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POVZETEK

Kljub temu da je povezava med vodenjem in uspe$nostjo poslovanja zelo zapletena in
pogosto nejasna, jo je veliko laZje razumeti prek koncepta organizacijske klime.
Organizacijska klima je eden najpomembne;jsih dejavnikov, ki vplivajo na uspe§nost‘
podjetja, in sicer tako da direktno vpliva na motivacijo zaposlenih. V diplomskem delu
smo razjasnili pojem organizacijske klime, odgovorili na vpra$anje, zakaj je treba klimo
meriti in kako ter kdo jo lahko spremeni. Povzeli smo razlike in podobnosti
organizacijske klime s sorodnimi pojmi kot sta organizacijska kultura in zadovoljstvo
zaposlenih ter raziskali dimenzije organizacijske klime. Nato smo na konkretnem
primeru s pomo¢jo projekta SiOK opravili raziskavo organizacijske klime v podjetju AC
KONIM d.o.0. Podrobneje smo predstavili projekt in raziskavo ter podali nekaj
predlogov managementu za izboljSanje tistih dimenzij organizacijske klime, ki so bile

slabse ocenjene.

Kljucne besede: organizacijska klima, organizacijska kultura, zadovoljstvo zaposlenih,
motivacija, merjenje organizacijske klime, ¢loveski viri

ABSTRACT

Although the relationship between leadership and performance is complicated and often
confusing, it is much more understandable when described in terms of organizational
climate. Organizational climate is one of the most important factor influencing on the
organizational performance. Climate drives performance because it is tied directly to
motivation, that is, to the energy people put into their work. In this diploma work we
cleared up conception of organizational climate, why it has to be measured and who and
how can change it. We summarized differencies and likenesses between concepts like
organizational climate, organizational culture and job satisfaction and research some
dimensions of organizational climate. We carried out a case study on organizational
climate in AC KONIM d.o.o0. with a support of SiOK project. We have detaily presented
this project and research, and gave some suggestions, which can help the management to

improve some dimensions of organizational climate.

Key words. organizational climate, organizational culture, job satisfaction, motivation,
measuring of organizational climate, human resources
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1 UVOD

Zaposleni so nase najve¢je premoZenje. Oguljena fraza, ki v zadnjem ¢asu prihaja
vse bolj v ospredje. Kljub temu, da je danes management Ze¢ bolj usmeril svojo
pozornost k ravnanju s Cloveskim virom, pa v praksi Zal $e vedno nismo sposobni
zapolniti vrzeli med besedami in dejanji. Pokojni Mr. Management', starosta sodobnega
managementa, je dejal, da mnoge organizacije rutinsko prisegajo na zaposlene kot
njihovo najveéje bogastvo, mnogo manj jih v to verjame, §e manj pa deluje v tej smeri.
In z njegovo izjavo se globoko strinjam. Kajti naloga aktivirati pretezni del ¢loveskega
kapitala’, se izkaZe za zelo zahtevno. Managerji namreg, v bitki za preZivetje od enega
nadzornega sveta do drugega, obsedeni s kvartalnimi rezultati, teZko najdejo $e energijo
in navdih za motivacijo zaposlenih. Zato se ne moremo ¢uditi, zakaj vrzel med tem, kar
managerji govorijo in tem kar po¢nejo. Ko na eni strani prisegajo, da so zaposleni
najvedje bogastvo podjetja, med zaposlenimi naletijo na povsem drugaten odmev:
obsedeni ste s poslovnimi rezultati, mi pa kaznovani za vsako napako, ki jo storimo.

Kaj nam pomaga najnaprednejSa tehnologija in Se tako domiselna poslovna
strategija, ¢e je zaposleni niso sposobni, zmozni ali pripravljeni uresni¢iti. Motivirani in
zavzeti zaposleni so razlika med uspehom in neuspehom, med povprenostjo in
odli¢nostjo. Ce ho&e biti druzba danes uspe$na, mora biti drugagna, neposnemljiva in
hitro prilagodljiva na spreminjajote se okolje. DrugaCnost pa ji zagotavljajo samo
ljudje, vse drugo je mogoce kopirati. Sposobni ljudje z znanjem so edina prava
konkuren¢na sposobnost podjetja, trdi v svojem internetnem ¢lanku Brane Gruban
(Nova managerska teorija ali teologija 2002). Podjetje ne potrebuje nesamostojnih in
ubogljivih sodelavcev, ki samo prevzemajo tuje izkusnje, temve¢ take, ki so zmozni
ustvarjalno eksperimentirati na podlagi lastnih izkuSenj (Braj$a 1994, 27). Za to pa je
potrebno primerno okolje in vzdu§je v organizaciji, treba je ustvariti primerno
organizacijsko klimo. To pa bo glavna tema te diplomske naloge.

Pa ostanimo pri vpraSanju: Ali so zaposleni res nase najvecje premoZenje? Menim,
da ne, kajti tisto, kar v resnici nekaj $teje, so odnosi med zaposlenimi. Ne gre torej le za
vodenje ljudi, ampak vse bolj za upravljanje odnosov med njimi. Razumevanje in
upravljanje t.i. socialnega kapitala je najvecji izziv danadnje generacije managementa.

' Legendarni Peter Drucker, eden najvplivnejiih managerskih gurujev. Sam sebe je
oznaCeval kot »socialnega ekologa«, pri Business Weeku pa so mu rekli kar Mr.Management.

? Lynda Gratton z London Business School, kjer raziskovalni konzorcij Leading Edge Ze
leta opravlja §tudije ¢loveskega kapitala organizacij, zatrjuje, da le 20% podjetij za zaposlene
predstavlja resni¢ni navdih in motivacijo. Percy Barnevik, bivii moz ABB dodaja, da so
zaposleni angazirani le 5 do 10% njihovega resni¢nega potenciala, 90-95% je namenjenega
tistemu zunaj sluzbe. Si lahko predstavljamo, kako uspesni bi bili, Ce bi znali aktivirati pretezni
del &loveskega kapitala podjetij (Nova managerska teorija ali teologija 2002)?
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Vprasanja, s katerimi se srecuje, se kar vrstijo eno za drugim. Kako najti ravnotezje med
interesi organizacije in pri¢akovanji njenih €lanov? Kako artikulirati prave vrednote,
kako jih komunicirati in utrditi? Kako preiti od konvencionalne retorike h klimi, ki zares
navdihuje, dopusca Custvom prosto pot, kjer vladata zaupanje in zavzetost? Zakaj so
zaposleni vse bolj skepti¢ni, cini€ni in nezaupljivi?

Za zdaj je res $e mogoce opaziti precej$njo vrzel med poslovnimi cilji in zaznavami
posameznikov o smotru lastnega dela. Ideja, da bomo z natanénimi normami, standardi,
opisi pristojnosti in razvidi del odpravili to vrzel, je naivno poenostavljanje, saj se vsega
ne da predpisati, $¢ manj pa zaukazati (Upravljanje organizacijske kulture 2004). Tiste
organizacije, ki ne razumejo lastne kulture, bodo poskuSale z zgre$enimi prijemi.
Posledice so lahko ne le neuspeh poslovanja, temve¢ celo spodkopavanje vrednot in
norm, ki so Ze bile uspe$ne v preteklosti. Nasprotno pa tiste organizacije in njihovi
managerji, ki razumejo lastne kulturne vzorce, uspeSno prepoznavajo strategije, ki
lahko motivirajo kritiéne mase ljudi. Managerji se morajo zavedati, da bliZnjice s
preprostim klasificiranjem kulture, ne peljejo dalec.

Na poslovno uspesnost vplivajo mnogi, zelo kompleksni dejavniki. Eden med njimi
je organizacijska klima, ki po nekaterih ocenah prispeva 20-30%. Ce klima prispeva k
poslovni uspesnosti, kaj potem prispeva k organizacijski klimi? Vodje! Mar niso prav
vodje tisti, ki lahko v trenutku pokvarijo klimo. Primerov je vsekakor veliko, pa si
poglejmo enega. Petek je, ¢as ko se zaposleni pocasi za¢nejo odpravljati domov. Tezko
pricakovani vikend jim daje Se dodatno energijo in voljo, da do konca opravijo
zastavljene naloge. V pisarno vstopi direktor, nekaj zamrmra, ti na mizo poloZi papirje
in ne pozabi poudariti, da potrebuje podatke Se danes. V trenutku je veselja konec,
nalrti za petkovo popoldne zvodenijo. Dobro, si re¢es, bo pa prihodnji teden bolje.
Vendar ne, zadeva se naslednji petek ponovi sicer sodelavcu, pa vendar. In ko v
ponedeljek dopoldne $e ugotovis, da je tvoje »petkovo delo« §e vedno tam, kjer si ga v
petek pustil, pomeni to le Se kapljico olja na ogenj. Ozradje postaja vse bolj napeto.
Kadar vodstvo podjetja nima prave vizije, ki je nevidno vodilo zaposlenim, ponuja
razne nadomestke in nerazumna ravnanja, ali pa se ve¢ji del &asa ukvarja z
vsakodnevnimi problemi in ne premi$ljuje o skupni prihodnosti. Vse to predstavlja
resen izziv za odnose znotraj organizacije, kjer so zdaj osrednji izzivi prenova
organizacijske kulture, zaupanje in motivacija.

Zal vetina managerjev $e ni dojela svoje vloge v konceptu ravnanja ljudi pri delu.
Vodenje ni ukazovanje ljudem, kaj morajo storiti, ampak pomo¢ in spodbujanje v
iskanju podro¢ja, na katerem so dobri. Cilj so zaposleni, ki verjamejo vase in podjetje
uporabijo kot okolje za izZarevanje svojega samozaupanja in sposobnosti (Davis 2001,
158).
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Organizacije, ki tekmujejo samo v zmanjSevanju stroskov in poveevanju dobi¢ka,
ne morejo trajneje dosegati konkurencne prednosti in poslovne odli¢nosti. To je zelo
pomembno dejstvo, ki se ga danaS$nji managerji premalo zavedajo. ZmanjSevanje
stroSkov gre najveckrat na raun delavcev, to pa pomeni njihovo nezadovoljstvo. Merilo
uspe$nosti dana$nje organizacije je dodana vrednost na zaposlenega, ¢esar pa ni mogoce
ustvariti brez dobre motivacije. Trajna konkurenéna prednost je pripravljenost
zaposlenih uresni€iti cilje, poslanstva in vizije organizacije, dobra usposobljenost,
zadovoljstvo, samoinicialnost in lojalnost. Vse to je mogoce le ob vzpostavitvi pozitivne
organizacijske klime.

Cilj mojega diplomskega dela je predstaviti pojem organizacijske klime, njene
dimenzije in zaradi pogoste zamenjave pojmov tudi njene sorodne pojme. Ugotovili
bomo organizacijsko klimo v podjetju AC KONIM d.o.o0. in jo primerjati z rezultati
raziskav v panogi in poprejem SiOK. To bomo naredili s pomocéjo projekta
raziskovanja in spreminjanja organizacijske klime, imenovanega SiOK, ki je bil v
druzbi opravljena v novembru 2004. Projekt SiOK? se je zacel v letu 2001 pod okriljem
gospodarske zbornice, vodilna ideja projekta pa je povedevanje zavesti o pomenu klime
in ustreznih metod za njen razvoj.

S pomodjo rezultatov meritve klime v druzbi bomo ugotovili, kaksne izboljSave pri
ravnanju z ljudmi so najbolj nujne za boljSe pocutje zaposlenih in tako skuali pomagati
managementu pri njihovih odloéitvah. To pa je namen tega diplomskega dela.

Pri preudevanju organizacijske klime bo v teoreticnem delu uporabljena metoda
deskripcije in Kklasifikacije ter komparativna metoda, ki rabi ugotavljanju razlik in
podobnosti med pojmi. Empiri¢ni del pa temelji na projektu raziskovanja in spremljanja
organizacijske klime SiOK. V okviru projekta SiOK je bila v druzbi AC KONIM
opravljena in statisticno obdelana anketa. Rezultate ankete bom analizirala ter podala
predloge za izboljsanje organizacijske klime ter zadovoljstva zaposlenih.

Diplomska naloga je sestavljena iz $tirih poglavij. V uvodnem delu predstavljam
predmet obravnave tega dela, njegov namen in cilj. V drugem poglavju najprej
predstavim pojem organizacijske klime in ugotavljam razlike in povezave z
organizacijski klimi sorodnimi pojmi. Sledi ugotavljanje determinant organizacijske
klime in kako jih lahko kontroliramo. V nadaljevanju posku$am ugotoviti, zakaj
preuujemo in merimo organizacijsko klimo in katere so njene bistvene dimenzije.

Poglavje zaklju¢im z ugotavljanjem, kako se organizacijska klima spreminja in kdo jo

* SiOK je vseslovenski projekt spreminjanja organizacijske klime in zadovoljstva

zaposlenih. Prednost vklju€evanja organizacije v navedeni projekt je predvsem v omogocanju
primerjave rezultatov posamezne organizacije s panozno primerljivimi organizacijami. To
omogo&a periodi¢no spremljanje in primerjavo rezultatov analize po posameznih kategorijah.




Uvod

lahko spremeni, pri cCemer je zelo pomembna nizka stopnja odpora proti
spremembam.
V empiriénem delu najprej predstavim druzbo AC KONIM d.o.0., njeno

poslanstvo, vizijo in cilje. Nato predstavimo vpraSalnik za merjenje organizacijske
klime in zadovoljstva zaposlenih ter demografske podatke zaposlenih anketirancev. V
nadaljevanju poglavja predstavim rezultate vprasalnika SiOK, na katerega je odgovarja-
lo 51 zaposlenih. Sledi interpretacija rezultatov in predlogi za izboljave tistih
dimenzij klime, ki so bile najslabSe ocenjene v druzbi. V sklepu povzemam S$e

bistvene ugotovitve in predloge za prihodnje raziskovalno delo na tem podrocju.




2 ORGANIZACIJSKA KLIMA

2.1 Opredelitev pojma organizacijske klime

Organizacijska klima ima dolgo zgodovino preugevanja in raziskovanja, saj segajo
zadetki raziskav tega modernega fenomena v leto 1939. Pa pustimo zgodovino ob strani
in se raje posvetimo samemu bistvu organizacijske klime. Preprosto bi lahko rekli, da je
to vzdusje, ki vlada v nekem podjetju. Ste Ze kdaj stopili v prostore podjetja in zadutili,
da je nekaj narobe? Ali pa ste stopili v prostore podjetja in se vam je iz neznanega
razloga na ustnice prikradel nasmeh? Razlika, ki ste jo obcutili, se skriva v vzdusju.
Vzdu$je je izjemno pomembna komponenta vsakega podjetja in se oblikuje prek
organizacijske kulture’. Klimo ustvarjajo vsi zaposleni v druzbi, torej vsi skupaj in
hkrati vsak posebej. V razli€nih druzbah so zaposleni razli¢ni ljudje, le-ti ustvarjajo
klime, ki se med seboj razlikujejo, zato v vsaki druzbi obstaja razli¢na klima. To je tisto,
kar prina$a izziv ali skrb, ko dobimo svojo prvo zaposlitev, kadar menjamo sluzbo ali ko
ustanavljamo novo zdruzbo. Se vam je Ze kdaj zgodilo, da ste zjutraj vstali in v Zelodcu
obcutili kamen, ko ste pomislili na sluzbo? To je zagotovo znak, da z organizacijsko
klimo v vaSem podjetju nekaj ni v redu. In ko se vam to ponavlja iz dneva v dan... Kako
naj bo zaposleni v takem okolju inovativen, kreativen, samoiniciativen, maksimalno
produktiven in ne vem kaksen $e, kar od njega pricakujejo v €asu hude konkurence?

Ve¢ ali manj je vsakomur, ki je vkljucen v neko podjetje - to pa je vetina od nas -
jasno, da imamo vsak svoje miSljenje in obCutke o delovnem okolju in da imajo ti
ob¢utki velik vpliv na to, kako delamo. Kar je mogoge manj o€itno pa je, da skupek
misljenj in ob&utkov — organizacijsko klimo merimo in jo lahko izraZamo s §tevilkami.
Ko pa je klima enkrat izmerjena, jo je mogoCe upravljati in usmerjati k izbolj$evanju
ucinkovitosti podjetja.

V nadaljevanju si bomo ogledali nekaj opredelitev pojma organizacijske klime
razlinih avtorjev. Andrew Brown pravi, da se organizacijska klima nana$a na
prepri¢anje in misljenje, ki ga ima posameznik o svoji organzaciji. Navaja, da je po
Taguiri - ju klima sorazmerno dolgotrajna znacilnost organzacije, ki jo ustvarijo
zaposleni s svojimi dozivljaji, in vpliva na njihovo obnaSanje. Za ugotavljanje
organizacijske klime uporabljajo razli¢ne metode kot je na primer indeks organizacijske
klime, katerega popularnost pa pocasi pada. Rezultati preucevanja klime kazejo, da v
organizaciji med zaposlenimi ni enotnega mnenja o tem, zakaj radi delajo v svojih
organizacijah. Dejanske ugotovitve preuCevalcev organzacijske klime pa so, da je za
njeno razumevanje nujna veliko bolj podrobna analiza tega podrog&ja (Brown 1998, 2).

4 Pojem organizacijske kulture pogosto zamenjujejo z organizacijsko klimo, zato bomo o
organizacijski kulturi ve¢ povedali kasneje.



Organizacijska klima

Da je organizacijsko klimo trebna razumeti, ¢e Zeli$ uspe$no upravljati in poslovati,
je dejstvo, ki ga bo management moral sprejeti. Nekateri voditelji namre¢ ne vidijo
pomembnosti ustvarjanja vzdusja, ker ne razumejo njegove uéinkovitosti. To zagotovo
ne velja za vsem dobro znanega managerja Zorana Jankovica, ki je po mojem mnenju
dokazal in $e dokazuje, da ve, kako je treba ravnati z ljudmi, kako jih pridobiti in
narediti zadovoljne, skratka razume pomembnost tega podrogja.

Da pa rezultati preuc¢evanja klime kaZejo kot je dejal Brown, da ni enotnega mnenja
med zaposlenimi o tem, zakaj radi delajo v svojih organizacijah, je povsem razumljivo.
Kajti zaposleni imajo v podjetju razli¢ne interese kot so: izobraZevanje, timsko delo,
strokovno individualno delo, osebni razvoj in Kkariera... od tod tudi raznolikost
odgovorov. V bodoce lahko pricakujemo, da se bodo posamezniki in njihove potrebe Se
bolj razlikovali. Od vodstva je odvisno, ali bo vse te razlike upravljalo, ali pa mu bo
najdragocene;jsi vir odkorakal drugam. Seveda spremembe zahtevajo ¢as. Koliko ¢asa je
na primer potrebovala avtomobilska industrija, preden je ugotovila, da Zenske niso
majhni moski?

Avtorja Bowditch in Buono (2005, 318 — 319) pravita, da je organizacijska klima
skupek zaznav organizacijskega ozrafja in okolja in ima vpliv na zadovoljstvo ter
ucinkovitost zaposlenih, njihovo medsebojno delovanje in obnasanje. Kljub nesoglasju
ali je klimo bolje dolog¢iti ali pa jo le opisati, pravita, da je lahko oboje. Veliko
preucevalcev organizacijske klime raje vpraSa zaposlene, da opiSejo svoje delovno
okolje, kot da bi jih direktno vprasali, kaj se jim zdi dobro in kaj slabo. Ker pa gre pri
klimi za percepcijo® dogodkov, procedur in odnosov v organzaciji, ta pa je pri
zaposlenih lahko razli¢na ob enakih delovnih pogojih, zaposleni dejansko raje dolo¢ijo
klimo, kot da bi jo opisovali.

Organizacijska klima 1ima torej vpliv na vedenje zaposlenih. Principi
organizacijskega vedenja pa imajo pomembno vlogo pri ocenjevanju in poveéevanju
organizacijske uinkovitosti. To pa imamo za osnovno nalogo, za katero je odgovoren
management v organizaciji (Treven 2001, 29 — 32). Vemo, da na vedenje ljudi vpliva
cela vrsta faktorjev. Pogosto sploh ne vemo, zakaj delamo neke stvari, ¢eprav je jasno,
da jih ne bi smeli. Ali zakaj ne opravimo necesa, kar bi morali.

PreuCevanje organizacijskega vedenja nam Siri vedenje o lastnem obnaSanju nas
samih in obnaSanju sodelavcev, razSirja pa nam tudi priloZznost kariernega uspeha v

dananjem spreminjajoem se, zapletenem delovnem okolju. Pri preudevanju

> Percepcijo lahko opredelimo kot proces, pri katerem posamezniki sprejemajo, uredijo in
interpretirajo informacije iz okolja ter si na njihovem temelju oblikujejo lastno sliko o sebi, o
drugih, o dogodkih in razmerah, v katerih Zivijo (Schermerhorn et al. 2005, 100). Ker si vsak po
svoje predstavlja informacije ali vtise iz okolja, se njegove percepcije navadno razlikujejo od
objektivne stvarnosti.
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organizacijskega vedenja gre za obravnavanje pojavov kot so: globalizacija, uporaba
tehnologije, moralno vedenje, visoka ufinkovitost, ravnotezje med zasebnim in
poslovnim Zivljenjem, ki so znacilni za vsa dana$nja delovna mesta (Schermerhorn et
al. 2005, 3 - 4). Organizacijsko vedenje se torej ukvarja s preudevanjem, kaj ljudje
delajo v organizaciji in kako njihovo vedenje vpliva na poslovanje.

Raziskovalci tega podrocja imajo razlicna mnenja o relativnem pomenu vsake
sestavine organizacijskega vedenja. Vsi pa so prepriani, da organizacijsko vedenje
vkljuuje podrocje motivacije, medsebojne komunikacije, pogajanje in reSevanje
konfliktov, u¢enje, oblikovanje dela, premagovanje stresa, vodenje, strukture skupin in
spreminjanje procesov (Treven 2001, 29 - 32).

Pa se vrnimo h klimi. Stringer pravi, da so pri konceptu organizacijske klime
pomembni obcutki, ki jih imajo zaposleni o svojem delovnem okolju, saj mo&no
vplivajo na to, kako in koliko bodo zaposleni delali. Klima vpliva na udikovitost
organizacije, ker ima neposreden vpliv na motivacijo in voljo zaposlenih. Motivacijska
teorija najbolje opiSe vpliv delovnega okolja na tri glavne vire motivacije zaposlenih. To

SO.

potreba po dosezkih,

potreba po povezovanju z drugimi ljudmi in

potreba po moci.
Izku$nje in raziskave potrjujejo, da so navedene potrebe bistvene pri oblikovanju
misljenja in ob&utkov zaposlenih (Stringer 2002, 1 - 8).

Ena izmed definicij, ki jo je oblikoval Stringer skupaj z Litwinom, pravi, da je
organizacijska klima pojem, ki subjektivno opisuje organizacijsko okolje. Zaposleni v
organizaciji zaznavajo njene lastnosti in se o njih izjasnijo v za to pripravljenih anketah.
Stringer pojasnjuje, da je bila takrat njegova pozornost bolj usmerjena na znadilnosti
okolja in $e ni toliko razumel pomemnosti merjenja klime. Kasneje je vso pozornost
usmeril na bolj kritiéne elemente delovnega okolja, na senéne elemente, ki vplivajo na
motivacijo zaposlenih. Poskusil je celo z merjenjem njenih elementov. Ugotovil je, da
nam klima, ki dosledno ustvarja enake rezultate v razli¢nih situacijah, omogo¢a napoved
uéinkovitosti poslovanja. Tako je oblikoval novo definicijo, ki pravi, da je
organizacijska klima zbirka elementov, ki dolo¢ajo delovno okolje in vplivajo na
motivacijo zaposlenih (Stringer 2002, 8 — 10).

Kakor hitro svojo pozornost usmerimo od definiranja in merjenja organizacijske
klime k njenemu ustvarjanju in kontroli oziroma njenemu upravljanju, si moramo
najprej odgovoriti na vpraSanje, kaj povzroca doloceno klimo oziroma katere so njene

determinante. O tem pa malo kasneje.
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2.2 Organizacijska klima in sorodni pojmi - razlike in povezovanja

2.2.1 Organizacijska klima in organizacijska kultura

Oba pojma Zal prepogosto enacijo tako v teoriji kot v praksi, zato moramo takoj na
zaCetku povedati, da ju moramo razlikovati. Bistvena razlika je v tem, da ima kultura
globlji pomen, k/ima pa naj bi bila le odsev kulture. Tisto, kar mislimo, ¢utimo in
verjamemo, je kultura. Nastane pa takrat, ko smo nekaj slisali, videli in se dotaknili, to
pa je klima. Organizacijska kultura je tisto, kar zaposleni mislijo, ¢utijo, verjamejo. Kar
pa ljudje recejo, delajo ali izgledajo, pa je klima. O organizacijski klimi smo nekaj Ze
povedali, zaradi lazjega razlikovanja in dojemanja obeh pojmov, pa si moramo na
kratko ogledati $e kulturo.

Da bi odgovorili na vpraSanje, kaj je organizacijska kultura, bomo uporabili
opredelitev Stephena P. Robbinsa. Avtor meni, da je kultura znacilni duh organizacije in
skupek prepri¢anj njenih ¢lanov, kaZze pa se v vrednotah in normah, sprejetih v
organizaciji glede tega kako naj se ljudje vedejo, kak$ne delovne odnose naj razvijejo,
kako naj med seboj komunicirajo. Te vrednote in norme delujejo na nezavedni ravni,
zaposleni pa jih prevzemajo za svoja in jih ne posku$ajo natanéneje razloZiti (Robbins
2005, 484- 489).

Eden vegjih preucevalcev organizacijske kulture, antropolog Edgar H. Schein je le-
to definiral kot fenomen, ki nas ves ¢as obdaja in nastaja v vsakodnevnih interakcijah
med ¢lani neke skupine. Pravi, da ¢e je kultura nastala v organizaciji ali celo v skupini
neke organizacije, je veliko bolj jasno, kako je ta nastala, se razvijala, kakSen vpliv je
imela in kako se je spreminjala. Ta dinamien proces ustvarjanja in upravljanja kulture
je bistvo vodenja in kaZe na to, da sta vodenje in kultura dve strani istega kovanca. Zato
avtor managerjem posebej priporo¢a, naj najprej poskusajo razumeti kulturo, v katero so
vkljugeni, da bodo lahko z njo upravljali. Ce se vodje ne bodo zavedali kulture, v kateri
delujejo, bo le-ta upravljala z njimi (Schein 1992, 1-15).

Organizacijska  kultura odseva v vrednotah organizacije, v najpogosteje
uporabljenem stilu vodenja, v uporabljenem jeziku — Zargonu in simbolih pri
sporazumevanju, v procedurah in rutinah pri delu in v definiciji uspeha, ki dela
organizacijo edinstveno. Vsak oddelek v organizaciji lahko razvije svoje videnje sebe in
organizacije, svoje vrednote, svojo kulturo. Kultura je nadin, kako pri nas delamo,
kultura daje organizaciji osebnost — tak§ni smo, tako ravnamo, za to se zavzemamo.

Organizacijska kultura lahko predstavlja prednost podjetja in pomembno podporo
pri uresni¢evanju postavljenih ciljev. V tem primeru govorimo o mocni organizacijski
kulturi, ko so vrednote in vedenje zaposlenih globoko zakoreninjeni in jih je tezko
spreminjati. Nasprotno pa §ibka kultura sicer ne predstavlja posebne ovire pri strategijah
vodenja, vendar jih tudi ne podpira (Thompson 2001, 413-415).




Organizacijska klima

V zadnjih letih je postalo priljubljeno razvr§¢anje na mo¢ne in $ibke organizacijske
kulture. Osnovni vzrok razlikovanja je v vplivu, ki ga imata na vedenje zaposlenih. Za
moc¢no kulturo predpostavljajo, da bolj vpliva na vedenje zaposlenih in je bolj povezana
z zmanjSevanjem odhajanja zaposlenih iz organizacije. Ker je sprejeta pri vseh ¢&lanih,
vzpostavlja tudi ustrezno ozragje z visoko stopnjo kontrole njihovega vedenja. Tako na
primer zaposleni v podjetju z zelo mo¢no kulturo natanko vedo, kaj lahko od podjetja
pri¢akujejo in ta pri¢akovanja dolgoro¢no oblikujejo njihovo vedenje (Robbins 2005,
484-488).

Opredelitev organizacijske kulture je mnogo, dejstvo pa je, da je kultura zahteven,
paradoksalen primer, saj tudi ko jo »vidimo«, ne zmoremo njenega natanénega opisa.
Pogosto nam preostane le opisovanje njenih posledic na Zivljenje organizacije. Noben
managerski koncept, ki ima odlocilen vpliv na poslovanje, ni tako fluiden in zmuzljiv
kot prav organizacijska kultura, je v internetnem ¢&lanku zapisal Brane Gruban
(Upravljanje organizacijske kulture 2004).

Organizacijska kultura se ustvarja v daljSem ¢asovnem obdobju s pomogjo bolj
globalnih interakcij znotraj sistema in jo je zato mogoce teZje in pocasi spreminjati.
Podjetja pa potrebujejo hitre spremembe s &imprejdnjim u€inkom na poslovanje. Ce na
problem pogledamo z drugega zornega kota, se ne bomo lotili spreminjanja kulture,
temvec tistih elementov kulture, ki imajo najbolj direkten vpliv na u€inek, ki ga zelimo
izboljsati. To pa lahko naredimo s pomocjo klime, ki je bolj oprijemljiva. Iz dognanj
raziskovalcev in izkuSenj vemo, da je organizacijska klima prilagodljiva, torej tudi
spremenljiva, in tudi vemo, kako to narediti. Stringer pravi, da je dobra organizacijska
klima tista, ki spodbuja u€inkovitost poslovanja, tako kot nas lepo spomladansko vreme
spodbuja k vrtnarjenju (2002, 15-16). Ce hodemo torej spremeniti organizacijsko
kulturo, moramo najprej spremeniti klimo. To je pomembno dejstvo, ki ga mora
management upoStevati pri svojem upravljanju. Vedenjske posledice organizacijske
kulture so bolj o€itne kot kultura sama. Vodstva, ki bodo posku3ala spremeniti smernice
svojega podjetja, bodo razo€arana, ¢e bodo svoje napore osredotoCila na spreminjanje
ali ustvarjanje novih vrednot, prepri¢anj, norm in podobno.

Koncepta organizacijske kulture in klime povezuje ukvarjanje s subjektivnimi
doZivljaji in spreminjanje objektivnih vidikov dogajanj v organizaciji. Oba pa vplivata
na obnaSanje ljudi v zdruzbi in sta hkrati posledica tega obnaSanja ter sta le delno
funkciji osebnosti, predvsem pa intuicije. Cilj organizacijske kulture je razumevanje
vrednot, mnenj, prepri¢anj, vzorcev vedenja, pojem organizacijske klime pa se omejuje
na opis organizacijske realnosti. Ta je bolj nezgodovinski in usmerjen na merjenje
nekaterih pojavov v organizaciji (MoZina et al. 1994, 191).

Avtorja Bowdtich in Buono menita, da je mogoce v podjetjih z razli¢nimi
dejanskimi razmerami in razli¢nimi kulturami oblikovati podobno klimo, kolikor so ti
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pogoji v skladu s pri¢akovanji zaposlenih o tem, kak$na bi morala bili realnost v
podjetju (2005, 319).

2.2.2 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Glede na dejstvo da v zadnjem Casu vse ve€ Casa prezivimo na delovnem mestu, je
zadovoljstvo zaposlenih zelo pomembna kategorija. Definiramo ga lahko kot Zeleno
pozitivno &ustveno stanje in je rezultat posameznikove ocene dela ali doZivetja in
izkuSenj pri delu.

Zasluzek Ze dolgo ni ve¢ edini razlog za zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih
pri delu. K temu vedno bolj prispevajo tudi delovna klima, odli¢na ucinkovitost,
odpus¢anje delavcev, hitre spremembe in podobno. Kdaj je nase zadovoljstvo z delom,
ki ga opravljamo, najvecje? Mislim, da se vsi strinjmo, da na to vpliva splet razli¢nih
dejavnikov. Kadar opravljamo ponavljajoce se delo ali ¢utimo, da opravljamo
nekoristno delo, kadar nimamo obcutka varnosti in smo preve¢ nadzorovani, se
povecujejo obCutki nezadovoljstva. Delavci, ki doZivljajo preve¢ stresa, imajo premalo
Casa za razmislek, premalo ¢asa za svojo druZino in so naadno bolj nezadovoljni.
Nezadovoljni so tudi tisti, ki so preve¢ izobraZeni za delo, ki ga opravljajo. Bolj kot je
delo podobno igri - to pa pomeni, da je raznoliko ter s primernimi in fleksibilnimi izzivi,
jasnimi cilji in omogoc€anjem hitrih odzivov - bolj je prijetno. Nezadovoljni delavci so
nemotivirani, frustrirani in manj uinkoviti, ve¢ so odsotni z dela (zamujajo na delo,
bolniske...), pogosto pa dajejo tudi odpovedi. Podjetje tako izgublja kompetenten kader,
za katerega je porabilo veliko sredstev pri selekciji, uvajanju v delo in nadaljnjem
izobraZevanju. Nerazumljivo je dejstvo, ki se v zadnjem ¢asu pogosto pojavlja v praksi,
da podjetja raje pustijo odhajati dober kader, kot da bi ga ustrezno motivirala. Na
izpraznjenih delovnih mestih potem zaposlujejo nove kadre, tem pa morajo ponuditi ve¢
(jih bolje placati, nagrajevati, stimulirati..), ¢e jih hocejo pridobiti.

Zaposlene lahko obravnavamo, se jim pribliZamo, vrednotimo, nagrajujemo,
motiviramo in navdihujemo na razli¢ne nacine. Ameriska podjetja, v katerih so delavci
zadovoljni, ponujajo ugodnosti, kot so masaza med delovnim ¢asom, kemic¢na ¢istilnica
ali celo osebni hi$nik. Zelo uspesno podjetje za programsko opremo v Sev. Karolini na
primer nima omejitev glede bolniSkega dopusta, firma ima najve¢ji vrtec v drzavi.
Mlada profesorja z eminentne ekonomske fakultete v Stocholmu, ki na zanimiv nacin
opisujeta danasnji poslovni svet, se spraujeta, ali ne gre tu Ze za razvajanje? Pravita, da
je to res razvada, vendar ¢e ne boste razvajali svojih ljudi, je malo verjetno, da se boste
potrudili ustre¢i odjemalcem (Nordstorm in Ridderstrale 2001, 201).

Robbins definira zadovoljstvo zaposlenih kot skupek obcutkov, ki jih imajo
zaposleni do dela. Vedeti pa moramo, da delo zaposlenih ne zajema le vidnih aktivnosti,
kot so premetavanje papirjev, pisanje programov, ¢akanje na stranke ali voZnja
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kamiona. Vsebuje tudi medsebojne odnose, ki pri tem nastajajo, odnose med sodelavei,
odnose z nadrejenimi, organizacijska pravila in politiko podjetja, Zivljenjske in delovne
pogoje, ki najveckrat niso idealni. To pomeni, da je zadovoljstvo zaposlenih odvisno od
ved skritih elementov (Robbins 2005, 85).

Na osnovi vsega nevedenega lahko reCemo, da se pojma organizacijska klima in
zadovoljstvo zaposlenih med seboj prepletata. Zadovoljstvo zaposlenih je precej odvisno
od klime in je tudi ena izmed dimenzij organizacijske klime. Ko ugotavljamo
zadovoljstvo zaposlenih, obravnavamo tudi vidike kot so: plade in denarne nagrade,
notranji odnosi, izobraZevanje itd. Kot bomo kasneje videli, je to skladno z dimenzijami
organizacijske klime. Razlika pa je v tem, da pri klimi ugotavljamo razmere, v katerih
zaposleni delajo, z zadovoljstvom zaposlenih pa njihov osebni odnos do delovnega
okolja s poudarkom na ¢ustvenem odzivanju.

2.2.3 Povezave med pojmi organizacijska klima, organizacijska kultura in

zadovoljstvo zaposlenih

Razjasnili smo vse tri posamezne pojme, sedaj pa bomo poskusili ugotoviti, kako se
med seboj prepletajo in vplivajo eden na drugega.

Ce pravimo, da je organizacijska kultura osebna izkaznica podjetja in da predstavlja
celovit sistem vrednot, norm, predstav, prepri¢anj in simbolov, ki dolo¢ajo nacin
obnasanja in odzivanja, da je nacin, kako je treba delati stvari v organizaciji, potem je
jasno, da sem spada tudi strategija ravnanja z ljudmi. Razlike, kako bo vodstvo ravnalo
z zaposlenimi, lahko torej pripisujemo razli¢nim organizacijskim kulturam. Koncept
ravnanja vodstva s ¢loveskim virom pa prek dimenzij kot so nagrajevanje, kadrovanje,
izobraZevanje..., vpliva na organizacijsko klimo. Ker pa smo rekli, da je organizacijska
klima zaznava zaposlenih o njihovem delovnem okolju, pomeni, da je od dimenzij
ravnanja z ljudmi odvisno, kako bodo zaposleni dojeli delovno okolje. Zaposleni
namre¢ realnost prefiltrirajo s pomo&jo svojih o€i, predvsem pa prek svojih ob¢utkov in
jo prilagodijo svojemu nainu razmiSljanja. Tako kakor bodo dojeli organzacijsko
klimo, tak$no bo njihovo zadovoljstvo z delovnim okoljem. Zadovoljstvo zaposlenih pa
v kon¢ni fazi vpliva na njihovo delovno uéinkovitost.

Prikaz povezave med posameznimi pojmi je zelo poenostavljen in bi ga bilo
smiselno Se naprej preverjati in raziskovati, saj v modelu ni ni¢, za kar bi lahko rekli, da

je stati¢no.

2.3 Determinante organizacijske klime

Kaj pravzaprav dolofa organizacijsko klimo? Stringer pravi, da raziskave in
njegove lastne izkusnje s tega podrocja potrjujejo, da organizacijsko klimo dolo¢a pet
glavnih elementov. Pomembno je vedeti, kako ti elementi dolo¢ajo klimo in kateri so
tisti, ki jih lahko direktno ali pa posredno kontroliramo, oziroma katerih sploh ne
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moremo kontrolirati. Te ugotovitve omogocajo vodstvu, da pravilno osredotodi svoje

aktivnosti.

Slika 2.1 Determinante organizacijske klime

Ravnanje Organizacijski Strategija Zunanje Zgodovina
vodstva predpisi okolje organizacije
ORGANIZACIJSKA KLIMA

Vir: Stringer 2002, 83

Determinante, ki so zajete v zgornji shemi, so:

Ravnanje vodstva - Raziskave so pokazale, da ima vsakodnevno vedenje vodstva
pomemben vpliv na klimo. Primer smo navedli Ze v uvodnem delu. Managerji
imajo mocan vpliv na pri¢akovanja zaposlenih, saj imajo tudi kontrolo nad
kljuénimi procesi v podjetju in ustvarjajo »pravila igre«. Pogosto je najhitrejsi nacin
spreminjanja klime sprememba nacina vodenja.

Organizacijski predpisi - VkljuCujejo sistemizacijo delovnih mest, sistem
nagrajevanja, politiko podjetja, fizi¢ni poloZaj zaposlenih. Ta determinanta
predstavlja mo¢no oviro ali spodbudo vedenja zaposlenih, pogosto pa dolo¢a tudi
pretok informacij.

Strategija - Lahko ima pomemben vpliv na klimo, tako da deluje na obcutek
zaposlenih glede moznosti napredovanja, nagrajevanja, ovir za uspeh, vzrokov
zadovoljstva. Ce na primer podjetje izbere agresivno strategijo, ki jo uspeino
predstavi zaposlenim, se bo taka organizacijska klima &ez ¢as pokazala kot
prednostna.

Zunanje okolje - Tu gre za razne vladne predpise, ekonomske pogoje, mo¢
konkurence, tehnoloske spremembe in podobno, predstavljajo pa dologen pritisk na
podjetje. Zunanji vplivi se manifestirajo v razli€nih merljivih profilih organizacijske
klime. Na primer: Organizacijska klima, znacilna za neko skupino inZenirjev, ki
delajo v mo¢no konkurenéni industrijski panogi, bo izrazito druga¢na od klime
podobnega tima, ki dela v na pol monopolistiénem podjetju z zastarelo tehnologijo.
Zgodovina organizacije - Le-ta vpliva na pri¢akovanja zaposlenih glede prihodnosti
nagrajevanj, kaznovanja inp., ki so osnovana na preteklih dogodkih (Stringer 2002,
12-13).
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Dejstvo je, da je najpomembnejSa determinanta, ki doloda organizacijsko klimo,
ravnanje vodstva. Zakaj? Zgodovinskih dejstev ne moremo spreminjati, na zunanje
okolje tudi ne moremo vplivati, strategijo in organizacijske predpise sicer lahko
spremenimo, vendar potrebujemo ¢as za njihovo uveljavitev, na¢in upravljanja pa
lahko spremenimo takoj. Spremenjen nacin vodenja tako vpliva na organizacijsko
klimo, le-ta pa spremeni zavzetost zaposlenih, ki ima moc&an vpliv na u¢inkovitost

poslovanja.

2.4 Preulevanje in merjenje organizacijske klime

V vsakem podjetju obstaja dolofena organizacijska klima, ki pa jo lahko
opredelimo le prek precepcij zaposlenih. Zaposleni v podjetju nam omogocajo, da lahko
prek njihovih zaznav posredno opiSemo in merimo organizacijsko klimo. Podatke o
najpomembnejsih dimenzijah, ki jih od zaposlenih zberemo s pomo¢jo vprasalnikov,
lahko potem analiziramo in preuéujemo (Stringer 2002, 10).

Preprost ob¢utek nam pravi, da ima skoraj vsak vidik delovnega okolja dologen
vpliv na to, kako bomo delali. Ve&¢ina pa je, odkriti tisto dimenzijo, ki resni¢no $teje, to
pomeni, da ima najve&ji vpliv na motivacijo in ucinkovitost zaposlenih. Podjetja se
odlo¢ajo za merjenje organizacijske klime, kadar Zelijo ugotoviti zadovoljstvo
zaposlenih na razliénih podrod¢jih. Tako ugotovijo, na katerih podro¢jh bodo morali
ukrepati in povegati zadovoljstvo, da bi tako dosegli vecjo u¢inkovitost.

Pri merjenju organizacijske klime moramo opozoriti $¢ na nekaj. Tako kot pogosto
zamenjujejo pojma organizacijske klime in kulture, zamenjujejo tudi merjenje
organizacijske kulture z merjenjem organizacijske klime. Razlika je v namenu.
Organizacijsko kulturo merimo zaradi pravilnega izbora in uvajanja sprememb v
podjetju. Merjenje organizacijske klime pa je namenjeno zlasti povecanju delovnega
zadovoljstva in uéinkovitosti.

Raziskavo organizacijske klime opravljamo s pomoc&jo vprasalnika. Celotno
tehnologijo preudevanja klime je razdelal Lipiénik®, ki je v slovenski literaturi veliko
pisal o tej temi, mi pa se zaradi obseznosti ne bomo spus¢ali v podrobnosti.

Zavedati se moramo, da z vsakim raziskovanjem klime v podjetju v ljudeh zbudimo
pri¢akovanja, zato ni dovolj ostati le pri rezultatih, potrebna je akcija in potrebne so
spremembe. O teh bomo govorili kasneje.

2.5 Dimenzije organizacijske klime
Organizacijsko klimo v nekem podjetju lahko ugotavljamo in merimo le s pomoc¢jo
percepcij zaposlenih. Stringer je uporabil zanimivo primerjavo s padajo¢im drevesom v

® Njegovo delo Ravnanje z ljudmi pri delu.

13



Organizacijska klima

gozdu, ki ustvari dolo¢en zvok. Ceprav ni nikogar tam, da bi ta zvok slifal, ga lahko
slisimo posredno prek magnetofona. Tako kot je magnetofon posredni medij, je tudi
percepcija zaposlenih posredni medij, prek tega pa lahko preu¢imo in merimo
organizacijsko klimo (2002, 10). To pomeni ugotoviti njene pomembne dimenzije.

Stringer meni, da obstaja Sest dimenzij, prek katerih je mogoce najbolje opisati in
meriti organzacijsko klimo. To so: organzacijska struktura, standardi, odgovornosti,
nagrajevanje, vzajemna pomo¢ in pripadnost organizaciji. To so dimenzije, ki mu pri
njegovih prakti¢nih svetovanjih pomagajo pri upravljati s sicer nejasnim konceptom
organizacijske klime (2002, 10-12).

Pri svojem diplomskem delu se bom oprla na projekt raziskovanja in spreminjanja
organizacijske klime v slovenskih podjetjih, saj je prilagojen slovenskim razmeram.
Osredotocila se bom na tiste dimenzije organizacijske klime, ki so zajete v omenjenem
projektu. Nekaterih se bom le dotaknila, nekaj pa jih bom malo bolj raziskala.

Dimenzije organizacijske klime, ki so vklju¢ene v projekt SiOK (Porocilo Iteo
2004), so: notranji odnosi, notranje komuniciranje in informiranje, motivacija in
zavzetost, nagrajevanje, vodenje, zadovoljstvo, inovativnost in iniciativnost, pripadnost
organizaciji, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, strokovna usposobljenost in ucenje,

organiziranost, odnos do kakovosti in razvoj kariere.

2.5.1 Notranji odnosi

Bitke za kadre se ne da dobiti z denarjem: v ospredje prihaja nova filozofija vodenja
s pomembnimi vprasanji zaupanja, ustvarjalne klime in medsebojnih odnosov. Notranji
odnosi so pomembna dimenzija organzacijske klime, saj vplivajo na naSe pocutje.
Managerji se bodo morali odpovedati obravnavi ljudi kot ¢loveskih virov in doumeti, da
imamo ljudje za razliko od drugih virov duSo, da sanjamo, i§¢emo smoter svojega
pocetja in si Zelimo drugaénih odnosov in obravnav, kot smo jih deleZni.

Dobri medsebojni odnosi so zelo odvisni od tega, koliko delavci lahko sodelujejo v
procesih odlocanja o pogojih svojega dela. Njihova motiviranost bo gotovo vedja, ¢e
bodo lahko z vodjo ustvarjalno sodelovali pri iskanju najbolj$ih reSitev. Tako
sodelovanje bo ustvarilo dobro klimo, ugodna klima in spreminjanje drobnih stvari pa
lahko prispevajo k oblikovanju pozitivnih stali$¢ (Florjan¢i¢ in Vukovi¢ 1998, 147).

Ko govorimo o notranjih odnosih med zaposlenimi, mislimo na eni strani na
odnose zaposlenih z vodstvom, na drugi strani pa na odnose med zaposlenimi. Kolikor
Zelimo znotraj podjetja zgraditi trden odnos med sodelavci na vseh podroéjih ne glede
na hierarhijo, so vrednote prvo, s ¢imer bi morali seznaniti novega sodelavca. Vrednote
kot so enakopravnost, spoStovanje, vzajemnost, zaupanje odsevajo tako v odnosih med
sodelavci kot tudi v odnosih do SirSega okolja. Pomemben vpliv na notranje odnose ima

tudi sistem komuniciranja. Ena osnovnih ovir uspeSnega komuniciranja je naSa
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pripravljenost, da presojamo, ocenjujemo ali zavratamo misli nekoga, preden jih pove
do konca. Pravilo je, da je treba sogovornika najprej poslusati do konca, preden lahko
natanéno ocenimo sprejeto informacijo. Tako se bomo tudi izognili morebitnim
konfliktom.

Sporazumevanje se prepleta v odnosih med sodelavei, v odnosih podrejenih do
nadrejenih in obratno, ne smemo pa pozabiti, da je pogovor bistvenega pomena v
medsebojnih odnosih. Vsi smo krvavi pod kozo in ko se pogovarjamo, se sre¢ujemo
tudi na Custveni ne le razumski ravni, kar je precej bolj pomembo, kot smo si
pripravljeni priznati. Tezko je re€i, da si v dobrih odnosih s sodelavcem, ki ti zjutraj
komajda odzdravi, ki s teboj komunicira le toliko kot zahteva narava dela, ki ti na tvoje
vpraSanje odgovori le z da ali ne. Brown pravi, da v nekaterih organizacijah
prevladujejo prijateljski odnosi, nekje pa so ¢ustva omejena na minimum (1998, 31).
Obcutek imam, tako mi govorijo tudi skuSnje, da je ve¢ slednjih.

S to dimenzijo organizacijske klime ugotavljamo, kak3$ni so odnosi med
zaposlenimi, kako si ljudje med seboj zaupajo, kako resujejo konflikte, kako cenijo delo
svojih sodelavcev, ali zaposleni med seboj sodelujejo ali tekmujejo.

2.5.2 Notranje komuniciranje in informiranje

Marsikatera organizacija danes prisega na interno komuniciranje, vendar zgolj na
deklarativni ravni in ga ima »v rokavu« za pomiritev trenj med vodstvom in delavci.
Zmota, s katero se nekatere organizacije javno pohvalijo, je, da sta oglasna deska in
Gasopis podjetia Ze interno komuniciranje’, kajti informiranje % ne pomeni
komuniciranja. Medtem ko gre pri informiranju za enosmerno posredovanje informacij,
delegiranje z vrha, ki ne predvideva odziva, gre pri komuniciranju za aktivno udelezbo
dveh, v komunikaciji udeleZenih strani. Temeljno poslanstvo internih komunikacij bi
moralo biti ustvarjanje nekaterih temeljnih pogojev za poslovno uspe$nost in ne
prispevati zgolj k prijaznemu ozrag¢ju v organizaciji.

V nekaterih slovenskih organizacijah so Ze ali pa §e uvajajo programe internega
komuniciranja. TeZave so le v tem, da so ti programi najveckrat namenjeni le
pomirjanju razgretih priakovanj, take so tudi moje osebne izkusnje. Veliko managerjev
na lestvice prednosti razvr§¢a zadovoljstva zaposlenih za zadovoljstvom potro$nikov in

delnitarjev. Ne zavedajo se 0z. ne delujejo v tej smeri, da je harmonizacija interesov

7 Primer sem pred kratkim zasledila na spletni strani Premogovnika Velenje. Pravijo, da
ima njihovo interno komuniciranje dolgoletno tradicijo, saj Ze od leta 1953 izdajajo interno
glasilo Rudar.
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vseh treh deleznikov kljuénega pomena®.

Kot bomo kasneje videli, so ugotovitve raziskav organizacijske mikroklime v
slovenskih podjetjih prav tako v $kodo internega komuniciranja, saj je le-to poleg
nagrajevanja in vodenja v ospredju vzrokov za nezadovoljstvo zaposlenih.

Ljudje niso pripravljeni ve€ tiho poZreti aktivnosti organizacije, katerih vrednote so
neuglaSene z vrednotami okolja. Komunikacije so neloéljivo povezane z vodenjem, so
bistvo povezovanja med ljudmi in presegajo tradicionalno izmenjavo informacij.
Komunikacije niso in ne bodo le preprosta tehnika prenosa informacij. S prenosom le-
teh se njihova vloga Sele za¢ne. Njihov cilj je namre¢ vzpostavljanje takih odnosov, ki
spodbujajo delo in uspesnost organizacije. Kot je rekel Bernard Shaw — nevarna je ideja,
da so komunikacije kadarkoli kon¢ane (Nova managerska teorija ali teologija 2004).

Dekanica na Gea Collegeu Marjana Merka¢ Skok je dejala, da podjetje mora imeti
strategijo komuniciranja. Da bi sledilo svojim ciljem, mora dolo¢iti, s katerimi
dejavnostmi (kako in kaj komunicirati), kako (kdo, kaj in kje bo komuniciral) in s
kak$nimi sredstvi (koliko stane) bo te cilje doseglo. Ta urejenost pa ne zajema
neformalnih pogovorov med zaposlenimi. To je nujni, a prijetnejsi sestavni del
dogajanja v podjetju. Stiki med zaposlenimi popestrijo delavnik, krepijo medsebojno
zaupanje in so lahko dobra spodbuda za sodelovanje. »V vsakem podjetju obstajajo
neformalne skupine, ki imajo lahko vegji ali manjsi vpliv. Ce je v podjetju komunikacija
odprta, ¢e so naloge, pristojnosti in odgovornosti jasne, &e vemo, kje smo in kam gremo,
potem v teh neformalnih pogovorih ne prevladujejo govorice in ogovarjanja,« razlaga
strokovnjakinja. Ce pa je v podjetju doloena informacijska blokada, se lahko pogovori
v teh neformalnih skupinah sprevrzejo v iskanje informacij, to pa lahko slabo vpliva
tako na vzdusje kot na rezultate (Vagaja 20006, 4).

Podrodje internega komuniciranja je tako obsezno, da si zasluZi samostojno
diplomsko nalogo, na tem mestu pa bi Zelela poudariti samo $e nekaj. Kolikor ima neko
podjetje slab slog vodenja, bo z njim izniena Se tako izvrstna tehnika interne
komunikacije. Brez opustitve nekaterih starih vzorcev vedenja ni mogode spremeniti ne
posameznikov in ne organizacije. Spremembe pa so nujne. Pomo¢ je mogoce poiskati
pri izku$njah drugih in Ze preizkuSene modele z nekaj kriti¢nosti prenesti v slovenske
razmere. To dokazujejo slovenska podjetja, ki so Ze napravila ta korak. Za tiste, ki
»capljajo« zadaj, pa danes velja, da je poasna strategija ravno tako neuspe$na kot
napacna.

8 Zadovoljstvo zaposlenih mora postati enakovredna kategorija zadovoljstvu potrosnikov
ter zadovoljstvu delniCarjev ali vlagateljev in s tem del vizije vsake organizacije. Vodstvo
podjetja se mora zavedati, da vir konkurenéne prednosti ni le tehnologija, kvaliteten proizvod,
finan¢ni vir, ekonomija obsega, temve¢ tudi motivirani zaposleni (Interno komuniciranje 2005).

16



Organizacijska klima

2.5.3 Motivacija in zavzetost

Eden osrednjih problemov organizacijskega vedenja je vpralanje, zakaj se ljudje
vedejo in delajo v podjetju tako kot delajo. Kaj vpliva na to, da nekateri delajo bolj
zavzeto, drugi pa le toliko kot je nujno potrebno. Vprasanje, kako motivirati ljudi, ostaja
za management eno najbolj fascinantnih in begajo¢ih. V zadnjih 50-ih letih so na to
vpraSanje osredotoCene pomembne motivacijske teorije. Omenili bomo eno najbolj
znanih, to je Maslow model hierarhije potreb. Potrebe razdeli na pet osnovnih nivojev,
ko je zadovoljena potreba na niZjem nivoju, se lovek usmeri v zadovoljevanje potreb
na vi§jem nivoju. Ko ¢lovek neko potrebo zadovolji, obcuti to kot normalno stanje in ga
ne motivira ve¢, usmeri se v iskanje ne¢esa novega (Bowditch in Buono 2005, 64, 65).

Poenostavljeno lahko re¢emo, da ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih
potreb. Gledano z vidika managerjev je motiviranje zbujanje potreb ob soasnem
nakazovanju mozZnih reSitev za njihovo zadovoljitev (Rozman, Kova¢ in Koletnik 1993,
236).

Motiviranje zaposlenih je naloga managerjev. Dobri poslovni rezultati, vegja
produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih vedno bolj izvirajo iz uspeSnega sistema
nagrajevanja in motiviranja zaposlenih. Spoznanje vodstev podjetij, da lahko ustvarjajo
konkurenéno prednost na vse bolj zasi¢enem trgu predvsem s svojimi zaposlenimi, je
povecalo zanimanje za sodobnej$e naine motiviranja zaposlenih tudi v slovenskih
podjetjih, Ceprav je tega Zal Se premalo. Macehovski odnos managerjev do tega podrocja
pa povzrofa demotiviranost, slabo vpliva na medsebojne odnose, utegne pa povzroditi
tudi odhod stratesko pomembnih kadrov. Motivacija je po definiciji in naravi
individualna, tu pa se po mojem mnenju Ze pojavi problem, da slovenski managerji Se
niso dovolj usposobljeni, saj bi morali obvladati kup ve$¢in in spretnosti, da bi opravili
zastavljeno nalogo. Tako na primer niso dovolj usposobljeni v komuniciranju, slabo
postavljajo cilje, ljudem ne dajejo povratnih informacij o delovni uspesnosti in $e bi se
kaj naslo. Managerji se sicer zavedajo, da je motiviranje zaposlenih njihova naloga in ne
naloga kadrovske sluzbe, vendar menim, da premalo naredijo na tem podro¢ju.

Pri motiviranju zaposlenih obstaja cela paleta stvari, ki so pomembne za
posameznika in v€asih je mogoce veliko narediti s preprostimi prijemi. Na primer s
postavljanjem ciljev — v veliko zadoS¢enje ljudem je obCutek, da so nekaj dosegli. Zato
reSitev ni vedno v materialnem nagrajevanju, ampak v ustrezni spodbudi, skrbi za
osebni razvoj. Danes sta za zaposlene vedno bolj pomembna osebni in strokovni razvoj.
Veliko je mogoge doseti s pogovorom o karieri, dobro dene pohvala (Ee je res iskrena),
da je bilo opaZeno, kaj je kdo dosegel, mogoce so S§e razne drobne spodbude in
pozornosti. Prav tu je mogoce videti, da imajo managerji ne le malo znanja, ampak jim

.....

manjka tudi domisljije. Ce se naveZemo na pogovor o karieri, vidimo, da v zadnjih letih
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tudi v slovenskih podjetjih uvajajo RLR®, ki pa zal zaradi slabe podpore vodstva
marsikje ne zaZivijo v praksi. Letni razgovor je pogloblien pogovor med vodjem in
zaposlenim, ko poskuata izboljsati odnos, delovne razmere, dvigniti motivacijo ter
posledi¢no dose¢i ve&jo uinkovitost. Glavni cilj je, da vodja z nalrtno povratno
informacijo o delovni u¢inkovitosti zaposlenega le-to $e izbolj$a. Zaposleni pa ima
priloZnost in dolZnost, da pove svoje mnenje, pripombe, ideje, izboljSave, ki bi jih bilo
treba uvesti. Vodja mora jasno povedati, kaj delodajalec pri¢akuje od zaposlenega.
Pomembno pa je, da potekajo ti razgovori v rednih ¢asovnih obdobjih, najmanj pa
enkrat letno.

V svojem ¢lanku o Zavzetosti zaposlenih (2006) Brane Gruban pravi, da je bilo v
znani »triperesni deteljici« s podro¢ja ravnanja z ljudmi 32'% preved pozornosti
namenjene teoriji in praksi zadovoljstva zaposlenih, namesto da bi tega sofasno
povezali s celovitim upravljanjem delovne uspeSnosti, kar naj bi ponujal prav koncept o
zavzetosti zaposlenih. Ne nazadnje nimamo niti enotne vsebinske in pojmovne
opredelitve, kaj sploh je zavzetost zaposlenih. Gre za inovativen koncept ali le reciklaZo
znanih motivacijskih teorij? Ali morda le za kozmeti¢ne popravke zadovoljstva
zaposlenih?

Ne glede na zadrZanost nas vseeno zanima, kako je sploh mogoce upravljati s
konceptom zavzetosti zaposlenih, zato je ta dimenzija tudi zajeta v vpraSalniku
organizacijske klime.

2.5.4 Nagrajevanje

Sistemi nagrajevanja so strateSko pomembna in zelo obCutljiva tema v vsaki
organizaciji. Kljub temu mnoga podjetja nimajo ustreznega sistema nagrajevanja, ti so
najveckrat zastareli. Mnogi sistemi nagrajevanja zaposlenih namre¢ izvirajo $e iz ¢asov,
ko je bil temeljni produkcijski dejavnik delo oz. kapital in zato nikakor ne ustrezajo
danas$njim potrebam tako organizacij kot zaposlenih, ko prevladuje znanje. V podjetjih
bi se morali zavedati, da ustrezen sistem nagrajevanja vodi k vi§ji produktivnosti,
zadovoljstvu zaposlenih, k dobrim poslovnim rezultatom in da je le tako podjetje
sposobno zadrZati kljuéne kadre. Prezivetje organizacij in njihova uspes$nost sta odvisna
od managementa in njegove sposobnosti zagotoviti okolje in klimo, v kateri bo aktiven
ves intelektualni kapital organizacije. Ker je vsako podjetje specifi¢na organizacija,

mora biti tudi sistem nagrajevanja izdelan posebej za dolo¢eno podjetje.

® Redni letni razgovori. Zakaj le-ti ne zaZivijo? Nekatera vodstva se enostavno izgovarjajo,
da nimajo ¢asa za izpeljavo tega projekta, drugi zopet menijo, da jih ne potrebujejo, ker da je
pri njih vse »v redu«. Bojim pa se, da v veliko primerih tudi tam, kjer so jih uvedli, nimajo
tak$nega ucinka kot naj bi ga imeli. Na zunaj je videti, kako dobro skrbijo za svoje zaposlene,
resnica pa je drugacna.

' Zadovoljstvo zaposlenih, zaupanje in zavzetost.
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Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, kakor tudi
njihovo trzno ceno (Mozina et al. 1998, 247). Posebno pozornost je treba nameniti
ucinkom, ki jih ima sistem nagrajevanja na vedenje posameznikov, zato s to dimenzijo
merimo, kako so zaposleni zadovoljni s placno politiko in stimulacijo.

Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta danes vedno bolj individualni kategoriji in
zaposleni si ju predstavljajo na razli¢ne na€ine: nekateri si Zelijo ve¢ prostega &asa,
drugi si zelijo strokovni razvoj, tretji pa si Zelijo biti slifani in upoStevani. Med
dejavniki, ki zavirajo motiviranost zaposlenih, so zato gotovo preZiveli sistemi
nagrajevanja, ki niso prilagojeni dana$njim Zzeljam in pri¢akovanjem zaposlenih.
Politika nagrajevanja v podjetju bo morala najprej zrusiti nekatere mite. Denarne
spodbude so moc¢ni, vendar kratkoro€ni spodbujevalec, sistem individualnega
nagrajevanja sam po sebi tudi ne zagotavlja uspesnosti. Podcenjevanje nefinanénih oblik
nagrajevanja lahko predstavlja oviro pri oblikovanju ustreznih sistemov nagrajevanja.

Kot je dejal Jelovac (2000, 31), iskanje managerskih reSitev ustreznega in
praviénega nagrajevanja zaposlenih pri nas vsekakor ne bo moglo slepo slediti zgledu
razvitega sveta. Medtem ko je popre¢ni Americ¢an pripravljen delati za manj$o placo, ¢e
si s tem pridobi ve€ prostega Casa, je placa naSega Janeza zaenkrat $¢ vedno poglavitni
razlog za spremembo delovnega mesta. Vse bolj pa so vidni premiki pri potrebah in
Zeljah naSega zaposlenega €loveka po takSnem delovnem okolju, kjer se bodo pocutili
kot ¢loveska bitja, ki uresniCujejo svoje sposobnosti in vrline. Le v tak§nem primeru
lahko pri¢akujemo vi§jo stopnjo identifikacije s podjetjem, pravo mero zaupanja,
odgovornosti in zvestobe. To pa so vrednote, brez katerih v poslovnem svetu ni mogoce

uspesno gospodariti.

2.5.5 Vodenje

Delovanje ljudi v organizaciji je u€inkovito le, ¢e ga nekdo nadrtuje, organizira,
usmerja in nadzira. Da bi organizacija uspe$no dosegala zastavljene cilje, ustanovitelji
postavijo na &elo ¢loveka, ki naj naCrtuje, organizira, usmerja in nadzira delovanje
drugih sodelavcev. Ta ¢&lovek je manager. Ustanovitelji torej zaupajo obvladovanje
organizacije managerjem, strokovnjakom za obvladovanje organizacije in vodenje ljudi.
Skupno ime za te strokovnjake, kakor tudi njihovo delo je management,

Nekaj v managementu se zdi tako preprosto, da smo prepri¢ani, da bi bil marsikdo
kos temu poslanstvu. V resnici pa ni tako. Od managerjev pri¢akujemo, da so
usposobljeni v financah, razvoju produktov ali storitev, v marketingu in odnosih z
javnostmi, da obvladajo tehnologijo in poslovne procese. Njihove vizije morajo
navdihovati zaposlene, za kar potrebujejo veliko energije, inteligence, spoStovanja
eti¢nih norm, odlo¢nosti in ob¢utka za ljudi. Zato ni ¢udno, da mnogi managerji ne
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dosegajo teh standardov odli¢nosti. Za mnoge je to (pre)zahtevna naloga, saj morajo
pogosto plavati proti toku, prevzemati izjemna tveganja, doZzivljati mocna
nasprotovanja. Vendar to ne pomeni, da si ne bi smeli, ampak celo morali prizadevati za
dvig standardov odli¢nosti v managementu. Poglavitna ovira pri teh prizadevanjih je v
usposabljanju vodij, ki je preve¢ ozko usmerjeno v tehnifna znanja in ves€ine, premalo
pa v lastnosti managerjev. Management je skupek ¢love$kih odnosov in interakcij.
Managerji morajo biti najprej zavezani sebi, zapisani svojemu poklicu in ne samo
slepemu uresni¢evanju nasprotujocih si interesov deleznikov''.

Vodenje se nanaa na ljudi, kar pomeni, kako jih usmerjati, motivirati in vplivati
nanje, da bi ¢&im bolje opravljali zaupane naloge ob ¢im manjsi potrosnji energije in
hkrati ¢im veéjem osebnem zadovoljstvu. S to dimenzijo klime v projektu SiOK
ugotavljamo samostojnost zaposlenih, spodbujanje vodij k sprejemanju vecje
odgovoronosti, ali se vodje pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela, ali vodje
sprejemajo utemeljene pripombe in kako je z ukazovalnim vodenjem.

2.5.6 Zadovoljstvo

O zadovoljstvu zaposlenih smo nekaj Ze povedali. Dodajmo samo $e, da morajo
podjetja vzdrzevati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih, Ceprav gre to véasih na
Skodo drugih rezultatov. Le tako se izognejo nezaZelenim posledicam nezadovoljstva
zaposlenih, kot so: odpoved delovnega razmerja, zamude pri prihodu na delo, odsotnost
z dela, manj$e prizadevanje pri delu inp. (Treven 1998, 131). Neko podjetje je na primer
svojim zaposlenim omogodilo brezplacni topli napitek na kavomatu. To sicer
predstavlja za podjetje strosek, ima pa blagodejni u€inek za zadovoljstvo zaposlenih.

2.5.7 Inovativnost in iniciativnost

Organizacije, izdelki in storitve so si vedno bolj podobni. Ce se vam porodi neka
nova zamisel, vam jo bodo konkurenti e v naslednjem trenutku ukradli. Ce pogledamo
avtomobilsko industrijo, smo vcasih lahko Ze na dale¢ razlikovali znamke avtomobilov,
danes so si vsi tako podobni, da jih tezko lo¢imo. Na dana$njem konkurenénem boji$cu
Jje vedno teZje biti drugacen, recept za uspeh pa je le eden: izmislite si nekaj novega,
pocnite, kar svet e ni videl. Uspeh dana$njih podjetij je zato mo¢no odvisen od
sposobnosti in inovativnosti vseh zaposlenih, da nenehno izboljsujejo delovne procese,
proizvode in storitve. Kot sta dejala Nordstrom in Ridderstrale (2001, 152), ne gre le za
tehnologijo, popolna inovativnost pomeni nacin mi$ljenja, ki bi ga prevzeli prav vsi v
organizaciji in bi ga bilo ¢utiti v vseh dejavnostih.Vedno bolj je poudarjeno, da morajo
pri tem sodelovati vsi zaposleni, ker le-ti poznajo delovne procese, imajo znanja in

" Interesi lastnikov (dividenda in profit), zaposlenih (plage in varnost), kupcev (nizka
cena, kakovost), medijev (zanimive in berljive zgodbe), lokalne skupnosti (varovanje okolja) in
drugi.
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izkusnje in najbolj vedo, kak3ne izboljdave so mogoce in kje jih je mogoce opraviti.
Prav tako njihovo vkljuCevanje v vse nadaljnje stopnje izboljsav zmanj$a odpor do
morebitnih sprememb.

S to dimenzijo organizacijske klime je mogoce ugotavljati, ali se zaposleni
zavedajo nujnosti sprememb, ali si prizadevajo za stalno izboljSevanje izdelkov in
storitev, ali predloge izbolj8av dajejo vsi, ne le vodje, in ali so zaposleni pripravljeni
prevzemati tveganje za uveljavitev svojih pobud. Kot je poudaril John Kao, povzel pa
Jelovac (2000, 27), v prihodnosti businessa ne bo ve¢ pomembno, kaj znas, temveé kaj
si izumil. Znanje je postalo udobje. Po zaslugi interneta si lahko vsakdo, kdor ima
modem, zagotovi dostop do skoraj vseh informacij. O€itno je, da nas bo informacijska
doba pripeljala v dobo ustvarjalnosti.

2.5.8 Pripadnost zdruZbi

Pripadnost zaposlenih se kaze v njihovi pripravljenosti uresniCevati cilje, ki jih je
postavilo podjetje in v njihovem ponosu, da pripadajo dolo¢enemu podjetju. Moc¢an
obCutek pripadnosti je povezan z visoko stopnjo zvestobe. Nizka stopnja pripadnosti pa
pomeni ravnodusnost zaposlenih do zastavljenih ciljev v podjetju (Stringer 2002, 11).

Podjetja razmeroma tezko najdejo zaposlene, $e teZje pa jih zadrzijo. Casi, ko so
zaposleni v enem podjetju »oddelali« vso svojo delovno dobo, so mimo. Danes
zaposleni niso ve¢ pripravljeni vztrajati v podjetju, ¢e za to niso ustrezno motivirani.
Tisti, ki so sposobni in imajo znanje, lahko v vsakem trenutku odidejo h konkurenci, ki
jim nudi veé. S seboj odnesejo znanje, informacije, véasih tudi posel ali poslovne
partnerje; pripadnost, na katero so $e pred mesecem prisegali, naenkrat zbledi. Medtem
ko so neko¢ zaposleni pri svoji identifikaciji §li celo predale¢ v smislu: vse je nase, mi
odlo¢amo, pa ve€ina dana$njih zaposlenih gleda na podjetje kot na nekaj tujega.
Sprememba ozradja v podjetjih je ofitna. Kako torej dosedi, da bodo zaposleni z
veseljem prihajali na delo, da bodo ponosni, da so zaposleni v svojem podjetju, da bodo
pripravljeni v njem delati tudi, ko bo Slo podjetju malo slabse? To so vprasanja, ki
predstavljajo trd oreh za naSe managerje. Vsekakor ima pri tem veliko vlogo denar,
predvsem pa si ljudje Zelijo biti v nekaj vkljuCeni in biti s srcem pri stvari. Zaposleni
hoGejo videti rezultate svojega dela. Ce hodete obdrzati kader, ljudi obravnavajte
posteno in s spoStovanjem.

V okviru te dimenzije so v vprasalnik vkljucene trditve o zvestobi zaposlenih, o
varnosti zaposlitve, o ugledu, ki ga ima podjetje v okolici, in odnos zaposlenih do

podjetja.

2.5.9 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev
Temeljna naloga managarjev je obvladovanje organizacije, to pa je precej tezavna
in kompleksna zadolzitev, kajti gre za obvladovanje razli¢nih interesov zaposlenih oz.
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vseh udeleZencev. Zaposleni se obna3ajo predvsem v skladu s svojimi interesi, enako
velja tudi za druge udeleZence. Managerji si nalogo deloma olajSajo, Ce uspejo doseci
skupno naravnanost interesov udeleZencev organizacije. To pomeni, primerno zasnovati
in sporodati vizijo, poslanstvo in cilje organizacije, ki morajo predstavljati rezultanto
vseh interesov. Le ¢e bodo zaposleni zaupali vodstvu in verjeli v vizije in postavljene
cilje, bodo pripravljeni spreminjati lastne na€ine razmi$ljanja ter obnaSanja pri delu.
Kako lepo. Pa povprasajmo zaposlene, kaksni so cilji poslovne politike njihovega
podjetja. Popolnoma se strinjam z Jeloveem (2000, 227), ki pravi, da zelo verjetno ne
bi bilo veliko tistih, ki bi bili zmoZni natanéno odgovoriti. Kako naj zaposleni delujejo
in usklajujejo svoje interese s cilj podjetja, &e pa le-teh ne poznajo? Nova doba je
managerjem prinesla individualno odgovornost za rezultate poslovanja, s tem pa
zaposlene postavila v drugaden poloZaj; ni ve¢ zbora delavcev, delavskih svetov,
samoupravne delavske kontrole, ni ve¢ soodlo¢anja. So le managerji s »svojimi«
vizijami, cilji, strategijami inp. Ti morajo, namesto da bi zaposlenim jasno sporo¢ali, kje
so in kam gredo, informacije varovati kot poslovno skrivnost. Zgodi se celo, da vodstvo
daje zaposlenim napalne informacije, ¢e pa k temu dodamo $e slabe place zaposlenih,
lahko razumemo, da taksne delovne sile ni mogoce motivirati za resno delo s kak§nimi
praznimi obljubami ali kaj podobnega.

Z vpra$alnikom SiOK je mogo€e ugotavljati, ali imajo podjetja jasno oblikovano
poslanstvo, ali so cilji jasno in realno postavljeni in jih zaposleni sprejemajo za svoje,
ali pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo vsi zaposleni.

2.5.10  Strokovna usposobljenost in uéenje

Da bi neko podjetje na podlagi u€enja povecalo prednosti, je treba uéenje na ravni
posameznikov prenesti na njihove sposobnosti za opravljanje pomembnih akcij. Vodilni
kader mora spodbujati in nagraditi vsa prizadevanja, poskuse in porazdelitve virov, ki
omogocajo in pospeSujejo ucenje v organizacijah (Treven 1998, 93-95). V nekaterih
organizacijah je stalno izobraZevanje formalna zahteva, ki jo morajo zaposleni
izpolnjevati, nekatere organizacije pa imajo lastne izobraZevalne sisteme, ki jih
dopolnjujejo s programi fakultet.

Ne moremo dosti zgresiti, ¢e reCemo, da so nenehne in nepri¢akovane spremembe
znacilnost dana$njega Casa. Spremembe so tako hitre, da znanje ¢ez no¢ zastara ali pa
celo ovira pri reagiranju na povsem novo situacijo. Takim spremembam lahko sledijo le
ljudje, ki so sposobni svoje znanje kreativno uporabljati in ga nenehno obnavljati in
dopolnjevati. Podjetje mora zato svojim zaposlenim zagotoviti redno uenje in najboljso
uporabo, obnavljanje in dopolnjevanje znanja (MoZina et al. 2002, 218). Z dimenzijo
strokovne usposobljenosti in ucenja ugotavljamo mnenje zaposlenih o sistemu

usposabljanja v njihovi druzbi, ali se zaposleni ufijo eden od drugega, ali so pri
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usposabljanju upostevane tudi Zelje zaposlenih, ali so zaposleni usposobljeni za svoje
delo.

Kot enega izmed mehkih pristopov za spreminjanje podjetja tudi v slovenskem
prostoru vse bolj uporabljajo koncept ucece se organizacije. Koncept temelji na
izboljSevanju sposobnosti podjetia prek nenchnega osebnega razvoja in na
permanentnem ucenju posameznikov. Kolikor bodo slovenska podjetja osvojila in z
ve€jo zavzetostjo uvedla ta koncept, bodo z njim precej pridobila tako na ravni
individuov kot na ravni organizacije. Zal je uvajanje koncepta pri tako naglo
spreminjajoCem se okolju bistveno prepocasno, da bi lahko dosegali vegjo
konkurencnost slovenskega gospodarstva. Iz svoje prakse pa vem, da poteka udenje

zaposlenih v mnogih primerih tudi nesistemati¢no in zato manj u¢inkovito.

2.5.11  Organiziranost

Organiziranost se kaze v obCutku zaposlenih, ali imajo jasno predstavo o svoji
vlogi in odgovornosti v podjetju. O dobri organiziranosti lahko govorimo, ko imajo
zaposleni obcutek, da je njihovo delo jasno opredeljeno. Slaba organiziranost pa je, ¢e
ne vedo, kak$na je njihova naloga, kaj od njih pri¢akujejo in kdo ima mo¢ odloganja.
Celo v visoki tehnoloSki industriji, kjer zaCasno prevladuje vodoravna organizacijska
struktura, ima obcutek primerne organiziranosti velik vpliv na motivacijo in
uéinkovitost zaposlenih (Stringer 2002, 10-11). Lahko bi rekli, da je organiziranost
umetnost, s katero doseZemo nenavadne stvari z navadnimi ljudmi,

V okviru projekta SiOK skuSamo ugotoviti, ali imajo zaposleni jasno predstavo o
tem, kaj od njih pri delu pri¢akujejo, ali razumejo svoje mesto v organizacijski shemi,
ali so zadolZitve jasno opredeljene in ali so pristojnosti in odgovornosti med seboj

uravnoteZene na vseh nivojih.

2.5.12  Odnos do kakovosti

Uvajanje sistemov kakovosti je v zadnjem ¢asu postalo Ze kar nujnost in ne le
konkuren¢na prednost. Podjetja, ki se veliko ukvarjajo z javnimi razpisi, prakti¢no ne
morejo vet delovati brez ustrezne politike kakovosti in ustreznega certifikata. Nosilci
politike kakovosti so managerji, ki vplivajo nanjo s svojo filozofijo o kakovosti in s
svojimi vrednotami: etiko, kulturo, inp. Vedeti moramo, da je management odgovoren
za ustvarjanje okolja kakovosti, kakor tudi za nenehno izboljSevanje. Torej kakrsen
odnos bo imel do sistema kakovosti vodja, takega bodo imeli tudi zaposleni.

S to dimenzijo organizacijske klime poskuSamo ugotoviti, ali se zaposleni zavedajo,
da so odgovoren ¢&len tako pri ravnanju z okoljem kot pri doseganju standardov
kakovosti, ali prispevajo k doseganju standardov kakovosti. Ugotavljamo tudi odnos
zaposlenih do drugih sodelavcev in oddelkov v druzbi.
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2.5.13  Razvoj kariere

Kot smo Ze nekajkrat rekli, so poslovni in trZni uspeh ter trajna konkurenCna
usposobljenost odvisni od zaposlenih. Kako torej zaposlenim pomagati pri poveevanju
njihove storilnosti, izbolj§anju uéinkovitosti, njihovi osebni rasti in strokovnem razvoju.
Zelo pomembno je, da jim zagotovimo pravo in pravo¢asno povratno informacijo, kako
uspesni so pri svojem delu. Pomembno je, da zaposleni informacijo pridobi ne le iz
enega samega tradicionalnega vira, od neposrednega vodje, temve¢ tudi od drugih, za
njegovo uspesnost relevantnih virov'2.

Omenili smo Ze redne letne razgovore, s katerimi nacrtujejo kariere in usklajujejo
cilje podjetja s cilji posameznikov. Razvoj kariere zagotavlja, da so na voljo potrebna
znanja, pomaga pridobiti in zadrZati sposobne ljudi, zagotavlja zaposlenim rast in razvoj
ter zniZuje njihove frustracije. Planiranje kariere je zato za podjetje smiselno, za
zaposlene pa predstavlja motivacijo.

S to dimenzijo organizacijske klime ugotavljamo zadovoljstvo zaposlenih z
osebnim razvojem, z moznostjo napredovanja oz. sistemom napredovanja. Zanima nas
tudi, ali so kriteriji za napredovanje jasni vsem zaposlenim in ali imajo zaposleni na
vseh nivojih realne moZnosti napredovanja.

2.6 Spreminjanje organizacijske klime

V zadnjem ¢asu je velika pozornost namenjena preuc¢evanju, merjenju in poslediéno
spreminjanju organizacijske klime. Osnovni namen vseh preuCevalcev je razmeroma
preprost: kako ustvariti ali spremeniti organizacijsko klimo, da bo le-ta pomagala
pospesevati uresniCevanje poslovnih strategij in doseganje uspesnosti. Kako spremeniti
klimo, ki deluje razdiralno in zaviralno? Cesa se lotiti najprej?

Ce predpostavimo, da postavljenih ciljev ne bomo mogli doseti zaradi klime, lahko
reCemo, da je le-ta neugodna. Vendar moramo pri tem paziti, da ne bomo slabe poslovne
rezultate neupravifeno pripisovali neugodni klimi, éeprav so vzroki drugje, najve&krat v
slabem vodenju. Podjetja pogosto porabijo veliko denarja in energije za razne reklame,
ki prav ni¢ ne koristijo njegovi rasti. Zakaj na primer oglasevati, da so za nas stranke na
prvem mestu, ¢e za delo s strankami nimamo usposobljenega kadra. Drage reklame in
udarni slogani ne morejo resiti nesposobnega vodstva.

Poleg gornjega vpraSanja kako spremeniti klimo, sili v ospredje tudi vprasanje,
kdo jo spreminja. Ce smo za ustvarjanje organizacijske klime rekli, da je zanjo najbolj
odgovorno vodstvo, to velja tudi za njeno spreminjanje. O voditeljskih temah je veliko
napisal eden vegjih strokovnjakov s tega podro¢ja John C.Maxwell.

12'S samooceno, oceno kolegov in sodelavcev, ¢lanov istih skupin in teamov, podrejenih,
celo zunanjih strank, potroSnikov ali naro¢nikov.
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Pravi, da morajo voditelji v vsaki organizaciji posredovati pri uvedbah sprememb
tako, da podobno kot termostat aktivno dolo¢ajo okolje, skrbijo za ustrezno klimo in
vplivajo na spremembo. Tak$na voditeljska naravnanost lahko ljudi pripravi do velikih
doseZkov, uspeh pa rodi zagon oz. voljo do dela, ki pa je velikokrat edino, po Semer se
razlikuje zmagovalno vzdusje pozitivne rasti od porazno negativnega. Meni, da je volja
najvecja pozrociteljica sprememb. V njegovi organizaciji so namre¢ vegino uspesnih
sprememb opravili tako, da so najprej oblikovali ustrezno razpoloZenje, §ele nato so
zaposlene prosili za Zelene spremembe (Maxwell 2000, 17-18).

Managerji odigrajo pomembno vlogo pri spreminjanju organizacijske klime in se
morajo zavedati, da njihovo vedenje pomembno vpliva na sodelavee in  spreminjanje
njihovega vedenja. Zgled ni le najpomembnejsi nagin vplivanja na ljudi, je tudi edini.
Ljudje pa¢ posnemajo, kar vidijo. Le pod pogojem, da bo vodstvo z jasno vizijo in cilji
in tudi s svojim delovanjem pridobilo zaposlene, da bodo cilji voditeljev postali tudi
njihovi cilji, bo proces spreminjanja klime tekel v pravo smer.

Pa odgovorimo $e na vprasanje, kako lahko spreminjamo organizacijsko klimo.
Lipi¢nik navaja tri nacine spreminjanja: nekontrolirano, z navodili in neposredne akcije.
Slednja se je izkazala kot bolj uspesna, saj poteka prek pojasnjevanja, prepri¢evanja in
dokazovanja (Lipi¢nik 1998, 79-80).

Klima se stalno spreminja Ze po naravi, nas pa zanima njeno zavestno in
sistemati¢no spreminjanje. Kot je dejal Stringer, bo spreminjanje bolj uinkovito, ¢e
bomo ljudi najprej seznanili, jim razlozili, jih prepri€ali o nujnosti sprememb in 3ele
nato le-te uresni€ili. Za dana$nje hitro spreminjajo€e se okolje je zelo pomembno, da je
stopnja odpora do sprememb ¢im niZja, sicer se podjetje ne more dovolj hitro prilagajati
okolju, s tem pa izgublja v trzni bitki. Tradicionalna teorija spreminjanja (odmrznitev,
sprememba, zamrznitev) ostaja osnova tudi za spreminjanje organizacijske klime, odpor
do sprememb pa predstavlja upoCasnitev in podraZitev le-teh. Nenehne spremembe pa
so nujne in dajejo dober ob&utek v dana$njem hitrem svetu.

Za konec bi Zelela izpostaviti Se nekaj pomembnih dejavnikov, ki bodo pripomogli,
da bo vodstvo skupaj z zaposlenimi uspe$no na poti spreminjanja organizacijske klime.
To so:

— Management se mora soo¢iti z realnostjo o hitrih spremembah, pri tem pa
upostevati poslovno filozofijo, ki vklju€uje celovitost in delnost, dolgoro¢nost
in sedanjost, teorijo in prakti¢nost sprememb.

— Uvajanje sprememb s pomoCjo ugotavljanja in razvijanja ustrezne
organizacijske klime mora temeljiti na vzpostavitvi komunikacijskih omreZij in
na oblikovanju volje ter razpoloZenju za spreminjanje.
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— Stopnja zadovoljstva in klime zaposlenih nista trajna in ne stati¢na, vpeta sta v
kontekst splosne druZbene in politi¢ne kulture. Odlo€itve managerja so pogosto
vpete med zahteve lastnikov na eni strani in pri¢akovanji zaposlenih na drugi,
kar povzrofa notranje napetosti. Zal pa se dana$nji managerji e vse preved
upirajo in zavracajo nove managerske teorije ter modele, ker izpostavljajo
njihovo avtoriteto in nadzor nad ljudmi. Slej ko prej bodo morali sprejeti bolj

svobodomiselne ideje in koncepte.

Predstavila sem pojem organizacijske klime in povezave s sorodnimi pojmi in
dolocila determinante, ki dolocajo organizacijsko klimo. V nadaljevanju sem na
osnovi projekta SiOK podrobneje raziskala dimenzije, ki jih je trebna meriti in
preuevati, Ce Zelimo ugotoviti, kak3na klima vlada v organizaciji. V
naslednjem poglavju bom stanje posameznih dimenzij in organizacijsko klimo
ugotavljala na dolo¢enem primeru, t. j. druzbi AC Konim d.o0.0.
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3 ORGANIZACIJSKA KLIMA V DRUZBI AC KONIM D.O.O.

3.1 Predstavitev druzbe AC KONIM d.o.o0.

Nastanek danaSnje druzbe AC KONIM d.o.0. sega v leto 1995, ko je takratna
druzba AC Zastopstva d.o.o., héerinsko podjetie v 100% lasti delniske druZbe
Autocommerce (v nadaljevanju AC d.d.), zagela postopoma spreminjati svojo strukturo
(programsko usmeritev) kot odgovor na spremenjene pogoje poslovanja tako na
slovenskem kot tudi na $ir§em evropskem trziscu.

Iz zastopniSke druzbe se je v tem Casu razvila v urejeno trgovsko druZbo,
usposobljeno za zastopanje in veleprodajo kakovostnih blagovnih znamk 3tevilnih
svetovno priznanih dobaviteljev originalnih delov s podrogja spreminjajode se
avtomobilske industrije in gradbene mehanizacije.

Zelo dobri odnosi s proizvajalci najvisjega svetovnega ugleda s podro¢ja rezervnih
delov, pnevmatik ter olj in maziv so bili in ostajajo vsebinska zaslomba pri nudenju
kakovostnih in konkuren¢nih storitev s podro¢ja avtomobilske industrije. Hkrati z
razvojem avtomobilskega podrodja se je znotraj druzbe krepil oddelek, ki je za potrebe
AC d.d. in njenih odvisnih druzb in z izkori§¢anjem sinergijskih u¢inkov s proizvajalci
avto delov vsako leto povefeval izvoz livarskih, kovaskih in strojnih izdelkov
slovenskih proizvajalcev. Od leta 2000 druzba uspes$no razvija tudi prodajo gradbene
mehanizacije Daewoo, s katero pokriva potencialno eno najbolj zanimivih trzis¢, tj.
podroc¢je bivse Jugoslavije. Sredi leta 2003 je druzba postala uradni distributer za vozila
znamke Mitsubishi v Sloveniji in uspe$no vzpostavila veleprodajo ter maloprodajno
mreZo po Sloveniji.

Recemo lahko, da predstavlja nakup druzbe Konim, ki ga je AC d.d.uresniéil v letu
1998, predvsem dopolnitev programov v AC Zastopstvih. Z zdruZitvijo obeh druzb pa
se je izkazalo, da dosedanje ime ne odraZa ve¢ vsebine dela tako glede na nacin kot na
obseg poslovanja. Sprejeli so odlocitev o preimenovanju in tako s 1. januarjem 1999
zaceli poslovati kot AC KONIM d.o.o..

V zagetku leta 2005 se je skupina AC nekoliko preoblikovala, nastala je nova
druzba, ki je od AC KONIM-a prevzela maloprodajo vozil Mitsubishi ter zastopanje in
prodajo kakovostnih izdelkov vodilnih svetovnih proizvajalcev avto delov, pnevmatik,
olj in maziv. Tako je sedaj glavna dejavnost druzbe AC KONIM program Mitsubishi in
Daewoo, ki je tudi Ze dobil novega lastnika in se sedaj imenuje Doosan-Daewoo. V
celotni druzbi AC KONIM je bil vzpostavljen sistem kakovosti, z izjemo komercialnega
oddelka Uvoz-Izvoz, kjer le-ta ni bil vzpostavljen.
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3.2 Vizija in poslanstvo druzbe AC KONIM d.o.o0.

7 nenehnim razvojem in rastjo se Zeli druzba preoblikovati v mocno in
prepoznavno podjetie, ki bo stremelo k osebnostnemu in strokovnemu razvoju
zaposlenih, posledi¢no pa skupaj s kupci in dobavitelji postaviti kakovostno mrezo
storitev tako znotraj AC d.d. in njenih odvisnih druzb kot tudi na trgu, od Cesar bodo
imeli koristi kupci in lastniki.

Druzba se zaveda vpetosti podjetja v okolje, zato bo aktivnosti usmerjala v
oblikovanje odnosov v §tirih, med seboj povezanih smereh:

— zaposleni,

—~ AC d.d. in njene odvisne druzbe,

—  kupci,

— dobavitelji.

Glede na obravnavano temo si poglejmo le postavko o zaposlenih. Druzba Zeli
okoli sebe zbrati odlo¢ne, predane in visoko motivirane sodelavce, ki bodo v svojem
delu nasli izzive in zadovoljstvo in kjer meja med hobijem in delom ne bo ve¢ strogo
doloCena. K temu jih Zelijjo spodbujati z nadrtnim oblikovanjem okolja, ki bo nudil
osebnostni in strokovni razvoj ter uposteval vsakega posameznika kot odlocilen sestavni
del druzbe. Zaposlenim Zelijo omogo¢iti redna izobraZevanja, zdravo in stimulativno
okolje dela, vkiju¢evanje v proces odlo¢anja in §tevilne projekte, s katerimi bodo lahko
potrdili svoje sposobnosti.

Druzba bo pri tem zasledovala naslednje cilje:

I. Programsko se bo skoncentrirala na dve podro¢ji (avtomobilsko in gradbeno) in
tri strateske poslovne enote (SPE). Dopolnila bo vrzeli z novimi programi
znotraj izbranih SPE.

2. Zagotavljala bo pozitivno poslovanje in dolgoro¢no stabilnost v vseh treh SPE
druzbe.

3. Oblikovala stimulativno okolje, ki bi omogocalo nastanek homogene in
strokovno moc¢ne ekipe sodelavcev, le-ti pa bi bili pripravljeni zdruZiti del
lastnih ciljev druzbe. Doseci Zelijo stopnjo, ko bi zaposlitev v druzbi pomenila
statusni simbol in lastno potrditev.

4. Spremenila bo prodajne kanale s postopno usmeritvijo h konénim kupcem,
razvoj in vkljucitev v enotno maloprodajo (regijska obdelava).

V razmerah popolne konkurence, kakr3ne vladajo na trgu, je glavno vodilo vodstva
druzbe pri organizaciji in oblikovanju procesov zagotoviti najbolj kakovostno storitev
tako pri prodaji kot tudi pri vseh poprodajnih aktivnostih.
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Dolgoro¢na uspeSnost poslovanja druzbe temelji na kakovostnih poslovnih
odlogitvah na vseh nivojih odlocanja in jo je mogote doseti le z vodstvom druZbe ter
zaposlenimi, ki so pripravljeni na spremembe in nenehne izboljsave.

3.3 Raziskava organizacijske klime v podjetju AC KONIM d.o.o.

V oktobru 2004 je bilo na reprezentativnem vzorcu zaposlenih v podjetju AC
KONIM d.o.0. opravljeno anketiranje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih.
Meritve so bile opravljene s pomocjo projekta SiOK, ki omogoca ugotavljanje lastne
klime, hkrati pa tudi primerjavo z organizacijskimi klimami v drugih zdruZbah, ki
sodelujejo v tem projektu. V naSem primeru bomo primerjali rezultate s popregjem vseh
sodelujocih organizacij (SiOK popre€je) in s popre€jem v panogi za leto 2003 (spisek
sodelujocih organizacij v prilogi 2).

3.3.1 Vprasalnik

V okviru projekta SiOK je projektna skupina svetovalnih podjetji - TMI Slovenija,
ITEO Svetovanje, Biro Praxis, Racio, Profil, Dialogos/Literal, RM PLUS - izdelala
vpralalnik (priloga 1) za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih.
Vprasalnik je sestavljen iz Stirih delov. V uvodnem delu je opredeljen namen ankete.
Osrednji del vpraSalnika je sestavljen iz 69 trditev, ki vklju¢ujejo 13 dimenzij
organizacijske klime in omogoc¢ajo anketirancem, da na lestvici od 1 do 5 izrazijo svoje
strinjanje ali nestrinjanje s trditvami. Naloga oseb, ki so sodelovale pri raziskavi, je bila,
da na dolo¢eni lestvici ocenijo, kako posamezna trditev opisuje zdruzbo, v kateri delajo.

V nadaljevanju ankete z 11 trditvami poskuSajo ugotoviti zadovoljstvo
posameznikov z razliénih vidikov dela: s samim delom, z vodstvom organizacije, s
sodelavci, z neposredno nadrejenimi, z moZnostjo napredovanja, s placo, s statusom v
organizaciji, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), z moznostmi za izobraZevanje, s
stalnostjo zaposlitve in z delovnim ¢asom. Poleg vsake trditve je lestvica od 1 do 5, ki
kaze zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih z navedenimi trditvami. Na
koncu vpradalnika pa so vprasanja, ki se nana$ajo na demografske znadilnosti
anketirancev, kot so: spol, nivo v organizaciji, staz v organizaciji, starost in stopnja

izobrazbe.

3.3.2 Demografski podatki zaposlenih anketirancev

Demografski podatki odsevajo osnovne podatke o zaposlenih, ki so sodelovali pri
projektu. Véasih podatki odstopajo od realne slike, saj se zaposleni sami opredelijo po
doloCenih kategorijah. Odstotki so zaokroZeni na cela $tevila, tako da lahko sestevek

presega 100 odstotkov.
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Spol
V anketi je sodelovalo 51 zaposlenih, od katerih se je 73% opredelilo kot moski,

27% pa kot Zenske.

Nivo v organizaciji
6% zaposlenih se je opredelilo kot vi§ji in srednji management, 20% kot operativni

vodje, 43% kot samostojni strokovni kader ter 29% kot izvajalci. 2% sodelujocih ni
dalo odgovora na to vpraSanje.
StaZ v organizaciji

Staz zaposlenih anketirancev v AC Konimu je naslednji: do 2 leti 25% zaposlenih
anketirancev, od 2 do 5 let 12%, od 5 do 10 let 16%, od 10 do 20 let 8% in 39% nad 20

let.
Starost

Starost vpraSanih je bila: do 30 let starosti se je opredelilo 18% zaposlenih
anketirancev, od 30 do 40 let 37%, od 40 do 50 let 20% in nad 50 let 25%.

Stopnja izobrazbe
Dveletno srednjo $olo ali manj ima 4% zaposlenih anketirancev, poklicno $olo
16%, srednjo Solo 49%, vi§jo Solo 10%, visoko in ve¢ 20%. Na to demografsko

vpraSanje ni odgovorilo 2% zaposlenih anketirancev.

3.3.3 Prikaz rezultatov po apriornih kategorijah za leto 2004

Slika 3.1 Prikaz rezultatov po kategorijah
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V nadaljevanju bom predstavila rezultate raziskave organizacijske klime po
dimenzijah, najprej pa poglejmo splosno analizo. V primerjavi s SiOK poprecjem so v
AC Konimu slabse ocenjene tri kategorije. V negativno smer najbolj odstopa kategorija
pripadnost organizaciji, kjer je razlika 0,12 ocene, sledita ji notranji odnosi (za 0,03
ocene) in strokovna usposobljenost ter ucenje (za 0,03 ocene). Druge trditve so bolje
ocenjene. NajveCje pozitivno odstopanje od SiOK popre&ja je pri apriorni kategoriji
dodatna vprasanja o sistemih (za 0,65 ocene), vodenje (za 0,52 ocene) in notranje
komuniciranje ter informiranje (za 0,46 ocene). Ce primerjamo druzbo AC Konim s
povprejem panoge, so bolje ocenjene kategorije dodatna vprasanja o sistemih (za 0,34
ocene), vodenje (za 0,31 ocene), notranje komuniciranje in informiranje (za 0,20 ocene)
ter poznavanje poslanstva, vizije in ciljev (za 0,05 ocene). Enako je ocenjena posebna
apriorna kategorija zadovoljstvo. Druge kategorije so ocenjene slabfe. Najvegje
negativno odstopanje je zaznano pri apriorni kategoriji pripadnost organizaciji, kjer je
razlika 0,33 ocene, strokovna usposobljenost in ulenje (za 0,25 ocene), odnos do
kakovosti (za 0,23 ocene) in notranji odnosi (za 0,22 ocene).

Odnos do kakovosti

Znotraj te dimenzije je najbolje ocenjena trditev, da zaposleni po svojih mogeh
prispevajo k doseganju standardov kakovosti, sledi trditev, da imajo oddelki jasno
zastavljene cilje kakovosti. NajslabSe je ocenjena trditev, da sta kakovost dela in
koli¢ina enako pomembni. Nobena trditev ni ocenjena pod kriti¢no oceno 3.

Nad SiOK in panoznim popre¢jem je v AC Konimu ocenjena trditev, da imajo
oddelki jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. Ta trditev v primerjavi s SiOK
popre¢jem odstopa v pozitivno smer za 0,44 ocene in od panoZnega popreéja za 0,13
ocene. Enako kot SiOK poprecje je ocenjena trditev, da so drugi sodelavci in oddelki
obravnavni kot cenjene stranke. Druge trditve so ocenjene slabse od SiOK in panoZnega
popre¢ja. Najvedja odstopanja v negativno smer od obeh poprecij je pri trditvi, da sta
kakovost dela in koli¢ina enako pomembni. Ta trditev v primerjavi s SiOK popre¢jem
odstopa v negativno smer za 0,25 ocene in od panoZnega popre¢ja za 0,54 ocene.

Inovativnost in iniciativnost

Pri preugevanju je najbolje ocenjena trditev, da se zaposleni zavedajo nujnosti
sprememb. NajslabSe je ocenjena trditev, da so med preizkuSanjem novih naéinov
napake dela sprejemljive.

V primerjavi s SiOK popre¢jem v negativno smer odstopa trditev, da se izdelki in
storitve stalno izboljSujejo in posodabljajo (za 0,04 ocene). Druge trditve so ocenjene
bolje od SiOK popreéja. Najved pozitivnega odstopanja je pri trditvi, da so napake med
preizku$anjem novih nacinov dela sprejemljive (za 0,22 ocene). V primerjavi s
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panoZnim popre&jem v negativno smer odstopata trditvi, da se izdelki in storitve stalo
izboljdujejo in posodabljajo (za 0,24 ocene) in da so zaposleni pripravljeni prevzeti
tveganje za uveljavitev svojih pobud (za 0,07 ocene). Druge trditve so ocenjene bolje.
Najveje pozitivno odstopanje je pri trditvi, da so napake med preizkusanjem novih

nac¢inov dela sprejemljive (za 0,08 ocene).

Motivacija in zavzetost

Pri navedenih kategorijah je najslabSe ocenjena trditev, da je dober delovni rezultat
hitro opaZen in pohvaljen. Najboljse pa so zaposleni ocenili trditev, da so v organizaciji
postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspeSnosti.

Pri primerjavi s SiOK popredjem sta slab$e ocenjeni dve trditvi, in sicer, da so
zaposleni v organizaciji pripravljeni na dodaten napor, kadar je to pri delu zahtevano (za
0,37 ocene) in da so zaposleni v podjetju zavzeti za svoje delo (za 0,11 ocene). Druge
trditve so ocenjene bolje od SiOK popretja. Najvedji pozitivni odklon je viden pri
trditvi, da je dober delovni rezultat v podjetju hitro opaZen in pohvaljen (za 0,16 ocene).
Najvedji negativni odklon pa je viden pri trditvi, da so zaposleni v organizaciji
pripravljeni na dodaten napor, kadar je to pri delu zahtevano (za 0,49 ocene).

Pripadnost organizaciji

Pri apriorni kategoriji pripadnost organizaciji se zaposleni najbolj strinjajo s
trditvijo, da zaposleni zunaj organizacije govorijo pozitivno o njej. Najslabse in pod
kriti€éno oceno tri so ocenili trditev, da zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi
placo znizali zaradi poslovnih tezav.

Vse trditve so ocenjene pod SiOK poprejem, razen trditve, da je zaposlitev v
podjetju varna oziroma zagotovljena (za 0,16 ocene). Najveéje negativno odstopanje od
SiOK popredja je pri trditvi, da ima organizacija velik ugled v okolju (za 0,34 ocene). V
primerjavi s panoZnim popre€jem so vse trditve v AC Konimu ocenjene nizje. Najvedje
negativno odstopanje je zaznano pri trditvah, da ima organizacija velik ugled v okolju
(za 0,66 ocene).

Strokovna usposobljenost in ucenje

Pri strokovni usposobljenosti in uéenju je najboljse ocenjena trditev, da se zaposleni
ucijo eden od drugega. Najslabse je bila ocenjena trditev, da je sistem usposabljanja
dober.

V primerjavi s SiOK popredjem sta obe bolje ocenjeni trditvi, da so pri
usposabljanju upostevane Zelje zaposlenih (za 0,18 ocene) in da so v podjetju zaposleni
le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo (za 0,11 ocene). Druge trditve so ocenjene
niZje. Najve¢je negativno odstopanje v primerjavi s SiOK popredjem je pri trditvi, da
organizacija nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela (za 0,21
ocene). Vse trditve, ki so jih podali zaposleni anketiranci v AC Konimu, so ocenjene
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niZje od panoZnega popredja, razen trditve, da so pri usposabljanju upostevane Zelje
zaposlenih (za 0,02 ocene). Najveje negativno odstopanje je pri trditvah, da
organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela (za 0,45
ocene) in da je sistem usposabljanja dober (za 0,41 ocene).

Notranji odnosi

Pri apriorni kategoriji »notranji odnosi« je najbolje ocenjena trditev o cenjenosti
dela sodelaveev. Najslab$e in kriti¢no je bila ocenjena trditev, da si ljudje medsebojno
zaupajo.

V primerjavi s SiOK popregjem sta bolje ocenjeni dve trditvi, da konflikte redujejo
v skupno korist (za 0,22 ocene) in da v organizaciji cenijo delo sodelavcev (za 0,04
ocene). Enako je bila ocenjena trditev, da v organizaciji mnogo bolj sodelujejo kot pa
tekmujejo. Ostali dve trditvi sta ocenjeni pod SiOK popretjem. Najvedji negativni
odklon je zaznan pri trditvi, da so odnosi med zaposlenimi dobri (za 0,20 ocene). V
primerjavi s panoZnim poprejem so vse trditve ocenjene slabse. Najveéje negativno
odstopanje je pri trditvi, da so odnosi med zaposlenimi dobri (za 0,38 ocene).

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Pri prouCevani apriorni kategoriji je najslabSe ocenjena trditev, da poleg vodij
sodelujejo pri postavljanju ciljev tudi drugi zaposleni. Najbolje so zaposleni ocenili
trditev, da ima organizacija jasno oblikovano poslanstvo — dolgoroéni razlog obstoja in
delovanja.

V primerjavi s poprejem odstopa v negativno smer trditev, da zaposleni cilje
organizacije sprejemajo za svoje (za 0,02 ocene). Druge trditve so ocenjene bolje.
Najveje pozitivno odstopanje je zaznano pri trditvah, da ima organizacija jasno
oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja (za 0,59 ocene), da pri
postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi drugi zaposleni (za 0,42 ocene) in da so
politika in cilji organizacije jasni vsem zaposlenim (za 0,39 ocene). V primerjavi s
panoZnim popredjem sta slabSe ocenjeni trditvi, da zaposleni cilje organizacije
sprejemajo za svoje (za 0,24 ocene) in da so politika in cilji organizacije jasni vsem
zaposlenim (za 0,02 ocene). Druge trditve so ocenjene bolje od panoZnega poprecja.
Najvedji pozitivni odklon je pri trditvi, da ima organizacija jasno oblikovano poslanstvo
— dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja (za 0,23 ocene).

Organiziranost

Najbolje ocenjena trditev pri apriorni kategoriji organiziranost je ta, da so jasno
opredeljene zadolZitve. NajslabSe je ocenjena trditev o medsebojni uravnoteZenosti med
pristojnostmi in odgovornostmi na vseh nivojih.

Od SiOK popregja v negativno smer odstopa trditev, da zaposleni razumejo svoj
poloZaj v organizacijski shemi podjetja (za 0,08 ocene). Druge trditve so ocenjene bolje.
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Najvegji pozitivni odklon je pri trditvi, da so zadolZitve v organizaciji jasno opredeljene
(za 045 ocene), sledi trditev, da so v organizaciji pristojnosti in odgovornosti
medsebojno uravnoteZene (za 0,36 ocene). V primerjavi s panoznim popregjem sta bolje
ocenjeni trditvi, da so v organizaciji pristojnosti in odgovornosti medsebojno
uravnotezene (za 0,11 ocene) in da so v organizaciji zadolZitve jasno opredeljene (za
0,01 ocene). V negativno smer odstopajo druge trditve. Najve&je negativno odstopanje
je vidno pri trditvi, da zaposleni razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja

(za 0,32 ocene).

Vodenje

Pri vodenju je najbolje ocenjena trditev, da so zaposleni samostojni pri opravljanju
svojega dela. NajslabSe je bila ocenjena trditev, da je v organizaciji odpravljeno
ukazovalno vodenje.

Nad SiOK in panoZnim popre¢jem so vse trditve. Najvecje pozitivno odstopanje je
zaznano pri trditvi, da nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo
(odstopanje od SiOK popre&ja za 0,71 ocene in od panoZnega poprecja za 0,85 ocene).
V primerjavi s SiOK popre¢jem sledi trditev, da se vodje pogovarjajo s podrejenimi o
rezultatih dela (za 0,68 ocene).

Notranje komuniciranje in informiranje

Znotraj obravnavane apriorne kategorije je najslab$e in kriti€no ocenjena trditev, da
zaposleni dobijo dovolj informacij, kaj se dogaja v drugih enotah. Najbolje je bila
ocenjena trditev, da vodstvo na razumljiv na¢in posreduje informacije zaposlenim.

Nad obema popre¢jema so vse trditve, razen trditve, da se vodje in sodelavci
pogovarjajo spros¢eno, prijateljsko in enakopravno, ki odstopa od panoZnega popreéja
za 0,02 ocene. Najvegje pozitivno odstopanje je pri trditvi, da so delovni sestanki redni
(odstopanje od SiOK popre¢ja za 0,71 ocene, od panoZnega poprecja za 0,32 ocene) in
pri trditvi, da vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv naéin (odstopanje
od SiOK popreéja za 0,70 ocene, od panoZnega poprecja za 0,36 ocene).

Razvoj kariere

Znotraj kategorije razvoj kariere so zaposleni anketiranci najslab$e in Kriti¢no
ocenili trditvi, da imajo sistem, ki omogo¢€a, da najboljsi zasedejo najboljSe poloZaje in
da imajo zaposleni na vseh nivojih realne moznosti za napredovanje. Najbolje so ocenili
trditev, da so zaposleni zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.

V primerjavi s SiOK popre¢jem je slabSe ocenjena trditev, da so zaposleni
zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem (za 0,03 ocene). Druge trditve so ocenjene
bolje. Najvetje pozitivno odstopanje v primerjavi s SiOK popredjem je pri trditvi, da so
kriteriji za napredovanje jasni vsem zaposlenim (za 0,33 ocene). V primerjavi s
panoZnim popreéjem sta slabse ocenjeni trditvi, da vodilni vzgajajo naslednike (za 0,28
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ocene) in da so zaposleni v organizaciji zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem (za
0,25 ocene). Druge trditve so ocenjene bolje. Najvedji pozitivni odklon je pri trditvi, da
imajo zaposleni na vseh nivojih realne moZnosti za napredovanje (za 0,08 ocene).

Nagrajevanje

Znotraj te dimenzije so zaposleni v AC Konimu najslabse in kriti¢no ocenili trditev
0 ustreznosti razmerij med platami, o vsaj enakovrednosti pla¢ zaposlenih v primerjavi
z ravnijo plaC na trziS¢u in o ustrezni stimulaciji bolj obremenjenih delavcev. Najbolje
Je ocenjena trditev, da je uspesnost vrednotena po dogovorjenih standardih in ciljih.

Pod SiOK popretjem je trditev, da zaposleni prejemajo plato, ki je vsaj
enakovredna ravni pla¢ na trzid¢u (za 0,34 ocene). Druge trditve so ocenjene bolje od
poprecja. Najvegji pozitivni odklon je pri trditvi, da so bolj obremenjeni zaposleni
ustrezno nagrajeni (za 0,36 ocene). V primerjavi s panoZnim popredjem, so vse trditve
ocenjene slabse, razen trditve, da so bolj obremenjeni zaposleni ustrezno nagrajeni (za
0,13 ocene). Najvecji negativni odklon je pri trditvi, da zaposleni prejemajo placo, ki je
vsaj enakovredna ravni pla¢ na trzi$cu (za 0,60 ocene).

Zadovoljstvo

Anketirani zaposleni so izrazili najmanjSe in kriti¢no zadovoljstvo s plato. Manjse
zadovoljstvo so pokazali tudi z moZnostjo napredovanja in izobraZevanja. Najbolj pa so
anketiranci zadovoljni z neposredno nadrejenimi, s stalnostjo zaposlitve, delovnim
¢asom in s sodelavci.

V primerjavi s SiOK popre€jem je slabSe ocenjeno zadovoljstvo s plato (za 0,15
ocene) in s sodelavci (za 0,11 ocene). Druga zadovoljstva so ocenjena nad SiOK
poprecjem. Najvecje pozitivho odstopanje je zaznano pri zadovoljstvu z neposredno
nadrejenimi (za 0,44 ocene), z moznostmi za napredovanje (za 0,39 ocene) in z
vodstvom organizacije (za 0,36 ocene). V primerjavi s panoZnim popreéjem je bolje
ocenjeno zadovoljstvo z neposredno nadrejenim (za 0,27 ocene), z delovnim ¢asom (za
0,17 ocene), z mozZnostmi za napredovanje (za 0,17 ocene). Druge trditve so ocenjene
slab$e. Najvedje negativno odstopanje je pri zadovoljstvu s placo (za 0,32 ocene).

Primerjalna vprasanja

Pri primerjavi podjetja in njegovega vodstva z drugimi podjetji in vodstvi, so
anketirani zaposleni v AC Konimu podali naslednje ocene. Zaposleni so najslabse
ocenili trditev, da spada AC Konim med bolj uspeSna v primerjavi z drugimi
slovenskimi podjetji. Najbolje je bila ocenjena trditev, da je poslovodstvo u¢inkovito.

V primerjavi z obema poprecjema so slabse ocenjene vse trditve, razen trditve, da je
poslovodstvo u€inkovito. Ta trditev od SiOK poprecja odstopa za 0,29 ocene. Najvecje
negativno odstopanje je mogocCe zaznati pri trditvi, da spada organizacija med bolj
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uspe$ne v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacijami (odstopanje od Si0K

popredja za 0,62 ocene, od panoznega poprecja za 1,06 ocene).

Dodatna vprasanja o sistemih

Pri dodatnih vprasanjih o sistemih, ki so tudi zajeta v raziskavi organizacijske klime
in zadovoljstva zaposlenih, so zaposleni anketiranci podali naslednje ocene. Najbolje so
ocenili trditve, da razumejo in si znajo razloZiti vsebino placilne liste. NajslabSe so
zaposleni anketiranci ocenili trditev, da vodje jasno razloZijo zaposlenim, zakaj so
dobili stimulacijo ali zakaj je niso dobili.

V primerjavi s SiOK in panoZnim popreéjem so bolje ocenjene vse trditve. Najvecje
pozitivno odstopanje je pri trditvi, da v organizaciji v praksi uporabljajo stimulativni del
plag. Ta trditev od SiOK popredja odstopa za 1,03 ocene, od panoZznega pa za 0,52

ocene.

3.3.4 Kljucne ugotovitve

Na podlagi rezultatov v AC Konimu lahko ugotovimo, da je najbolje ocenjena
apriorna kategorija »vodenje« (3,81), sledi ji kategorija »odnos do kakovosti« (3,80) ter
posebna apriorna kategorija »dodatna vpraSanja o sistemih« (3,80).

Zaposleni so najslabSe in obenem kritiCno ocenili apriorno kategorijo
»nagrajevanje« (2,91). Med slabSe ocenjenimi so 3e razvoj kariere (3,00), strokovna
usposobljenost in u€enje (3,30) in notranji odnosi (3,31). Kriti€no so obravnavane vse
apriorne kategorije in posamezne trditve, ki so ocenjene pod oceno tri.

Pri posebni apriorni kategoriji »zadovoljstvo« so bili zaposleni najbolj zadovoljni z
neposredno nadrejenimi (4,10), s stalnostjo zaposlitve (4,02), z delovnim ¢asom (3,90)
in s sodelavci (3,88). Najmanjse in kriti¢no zadovoljstvo so izrazili s placo (2,53). Manj
zadovoljni so tudi z moZnostjo napredovanja (3,20) in izobraZevanja (3,34).

Posebna apriorna kategorija »primerjalna vpraSanja« kaZe, kot najbolje ocenjeno
trditev, da je poslovodstvo u€inkovito (3,58). Najnizje pa so anketiranci ocenili trditev,
da spada AC Konim med bolj uspeSne v primerjavi z ostalimi slovenskimi podjetji
(3,18).

Pri dodatnih vpraSanjih o sistemih je bila najbolje ocenjena trditev, da razumejo in
si znajo razloziti vsebino placilne liste (4,08). Najslabse so zaposleni anketiranci ocenili
trditev, da vodje jasno razloZijo zaposlenim, zakaj so dobili stimulacijo ali zakaj je niso
dobili (3,25).

3.3.5 Komentarji zaposlenih

Zaposleni anketiranci so imeli moZnost dati komentar o organizacijski klimi in
zadovoljstvu zaposlenih, ki sta ga izkoristila dva zaposlena. Ta dva predstavljata 3,9
odstotka vseh anketiranih. Komentarja:
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— Stimulativno nagrajevanje v neposredni prodaji konénemu kupcu je premalo
izrazito.

— Moja komunikacija z nadrejenimi oz. z vodstvom podjetja je veliko bolj
spro$cena in odprta kot pa z delavci na niZjih delovnih mestih v drugih oddelkih
podjetja.

3.3.6 Interpretacija rezultatov in predlogi

Pri prikazu rezultatov sem uporabila primerjavo podatkov s popre&jem vseh
sodelujocih organizacij in popre¢jem v panogi. Primerjava nam sicer nekaj pove, vendar
ni najboljSa. Kajti vedeti moramo, da je dolofena organizacijska klima specifi¢na za
posamezno organizacijo. To pomeni, da je lahko neka dimenzija v drugi organizaciji
bolje ocenjena kot pri nas (AC Konim), pa je vendar splosna organizacijska klima dosti
slab3a. Zato bi bila veliko bolj smiselna in u€inkovita primerjava rezultatov veckratnih
meritev klime v druzbi. Zal v AC Konimu v letu 2005 meritve niso bile opravljene in
tudi ne v letu 2006 (do danes). Sele ta primerjava bi nam povedala oz. pokazala
smiselnost izvedbe meritev. Videli bi, kaj je, ¢e sploh je, druZba naredila za izbolj3anje
tistih dimenzij, ki so bile v prejsnjih meritvah slabSe ocenjene, pa v veliki meri vplivajo
tudi na uspeh druzbe. Morda so se rezultati medtem pri kak$ni kategorij celo poslabsali.
Zavedati bi se morali enega temeljnih principov delovanja projekta SiOK, to je
pomembnosti periodi¢nosti.

Prvo priporocilo druzbi bi zato bilo periodiéno merjenje organizacijske klime.
Menim, da je $koda denarja, ¢asa in ne nazadnje energije, ki so potrebni za enkratno
meritev, kajti uinki le-te ne odtehtajo vloZenega. Seveda ob pogoju, da si druzba ali
bolje vodstvo res Zelita ustvariti pozitivno, ustvarjalno klimo, ki bo prispevala svoj
delez k poslovnemu rezultatu. Iz prakse pa vemo, da to vedno ne drZi.

Na tem mestu bi Zelela izraziti $e svoje razmi$ljanje in skeptiénost glede
verodostojnosti rezultatov te vrste merjenja organizacijske klime. Ljudje se namreé
vedno bolj bojijo sankcij, v strahu so za svoja delovna mesta, ne upajo si povedati, kar
zares mislijo, zaupanja ni. Vpra$ljivo je namre¢, kako odkrito so odgovarjali kljub
anonimnosti. AC Konim je manj3a ali srednje velika druzba in ni teZko identificirati
posameznika, ko navede podatke o spolu, starosti, izobrazbi in stazu v organizaciji.
Zanimivo bi bilo vpraSati zaposlene, kak$no je njihovo zaupanje v vodstvo. Pa pustimo
zdaj ob strani dileme in poglejmo, kaj smo dobili.

Glede na celostno sliko in kombinacijo med viSino popreéne ocene apriornih
kategorij in odstopanj od SiOK in panoZnega popreja je AC Konim dosegel solidne
ocene. Pa si poglejmo najprej dimenzije organizacijske klime, ki predstavljajo prednost
za podjetje. Vodenje je podrodje, ki je v vseh pogledih najbolj pozitivno ocenjeno, kar
nedvomno predstavlja prednost druZzbe glede na to, kako pomembna je ta dimenzija za
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uspesno poslovanje in organizacijsko klimo podjetja. Najslabse, vendar ne kriti¢no, je
bila v tej kategoriji ocenjena trditev, da v organizaciji odpravljajo ukazovalno vodenje.
Gre za zametke preZivele miselnosti o izkazovanju moci in avtoritete, ki je o€itno v
manj$i meri $e prisotna v druzbi. Zato bi tu sledilo moje drugo priporocilo, naj vodstvo
bolj motivira zaposlene s sodelovanjem pri iskanju reSitev. Bolj bi moralo delovati v
smislu: kako bi vi to naredili, in ne: to naredite tako. Zelo primerno vpraSanje za
razdeljevanje nalog, ki skoraj vedno »vZge, je: kaj predlagate. S tem damo sodelavcu
priloZnost, da se izkaZe, dobi moZnost, da uresni¢i lastne ideje, lahko celo opravi delo
bolje, kot bi sploh lahko zahtevali od njega. Vprasanje, ki dela ¢udeZe in je preverjeno v
praksi je torej: kaj predlagate.

Prednost organizacije predstavlja tudi kategorija »odnos do kakovosti«, saj se
zaposleni ¢utijo odgovorne za kakovost svojega dela in po svojih moceh prispevajo k
doseganju standardov kakovosti. Oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje.

Na tretjem mestu pozitivno ocenjenih kategorij so dodatna vpraSanja o sistemih.
Gre za novo dimenzijo v raziskavi organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. V
okviru te so zaposleni najbolje ocenili trditev, da razumejo in si znajo razloZiti vsebino
pladilne liste. V tem primeru ne moremo re€i, da to predstavlja konkuren¢no prednost
podjetja, je pa eden dejavnikov, ki pozitivno vplivajo na zadovoljstvo zaposienih.
Slabse pa je ocenjena trditev v tej kategoriji, da vodje jasno razlozijo zaposlenim, zakaj
so dobili stimulacijo ali zakaj je niso dobili. Druzba AC KONIM ima izdelan sistem
stimulativnega nagrajevanja. Problem je v tistem delu stimulacije, ki se nana$a na
osebno oceno zaposlenega, to pa je seveda subjektivna ocena vodje. Presenecenju, ki ga
zaposleni dozivi, ko dobi v roko pladilno listo, bi se bilo mogole izogniti tako, da
predpostavljeni svojim zaposlenim jasno pove, zakaj ga je tako ocenil. S tem bi se
izognili raznim dvomom in negotovostim zaposlenih, igrali bi na »odprte karte« in
pridobivali zaupanje. To bi bilo moje tretje priporocilo managementu. Verjamem, da to
priporoc¢ilo pozna veina vodstva, ne verjamem pa da se zavedajo, koliko to pomeni
zaposlenim.

Ogledali smo si bolje ocenjene kategorije, v okviru katerih smo nasli tudi slabse
ocenjene trditve. Le-te kaZejo na nekatere pomanjkljivosti v sicer s strani zaposlenih
anketirancev pozitivno zaznanih nacinih dela in sistemih. Taks$na odstopanja bo treba
reSevati parcialno, a z mislijo na delovanje celote.

Pa si poglejmo $e najslabse in kriti¢no ocenjene kategorije zaposlenih v druzbi AC
Konim. Podrogja, kjer so vidne najveje potrebe po izboljSavah, so: nagrajevanje,
razvoj kariere, strokovna usposobljenost in ufenje ter notranji odnosi. Raziskave
mikroorganizacijske klime, ki potekajo v Stevilnih slovenskih podjetjih, kazZejo, da je
prav nagrajevanje ves Cas v vrhu Zari§€a nezadovoljstva zaposlenih. V zvezi s to
dimenzijo je treba Se posebej opozoriti na odgovornost managementa, saj imajo
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zaposleni na tem podro¢ju zelo redko kak3no pomembnejso besedo. Znotraj dimenzije
wnagrajevanje« so zaposleni v AC Konimu najslabse ocenili trditve o ustreznosti
razmerja med platami, o vsaj enakovrednosti pla¢ zaposlenih v primerjavi z ravnijo pla¢
na trZiS¢u in o ustrezni stimulaciji bolj obremenjenih delavcev. Plage veljajo od nekdaj
za obCutljivo podrogje. Place in nagrajevanje so morda celo edina stvar v podjetju, ki
zanima vse in o kateri ima vsak izoblikovano svoje mnenje. Tu smo pogosto preve&
subjektivni in marsikdaj nehote pozabimo na kak3no stvar. Kategorija plac je v projektu
SiOK, Kjer sodeluje veliko slovenskih podjetij, skoraj povsod najslabie ocenjena.
Zaposleni so z njo najmanj zadovoljni, pa naj gre za visino pla¢ ali za nadin dologanja
pla¢ in nagrad na podlagi uspesnosti. Na vprasanje, kaksna se vam zdi vasa pla¢a, bi zal
verjetno ve€ina odgovorila, da slaba oziroma prenizka za to, kar dela. Na eni strani so
nezadovoljni zaposleni, na drugi strani pa so nezadovoljni managerji, ki menijo, da
slovenske plate pomenijo previsok stroSek dela in ogroZajo konkuren¢nost podjetja.
PlaCe so torej previsoke ali prenizke, odvisno s katerimi o€mi jih gledamo.

Globalizacija in Cas hitrih sprememb sta nam poleg vsega drugega prinesla tudi
nerazumna razmerja med placilnimi razredi, zlasti plate managerjev so se dvignile v
neslutene viSave. Ne da jih zagovarjam, vendar ko govorimo o (pre)visokih managerskih
placah, pozabimo, da mnogi izmed njih delajo po 10, 12 ur dnevno — brez obratunanih
nadur, da je njihova odgovornost precej ve€ja, da je zelo visoka tudi stopnja stresa. Vse
to je placano in »toliko« so jim pripravljeni lastniki pladati za odgovorno nalogo.
Carobnih resitev in &arobnih receptov, kako narediti taksen sistem pla¢, da bi imeli vsi
dobre in ustrezne place v primerjavi z drugimi ter da bi bili s platami zadovoljni, Zal ni.
Verjetno takSnega sistema sploh ni v praksi. Prav gotovo pa je smiselno iskati na¢ine za
pove€evanje uspesnosti in oblikovati sisteme, ki nagrajujejo uspesnost. To pa pomeni,
da je treba razmisljati $irSe in dolgoro¢no, to pa velja tako za oblikovalce pla¢nih
sistemov kot pogajalce. Cetrto priporocilo vodstvu druzbe je, najprej je treba ustvariti
taksne pogoje, da je doseZena uspesSnost in vzpostaviti tak sistem pla¢, da bo uspesnost
nagrajena in bo podjetje pripravljeno deliti uspehe z zaposlenimi. Tisti, ki so bolj
obremenjeni, morajo biti ustrezno stimulirani morda z dodatki k osnovni pla¢i v obliki
individualne uspe$nosti. Vendar pa morajo biti jasno opredeljeni kriteriji za ugotavljanje
uspesnosti.

Znotraj kategorije »razvoj kariere« so zaposleni sicer zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem, kriti¢no pa ocenjujejo trditev, da najboljsi zaseda najboljse polozaje
in da imajo zaposleni na vseh nivojih realne moZnosti za napredovanje. Zato je moje
naslednje tj. peto priporocilo, naj druzba uvede jasen sistem napredovanja, po katerem
lahko napreduje vsak zaposleni, tistim z nadpopre¢nimi rezultati pa mora biti
omogoteno napredovanje na najzahtevnejSa delovna mesta. Sistem mora omogociti
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navpi¢no in vodoravno napredovanje, za merilo napredovanja pa je treba postaviti
delovno uspe$nost namesto delovne dobe.

Zaposleni za kategorijo wstrokovna usposobljenost in ucenje« menijo, da sam
sistem usposabljanja ni dober, kar kaZe tudi primerljivo slabda ocena (od SiOK in
panoZnega popre§ja) pri trditvi, da organizacija omogota zaposlenim potrebna
usposabljanja za dobro opravljanje dela. V drugem delu smo Ze govorili o konceptu
udede se organizacije, ki poteka prepodasi. Druzba AC Konim je nekaj Ze naredila na
tem podro&ju, vendar $e ne toliko, da bi bili zaposleni s tem zadovoljni, zaostaja pa tudi
za obema poprefjema. Zato bi moralo vodstvo svojim zaposlenim zagotoviti redno
ulenje in obnavljanje ter dopolnjevanje znanja. Najbrz ne pretiravam, ¢e reem, da bi se
moral vsak zaposleni vsaj enkrat na dve leti udeleZiti kakrSnega koli usposabljanja,
teCaja, seminarja. Zaposleni anketiranci so povedali, da se pridobljeno znanje dobro
prenasa na druge sodelavce. Kot Sesto priporocilo bi poleg gornjega predlagala tudi
organiziranje posebnih delavnic, na katerih bi zaposleni predstavili svojim sodelavcem
spremembe in bistvene novosti s seminarjev ali teCajev. Vemo, da ima vsako
usposabljanje, obisk seminarja in podobno pozitiven vpliv tako za podjetje (posredno na
uspesnost) kot za posameznega zaposlenega (neposredno na njegov osebni razvoj).
Menim, da delodajalci, ki zaposlenim ne omogo¢ijo osebnega in strokovnega razvoja,
ne ravnajo pametno. Kajti tisti, ki jim je do znanja, bodo do njega prisli po drugi poti,
potem pa dejansko odsli drugam. Ce bo podjetje hotelo imeti najboljso delovno silo, se
bo moralo predstaviti kot delodajalec, ki resni€no omogoca osebni in strokovni razvoj.
To je klju¢na toCka, na kateri se bodo dobri delodajalci razlikovali od slabsih. Druzba
AC Konim se bo glede na odgovore zaposlenih morala $e malo potruditi, da bo
zaslovela kot dober delodajalec.

V kategoriji »notranji odnosi« so zaposleni najslabSe in kriti€no ocenili trditev, da
si ljudje zaupajo med seboj. Nezaupanje navadno izhaja iz pomanjkanja informacij,
kajti, ¢e ljudje prejemajo premalo informacij, postanejo negotovi, sumni¢avi,
nezaupljivi. Po nekaterih podatkih le 10% informacij prihaja iz formalnih virov, kar
90% pa jih zaposleni ¢rpajo iz neformalnih virov, od tega polovico iz zgledov in dejanj
njihovih vodij. Zato je treba prenehati z nemotivacijsko prakso, da nekaj govorimo, pa
drugo delamo. Ljudje se tako vrtijo v zaCaranem krogu dvojnih sporo¢il, nasprotujo¢ih
si signalov, obéutka nemoci, zmedenosti.

Pred kratkim je veje avtomobilsko podjetje za svoje zaposlene uvedlo nov rezim
parkiranja. Tisti »sre¢neZi«, ki so parkirno mesto dobili, morajo mese¢no pladevati
parkirnino, ki je vi§ja kot na drugih blizZnjih parkiri§¢ih, vsi ostali (beri raja), pa naj se
znajdejo. Na vse dostope so postavili zapornice, zaposlenim pa celo zagrozili z
lisi¢enjem, ki ga tudi uresniCujejo. Hkrati pa je to isto podjetje v svoje interno glasilo

zapisalo, citiram: »lzvajati smo priceli tudi ukrepe za povelevanje zadovoljstva in
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motiviranosti zaposlenih ter posledi¢no produktivnosti.« Mislim, da je komentar
popolnoma odve€. Naj zaposleni potem zaupajo svojemu vodstvu?

Ker so odnosi med zaposlenimi in vodstvom z zaposlenimi v druzbi AC Konim
neodkriti, ima tako nezaupanje za posledico tudi nekonstruktivno re$evanje konfliktov.
Za izboljSanje notranjih odnosov predlagam kot sedmo priporocilo vodstvu, naj najprej
poskrbi za sprotno, jasno in popolno informiranost zaposlenih, v naslednjem koraku pa
po potrebi uvede posebne problemske sestanke, na katerih bi zaposleni resevali
probleme skupaj z vodstvom. Pomembno je, da le-te resujejo sproti in da ne prerastejo v
konflikte. In pogovarjajte se. Pogovarjajte se prav z vsemi svojimi zaposlenimi. Vodja
bi se moral z vsakim novim zaposlenim pogovoriti o njegovem prispevku k uspehu
podjetja.

Na podro¢ju medsebojnih odnosov je mogoce Se marsikaj narediti. PreseneCena
sem, ko ljudje ponosno razglasajo, Se zlasti managerji, da nikoli ne meSajo posla z
zabavo. Kaj je z vami ljudje? Ce Zelite zgraditi uspeen, motiviran tim, mora biti
managerska filozofija ravno ta: vedno je treba povezovati posel z zabavo. Vedno je
treba najti nacine, da v posel vpeljete tudi kanc¢ek zabave. Management mora zgraditi
zabavno delovno okolje, v katerem bodo zaposleni motivirani in zavzeti. Pomembno je
tudi, da ljudem pokaze$, kako jih ceni$. Vsi Zivijo svoje Zivljenje zunaj sluzbe. Ce se od
njih pri¢akuje, da svoje probleme pustijo doma in se po svojih moceh potrudijo pri delu
in to zaposleni tudi storijo, jim vodstvo mora stati ob strani.
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Ko presojajo vitalnost podjetja in napovedujemo njegovo uspe$nost v prihodnje,
ekonomisti iS¢ejo odgovor v finan¢nih kazalcih poslovne uspednosti, vendar to velja le
deloma. Popolnejsi odgovor bi dobili, ¢e bi v podjetju poiskali rezultate organizacijske
klime, povpradali po zadovoljstvu zaposlenih, se pozanimali, kak$na je njihova
lojalnost, kaksna je kakovost medsebojnih odnosov, skrb za stalno ufenje in
pridobivanje znanja, koliko inovacij imajo, kak3en je ugled podjetia in kako so
zadovoljne njihove stranke. Vse organizacije si prizadevajo izboljati svojo uginkovitost
in uspeSnost (svoje poslovne performance), toda pogosto spregledajo pravi nadin za
doseganje teh ciljev. Klju€ so ljudje, ki so povezava med poslovnimi cilji in strategijami
za njihovo uresni€itev. Management vse bolj (Zal premalo) prepoznava pomen ustrezne
organizacijske klime kot temeljne predpostavke, ki lahko in mora odlogujoée vplivati na
uspesnost in u¢inkovitost organizacije.

Partnerski odnos med zaposlenimi in vodstvom v organizaciji odlo¢ilno vpliva na
dobro poslovanje, saj so zadovoljni zaposleni, ki imajo moZnost strokovnega razvoja in
SO seznanjeni ter sprejemajo cilje svojega podjetja, precej bolj motivirani za dobro delo
in s tem kljuéni dejavnik uspe$nosti organizacije. Pomembno vlogo tu odigra
management in njegova sposobnost zagotoviti okolje, vzdu$je in klimo, v katerih bo
aktiven ves intelektualni kapital organizacije. Temeljna naloga managementa je torej
omogociti zaposlenim, da postanejo uspeSni in motivirani. Vsako podjetje je specifi¢na
organizacija s specifiénimi zna€ilnostmi, zato enotnega recepta ni. Praksa uspe$nih
kaZe, da ni najvedji izziv razviti vizijo razvoja podjetja in ustvariti strategijo za njeno
uresnicitev, temve¢ oblikovati sistem, ki spodbuja zaposlene, da jo uresnicijo.

S sistemom motivacije management poskusa ustvariti okolje, ki bo privabljalo
talente in omogocalo, da bodo talenti in klju¢ni kadri v podjetju tudi ostali in se
razvijali. Ugotovili smo, da pri motiviranju obstaja cela paleta stvari, ki so pomembne
za posameznika, tako da je v¢asih mogo€e marsikaj narediti s preprostimi managerskimi
prijemi. Najvecje zado$Cenje za ljudi je obCutek, da so nekaj uresnicili in dosegli. Zato
reSitev ni vedno v materialnem nagrajevanju, ampak v spodbudi in skrbi za osebni
razvoj. Ni ve¢ tako pomembno, da imamo varno zaposlitev, pomembna je zaposljivost,
to pomeni, da imamo znanje, ki nam na trgu delovne sile omogo¢a, da smo zaposljivi,
da smo konkurenéni. To spet pomeni, da ¢e mi delodajalec danes omogo¢i razvoj na tem
podro&ju, je to zame lahko vredno ve€ kot placa ali kakSen drug finan€ni stimulans. To
podro¢je, ki je v okviru projekta SiOK v ve€ini slovenskih podjetij, ne le v druzbi AC
KONIM, slabo ocenjeno, kaZe na nujnost po spremembah. Spremembe dimenzij
organizacijske klime pa so mogoce le, ¢e ima mangement posluh za ljudi, za upravljanje
medsebojnih odnosov in zaupanje v strategijo preobrata. In prav sposobnosti za
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upravljanje nenehnih sprememb in s tem povezanih znanj in ve3¢in e posebej manjka
na§im managerjem. Vedo, da je treba nekaj storiti, spremeniti, odgovor o tem, kaj, kako
in kdaj, pa je zapisan v vetru.

Predpogoj za spreminjanje organizacijske klime je njeno preucevanje. Kot smo
ugotovili, mora management, &¢ Zeli ugotoviti, kakSna je organizacijska klima v
podjetju, le-to preuditi in izmeriti njene dimenzije. Meritve organizacijske klime je treba
opraviti, da bi ugotovili, zakaj se zaposleni vedejo na doloCen nacin in kakSne so
posledice tega vedenja za podjetje. Na osnovi ugotovljenih odstopanj od Zelene klime pa
management pripravi akcijski naért za realizacijo sprememb. Za praktiCen primer
merjenja organizacijske klime smo uporabili projekt SiOK, ki je bil v letu 2004
opravljen v druzbi AC-Konim. Rezultati merjenja so pokazali, da je organizacijska
klima v podjetju solidna glede na panoZno popre¢je in na poprecje SiOK. VpraSanje, ki
zame Zal ostaja odprto, pa je, ali so bile res zajete prave dimenzije, ki odraZajo dejansko
stanje v podjetju. Po mojem mnenju zagotovo manjka vpraSanje, kako zaupate vodstvu.
Eno samo tako pomembno vpraSanje lahko zelo spremeni sliko organizacijske klime. In
e nekaj. Projekt SiOK zajema vpraSanja, ki so enaka za vsa slovenska podjetja. Zaradi
unikatnosti posameznih podjetij morda ne bi bilo slabo, Ce bi bil vpraSalnik pripravijen
za posamezna podjetja v sodelovanju z managementom, kajti le-ta je tisti, ki ve (0z. bi
moral vedeti), katere dimenzije bi ga bolj zanimale, da bo uspesen pri spremembah, ki
ga bodo kon¢no pripeljale do vecje uspe$nosti. Nabor dimenzij klime bi moral biti
razli¢en glede na razli¢na delovna okolja, kjer obstajajo specifi¢ne oblike organizacijske
prakse in procesov. V tem primeru sicer ne bi bila mogoc¢a primerjava vseh dimenzij s
popre¢jem SiOK, vendar ta nam tudi najmanj pove. Mislim, da je dale¢ najboljsa
primerjava veckratnega merjenja v istem podjetju. Naj tu e enkrat poudarim nujnost
periodi¢nosti, na katero je vodstvo druzbe pozabilo. Kajti cilj merjenja organizacijske
klime ni merjenje samo, temve¢ je pravi cilj sestaviti akcijski naért za izbolj$avo
podrodij, kjer je klima negativna. Ali nam je spreminjanje uspelo, ugotovimo s
ponovnim merjenjem.

V diplomski nalogi sem podala sedem priporocil vodstvu druzbe AC Konim. Zato
bi tu izpostavila samo tista podro¢ja, ki so v druzbi potrebna izbolj$av in so tudi sicer v
slovenskih podjetjih slabo ocenjena ter na katera mora biti management $e posebej
pozoren. Ne bi se smeli preve¢ cuditi, zakaj je ravno nagrajevanje najbolj kriticno
ocenjena dimenzija. Gre namre¢ za strateSko zelo ob&utljivo tematiko v politiki
organizacije. Zal $e vedno veljamo za eno izmed drZav, kjer malikujejo denarno
nagrajevanje, oblike nedenarnega spodbujanja zavzetosti zaposlenih pa podcenjujejo.
Slabo ravnanje na tem podro¢ju povzro¢a demotiviranost, slabe medsebojne odnose,
poglablja nezaupanje in utegne celo pomeniti odhod kljuénih kadrov. Sistem
nagrajevanja mora biti zato ¢im SirSe zastavljen in prilagojen potrebam dana3njih
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organizacij ter tudi Zeljam in pri¢akovanjem zaposlenih. Sprijazniti se bo treba, da ljudi
ni mogoce motivirati »od zunaj« in da je mogode le prispevati k pogojem in klimi, da
bodo ti motivirani »od znotraj«.

V okviru kategorije razvoja kariere se zaposleni pritoZujejo nad sistemom
napredovanja. Vodstvo druzbe AC Konim bi moralo zato uvesti sistem, ki bi omogo¢al
napredovanje vsem zaposlenim na osnovi delovne uspednosti. S tem bi bili tudi ustrezno
motivirani, bolj bi si prizadevali dosei cilj in bolj bi bili angazirani. Podjetja, ki bodo
omogocala zaposlenim uresniciti njihove cilje, bodo najve¢ naredila za svoje lastne
cilje. Hkrati pa bo moralo vodstvo ve¢ narediti tudi na podro¢ju usposabljanja in
izobrazevanja. lIzobraZevanje bi lahko uporabili kot zelo pomembno obliko
nematerialnega motiviranja, zato bi morali ¢imprej uvesti planirano izobraZevanje
zaposlenih. Vlaganje v znanje, sposobnosti in ve§&ine zaposlenih je tisti mehanizem, ki
omogoca podjetju stabilnost, razvoj in konkurenéni poloZaj na trgu. Zavedati se
moramo, da je res dober kader pogosto ambiciozen, nemirnega duha in tekmuje sam s
sabo. Ce mu vodstvo ne bo omogogilo njegove rasti, si bo nadel podjetje, ki mu bo to
omogocilo.

Podroéje notranjih odnosov je za druzbo AC Konim problemati¢no zlasti zaradi
nezaupanja med zaposlenimi, kar posledi¢no vpliva tudi na slabSe odnose. Vodstvo
mora zato v prvi vrsti poskrbeti za pravocasne in verodostojne informacije zaposlenim
in posvetiti veliko pozornosti notranji komunikaciji. Seveda pa ne bi smeli pozabiti na
druZenja zunaj delovnega Casa (pikniki, pohodi, izleti, praznovanja), ki so koristna za
boljse medsebojno poznavanje, razumevanje in ustvarjanje veéjega zaupanja.

Kljub temu da se z raziskovanjem podroc¢ja organizacijske klime tuji strokovnjaki
ukvarjajo Ze desetletja, da prihajajo do novih spoznanj zlasti glede na vpliv posameznih
dimenzij, bodo potrebna $¢ nadaljnja preucevanja. Treba pa bo tudi povedati zavedanje
o pomenu klime in njenem vplivu na u¢inkovitost organizacije. Ko se bo management
enkrat zavedel obCutka, da je v podjetju nekaj narobe, ne pa se temu poskusil izogniti,
bo zelo blizu dojemanja organizacijske klime. Druzba AC Konim pa se bo morala
zadeve lotiti bolj odloéno in odgovorno, kajti kot smo videli, je bilo narejenega le pol
koraka.

Upam, da mi management ne bo preve¢ zameril moje kriti¢nosti, zato §¢ nekaj v
njihov bran. Management res nosi veliko breme in ¢e gre v podjetju kaj narobe, je vedno
mogod&e najti vzroke v managementu. Pri tem je treba opozoriti, da manager ne more
biti v celoti odgovoren za zadovoljstvo in dobro klimo zaposlenih, nesporno pa je
odgovoren za vzpostavitev in razvijanje sistemov za zagotavljanje zadovoljstva. Ne
glede na vso ¢udezno tehnologijo je navsezadnje bistven ¢lovek. In $e enkrat, kar smo
7e nekajkrat ugotovili, od retorike je treba preiti k praksi.
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Priloga 1

Vprasalnik za ugotavljanje klime in
zadovoljstva v organizacijah

Leto 2004

Spostovani!

S slede¢im vprasalnikom Zelimo ugotoviti, kako se zaposleni pocutijo v
organizaciji in kako vidijo njene prednosti in tudi slabosti.

V vprasalniku so navedene trditve, ki opisujejo razli¢ne vidike organizacije in
njenega delovanja. Prosimo vas, da vsako trditev preberete in ocenite, koliko trditev drzi

za va$o organizacijo.

Ocenjuje se z ocenami od 1 do 5. Ocenjujete tako, da obkroZite ustrezno $tevilko na
desni strani trditve. Ocenjujte tekoce, ni se potrebno preve¢ zadrzevati pri posameznih
trditvah. NajbliZe resnici je navadno prvi obcutek, ki ga dobite, ko preberete trditev.

Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za prikaz celovite slike
organizacije, ne pa pogledov posameznikov. Seveda pa je to vasa priloznost izraziti
svoje resni¢no mnenje in tako prispevati k naporom za izbolj$ave.
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Prosimo vas, da s pomo¢jo navedene lestvice izrazite svoje strinjamje oziroma

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

poznate.
1 2 3 4 5
Splohse ne  Delno se Niti da niti ne Vecinoma Popolnoma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
L 1. Na3a organizacija ima velik ugled v okolju. Tl 2 3 4 5
2. Cilji, ki jih moramo zaposleni dose¢i, so reaino postavljeni. Tl 2 3 45
3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 1 2 3 45
4. Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo-dolgoro¢ni razlog | I 2 3 4 5 |
obstoja in delovanja.
B. Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. |1 2 3 4 5
| 6. Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 1 2 3 45
7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 1 2 3 4 5
| 8. Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 1 2 3 45 |
9. Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti. |1 2 3 4 5
10. Nase poslovodstvo je u€inkovito. 1 2 3 4 5
11. Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 1 2 3 4 5
12. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 1 2 3 4 5
13. V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne | 1 2 3 4 5
! usnesnosti
|14, Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 1 2 3 45
15. V na$i organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 1 2 3 4°5
16. V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. I 2 3 45
17. Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav|1 2 3 4 5§ -
znizala placa.
18. Konflikte reSujemo v skupno korist. 1 2 3 4 5
19. V nasi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del pla¢. 1 2 3 4 5
20. Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih. 1 2 3 4 5
21.V  organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno |1 2 3 4 5 |
uravnoteZene na vseh nivoiih
22. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 1 2 3 45
23. V organizaciji se priakuje, da predioge za izboljSave dajejo vsi-nele |1 2 3 4 5
nadi vodje.
| 24. Zaposleni se ugimo drug od drugega. 1 2 3 45
’ 25. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 1 2 3 4 5 l
| 26. Nase poslovodstvo spada med bolj uspesne v Sloveniji. 1 23 45 |
| 27. Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 1 2 3 45
| 28. Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 1 2 3 45
(29. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 1 2 3 4 5
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30. NaSa organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi
organizacijami med bolj uspesne.

31. Odlo¢itve nasih vodij se sprejemajo pravogasno.

4~

32. Imamo sistem napredovanja, ki omogoda, da najbolji zasedejo
najboljse polozZaje.

w

S

W

33. Zaposlitev v na8i organizaciji je varna oz. zagotovljena.

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

L

35.Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo.

36. Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

| 37. Ljudje si medseboijno zaupajo.

38. V nali organizaciji imam vsaj enkrat letno strukturiran (temeljit)
razgovor s svoiim vodiem.
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39. V nasi organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene.

N

I

40. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro
onravlianie dela,

8}

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

1

42. Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni.

| 43. Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi.

44. Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje.

45. Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost naSega dela.

46. V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje.

47. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZnosti za napredovanje.

48. Napake med preskuSanjem novih na¢inov dela so v nasi organizaciji
sprejemljive.
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49. Nasi vodje nam jasno razlozijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj

ne.

50. Naga organizacija je u¢inkovita.

51. Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih
pobud.

52. Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim

razvojem.

53. Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje
nasega dela.

54. Nage izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo.

I

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

56. V na8i organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sprosceno,
prijateljsko in enakopravno.

. Razumem in si lahko razloZim vsebino pladilne liste.

7
8. Odnosi med zaposlenimi so dobri.
9. Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej.

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

trziscu.
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L61. Delovni sestanki so redni. 1 2 3 4 5
[?2. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 1 2 3 45
63. Vsi v nasi organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadarseto |1 2 3 4 5
pri delu zahteva.
64. V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa 1 2 3 45
tekmujemo.
L65. Moj neposredni vodija se drzi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila. 1 2 3 4 5
| 66. Kakovost dela in koligina sta pri nas enako pomembni. 1 2 3 45
| 67. Razmerja med pla¢ami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 1 2 3 45
68. Dober delovni rezultat se v naSi organizaciji hitro opazi in je|1 2 3 4 5
pohvaljen.
69. Sistem usposabljanja je dober. 1 2 3 4 5

Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vpradanja se nanaajo na doZivljanje vasSega osebnega zadovoljstva pri delu.
Ocenite vsak vidik vasega zadovoljstva tako, da ob njem obkrozZite eno Stevilko od 1 do
5 glede na sledeco lestvico.

1 2 3 4 5
[ido nezadovoljen nezadovoljen srednje zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen

,— ZADOVOLIJSTVO... Stopnja zadovoljstva

L 70. ...z delom 1 2 3 4 5
71. ...z vodstvom organizacije | 2 3 4 5
72. ...s sodelavci 1 2 3 4 5

| 73. ...z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5

) 74.  ...zmozZnostmi za napredovanje 1 2 3 4 5

L 75. ...s plato 1 2 3 4 5

L 76. ...S statusom v organizaciji 1 2 3 4 5 ’
77.z delovnimi pog.(oprema,prostori) 1 2 3 4 5 ]
78. ...z moZnostmi za izobrazevanje | 1 2 3 4 5
79. ...s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5

E 80. ...z delovnim ¢asom 1 2 3 4 5

Podatki o anketirancih

Prosimo, da obkroZite ustrezno vrednost glede slededih podatkov:
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81. Spol
1.) moski
2.) Zenski

82. Nivo v organizaciji

2.) operativni vodje (izkljuéno zadnji nivo vodenja)

3.) samostojni strokovni kadri (ki pa nimajo neposredno podrejenih ljudi)
4.) izvajalci

83. Staz v organizaciji
1.)do 2 leti

2)od 2do 5 let

3)o0d 5do 10 let
4.)o0d 10 do 20 let

5.) nad 20 let

84. Starost

1.) do 30 let

2.) od 30 do 40 let
3.) 0d 40 do 50 let
4.) nad 50 let

85. Stopnja izobrazbe

1.) dveletna srednja Sola ali manj
2.) poklicna

3.) srednja Sola

4.) vi§ja Sola

5.) visoka in veé

86. Komentar







Priloga 2

Pri projektu SiOK so v letu 2003 sodelovale naslednje organizacije

( povpreéje SiOK 2003):

ADRIATIC Zavarovalna druzba
d.d.

AERODROM LJUBLJANA d.d.
AVTERA d.o.o.

BELINKA d.d.

BOFEX d.o.o.

BSH Hisni aparati d.o.o.

Cestno podjetje Maribor d.d.
COLOR d.d.

DDC svetovanje inziniring d.o.o.
DOMEL d.d.

DROGA PORTOROZ d.d.

ETRA 33 ENERGETSKI
TRANSFORMATORJT d.d.

G&P HOTELI BLED d.o.o.
GORICANE d.d.

GRADBINEC GIP, gradbenistvo,
d.o.o

GRAND HOTEL TOPLICE BLED
d.o.o

HELIOQS, Tov. barv, lakov in

umetnih smol Koli¢evo, d.o.o.

HERMES SOFTLAB d.d.

INEXA STORE d.o.o.

ISKRA AVTOELEKTRIKA d.d.

ISKRA MEHANIZMEI d.d.Lipnica

KEMA PUCONCI, d.d.

KOVINOPLASTIKA LOZ d.d.

KRKA d.d.

LAMA d.d. DEKANI

LIV POSTOINA d.d.

MARIBORSKA KNJIZNICA
MARIBOR

MEDEX INTERNATIONAL d.d.
MERCATOR DOLENJSKA d.d.
MERCATOR GORENTSKA d.d.
MERCATOR GORISKA, Trgovina
in storitve, d.d.

MERCATOR SVS d.d.

MERKUR d d.

MIP d.d. Nova Gorica

Nova KREDITNA BANKA
MARIBOR, dd.

PETRO d .d.

PETROL ENERGETIKA
PIVOVARNA UNION d.d.
Poslovni sistemi MERCATOR d.d.
PREMOGOVNIK VELENJE d.d.
REVOZ d.d.

RS UPRAVNA ENOTA TREBNJE
SANOLABOR d.d.

SAVA TRADE d.d.

SAVATECH do.o.

SCT d.d.

S6P KRASKI ZIDAR d.d.

SIP Strojna industrija d.d.

SKB BANKA d.d.

SKLAD KMETIJSKIH
ZEMLJISC IN 6OZDOV RS
SLOVENSKI INSTITUT za
KAKOVOST IN MEROSLOVJIE
SPLOSNA BOLNISNICA NOVO
MESTO

TEOL d.d. Ljubljana
TERMOELEKTRARNA
BRESTANICA d.o.0.

TOSAMA Tovarna sanit,
materiala d.d.

TPV d.d.

TRIMO d.d., InZeniring in
proizvodnja montaznih ob jektov
VARNOST Maribor, d.d.

VOGT Electronic Slovenija d.o.o.
VOLKSBANK LTUDSKA BANKA
dd.

ZAVOD ZA ZDRAVSTVENO
ZAVAROVANJE SLOVENIJE

Primerjalno panogo sestavljajo sledeca podjetja (povpreé je Trgovina 2003):

Merkur d.d.

Mercator Dolenjska d.d.
Mercator Gorenjska d.d.
Mercator Goriska d.d.
Mercator SVS d.d.
Merkur d.d.

Petrol d.d.
Sanolabor d.d.
Bofex d.o.0.
Avtera d.o.o.
Sava trade d.d.






