
Zadovoljstvo z statusom v organiza 3,05 3| 4]1,1€(1,3¢(14,2¢17,1¢25,71137,14 5,71
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprem
prostori) 297 3 3 0,98 0,97 8,57 20J00 40,00 28,57 P,86
Zadovoljstvo z moZnostimi za izobraZzevapje 2,83 | 3 | 301R44| 17,14 20,00 34,29 20,00 8|57
Zadovoljstvo z delovnintasom 2,71 3 1 1,36 1,86 2571 20,00 22,86 2p,00 11,43
Zadovoljstvo s pl&o 240 3| 3l 1,09 1,19 28,57 20,00 34/29 11,14 0,00
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije 2p9 |2 |2 1]01 1,0229 34,29 20,00 11,43 0,p0

Vir: Lastna raziskava, 2005
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Priloga 4: Analiza rezultatov razikave organizacijke klime po demografskih spremenijlivkah

Po spolu Nivo Staz Oddelek
Moski Zenski  Vigji Srednji NiZji Do 1 leto 1-2 2-3 3-5 5 gor Rev  MC RS TAX Admin

Organiziranost
V organizaciji so pristojnosti i
odgovornosti medsebojnp
uravnoteZene na vseh nivojih. 1,77 2,3 3J00 194 771 2,50 1,55 2,25 2,00 250 2,00 240 4|00 350 001,
Odlatitve naSih vodij se sprejemajo
pravaasno.

2,00 2,09 2,83] 1,94 1,85 2,90 1,55 2,38 1{83 4,17,86 1 2,80 4,00 3,00 1,40
V naSi organizaciji so zadolzitve
jasno opredeljene.

2,15 2,36 2,83 2,06 2,31 2,38 2,36 243 1,83 457,182 2,00| 4,00 3,00 2,40
Zaposleni razumemo svoj polozaj |v
organizacijski shemi.

2,46 3,41 3,50 3,06 2,8b 3,40 3,00 2,88 3133 317,188 2,40| 4,00 4,00 2,60
Zaposleni imajo jasno predstavo |o
tem, kaj se od njih pfakuje pri delu.

2,69 3,05 3,17 2,84 2,8b 3,25 2,91 2,60 3,00 4,80,82 2 2,60 5,00 3,50 3,00
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,22 2,63 3,07 2,39 2,32 2,713 2,27 243 2140 464412 244 4,20 3,40 2,08
Strokovna usposbljenost in @enje
Pri usposabljanju se upoStevajo tydi
Zelje zaposlenih.

2,31 2,50 3,50 2,13 2,31L 2,90 2,27 2,38 2|83 4,27,14 2 3,20 5,00 4,00 1,80
Zaposleni sedimo drug od drugega.| 3 77 445 4,00 450 3,90 375 436 450 417 433,414 320 500 4,50 4,00
Organizacija zaposlenim nudi
potrebno usposabljanje za dobro
opravljanje dela. 2,31 2,55 3,00 2,44 2,23 2|88 84,1 2,25 3,17 2,23 2,41 2,60 5,00 3,50 1/60
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so
usposobljeni za svoje delo.

2,31 2,82 2,83 2,44 2,77 3,90 2,55 243 2|33 427552 2,00| 5,00 4,5( 2,40
Sistem usposabljanja je dober. 2,77 255 3,00 275 231 303 227 2f55 283 307,642 260 500 350 1,80
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,69 2,97 3,27 2,85 2,71 3,15 2,¥3 2,80 ,073 2,63 2,83 2,72 5,00 4,00 2,32
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Nadaljevanje priloge 4

Po spolu Nivo Staz Oddelek
Moski Zenski  Vigji Srednji NiZji Do 1 leto 1-2 2-3 3-5 5 gor Rev  MC RS TAX Admin

Odnos do kakovosti
Zaposleni po svoji mo prispevamo
k doseganju standardov kakovosti.

4,00 4,05 3,83 4,14 3,92 4,38 4,09 438 2|83 3,27,184 2,80| 5,00 4,50 4,2
Druge sodelavce in  oddelke
obravnavamo kot svoje cenjene
stranke. 2,62 2,91 2,8 3 2,54 3,25 2,36 3,13 33P, 257 291 149 5,00 4,50 2,4
NaSi oddelki imajo jasno zastavljene
standarde in cilje kakovosti.

2,54 3,05 3,83 2,56 2,7 3,13 2,64 2,88 2|50 3,30,682 2,60 5,00 3,50 3,2
Zaposleni sec¢utimo odgovorne z3
kakovost naSega dela.

4,00 4,14 4,33 4,3] 3,6 4,25 3,91 4,00 4117 4,23,09 4 4,00 5,00 4,50 3,8
Kakovost dela in kotina sta pri nas
enako pomembni.

2,15 2,68 3,00 2,149 2,62 3,do 2,27 2,38 2|17 243,322 2,40| 4,00 4,00 2,4
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 3,06 3,36 3,57 3,25 3,1 3,60 3,05 3,85 2,80 3,16,24 8 2,64 4,80 4,20 3,2
Nagrajevanje
UspeSnost se praviloma vrednoti po
dogovorjenih ciliih in standardih. 2,15 2,91 3,17 269 23 300 255 238 2|50 240,732 200| 500 2,50 2,4
Za slabo opravijeno delo sledi
ustrezna graja oziroma kazen. 3,54 3,05| 3,33 325 315 363 273 350 3,33 347,328 340| 400 2,04 3,0
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom,
S0 tudi ustrezno stimulirani. 1,38 1,73] 2,17 144 15 225 136 138 1|67 1,23551 1,80| 4,00 2,04 1,0
Zaposleni prejemamo pia, ki je vsaj
enakovredna ravni pina trzigu. 2,23 209|317 206 17 313 145 155 283 257,86 1 2,80 500 4,00 1,4
Razmerja med ptami zaposlenih
organizaciji o ustrezna. 1,85 2,23| 2,33 213 19 275 1,36 2/13 267 233272 1,80 300 200 14
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,23 2,40 2,83 2,31 2,1 2,95 1,89 2,23 602 240 235 236 4,20 2,50 1.8
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Nadaljevanje priloge 4

Po spolu Nivo Staz Oddelek

Moski Zenski  Vigji Srednji NiZji Do 1 leto 1-2 2-3 3-5 5 gor Rev  MC RS TAX Admin
Notranje komuniciranje in
informiranje
Vodstvo  posreduje  informacije
zaposlenim na razumijiv tia. 2,08 2,64| 3,17 244 208 288 191 23 2|50 230,452 220| 500 3,00 1,80
O tem, kaj se dogaja v drugih enotgh,
dobimo dovolj informacij. 1,46 173|167 150 177 245 127 188 133 107,501 1,40| 4,00 2,00 1,80
NaSi nadrejeni nam dajejo dovd|j
informacij za dobro opravijanj
nasega dela. 1,85 2,6 2,83 2B1 2|15 1,88 »00 3 2,1 2,67 203 214 26 400 4350 1,80
V na$i organizacii se vodje in
sodelavci pogovarjamo sprEho,
prijateljsko in enakopravno. 3,2 3,7 3,17 375 622, 363| 2,73 3,50 3,67 3183 323 2B0 500 450 030
Delovni sestanki so redni. 2,54 314| 2,83 306 2,77 345 300 288 2|50 440,058 2,00/ 500 3,50 2,60
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,23 267 2,73 2,61 2,28 298 218 260 532 219| 2471 216 460 350 2,20
Notranji odnosi
V naSi organizaciji cenimo delp
svojih sodelavcev. 2,4 3,9 3,43 325 338 325 273, 3,50 3,33 367 3,3 280 500 450 340
]
Konflikte reSujemo v skupno korist. | 1 g9 259 2,83 194 238 2d8 2,09 2413 183 317,002 2,00/ 500 3,04 2,40
Ljudje si medsebojno zaupajo. 2,54 3,18| 2,50 3,44 2,50 275 2,91 3p5 300 4,50,18 8 1,80| 4,000 4,00 2,40
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,77 3,68 3,50 388 3,60 388 391 375 3|33 307,86 8 2,60 500 4,50 3,60
V nasi organizaciji med seboj mnogo
bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 3,92 377| 3,67 419  3,4B 375 382 413 367 373,918 3,00| 5,00 450 3,80
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,88 3,44 3,27 3,34 3,08 330 320 3835 ,033 3,03| 3728 244 480 410 3,12
Vodnje
Zaposleni smo  samostojni  pi
opravijanju svojega dela. 3,62 3,91 3,67 413 3,4b 388 355 438 3,67 3,63,00 4 3,20| 500 4,00 3,20
Nadrejeni  sprejemajo  utemeljene
pripombe na svoje delo. 1,92 2,86| 3,33 238 23l 288 236 2p5 2|33 397,322 260| 5,00 4,00 2,20
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi|o
rezultatih dela. 2,44 3,1 3,50 294 254 313 291275 2,83 2470 291 280 500 450 1,80
Vodje nas vzpodbujajo
sprejemanju wge odgovornosti za
svoje delo. 3,69 368 4,38 3,88 315 375 364 3,63 3,67 393| 386 340 500 440 2,80
V naSi organizaciji odpravijam
ukazovalno vodenije. 2,08 282| 283 2,50 2,46 288 2,3 288 2,00 400412 180| 4,00 350 3,20
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,75 328 3,53 3,14 2,7B 330 304 308 ,902 300 3100 2,76 480 4,00 2,64
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Nadaljevanje priloge 4

Po spolu Nivo Staz Oddelek

Moski Zenski  Vigji Srednji NiZji Do 1 leto 1-2 2-3 3-5 5 gor Rev  MC RS TAX Admin
Pripadnost organizaciji
NaSa organizacija ima velik ugled |v L
okolju. 2,85 3,00 3,50 3,13 2.4 3,00 2,p5 3/00 333 357 2,91 2,40 5,0 4,00 2,80
Zaposleni ne bi zapustili organizacijg,
¢e bi se zaradi poslovnih tezgv
znizala plaa. 1,69 1,82 2,00 1,81 1,62 2,4do 1,64 175 183 177,681 1,60| 3,00 2,50 1,80
Zaposlitev v naSi organizaciji je varna
0z. zagotovijena. 1,38 245 217 1,94 215 300 164 13 2|50 1,60,86 1 260| 400 3,50 1,40
Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi
organizaciji. 2,00 2,41 2,6 2,50 1,7 2,p5 2|18 252, 2,50 2,20 20§ 22 4,00 4,00 2,p0
Zaposleni zZunaj organizacije
pozitivno govorimo o njej. 2,15 2,59 283 244 22 288 245 250 1}67 1,83,272 200| 500 4,50 2,20
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,02 2,45 2,63 2,36 2,0p 2,63 2,09 223 372 2,19| 2,15/ 2,14 4,20 3,70 2,08
Poznavanje poslanstva, vizije in
ciljev
Cilji, ki jih moramo zaposleni dogg
so realno postavijeni. 1,85 2,55| 3,33 200 2165 250 200  2p5 2,33 2,27,092 200| 500 3,50 2,40
NaSa organizacija ima jasno
oblikovano  poslanstvo—dolgahoi
razlog obstoja in delovanja. 2,46 3,09 3,67 3,19 2,0 3,00 2,09 3,88 2,50 4,80,09 8 2,00 5,00 3,00 2,20
Politika in cilji organizacije so jasn
vsem zaposlenim. 1,92 2,59 2,67 2,34 2,16 2,63 1,73 313 2,00 3,20452 160| 5,00 2,50 2,00
Pri postavljanju ciliev poleg vodi
sodelujemo tudi ostali zaposleni. 1,85 232|300 219 16 288 145 2B8 217 203911 220 500 350 2,00
Zaposleni cilje organizacijs
sprejemamo za svoje. 2,23 2,41 3,00 2,13 2,3 2,15 2,09 2,38 2|33 4,07,232 2,20 5,00 2,50 2,40
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,06 2,59 3,13 2,38 2,0 2,15 1,87 2,80 ,272] 2,27 2,35 2,00 5,00 3,00 2,20
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Moski Zenski Visji Srednji NiZji Do 1 leto 1-2 2-3 3-5 5 gor Rev  MC RS TAX Admin
Motivacija in zavzetost
V naSi organizaciji so postavijene
zelo visoke zahteve glede delovne
uspesnosti. 4,08 4,27 4,17 4,13 4,31 4,63 4,45 3,60 4417 433,184 4,00/ 5,00 4,5( 4,20
V naSi organizaciji vodje cenij
dobro opravijeno delo. 2,08 2,91 350 281 190 238 218 250 3,33 3,87,552 240| 500 3,50 2,20
Zaposleni v na3i organizaciji smo
zavzeti za svoje delo. 3,54 3,82| 4,17 3,88 33l 363 364 388 3,67 3,93,77 8 320| 500 4,50 3,40
Vsi v na8i organizacii smdg
pripravljeni na dodaten napor, kadar
se to pri delu zahteva. 4,23 4,00 4,83 4|31 3,69 384, 4,00 4,00 3,83 417 414 3,80 5,0 450 3,80
Dober delovni rezultat se v naSi
organizaciji hitro opazi in je
pohvaljen. 1,77 2,64 3,50 2,25 1,85 2,50 1,73 2,38 2,67 3,03 218 220 5,00 3,50 2,00
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 3,14 3,53 3,93 3,44 3,0P 3,90 3,20 3,25 533 3,87 3,36 3,12 5,00 4,10 3,12
Razvoj kariere
Kriteriji za napredovanje so jasni
vsem zaposlenim. 2,00 2,95 3,33 2,p6 2|31 3,00 ?,182,63 2,50 3,00 2,73 1,8D 5,00 2,00 2,60
Nasi  vodilni  vzgajajo  svojsg
naslednike. 1,62 2,05 2,17 1,81 1,8b 2,88 1,%5 163 1,67 1,43,052 1,20 5,00 2,50 1,00
Imamo sistem napredovanja, ki
omoga@a, da najboliSi zasedejp
najboljSe polozaje. 1,62 2,27 3,00 2,00 1)62 225 551 1,88 2,67 2,73 191 220 4,00 2,60 1}80
Zaposleni na vseh nivojih imamp
realne moznosti za napredovanie. 2,38 3,05 250 331 230 2683 273  2]5 367 293,148 220| 4,00 3,00 1,60
Zaposleni v naSi organizaciji smo
zadovoljni z dosedanjim osebnim
razvojem. 2,46 2,73 3,88 2,81 1,85 2,60 2|45 2,00 6738 343| 2,55 2,60 4,00 4,00 2,20
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 2,02 2,61 2,97 2,5( 1,98 2,65 2,09 218 ,832 2,71 2,47 2,00 4,40 2,80 1,84
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Moski Zenski  Vigji Srednji NiZji Do 1 leto 1-2 2-3 3-5 5 gor Rev  MC RS TAX Admin
Inovativnost, iniciativnost
Zaposleni v naSi organizaciji se
zavedamo nujnosti sprememb. 3,85 3.95| 4733 400 36 400 364 443 3,83 437274 300 500 200 3,80
V organizaciji se ptiakuje, da
predloge za izboljSave dajejo vsi - ne
le nasi vodije. 3,00 314 367 313 27 3/13 264 633 3,00 350 323 30 5,0 3,00 2,p0
Napake med preskuSanjem noxtih
naiinov dela so v naSi organizaciji
sprejemljive. 3,23 291 3,67 288 29p 33 255 288 3,83 337,952 3,60 4,00 3,00 2,60
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti
tveganje za uveljavitev svojin pobud. 5 77 332 367 306 29p 363 28 313 267 303,098 300 500 350 2,80
NaSe izdelke in storitve stalnp
izboljSujemo in posodabljamo. 254 318 3233 306 26p 338 282 275 333 347592 320 500 450 3,20
Povpreéne vrednosti za celotno
dimenzijo 3,08 3,30] 3,73 323 2,97 350 289 380 3,33 335,238 3,16| 480 3,20 2,92
Primerjalna vprasanja
NaSe poslovodstvo jetinkovito. 1,77 241 267 219 19 263 191  2p5 183 217,092 1,60 500 354 2,0p
NaSe poslovodstvo spada med bplj
uspesne v Sloveniji. 1,69 2,18| 2,50 2,00 1,77 263 164 243 2/00 1,60,86 1 2,20 5,00 4,00 1,00
NaSa organizacija spada v primerjavi
z drugimi slovenskimi organizacijami
med bolj uspesne. 2,50 305 3383 300 246 325 524325 2,67 273 250 34 500 450 2/80
NaSa organizacija jetinkovita. 1,77 259 2,33 231 228 288 209 2p5 2,00 1,80,149 2,20| 4,00 4,50 1,80
Povpreéne  vrednosti za  vsa
primerjaina vprasanja 1,94 256 271 238 210 284 202 247 2,13 4,08,15p 235| 475 4,3 1,90
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Moski Zenski  Vigji Srednji NiZji Do 1 leto 1-2 2-3 3-5 5 gor Rev  MC RS TAX Admin
Zadovoljstvo zaposlenih
Zadovoljstvo z delom 3,84 3,95 4,17 4,13 3,64 4,003,73 3,88 4,33 3,87 406 3,00 5,00 4,50 3,80
Zadovoljstvo z vodstvon
organizacije 1,62 2,36 2,83 2,0( 1,85 2,38 1,73 2,00 2|33 4,07,86 1 2,20| 4,00 3,50 2,00
Zadovoljstvo z sodelavci 4,08 4,41 4,17 4,05 4{38 384 4,55 4,38 3,50 370 436 3,20 5,0 5/00 4,60
Zadovoljstvo z neposredn
nadrejenimi 3,15 3,27 2,83 3,13 3,54 3,90 3,%5 3,25 2|67 4,13,238 2,60| 4,00 5,00 3,00
Zadovoljstvo z  moZnosti z
napredovanje 2,84 3,3 2,67 3,56 2,85 2,88 3,27 88,3 367 2,73 332 24 4,00 4,00 2,60
Zadovoljstvo s pl&o 2,00 2,64 3,00 2,28 2,31 3,00 2,00 188 3,17 262,14 | 2,80 4,00 3,5( 2,4D
Zadovoljstvo z statusom
organizaciji 2,46 3,36 3,17 3,2 2,69 3,13 273 828 3,83 337 314 24 4,00 4,00 2,60
Zadovoljstvo z delovnimi pogoj
(oprema, prostori) 2,77 3,09 2,67 3,00 3,08 2,88 2,91 325 3100 460,822 2,60| 5,00 4,00 3,20
Zadovoljstvo z moznostimi  z
izobrazevanje 2,38 3,09 3,17 3,06 2,38 2|88 4,36 008, 4,00 2,80 2,86 2,6 4,00 4,00 2,p0
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 2,54 3,65 3183 3,31 2,69 3,25 2,87 3,00 4,17 3,3 3/00 360 5,004,00 2,80
Zadovoljstvo z delovnindasom 2,46 2,86 3,67 2,25 2,85 3,88 2]45 2,63 283 ,07p 223| 340 5,00 4,00 3,20
Povpretne vrednosti za
zadovoljstvo zaposlenih 2,74 3.2 3,2P 3,11 2,92 28] 292 3,05 3,41 288 300 280 445 4|14 2,95

Vir : Lastna raziskava, 2005
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