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Povzetek

Pojem organizacijska klima lahko opiSemo kot splosno pocutje zaposlenih na delovnem
mestu. Zaposleni se razlicno odzivajo na dogodke v organizaciji, na spremembe in nove
sodelavce. Vse to pa vpliva na pocutje. Pojem organizacijska klima je Sir$i od zadovoljstva
zaposlenih na delovnem mestu. Z dovrSenim sistemom oblikovanja dobre organizacijske
klime ima organizacija dobre moznosti, da posledi¢no doseze vecje zadovoljstvo zaposlenih.
To pa je bistveno za dosego vidnih rezultatov na trgu. Organizacije se vse bolj zavedajo, da so
klju¢ do uspeha motivirani zaposleni, posebno tisti, ki se poistovetijo z organizacijo in svoje

delo dojemajo celovito, kot doprinos celotni organizaciji.

V prvem delu naloge opisujemo in pojasnjujemo pomen pojmov, kot so zadovoljstvo
zaposlenih, organizacijska kultura in organizacijska klima. Vsi trije pojavi so pomemben ¢len
organizacije, saj vplivajo na ucinkovitost in kakovost izvedbe delovnih procesov, poleg tega
pa so med seboj povezani ter eden brez drugega ne obstajajo. Ce podjetje teZi k trajnemu
zadovoljstvu zaposlenih in ¢e so zaposleni dejansko zadovoljni na delovnem mestu, potem se
to zadovoljstvo prenese na vecji del organizacije, tako da postane klima v organizaciji ugodna
in pozitivna. Dolgorocno se spreminja tudi kultura organizacije. Hkrati pa je povezava
mogoca tudi v obratni smeri. Ce ima podjetje dobro zastavljeno kulturo podjetja, katero je
gradilo leta, morda celo desetletja, bo posledi¢no tudi klima v organizaciji ugodna. Pozitivno
naravnano vzdus$je v organizaciji pa vpliva tudi na dobro pocutje med zaposlenimi in s tem na
vsesplosno zadovoljstvo. S preucevanjem razli¢nih dejavnikov lahko ugotavljamo, kaksna
klima vlada v organizaciji in ali so zaposleni zadovoljni na delovhem mestu. Taksno
preucevanje smo izvedli na primeru dveh visokoSolskih zavodov. Tako smo prvi, teoreticni
del naloge podkrepili s prakticnim primerom, izpostavili dejavnike, ki vplivajo na
zadovoljstvo v organizaciji, jih ocenili, na koncu naloge pa smo predstavili tudi rezultate

raziskave in podali svoje predloge za izboljSanje.

Klju¢ne besede: organizacijska klima,zaposleni, pocutje, zadovoljstvo, motiviranost,

poistovetenje z organizacijo, konkurenca.



Summary

The organizational climate can be described as generally being of employees in the
workplace. Employees respond differently to events in the organization, on changes and new
employees. All this affects on the well-being. The concept of organizational climate is wider
than the satisfaction of employees in the workplace. With a sophisticated system of creating a
good organizational climate, the organization has a good chance to result in the increased
employee satisfaction. This is essential to achieve visible results in the market. Companies are
increasingly aware that the key to success motivated employees, especially those who identify
with the organization and its work is perceived globally, as the contribution of the entire

organization.

The first part describes and explains the importance of concepts such as employee
satisfaction, organizational culture and organizational climate. All three events are an
important part of the organization, as they affect the efficiency and quality of execution of
work processes, in addition, are all interconnected and one without the other does not exist. If
a company seeks to permanent employee satisfaction and if employees are actually happy at
work, then the pleasure is transferred to a larger part of the organization so that it becomes the
organization climate is favorable and positive. Long-term is changing organizational culture.
Link is also possible in the opposite direction. If the company has a well-defined corporate
culture, which has long been built, will consequently favorable climate in the organization.
Positively oriented atmosphere in the organization affects the well being of employees and the
satisfaction. The study of various factors can determine what the climate is in the organization
and whether the employee job satisfaction. This study was performed on two higher education
institutions. We are the first, theoretical part of the work reinforce the practical case. We
highlight the factors that influence satisfaction in the organization and assessed. At the end of
the study was also presented the results of the study and gave their suggestions for

improvement.

Keywords: organizational climate, employee, well-being, satisfaction, motivation,

identification with the organization, competition
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1. UVOD

Da bi podjetje dosegalo dobre rezultate v sedanjem turbolentnem trznem okolju, se mora
potruditi za izboljSanje vrste dejavnikov, ki vplivajo na dobro pocutje zaposlenih. S tem si
organizacija nabira prednost pred konkurenti. Dobro pocutje in zadovoljstvo zaposlenih vodi
v kakovostno delo. Taksni delavci so najboljSe orodje organizacije, saj so si danes
organizacije po svojem delu in tehnoloski dovrSenosti zelo blizu, zato si je tezko izboriti vecji

delez delovanja na trgu.

Menimo, da se organizacije v Sloveniji §e premalo zavedajo, kako pomembni so zadovoljni
zaposleni in kaj lahko le-ti doprinesejo k uspeSnosti organizacije. Organizacije, ki do sedaj
svojih moci Se niso usmerjale na to podrocje, bodo v prihodnosti vse bolj spreminjale svojo
politiko poslovanja. Res je, da je za dobre in vidne rezultate potreben dolocen vlozek, vendar
pa je le-to klju¢ do uspeha, kar dokazuje ze marsikatera uspesna organizacija v Sloveniji. V
tujini je taksno poslovanje Ze del uteCene prakse, saj so zaposleni pomemben ¢len podjetja.
Dobro je, da zaposleni poznajo cilje in politiko podjetja, da poznajo hibe podjetja ter da
razumejo, kako uspeSna je njihova organizacija in kaj bi bilo potrebno doseci, da bi
organizacija dosegla zastavljene cilje. Ce zaposleni razumejo vse to, se laZje poistovetijo z
organizacijo, saj razumejo, za kaj delajo (poleg svoje place), hkrati pa se pocutijo pomembne,
¢e jim nadrejeni vlivajo obcutek moci vplivanja na poslovanje organizacije. Za vsako uspesno
organizacijo stoji vrsta ljudi, morda celo mnozica ljudi — vse od lastnikov, visoko
kvalificiranih zaposlenih, pa vse do nizko kvalificiranih in nekvalificiranih zaposlenih. Vsi so
pomemben c¢len v verigi in za vsakega se mora organizacija potruditi ter si zagotoviti

zaupanje.

V Sloveniji je v zadnjem casu veliko ljudi nezadovoljnih s pogoji in nagrajevanjem dela.
Financ¢ni rezultati organizacij so zaradi splosne gospodarske krize slabi, dosti je podjetij
oziroma organizacij, ki so v tem ¢asu propadle, ki so Se v postopku steCaja ali pa tik pred
njim. Ljudje so se zaceli zdruzevati in mnoZzi¢no demonstrirati ter javno kazati sploSno
nezadovoljstvo. Razmere na trgu delovne sile so trenutno izredno slabe, saj tudi brezposelnost
naras¢a, dela ne najdejo niti visoko kvalificirani ljudje. Trenutno je slovenskemu delavcu zelo
pomembna varnost na delovnem mestu, seveda ob primerni nagradi za ustvarjeno delo.

Zagotavljanje varnosti svojim zaposlenim organizacija gradi pocasi. Zaposleni se pocuti



varnega, ko verjame, da je pomemben za podjetje, da ga podjetje spoStuje in mu ne bo ob
prvem slabem rezultatu grozilo z odpustom. Obcutek varnosti pri zaposlenih si podjetje
zagotovi tudi z rednim in posStenim nagrajevanjem. Veliko organizacij v Sloveniji bo moralo
Se veliko storiti v tej smeri. Menimo, da bodo trenutne razmere streznile marsikatero
organizacijo in jo prisilile k drugacnemu poslovanju, k spremembam v kadrovski politiki ter k
spremembam v ravnanju z zaposlenimi. Prav je, da zaposleni, ki so nezadovoljni, pokazejo
stanje nadrejenim in jih, ¢e ne gre drugace, tudi prisilijo, da za¢no razmisljati o napakah ter

uvajanju sprememb.

Tudi sistem nagrajevanja je pogosto nepravicen do zaposlenih in je vzrok za odhode
zaposlenih na druga delovna mesta. Pogosto se zgodi, da visoko kvalificirani zaposleni odide
delat v tujino, saj mu tam omogocajo viSje nagrade in boljSe pogoje dela. Tako ne le
organizacije, temve¢ tudi drzava izgublja nadarjene ljudi, ki Zanjejo uspehe drugod po svetu.
Za dobro opravljeno delo in za trud bi moral biti zaposleni primerno nagrajen, veliko
organizacij pa varCuje ravno na racun nagrad zaposlenim, kar se dolgoro¢no kaze kot
nezadovoljstvo in odhodi zaposlenih na druga delovna mesta. To je problem, katerega se

marsikatera organizacija v Sloveniji Se ne zaveda.

Zavedanje pomena organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v organizacijah je
pomemben dejavnik pri izboljSanju konkuren¢nosti organizacij na trgu. Organizacije, ki
usmerjajo svoje moci v izboljSanje odnosov med zaposlenimi, imajo dobre moznosti za doseg
nadpovprecnih rezultatov svojega dela. Zadovoljstvo temelji na razlicnih dejavnikih, ki
vplivajo na zaposlene. Te dejavnike smo v nalogi opisali in jih na koncu naloge na

konkretnem primeru tudi analizirali, grafi¢no prikazali ter primerjali med seboj.

1.1 Opredelitev podrocja in opis problema

Danes pogosto slisSimo, da so ljudje najvecje premozenje podjetja. To dokazujejo velike
razlike med trznimi in knjigovodskimi vrednostmi uspesnih podjetij. Razlika med obema
vrednostima predstavlja intelektualni kapital, imenovan tudi skrita vrednost podjetja. Skrito
vrednost druzbe namre¢ ustvarjajo neopredmetena sredstva, ki jih raCunovodski sistemi ne
zajemajo v svojih racunovodskih izkazih, tako kot knjigovodsko vrednost. Neopredmeteno
premozenje pogosto predstavlja kar 85-950dstotkov celotnega premozenja podjetij (Gruban,

2003).



Intelektualni kapital je mogocCe uvrstiti med dejavnike povecevanja konkurenc¢nosti in
poslovne uspesnosti podjetja, omogoca povecevanje vrednosti in visjo poslovno ucinkovitost
druzbe. NaloZbe v intelektualni kapital prispevajo k dolgorocni rasti dobickov, pa tudi k rasti

produktivnosti in uc¢inkovitosti poslovanja, ¢esar bi se moral zavedati vsak menedzer.

Poudarjanje pomembnosti "Cloveskega dejavnika" je Zze dalj Casa »prava moda« in za to
obstajajo tehtni poslovni razlogi. Moderni poslovni trendi, kot je globalizacija poslovanja z
vsesplosno konkurenco in nenehne spremembe, ki zahtevajo izredno prilagodljivost ter
gibkost, so krivi za to, da zgolj s kapitalom in fizicnim delom ni ve¢ mogoce zagotavljati
uspesnosti podjetja. Najboljsa podjetja dosegajo uspeh s pomocjo izrabe znanja, pri ¢emer se
stari modeli kontrole zaposlenih umikajo modelom inovativnosti, ustvarjalnosti in
sodelovanja. Prav ljudje so danes kriticni vir vsakega podjetja. Kriti¢ni viri so tisti, ki
dodajajo vrednost, so pri konkurenci redki, jih je tezko posnemati in jih ni mogoce
nadomestiti z drugimi viri. Ljudi je nemogoce kopirati, nemogoce je spoznati vse kadrovske

aktivnosti konkurence, nemogoce je kopirati kulturo podjetja (Mihalic, 2006).

Ustrezne aktivnosti izboljSanja odnosov med zaposlenimi posledicno omogocajo vecjo
motivacijo zaposlenih in vecjo storilnost. TakSno podjetje je lahko korak pred konkurenco, in

to le zaradi zadovoljnih zaposlenih.

V praksi pa se z zadovoljstvom zaposlenega organizacija in vodstvo najveCkrat zacne
ukvarjati Sele takrat, ko posameznik zaradi nezadovoljstva z delom ze izrazi zeljo po odhodu

1z organizacije, vendar pa je takrat seveda ze prepozno (Mihali¢, 2006).

Ustrezne delovne razmere so pomembne za dobro pocutje delavcev. TakSne razmere
izboljSujejo fizino in psihi¢no pocutje ter povecujejo gospodarsko storilnost. Z ekonomskega
vidika so visokokakovostne delovne razmere gibalo gospodarske rasti in temelj konkurencne
sposobnosti. Visoka raven delovnega zadovoljstva je pomemben dejavnik za doseganje visoke
storilnosti gospodarstva. Zato je klju¢nega pomena, da se spodbuja ustvarjanje in vzdrzevanje
trajnostnega in prijetnega delovnega okolja, ki izboljSuje zdravje in dobro pocutje delavcev,

ter ustvarja ustrezno ravnotezje med delovnim in prostim ¢asom.



1.2 Raziskovalno vprasanje in hipoteze
Osrednja raziskovalna vprasanja pri nalogi so:
— Koliksen delez zaposlenih na posameznem visokoSolskem zavodu je zadovoljnih
in kolikSen delez jih je nezadovoljnih na delovnem mestu?
— Kateri dejavniki najbolj vplivajo na zadovoljstvo med zaposlenimi na posameznem
preucevanem visokoSolskem zavodu?
— Na katerem visokoSolskem zavodu se je izkazalo, da so zaposleni bolj zadovoljni

in koliksna je razlika v zadovoljstvu med visokosolskima zavodoma?

Pri tem smo si odgovorili na predvideno hipotezo: Kaksna je stopnja zadovoljstva na
posameznem visokoSolskem zavodu in ali se zadovoljstvo zaposlenih na obeh visokoSolskih

zavodih bistveno razlikuje med seboj?

Predpostavljamo, da:
— je stopnja zadovoljstva zaposlenih visoka na obeh zavodih, zato ne prihaja do
bistvenih razlik;
— je moznost osebnega razvoja v organizaciji eden izmed pomembnejSih dejavnikov,
ki vpliva na zadovoljstvo;
— pomanjkanje dobrih medsebojnih odnosov oziroma pomanjkanje druzenja med

sodelavci privede do nezadovoljstva.

1.3 Metode raziskovanja

Metode preucevanja zadovoljstva zaposlenih, ki smo jih uporabili pri izdelavi magistrske
naloge, lahko razdelimo na dva dela:

V teoreticnem delu naloge smo uporabili deskriptivno metodo. Najprej smo zaceli z zbiranjem
in branjem samostojnih publikacij, nato smo vkljucili Se strokovne cClanke, porocila in
internetne vire. Pri analizi smo opisovali dejstva in pojme povezane z zadovoljstvom
zaposlenih, delali primerjave z vkljuevanjem staliS¢ in ugotovitev razli¢nih avtorjev ter

povzemali zakljucke iz domace in tuje literature.

V empiricnem delu pa smo za izvedbo raziskave o zadovoljstvu zaposlenih in organizacijski

klimi uporabili izdelan vprasalnik. V pomoc pri izdelavi vprasalnika nam je bil standardiziran
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vpraSalnik Slovenska organizacijska klima —SiOK, model odli¢nosti EFQM in vpraSalnik iz
modela Modro oko. Vprasalnik Slovenska organizacijska klima —SiOK nam je bil v pomo¢
zaradi njegove uveljavljenosti in standardiziranosti v slovenskem prostoru ter zaradi moznosti
primerjave z rezultati, ki so bili pridobljeni v nekaterih drugih organizacijah.
V okviru empiri¢nega dela smo:

— uporabili samostojno sklepanje,

— na podlagi raziskave ugotavljali zadovoljstvo zaposlenih,

uporabili metodo analize pri raz¢lenjevanju podatkov,

uporabili metodo sinteze pri strnjevanju rezultatov v smiselno celoto.

1.4 Predstavitev naloge

V teoreticnem delu naloge zelimo predstaviti klju¢ne opredelitve oziroma definicije, ki so
povezane s pojmi zadovoljstvo zaposlenih pri delu, organizacijska kultura in organizacijska
klima, ter predstaviti klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu. Razumevanje
naStetih pojmov in njihova medsebojna povezanost je namre¢ kljunega pomena tudi za
izdelavo empiri¢nega dela oziroma raziskave o zadovoljstvu pri delu v izbranima zavodoma.
Poleg tega predstavljamo razli¢ne modele spremljanja zadovoljstva zaposlenih in izhodis¢a za
oblikovanje modela zadovoljstva zaposlenih na dveh visokoSolskih zavodih, ki smo jih

preucevali.

Drugi del magistrske naloge je empiricne narave in vkljucuje konkretno raziskavo o
zadovoljstvu zaposlenih na visokoSolskem zavodu. Na izbranih visokoSolskih zavodih taks$na
ali podobna raziskava ni bila $e nikoli izvedena, zato nam je bil pri oblikovanju vprasalnika v
pomo¢ standardiziran anketni vpraSalnik, ki ga je pripravila skupina na Slovenski gospodarski
zbornici v okviru projekta Slovenska organizacijska klima — SiOK. Vprasalnik smo nadgradili
s specificnimi vprasanji, ki se nanasajo na visoko Solstvo. Te dodatne ideje pa smo povzeli iz

modela Modro oko in modela odli¢nosti EFQM.

Pri magistrski nalogi smo se osredotocili na zadovoljstvo zaposlenih na visokoSolskem
zavodu. V raziskavi smo analizirali zadovoljstvo zaposlenih na dveh visokoSolskih zavodih in
rezultate obeh primerjati. Odgovoriti smo zeleli na vprasanje, ¢e se in kje se pojavljajo

najvecje priloznosti za izboljSanje,in ali se zaposleni pocutijo dobro oziroma kaksno je



njihovo splosno zadovoljstvo. Na koncu naloge smo predstavili rezultate ankete in podali

predloge za izboljSanje stanja na visokoSolskem zavodu.

2. RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU

2.1 Sodobna organizacijska paradigma in ravnanje z ljudmi pri delu

SSKIJ delo opredeljuje kot: »zavestno uporabljati telesno ali dusevno energijo za pridobivanje
dobrin«. Delamo v okviru organiziranega delovnega procesa v organizaciji, kjer se opravlja
delo (to je oblika formalnega dela). Delamo tudi v prostovoljnih organizacijah, delamo z
druzino, s prijatelji (oblika neformalnega dela). Delo delimo na fizi¢no in umsko, vendar
moramo poudariti, da ima vsako delo notranje (misel, ideja, nacrt) in zunanje faze (gib,

dejanje).

Kav¢i¢ (Kavci€, 1987) delo na splosno definira kot smiselno in namerno, k cilju usmerjeno
dejavnost Cloveka. Razli¢ne znanosti opredeljujejo delo v skladu s svojim predmetom. V
psihologiji bi lahko delo opredelili kot zavesten napor v proizvajanju in pridobivanju

zivljenjskih potrebs¢in. Delo je torej izrazita funkcija zavesti (Trstenjak, 1979).

V nasi druzbi na delo mnogi gledajo kot na sestavni del zivljenja. Razlogi, zakaj delamo, so
lahko zelo razli¢ni: denar, status, prestiz, zelja po druzenju, zelja po dokazovanju sebi in/ali
drugim. Nekaterim delo veliko pomeni, spet drugim je le pot do denarja. Odnos do dela vpliva
na delavni ucinek, saj je le-ta odvisen od psihi¢nih in fizi¢nih lastnosti ¢loveka ter od okolja, v
katerem delo opravljamo. V nasi druzbi je delo visoka vrednota in nezaposleni lahko
dozivljajo vrsto negativnih posledic, obcutek nekoristnosti, spremembe glede
samospostovanja, tesnobo, tudi slabSo kakovost zivljenja. Navedeno se lahko odraza tudi na

fizicnem zdravju.

Pojem dela, delovnega mesta in vloga zaposlenih se skozi ¢as spreminja. Clovek je s svojim
znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo najpomembnejSi vir oziroma premozenje
organizacije. S preucevanjem ljudi v organizacijah lahko izboljSamo ucinkovitost dela.
Potrebno pa se je zavedati, da postanejo ljudje klju¢ni izvor konkurenc¢nosti le, ¢e imajo
ustrezne zmoznosti (znanja, sposobnosti, osebnostne lastnosti) in so motivirani, da jih pri

svojem delu v ¢im vecji meri uporabljajo. Pomembna je pripravljenost zaposlenih, da svoje



znanje neprestano izpopolnjujejo, da sprejemajo izzive in so pripravljeni na spremembe. V
zameno pa pricakujejo, da tudi podjetja spostujejo njihove potrebe in vrednote ter podpirajo
interese posameznikov glede njihovega delovnega in osebnega razvoja. Med podjetjem in
zaposlenimi mora obstajati partnerski odnos.

»Ravnanje z ljudmi pri delu je sistem in proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu z
namenom, da bi skupaj z drugimi ali ostalimi viri dosegli postavljene cilje« (Lipi¢nik, 1998).
Torej je ravnanje z ljudmi podrejeno ciljem organizacije in tako morajo imeti organizacije, da

lahko uc¢inkovito ravnajo z ljudmi pri delu, jasne cilje.

Driver, Coffey in Bown (Lipi¢nik, 1998) so opisali Sest modelov ravnanja z ljudmi pri delu.

Pri administrativnem modelu sluzbe vodijo evidence, vzdrzujejo porocila, podatke in

dokumente o posameznikih. V legalnem modelu je ravnanje z ljudmi zakonsko doloceno in

omejeno na delavnopravno zakonodajo. V konceptu finanénega modela ravnanja z ljudmi je

najvaznejSe vprasanje, koliko ¢loveske zmoznosti stanejo. Vodstveni model se je razvil v dve

smeri. Kadar bi prislo do tezav, bi tisti, ki se ukvarjajo z ljudmi, svetovali vodjem. Druga smer

je delovala na izobrazevanju vodij za delo z ljudmi. Osrednja ideja humanisti¢nega modela je

razvijati CloveSke zmoznosti glede na organizacijo in pomagati posameznikom pri karieri.

Zadnji model je vedenjsko-spoznavni model, kjer vkljuCujejo vsa spoznanja o ljudeh in jih

sku$ajo uporabiti v prakticne namene.

Modeli so vsebinsko razli¢ni in prilagojeni posameznim organizacijam. Modele v praksi
organizacije kombinirajo ali pa oblikujejo svoje modele ravnanja z ljudmi. V Sloveniji je
najmocnejsa in najpogostejSa oblika kombinacija administrativno-legalnega modela. Res pa
je, da je uporaba samo te kombinacije modelov Cisto osnovna in ne vodi k vecjim napredkom
v organizaciji. V slovenskih organizacijah so pogosto prisotni tudi elementi obeh vodstvenih
modelov. Trzno usmerjene organizacije pa zelijo uveljaviti vedenjsko-spoznavne modele.
Nekatere poudarjajo tudi finan¢ni model. Dobro je, da podjetja uporabljajo ¢im ve¢ modelov
pri delu z zaposlenimi, saj lahko le tako spoznavajo Sibke tocke odnosov v organizaciji.
Mesanico uporabe ve¢ modelov lahko najdemo v uspesnih podjetjih ali pa v tistih, ki bi to
rada postala. Odlocitev za uporabo modelov pa je odvisna od njenih teZenj po spremembah in
tekmovalnosti. Tam, kjer tega ni, Zelijo ohraniti administrativno-legalni model ravnanja z

ljudmi.



Na ravnanje s ¢loveskimi viri vpliva podjetje samo, drzava, znanje ljudi, ki se s tem ukvarjajo,
in izbira modela ravnanja s ¢loveskimi viri. Motiviranje kot podroc¢je ravnanja s ¢loveskimi
viri ima pomembno vlogo pri zagotavljanju konkurencnosti podjetja. Izbran sistem je
ucinkovit Sele takrat, ko je v celoti prilagojen znacilnostim okolja, v katerem deluje, in se
razvija skladno s spremembami v podjetju ter njegovem poslovnem okolju. V danasnjem
okolju se dogajajo hitre spremembe in s tem se spreminjajo cilji organizacije, delovna mesta
ter tudi ravnanje z ljudmi. Spremembe se pojavljajo tudi pri dolo¢anju lastnosti kandidatov za
delavno mesto. Pri tem je treba upostevati, da je med lastnostmi interakcija in da posameznik
nima le del posameznih lastnosti. Pomembno je biti kreativen, fleksibilen in imeti znanje ter
pri delu pravilno in ucinkovito reagirati. To pomeni, da mora ¢lovek biti zmozen aktivnost

izvesti, za kar potrebuje znanje, sposobnosti in motivacijo.

2.2 Pomen ravnanja z ljudmi pri delu za uspeSnost organizacije

V preteklosti, ko je bilo stanje na trgu bolj stabilno, so si ljudje organizacijo predstavljali kot
piramido. Na vrhu te piramide so bili cilji, ki jih je bilo potrebno doseci. Delovna mesta so
bila zato natan¢no dolo¢ena, ravno tako pa tudi pogoji za zasedbo le-teh. 1z takSne usmeritve
je bilo jasno, da je potrebno dobiti ljudi, ki ustrezajo tem delovnim mestom in ki bodo
organizacijo pripeljali do postavljenih ciljev. Ljudje so bili administrativno vklju¢eni v sistem,
od njih pa se je pricakovalo, da vsak opravi, kar se od njega zahteva, in naj ga ne zanima, kaj
delajo drugi. TakSno stanje je omogocalo okolje, saj so bile spremembe v njem majhne in jih

je bilo mogoce glede na trende iz preteklosti predvideti (Lipi¢nik, 1998).

Z vse vecjo konkurenco na trgu pa so se pojavljale tudi vse vec¢je spremembe v okolju. Togo
delovanje ljudi v organizaciji ni bilo ve¢ primerno. Cilje so postavljali le za krajsi Cas.
Pojavila se je potreba po novih idejah in domiselnosti pri postavljanju ciljev ter uresnicevanju
le-teh. To je bilo mogoce doseci z vkljucitvijo zaposlenih. Vkljucevali so jih v time, kjer so
skusali sprostiti nove ideje. Zeleli so predvsem ljudi, ki bi dobro funkcionirali v timu. Slo je

za uresnicevanje vnaprej postavljenih ciljev, vendar v timski izvedbi (Lipicnik, 1998).

Z naraSCanjem sprememb v okolju in povprasevanjem kupcev, pa ciljev ni dolocala le
organizacija sama, temvec tudi uporabniki njenih izdelkov. Odgovornost za rezultate se je
tako razsirila po vsej organizaciji. Potrebni so ljudje, ki imajo sposobnost izvirnega odlocanja,

ki so kreativni v svojih idejah in se predvsem osredotocajo na prihodnost (Lipi¢nik, 1998).



Sedem najboljsih praks ravnanja s ¢loveskimi viri (Pffefer,1998):
— varnost zaposlitve,
— selektivno zaposlovanje novih delavcev,
— samovodeni timi in decentralizacija odlo¢anja,
— razmeroma visoke place, ki so v veliki meri odvisne od uspesnosti,
— obsezno usposabljanje,
— zmanjSevanje statusnih razlik,

— obsezno komuniciranje.

Teh sedem najboljSih praks ravnanja s ¢loveskimi viri smo povzeli iz doktorske disertacije
Nade Zupan(1999). Kot osma praksa se v zadnjem casu uveljavlja Se sistem zagotavljanja
uspesnosti, ki je krovna aktivnost v podjetju, in je podlaga za sprejemanje ostalih odlocitev v

zvezi s kadrovskimi aktivnostmi in praksami.

Varnost zaposlitve
Ce delavci vedo in jih ni strah, da bi jih njihova organizacija v ¢asu krize in pomanjkanja dela

odpustila, se bodo pridelu bolj potrudili in zato tudi bolje delali.

V uspesnih podjetjih, ki zaposlenim zagotavljajo varnost zaposlitve, so prisotni naslednji
pozitivni u¢inki (Zupan, 1999):
— vecja pripravljenost zaposlenih, da pridobivajo nova znanja,
— veC predlogov za izboljSave, ker zaposleni vedo, da s tem ne ogrozajo svojih
delovnih mest,
— vecjo pozornost posvecajo izbiri ¢im boljsih novih sodelavcev,

— zaposleni si bolj prizadevajo za dolgorocno uspesnost.

Selektivno zaposlovanje novih delavcev
V nekaterih podjetjih je selekcija proces, ki je skrbno nacrtovan, saj je konkurencnost podjetja
v veliki meri odvisna od tega, ali jim uspe pritegniti sodelavce z ustreznimi zmoZnostmi za

izvajanje svoje poslovne strategije.



Znacilnosti uspesnih podjetij pri zaposlovanju novih sodelavcev (Zupan, 1999):

— Za podjetje je pomembno, da si pridobi status privlatnega delodajalca. S tem
povzroCi presezeno povprasevanje po zaposlitvi in si tako omogoci vecjo moznost
zbire najboljsih kandidatov.

— Svojo zaposlitveno ponudbo oblikujejo na visji ravni kot konkurenca. Poleg
moznosti ve¢jega zasluzka, nudijo §e moznosti usposabljanja, zanimivo delo ipd.

— Dobro opredelijo klju¢na znanja in ostale zmoznosti, ki jih pri¢akujejo od
zaposlenih.

— Pozorni so tudi na emocionalno inteligentnost, ki naj bi prispevala k vecji
uspesnosti posameznikov. Skladnost vrednot posameznika z vrednotami podjetja
namre¢ omogoca, da se novi sodelavec lazje prilagodi organizacijski kulturi in

hitreje postane uspesen.

Samovodeni timi in decentralizacija odlocanja

Funkcija tradicionalne organizacijske hierarhije je bila neprestano spremljanje in
nadzorovanje dela zaposlenih. Njen namen je vzpostavljanje koordinacije med medsebojno
odvisnimi nalogami in hkrati preprecevanje nezazelenih odhodov z dela. Samovodeni timi so
nadomestilo za tradicionalno organizacijsko hierarhijo, S¢ vedno pa ohranjajo avtonomijo
dela, skupaj z nadzorom. Znacilno za taksne time je, da jih sestavljajo zaposleni z razli¢nimi
spretnostmi. Ti delujejo vzajemno z namenom, da bi sestavili doloCen proizvod ali zagotovili
doloceno storitev. Pogosto tudi prevzemajo posamezne aktivnosti, ki jih sicer opravljajo

menedzerji, kot so recimo zbiranje ¢lanov tima, nacrtovanje delovnih nalog.

Pozitivni u¢inki samovodenih timov in decentralizacije (Zupan, 1999):
— izboljsanje konkurencnosti,
— hitrejSe odzivanje na zahteve kupcev in na spremembe v okolju, ker se
samostojneje odlocajo,
— timsko delo in participativno vodenje ima pozitivne motivacijske ucinke,
— vecja kakovost izdelkov in storitev,

— boljsa kakovost zivljenja zaposlenih.
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Razmeroma visoke place, ki so v veliki meri odvisne od uspeSnosti
Na trgu delovne sile velja nacelo, da dobis to, kar placas. Ce Zeli podjetje pridobiti odliéne
ljudi in jih v svojem okolju tudi zadrzati, dobra placa vsekakor pripomore k temu, ni pa
seveda absolutno potrebna.
Podjetja si z visokimi placami (Zupan, 1999):
— izboljSujejo dolgoro¢no konkurencno osnovo, saj pritegnejo boljSe kadre in
posledi¢no dosegajo boljse rezultate,
— izzarevajo sporocilo, da znajo spostovati in ceniti svoje ljudi,
— deloma zagotavljajo, da ljudje ne zapuscajo podjetja v dobri veri, da bodo drugje
bolje zasluzili.
Danes je za podjetja znacilno povezovanje placila z uspesSnostjo. Dejavnik uspesnosti, ki je
vkljucen v placo, za podjetje predstavlja vir konkuren¢ne prednosti. To Se posebej velja za
menedzerske place, pri katerih naj bi bil fiksni del ¢im manjsi, vecji del izplacila pa naj bi bil

povezan z dolgoro¢nejSimi merili uspesnosti.

ObseZno usposabljanje
Za uspesna podjetja je odlocilnega pomena, ali so sposobna uveljaviti klju¢no konkuren¢no
prednost na trgu — potencial znanja zaposlenih. Prav odgovornost za to podrocje, ki vkljucuje
skrb za uvajanje in razvoj zaposlenih z oblikovanim sistemom izobrazevanja in usposabljanja,
lahko omogoci doseganje poslovne uspesnosti.
Uspesna podjetja posvecajo veliko pozornosti (Zupan, 1999):
— internemu prenosu znanja med sodelavci (prek timskega dela in horizontalnih
povezav pridobivajo znacilnosti uc¢ece se organizacije),
— usposabljanju in razvoju menedZerjev (zagotovljena podpora in sodelovanje
vrhnjega menedzmenta),
— neprestanemu oziroma vsezivljenjskemu ucenju in le-to vkljucujejo Vv

vsakodnevno prakso.

Omogocanje usposabljanja in izpopolnjevanja znanja, ki ga potrebujejo na delovhem mestu,
je nacin, ki zagotavlja tudi vecjo produktivnost podjetja, ve¢je zadovoljstvo delavcev,
zmanjSanje stresnih situacij. To vodi k temu, da so zaposleni bolj ucinkoviti, stranke pa bolj

zadovoljne.
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ZmanjSevanje statusnih razlik

Spostovanje posameznika je ena izmed temeljnih vrednot uspesnih podjetij. Zaposlenim je
treba dopustiti, da s ponosom opravljajo svoje delo. Tako bodo imeli obcutek, da podjetje ceni
njihove dosezke in se bodo pripravljeni Se bolj truditi. Z zmanjSanjem statusnih razlik jim
nadrejeni zelijo izkazati veCje spoStovanje, zato v mnogih podjetjih ukinjajo posebne

ugodnosti za zaposlene, zmanjSujejo pa se tudi razlike v placah.

Obsezno komuniciranje

Ker so ljudje vir konkurenéne prednosti podjetja, morajo imeti na razpolago potrebne
informacije, ki pogojujejo uspeh poslovanja podjetja. Ce poznajo poslovne cilje, konkurenéni
polozaj, kriticne tocke in rezultate poslovanja podjetja, so bolj motivirani za delo in lazje
sprejemajo odlo¢itve menedzmenta (zlasti pri zniZevanju stroSkov). Komuniciranje je
pomembno tudi pri oblikovanju realnejSih pricakovanj zaposlenih, ki predstavljajo osnovo za
njihovo dojemanje zaposlitvenega odnosa. Sklop prepri¢anj zaposlenih o zaposlitvenem
odnosu imenujemo psiholoska pogodba. Ta pogodba pomembno vpliva na to, kaj bo zaposleni
dajal podjetju in kaj bo v zameno za svoj vlozek pricakoval. V psiholoski pogodbi so zajete
vrednote, potrebe, interesi in razpolozljive alternative. Oblikujejo jo tako ekonomski dejavniki
(placa in ugodnosti) kot tudi neekonomski (pomo¢ in skrb za zaposlenega s strani
organizacije, varnost zaposlitve). Ce zaposleni menijo, da je psihologka pogodba kriena, bo
kmalu sledil padec motiviranosti, nezadovoljstvo ipd. Z obseznim komuniciranjem podjetja
dosezejo, da so pricakovanja zaposlenih bolj realna in da so na morebitne krSitve psiholoske

pogodbe manj obcutljivi.

Sistem zagotavljanja uspesnosti (performance management)

Za podjetja je poleg postavljanja ciljev pomembno tudi spremljanje doseganja ciljev. Tako
lahko vodja in sodelavec skupaj poisceta nacine za izboljSanje uspeSnosti. Letni pogovori
bistveno pripomorejo k zagotavljanju uspesnosti. Vodje dobijo na letnih razgovorih temeljne
informacije za sprejemanje odloCitev o napredovanju, poviSanju plac, prerazporejanju,
usposabljanju. Delavci pa dobijo bistvene informacije o nalogah, ki so od njih zahtevane. Del
informacij s tega pogovora je pomemben tudi za kadrovsko sluzbo, saj lahko tako bolje

planirajo doloCene aktivnosti (npr. programe usposabljanja).
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Osem najbolj$ih praks ravnanja s c¢loveSkimi viri je dober primer, na kaj morajo biti
organizacije pozorne, da pripomorejo k dobrim odnosom in si s tem zagotovijo ugodno klimo
ter zadovoljstvo med zaposlenimi. UspeSne organizacije si prizadevajo, da ¢im kakovostneje
izvedejo vse procese. Pri zaposlovanju si mora organizacija dolociti, kakSen profil zaposlenih
potrebuje za doloCeno delovno mesto. Da pa bi organizacija imela moznost velike izbire
kadrov, si mora to prisluziti z dolo¢enim dobrim slovesom med ljudmi. Le tista organizacija,
ki slovi kot dober delodajalec, ki ima visoke place, je uspesna in nudi varnost, lahko racuna na
veliko povprasevanje po delu s strani uspeSnih bodoc¢ih zaposlenih. Poleg tega mora
organizacija investirati tudi v usposabljanje svojih zaposlenih, zaposlene obravnavati
enakovredno in jim v doloc¢eni meri dati moznost odlocanja. Zelo pomembno pa je tudi, da je
komunikacija med zaposlenimi uc¢inkovita, redna in enostavna ter da tece v vse smeri, tako od
nadrejenih k podrejenim kot tudi obratno, torej od podrejenih k nadrejenim. Za vseh osem

praks je smiselno, da jih vsaka organizacija uvrsti na prednostni seznam in jim sledi.

2.3 Spremljanje delovne uspeSnosti
Spremljanje uspesnosti v najsSirSem smislu zajema merjenje, ocenjevanje in presojanje (Rejc,
2002).V nadaljevanju povzemamo nekaj klju¢nih opisov delovne uspesSnosti razlicnih

avtorjev.

Delovna uspesnost je rezultat, ki ga v delovnem procesu dosega posamezni delavec, delovno

povezana skupina ali kolektiv delavcev (Jurancic, 1995).

Delovna uspesnost je produkt zmoznosti in motivacije. Ce je ena od obojega ni¢, je delovna

uspesnost enaka ni¢ (Gruban, 2003).

Zupan v model uspeSnosti, poleg zmoznosti in motivacije, vkljucuje tudi ustrezne pogoje
zadelo. Poleg fizi¢nih pogojev (npr. razpolozljivost materiala in strojev, ugodne vremenske
oz. klimatske razmere, kompletna delovna sredstva, ki morajo biti funkcionalna, ustrezni
terminski plani, ustrezna opredelitev delovnih procesov itd.) je pomembna tudi ustrezna

organizacijska klima oz. zadovoljstvo zaposlenih (Zupan, 2002).

O uspesSnosti na ravni organizacije, ki jo opredeljujemo kot poslovno uspesnost, govorimo

tedaj, ko se dolgotrajno zagotavlja ustrezna akumulacija oprijemljivega (denarnega, fizi€nega)
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in/ali neoprijemljivega (intelektualnega) kapitala, ko je organizacija na trziScu prilagodljiva in

ima ustrezne odnose z okoljem ter javnostjo in ko oblikuje klimo za razvoj svojih delavcev.

Uspesnost naj bi bila usmerjena na celovite, kompleksne cilje organizacije, v katere se
vkljucujejo poleg ekonomskih tudi socialni cilji, odnosi v organizaciji in odnosi organizacije z
okoljem, pomenila pa naj bi stopnjo, do katere organizacija realizira postavljene cilje. S tega
vidika lahko razumemo uspeSnost tudi kot kvalitativno in dinami¢no merilo aktivnosti
organizacije. Podjetje je tako lahko uspeSno, ¢e dosega postavljene cilje, hkrati pa
neucinkovito, ¢e pri tem posluje stroskovno neoptimalno (z izgubo), in obratno: lahko je
ucinkovito, ¢e pri danih omejitvah maksimizira obseg proizvodnje oziroma dobicek, hkrati pa

neuspesno, ker ne dosega postavljenih kompleksnih ciljev (Kramberger etall, 2004).

Organizacijo sestavljajo zaposleni, ki imajo velik vpliv na poslovno uspesnost celotne
organizacije. Ravno zaradi tega je pomembno, da organizacija ocenjuje zaposlene. Glavni
namen ocenjevanja zaposlenih je predvsem zagotoviti povratno informacijo o izvajanju dela
in o rezultatih dela. Prav z njo lahko dosegamo Zelene ucinke, popravljamo oz.odpravljamo
morebitne napake in nepravilnosti, ki se pri delu pojavljajo. Tako je sistem ocenjevanja
delovne uspesnosti namenjen pravicnemu nagrajevanju preteklega dela in je tudi usmerjevalec

dela v prihodnosti.

Delovna uspeSnost na ravni posameznika pomeni predvsem zadovoljitev potreb, ki jih

dosezemo prek dejavnosti in ucinkovitosti delaveev v delovnem procesu (Lipicnik, 1996).

Temeljni cilj ocenjevanja delovne uspeSnosti z vidika razvoja zaposlenih pa je optimalna
uskladitev sposobnosti izvajalca z zahtevami njegovega delovnega mesta ali funkcijo oziroma
v zagotavljanju delovne uspesnosti sodelavcev. Na uspeSnost in u€inkovitost vplivajo notranji
in zunanji dejavniki. Notranji so tisti, na katere lahko z vidika razvoja kadrov in
organizacijskim razvojem vplivamo, zunanji dejavniki (tehnologija) pa so tisti, na katere vpliv
ni mogoc¢. Delovna uspesnost zaposlenega oz. storilnost dela je odvisna predvsem od njegove
motivacije za delo in usposobljenosti. Pri celotnem rezultatu dela posameznika oziroma
njegove delovne uspesnosti je potrebno upostevati tudi psihofizi¢ne lastnosti posameznika, ki
so relevantne z vidika dela, ki ga posameznik opravlja. Pri ocenjevanju delovne uspesnosti je

potrebno upostevati zastavljene cilje, tako kot tudi vedenje posameznikov.
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Na kratko lahko uspes$nost opredelimo kot stanje, ki vodi v uresni¢evanje namena in pomeni

»delati prave stvari«.

2.4 Motivacija zaposlenih

Motivacija zaposlenih je in bo vedno bolj pomembna. V dobi informatike tehnoloske
prednosti izginjajo, informacije so dostopne prakticno vsem. Prednost podjetij za boljse in
uspesnejSe poslovanje je v znanju ter sposobnostih ljudi, in v Zelji zaposlenih, da te
sposobnosti pokazejo. In za to zeljo stoji motivirani posameznik. Vsako podjetje, ki zeli biti
uspesno, vlaga v svoj kader. Vedo, da motivirani zaposleni bolj zavzeto in konstruktivno
opravljajo svoje delo, so pripravljeni na spremembe in stalno izpopolnjevanje in da se

poistovetijo s cilji podjetja ter delujejo v smeri doseganja le-teh.

Motivacija usmerja in spodbuja nase vedenje. Definirana je kot proces spodbujanja hotenj,
motivov, nastalih v clovekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki
usmerjajo njegovo delovanje k cilju (Uhan, 2000). Ni ¢lovekove dejavnosti, ki ne bi bila
motivirana. Na nas in naSe delovanje vpliva ve¢ dejavnikov hkrati: potrebe, ki jih imamo,
postavljeni cilji, razni motivi, nagoni, zelje, vrednote, ideali, interesi, volja. Motivacijo lahko
opredelimo kot skupek dejavnikov, ki povzrocajo, da se ljudje vedejo oziroma delujejo v
doloc¢eni smeri. Motivacija pa ne deluje samo pri ljudeh, temvec pri vseh Zivih bitjih. Pri
zivalih so bolj prisotni vrojeni motivi, kot so instinkti in goni. Pri ljudeh pa so bolj opazne
naucene oblike motiviranega obnaSanja. Najbolj razvita in tudi najbolj kompleksna je
motivacija pri ljudeh. Svoje obnaSanje lahko zavestno spodbujamo, usmerjamo in vodimo.
Zavestna motivacija se tesno povezuje z voljo, jo zavestno usmerja k ciljem. Seveda je
prisoten tudi nezaveden del motivacije. Avtomati¢no brez zavestne kontrole zadovoljujemo
zlasti fizioloske potrebe. Tako nagonsko zadovoljevanje fizioloSkih potreb najdemo pri vseh

razvitejSih zivalskih vrstah (Musek in Pecjak 2001).
Motiv

Sam motiv lahko definiramo kot »razlog in hotenje, da ¢lovek deluje« (Uhan, 2000). Motiv

spodbudi ljudi k dolocenemu dejanju ali nedejanju, je motivacijski dejavnik.
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Avtorji so razliéno poimenovali vrste motivov. Predstavili bomo Lipi¢nikovo delitev
(Lipi¢nik, 1998). Glede na vlogo v ¢lovekovem zivljenju lo¢imo primarne in sekundarne
motive. Primarni motivi so tisti, ki usmerjajo ¢loveka k ciljem in so nujni za prezivetje.
Delimo jih na bioloske in socialne potrebe. Sekundarni motivi pa povzroc¢ajo zadovoljstvo, ¢e
so zadovoljeni, in ne ogrozajo zivljenja, ¢e niso zadovoljeni. Delitev glede nastanka loci
podedovane in pridobljene motive. Naslednja je delitev glede na razsirjenost. Motivom, ki so
prisotni pri vseh ljudeh, pravimo univerzalni motivi, motivom, ki so prisotni samo na
dolo¢enih obmocjih, pravimo regionalni motivi, individualne motive pa sreCamo samo pri

posameznikih.

Primarne bioloSke potrebe so potrebe po snoveh, po kisiku, vodi, hrani, potrebe po izloCanju,
potrebe po fizi¢ni celovitosti, po spanju. NasStete potrebe so po nastanku podedovane in zato
tudi univerzalne. Med primarne socialne potrebe sodijo potrebe po uveljavljanju, po druzbi,
po spremembi in potreba po socialnem konformizmu. Zadovoljevanje teh potreb je tudi nujno,
sicer lahko pride do usodnih motenj pri clovekovem Zivljenju v druzbi. Nauc¢imo se jih ze v
zgodnji mladosti, torej so pridobljene in tudi regionalne potrebe, saj so v razli¢nih krajih
razlicne. Sekundarni motivi so pa interesi, staliSCa, navade, lahko tudi alkoholizem in
narkomanija. Ti motivi so individualni in pridobljeni ter se nanaSajo na socialno podrocje
zivljenja. Razli¢ni motivi se velikokrat mo¢no prepletajo med seboj. Ljudje si motive tudi
hierarhi¢no razporejamo. Nekatere potrebe lazje pustimo nezadovoljene kot druge. Maslow
(Musek, Pecjak, 2001) je ugotovil, da se visje potrebe razvijejo Sele, ko so nizje vsaj priblizno
zadovoljene. Najprej je potrebno zadovoljiti fizioloske potrebe. Gledano psiholosko in
osebnostno so za nas pomembnejSe visje potrebe. Fizioloske potrebe nam pa potem, ko so

zadovoljene, ne pomenijo ve¢ veliko.

Potrebe in cilji

Napisali smo Ze, da smo za doloc¢ena dejanja motivirani, ker nas k njim silijo razne potrebe in
zelje. Potrebe sprozijo obnaSanja, usmerjena k ciljem. Ponavadi gre za razna stanja
neravnovesja (npr. pomanjkanje vode pri zeji). S cilji motiviranega delovanja pa

zadovoljujemo potrebe (voda, ki jo popijemo, ko smo zejni).

Zadovoljevanje potreb poteka na dva nacdina: homeostaticno in progresivno. Pri

homeostaticnem se z dosegom cilja povrnemo v prvotno stanje in potrebe ne cutimo vec. Na
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ta nacin zadovoljujemo predvsem organske in fizioloSke potrebe. Progresivno zadovoljevanje
pa pomeni, da doseganje cilja povzro¢i pojavljanje nove potrebe in nas usmeri k novim
ciljem. Motivacija se prepleta s ¢ustvovanjem. Spodbujajo nas veselje, zadovoljstvo, ljubezen,
ponos. Medtem Zalost in razoCaranje zmanjSujeta naSo dejavnost. Torej tudi Custva usmerjajo
naSe obnaSanje in zato nas motivacijski cilji lahko privlacijo ali odbijajo. Imajo pozitivno ali
negativno ¢ustveno vrednost oziroma valenco. O pozitivnih ciljih lahko govorimo kot o

nagradah, o negativnih pa kot o kaznih.

Na poti do ciljev lahko naletimo na razne ovire, ki se potem odrazajo kot psihi¢ne napetosti.
Ce so te ovire zunaj ¢loveka, govorimo o frustraciji, e so ovire v njem, pa o konfliktu.
Konflikti nastanejo tudi, ker cilji niso vedno usklajeni. Clovek lahko niha med dvema ciljema,
ki ga privlacita, med dvema nezaZelenima ciljema ali pa med hkrati pozitivnimi in
negativnimi posledicami istega cilja. Na eni strani imamo potrebe, ki nas potiskajo k
pozitivnim ciljem ali pa stran od negativnih ciljev, na drugi strani pa imamo pozitivne
motivacijske cilje, ki nas vlecejo k sebi, in negativne motivacijske cilje, ki nas odbijajo od
sebe. Torej lahko razlikujemo med motivacijo privlac¢nosti in motivacijo potiskanja, ki se
mnogokrat prepletata. Treba je omeniti Se notranjo in zunanjo motivacijo. Notranje smo
motivirani tedaj, ko naredimo nekaj za lastno zadovoljstvo, in sicer zato, ker nam je vie¢. Ce
pa gre za zunanje spodbude, kot so denar in pohvale, smo zunanje motivirani. Motiviranost za
dosezke je lahko notranja ali pa zunanja. Pri motivaciji za zahtevnejSe dosezke lahko
govorimo o storilnostni motivaciji. Mocno storilnostno motivacijo imajo ljudje, ki se lotijo
tezavnih in zahtevnih nalog ter ciljev in jih Zelijo opraviti ¢im boljSe. Ni jim zal truda,

odpovedovanja, premagovanja ovir in zlepa ne odnehajo (Musek in Pecjak, 2001).

Univerzalne formule za motivacijo delavcev ni. Prepleta se mnogo dejavnikov, najbolj
kompleksen pa je ¢lovek sam. Vsak posameznik je edinstven in vsak se odziva drugace.
Vloga vodje je, da te razlike sprejme in z ustreznimi spodbudami usmerja delovanje svojih

podrejenih.
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3. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU

3.1 Opredelitev pojma zadovoljstvo zaposlenih

Avtorji razlicno opredeljujejo pojem zadovoljstva na delovnem mestu. George in Jones
pravita, da je zadovoljstvo na delovnem mestu skupek obcutij in prepricanj, ki jih imajo ljudje
o delovnem mestu, katerega opravljajo. Zaradi moznosti vplivanja na veliko Stevilo vedenj v
organizaciji in zagotavljanja zadovoljstva na delovnem mestu, je zadovoljstvo na delovnem

mestu zelo pomembno za menedzerje in raziskovalce (George in Jones, 1996).

Zadovoljstvo na delovnem mestu je vedenje oziroma custveni odziv zaposlenega na dolocene
naloge, fizi¢ne in socialne pogoje dela. Posameznika motivira in vodi k doseganju vi§jih ciljev

ter samopotrjevanju (Schermerhornetall, 1997).

Zadovoljstvo na delovnem mestu je skupek naklonjenih in nenaklonjenih obcutkov, s katerimi
zaposleni oznacijo svoje delo. Je relativni obcutek zadovoljstva ali nezadovoljstva, ki se

razlikuje od objektivnih misljenj in pricakovanega obnaSanja (Davis in Newstrom, 1989).

Ce povzamemo vse tri opredelitve, vidimo, da so si vsebinsko podobne. Razlika med avtorji
je le v izrazih. Zadovoljstvo na delovnem mestu je torej dejavnik, ki prispeva k vecji
kakovosti delovnega zivljenja in tudi h kakovosti zivljenja nasploh; vpliva tudi na delovne
ucinke, kar je pomembno tako za delavce kot tudi za delodajalce. Zadovoljstvo na delovnem
mestu je skupek pozitivnih in negativnih obcutkov, ki ga imajo zaposleni o delovnem mestu.
Splet vecih dejavnikov, ki vplivajo na posameznika, privede do tega, da je nek delavec
zadovoljen oziroma nezadovoljen na delovnem mestu. Te dejavnike bomov nadaljevanju tudi

opisali.

Zadovoljstvo zaposlenih z delovno situacijo je eden klju¢nih elementov poslovne odli¢nosti.
Podjetje, ki zeli veljati za odlicno, se mora poleg tega, da se ponasa s poslovnimi rezultati, z
zadovoljstvom kupcev in s pozitivnim vplivom na SirSe okolje, ponasati tudi z zadovoljnimi
zaposlenimi. Med zadovoljstvom zaposlenih in preostalimi vidiki poslovne odli¢nosti obstaja
povezava. Zadovoljni in visoko motivirani zaposleni delajo bolj kakovostno ter so bolj
produktivni, s ¢imer pripomorejo k uspeSnosti podjetja, ki lahko njihovo vlaganje energije

nagradi in tako prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu. Opisani mehanizem je podoben
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motivacijskemu krogu in dejansko se delovno zadovoljstvo v prvi vrsti nanaSa na motivacijski
vidik ¢loveka v delovnem procesu. Stopnja zadovoljenosti temeljnih delovnih motivov tvori

zadovoljstvo zaposlenega z delovno situacijo (Pogacénik, 1997).

Zadovoljstvo je za vsakega zaposlenega najvec, kar si lahko posameznik zeli pri delu,in
kljuéni predpogoj za to, kar sploh lahko doseze. Zadovoljni zaposleni so najvec, kar si lahko
zeli vsak vodja in nenazadnje vsaka organizacija, kar pa je tudi predpogoj za vse, kar lahko
skupaj dosezejo. Le zadovoljni zaposleni so lahko pri delu ucinkoviti in uspesni, zato je vsaka
organizacija lahko resni¢no ucinkovita in uspesna le, ¢e je v njej velika vecina posameznikov
zadovoljnih. Vzrok je namre¢ v tem, da je organizacija mocna le toliko, kolikor je mocan
Cloveski kapital v njej; Cloveski kapital pa bodo hitreje in intenzivneje generirali tisti

posamezniki, ki so zadovoljni (Mihali¢, 2007).

3.2 Povezanost pojmov zadovoljstvo, organizacijska klima in kultura podjetja

Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do dela. Je zeleno ali pozitivno Custveno stanje, ki
je rezultat ocene posameznikovega dela ali dozivetja in izkuSenj pri svojem delu. Pri
zadovoljstvu govorimo o individualnem efektivnem odgovoru na delovno okolje, pri klimi pa
o skupni sliki organizacijskega okolja zaposlenih. Na zadovoljstvo pri delu vpliva veliko
Stevilo dejavnikov (med drugim tudi: delo samo, moznosti napredovanja, osebne
karakteristike, stil vodenja ...), vendar pa je morda ravno organizacijska klima tista, ki je
najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom zaposlenih. Pri tem je povezava med njima
recipro¢na — tako kot organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo, tako zadovoljstvo vpliva
na to, kako zaposleni zaznavajo in tudi dozivljajo organizacijsko klimo v organizaciji (Biro

Praxis, 2010).

Pojmi organizacijska kultura, klima v organizaciji in zadovoljstvo zaposlenih so tesno
povezani med seboj in eden brez drugega ne obstajajo. Sistem ravnanja z ljudmi pri delu je v
organizacijah zelo pomemben pri vzpostavljanju dobrih odnosov. Sistem je dober, ce
organizacija doseze zadovoljstvo med zaposlenimi. Ce si je organizacija tekom svojega
delovanja ustvarila dobro organizacijsko kulturo, potem ta kultura pozitivno vpliva na klimo v
organizaciji, to pa hkrati vodi v dobre odnose med zaposlenimi. Povezanost organizacijske

klime, organizacijske kulture ter zadovoljstva med zaposlenimi prikazujemo na Sliki 1.
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Slika 1: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih

Druzbena kultura Ravnanje z Klima v Zadovoljstvo
Organizacijska ljudmi pri g organizaciji > zaposlenih
kultura delu

Vir: Cerneti¢, 2007

Ravnanje z ljudmi pri delu doloc¢a organizacijsko klimo. Klima se nanaSa na to, kako
zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je do neke mere odvisna
od posameznika, vendar skupni delovni pogoji vplivajo na oblikovanje podobnih zaznav, ki
jih imajo zaposleni v podjetju. Zaposlovanje, nagrajevanje, kadrovanje, spodbujanje itd. so
dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu, ki vplivajo na nacin, kako zaposleni interpretirajo
delovno okolje oziroma organizacijsko klimo, kar nadalje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko klimo, dobra klima pa je predpogoj za

zadovoljstvo zaposlenih (Cerneti¢, 2007).

Kot vidimo avtorji razliéno povezujejo pojma organizacijska klima in zadovoljstvo
zaposlenih. Nekateri poudarjajo, da sta si ta dva pojma reciprocna, spet drugi dajejo vecjo

prednost enostranskemu vplivu klime na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.

V nadaljevanju bomo pojasnili pojma organizacijska klima in organizacijska kultura, pojem
zadovoljstvo zaposlenih pa je Ze opisan v prejSnji toCki. V nadaljevanju naloge in v
empiricnem delu smo se osredotocili le na zadovoljstvo zaposlenih in organizacijsko klimo,

organizacijsko kulturo pa smo pustili ob strani, ker bi bila tak$na naloga preSiroko zastavljena.

Organizacijska klima

Organizacijsko klimo lahko definiramo kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, zaznanih
neposredno ali posredno s strani tistih ljudi, ki zivijo in delajo v tem okolju, ter ki vpliva na

motivacijo in vedenje zaposlenih.
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Iz mnogih definicij, ki na tem podro¢ju obstajajo, lahko povzamemo naslednje lastnosti
organizacijske klime (Biro Praxis, 2010):

— oznacuje mnoZico lastnosti organizacije, ki so zaznavne narave,

zaposleni te lastnosti organizacije lahko opiSejo, kar pomeni, da se jih jasno

zavedajo,

— jerelativno trajna,

— nastaja prek interakcije med ¢lani organizacije, ki si jo delijo,

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

— povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledicno tudi na
vedenje ljudi,

— nanasa se na odnose med zaposlenimi kot tudi na odnos organizacije do zunanjega
okolja,

— odraza organizacijske cilje kot tudi kakovost delovnega okolja,

— po njej se organizacije med seboj razlikujejo.

Medtem ko so pred leti zaposleni vrednotili sluzbe predvsem po placilu, se danes vse bolj vrti
okoli pocutja zaposlenih v samem podjetju. Pohvale nadrejenega, pomo¢ sodelavcev in
obCutek pripadnosti kolektivu so tiste drobne stvari na delovnem mestu, ki pripomorejo k
temu, da sluzba ni le vsakodnevno stremenje k zasluzku. Vsak posameznik obcuti veselje po
dobro opravljeni nalogi, ¢e pa se vse to Se da deliti s sodelavci, je zadovoljstvo popolno.
Klima je izraz, s katerim opredeljujemo odnose zaposlenih v podjetju. Ce so odnosi dobri, se
oblikuje ugodno in prijetno vzdu§je. Ljudje se med seboj dobro razumejo, si med seboj
zaupajo, zadovoljni so s placilom in poveca se tudi sama produktivnost dela v podjetju.
Povsem drugace je takrat, kadar odnosi niso dobri. Taks$ni odnosi povzro¢ajo nezadovoljstvo,
poraja se napeto vzdus$je, prihaja do konfliktov in seveda je posledica vsega tega nizka

produktivnost.

Klima ne vpliva neposredno na clovekovo obnaSanje oziroma na izraZanje njegovih
zmogljivosti in na zaznavanje medsebojnih odnosov, ampak je njen vpliv posreden. V druzbi,
kjer so ljudje nesposobni ali ne znajo delati, slabih rezultatov ne moremo oznacliti kot
posledico slabe klime. Lahko pa nesposobnost in neznanje delavcev opredelimo kot

karakteristiki, ki predstavljata znacilni lastnosti slabe klime (Lipi¢nik, 1997).
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Vsako podjetje si prizadeva za doloCen nacin vedenja zaposlenih, prav tako se vedenje
zaposlenih od podjetja do podjetja razlikuje. Klima je tista, ki usmerja ljudi k vedenju,

kakrsno je v podjetju zazeleno (Vrcko in Erjavsek, 1998).

Organizacijska klima lahko prezema celotno organizacijo ali pa se nanaSa bolj na okolje
znotraj oddelka, sektorja, obrata. Klima je sicer neoprijemljiva, a kljub temu prisotna v
delovnem okolju in vpliva na vse, kar se v organizaciji dogaja. Je dinamicen sistem, zato
nanjo vpliva skoraj vse, kar se pojavlja znotraj organizacije. Med pomembne vplive lahko
uvrstimo: najvi§je vodstvo podjetja, zgodovino in tradicijo podjetja, tehnologijo, vrste
storitev, stranke, pri¢akovanja v podjetju, informacijski sistem, delovne postopke, uporabo
vzpodbud, organizacijo dela in cilje ter vrednote, ki se v podjetju poudarjajo (Biro Praxis,

2010).

Organizacijska kultura

Pojav je v menedzerski literaturi in organizacijski teoriji poznan Ze ve¢ kot pol stoletja. Po
nekaterih avtorjih so ze sredi prejSnjega stoletja nasteli ve¢ kot 160 razlicnih definicij
organizacijske kulture. To dokazuje, da med strokovnjaki, ki se ukvarjajo z organizacijsko
kulturo, (S¢) ni soglasja o pomenu tega pojma. To pa seveda ne pomeni, da gre za
nepomemben pojav v organizaciji. Prav organizacijski kulturi pripisujejo lastnost, da je z
njeno pomocjo mogoce razumeti »bistvo in duSo« organizacije. Gre za razumevanje
organizacije in svojega polozaja v njej, ki ga ¢lani organizacije nosijo v sebi, ne da bi se tega
dejansko zavedali. Pa¢ pa to razumevanje vpliva na vedenje ¢lanov, na njihovo ravnanje v

organizacijskem okolju in s tem tudi na uspesnost organizacije.

Ceprav je pri skoraj vseh definicijah organizacijske kulture poudarek na neem, kar je skupno
vsem Clanom organizacije, je sploSno sprejeto, da vendarle tudi znotraj organizacije ne gre
vedno za popolno enotnost kulture. V vsaki vecji organizaciji je mogoce poleg vsem ¢lanom
skupnih sestavin kulture odkriti tudi sestavine, ki so razlicne oziroma so skupne le dolocenim
skupinam ali delom organizacije. Te sestavine, ki so skupne le posameznim delom ali
skupinam, predstavljajo subkulture. Eden od dejavnikov, ki praviloma povzroca razvoj bolj
ali manj mocnih subkultur, je prostorska razdrobljenost organizacije. Ce je celotna

organizacija namesScena na »enem dvoriS¢u«, potem je razlik v kulturah posameznih
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oddelkov, obratov, sluzb itd. manj. Ce pa so razdalje med deli organizacije velike, posebej ¢e
je posamezen del na drugem koncu drzave, v drugi drzavi ali celo na drugi celini, potem so

razlike med subkulturami vecje.

Zlasti v nasih podjetjih in organizacijah, tudi tistih, ki so »na enem dvori$cu«, pa sta pogosto
kar mocno prisotni in razli¢ni subkultura zaposlenih v pisarnah in subkultura zaposlenih v
neposredni proizvodnji. Gre za razlike v vsebini dela, pogojih dela, zasluzkih, stikih z
okoljem organizacijo, izobrazbo itd. Te razlike povzrocajo, da obe skupini precej razli¢no
dojemata sami sebe in druga drugo. Razlike so lahko tako mocne, da so med obema

subkulturama lahko prisotne tudi prvine podcenjevanja ali celo sovrastva.

3.3 Klju¢éni dejavniki zadovoljstva zaposlenih pri delu
3.3.1 Delitev dejavnikov zadovoljstva zaposlenih pri delu

Avtorji razli¢no opisujejo temeljne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu. V nalogi

bomo navedli dve najpogostejsi razdelitvi dejavnikov.

Mozina razvrS¢a dejavnike v Sest skupin (Mozina 1998):

1. Vsebina dela: moznost uporabe znanja, moznost ucenja in strokovne rasti,zanimivost dela.

2. Samostojnost pri delu: moznost odlocanja o tem, kaj in kako delavec dela, samostojno

razporejanje delovnega cCasa, vkljuCenost v odloCanje o sploSnejSih vprasanjih dela in
organizacije.

3. Placa, dodatki in ugodnosti.

4. Vodenje in organizacija dela: nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in

graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek dela.

5. Odnosi pri delu: dobro delovno vzdusje, skupinski duh, razreSevanje sporov, sproscena

komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.

6. Delovne razmere: majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji, odpravljanje

moteCih dejavnikov fizicnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna temperatura, prah,

hrup ipd.

George in Jones pa navajata Stiri dejavnike: osebnost, vrednote, narava dela in druzbeni vpliv

(George in Jones, 1996). Omenjene dejavnike prikazuje Slika 2.
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Slika 2: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

OSEBNOST

ZADOVOLJSTVO

NARAVA

VREDNOTE
DELA ZAPOSLENIH

DRUZBENI VPLIV

Vir: Jennifer M. George, Gareth R. Jones, Organizational Behavior, 1996.

Seveda pa je zadovoljstvo posameznika odvisno od vseh stirih dejavnikov, to pomeni, da se
mora za zadovoljstvo zagotoviti skladnost osebnosti z vrednotami, naravo dela in druzbenim

vplivom.

Na razpravo o tem, ali na ¢lovekovo delovanje in uspeh pri delu v vecji meri vpliva ¢lovekova
osebnost ali sama narava dela, lahko reCemo, da na vedenje posameznika vplivata tako
osebnost kot delovna situacija. George in Jones pravita, da bodo nekateri delavci bolj
zadovoljni z delovnim mestom kot drugi, zaradi preprostega razloga, ker imajo drugacno

osebnost in delovno stopnjo (George in Jones,1996).

V nadaljevanju bomo bolj podrobno obravnavali §tiri dejavnike po Georgu in Jonesu. Na
drugo omenjeno razc€lenitev dejavnikov smo se oprli, ker je takSna razdelitev SirSa (v
primerjavi z dejavniki po Mozini) in dejansko pokaZze celotno sliko, vse dejavnike, ki vplivajo

na zadovoljstvo.

3.3.2 Vpliv osebnosti na zadovoljstvo

Osebnost je skupek razmeroma trajnih obcutij, misljenj in obnasanja. Zaposleni se med seboj
razlikujejo po osebnostnih lastnostih. To je razmeroma trajen nain razmisljanja, ¢ustvovanja
in vedenja (Rozman, 2000). Deloma je osebnost podedovana, deloma pa plod izkuSenj

Cloveka, zlasti v mlajSih letih. Zato se osebnost s starostjo ¢loveka v doloCeni meri spreminja.
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V krajSem obdobju je razmeroma stalna, kar pomeni, da se bodo vplivi zadovoljstva ali
nezadovoljstva z delom pokazali Sele v daljSem obdobju. Ugotovljeno je, da lazje sodelujejo
ljudje s podobno osebnostjo. Se ve¢, dolotena podjetja privla¢ijo ljudi s podobnimi
osebnostmi. Kultura podjetja privlaci ljudi, ki cenijo vrednote te kulture, s tem pa ohranjajo

tudi kulturo.

Osebnost ljudi se razlikuje v vrsti znacilnosti. Najpogosteje lo¢imo pet glavnih ali velikih
znacilnosti: ekstrovertiranost in introvertiranost, optimizem in pesimizem, ujemanje Zz

drugimi, vztrajnost in doslednost, odprtost (Rozman, 2000).

Ekstrovertiranost je lastnost ljudi, ki so radi v druzbi, se zanimajo za druge, so prijateljsko
razpolozeni. Introvertirani ljudje so bolj zaprti vase, ne kazejo Custev, se manj druzijo z
drugimi. Optimisti vidijo stvari v roznati luci, predvsem vidijo pozitivne stvari dogajanj in jih
tako tudi razumejo ter razlagajo. Optimisti Sirijo prijetnejSe razpoloZenje. Pogosto pa so bolj
povrsni in manj realni. Pesimisti pri¢akujejo, da se bodo zgodile najslabSe mozne stvari.
Nekateri ljudje se lepo ujamejo z drugimi. So prijetni v druzenju in zato dobri timski
delavci. Nasprotno pa so nekateri ljudje bolj nezaupljivi, ne sodelujejo radi. Zanje so ustrezna
tista dela, kjer je potrebna strogost, ¢e ne ze zoprnost, npr. kontrolorji, revizotji.
Samozavedanje je znalilnost, ki jo izrazimo z organiziranjem lastnega dela, doslednostjo,
skrbnostjo in vztrajnostjo. Za ljudi, odprte za sodelovanje, je znacilen $irsi interes. Zanimajo
se za veliko stvari, zanimajo jih novosti in so jih pripravljeni sprejeti. S tem so odprti tudi za

tveganje.

Ljudje is¢ejo dela, ki so podobna njihovim genetskim zasnovam. Z drugimi besedami:
"osebnost ljudi", ki je podedovana, jim predpostavlja izbor dolocene vrste dela. To pomeni, da
je del zadovoljstva na delovhem mestu dolocen z delavcevo osebnostjo, katere se ne da (v
ve€ji meri) spremeniti v kratkem ¢asu. Zaposleni, ki je vztrajen, bo bolj zadovoljen z delom,
ki zahteva vztrajnost. Vase zaprta osebnost bo nezadovoljna z delom, ki zahteva veliko
komuniciranja z drugimi. Lahko povzamemo: ¢e se delo ne bo ujemalo z delavcevo

osebnostjo, bo le-ta nezadovoljen na delovnem mestu in obratno.
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Prav tako velja za izobrazevanje. Ljudje, ki si Zelijo ve¢ji ugled v druzbi, bodo bolj izobrazeni
ali pa se bodo dodatno izobrazevali na delovnem mestu, ¢e bodo za to imeli zmoznosti. Ker
bodo ljudje z vi§jo izobrazbo pridobili vecji ugled, bodo bolj zadovoljni na delovnem mestu.

Vprasanje je, kaksno naj bo delo, kjer bomo lahko razvili svoje sposobnosti in jih uporabili v
smeri delovnih rezultatov. Ce je delo sestavljeno, dovolj zahtevno, potem je primerno za
razvoj dolocenih sposobnosti. Seveda je potrebno sposobnosti razviti do take mere, da jih
lahko uporabimo in dosezemo Zzelene rezultate. To nam omogoc¢i nacrtno izobrazevanje,
usposabljanje (trening), ki ga mora omogoditi organizacija. Ce so take prilike dane, to je, da je
omogoc¢eno vsakomur, ki to zeli, da svoje sposobnosti preizkusi in da si pridobi ustrezno delo,

potem ni tezav, ker to pelje k zadovoljstvu na delovnem mestu.

3.3.3 Vpliv vrednot na zadovoljstvo

Na zadovoljstvo zaposlenega imajo velik vpliv vrednote posameznika, katere si ustvari ze v
zgodnjem otroStvu v druzini in tudi kasneje v Zivljenju. Na oblikovanje vrednot ima najvec
vpliva okolje, v katerem posameznik odraste in v katerem Zivi.
V nadaljevanju bomo opisali:

— pojmovanje vrednot in vpliv na zadovoljstvo,

— vrednote in motiviranje,

— placo in druge spodbude.

3.3.3.1 Pojmovanje vrednot in vpliv na zadovoljstvo

Tudi na delovnem mestu imamo vrednote, ki pa jim pravimo delovne vrednote. So delavéeva
osebna prepricanja o tem, kaj lahko nekdo pricakuje od dela in kako se mora obnasati na delu

(George in Jones, 1996). Pri tem ne gre za dolo¢eno delo, ampak delo nasploh.

Raziskovalci organizacijskega obnaSanja so razdelili delovne vrednote v dve skupini(George
in Jones, 1996):
— notranje vrednote dela (intrinsicvalues),

— zunanje vrednote dela (extrinsicvalues).

26



Notranje vrednote dela so vrednote, ki so vezane na samo naravo dela. Delavci, ki imajo Zeljo
po tem, da se ucijo novosti, dodajo pomembne prispevke, in ki izkoristijo vse moznosti

njihovega delovnega mesta, spadajo v skupino notranjih vrednot dela.

Zunanje vrednote dela so vrednote, ki so povezane s posledicami dela. Delavci, katerih glavni
namen je na primer denar, varnost dela, status, druzenje, spadajo v skupino zunanjih vrednot

dela. Delo vidijo kot omogocanje ekonomske varnosti za njih in druzino.

Povezava med zunanjimi in notranjimi vrednotami dela je naslednja: Vecina ljudi ima zunanje
vrednote dela, kajti vsi potrebujejo denar za zivljenje. Veliko pa jih ima meSani vrednoti med
zunanjimi in notranjimi vrednotami dela. Vprasanje, ki se postavlja v zvezi s tem je, kolikSen

delez vsake vrednote dela ima posamezna oseba.

Delovne vrednote dela imajo velik vpliv na zadovoljstvo na delovhem mestu. Oseba z mocno
notranjo vrednoto dela ne bi bila zadovoljna z delovnim mestom, ki bi bilo rutinsko, kjer ne bi
videla poti napredovanja, delo bi bilo monotono ipd. Ravno obratno bi za osebe z mocno
zunanjo vrednoto pomenilo delo, ki bi bilo prezahtevno in obenem slabo placano ter nevarno,

zato bi sledilo nezadovoljstvo na delovhem mestu.

3.3.3.2 Vrednote in motiviranje

Omenjene vrednote so tesno povezane z motiviranjem. Delovne vrednote so razmeroma

trajne, saj se nanasajo na posameznika, ne toliko na konkretno delo.

Zadovoljitev potreb, katere nam omogoca delovno mesto, pomeni delovno vrednoto in vodi k
zadovoljstvu na delovnem mestu. Potrebe niso vrednote, so pa povezane z vrednotami, zato

jih bomo obravnavali v nadaljevanju.

Abraham Maslow je bil med prvimi avtorji, ki so utemeljili teorijo motivacije. Menil je, da je
clovekova aktivnost vedno usmerjena navzgor, k bolj privlatnim ciljem. Njegova teorija je
sestavljena 1z dveh osnovnih konceptov: iz koncepta hierarhije potreb in koncepta
prepotentnosti potreb. Maslow je potrebe klasificiral takole (Schermerhornetall, 1997):

1. fizioloSke potrebe,

2. potrebe po varnosti in zas¢iti,
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3. socialne potrebe,
4. potrebe po spostovanju in samospostovanju,

5. potrebe po samouresnic¢evanju.

Po teoriji Maslowa so fizioloske potrebe najosnovnejse in najpreprostejSe ¢lovekove potrebe.
Ko so te potrebe zadovoljene do dolocene stopnje, se zacno pojavljati potrebe na visjem

nivoju.

Potrebe po varnosti in zasciti se pojavljajo zato, ker smo ljudje zelo odvisni drug od drugega.
Ta odvisnost je v velikih podjetjih Se bolj izrazita. Ljudje se bojijo, da jim utegne kdo vzeti
katero izmed stvari, ki je zanje zelo pomembna. Tu ne gre samo za strah pred izgubo Zivljenja
ali imetja, temveC tudi za strah pred izgubo stalne zaposlitve ali moznosti napredovanja.
Potrebe po pripadnosti druzbi oziroma socialne potrebe so potrebe Cloveka, da ga drugi
sprejemajo in lahko z njimi navezujejo prijateljske stike. K potrebam po sposStovanju in

zaupanju vase spadajo potrebe po znanju, uspesnemu delovanju ter po neodvisnosti.

Potrebe po javnemu priznanju so potrebe po ugledu med znanci, prijatelji in druzbi, medtem
ko so potrebe po popolnem razvoju vseh svojih sposobnosti, potrebe za nepretrgan razvoj

samega sebe in vseh svojih ustvarjalnih zmoznostih (Lipovec, 1987).

Kot smo ze omenili, je po Maslowu delovanje Cloveka vedno usmerjeno navzgor, k
privlacnejSim ciljem. Vidimo torej, da moramo za zadovoljstvo zaposlenim delavcem

zagotoviti zmeraj vi§je stopnje potrebe, ¢e gledamo skozi teorijo Maslowa.

Rezultat motivacije je vedno neko pricakovanje, ki nato vpliva na zadovoljstvo. Bolj kot se je
pricakovanje izpolnilo, bolj smo zadovoljni, ¢e pa je situacija presegla pri¢akovano, smo
navduseni. To velja tako za kupce izdelkov ali uporabnike storitev kot za zaposlene v podjetju

in na splosno za vsa podrocja, kjer imamo opravka s pri¢akovanji.

3.3.3.3 Placa in druge spodbude

Za vecino zaposlenih je med zunanjimi vrednotami dela najpomembnejSa placa. S svojo
viSino vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu, Se posebej na tiste osebe, pri katerih obstaja

mocna zunanja vrednota dela.
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Placa ali nagrajevanje delavcev sodi med psiholoske stimulatorje za delo (Lipi¢nik, 1994).
Zato se v podjetjih sreCujejo z vprasanji, kako dolociti viSino place, da bo zaposlenim
omogocila normalno Zivljenje in hkrati vplivala na zavzetost zaposlenih za delo. Poleg tega pa
se je izkazalo, da ne samo viSina, ampak predvsem razlog za placo, vpliva na delavcevo

zavzetost za delo (Lipic¢nik, 1996).

Podjetja poskuSajo s placo motivirati zaposlene za povecanje uspesnosti in konkuren¢nosti
podjetja. Tista, ki se zavedajo jutriSnjega dne, ki se sooCajo z moc¢no konkurenco, ki
navsezadnje zelijo zadovoljne in inovativne delavce, morajo placo povezati s poslovno
strategijo podjetja. Zazeleno je, da si vsako podjetje na osnovi predpisov in svojih ciljev

oblikuje lastno strukturo plac, kot je npr. na Sliki 3.

Slika 3: Pladilna piramida - kompleten program pla¢

eDopust, prazniki, c¢akanje

Placilo itd.
za nedelo
Nagrada — eNadure,  pripravljenost,
za pozrtvovalnost izmensko delo itd.
Nagrada za zvestobo —> eNarasCanje delovne dobe,
senioriteta

Plac¢a odvisna od
zivljenjskih stroSkov

Placa za posebne zmoznosti

OSNOVNA PLACA
(notranje dolo¢ena z
Nagrada vrednotenjem dela) Nagrada
za ucinek za
uspesnosti kriteriji so trzni dejavniki dobicek

Vir: Lipi¢nik: Ekonomika in organizacija podjetja, 1996.
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Vsak del place v njeni strukturi ima za podjetje doloCen pomen oziroma deluje kot
svojevrstno orodje (Lipi¢nik, 1996). To orodje pa prispeva k vecjemu zadovoljstvu

zaposlenih.

3.3.4 Narava dela

Najpomembne;jsi vir zadovoljstva zaposlenih je pogosto narava dela. Okolje, v katerem oseba
dela (raznolikost delovnih nalog, odgovornost, samostojnost, izziv, interakcija, ponavljajoca
se dela), in nacin, kako organizacija ravna z delojemalcem (varnost pri delu, fizicno in
tehnicno okolje, ki zagotavlja ustrezne delovne razmere). Katerikoli vidik dela in organizacije

zaposlovanja je del situacije pri delu, ki lahko vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu.

Narava dela vpliva na to, ali bo zaposleni na delovnem mestu zadovoljen ali nezadovoljen.
Zaposleni bo zadovoljen na delovnem mestu, ko se bosta njegova osebnost in delovne
vrednote skladali z naravo dela. Ce ima zaposleni zmoZnosti za opravljanje odgovornega in
izzivalnega dela in ¢e mu to pomeni delovno vrednoto, bo zadovoljen na delovnem mestu, ki
take vrednote zahteva. Ne moremo pa pri¢akovati, da bo delavec, ki za zahtevno delovno
mesto nima zadostne zmoznosti, zadovoljen na delovnem mestu. Monotonija na delovnem

mestu le redko prinasa zadovoljstvo. Dela, ki so razli¢na, prinasajo vecje zadovoljstvo.

Raziskovalca (Torrington in Hall, 1987) sta na podlagi Studije razlicnih virov ugotovila
naslednje:

— Raznolikost delovnih nalog: orodij, strojev in naprav; mest, kjer posameznik
dela; ljudi, s katerimi sodeluje. Ta znacilnost je posebej pomembna za delovna
mesta s ponavljajo¢imi se delovnimi nalogami. Enoli¢no delo delavce dolgocasi,
dolgocasje utruja, utrujenost pa je vir napak. Z raznolikostjo dela torej lahko
zmanjSamo Stevilo napak in povecamo zadovoljstvo zaposlenih na delovnem
mestu.

— Samostojnost pri izbiri na¢inov dela in orodij za delo: samostojni delavci so
bolj odgovorni in dobijo obcutek priznanja in samospostovanja. Nesamostojni
delavci pa so ravnodusni in ne dosegajo Zelenih delovnih rezultatov, kar zmanjSuje
zadovoljstvo na delovnem mestu.

— Odgovornost: v smislu odlo¢anja o tem, kako resSiti dolo¢eni problem pri delu,
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odgovornost povecuje zadovoljstvo na delovnem mestu.

— lzziv: v smislu izbire ustreznega znanja, ki pri resitvi problema daje obcutek, da je
delavec sam dosegel nekaj pomembnega. Delo, ki zaposlenega postavlja vedno
pred nove izzive, prispeva k razvoju njegovih sposobnosti, k strokovni rasti in k
moznostim napredovanja.

— Interakcija: stiki z drugimi pri delu in moznost izbiranja sodelavcev.
Zaposlenemu veliko pomeni, da je njegovo delo pomembno za sodelavce, za
celotno podjetje oziroma organizacijo in tudi za njihove stranke. Prav tako je
pomembno, da so odnosi znotraj organizacije dobri in usmerjeni k skupni blaginji.
Se posebej so z interakcijo zadovoljni timski delavci.

— Pomen dela: poistovetenje z delom in delovnimi rezultati, ki omogoc¢ajo dajanje
priznanja in obcutek, da je zaposleni nekaj dosegel. Pri tem je pomembno, da so
rezultati vidni oziroma jih je mogoce ovrednotiti.

— Cilji in povratna informacija: delovni cilji naj bodo jasno opredeljeni in naj
pomenijo za delavca izziv. Dobro je, ¢e lahko delavec pri oblikovanju le-teh
aktivno sodeluje, kajti to mu daje obcCutek pomembnosti in povecuje njegovo

pripadnost podjetju.

Poleg zgoraj opredeljenih znacilnosti dela pa lahko dodamo morda Se osnovnejsSe znacCilnosti
dela, kot so: ustrezno oblikovano fizi¢no oziroma tehni¢no delovno okolje in ustrezne delovne
razmere, ki omogocajo varno in zdravo delo, ustrezna organizacija in razporeditev dela, ki

zmanjSuje strese in spore, ustrezna placa ter podobno (Mozina, 1998).

3.3.5 DruZbeni vpliv

Je vpliv, ki ga imajo posamezniki, skupine ali cela druzba na posameznikovo vedenje.
Sodelavci, skupine, kateri oseba pripada, kultura, v kateri oseba raste in Zivi, v vsem tem se

odraza moznost stopnje zadovoljstva na delovnem mestu (George in Jones, 1996).

Clani skupin, zlasti $¢ delovnih skupin in timov, se pogosto menjavajo. Posamezniki odhajajo,
prihajajo novi. Vprasanje vkljuCevanja novih ¢lanov je pomembno, saj je od njihovega
sprejemanja in vkljucitve odvisno tako njihovo zadovoljstvo kot rezultati pri delu. George in

Jones (1996) pravita, da je potrebno uvrstiti nove zaposlene v tisto skupino, katere ¢lani so
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zadovoljni s svojim delom. Novi delavci, ki imajo okoli sebe nezadovoljne delavce, bodo
kasneje verjetno nezadovoljni tudi sami, za razliko od tega, da imajo okoli sebe zadovoljne

delavce.

Znacilnosti in vpliv skupin na posameznika pa so (Rozman, 2000):

— velikost skupine, ki jo merimo s Stevilom ¢lanov. V manjsih skupinah ¢lani bolje
poznajo drug drugega in tesneje sodelujejo, kar pomeni vecje zadovoljstvo na
delovnem mestu. V vecjih skupinah je mozna vecéja delitev dela, zaposleni so si
pogosto bolj odtujent;

— sestava skupine se nanasa na podobnost ¢lanov v skupini. V homogenih skupinah
imajo Clani podobne lastnosti, v heterogenih pa so moc¢no razlicni. V homogenih
skupinah ¢lani lazje in ve¢ sodelujejo, kar vpliva na zadovoljstvo na delovnem
mestu, saj ve¢ komuniciranja med c¢lani v skupini poveca zadovoljstvo na
delovnem mestu. V heterogenih pa so znanja in sposobnosti bolj razli¢ne, pri
¢emer je prednost, da lahko zaposleni iz ve¢ vidikov presojajo odlocitve, odnosi pa
so v tem primeru slabsi, bolj profesionalni in manj osebni,

— vsebina del ali funkcija skupine v celotnem podjetju. Clani morajo vedeti, kako s
svojim delovanjem skupina vpliva na celotno podjetje. Povratna informacija o
delovanju poveca zadovoljstvo na delovnem mestu;

— status skupine pomeni pomembnost dela skupine za uspeh podjetja. Bolj kot je
skupina pomembna z vidika podjetja, vi§ji status ima, to pa povzro¢i vecje
zadovoljstvo na delovnem mestu;

— vplivanje €lanov na uspeh dela drugih ¢lanov. Ob prisotnosti drugih ¢lanov delavcei
v skupini bolje delajo. To velja tako za golo prisotnost kot za sodelovanje. To pa ne
velja, kadar gre za zahtevno, inovativno delo, kjer ¢lani raje delajo sami. Timski
delavci so bolj zadovoljni na delovnem mestu, ¢e delajo v skupini, za razliko od

individualnih, ki raje delajo sami.

V delovanju skupine pa prihaja do vrste tezav. Ena od njih je, da posamezni ¢lani v skupini,
kjer njihov ucinek ni jasno viden, delajo manj, kakor ¢e delajo sami, kar povzroci
nezadovoljstvo na delovnem mestu. Drugi ¢lani za¢nejo delati manj, da ne bi izgledali kot
"grebatorji". Zato je smiselno, da so tudi v skupini u€inki posameznikov vidni. To prinasa

vecje zadovoljstvo na delovnem mestu.
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4. MODELI SPREMLJANJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

4.1 Model SiOK

Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v zaCetku leta 2001 skupina svetovalnih
podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije pripravila projekt raziskovanja in
spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan SiOK (Slovenska
organizacijska klima). Zadnja tri leta pa je projekt pripravljen pod okriljem svetovalnih

podjetij, ki so projekt pripravila (Biro Praxis, 2010).

Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva
zaposlenih, z namenom povecevanja zavedanja o pomenu klime in spoznavanja ustreznih
metod za njen razvoj. Temeljni principi delovanja so: primerljivost, periodi¢nost,
kvantitativnost. Projekt je usklajen s potrebami c¢lanskih organizacij na eni strani in s

standardi stroke na drugi strani.

V zadnjih treh letih je v projektu vsako leto sodelovalo tudi ve¢ kot 100 najvidnejSih
slovenskih organizacij in tudi nekatere organizacije iz tujine. Se posebej je projekt zazivel na
Hrvaskem, kjer se prav tako konstantno izvaja ze od leta 2003 in je poimenovan HrOK. V
slovenskem prostoru je bilo na to temo izdelanih tudi veliko seminarskih, diplomskih in

magistrskih nalog (Biro Praxis, 2010).

Slika 4: Stevilo sodelujo&ih organizacij v Sloveniji glede na posamezna leta

Leto Stevilo organizacij
2001 26
2002 51
2003 62
2004 90
2005 93
2006 125
2007 117
2008 98
Skupaj 662

Vir: Biro Praxis. 2010
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Podjetja, ki SiOK ze ve¢ let vkljuujejo v sistem razvoja kadrov, pravijo, da rezultate
uporabljajo v ve¢ namenov (Biro Praxis, 2010):

— vkljucevanje v poslovne cilje,

— akcijski nacrti za izboljSave,

— osnova za izdelavo programov usposabljanja,

— osnova za ocenjevanje in razvoj vodij,

— merjenje ucinkovitosti kadrovske funkcije,

— merjenje uspesnosti vodij,

— rezultati SiOK kot kriteriji pri nagrajevanju,

— rezultati SiOK kot kriteriji pri napredovanju,

— povezava SiOK in rednih letnih razgovorov.

V projekt lahko pristopijo organizacije, ki zelijo z merjenjem organizacijske klime in
zadovoljstva pridobiti ali razjasniti vpogled v svojo organizacijo na podro¢ju subjektivnih

zaznav ter zadovoljstva zaposlenih glede razli¢nih vidikov dela.

Sodelujejo lahko organizacije iz najrazlicnej$ih panog. Do sedaj so se v okviru projekta
oblikovale naslednje panoge: trgovina, banka, zavarovalnica, javni sektor, kovinsko
predelovalna industrija, kemicna industrija, elektro industrija, storitve, farmacija, Zivilska

industrija, turizem, proizvodnja — razna itd. (Biro Praxis, 2010).

Standardni metodologiji oziroma vpraSalniku lahko vsako podjetje doda tudi svoja vpraSanja,

ki se dotikajo dolocCenih specifi¢nih dejavnikov v organizaciji.

Osnovne dimenzije organizacijske klime, ki so vkljucene v vpraSalnik pri projektu SiOK, so:
- odnos do kakovosti,

- inovativnost, iniciativnost,

- zadovoljstvo z delovnim okoljem,

- pripadnost zdruzbi,

- poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,

- motivacija in zavzetost,

- organiziranost,

34



- strokovna usposobljenost in ucenje,

- vodenje,

- notranji odnosi,

- razvoj kariere,

- notranje komuniciranje in informiranje,

- nagrajevanje.

Vsak posameznik ima svoj na¢in dozivljanja zdruzbe, vendar nas pri preucevanju klime ne
zanimajo vse okolisCine Clovekovega dozivljanja, zato se omejimo le na posamezne
okolis¢ine, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih imenujemo dimenzije klime.
Dimenzije organizacijske klime so tisti faktorji, ki doloceno organizacijsko klimo oblikujejo.
Klima in njene dimenzije so vedno prisotne v zdruzbi, zato jih ni treba iskati. Da bi ugotovili
dimenzijo posamezne organizacijske klime, jo moramo najprej predpostaviti in Sele potem
ugotavljamo, ali je ta dimenzija bistvena za klimo ali ne. Tako recimo ne ugotavljamo, ali
imajo delavci v podjetju svoja stalis¢a ali ne, lahko pa poskuSamo ugotoviti, kaksna so ta

stalis¢a (Lipi¢nik, 1998).

4.2 Model modro oko

Proces sistemati¢nih razmislekov o ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti edukacije se je v
okviru OECD zacel v osemdesetih letth. V Evropi pa je podoben razmislek dodatno
spodbudila Evropska unija. Spoznanje o pomenu edukacije, ki pripravlja posameznice in
posameznike ter generacije za skupno zivljenje, na iskanje priloznosti v sodelovanju in tekmi
z drugimi ljudmi ter kulturami, je podelilo mo¢ ideji o ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti
vzgoje in izobrazevanja. Unija je po svojem bistvu obsojena na prizadevanje za kakovost — na

vseh podrocjih, Se posebej pa na podrocju edukacije (Zorman, 2001).

Narava povezovanja razli¢nih drzav, razli¢nih sistemov vzgoje in izobrazevanja govori v prid
tezi, da na tem podroc¢ju ni mogoce doseCi poenotenja programov, u¢nih nacrtov, u¢benikov
ipd. Unija kakovosti ne more doseCi s programskim poenotenjem, zato se zavzema za
vzpostavljanje mehanizmov, ki jih je mogoce uporabiti za to, da si razli¢ne drzave na razli¢ne
nacine in ob pomoc¢i mehanizmov ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti poisc¢ejo svojo
lastno pot do visje kakovosti sistema vzgoje in izobraZevanja. Unija je tako na ravni drzav

¢lanic kot tudi drzav, ki se ji bodo postopoma pridruzile, v okviru izgrajevanja Evropske hise
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vzgoje in izobrazevanja med prioritetne cilje zapisala prav zagotavljanje kakovosti (Zorman,

2001).

Projekt Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v vzgoji in izobraZevanju, katerega
nadaljevanje je projekt Modro oko: spoznaj, analiziraj, izboljSaj, je nastal s sodelovanjem
raziskovalcev raziskovalnega projekta iz okvira t. i. ciljnih raziskovalnih programov (CRP),

izdalo pa ga je Ministrstvo za Solstvo, znanost in Sport.

Namen projekta Modro oko je zagotavljanje pogojev znanja ¢im vecjemu Stevilu ljudi, ki se
izobrazujejo za doseganje svetovnih standardov. S tem sistematiénim pristopom k
zagotavljanju kakovosti v okviru sistema vzgoje in izobraZevanja Zelimo prispevati k temu, da
bi tudi v prihodnje ohranili razmeroma visoko kakovost vzgoje in izobraZevanja ter da bi na

posamic¢nih podrocjih to raven Se izboljsali (Ministrstvo za Solstvoin Sport, 2001).

Model omogoca preverjanje kakovosti dela in zagotavlja oporo za ohranjanje oziroma
izboljSevanje. Rezultate in analize pa se posreduje predavateljem, Studentom (v srednjih in
osnovnih Solah tudi starSem), kar predstavlja osnovo za nadaljnje delo (Zorman, 2001).

V nalogi nam je bil model Modro oko v pomo¢ pri raziskavi o zadovoljstvu in klimi
zaposlenih na visokosolskih zavodih. Zadovoljstvo med zaposlenimi na visokoSolskem
zavodu, posebno med predavatelji, je zelo pomembno, saj samo zadovoljen predavatelj lahko
naredi Studente zadovoljne in zeljne uc¢enja. Nezadovoljen predavatelj, ki nima motivacije in
zelje po kakovostnem podajanju znanja, ne more narediti zadovoljnih Studentov. To pa seveda
vodi v slabse rezultate Studentov, mece slabo lu¢ na zavod, hkrati pa v Zelji po izboljSanju

rezultatov pogosto tudi v pritisk nadrejenih na predavatelje in ostale zaposlene.

Model Modro oko se osredotoca na preucevanje kakovosti izvajanja procesov v Solstvu, na
rezultate Studentov, preucuje odnos med Studenti in predavatelji, v osnovnih ter srednjih Solah
pa tudi odnos med starsi, ucenci in dijaki. Dejavniki, ki vplivajo na kakovost v izobrazevanju
in jih obravnava model Modro oko so: dobro opremljene zgradbe, izjemni ucitelji, visoke
moralne vrednote, odli¢ni raziskovalni rezultati, specializacija, poslovna in lokalna skupnost,
zadostni viri, aplikacija najnovejSih tehnologij, mo¢no in namensko vodenje, dobro
uravnotezen kurikulum. Vse to so dejavniki, ki vplivajo na kakovost v

edukativno-izobrazevalnem sistemu in procesu, hkrati pa so tudi dejavniki, ki vplivajo na
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zadovoljstvo zaposlenih. Ti dejavniki so v pomoc¢ predavateljem pri izvajanju pedagoskega
procesa, omogocajo lazje in kakovostnejSe delo, s tem pa neposredno vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih na zavodu. Glede na to, da smo se v raziskavi osredotocali zgolj na
zadovoljstvo med zaposlenim in ne na kakovost izobrazevalnih procesov, nam je bil model

uporaben le v tem segmentu.

4.3 Zadovoljstvo zaposlenih in model odli¢nosti

European Foundation for Quality Management (EFQM) vsebinsko izvira iz koncepta
celovitega obvladovanja kakovosti, ki predstavlja pot do poslovne odli¢nosti. Model
odli¢nosti EFQM je zasCitena blagovna znamka za poslovni model in je v lasti Evropske

fundacije za razvoj kakovosti, nepridobitne organizacije, ki je bila ustanovljena vletu 1989.

Organizacija, ki Zeli biti uspeSna, mora ne glede na sektor, velikost, strukturo ali zrelost
vzpostaviti ustrezen sistem upravljanja. Model odli¢nosti EFQM je prakti¢no orodje, ki ga
organizacije uporabljajo na Stevilne nacine (Leon, 2007):
— kot orodje za samoocenjevanje, ko z merjenjem ugotavljajo, kako dalec so na
poti k odli¢nosti — pomaga jim razumeti, kje so vrzeli in jim nakaze reSitev;
— kot podlago za skupni jezik in nacin razmisljanja o organizaciji, ki si ga delijo na vseh
delovnih mestih v organizaciji;
— kot okvir za razmesSc¢anje pobud, preprecevanje podvajanja in sistem upravljanja
organizacije;

— kot strukturo za sistem upravljanja organizacije;

Temeljna nacela odli¢nosti

Organizacija EFQM je opredelila osem temeljnih nacel, ki kot skupek predstavljajo celoto. V
primeru, da temeljna nacela niso dovolj razumljiva in sprejeta, ni v podjetju nobenega
napredka.

Osem temeljnih nacel odli¢nosti (Model odlicnosti EFQM, 2010):

a) Nadelo usmerjenosti v rezultate:

Model je usmerjen v zadovoljstvo vseh interesnih skupin v organizaciji. V danasnjem svetu so
odli¢ne organizacije fleksibilne, hitro reagirajo na zahteve in potrebe interesnih skupin. Trajen
uspeh za vse interesne skupine, zadovoljstvo interesnih skupin in razumevanje trenutnih ter

bodocih zahtevanih parametrov uspeha za dosego ciljev predstavlja prednost tega nacela.
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b) Nacelo osredotoenosti na odjemalca:

Organizacije poznajo svoje kupce in jih tudi razumejo, saj so kupci odlocilni faktor v
odlocanju o kakovosti proizvodov ali storitev. Prednost tega nacela je zadovoljstvo kupcev,

lojalnost kupcev in rast trznega deleza ter motiviranost zaposlenih.

¢) Nacelo voditeljstva in stanovitnosti namena:

Odli¢nost pomeni vizionarsko in zadovoljno vodenje, usmerjeno v izpolnjevanje ciljev.
Organizacije odli¢nosti imajo voditelje, ki so usmerjeni v organizacijo in med seboj
komunicirajo. Organizaciji predani in motivirani zaposleni, zaupanje v organizacijo, skupno

nosenje vrednot in jasna opredelitev organizacije predstavlja prednost tega nacela.

d) Nacelo upravljanja na podlagi procesov in dejstev:

Odli¢nost pomeni vodenje organizacije v med seboj povezanimi procesi, sistemi in dejavniki.
Organizacije odli¢nosti imajo sistem menedZzmenta, ki bazira na zahtevah in potrebah vseh
interesnih skupin in je tako usmerjen v uresni¢evanje le-teh. Prednost tega nacela je
maksimirana efektivnost pri uresnicevanju ciljev organizacije kot tudi njihovih produktov in

storitev, efektiven menedzment rizika ter povecanje zaupanja interesnih skupin.

e) Nacelo razvoja in vkljuéevanja zaposlenih:

Odli¢nost maksimira prispevek zaposlenih skozi njihov napredek in udelezbo. Prek
ustvarjanja skupnih vrednot, kulture zaupanja in odprtosti maksimira potencial in aktivno
udeleZzitev zaposlenih. Prednosti tega nacela najdemo v skupni odgovornosti za operativne

cilje in v odli¢cnem intelektualnem kapitalu.

f) Nacelo stalnosti uéenja, inoviranja in izboljSevanja

Najvecji napredek pri uspesnosti v poslovanju se dosega z upravljanjem in izmenjavanjem
znanja in izkuSenj ter s kulturo, s katero se spodbudi Zeljo po nenehnem usposabljanju,
inoviranju in izboljSevanju na vseh nivojih organizacije. Prednost tega nacela predstavlja

zmerno izboljSevanje izdelkov in storitev ter skupna uporaba znanja.
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2) Nacelo razvijanja partnerstva:

V svetu nenehnih izboljSav in narasc¢ajocih zahtev kupcev je pomembno spoznanje, da k
uspehu vodi partnerstvo. Prednost tega nacela je viS§ja zmoznost konkuriranja, povecana

moznost prezivetja, porazdelitev rizika in stroskov.

h) Nacelo druzbene odgovornosti organizacije:

Na zadovoljevanje dolgoro¢nih koristi organizacije in zaposlenih v njej najvec¢ vplivajo s
prepoznavanjem in spoStovanjem eti¢nih nacel ter s preseganjem pri¢akovanj in zakonodajnih
zahtev okolja, v katerem delujejo. Prednost tega nacela je visoka vrednost znamke, vecja
moznost pridobitve finan¢nih sredstev, okrepitev menedzmenta rizika in boljSa organizacijska

kontrola, motivirani zaposleni, lojalnost kupcev in zaupanje interesnih skupin.

Model odlicnosti EFQM je okvir, ki temelji na devetih merilih. Pet od teh meril so t.i.
»dejavniki«, Stirje pa so »rezultati«. Dejavniki zajemajo tisto, kar organizacija pocne.
Rezultati pa zajemajo tisto, kar organizacija dosega. Rezultati so posledica dejavnikov.
Odli¢ni rezultati pri delovanju, odjemalcih, zaposlenih in druzbi se dosegajo z voditeljstvom,
ki je gonilo politike in strategije, zaposlenih, partnerstev ter virov in procesov. Inoviranje in
ucenje pa pomagata izboljsati dejavnike, kar vodi v boljSe rezultate. S temi devetimi merili
ocenjujemo napredovanje organizacije proti odli¢nosti. Vsako merilo vsebuje ve¢ podmeril,
po katerih se sploSen pomen nadalje raz¢leni. V podmerilih so zajeta Stevilna vprasanja, na

katera med ocenjevanjem odgovarjamo (Model odli¢nosti, 2002).

V nadaljevanju bomo predstavili samo dve merili, in sicer 3. in 7. merilo, ker smo ti dve
merili uporabili pri izdelavi raziskave. Ostalih meril pa zaradi preSiroke tematike ne bomo

obravnavali.

Tretje merilo preucuje, kako organizacija upravlja, razvija ter sproS¢a znanje in celoten
potencial svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije ter kako te
aktivnosti nacrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter ucinkovitemu delovanju svojih

procesov. Obravnava pet podmeril (Model odli¢nosti, 2002):
—Kako organizacija nacrtuje, upravlja in izboljSuje cloveske vire: razvoj naCrtov na
podrocju ¢loveskih virov skladno s politiko in strategijo; vkljucevanje zaposlenih in

njihovih predstavnikov v razvoj politike, strategije in nacrtov na podrocju ¢loveskih

39



virov; vodenje politike zaposlovanja in razvoja poklicne kariere; zagotavljanje
postenega odnosa v vseh pogledih zaposlovanja vklju¢no z enakimi moznostmi za
vse; uporaba anketiranja zaposlenih in drugih oblik pridobivanja povratnih
informacijv zvezi z zaposlenimi za izboljSanje politike, strategije in naértov na
podrocju c¢loveskih virov; uporaba inovativnih organizacijskih metodologij za
izboljSanje nacina dela, npr. prilagodljivo timsko delo, prestrukturiranje
dobaviteljske verige.

—Kako organizacija prepoznava, razvija ter vidriuje znanje in sposobnosti
zaposlenih: prepoznavanje in razvrSanje znanj in sposobnosti zaposlenih ter
njihovo usklajevanje s potrebami organizacije; razvoj in uporaba nacrtov
usposabljanja in razvoja zaposlenih za izpolnjevanje sedanjih in prihodnjih potreb
organizacije; snovanje in promocija moznosti ucenja posameznikov, timov in
organizacije; razvoj vesc¢in za timsko delo; usklajevanje, pregledovanje in
posodabljanje ciljev posameznikov ter timov z organizacijskimi nacrti in cilji;
ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih in pomoc€ pri njenem izboljSevanju.

—Kako organizacija vkljucuje in pooblas¢a zaposlene: spodbujanje in podpora
sodelovanju posameznikov in timov pri aktivnostih izboljSevanja; zagotavljanje
priloznosti, ki spodbujajo vkljuCevanje ter podpirajo inovativnost in ustvarjalnost;
pooblascanje zaposlenih za prevzemanje pobude in izvajanje sprememb.

—Kako zaposleni in organizacija komunicirajo med seboj: prepoznavanje potreb po
komuniciranju in izvajanje nacrtov na njihovi podlagi; dosega ucinkovitega
komuniciranja z uporabo prepoznavnih vertikalnih (od zgoraj navzdol, od spodaj
navzgor) in horizontalnih poti komuniciranja; izmenjava najboljSih praks in znanja.

—Kako organizacija zaposlene nagrajuje, jim daje priznanja in skrbi zanje:
usklajevanje, nagrajevanje, prerazporeditev presezkov in drugih nacinov zaposlitve
s politiko in strategijo; priznavanje dosezkov zaposlenih za ohranjanje njihovega
vkljuCevanja in prevzemanja odgovornosti; promoviranje osvescenosti in
zavzemanja za vpraSanja zdravja, varnosti okolja ter za vpraSanja druZzbene
odgovornosti; dolo¢anje viSine bonitet, npr. programa placevanja prispevkov za
pokojnino, zdravstveno varstvo, varstvo otrok; promoviranje druzbenih in kulturnih

aktivnosti; nudenje ugodnosti in storitev, npr. gibljiv delovni ¢as, prevoz na delo.
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Sedmo merilo preucuje, kaj dosega organizacija v odnosu do svojih zaposlenih. Pri rezultatih
v zvezi z zaposlenimi se obravnavata naslednji dve podmerili (Model odli¢nosti, 2002):
—Merila dojemanja
Prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo prek anket, ciljnih skupin,
razgovorov, strukturiranih ocenjevanj. Merila dojemanja zaposlenih lahko
vkljucujejo podatke v zvezi z motivacijo (razvoj poklicne kariere, komuniciranje,
pooblascanje, enake moznosti za vse, vkljuCevanje, voditeljstvo, priloznosti za
ucenje in dosezke, podeljevanje priznanj,dolocanje ciljev in ocenjevanje, vrednote,
poslanstva, vizija, politika in strategija organizacije, usposabljanje in razvoj) in
zadovoljstvom (vodenje organizacije, pogoji zaposlovanja, ugodnosti in storitve,
zdravstvene in varnostne razmere, varnost delovnega mesta, placa in bonitete,
odnosi s sodelavci, obvladovanje sprememb, okoljska politika organizacije in njen
vpliv na okolje, vloga organizacije v skupnosti in druzbi, delovno okolje).
—Kazalniki delovanja

To so notranja merila, ki jih organizacija uporablja za spremljanje, razumevanje,
napovedovanje in izboljSevanje delovanja zaposlenih v organizaciji ter za
predvidevanje njihovih dojeman;.
Odvisno od namena organizacije lahko kazalniki za zaposlene vkljucujejo podatke
v zvezi z dosezki (zahtevana usposobljenost v primerjavi z dejansko
usposobljenostjo, produktivnost, stopnja uspesnosti usposabljanja in razvoja za

doseganje ciljev), motivacijo in vkljuevanjem (vkljuevanje v time =za

izboljSevanje, sodelovanje pri dajanju predlogov, stopnja usposabljanja in razvoja,
izmerljive koristi timskega dela, priznavanje dosezkov posameznikov in timov,

stopnje odzivnosti na ankete zaposlenih), zadovoljstvom (delez odsotnosti in

bolniskih, stevilo nesre¢ pri delu, pritozbe, gibanje zaposlovanja, fluktuacija kadrov,
stavke, uporaba bonitet, uporaba ugodnosti, ki jih nudi organizacija), storitvami, ki

jih organizacija nudi svojim zaposlenim (to¢nost kadrovske evidence, uspesnost

komuniciranja,hitrost odziva na povprasevanja, ovrednotenje usposabljanja).
Model odli¢nosti je uspeSen model, katerega uporabniki so Stevilne organizacije po Evropi.

Svojo uspesnost dokazuje s tem, da je do januarja 2000 v EFQM pristopilo ze ve¢ kot 800

¢lanov iz vecine evropskih drzav in z vecine podroc€ij dejavnosti (Model odli¢nosti, 2002).
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5. ZADOVOLJSTO ZAPOSLENIH NA VISOKOSOLSKIH ZAVODIH

5.1 Predstavitev visokoSolskih zavodov

V nadaljevanju opisujemo dva relativno nova visokoSolska zavoda, na katerih smo raziskovali
zadovoljstvo in klimo zaposlenih. Fakulteta za informacijske Studije ima sedez v Novem
mestu, Fakulteta za uporabne druzbene Studije pa v Novi Gorici. Obe fakulteti zaposlujeta
relativno mlad kader, kateri ima visoko zastavljene cilje, in sicer biti najbolj$i na svojem
podrocju. Posebnost fakultet je tudi njihovo angaziranje v raziskovalnih analizah, ki jih

izvajajo redno in zanje pridobivajo Stevilne pozitivne kritike.

5.1.1 Fakulteta za informacijske Studije

Fakulteta za informacijske Studije je prva javna fakulteta izven okvira katere od slovenskih
univerz in je hkrati tudi prva fakulteta v Novem mestu. Odlok o ustanovitvi Fakultete za
informacijske Studije v Novem mestu je 24. 6. 2008 sprejel Drzavni zbor Republike Slovenije.

Je prvi steber javnega visokega Solstva v regiji (FIS, 2010).

Fakulteta za informacijske Studije je javna fakulteta, kar pomeni, da je njen ustanovitelj
Republika Slovenija, ki financira izvajanje $tudija. Studij je tako za redne S$tudente
brezplacen. Redno pa lahko Studirajo tudi tisti Studentje, ki so zaposleni. Na fakulteti izvajajo
visokoSolske, univerzitetne in magistrske Studijske programe. Fakulteta je odgovor na zelo
jasne potrebe po diplomantih, ki bodo poleg dobrega poznavanja informacijsko-
komunikacijske tehnologije tudi dobri poznavalci druzbenih in organizacijskih okvirjev.
Diplomanti studijskih programov Informatika v sodobni druzbi v organizacijah povezujejo
oddelke za informatiko z ostalimi oddelki zato, da s pomocjo informacijske tehnologije
organizacija hitreje dosega svoje cilje. Ker je med rednimi Studenti precej zaposlenih, je urnik
narejen tako, da lahko zaposleni $tudentje obiskujejo velik deleZ predavanj in vaj. Studij je
podprt z virtualnimi spletnimi ucilnicami, zato lahko Studentje iz katere koli lokacije

spremljajo potek dela pri predmetih in se prek forumov vkljudujejo v razprave (FIS, 2010).

Na fakulteti stremijo k vrhunski profesorski zasedbi, ki Studentom daje veliko znanja in ga
veliko tudi zahteva. Pomemben kratkoro¢ni cilj fakultete je biti najbolje organizirana in

informatizirana fakulteta. Izvajalci predavanj in vaj so s pedagoSkim, Se bolj pa z

42



raziskovalnim delom, izrazito vpeti v mednarodno okolje, kar omogoca, da ohranjajo stik z

novostmi, pogosto pa jih tudi oblikujejo (FIS, 2010).

Studijske programe so zaéeli izvajati v Solskem letu 2008/09. Vpisanih je bilo 122 §tudentov.
V studijskem letu 2009/10 pa je bilo vpisanih Ze 185 Studentov. Veliko pozornost usmerjajo v
zaposlovanje predavateljev in raziskovalcev, ki imajo poleg doktorata znanosti na podro¢ju, ki
ga predavajo, tudi izkuSnje iz projektov za Evropsko skupnost in gospodarstvo in so se

pripravljeni tudi naprej izpopolnjevati na svojem strokovnem podro&ju (FIS, 2010).

Na fakulteti dejavno spodbujajo vse aktivnosti, ki jih vpenjajo v mednarodni prostor. Kljucni
nosilci mednarodne dimenzije so profesorji, asistenti in raziskovalci. Z vkljuevanjem v
Studijske procese na tujih univerzah in v projekte s tujimi partnerji ter z udelezbo na
mednarodnih znanstvenih srecanjih in objavami v tujih publikacijah krepijo svoj in fakultetni
mednarodni socialni kapital. Akademski zbor FIS je zelo mlad in zato mednarodno zelo
dejaven. Velika vecina Clanov je del svojega podiplomskega ali podoktorskega Studija
prezivela v tujini in te izhodiS¢ne navezave vztrajno plemeniti z novimi vsebinami. Fakulteta
je spomladi 2009 pridobila Erasmus univerzitetno listino in prosta mesta za izmenjavo

studentov, profesorjev in strokovnega osebja (FIS, 2010).

Vizija fakultete je, da v petih letih postane najbol;jsi slovenski, v desetih letih pa eden vodilnih
evropskih centrov znanosti in stroke na podro¢ju informacijskih studij. Njihovo poslanstvo je,
da z nenehno izmenjavo in prenosom znanja dvigujejo raven znanja v druzbi s ciljem visje

kakovosti Zivljenja in konkurenénosti na ravni regije, drzave in Evrope (FIS, 2010).

Strateske usmeritve fakultete(FIS, 2010):
— Znanstvenoraziskovalna in razvojna odli¢nost,
— odlicnost Studija,
— odli¢nost poslovanja,
— zadovoljstvo Studentov,
— zadovoljstvo odjemalcev,
— zadovoljstvo zaposlenih,

— druzbeno odgovorno delovanje.
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V Novem mestu se izvajata dodiplomska Studijska programa Informatika v sodobni druzbi
(VS in UN) in podiplomski $tudijski program Informatika v sodobni druzbi (MAG). Fakulteta
pa ima tudi dislocirani enoti v Novi Gorici in Ljubljani. V Novi Gorici se dodiplomska
Studijska programa Informatika v sodobni druzbi (VS in UN)izvajata v sodelovanju s
Fakulteto za uporabne druzbene Studije. V Ljubljani pa se izvaja podiplomski Studijski
program Informatika v sodobni druzbi. V prostorih Fakultete za informacijske Studije se
nahaja tudi knjiznica, namenjena Studentom Fakultete za uporabne druzbene Studije in

Studentom Fakultete za informacijske studije v Novem mestu.

Kot je razvidno ze iz strateskih usmeritev, si fakulteta prizadeva za vzpostavitev dobrih
odnosov in zadovoljstva tako med Studenti kot tudi med zaposlenimi. Da pa ni takSna
usmeritev zavoda le na papirju, pa dokazuje tudi pripravljenost za sodelovanje s strani zavoda
za izvedbo te raziskave. Dobro voljo so pokazali tudi zaposleni, ki so sodelovali v raziskavi. Z
omogocanjem taks$nih raziskav, kot je naSa, ter z aktivnim pristopom za izboljSanje, bo zavod

v prihodnje zadovoljil svoji teznji h kakovosti pedagoskih procesov.

5.1.2 Fakulteta za uporabne druzbene Studije

Fakulteta za uporabne druzbene studije v Novi Gorici je zasebni visokoSolski zavod, ki izvaja
izobrazevalno, znanstveno, raziskovalno, $tudijsko in svetovalno dejavnost na podrocju
druzbenih znanosti. Dejavnost fakultete obsega dodiplomsko in podiplomsko izobrazevanje,
znanstveno raziskovanje na podrocju druzboslovja in drugih dejavnosti, ki sluzijo doseganju

namenov in ciljev izvajanja glavne dejavnosti (FUDS, 2010).

Fakulteta je bila ustanovljena 15.6.2006 in je ena najmlajSih visokoSolskih ustanov v
Republiki Sloveniji. Fakulteta ima jasno ambicijo postati celovit center druzboslovnega
znanja, ki bo uspesno odgovarjal na izzive, ki jih pred visoko Solstvo na podrocju druzbenih
ved postavljajo slovenski in evropski trendi spodbujanja tehniSkih in naravoslovnih ved. V
pedagoskem delu sledi ambiciji po razvoju Studijskih programov, ki v slovenskem prostoru
predstavljajo novost, in programov, ki izobrazujejo deficitarne profile. Prav tako vlaga
naporev krepitev raziskovalno-razvojne dejavnosti, z ambicijo po razSirjeni raziskovalni
dejavnosti, predvsem po raziskovalni odli¢nosti na podro¢ju proucevanja storitev z visoko

dodano vrednostjo (Samoevalvacijsko porocilo, 2009).
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Uradni sedez in naslov Fakultete za uporabne druzbene Studije je v Novi Gorici. Predavanja

se izvajajo na sedezu fakultete in v Ljubljani ter Novem mestu.

Fakulteta je izobraZevalna ustanova, vendar ne tezi k temu, da bi po Stevilu Studentov presegla
nekatere Ze uveljavljene ustanove. Njena strateSka usmeritev je visoka kakovost
izobrazevalnih procesov, podprta z obseznim znanstvenoraziskovalnim delom, v katerega je
usmerjen pomemben delez njenih aktivnosti. Fakulteta za uporabne druzbene Studije je

raziskovalno usmerjena fakulteta (Samoevalvacijsko porocilo, 2009).

Fakulteta ima jasno vizijo razvoja, ki temelji na uspeSnem razvoju pedagoskega in
znanstvenoraziskovalnega dela. Poslanstvo fakultete je zagotoviti kakovostne izobrazevalne
programe in razvijati raziskovalno dejavnost, ki bo diplomantom in zaposlenim omogocala
pridobitev znanj in spretnosti, s katerimi se bodo lahko vkljuc¢evali v pedagoski proces in
delovali tudi v okolju. Prizadeva si za u¢inkovito povezovanje z drugimi fakultetami kot tudi s
samim okoljem, kjer ima fakulteta sedez. Cilj je doseCi raven prepoznavne in uspesne

fakultete, primerljive s sorodnimi fakultetami v tujini (Samoevalvacijsko porocilo, 2009).

Fakulteta izvaja naslednje Studijske programe (Samoevalvacijsko porocilo, 2009):
— dodiplomski univerzitetni Studijski program Uporabne druzbene Studije,
— dodiplomski visokoSolski strokovni Studijski program Socialni menedZment,
— podiplomski magistrski Studijski program Socialni menedZzment,
— podiplomski magistrski Studijski program Medkulturni menedZzment in

— podiplomski doktorski Studijski program Sociologija.

Fakulteta je ena redkih slovenskih fakultet, ki je zacela opravljati resno raziskovalno delo ze
preden se je v njenem okviru zacel odvijati pedagoski proces. Pri tem gre za raziskovalno
delo, ki je v skladu z imenom fakultete izrazito uporabno naravnano, saj se ukvarja s
problematikami, ki so izredno pomembne tako z gospodarskega kot s SirSega druzbenega
vidika. Razpon tematik, ki so jih sodelavci fakultete obravnavali v svojem raziskovalnem
delu, je zelo pester. Fakulteta se je lotila aktivnosti za pridobitev raziskovalnih projektov na
domacih in mednarodnih razpisih. Pri tem intenzivno sodeluje s kolegi iz tujih raziskovalnih

in izobrazevalnih ustanov (Samoevalvacijsko porocilo, 2009).
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Fakulteta deluje tako na lokalni in drZavni kot tudi na mednarodni ravni. V izmenjavo so
vkljuceni Studenti, ucno osebje (visokoSolski ucitelji) in zaposleni (raziskovalci, strokovni
sodelavci itd.), ki jih fakulteta aktivno spodbuja h gostovanju na tujih visokoSolskih

ustanovah.

Iz zgoraj navedenega vidimo, da fakulteta stremi k razvoju, ob predpostavki, da so procesi
izvajanja Studijskih programov kakovostni. Zavod omogoca zaposlenim pridobivanje novih
znanj in spretnosti, s katerimi se bolje vkljucujejo v pedagoski proces. Z izobrazevanjem in
razvojem zaposlenih zavod neposredno skrbi za zadovoljstvo zaposlenih. Kot smo ze
poudarili pri Fakulteti za informacijske Studije, tudi tukaj omenimo, da je skrb za zadovoljne
zaposlene pomembna naloga zavoda. Zavod lahko z nacrtnimi aktivnostmi spodbuja in
usmerja zaposlene. S tem si pridobi zadovoljne zaposlene, katerim ni pomembna le redna
nagrada za opravljeno delo, temvec¢ jim je delo v zadovoljstvo, jih motivira k izboljSavam,
predlogom in inovativnosti, tako pri svojem delu kot tudi pri delu ter poslovanju celotnega

zavoda.

5.2 Predstavitev projekta in raziskave

5.2.1 Opis metodoloSkega pristopa k raziskavi

Raziskava vkljuCuje dva visokoSolska zavoda. Glavni cilj raziskave je spoznati, kak$no
zadovoljstvo vlada med zaposlenimi na dveh izbranih visokoSolskih zavodih in kateri
dejavniki najbolj vplivajo na zadovoljstvo. Raziskave smo se lotili tako, da smo preucili
razlicne modele spremljanja zadovoljstva zaposlenih (SiOK, Modro oko, model odli¢nosti
EFQM). Model SiOK nam je sluzil kot izhodis¢e za oblikovanje novega modela, hkrati pa

smo vkljucili dodatna vpraSanja, ki so primerna za raziskavo na visokoSolskem zavodu.

V raziskavo smo vkljucili vse zaposlene na dveh visokoSolskih zavodih, saj je Stevilo
zaposlenih na posameznem visokoSolskem zavodu majhno (manjSe od 100). Opravili smo
analizo zadovoljstva in klime na nivoju organizacije kot celote. Pri tem pa smo delovno
zadovoljstvo in klimo posameznega visokoSolskega zavoda primerjali med seboj. Odlocili
smo se za postno anketiranje, tako da smo zaposlenim poslali ankete. Le-ti so jih izpolnili in v
dolo¢enem roku poslali po posti nazaj. Iz Fakultete za uporabne druzbene Studije smo dobili

izpolnjenih in vrnjenih 17 od 29 poslanih vprasalnikov, kar predstavlja 58,62% vseh
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vpraSalnikov. Na Fakulteti za informacijske Studije pa smo prejeli 14 od 22 poslanih

vprasalnikov, kar predstavlja 63,64% vseh vprasalnikov.

Pri izvedbi raziskave smo zaposlenim zagotovili popolno anonimnost podatkov, kar je tudi

navedeno v samem uvodu anketnega vprasalnika.

V preucevanima visokoSolskima zavodoma S$e niso merili zadovoljstva zaposlenih in klime,
zato bo ta raziskava tudi v pomo¢ samemu zavodu pri nadaljnjem oblikovanju kadrovske

politike in morebitnemu izboljSanju zadovoljstva med zaposlenimi.

5.2.2 Oblikovanje modela za spremljanje zadovoljstva zaposlenih na visokoSolskem zavodu
5.2.2.1 Splosno

Za preuCevanje organizacijske klime in =zadovoljstva zaposlenih na omenjenima
visokoSolskima zavodoma smo se odlocili, ker je takSna raziskava zanimiva in tudi koristna
za preucevani zavod. Ker taks$na raziskava na obeh zavodih Se ni bila narejena, je bila to Se
dodatna spodbuda. Glede na to, da je preucevana skupina del vzgojno-izobrazevalne
institucije, smo se odloc¢ili, da standardiziran vprasalnik SiOK nadgradimo z nekaj vprasanji,
ki se navezujejo na Solstvo. Pri teh vprasanjih smo si pomagali z modelom Modro oko in
modelom odli¢nosti EFQM. Vsi trije modeli so sluzili kot pomo¢ za oblikovanja nasega
modela, katerega smo prilagodili izbranim dejavnikom, za katere menimo, da so bistveni pri

preucevanju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih na visokosolskih zavodih.

5.2.2.2 Vprasalnik

Sam vprasalnik je sestavljen iz vec trditev, ki opisujejo dolocene situacije v visokoSolskem
zavodu. Pri tem je naloga zaposlenih, vkljucenih v raziskavo, da na danih lestvicah ocenijo, v
kak$ni meri posamezen opis predstavlja njihovo socialno okolje, to je organizacijo, v kateri

delajo.

Vprasalnik je sestavljen iz dveh delov. V uvodnem delu je opredeljen namen ankete, navodila
za izpolnjevanje vpraSalnika in status zaposlenega. Osrednji del vprasalnika je sestavljen iz
treh sklopov vprasanj. Prvi sklop zajema 60 splos$nih trditev, ki vkljucujejo 12 dimenzij

organizacijske klime in zadovoljstva. Anketiranci na lestvici od 1 do 5 izrazijo svoje strinjanje
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ali nestrinjanje s trditvami. Naloga oseb, ki so sodelovale pri raziskavi je bila, da na dani
lestvici ocenijo, kako posamezne trditve opisujejo visokoSolski zavod, v katerem delajo. V
nadaljevanju ankete se z 11 trditvami poskuSa ugotoviti zadovoljstvo posameznikov z
razlicnimi vidiki dela. Poleg vsake trditve je podana lestvica od 1 do 5, ki kaZe zadovoljstvo
oziroma nezadovoljstvo zaposlenih z navedenimi trditvami. Tretji sklop vprasanj zajema 18
specificnih vpraSanj, ki se navezujejo na visokoSolski zavod. Tudi tukaj anketiranci

odgovarjajo tako, da na lestvici od 1 do 5 izrazijo mnenje.

Zadovoljstvo zaposlenih s/z:

— sodelavci,

stalnostjo zaposlitve,

— delovnim ¢asom,

— samim delom,

— neposredno nadrejenim,

— moznostmi za izobrazevanje,

— delovnimi pogoji (oprema, prostori),
— statusom v organizaciji,

— vodstvom organizacije,

— moznostmi napredovanja,

— placo.

Dodana so tudi vpraSanja, ki se nanasajo na vzgojno-izobraZevalne institucije, v naSem
primeru visokoSolski zavod. Gre za vprasanja o sistemu obvladovanja in animiranja za
izboljSevanje kakovosti, sistemu ravnanja z ljudmi pri delu in stanju s prostori ter opremo za

izobrazevalno in znanstvenoraziskovalno dejavnost.
Zaradi boljSe anonimnosti nismo uporabili vpraSanj, ki se nanaSajo na demografske

znacilnosti anketirancev, kot so: spol, staz v organizaciji, starost... VpraSalnik je prikazan v

prilogi.
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5.3 Statisti¢na obdelava podatkov in predstavitev raziskave
5.3.1 Splosno

V nalogi bomo analizirali izpolnjene vprasalnike in podali ugotovitve. Podatke iz vpraSalnika
smo statisticno obdelali s pomoc¢jo programa Microsoft Excel. Pri vnaSanju posameznih
trditev, ki so zdruzene v pripadajoc¢e dejavnike klime in zadovoljstva, smo za vsako od
moznih 5 ocen (1 - sploh se ne strinjam, 2 - delno se strinjam, 3 - niti da niti ne, 4 - ve¢inoma
se strinjam, 5 - popolnoma se strinjam) izracunali relativno frekvencno porazdelitev,

aritmeti¢no sredino, mediano, modus, standardni odklon in varianco.

Pri analizi vecje koli¢ine podatkov se najpogosteje posluzujemo srednjih vrednosti, ki jih
uporabljamo kot reprezentante celote. Srednjo obliko najpogosteje predstavljajo tri oblike:

— Aritmeti¢na sredina — srednja vrednost, ki jo izra¢unamo, c¢e vsoto vrednosti
opazovanih enot delimo s Stevilom opazovanih enot, ali povedano drugace: vsota vseh
meritev, razdeljena na Stevilo vseh meritev v nizu podatkov.

— Mediana — srednja vrednost, od katere ima 50 % populacije manjSo vrednost, 50 %
populacije pa ve¢jo vrednost, ali povedano drugace: srednja vrednost, ki Stevilo
podatkov v nizu razdeli na dva enaka dela.

— Modus — je vrednost, ki se najpogosteje pojavlja v mnozici vrednosti slucajne

spremenljivke.

Za pravilno statisticno obdelavo pa je potrebno zraven srednjih vrednosti izraunati tudi
standardni odklon, ki meri razlike med posameznimi vrednostmi od aritmeti¢ne sredine.
Manjsi standardni odklon dobimo, bolj je aritmeti¢na sredina reprezentativna vrednosti
preucevane populacije. Da pa dobimo standardni odklon, je potrebno izracunati tudi variacijo,
ki predstavlja povprecje od vsote kvadratov odklonov posameznih vrednosti od njene srednje
vrednosti. Pri analizi smo tudi izracunali frekvenc¢no porazdelitev, katera nam je omogocala,
da smo prikazali pogostost pojavljanja doloene spremenljivke v populaciji. V raziskavo sta

bila vkljucena dva visokoSolska zavoda, zato smo podatke tudi primerjali.
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5.3.2 Zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima na FIS

Fakulteta za informacijske Studije je mlada fakulteta s sedezem v Novem mestu. Ker ima
ustanovitev omenjene fakultete velik pomen za dolenjsko regijo, smo se odlocili, da jo
vklju¢imo v naSo raziskavo in preucimo, kaksno je zadovoljstvo ter kakSna je organizacijska

klima zaposlenih na tej fakulteti.

Raziskava je pokazala, da so zaposleni na Fakulteti za informacijske $tudije (FIS) za najbolj
pozitivne dejavnike oznacili notranje odnose (4,01), motivacijo in zavzetost (4,01),
inovativnost in iniciativnost (4,01). Najslabse pa so ocenili dejavnik nagrajevanje (2,94).
Slabse so ocenili tudi organiziranost dela (3,17), razpolozljivost z opremo za izobrazevalno in
znanstvenoraziskovalno dejavnost (3,19), razvoj kariere (3,33), sistem ravnanja z ljudmi pri
delu na visokoSolskem zavodu (3,28). V srednje ocenjene kategorije uvrs¢amo usposobljenost
in ucenje (3,50), pripadnost podjetju (3,51), vodenje (3,56), poslanstvo, vizije in cilje (3,57),
sistem obvladovanja kakovosti na visokoSolskem zavodu (3,67), zadovoljstvo zaposlenih

(3,75), komuniciranje in informiranje (3,80) in odnos do kakovosti (3,94).

Kot je razvidno iz podatkov, vidimo, da so zaposleni eno kategorijo ocenili kot zelo slabo, v
kategorije, srednje dobre ocene (od 3,50 do 4,00) so podelili osmim kategorijam, kot dobre
(od 4,00 do 4,50) pa so se izkazale tri kategorije. Vidimo, da so zaposleni na FIS najve¢
kategorij ocenili s srednje dobrimi ocenami, iz ¢esar sklepamo, da so zaposleni v povprecju Se
kar zadovoljni na delovnem mestu, so pa izpostavili nekaj dejavnikov, ki po njihovem mnenju
slabo vplivajo na zaposlene in zmanjSujejo zadovoljstvo na delovnem mestu. Slabse
ocenjenim kategorijam bi se bilo smiselno posvetiti in jih glede na raziskavo spremeniti ter

izboljsati.

V Grafu 1 prikazujemo aritmeti¢ne sredine po posameznih dimenzijah organizacijske klime

za FIS. Celotno poroéilo pa predstavljamo v Prilogi 1.

50



Graf 1: Povpreéne vrednosti po posameznih dimenzijah organizacijske klime - FIS
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5.3.3 Zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima na FUDS

Poleg zaposlenih na Fakulteti za informacijske Studije pa so v nasi raziskavi sodelovali tudi

zaposleni na Fakulteti za uporabne druzbene Studije v Novi Gorici. Tudi ta fakulteta je manjsa
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in ima velik pomen za regijo. Iz tega staliS¢a sta si raziskovani fakulteti podobni in zato tudi

primerni za preucevanje ter primerjavo.

Z zaposlenimi na Fakulteti za uporabne druzbene Studije smo uspesno sodelovali pri
izpolnjevanju anket. Rezultati pa so naslednji: vidimo, da imajo zaposleni na Fakulteti za
uporabne druzbene $tudije (FUDS) najbolj pozitiven odnos do motivacije in zavzetosti (4,09),
pomemben pa jim je tudi dejavnik zadovoljstvo (4,04). Dober odnos kazejo tudi do sistema
obvladovanja kakovosti na visokoSolskem zavodu (4,01). Na drugi strani pa vidimo, da
zaposleni na FUDS niso zadovoljni z opremo za izobraZevalno in znanstvenoraziskovalno
dejavnost (3,20), prav tako slabo ocenjujejo organiziranost dela (3,34), tudi nagrajevanje ni
ustrezno (3,41). Kot srednje dobro so zaposleni ocenili stanje na podro¢ju strokovne
usposobljenosti zaposlenih in ucenja (3,56) ter pripadnosti svojemu visokoSolskemu zavodu
(3,60). V srednje ocenjene lahko uvrstimo tudi naslednje kategorije: notranji odnosi (3,69),
komuniciranje in informiranje (3,70), sistem ravnanja z ljudmi pri delu na visokoSolskem
zavodu (3,75), poslanstvo, vizije in cilji (3,78), razvoj kariere (3,82), odnos do kakovosti

(3,91) inovativnost in iniciativnost (3,97)ter vodenje (3,99).

Kot je razvidno iz podatkov, vidimo, da niso zaposleni nobene kategorije ocenili kot zelo
slabo. S slabo oceno (od 3,00 do 3,50) so ocenili tri kategorije, srednje dobre ocene (od 3,50
do 4,00) so podelili desetim kategorijam, kot dobre (od 4,00 do 4,50) pa so se izkazale tri
kategorije. Vidimo, da so zaposleni na FUDS najve¢ kategorij ocenili s srednje dobrimi
ocenami, namrec¢ kar deset kategorij. Sklepamo, da so zaposleni v povprecju Se kar zadovoljni
na delovnem mestu. So pa po mnenju zaposlenih trije dejavniki, ki slabo vplivajo na
zaposlene in zmanjSujejo zadovoljstvo na delovnem mestu, in ravno tem dejavnikom bi se

morali na fakulteti posvetiti ter jih izboljSati.

V Grafu 2 prikazujemo aritmeti¢ne sredine po posameznih dimenzijah organizacijske klime

za FIS. Celotno poro¢ilo predstavljamo v Prilogi 2.
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Graf 2: Povpreéne vrednosti po posameznih dimenzijah organizacijske klime - FUDS
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53



5.3.4 Primerjava zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime med FIS in FUDS

Na grafu spodaj prikazujemo aritmeti¢ne sredine po posameznih dimenzijah organizacijske
klime na Fakulteti za uporabne druzbene §tudije (FUDS) in Fakulteti za informacijske $tudije

(FIS).

Vidimo, da imajo zaposleni na Fakulteti za uporabne druzbene $tudije (FUDS) najbolj
pozitiven odnos do motivacije in zavzetosti (4,09), pomemben pa jim je tudi dejavnik
zadovoljstvo zaposlenih (4,04) ter sistem obvladovanja kakovosti na visokoSolskem zavodu
(4,01). Na Fakulteti za informacijske Studije pa so kot najbolj pozitivne dejavnike oznacili
notranje odnose (4,01), motivacijo in zavzetost (4,01), inovativnost in iniciativnost (4,01). Iz
podatkov obeh fakultet vidimo, da so zaposleni na obeh fakultetah dobro ocenili dejavnik

motivacija in zavzetost.

Na drugi strani pa vidimo, da zaposleni na FUDS niso zadovoljni z opremo za izobrazevalno
in znanstvenoraziskovalno dejavnost (3,20), prav tako slabo ocenjujejo organiziranost dela
(3,34), tudi nagrajevanje ni ustrezno (3.41). Zaposleni na FIS pa so slabo ocenili
organiziranost dela (3,17), razpolozljivost z opremo za izobrazevalno in
znanstvenoraziskovalno dejavnost (3,19), razvoj kariere (3,33) in sistem ravnanja z ljudmi pri
delu na visokoSolskem zavodu (3,28). Odgovori med zaposlenimi na obeh fakultetah so si
podobni v kategoriji organiziranost dela in razpoloZljivost z opremo za izobraZevalno in

znanstvenoraziskovalno dejavnost.

V srednje ocenjene kategorije na FUDS lahko uvrstimo naslednje: strokovna usposobljenost
zaposlenih, ucenje (3,56), pripadnost svojemu visokoSolskemu zavodu (3,60), notranji odnosi
(3,69), komuniciranje in informiranje (3,70), sistem ravnanja z ljudmi pri delu na
visokoSolskem zavodu (3,75), poslanstvo, vizije in cilji (3,78), razvoj kariere (3,82), odnos do
kakovosti (3,91), inovativnost in iniciativnost (3,97) ter vodenje (3,99). Tudi na FIS so kar
nekaj dejavnikov ocenili kot srednje dobre: usposobljenost in ucenje (3,50), pripadnost
podjetju (3,51), vodenje (3,56) poslanstvo, vizije in cilje (3,57),sistem obvladovanja kakovosti
na visokoSolskem zavodu (3,67), zadovoljstvo zaposlenih (3,75), komuniciranje in
informiranje (3,80) ter odnos do kakovosti (3,94). Vidimo, da je najve¢ kategorij na obeh
fakultetah ocenjenih kot srednje dobrih, in sicer deset kategorij za FUDS in osem kategorij za
FIS.
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Zaposleni na FIS so najslabse in kot zelo slabo ocenili dejavnik nagrajevanje (2,94), na FUDS
pa je bila najslabse ocenjena kategorija razpolozljivost z opremo za izobrazevalno in

znanstvenoraziskovalno dejavnost (3,20).

V nadaljevanju bomo podrobneje analizirali posamezne dimenzije in poskuSali ugotoviti,

katere komponente posameznih dimenzij so najbolj kriti¢ne in vzroke za to.

Graf 3: Povprecne vrednosti po posameznih dimenzijah organizacijske klime
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Odnos do kakovosti (FUDS 3,91; FIS 3,94)

Dimenzija organizacijske klime — odnos do kakovosti je na FUDS in FIS podobno ocenjena,
namre¢ povpreéna ocena na FUDS je 3,91 in na FIS 3,94. Podrobnejia analiza nam pove, da
se skoraj ve€ina zaposlenih na obeh visokoSolskih zavodih pocuti odgovorna za kakovost
svojega dela in vecinoma po svoji moci prispevajo k doseganju standardov kakovosti. Poleg
tega lahko re¢emo, da vecina obravnava druge sodelavce in oddelke kot svoje cenjene stranke.
V ocenah o jasno zastavljenih standardih in ciljih kakovosti v organizacijskih enotah pa se
ocene med FIS in FUDS precej razlikujejo. Pri tej dimenziji je bila ocena zaposlenih na FIS
(2,86) najslabse ocenjena kategorija v tej dimenziji. FUDS pa se je pri kategoriji o jasno
zastavljenih standardih in ciljih kakovosti v organizacijskih enotah odrezala dosti bolje (3,47).
Ena tretjina zaposlenih na obeh visokosolskih zavodih tudi meni, da sta koli¢ina in kakovost

dela enako pomembni (glej Graf 4).

Ce primerjamo povpreéno vrednost ocen odnosa do kakovosti na obeh visokosolskih zavodih,
vidimo, da ima FIS za 0,02 vigjo oceno kot FUDS. Kar pa je minimalna razlika. Skupno za
FUDS je najslabse ocenjena kategorija kakovost in koli¢ina dela, ki sta enako pomembni
(3,07), kar pa je $e vseeno bolje kot na FIS (3,00). Najbolje ocenjena kategorija zaposlenih pri
dimenziji odnosa do kakovosti je tako na FUDS kot na FIS enaka — zaposleni se ¢utijo
odgovorne za kakovost dela. Na FUDS so zaposleni ocenili to kategorijo z 4,59 povpreéne
vrednosti, na FIS pa z 4,86 povpreéne vrednost, torej ima FIS za 0,27 vi§jo povpretno
vrednost. Najslabse ocenjena kategorija zaposlenih na FIS je, da imajo notranje organizacijske
enote jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti (2,86), kar pa je za 0,61 manj kot na

FUDS.
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Graf 4: Povprecne vrednosti trditev dimenzije odnos do kakovosti
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Inovativnost in iniciativnost (FIS 4,01; FUDS 3,97)

Pri analizi dimenzije inovativnost in iniciativnost ve¢ina anketiranih meni, da se zaposleni v
njihovem podjetju zavedajo nujnosti sprememb. Na FIS je povpreéna ocena visja, kar 4,57, na
FUDS pa 4,19. Pomembno se jim zdi tudi, da v podjetju dajejo predloge za izboljsave vsi in
ne le vodje. Povpre¢na ocena te trditve je na FIS 4,29 in na FUDS 4,47. Malo slabse zaposleni
na FUDS in FIS ocenjujejo, da se njihove storitve stalno izbolj$ujejo in posodabljajo in da so
zaposleni pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. Se bolj negotovi pa so

pri dejstvu, da so napake med preskuSanjem novih nacinov dela sprejemljive.

Pri dejavniku inovativnost in iniciativnost so si vse ocene kategorij med FIS in FUDS

podobne. Ne prihaja do vecjih odstopan;.
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Graf 5: Povprecne vrednosti trditev dimenzije inovativnost in iniciativnost
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Motivacija in zavzetost (FIS 4,01; FUDS 4,09)

Zanimiva je tudi analiza motivacije in zavzetosti. Iz Grafa 6 je namre¢ razvidno, da se vecina
zaposlenih strinja, da so zahteve o delovni uspesnosti postavljene visoko in da se zaposleni v
podjetju zavzemajo za svoje delo. Malo manj se strinjajo s trditvijo, da so pripravljeni na
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva, in sicer zaposleni na FUDS ocenjujejo to trditev s
povpreéno oceno 3,82, medtem ko zaposleni na FIS s 4,0. Do malo ve&jih razhajanj v
odgovorih prihaja v oceni trditve, da vodje cenijo dobro opravljeno delo. S to trditvijo se
zaposleni na FUDS veliko bolj strinjajo (4,24) kot pa zaposleni na FIS (3,57) .

ZaskrbljujoCe vrednosti predstavlja dejstvo, da se zaposleni deloma strinjajo s trditvijo, da
vodje cenijo dober delovni rezultat (ocena za FIS) ter da ta rezultat hitro opazijo in pohvalijo

(ocena za FIS in FUDS).
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Povpre¢na vrednost dimenzije motivacija in zavzetost je na FIS 4,01, na FUDS pa 4,09, kar

pomeni, da je ocena na FUDS visja za 0,08 povprecne ocene v primerjavi z oceno na FIS.

Najbolje ocenjena trditev na FIS je, da so zaposleni na visoko3olskem zavodu zavzeti za svoje
delo ter da so na visokoSolskem zavodu visoko postavljene zahteve glede delovne uspeSnosti
(4,50). Na FUDS je prav tako najbolje ocenjena trditev, da so na visokoSolskem zavodu
visoko postavljene zahteve glede delovne uspesnosti (4,41). Najslabse ocenjena trditev tako
na FIS kot na FUDS je, da se dober delovni rezultat hitro opazi in je pohvaljen. Na FUDS

predstavlja 3,65 povpreéne ocene, na FIS pa 3,50 povpreéne ocene.

Graf 6: Povprecne vrednosti trditev dimenzije motivacija in zavzetost
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Pripadnost (FIS 3,51; FUDS 3,60)

Zaposleni na FIS in FUDS srednje dobro ocenjujejo ugled zavoda v okolju. Na FUDS so
podali povpreéno oceno 3,47, na FIS pa malo manj, in sicer 3,21. Ve&ina zaposlenih je
ponosna, da dela v zavodu, ter je mnenja, da zaposleni govorijo pozitivno o zavodu zunaj

njega. S slabSimi ocenami pa so zaposleni ocenili trditev, da je zaposlitev v njihovem zavodu
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varna oziroma zagotovljena. Zaskrbljujoca pa je tudi ocena trditve: «zaposleni ne bi zapustili
zavoda, &e bi se zaradi poslovnih teZav zniZala pla¢a«. Namre¢ ocena za FIS je samo 3,14 in
za FUDS 3,24. Rezultat nam pove, da bi se kar nekaj zaposlenih odlogilo zapustiti delovno
mesto v primeru tezav.

Povpreé¢na vrednost dimenzije pripadnost je na FIS 3,51, na FUDS pa 3,60, kar pomeni, da je
ocena na FUDS vigja za 0,09 povpreéne ocene v primerjavi z oceno na FIS. Najbolje ocenjena
trditev na FIS je, da zaposleni zunaj visokosolskega zavoda pozitivno govorijo o njem (4,07).
Na FUDS pa je najbolje ocenjena trditev, da so anketiranci ponosni, da so zaposleni na
visokoSolskem zavodu (4,24). Najslabse ocenjena trditev na FIS je, da zaposleni ne bi
zapustili podjetja, Ge bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa (3,14). Na FUDS predstavlja
najslabsa povpre¢na ocena 3,06 za trditev, da je zaposlitev na zavodu varna oziroma

zagotovljena.

Graf 7: Povprecne vrednosti trditev dimenzije pripadnost podjetju
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Strokovna usposobljenost in ucenje (FIg 3,50; FUDS 3,56)

Vegina anketiranih zaposlenih na FIS in FUDS meni, da se zaposleni uéijo drug od drugega,
kar je pozitivno. Zaposleni pa so vecinoma deljenega mnenja (niti da niti ne), da jim podjetje
nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljeno delo. Velika razlika v povprecni oceni med
zaposlenimi na FIS in FUDS pa je pri trditvi, da je sistem usposabljanja v podjetju dober, in
to za kar 0,62 povpreéne ocene. Namre¢ na FUDS je povpreéna ocena 3,33, na FIS pa 2,71.
Zaposleni na FIS se strinjajo s trditvijo, da se pri usposabljanju upostevajo tudi njihove Zelje,
na FUDS pa se strinjajo s to trditvijo le delno. Na obeh zavodih pa so zaposleni izrazili dokaj
pozitivno mnenje o trditvi, da so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo, saj se

vecina anketiranih strinja s to trditvijo.

Povpreé¢na vrednost dimenzije strokovna usposobljenost in u¢enje je na FIS 3,50, na FUDS pa
3,56, kar pomeni, da je ocena na FUDS visja za 0,06 povpreéne ocene v primerjavi z oceno na
FIS. Najbolje ocenjena trditev na FIS (4,07) in FUDS (4,06) je, da se zaposleni u¢ijo drug od
drugega. Najslabse ocenjena trditev na FIS je, da je sistem usposabljanja dober (2,71). Na
FUDS predstavlja najslabsa povpre¢na ocena 3,31 za trditev, da se pri usposabljanju

upostevajo tudi Zelje zaposlenih.
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Graf 8: Povprecne vrednosti trditev dimenzije usposobljenost in ucenje
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Notranji odnosi v podjetju (FIS 4,01; FUDS 3,69)

Vecina zaposlenih se strinja, da zaposleni cenijo delo svojih sodelavcev, menijo tudi, da
zaposleni mnogo bolj sodelujejo kot pa tekmujejo ter da so medsebojni odnosi v zavodu
dobri. Nekaj negotovosti se pojavlja pri trditvi, da konflikte reSujejo v skupno korist, saj se jih
41,18 % le delno strinja s to trditvijo. Podobno je tudi s trditvijo, da si ljudje medsebojno

zaupajo, saj je kar 35,29 % zaposlenih odgovorilo z niti da niti ne.

Povpreé¢na vrednost dimenzije strokovna usposobljenost in uéenje je na FIS 4,01, na FUDS pa
3,69, kar pomeni, da je ocena na FUDS niZja za 0,32 povpreéne ocene v primerjavi z oceno na
FIS. Najbolje ocenjena trditev na FIS je, da na visokoSolskem zavodu cenijo delo svojih
sodelavcev. Za to trditev znaSa povprecna ocena 4,36, kar je 85,71% vseh zaposlenih, ki so se
opredelili, da se strinjajo oziroma se popolnoma strinjajo s trditvijo. Tudi na FUDS je najbolje
ocenjena trditev, da na visokoSolskem zavodu cenijo delo svojih sodelavcev. Ocenjena je bila
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s povprecno oceno 4,06, kar je 76,47% zaposlenih, ki so se opredelili, da se strinjajo oziroma
se popolnoma strinjajo s trditvijo. Najslabse ocenjena trditev na FIS je, da se konflikti resujejo
v skupno korist. Povpreéna ocena za to trditev na FIS je 3,64. Na FUDS sta dve trditvi enako
in najslabSe ocenjeni s povprecno oceno 3,47. Gre za trditvi, da konflikte na zavodu reSujejo v

skupno korist in da si ljudje medsebojno zaupajo.

Graf 9: Povprecne vrednosti trditev dimenzije notranji odnosi
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Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev (FIS 3,57; FUDS 3,78)

Pri analizi mnenja o poznavanju poslanstva, vizije in ciljev zasledimo pomemben podatek,
namre¢ 57,14% zaposlenih na FIS in 58,82% zaposlenih na FUDS se popolnoma strinja s
trditvijo, da ima zavod jasno oblikovano poslanstvo ter s tem dolgoro¢ni razlog za obstoj in
razvoj. Vecina anketirancev se tudi strinja, da zaposleni cilje podjetja sprejemajo za svoje. Do

malo ve&jih razhajanj v odgovorih med zaposlenimi na FIS in FUDS prihaja pri trditvi, da so
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cilji, ki jih morajo v podjetju doseéi, realno postavljeni. Na FUDS je povpreéne vrednost 3,71,
na FIS pa 3,21, torej ima FUDS za 0,5 povpreéne vrednosti bolj§o oceno. 25 % zaposlenih na
FUDS in 28,57% na FIS se ne strinja, da so jim politika in cilji podjetja jasni. Dosti
anketiranih pa se tudi ne strinja, ali pa le delno, s trditvijo, da pri postavljanju ciljev poleg

vodij sodelujejo tudi ostali zaposleni.

Povpreéna vrednost dimenzije poznavanje poslanstva, vizije in ciljev je na FIS 3,57, na FUDS
pa 3,78, kar pomeni, da je ocena na FUDS vi§ja za 0,21 povpre¢ne ocene v primerjavi z oceno
na FIS. Najbolje ocenjena trditev na FIS in FUDS je, da ima zavod jasno oblikovano
poslanstvo ter s tem dolgoro¢ni razlog za obstoj in razvoj. Za to trditev znaSa povprecna
ocena 4,59 na FUDS in 4,29 na FIS. Najslabe ocenjena trditev na FIS je, da so cilji, ki jih
morajo v podjetju dosegi, realno postavljeni. Povpreéna ocena za to trditev na FIS je 3,21. Na
FUDS pa je najslabse ocenjena trditev, da so politika in cilji podjetja jasni, namre¢ ta trditev

je ocenjena s povprecno oceno 3,38.

Graf 10: Povprecne vrednosti trditev dimenzije poznavanje poslanstva, vizije in ciljev
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Organiziranost dela (FI§ 3,17; FUDS 3,34)

Pri organiziranosti podjetja je pomembno, da imajo zaposleni jasno predstavo o tem, kaj se od
njih pri¢akuje pri delu. Tak$nega mnenja so zaposleni tako na FUDS kot tudi na FIS. 52,94 %
anketiranih na FUDS in 71,43% anketiranih na FIS se strinja oziroma se popolnoma strinja s
to trditvijo. Tako se je tudi polovica anketiranih na FIS in ve¢ kot polovica anketiranih na
FUDS strinjala s trditvijo, da zaposleni razumejo svoj poloZaj v organizacijski shemi podjetja.
Tudi zadolzitve v podjetju so zaposlenim jasno opredeljene.

Zamisliti pa se je potrebno pri trditvi, da vodje odloCitve sprejemajo pravocasno, saj je
povpreéna ocena za FUDS 2,76, za FIS pa $e niZja, in sicer 2,43. Do ve&jih razlik v odgovorih
prihaja pri trditvi, da so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh
nivojih. Povpre¢na ocena na FUDS je 3,41, na FIS pa dosti nizja, kar 2,79, to je celo za 0,62

to¢ke razlike.

Povpreéna vrednost dimenzije organiziranost delaje na FIS 3,17, na FUDS pa 3,34, kar
pomeni, da je ocena na FUDS vi§ja za 0,17 povpre¢ne ocene v primerjavi z oceno na FIS.
Najbolje ocenjena trditev na FIS in FUDS je, da imajo zaposleni jasno predstavo o tem, kaj se
od njih pri¢akuje pri delu. Za to trditev znasa povpre¢na ocena 3,53 na FUDS in 3,79 na FIS.
Enako visoka ocena na FUDS (3,53) je tudi za trditev, da zaposleni razumejo svoj poloZaj v
organizacijski shemi zavoda. Najslabse ocenjena trditev na FIS in FUDS je, da vodje

odlocitve sprejemajo pravocasno.
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Graf 11: Povprecne vrednosti trditev dimenzije organiziranost dela
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Vodenje (FIS 3,56; FUDS 3,99)

Pri analizi dimenzije vodenje se 64,29% anketiranih na FIS in 76,47% na FUDS strinja s
trditvijo, da jih vodje vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. Vecina
zaposlenih meni, da so samostojni pri opravljanju svojega dela, prav tako pa menijo, da se
vodje pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. Zaposleni se strinjajo oziroma se delno
strinjajo s trditvami, da se v zavodu odpravlja ukazovalno vodenje in da nadrejeni sprejemajo

utemeljene pripombe za svoje delo.

Povpreéna vrednost dimenzije vodenje je na FIS 3,56, na FUDS pa 3,99, kar pomeni, da je
ocena na FUDS vigja za 0,43 povpreéne ocene v primerjavi z oceno na FIS. Najbolje ocenjena
trditev na FUDS je, da so zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela. Za to trditev
znasa povpreéna ocena 4,29. Na FIS pa je najviija ocena za dve trditvi, in sicer da so
zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela in da se vodje pogovarjajo s podrejenimi o
rezultatih dela. Najslabse ocenjena trditev na FIS in FUDS je, da se v zavodu odpravlja

ukazovalno vodenje. Povpreéna ocena za to trditev na FIS je 3,29, na FUDS pa 3,59.
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Graf 12: Povprecne vrednosti trditev dimenzije vodenje

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE VODENJE

5,00 -

4,50 4,29 4,12 4,18

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00
Zaposleni smo Vodje nas Vodje se pogovarjajo V nasem Nadrejeni sprejemajo
samostojni pri vzpodbujajo k s podrejenimi o visokoSolskem zavodu utemeljene pripombe

opravljanju svojega  sprejemanju vecje rezultatih dela. odpravljamo na svoje delo.
dela. odgovornosti za svoje x ukazovalno vodenje.

oo, mFUDS mFI3
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Komuniciranje in informiranje (FI§ 3,80; FUDS 3,70)

Pri analizi se 50 % anketiranih na FIS in kar 76,47% anketiranih na FUDS strinja, da se v
podjetju vodje in sodelavci pogovarjajo sprosceno, prijateljsko in enakopravno. Podobno, kar
64,29% vprasanih na FIS in 76,47% vprasanih na FUDS, se strinja s trditvijo, da vodstvo
posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. Vecina zaposlenih je tako tudi mnenja,
da jim nadrejeni dajejo dovolj informacij za dobro opravljena dela. ZaskrbljujoCe pa je
dejstvo, da se veliko anketiranih sploh ne strinja s trditvijo, da dobijo dovolj informacij glede
tega, kaj se dogaja v drugih enotah. Do vegjih razlik v odgovorih med zaposlenimi na FUDS
in FIS prihaja pri trditvi, da so delovni sestanki redni. Povprena ocena na FUDS je 3,50, na
FIS pa dosti vi§ja, in sicer 4,57, to je celo za 1,07 tocke razlike.

Povpre¢na vrednost dimenzije komuniciranje in informiranje je na FIS 3,80, na FUDS pa
3,70, kar pomeni, da gre za minimalno razliko. Najbolje ocenjena trditev na FIS je, da so
delovni sestanki redni. Za to trditev znasa povpre¢na ocena 4,57, kar je 92,86% vseh

zaposlenih, ki so se opredelili, da se strinjajo oziroma se popolnoma strinjajo s trditvijo. Na
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FUDS je najbolje ocenjena trditev, da se v podjetju vodje in sodelavci pogovarjajo sproiéeno,
prijateljsko in enakopravno. Ocenjena je bila s povpreéno oceno 4,29, kar je 76,47%
zaposlenih, ki so se opredelili, da se strinjajo oziroma se popolnoma strinjajo s trditvijo.
Najslabse ocenjena trditev na FIS in FUDS je, da zaposleni dobijo dovolj informacij glede
tega, kaj se dogaja v drugih enotah. Povpre¢na ocena za to trditev na FIS je 3,36, na FUDS pa

zna$a povprecna ocena 3,18.

Graf 13: Povprecne vrednosti trditev dimenzije komuniciranje in informiranje
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Razvoj kariere (FIS 3,33; FUDS 3,82)

Na podlagi rezultatov raziskave lahko trdimo, da prihaja med zaposlenimi na FUDS in FIS
vodgovorih na trditev, da vodilni v podjetju vzgajajo svoje naslednike, do vecjih razlik.
42,86 % anketiranih na FIS in 64,71% zaposlenih na FUDS se strinja oziroma se popolnoma
strinja s to trditvijo. Vecina zaposlenih je zadovoljnih z dosedanjim osebnim razvojem. Iz
analize lahko razberemo tudi, da so vecini zaposlenih jasni kriteriji za napredovanje v
podjetju. Veliko anketiranih zaposlenih, 28,57% na FIS in 23,53% na FUDS, je v dvomih
(niti ne niti da) glede trditve, da imajo na vseh nivojih realne moznosti za napredovanje.
Srednjo oceno, na FUDS 3,44 in na FIS 3,21, pa so dolo¢ili zaposleni za trditev, da v podjetju
1zvajajo taksen sistem, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje.
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Povpreéna vrednost dimenzije razvoj kariere je na FIS 3,33, na FUDS pa 3,83, kar pomeni, da
gre za 0,50 razlike v povpreéni vrednosti. Najbolje ocenjena trditev na FIS in FUDS je, da so
zaposleni zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. Za to trditev znasa povprecna ocena
4,24 za FUDS, kar je 76,47% vseh zaposlenih, ki so se opredelili, da se strinjajo oziroma se
popolnoma strinjajo s trditvijo, in 3,71 za FIS, kar je 71,43% vseh zaposlenih, ki se strinjajo
oziroma se popolnoma strinjajo s trditvijo. Najslabe ocenjena trditev na FIS je, da vodilni
vzgajajo svoje naslednike. Povprecna ocena za to trditev je 3,00. NajslabSe ocenjena trditev
na FUDS pa je trditev, da v zavodu izvajajo taksen sistem, ki omogo¢a, da najboljsi zasedejo

najboljSe polozaje. Povprecna vrednost za to trditev je 3,44.

Graf 14: Povprecne vrednosti trditev dimenzije razvoj kariere
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Nagrajevanje (FIS 2,94; FUDS 3,41)

Pri analizi omenjene dimenzije opazimo, da so mnenja zaposlenih na FUDS in FIS o tem, ali
se uspesnost praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih podobna. Pri tem se jih
21,43% zaposlenih na FIS in 41,17% zaposlenih na FUDS strinja, da za slabo opravljeno delo
sledi ustrezna kazen oziroma graja. Lahko tudi vidimo, da so zaposleni na FUDS in FIS
deljenega mnenja glede trditve, da dobivajo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na
trzi§¢u. Prav nihée na FIS se ne strinja popolnoma s to trditvijo, medtem ko se na FUDS kar
29,41% zaposlenih popolnoma strinja s to trditvijo. Zaposleni na FIS in FUDS se delno
strinjajo s trditvijo (se niti strinjajo niti ne strinjajo), da so tisti, ki so bolj obremenjeni, tudi
ustrezno stimulirani. Od vseh trditev dimenzije nagrajevanje je ta trditev najbolj
zaskrbljujoca. Trditev, da so razmerja med placami zaposlenih v podjetju ustrezna, je med
zaposlenimi na obeh zavodih razli¢no ocenjena. Ocena na FIS za to trditev znasa 3,14, na

FUDS pa 3,76.

Povpreéna vrednost dimenzije nagrajevanje je na FIS 2,94, na FUDS pa 3,41, kar pomeni, da
gre za 0,47 razlike v povpreéni vrednosti. Najbolje ocenjena trditev na FUDS je, da dobivajo
placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac na trziScu. Za to trditev znaSa povprecna ocena 3,88,
kar je 70,59% vseh zaposlenih, ki so se opredelili, da se strinjajo oziroma se popolnoma
strinjajo s trditvijo. Najbolje ocenjena trditev na FIS je, da se uspesnost praviloma vrednoti po
dogovorjenih ciljih in standardih. Povpre¢na vrednost znasa in 3,57, kar je 57,15 % vseh
zaposlenih, ki se strinjajo oziroma se popolnoma strinjajo s trditvijo. Najslabse ocenjena
trditev na FIS in FUDS je, da so tisti, ki so bolj obremenjeni, tudi ustrezno stimulirani.

Povprecna ocena za to trditev na FUDS je 2,76, na FIS pa 2,36.
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Graf 15: Povprecne vrednosti trditev dimenzije nagrajevanje
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Zadovoljstvo zaposlenih (FIS 3,75; FUDS 4,04)

Pri analizi dimenzije notranji odnosi v podjetju smo lahko videli, da je bila najslabse ocenjena
trditev na FIS, da se konflikti reSujejo v skupno korist. Povpre¢na ocena za to trditev na FIS je
bila 3,64. Na FUDS pa sta dve trditvi enako in najslabse ocenjeni s povpre¢no oceno 3.,47.
Gre za trditvi, da konflikte na zavodu resSujejo v skupno korist in da si ljudje medsebojno
zaupajo. Kot vidimo imajo tudi najslabse ocenjene trditve srednje visoke povprecne vrednosti.
Tukaj, pri analizi dimenzije zadovoljstvo zaposlenih, pa lahko prejSnje odgovore le potrdimo,
saj vidimo, da se kar 92,85 % anketiranih na FIS in 70,58% na FUDS strinja, da so zadovoljni

oziroma so popolnoma zadovoljni s sodelavci.

Povpreéna vrednost dimenzije zadovoljstvo zaposlenih je na FIS 3,75, na FUDS pa 4,04, kar

pomeni, da gre za 0,29 razlike v povpre¢ni vrednosti.
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Vecina jih je zadovoljna s stalnostjo zaposlitve kot tudi s samim delom. Pozitivho so
zadovoljni tudi s svojim neposredno nadrejenim in delovnim c¢asom. Zaposleni so z moznostjo
za izobrazevanje ve¢inoma zadovoljni, tako kot tudi z vodstvom podjetja in s statusom, ki ga
imajo v podjetju. Nasprotno pa se 21,43 % anketiranih na FIS in 41,17% anketiranih na
FUDS ne strinja oziroma se popolnoma ne strinja z zadovoljstvom glede delovnih pogojev
(opreme, prostorov). Vecina vprasanih se strinja s trditvijo, da so zadovoljni z mozZnostjo
napredovanja. Skrb vzbujajoge pa je tudi dejstvo, da 35,3% anketiranih na FUDS in 64,29%

anketiranih na FIS ni zadovoljnih oziroma so delno zadovoljni s plago.

Graf 16: Povprecne vrednosti trditev dimenzije zadovoljstvo zaposlenih

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH
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Vir: Podatki iz ankete, 2010
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Obvladovanje kakovosti na visokoSolskem zavodu (FI§ 3,67; FUDS 4,01)

Iz grafa vidimo, da so povpreéne ocene trditev anketiranih na FIS in na FUDS podobne in da
ne odstopajo veliko. Najve¢je odstopanje vidimo pri trditvi, da vodstvo sodeluje na
konferencah, seminarjih, strokovnih zdruzenjih v zvezi s kakovostjo. Pri tej trditvi je
povpreéna vrednost zaposlenih na FIS 3,50, na FUDS pa 4,31. Razlika je 0,81 povpre¢ne

vrednosti.

Najbolja povpre¢na vrednost zaposlenih na FIS 4,29 in na FUDS 4,53 je za trditev, da ima
zavod izdelan strateski naért delovanja. To predstavlja 88,24% zaposlenih na FUDS in

85,71 % zaposlenih na FIS, ki se strinjajo oziroma se popolnoma strinjajo s to trditvijo.

Najslabse ocenjena trditev zaposlenih na FIS in FUDS je, da zaposleni razumejo in delijo
poslanstvo ter vizijo zavoda in ravnajo skladno z njim. Povpre¢na ocena te trditve na FIS je
bila 3,29, kar predstavlja 42,86% zaposlenih, ki se delno strinjajo s trditvijo, in 21,43%
zaposlenih, ki se ne strinjajo s trditvijo. Povpreéna ocena enake trditve na FUDS pa je 3,65,
kar predstavlja 35,29% zaposlenih, ki se delno strinjajo s trditvijo, in 11,76% zaposlenih, ki se

ne strinjajo s trditvijo.
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Graf 17: Povpretne vrednosti trditev dimenzije sistem obvladovanja kakovosti na
visokoSolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE SISTEM OBVLADOVANJA
KAKOVOSTI NA VISOKOSOLSKEM ZAVODU
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odlocitvah v zvezi z delovanjem visokoSolskega zavoda, z
letnim delovnim naértom in materialnimi pogoji dela.
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Sistem ravnanja z ljudmi pri delu na visoko$olskem zavodu (FIS 3,28; FUDS 3,75)

Iz grafa vidimo, da so povpreéne ocene trditev anketiranih na FIS in na FUDS precej razli¢ne.
Najvecje odstopanje vidimo pri dveh trditvah: da ima Sola izdelan razvojni nacrt
izobrazevanja za prihodnjih pet let skladno z aktualnimi in prihodnjimi potrebami ter da
zavod skrbi za dolgoro¢no politiko promoviranja in napredovanja mladih visokoSolskih
sodelavcev. Pri prvi trditvi je povpreéna vrednost zaposlenih na FIS 2,71, na FUDS pa 3,41.
Pri drugi trditvi pa je povpre¢na vrednost zaposlenih na FIS 3,54, na FUDS pa 4,24. Razlika

za obe trditvi je 0,70 povprecne vrednosti.

Najboljsa povprecna vrednost pri ocenjevanju dimenzije sistem ravnanja z ljudmi pri delu na
visokoolskem zavodu zaposlenih na FIS je 4,00 za trditev, da zavod za zaposlene organizira

Sportne, kulturne in druzabne aktivnosti. To predstavlja 85,72% zaposlenih, ki se strinjajo
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oziroma se popolnoma strinjajo s to trditvijo. NajboljSa povprecna vrednost zaposlenih na
FUDS je 4,24 za trditev, da zavod skrbi za dolgoroéno politiko promoviranja in napredovanja
mladih visokoSolskih sodelavcev, kar pa predstavlja 76,47% zaposlenih, ki se strinjajo

oziroma se popolnoma strinjajo s to trditvijo.

Najslab$e ocenjena trditev zaposlenih na FIS je, da ima $ola izdelan razvojni naért
izobrazevanja za prihodnjih pet let skladno z aktualnimi in prihodnjimi potrebami. Povprecna
ocena te trditve na FIS je bila 2,71, kar predstavlja 50,00% zaposlenih, ki se ne strinjajo
oziroma se popolnoma ne strinjajo s trditvijo. NajslabSa povprecna ocena zaposlenih na
FUDS pa je za trditev, da imajo ugitelji, sodelavci in strokovni sodelavci zapisane smernice za
petletni nacért izobrazevanja. Povprecna ocena te trditve pa je 3,29, kar predstavlja 23,53%

zaposlenih, ki se ne strinjajo s trditvijo.

Graf 18: Povprec¢ne vrednosti trditev dimenzije sistem ravnanja z ljudmi pri delu na
visokoSolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE SISTEM RAVNANJA Z LJUDMI PRI
DELU NA VISOKOSOLSKEM ZAVODU
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prihodnjih pet let skladno z aktualnimi in prihodnjimi
potrebami.

Visokosolski ucitelji in sodelavci ter strokovni sodelavcei
imajo zapisane smernice za petletni nacrt izobrazevanja.

Visokosolski zavod skrbi za dolgoro¢no politiko
promoviranja in napredovanja mladih visokoSolskih
sodelavcev.
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in usposabljanje ter strokovni razvoj svojim visokosolskim
uciteljem in sodelavcem ter strokovnim sodelaveem.
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uciteljem in sodelavcem ter strokovnim sodelaveem
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Vir: Podatki iz ankete, 2010
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Stanje s prostori in opremo za izobraZevalno in znanstvenoraziskovalno dejavnost na
visokoSolskem zavodu (FIS 3,19; FUDS 3,20)

Tudi na tem grafu vidimo, da so povpreéne ocene trditev anketiranih na FIS in na FUDS
precej razli¢ne. Najve¢je odstopanje vidimo pri trditvi, da zavod omogoca zaposlenim in
studentom dostop do potrebnih podatkovnih baz. Povpre¢na vrednost te trditve je na FIS 3,29
in na FUDS 4,00. Razlika je 0,71 povpreéne vrednosti.

Najboljsa povprecna vrednost pri ocenjevanju dimenzije stanje s prostori in opremo za
izobraZevalno in znanstvenoraziskovalno dejavnost na visoko$olskem zavodu na FIS je 4,00
za trditev, da zavod zaposlenim in Studentom omogoca dostop do IKT ter jo uporablja tako za
potrebe poslovanja kot za izobraZevalne in znanstvenoraziskovalne ter strokovne namene. To
predstavlja 71,43% zaposlenih, ki se strinjajo oziroma se popolnoma strinjajo s to trditvijo.
Najboljsa povpreéna vrednost zaposlenih na FUDS je prav tako 4,00 za trditev, da zavod
omogoca zaposlenim in Studentom dostop do potrebnih podatkovnih baz, kar pa predstavlja

76,47% zaposlenih, ki se strinjajo oziroma se popolnoma strinjajo s to trditvijo

Najslabse ocenjena trditev zaposlenih na FIS in FUDS je, da ima zavod primerne prostore za
uresni¢evanje svojih ciljev. Povpre¢na ocena te trditve na FIS je bila 2,21, kar predstavlja
57,14% zaposlenih, na FUDS pa 2,71, kar pa je 52,94% zaposlenih, ki se ne strinjajo oziroma

se popolnoma ne strinjajo s trditvijo.
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Graf 19: Povprefne vrednosti trditev dimenzije stanje s prostori in opremo za

izobraZevalno in znanstvenoraziskovalno dejavnost na visokosolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE RAZPOLOZLJIVOST OPREME ZA
IZOBRAZEVALNO IN ZNANSTVENORAZISKOVALNO DEJAVNOST
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5.4 Predlogi za izboljSanje

Dogajanje v slovenskem in evropskem visokem Solstvu je v zadnjih letih izjemno dinamicno.
Ob vseh trenutnih spremembah se kazejo nove priloZznosti za Studente, hkrati pa tudi za
zaposlene v teh organizacijah. Omenjeni procesi predstavljajo Stevilne nove izzive. Tega se
zavedata tudi preucevana visokoSolska zavoda, katerima je cilj nadgraditi dosedanje delo.
Preucevana zavoda zelita ustvariti dobre temelje v odnosih med zaposlenimi, na katerih bi
gradili kakovostne procese izobrazevanja in dosegali ugled tako na domacih kot tudi na tujih

tleh. Ta naloga je bila narejena ravno v tej smeri — preuciti odnose, zadovoljstvo in klimo med
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zaposlenimi na dveh visokoSolskih zavodih ter ugotoviti, katere dejavnike morata ti dve
organizaciji izpopolniti, da bi dosegli napredek v dejavnikih, ki so se izkazali kot slabse
ocenjeni. V nadaljevanju bomo podali predloge za izboljsanje, ki bi lahko sluzili kot nacrt za

oblikovanje odnosov v zavodu.

Iz grafov vidimo, da imajo zaposleni na Fakulteti za uporabne druzbene $tudije (FUDS)
najbolj pozitiven odnos do dimenzije motivacija in zavzetost (4,09), zaposleni so zadovoljni
na svojem delovnem mestu (4,04). Dober odnos kazejo tudi do sistema obvladovanja

kakovosti na visokoSolskem zavodu (4,01) kot tudi do vodenja (3,99).

Na drugi strani pa vidimo, da zaposleni na FUDS niso zadovoljni z opremo za izobrazevalno
in znanstvenoraziskovalno dejavnost (3,20),prav tako slabo ocenjujejo organiziranost dela

(3,34), tudi nagrajevanje ni ustrezno (3,41).

Na Fakulteti za informacijske $tudije (FIS) pa so kot najbolj pozitivne dejavnike oznaéili

notranje odnose (4,01), motivacijo in zavzetost (4,01), inovativnost in iniciativnost (4,01).

Zaposleni na FIS so najslabse ocenili dejavnik nagrajevanje (2,94). Slabo pa so ocenili tudi
organiziranost dela (3,17), razpolozljivost z opremo za izobrazevalno in
znanstvenoraziskovalno dejavnost (3,19), razvoj kariere (3,33), sistem ravnanja z ljudmi pri

delu na visokosSolskem zavodu (3,40).

Iz vsega zgoraj navedenega lahko vidimo, da bi bilo potrebno izboljsati opremo za

izobrazevalno in znanstvenoraziskovalno dejavnost. Namre¢, zaposleni na FIS in FUDS

ocenjujejo, da zavoda nimata dovolj primernih prostorov za uresnicevanje svojih ciljev, prav
tako menijo, da knjiznica ni primerna za nemoteno delovanje zavoda in doseganje
zastavljenih ciljev. Zaposleni na FUDS slabse v primerjavi s FIS ocenjujejo, da zavod nima

dovolj potrebne, sodobne in vzdrzevane opreme za izvajanje dejavnosti.

Predlog k izboljSanju slabe ocene je, da bi bilo potrebno zamenjati lokacijo izvajanja
izobrazevalnih aktivnosti, predvsem v Novem mestu, saj so sedanji prostori premajhni
predvsem za tiste letnike, ki so Steviléno vecji. Fakulteta sicer reSuje ta problem z izvajanjem

dolocenih predmetov na drugih lokacijah, vendar pa to ni prakti¢no in je verjetno motece tudi
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za zaposlene. Prav tako nimajo vsi zaposleni kabinetov, v katerih bi lahko nemoteno
opravljali svoje delo med prostimi urami. Menimo, da bi bilo tudi to v pomoc¢ pri delu

zaposlenih.

Kot neustrezno zaposleni ocenjujejo tudi knjiznico. Menimo, da se fakulteta zaveda
pomembnosti lastne knjiznice in tudi dela na tem, da bi se knjiznica posodabljala ter povecala
fakultete premajhna. V knjiznici je premalo literature, ki je potrebna za Studij, prav tako pa bi
bilo potrebnih vec¢ delovnih kotickov v njej, kjer bi lahko Studentje in zaposleni v miru
prebirali literaturo, brskali in iskali gradivo po internetu, pisali naloge ... Delovni cas
knjiznice v Novem mestu je neustrezen, saj je odprta le do zgodnje popoldanske ure. Menimo,

da bi knjiznica morala biti vsaj en dan v tednu odprta dlje (sedaj je do pete ure).
Zaposleni prav tako menijo, da oprema za izvajanje dejavnosti ni dovolj sodobna in
vzdrzevana. Menimo, da bi morala imeti vsaka ucilnica dovolj racunalnikov, tako da bi vsak

Student imel svoj racunalnik in bi lahko aktivno sodeloval na predavanjih in vajah.

Pri dimenziji organiziranost dela so zaposleni na FUDS in FIS ocenili, da se odlogitve vodij

ne sprejemajo dovolj hitro oziroma so prepoCasne. Na§ predlog je, da se organizirajo redni
sestanki, katerih bi se udelezevali vsi zaposleni. Namen sestanka bi bil, da zaposleni sprotno
reSujejo nastale probleme, izpostavijo tezave. Poleg tega pa bi bili takSni sestanki tudi
priloznost, da te¢e komunikacija v vse smeri. Sicer je urnik profesorjev zelo razprsen in se
odvija na razli¢nih lokacijah. Zavedamo se, da je zaradi tega izvedba tak$nih sestankom malo
oteZzena. Vendar pa menimo, da je koristnost takSnih sestankov Se vedno tako velika, da bi se
morali zaposleni potruditi in vseeno uskladiti svoj ¢as. V primeru, da si nikakor ni mogoce

uskladiti urnikov, predlagamo videokonferenco.

Pri dimenziji nagrajevanje zaposleni na FUDS in FIS menijo, da tisti, ki so bolj obremenjeni
niso ustrezno stimulirani. V tem primeru bi bilo potrebno spremljati, koliko se zaposleni
dodatno angazirajo pri svojem delu: ali objavljajo ¢lanke v medijih, piSejo knjige, sodelujejo v
raziskavah, so dejavni pri raznih konferencah. Na podlagi teh rezultatov pa jih tudi primerno

nagraditi.
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Zaposleni na FIS so slabse ocenili dejavnik o ustrezno izpladanih pladah glede na raven pla¢
na trgu. Odgovarjajo, da njihova plac¢a ni enakovredna ravni pla¢ na trziS€u oziroma ta
dejavnik slabse ocenjujejo. Trenutno menimo, da je tovrstno nezadovoljstvo vsesplosno
prisotno v vseh sektorjih gospodarstva, javne uprave ... Gre za posledico trenutnih slabih
gospodarskih razmer, katere pa menimo, da bodo odpravljene Sele po izhodu gospodarstva iz

krize.

Pri dimenziji razvoj kariere zaposleni anketirani na FIS slabse ocenjujejo tri trditve. Menijo,
da vodilni ne vzgajajo (dovolj) svojih naslednikov, da zaposleni nimajo vedno realne
moznosti za napredovanje in da delajo v sistemu, ki ne omogoc¢a vedno, da najboljsi zasedejo
najboljSe polozaje. 1z trditev zaposlenih sklepamo, da vodstvo premalo sodeluje s podrejenimi
ter da je premalo komunikacije med podrejenimi in nadrejenimi. S sodelovanjem in
angaziranjem nekaterih sposobnih zaposlenih je mozno zagotoviti uspesen kader, ki bi lahko
bil v pomo¢ vodstvu in bi veliko pripomogel k uspesnejSemu delu v zavodu. Vsaki
organizaciji bi moral biti poglavitni cilj in vodilo, da svoje zaposlene enakovredno
obravnavajo ter na podlagi njihovih uspehov dolocajo napredovalno lestvico. Tako bi
zaposleni cutili, da lahko ra¢unajo na napredovanje in ugodnosti le na podlagi svojega dela ter

uspesno resenih nalog.

Pri dimenziji sistem ravnanja z ljudmi pri delu menijo zaposleni na FIS, da zavod nima

izdelanega razvojnega nacrta izobrazevanja za prihodnjih pet let skladno s potrebami ter da
zaposleni nimajo zapisanih smernic za petletni nacrt izobrazevanja. Menimo, da bi se morali
vsi zaposleni profesorji angazirati pri oblikovanju izobrazevalnih nacrtov in s tem zagotoviti
izboljSave v posameznem Studijskem programu ter zagotoviti bolj tekoce delo. S tem bi
visokoSolski zavod imel tocno dolocene cilje, katerim bi morali slediti po nacrtno doloc¢enem
casovnem planu razvoja. To omogoca lazje vrednotenje dosedanjega dela, dosezenih uspehov,

morebitnih neuspehov in dolo¢anja novih potreb.

5.5 Splosni akt »Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na visokoSolskem
zavodu«

Splosni akt Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na visokoSolskem zavodu je
pravilnik o izvedbi raziskave, v katero so vkljuceni vsi zaposleni fakultete. Pravilnik zajema

navodila za oblikovanje vprasalnika, okvirno vsebino vprasalnika, navodila o izbiri
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anketirancev, nacinu izvedbe raziskave,preucevanju in analizi anket, udelezencih pri izvedbi

raziskave, navodila o uporabnosti poro¢il in o poro¢anju ter hranjenju zbranih podatkov.

Struktura akta:
—vsebina pravilnika,
—nevtralna slovni¢na oblika,
—znacaj in namen ankete,
—anketni vpraSalnik in ocenjevalna lestvica,
—odgovornost za izvedbo ankete,
—obseg in Cas anketiranja,
—nacin izvedbe anketiranja,
—pravica do izpolnjevanja anketnega vpraSalnika, anketiranci,
—obvescanje,
—izvedba anketiranja,
—potek anketiranja pri vodenem skupinskem anketiranju,
—potek anketiranja pri spletnem anketiranju,
—potek anketiranja pri poStnem anketiranju,
—zapisnik o anketiranju,
—vnos in obdelava podatkov ter hramba anketnih vprasalnikov,
—letno porocilo o rezultatih anketiranja,
—porocilo o rezultatih anketiranja,
—posredovanje rezultatov o anketiranju,
—uporaba rezultatov letnega porocila o rezultatih anketiranja,
—zaupnost rezultatov,
—hranjenje vpraSalnikov, podatkov in rezultatov,
—spremljanje izvajanja anket,
—ponovitev anketiranja,
—preverjanje zajema in obdelave podatkov,
—veljavnost pravilnika,

—spremembe in dopolnitve pravilnika.

Omenjeni splosni akt prilagamo v Prilogi 3.
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6. SKLEP

Magistrska naloga predstavlja sedem poglavij. V uvodu smo predstavili splosne kriterije, ki
smo jih Zeleli zajeti z magistrsko nalogo. Opredelili smo problem, ki smo ga Zeleli raziskati.
Kratko smo predstavili vsebino naloge, koliko zadovoljstvo vpliva na organizacijo. Nadalje
smo dolocili raziskovalno vprasanje, hipoteze in pojasnili metodoloski pristop k raziskovanju.

Zadnji del prvega poglavja predstavlja zgradbo naloge.

V drugem poglavju smo prikazali, kako je koristno, da organizacije nacrtno in sistematicno
ravnajo s svojimi zaposlenimi. V tem poglavju smo obravnavali ravnanje z ljudmi, opisali
smo kakSen pomen ima dobra klima in zadovoljstvo zaposlenih na uspeSnost organizacij,
pomen ucinkovitega ocenjevanja delovne uspesSnosti in pomen izvajanja motivacije na

zaposlene.

V tretjem poglavju smo pojasnili pojem zadovoljstvo zaposlenih in opredelili povezanost treh
pojmov, ki se med seboj povezujejo in so pogosto soodvisni: organizacijska kultura,
organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Sledi podpoglavje kjer
smo obravnavali klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Omenili
smo dve razli¢ni ¢lenitvi, od katerih pa smo eno tudi podrobneje predstavili po posameznih

dejavnikih.

Cetrto poglavje je bilo namenjeno analizi modelov spremljanja zadovoljstva zaposlenih. V
podpoglavjih smo opisali model Slovenska organizacijska klima —SiOK, model Modro oko in
model odli¢nosti EFQM. Na podlagi omenjenih modelov smo oblikovali svoj model, ki bo

namenjen preucevanju zadovoljstva zaposlenih na visokoSolskem zavodu.

Peto poglavje opisuje zadovoljstvo zaposlenih na visokoSolskih zavodih. Prvi podpoglavji
opisujeta sploSne znacilnosti in lastnosti Fakultete za informacijske Studije in Fakultete za
uporabne druzbene Studije. V naslednjem podpoglavju smo predstavili projekt in raziskavo, ki
smo jo opravili. Opisali smo metodoloski pristop k raziskavi, predstavili model spremljanja
zadovoljstva zaposlenih na zavodih in opisali vprasalnik. V naslednjem podpoglavju smo
obdelali pridobljene podatke za obe fakulteti, interpretirali rezultate raziskave ter poiskali

predloge, kako bi slabse ocenjene dejavnike izboljsali. Na koncu poglavja pa smo tudi opisali
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izdelan splosni akt Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na visokoSolskem

zavodu.

Sledi zakljucek, in sicer Sesto poglavje, v katerem so navedene sklepne misli. Sedmo poglavje

predstavlja spisek literature in virov. Zadnje, osmo poglavje pa vsebuje priloge.

Nacin dela v vzgojno-izobrazevalnih institucijah je zelo specifi¢no in ga je tezko primerjati z
drugimi institucijami v drugih panogah. Predvsem ima velik pomen njihov vplivna razvoj
generacij dolo¢ene pokrajine, drzave in SirSe tudi sveta. Dobro delo tovrstnih zavodov se
dolgoro¢no pokaze Sele z rezultati Studentov, zato je dobro, da je delo takSnih organizacij
kakovostno in da dosegajo visoke standarde tudi s pomocjo rednih raziskav. Eden izmed
odlo¢ilnih dejavnikov za zagotavljanje kakovosti dela zavoda je tudi zagotavljanje
zadovoljstva in doseganje ugodne klime za zaposlene. Samo zadovoljen delavec in dobra
klima v organizaciji lahko zagotovita pot do uspeha. Menimo, da je to temelj, na katerem se
gradi uspeh. Pozitivno naravnan tim ima motiv in Zeljo po napredku in kakovosti. Taksni
zaposleni stremijo k uspehu in ga zelijo doseci, spodbujajo drug drugega in se medsebojno

motivirajo.

Na zacetku naloge smo opredelili tri predpostavke:
— Stopnja zadovoljstva zaposlenih je visoka na obeh zavodih, zato ne prihaja do
bistvenih razlik.
— Moznost osebnega razvoja v organizaciji je eden izmed pomembnejsih dejavnikov, ki
vpliva na zadovoljstvo.
— Pomanjkanje dobrih medsebojnih odnosov oziroma pomanjkanje druzenja med

sodelavci privede do nezadovoljstva.

Prvo predpostavko lahko delno potrdimo, saj je stopnja zadovoljstva na obeh zavodih
zadovoljiva, ni pa visoka. Zaposleni so jo ocenili s povpreno oceno 3,75 na FIS in 4,04 na
FUDS. Iz rezultatov ankete vidimo, da je stopnja zadovoljstva na FUDS povpreéno vigja za

0,29 ocene.

Kot smo ze v prvem delu naloge poudarili, je za zadovoljstvo zaposlenih in pozitivno klimo v

organizaciji potrebnih vrsta dejavnikov. Eden pomembnejsih pa je ravnanje z ljudmi pri delu
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in razvoj ter izobraZzevanje zaposlenih. Pri tem je za organizacijo ugodno prakticirati
humanisti¢ni model ravnanja z ljudmi pri delu. Gre za model, ki stremi k razvijanju ¢loveskih
zmoznosti v organizaciji in nudi pomo¢ posameznikom pri karieri. V nalogi opisujemo tudi
sedem najboljsih praks ravnanja s ¢loveskimi viri in ena izmed njih je obseZno usposabljanje
ter izpopolnjevanja znanja, s tem pa tudi osebni razvoj zaposlenih. Odgovornost organizacije
za to podrocje zagotavlja vecje zadovoljstvo delavcev in zmanjSanje stresnih situacij. Iz
zgoraj navedenega lahko potrdimo, da je osebni razvoj v organizaciji eden izmed

pomembnejsih dejavnikov, ki vpliva na zadovoljstvo.

Zaposleni na obeh zavodih so odgovorili, da zavod organizira Sportne, kulturne in druge
druzbene aktivnosti, kar pomeni, da se zaposleni tudi v prostem ¢asu druZzijo. Zaposleni so na
FIS in FUDS v povpreéju zadovoljni s sodelavci. K dobrim odnosom med zaposlenimi
pripomorejo tudi druZenja v prostem ¢asu in obratno: premalo druzenja med sodelavci privede

do nezadovoljstva. Tako potrjujemo tudi tretjo predpostavko.

Z raziskavo se je izkazalo, da sta oba preuCevana zavoda relativno uspesna pri doseganju
dobre organizacijske klime in zadovoljstva med zaposlenimi, pa Ceprav gre za mlada zavoda,
ki delujeta neodvisno od drugih fakultet z dolgoletno tradicijo. Seveda pa imata zavoda tudi
nekaj hib, katere Se morata odpraviti, se poglobiti v nekatere dejavnike, ki zagotavljajo boljse
odnose. Oba zavoda morata zagotoviti vec¢je in primernejSe prostore za delo ter graditi odnose
med zaposlenimi. Tega seveda ni mogoce zagotoviti kar ¢ez no€, je pa smiselno korak za
korakom dosegati postavljene cilje in ez leta Zeti uspehe. Menimo, da sta oba zavoda na
dobri poti, da postaneta znana in priznana zavoda v Sloveniji. S trdim delom pa morda tudi v
tujini. S tem, ko sta nam fakulteti omogocili raziskavo, sta pokazali, da si zelita oceniti

stopnjo zadovoljstva in da imata zeljo narediti korak naprej k izboljSavi obstojeCega stanja.
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PRILOGA 1: Poro¢ilo FIS

Graf 1: Povprecne vrednosti trditev dimenzije odnos do kakovosti
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Vir: Podatki iz ankete, 2010

Graf 2: Povprecne vrednosti trditev dimenzije inovativnost in iniciativnost
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Graf 3: Povprecne vrednosti trditev dimenzije motivacija in zavzetost
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Graf 4: Povprecne vrednosti trditev dimenzije pripadnost podjetju
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Graf 5: Povprecne vrednosti trditev dimenzije usposobljenost in ucenje
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Graf 6: Povprecne vrednosti trditev dimenzije notranji odnosi
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Graf 7: Povprecne vrednosti trditev dimenzije poznavanje poslanstva, vizije in ciljev
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Graf 8: Povprecne vrednosti trditev dimenzije organiziranost dela
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Graf 9: Povprecne vrednosti trditev dimenzije vodenje
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Graf 10: Povprecne vrednosti trditev dimenzije komuniciranje in informiranje
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Graf 11: Povprecne vrednosti trditev dimenzije razvoj kariere
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Graf 12: Povprecne vrednosti trditev dimenzije nagrajevanje
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Graf 13: Povprecne vrednosti trditev dimenzije zadovoljstvo zaposlenih
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Graf 14: Povpretne vrednosti trditev dimenzije sistem obvladovanja kakovosti na

visokoSolskem zavodu
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ravnajo skladno z njim.

Visokosolskizavod ima izdelan dolgoro¢ni nacrt v zvezi z
gibanjem vpisa.

VisokoSolskizavod ima izdelan strateSki nacrt delovanja.

Vodstvo sodeluje na konferencah, seminarjih, strokovnih
zdruZenjih v zvezi s kakovostjo.

mFIS

Vir: Podatki iz ankete, 2010
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Graf 15: Povprec¢ne vrednosti trditev dimenzije sistem ravnanja z ljudmi pri delu na

visokoSolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE SISTEM RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU
NA VISOKOSOLSKEM ZAVODU
Za delavce visokoSolskega zavoda so bile organizirane
Sportne, kulturne, druzabne aktivnosti.

Sola ima izdelan razvojni naért izobrazevanja za prihodnjih
pet let skladno z aktualnimi in prihodnjimi potrebami.

Visokosolski ucitelji in sodelavci ter strokovni sodelavei
imajo zapisane smernice za petletni nacrt izobrazevanja.

VisokoSolski zavod skrbi za dolgoro¢no politiko
promoviranja in napredovanja mladih visokoSolskih
sodelavcev.
VisokoSolski zavod omogoca vsezivljenjsko izobrazevanje in
usposabljanje ter strokovni razvoj svojim visokoSolskim
uciteljem in sodelavcem ter strokovnim sodelavcem.

VisokoSolski zavod omogoca svojim visokoSolskim
uciteljem in sodelavcem ter strokovnim sodelavcem dostop
do svetovanja pri razvoju kariere.

m i1d 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4.

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 16: Povprefne vrednosti trditev dimenzije stanje s prostori in opremo za

izobraZevalno in znanstvenoraziskovalno dejavnost na visokosolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE RASPOLOZLJIVOST OPREME ZA
IZOBRAZEVALNO IN ZNANSTVENORAZISKOVALNO DEJAVNOST

Visokosolskizavod omogoca zaposlenim in $tudentom 399
dostop do potrebnih podatkovnih baz. i

Knjiznica je ustrezno zalozena s knjiznim gradivom in
znanstveno ter strokovno periodiko in je javno dostopna.

Prostori za knjiznico so primerni za nemoteno delovanje
visokoSolskega zavoda in za uresnicevanje postavljenih 3,00

ciljev.

Visokosolskizavod omogoca zaposlenim in Studentom

dostop do IK T (informacijsko-komunikacijska
tehnologija) ter jo uporablja tako za potrebe poslovanja _ 4,00

kotza izobrazevalne in znanstvenoraziskovalne ter
strokovne namene.

VisokoSolski zavod ima potrebno, sodobno in vzdrzevano _ 336
opremo za izvajanje svoje dejavnosti. ?
Visokosolski zavod ima primerne prostore za _ 291
uresni¢evanje svojih ciljev. ’

T T T T T T T T 1

u F|§ 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Vir: Podatki iz ankete, 2010



PRILOGA 2: Poro¢ilo FUDS

Graf 1: Povprecne vrednosti trditev dimenzije odnos do kakovosti

POVPRECNE VREDNOSTI TRDITEV DIMENZIJE ODNOS DO

5,00 - 4.59 KAKOVOSTI
’ 4,35
4,50 7 4,06
4,00 -
3,50 A
3,00 A
2,50 A
2,00 A
1,50 A
1,00 A
0,50 A
0,00 -
Zaposleni se ¢utimo ~ Zaposleni po svoji  Drugesodelavce in Nase notranje Kakovostdela in
odgovorne za modi prispevamo k notranje organizacijske enote koli€ina sta pri nas
kakovostnasega dela. doseganju standardov organizacijske enote imajo jasno enako pomembni.
kakovosti. obravnavamo kot  zastavljene standarde
svojecenjene stranke. incilje kakovosti.
B FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010

Graf 2: Povprecne vrednosti trditev dimenzije inovativnost in iniciativnost

POVPRECNE VREDNOSTI TRDITEV DIMENZIJE INOVATIVNOST IN

INICIATIVNOST
5,00
4,50 4,19 4,12 447
400 3,82
3,50 3,25
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Zaposleni vnaSem  NaSe storitve stalno V visokosolskem Zaposleni smo Napake med
visokoSolskemzavodu  izboljSujemo in zavodu se pripravljeni prevzeti  preskuSanjem novih
sezavedamo nujnosti posodabljamo. pricakuje, da predloge tveganje za uveljavitev  nacinov dela so v
sprememb. za izboljSave dajejo svojih pobud. nasem VZ
vsi—ne le nasi vodje. sprejemljive.
M FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 3: Povprecne vrednosti trditev dimenzije motivacija in zavzetost

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE MOTIVACIJA IN ZAVZETOST

5,00 A
4.50 - 4,35 4,41 424
4,00 - 3,82 3,65
3,50 -
3,00 -
2,50 A
2,00 -
1,50 -
1,00 A
0,50 A
0,00 - T T . . .
Zaposleni v naSem Vsiv naSem V nasem V nasem Dober delovni rezultat
visokoSolskem zavodu visoko$olskem zavodu visokoSolskem zavodu visokoSolskem zavodu sev naSem
smo zavzeti za svoje  smo pripravljeni na  sopostavljene zelo  vodje cenijo dobro visokoSolskem zavodu
delo. dodaten napor, kadar visoke zahteve glede opravljeno delo. hitro opazi in je
® FUD$ seto pri delu zahteva.  delovne uspesnosti. pohvaljen.

Vir: Podatki iz ankete, 2010

Graf 4: Povprecne vrednosti trditev dimenzije pripadnost podjetju

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE PRIPADNOST PODJETJU
4,50 - 4,24

4,00
4,00 -
150 3,47
50 4 24
3,06 3
3,00 -
2,50 -
2,00
1,50 -
1,00 -
0,50 -
0,00 - : :

Nas visokosolski ~ Ponosni smo, da smo  Zaposleni zunaj  Zaposlitev v naSem Zaposleni ne bi

zavod ima velik ugled zaposleni v nasem visokoSolskega visokoSolskem zapustili
v okolju. visokosolskem zavoda pozitivno  zavodu je varna oz. visokoSolskega
zavodu. govorijo o njem. zagotovljena. zavoda, e bi se

zaradi poslovnih
tezav znizala placa.

m FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 5: Povprecne vrednosti trditev dimenzije usposobljenost in ucenje

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE USPOSOBLJENOST IN UCENJE
4,50 1

4,00 A

4,06
3,47 3,65
3,50 - ’ 3,33 3,31
3,00 -
2,50 -
2,00 -
1,50 -
1,00 -
0,50 -
0,00 - . ;

Zaposleni se u¢imo  Visoko$olskizavod Sistem usposabljanja Priusposabljanju se Prinas so zaposleni

drug od drugega. zaposlenim nudi je dober. upostevajo tudi Zelje le ljudje, ki so
potrebno zaposlenih. usposobljeni za svoje
usposabljanje za delo.
dobro opravljanje ® FUDS
dela.

Vir: Podatki iz ankete, 2010

Graf 6: Povprecne vrednosti trditev dimenzije notranji odnosi

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE NOTRANJI ODNOSI

420 -
4,10 - 4,06
4,00 -
3,90 -
380 1 e 371
3,70 -
3,60 -
3.50 - 3,47 3,47
3,40 -
3,30 -
3,20 -
3,10 - r r r .
V nasem V nasem Odnosi med Konflikte reSujemo v Ljudje si medsebojno
visokoSolskem visokoSolskem  zaposlenimi so dobri. skupno korist. Zaupajo.
zavodu cenimo delo  zavodu med seboj
svojih sodelavcev. mnogo bolj
oo, W FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 7: Povprecne vrednosti trditev dimenzije poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

0,00

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE POZNAVANJE POSLANSTVA, VIZIJE IN CILJEV

4,59

3,65 3,71 3,59
3,38

Nas visokosolski
zavod ima jasno

—dolgoro¢ni razlog
obstoja in delovanja.

Zaposleni cilje Cilji, ki jih moramo Politika in cilji ~ Pri postavljanju ciljev
visokoSolskega zaposleni doseci, so visokoSolskega poleg vodij
oblikovano poslanstvo zavoda sprejemajo za  realno postavljeni. zavoda so jasni vsem sodelujemo tudi ostali
svoje. zaposlenim. zaposleni.
® FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 8: Povprecne vrednosti trditev dimenzije organiziranost dela

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE ORGANIZIRANOST DELA

4,00 -
3,53 3,53 3.47
) > ; 3,41
3,50 A ’
3,00 - 2,76
2,50 -
2,00 A
1,50 A
1,00 A
0,50 A
0,00 . T T
Zaposleni imajo jasno Zaposleni razumejo V nasem Odlocitve nasih vodij V visokoSolskem
predstavo o tem, kaj svojpolozaj v visoko$olskem se sprejemajo zavodu so pristojnosti
seod njih pricakuje organizacijski shemi zavodu so zadolzitve pravocasno. in odgovornosti
pridelu. visoko$olskega jasno opredeljene. medsebojno
zavoda. . uravnotezene na vseh
B FUDS nivojih.

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 9: Povprecne vrednosti trditev dimenzije vodenje

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE VODENJE

4,40 -
4,29
4,20 -
4,00 -
380 - 3,76
3,60 -
3,40 -
3,20 - . T
Zaposleni smo Vodjenas vzpodbujajo Vodje se pogovarjajo s V nasem Nadrejeni sprejemajo
samostojni pri k sprejemanju vedje podrejenimi o visokoSolskem zavodu utemeljene pripombe
opravljanju svojega  odgovornostiza svoje rezultatih dela. odpravljamo nasvoje delo.
dela. delo. ® FUDS ukazovalno vodenje.

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 10: Povprecne vrednosti trditev dimenzije komuniciranje in informiranje
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POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE

4,29
3,94

V nasem Vodstvo posreduje  Nasi nadrejeni nam
visokoSolskem zavodu informacije zaposlenim dajejo dovolj
se vodje in sodelavci  na razumljiv na¢in.  informacij za dobro
pogovarjamo opravljanje naSega
sprosc¢eno, prijateljsko dela.
in enakopravno.

m FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010
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Graf 11: Povprecne vrednosti trditev dimenzije razvoj kariere
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POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE RAZVOJ KARIERE

424

3,88 3,94

Zaposleni v nasem Nasi vodilni vzgajajo Kriteriji za Zaposleni na vseh Imamo sistem, ki
visoko$olskem svoje naslednike. napredovanje so jasni nivojih imamo realne omogoca, da najboljsi
zavodu smo vsem zaposlenim. moznosti za zasedejo najboljse
zadovoljni z napredovanje. polozaje.
dosedanjim osebnim .
razvojem. m FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 12: Povprecne vrednosti trditev dimenzije nagrajevanje

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE NAGRAJEVANJE

4,50 A
4,00 - 388 3.76
341
3,50 A ’ 3,24
3,00 - 2,76
2,50 -
2,00 A
1,50 A
1,00 -
0,50 -
0,00 T T T
Uspesnost se Za slabo opravljeno  Zaposleni prejemajo Tisti, ki so bolj Razmerja med
praviloma vrednoti po delo sledi ustrezna placo, ki je vsaj obremenjeni, so tudi placami zaposlenih v
dogovorjenih ciljih in  graja oz. kazen. enakovredna ravni  ustrezno stimulirani. podjetju so ustrezna.
standardih. . pla¢ na trzi§cu.
B FUDS

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 13: Povprecne vrednosti trditev dimenzije zadovoljstvo zaposlenih

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo s placo. 3,59

Zadovoljstvo z moznostjo napredovanja. 3,94

Zadovoljstvo z delovnimi pogoji

(oprema, prostori, za$¢itna sredstva). 3,00
Zadovoljstvo z vodstvom visoko$olskega zavoda. 4,18
Zadovoljstvo s statusom v visokoS$olskem zavodu. 4,53
Zadovoljstvo z moznostjo za izobrazevanje. 4,12
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim. 4,12
Zadovoljstvo z delovnim ¢asom. 4,35
Zadovoljstvo z delom. 4,47
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve. 4,24
Zadovoljstvo s sodelavci. 3,94

T T T T T T T T T T 1
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Graf 14: Povpretne vrednosti trditev dimenzije sistem obvladovanja kakovosti na

visokoSolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE SISTEM OBVLADOVANJA
KAKOVOSTI NA VISOKOSOLSKEM ZAVODU

Strokovnisodelavci imajo moznost sodelovati pri odlo¢itvah
v zvezi z delovanjem visokoSolskega zavoda, z letnim
delovnim nacrtom in materialnimi pogoji dela.

3,71

Vodstvo spodbuja vse zaposlene k doseganju skupnih ciljev

zavoda. 412
Zaposleni razumejo in delijo poslanstvo ter vizijo zavoda in
. . 3,65
ravnajo skladno z njim.
Visokosolskizavod ima izdelan dolgoro¢ni nacrt v zvezi z 375
gibanjem vpisa. ’

Visokosolskizavod ima izdelan strateski nacrt delovanja. 4,53

Vodstvo sodeluje na konferencah, seminarjih, strokovnih

zdruZenjih v zvezi s kakovostjo. 4,31

® FUDS
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 15: Povprec¢ne vrednosti trditev dimenzije sistem ravnanja z ljudmi pri delu na

visokoSolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTIDIMENZIJE SISTEM RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU
NA VISOKOSOLSKEM ZAVODU
Za delavce visokoSolskega zavoda so bile organizirane 4.00
$portne, kulturne, druzabne aktivnosti. >

Solaima izdelan razvojni naért izobrazevanja za prihodnjih _ 341
pet let skladno z aktualnimi in prihodnjimi potrebami. ?

Visokosolski ucitelji in sodelavci ter strokovni sodelavcei 399
imajo zapisane smernice za petletni nacrt izobrazevanja. ’

VisokoSolski zavod skrbi za dolgoro¢no politiko

promoviranja in napredovanja mladih visokoSolskih _ 4,24

sodelavcev.

VisokoSolski zavod omogoca vsezivljenjsko izobrazevanje in

usposabljanje ter strokovni razvoj svojim visoko$olskim _ 3,94

uciteljem in sodelaveem ter strokovnim sodelaveem.

Visokosolski zavod omogoca svojim visokosolskim uciteljem
insodelavcem ter strokovnim sodelavecem dostop do 3,59
svetovanja pri razvoju kariere.
T T T T T T T T T 1
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Vir: Podatki iz ankete, 2010



Graf 16: Povprefne vrednosti trditev dimenzije stanje s prostori in opremo za
izobraZevalno in znanstvenoraziskovalno dejavnost na visokosolskem zavodu

POVPRECNE VREDNOSTI DIMENZIJE RASPOLOZLJIVOST OPREME ZA
IZOBRAZEVALNO IN ZNANSTVENORAZISKOVALNO DEJAVNOST

VisokoSolski zavod omogoca zaposlenim in §tudentom

dostop do potrebnih podatkovnih baz. 4,00

|

Knjiznica je ustrezno zaloZena s knjiznim gradivom in

znanstveno ter strokovno periodiko in je javno dostopna. 3,18

Prostori za knjiznico so primerni za nemoteno delovanje
visokosolskega zavoda in za uresnicevanje postavljenih
ciljev.

2,82

VisokoSolski zavod omogoca zaposlenim in §tudentom

dostop do IKT (informacijsko komunikacijska
tehnologija) ter jo uporablja tako za potrebe poslovanja _ 3,53
kot za izobrazevalne in znanstvenoraziskovalne ter
strokovne namene.

Visokosolski zavod ima potrebno, sodobno in vzdrzevano 204
opremo za izvajanje svoje dejavnosti. ’
Visokosolskizavod ima primerne prostore za _ 271
uresnicevanje svojih ciljev. ’

® FUDS 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
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SPLOSNI AKT

Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na
visokoSolskem zavodu Stran: 1/9

PRILOGA 3: Splosni akt "Zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima na

visokoSolskem zavodu"

INTERNO NAVODILO ZA IZVEDBO OCENE KLIME
NA FAKULTETI ZA INFORMACIJSKE STUDIJE

1. ¢len

(vsebina pravilnika)

To navodilo podrobneje doloca postopke in dokumentacijo pri izvajanju ter uporabi rezultatov

ankete o ugotavljanju klime na Fakulteti za informacijske Studije v Novem mestu (v

nadaljevanju: fakultete), in sicer:

znacaj, namen in vsebino ankete,

odgovornost za izvedbo ankete,

nacin izvajanja ankete in potek anketiranja,

obdelavo podatkov, pripravo porocil in posredovanje rezultatov ankete,
uporabo rezultatov ankete,

zaupnost podatkov,

hranjenje dokumentacije,

spremljanje izvajanja pravilnika.

2. ¢len

(nevtralna slovni¢na oblika)

V tem pravilniku uporabljeni izrazi, zapisani v moski slovni¢ni obliki, so uporabljeni kot

nevtralni za moske in Zenske.




SPLOSNI AKT

Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na
visokoSolskem zavodu

Stran: 2/9

3. ¢len

(znacaj in namen ankete)

(1)Z anketo o ugotavljanju klime (v nadaljevanju: anketa) zaposleni izrazajo svoja staliS¢a o

odnosih med sodelavci in o pogojih dela, ki neposredno vplivajo na zadovoljstvo.

(2)Nameni ankete so:

e oceniti staliS¢a zaposlenih o pogojih dela in pridobljene rezultate uporabiti pri

izboljSevanju le-teh,

e oceniti staliS¢a zaposlenih o odnosih med sodelavci in pridobljene rezultate uporabiti

pri izboljSevanju le-teh,

e oceniti staliS§¢a zaposlenih glede odnosov med nadrejenimi in podrejenimi ter

pridobljene rezultate uporabiti pri izboljSevanju le-teh,

e oceniti staliS¢a zaposlenih o ucinkovitosti pretoka informacij na fakulteti, pridobljene

rezultate pa uporabiti pri izboljSevanju le-teh,

e ocenjena staliS¢a zaposlenih uporabiti v postopkih spremljanja in zagotavljanja ugodne

klime na fakulteti.

4. ¢len

(anketni vprasalnik in ocenjevalna lestvica)

(1)Na fakulteti se uporablja enoten anketni vprasalnik, katerega sestavni del so tudi navodila

za izpolnjevanje.

(2)Ocenjevalna lestvica je opredeljena v anketnem vprasalniku.

5. ¢len

(odgovornost za izvedbo ankete)

(1)Anketa se izvaja v skladu s tem pravilnikom in sklepi senata fakultete.

(2)Za ustrezno izvedbo anketiranja je odgovoren prodekan za kakovost oz. dekan fakultete, e

prodekan za kakovost ni imenovan.

Izdaja: 01

Novo mesto, 6.12.2010




Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na

SPLOSNI AKT visokoSolskem zavodu Stran: 3/9

(3)Prodekan za kakovost oz. dekan, ¢e prodekan za kakovost ni imenovan, vsako leto po

izvedenem anketiranju pripravi porocilo.

6. ¢len

(obseg in ¢as anketiranja)

(1)Anketa se izvede vsako Studijsko leto na fakulteti za vse ucitelje in strokovne sodelavce.

(2)Odlocitev o casu anketiranja sprejme dekan fakultete.

7. ¢len

(nacin izvedbe anketiranja)

Anketa se izvede na sedezu fakultete oziroma v njenih enotah, ¢e pa takSna izvedba ni

mogoca pa lahko tudi s spletnim oziroma postnim anketiranjem.

8. ¢len

(pravica do izpolnjevanja anketnega vprasalnika, anketiranci)

(1)Pravico do izpolnjevanja anketnega vpraSalnika imajo vsi zaposleni na fakulteti:
visokoSolski ucitelji in sodelavci ter strokovni sodelavci.

(2)Izpolnjevanje anketnega vprasalnika je za anketiranca prostovoljno in anonimno.
(3)Izpolnjen vprasalnik je veljaven tudi v primeru, ¢e anketiranec poda mnenje le na nekatere
trditve oziroma ne odgovori na vsa, z anketnim vprasalnikom predvidena vpraSanja (trditve).

(4) Tajnistvo fakultete pripravi seznam zaposlenih, ki lahko izpolnjujejo anketo.

9. ¢len

(obvescanje)

(1)Z namenom anketiranja, anketnim vpraSalnikom in uporabo rezultatov dekan na primeren

in organiziran nacin seznani zaposlene vsaj Stirinajst dni pred zacetkom anketiranja.
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(2)Obvescanje, navedeno v prvem odstavku tega €lena, mora biti izvedeno ne glede na izbrani
nacin anketiranja, in sicer tako, da se zagotovi kar najvec¢ja stopnja odzivnosti zaposlenih na
anketiranje.

(3)Dekan fakultete lahko za obveS¢anje pisno ali ustno pooblasti prodekana za kakovost.

10. ¢len

(izvedba anketiranja)

(1)Za pripravo in izvedbo anketiranja je zadolzena Komisija za kakovost in evalvacije (v
nadaljevanju: KKE), ki ima pri izvedbi anketiranja naslednje zadolZitve:
e priprava ankete in izvedba anketiranja v skladu z doloc¢ili tega pravilnika; priprava
zapisnika o izvedbi anketiranja;
e priprava letnega poroc€ila o rezultatih anketiranja (17. ¢len) in njegovo posredovanje
naslovnikom v skladu z dolo¢ili tega pravilnika.
(2)Pri anketiranju lahko sodelujejo poleg ¢lanov KKE kot anketarji tudi pooblaSceni delavci
fakultete in tisti, ki jih dekan za to posebej pisno pooblasti.

(3)Anketar mora biti seznanjen z namenom in na¢inom anketiranja ter z vsebino vprasalnika.

11. ¢len

(potek anketiranja pri vodenem skupinskem anketiranju)

(1)Vodeno skupinsko anketiranje se lahko izvede v pisni ali elektronski obliki. Nacin izvedbe
vodenega anketiranja dolo¢i KKE.

(2)Cas izpolnjevanja mora biti ustrezno prilagojen obsegu anketnega vprasalnika.

12. ¢len
(potek anketiranja pri spletnem anketiranju)
V primeru spletnega anketiranja prejme zaposleni navodila in geslo za dostop do spletne

ankete.

Izdaja: 01 Novo mesto, 6.12.2010




Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih na

SPLOSNI AKT visokoSolskem zavodu Stran: 5/9

13. élen

(potek anketiranja pri postnem anketiranju)

V primeru poStnega anketiranja prejme zaposleni poleg anketnega vpraSalnika tudi ustrezno
opremljeno ovojnico (znamka, naslov) s pripisom »Organizacijska klima in zadovoljstvo

zaposlenih na visokosSolskem zavodu — ne odpiraj«.

14. ¢len

(zapisnik o anketiranju)

(1)V zapisniku o anketiranju KKE navede Cas in nacin anketiranja, Stevilo zaposlenih
(anketirancev) in Stevilo izpolnjenih anketnih vprasalnikov ter morebitna opazanja in
ugotovitve o poteku anketiranja.

(2)Zapisnik KKE posreduje dekanu, izpolnjene anketne vprasalnike pa pooblasceni osebi oz.

osebam iz 16. ¢lena.

15. ¢len

(vnos in obdelava podatkov ter hramba anketnih vprasalnikov)

Za vnos in obdelavo podatkov ter hrambo izpolnjenih anketnih vprasalnikov in pripravo
temeljnih dokumentov, ki izhajajo iz podatkov, dekan pisno pooblasti eno ali ve¢ ustrezno

usposobljenih oseb, ki so zaposlene na fakulteti.

16. ¢len

(letno porocilo o rezultatih anketiranja)

Letno porocilo o rezultatih anketiranja pripravi prodekan za kakovost na podlagi obdelanih
podatkov, ki jih prejme od pooblascene osebe iz 15. €lena. Letno porocilo obsega porocilo o

rezultatih anketiranja.
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17. €len

(porocilo o rezultatih anketiranja)

(1)V porocilu o rezultatih anketiranja so predstavljena povprecja za posamezne vidike
zadovoljstva zaposlenih in pogojev dela.

(2)Porocilo o rezultatih anketiranja mora obvezno vsebovati naslednje podatke o izvedbi
anketiranja: termin oziroma obdobje anketiranja, naCin izvedbe, nacin obves¢anja zaposlenih,
z navedbo c¢lanov KKE; podatke o zaposlenih (anketirancih), in sicer: Stevilo odgovorov
(anketirancev); delez odgovorov (anketirancev) v odstotkih glede na skupno $tevilo
zaposlenih, ki so bili pozvani k izpolnjevanju ankete (oziroma upraviceni do izpolnjevanja
ankete); aritmeticna sredina odgovorov in standardni odklon na posamezna vpraSanja.
Porocilo o rezultatih anketiranja lahko vsebuje tudi druge podatke in informacije, ¢e tako

odlo¢i KKE.

18. ¢len

(posredovanje rezultatov o anketiranju)

(1)Rok za pripravo letnega porocila o rezultatih anketiranja dolo¢i za vsako Studijsko leto
senat FIS, pri ¢emer morajo biti upostevane dolo¢be tega pravilnika.

(2)KKE posreduje porocilo o rezultatih anketiranja naslednjim naslovnikom: dekanu, senatu,
predstojnikom strokovnih enot (katedre, inStituti), tajniku, vodjem strokovnih sluzb

(Studentski referat, ekonomika, informatika, knjiznica).

19. ¢len

(uporaba rezultatov letnega porocila o rezultatih anketiranja)

(1)PoroCilo o rezultatih anketiranja je namenjeno seznanitvi vodstva fakultete in njenih

organov.
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(2)Porocilo o rezultatih anketiranja predstavlja eno od izhodi$¢ za razpravo o zadovoljstvu
zaposlenih na fakulteti v okviru strokovnih organov in teles fakultete (senat, komisije senata,

akademski zbor, katedre ipd.).

20. ¢len

(zaupnost rezultatov)

(1)Osebe, ki pridejo v stik z izpolnjenimi anketnimi vprasalniki, so dolzne ravnati v skladu z
dolocili Zakona o varstvu osebnih podatkov in splosnimi akti fakultete.

(2)Dostop do izpolnjenih anketnih vprasalnikov imajo le pooblas¢ena/e oseba/-e iz 15. Clena,
v fazi anketiranja pa tudi KKE, ki pripravi zapisnik o anketiranju. KKE lahko izpolnjene
anketne vprasalnike uporabi le za pripravo zapisnika o anketiranju.

(3)Dostop do posameznih izpisov rezultatov imajo ocenjevani, dekan, predstojnik katedre oz.
oddelka in pooblasc¢ena oseba/-e iz 15. ¢lena.

(4)Za izvajanje dolocil o varovanju zaupnosti podatkov je odgovoren tajnik fakultete oz.

dekan, ¢e fakulteta nima zaposlenega tajnika.

21. ¢len

(hranjenje vprasalnikov, podatkov in rezultatov)

(1) Izpolnjeni anketni vprasalniki (Ce je anketiranje potekalo v pisni obliki) se hranijo eno leto
po izvedeni anketi, nato pa se komisijsko unicijo.

(2) Porocila, izvedena iz anket, in podatkovne baze z rezultati anketiranja se hranijo trajno.

(3) FIS je dolzna zagotoviti ustrezne prostorske pogoje za hrambo vsebin iz 1. in 2. tocke tega
¢lena.

(4)Za hranjenje dokumentacije o anketiranju se smiselno uporabljajo tudi pravila, ki urejajo

zavarovanje osebnih in zaupnih podatkov.
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22. ¢len

(spremljanje izvajanja anket)

(1) Izvedbo anketiranja (nacin anketiranja, obdelave in uporabe rezultatov) in vsebino
anketnega vprasalnika spremlja ter izpopolnjuje KKE, ki po potrebi poroc¢a dekanu in senatu
FIS ter predlaga izboljsave vprasalnika, na¢ina anketiranja, obdelave podatkov ipd.

(2) Osnova za spremljanje izvedbe anketiranja je poroCilo o rezultatih anketiranja,

opredeljeno v 17. ¢lenu.

23. ¢len

(ponovitev anketiranja)

Ce se pojavi dvom v pravilnost izvedbe anketiranja, vnosa ali obdelave podatkov, se lahko
anketiranje (ali le vnos/obdelava podatkov) ponovi na utemeljeno pisno zahtevo ocenjevanega

ali KKE. O ponovnem anketiranju odlo¢i dekan.

24. ¢len

(preverjanje zajema in obdelave podatkov)

V primeru spletnega anketiranja oziroma elektronske obdelave podatkov mora biti izvorna

programska koda na voljo za preverjanje pravilnosti delovanja v skladu s tem pravilnikom.

25. ¢len

(spremembe in dopolnitve pravilnika)

Spremembe in dopolnitve tega pravilnika se sprejemajo po postopku in na nacin, kot je

doloc¢eno za njegov sprejem.
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26. ¢len

(veljavnost pravilnika)

(1) Ta pravilnik za¢ne veljati naslednji dan po sprejetju.

(2) Pravilnik se objavi v VisokosSolskem informacijskem sistemu.
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PRILOGA 4: Vprasalnik

ANKETNI VPRASALNIK MERJENJA ORGANIZACIJSKE KLIME IN
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA VISOKOSOLSKEM ZAVODU

Spostovani!

Pred vami je vprasalnik o ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih na visokoSolskem zavodu.
Vprasalnik je bil narejen pod mentorstvom doc.dr. Borisa Bukovca in s soglasjem dekana
obravnavanega visokosolskega zavoda. S sledecim vprasalnikom Zelimo ugotoviti, kako se
zaposleni na visokoSolskem zavodu pocutijo in kako vidijo njene prednosti in tudi priloznosti
za izboljsanje.

Na izbranem visokoSolskem zavodu taksna ali podobna raziskava ni bila Se nikoli izvedena,
hkrati pa sovpada s projektom spremljanja organizacijske klime na zavodu.

Pri oblikovanju vprasalnika nam je bil v pomoc standardiziran anketni vprasalnik, ki ga je
pripravila skupina na Slovenski gospodarski zbornici v okviru projekta Slovenska
organizacijska klima —SiOK (vprasanja 1-13), katerega smo nadgradili s specificnimi
vprasanji, ki se nanasajo na visoko Solstvo (vprasanja 14-16). V primeru, da bo raziskava
uspesna, bo to tudi priloznost za ponovitev le-te v prihodnjih letih.

Ze v naprej se vam zahvaljujemo za sodelovanje.

Damjana Zupan

NAVODILA ZA IZPOLNJEVANJE VPRASALNIKA

V vprasalniku so navedene trditve, ki opisujejo razlicne vidike organizacijske klime. Prosim
vas, da vsako trditev preberete in ocenite, koliko trditev drzi za vas visokosolski zavod.

Ocenjevalna lestvica je petstopenjska, z ocenami od 1 do 5 (1- sploh se ne strinjam, 2 - delno
se strinjam, 3 - se niti strinjam niti ne strinjam, 4 - vecinoma se strinjam, 5 - popolnoma se
strinjam). Ocenjujete tako, da obkroZite ustrezno Stevilko na desni strani trditve. Ocenjujte
tekocCe, in sicer tako, da se vam ni potrebno prevec zadrzevati pri posameznih trditvah.

Najblizje resnici je ponavadi prvi obcutek, ki ga dobite, ko preberete trditev. Anketa je
anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za prikaz celovite slike, ne pa pogledov
posameznikov. Istocasno je to tudi priloznost, da izrazite svoje resnicno mnenje in tako
prispevate k izboljsanju kakovosti dela.
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PODATKI O ANKETIRANCU (obkrozite ustrezno):
A - visokoSolski ucitelj

B - visokoSolski sodelavec

C - strokovni sodelavec

1. KakSen je odnos do kakovosti vasSega dela in prispevka vseh zaposlenih k doseganju
standardov kakovosti na visokoSolskem zavodu?

a) | Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost nasega 1 2 |3 |4 |5
dela.

b) | Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju 1 2 |3 |4 |5
standardov kakovosti.

c) | Druge sodelavce in notranje organizacijske enote 1 2 |3 |4 |5
obravnavamo kot svoje cenjene stranke.

d) | Nase notranje organizacijske enote imajo jasno 1 2 |3 |4 |5
zastavljene standarde in cilje kakovosti.

e) | Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako 1 2 |3 |4 |5
pomembni.

2. KakSen je odnos do inovativnosti in iniciativnosti v vaSem visokoSolskem zavodu?

a) | Zaposleni v nasem visokoSolskem zavodu se zavedamo
nujnosti sprememb.

b) | Nase storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo.

¢) | Na visokoSolskem zavodu se pri¢akuje, da predloge za
izboljsave dajejo vsi — ne le nasi vodje.

d) | Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za
uveljavitev svojih pobud.

e) | Napake med preskuSanjem novih nacinov dela so v
naSem visokoSolskem zavodu sprejemljive.

3. KakSna je motivacija in zavzetost za delo na vasem visokoSolskem zavodu?

a) | Zaposleni v nasem visokoSolskem zavodu smo zavzeti
za svoje delo.

b) | Vsi v naSem visokoSolskem zavodu smo pripravljeni na
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.

¢) | V naSem visokoSolskem zavodu so postavljene zelo
visoke zahteve glede delovne uspesnosti.

d) | V naSem visokoSolskem zavodu vodje cenijo dobro
opravljeno delo.

e) | Dober delovni rezultat se v nasem visokoSolskem
zavodu hitro opazi in je pohvaljen.
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4. Kaksna je vasa pripadnost visokoSolskem zavodu?
a) | Nas visokoSolski zavod ima velik ugled v okolju.
1 |2 |3 |4 |5
b) | Ponosni smo, da smo zaposleni v naSem visokoSolskem 5 4
zavodu. 1 3 3
c) | Zaposleni zunaj visokoSolskega zavoda pozitivno ! 5 4
govorijo o njem. 3 5
d) | Zaposlitev v naSem visokoSolskem zavodu je varna oz. ! 5 4
zagotovljena. 3 5
e) | Zaposleni ne bi zapustili visokoSolskega zavoda, Ce bi ! 5 4
se zaradi poslovnih tezav znizala placa. 3 >
5. Kaksno je stanje na podrocju strokovne usposobljenosti in ucenja?
Zaposleni cimo d dd .
a) | Zaposleni se u¢imo drug od drugega Ll 13 14 |5
b) | VisokoSolski zavod zaposlenim nudi potrebno ! s 13 |4 |5
usposabljanje za dobro opravljanje dela.
Sist bljanja je dober.
c¢) | Sistem usposabljanja je dober Ll 13 14 |5
d) | Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih. ! s 13 |a |5
e) | Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za ! » 13 |4 |5
svoje delo.
6. Kaksni so notranji odnosi v vaSem visokoSolskem zavodu?
a) | V naSem visokoSolskem zavodu cenimo delo svojih L 12 13 |4
sodelavcev. >
b) | V nasem visokoSolskem zavodu med seboj mnogo bolj ! s 13 |4
sodelujemo kot pa tekmujemo. >
¢) | Odnosi med zaposlenimi na visokoSolskem zavodu so
. 1 |2 |3 |4 |5
dobri.
d) | Konflikte resuj k korist.
) onflikte reSujemo v skupno koris Lla 13 a4 |5
e) | Ljudje si medsebojno zaupajo. ! 5 13 a4 |5
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7. Kaksno je poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev vasega visokoSolskega zavoda?

a) | Nas visokoSolski zavod 1ima jasno oblikovano
poslanstvo — dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja.

b) | Zaposleni cilje visokoSolskega zavoda sprejemajo za
svoje.

c) | Cilji, ki jih moramo =zaposleni doseCi, so realno
postavljeni.

d) | Politika in cilji visokoSolskega zavoda so jasni vsem
zaposlenim.

e) | Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi
ostali zaposleni.

8. KakSna je organiziranost dela v vaSem visokoSolskem zavodu?

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

b) | Zaposleni razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi
visokoSolskega zavoda.

¢) | V nasem visokoSolskem zavodu so zadolzitve jasno
opredeljene.

d) | Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno.

e) | V visokoSolskem zavodu so pristojnosti in odgovornosti
medsebojno uravnotezene na vseh nivojih.

9. Kaksno je vodenje v vasem visokoSolskem zavodu?

a) | Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.

b) | Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje
odgovornosti za svoje delo.

¢) | Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.

d) |V nasem visokoSolskem zavodu odpravljamo
ukazovalno vodenje.

e) | Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje
delo. 1 |2 |3 |4 |5
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10. KakSno je komuniciranje in informiranje znotraj vasega visokoSolskega zavoda?

a) | Na naSem visokoSolskem zavodu se vodje in sodelavci
pogovarjamo sprosceno, prijateljsko in enakopravno. 1 2 |3 14 )3
b) | Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv
.. 1 |2 |3 |4 |5
nacin.
c¢) | Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro
opravljanje nasega dela. 1 2 |3 14 )3
d) | Delovni sestanki so redni.
1 |2 |3 |4 |5
e) | O tem, kaj se dogaja v drugih notranjih organizacijskih
enotah, dobimo dovolj informacij. 1 2 |3 14 )3
11. KakSne so moZnosti za razvoj kariere v vaSem visokoSolskem zavodu?
a) | Zaposleni na naSem visokoSolskem zavodu smo ! s 13 |4
zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 5
b) | Nasi vodilni jaj j lednike.

) asi vodilni vzgajajo svoje naslednike L2 13 14 |5
c¢) | Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. ! 5 13 14 |s
d) | Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za ! s 13 |4

napredovanje. 5
e) | Imamo sistem, ki omogocCa, da najboljSi zasedejo ! s 13 |4
najboljSe polozaje. 5

12. Kaks$no je stanje na podrocju nagrajevanja na vaSem visokoSolskem zavodu?

a) | Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih

in standardih. 1 2 13 |43
b) | Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oz. kazen. ! » 13 |4 |5
¢) | Zaposleni prejemajo placo, ki je vsaj enakovredna ravni

plac na trziscu. L2 3 143
d) | Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi ustrezno

stimulirani. 1 2 3 403
e) | Razmerja med placami zaposlenih na visokoSolskem ) » 13 |4 |5

zavodu so ustrezna.
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13. Kaksno je zadovoljstvo zaposlenih pri delu v vaSem visokoSolskem zavodu?

a) | Zadovoljstvo s sodelavci.

b) | Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve.

¢) | Zadovoljstvo z delom.

d) | Zadovoljstvo z delovnim ¢asom.

e) | Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim.

f) | Zadovoljstvo z moznostjo za izobrazevanje.

g) | Zadovoljstvo s statusom na visokoSolskem zavodu.

h) | Zadovoljstvo z vodstvom visokoSolskega zavoda.

1) | Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori). |1 |2 |3 |4 |5

J) | Zadovoljstvo z moznostjo napredovanja.

k) | Zadovoljstvo s placo.

14. KakSen je sistem obvladovanja in animiranja za nenehno izboljSevanje kakovosti na
vaSem visokoSolskem zavodu?

a) | Vodstvo sodeluje na konferencah, seminarjih,
strokovnih zdruZenjih v zvezi s kakovostjo.

b) | Visokosolski zavod ima izdelan strateski nacrt
delovanja.

c) | VisokoSolski zavod ima izdelan dolgoro¢ni nacrt v
zvezi z gibanjem vpisa.

d) | Zaposleni razumejo in delijo poslanstvo ter vizijo
zavoda in ravnajo skladno z njim.

e) | Vodstvo spodbuja vse zaposlene k doseganju skupnih
ciljev zavoda.

f) | Strokovni sodelavci imajo moznost sodelovati pri
odlocitvah v zvezi z delovanjem visokoSolskega
zavoda, z letnim delovnim nacrtom in materialnimi
pogoji dela.
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15. KakSen je sistem ravnanja z ljudmi pri delu na vaSem visokoSolskem zavodu?

a) | Visokosolski zavod omogoc¢a svojim visokoSolskim
uciteljem in sodelavcem ter strokovnim sodelavcem | 1 2 |3 |4 |5
dostop do svetovanja pri razvoju kariere.

b) | Visokosolski  zavod  omogoCa  vsezivljenjsko
izobrazevanje in usposabljanje ter strokovni razvoj
svojim visokoSolskim uciteljem in sodelavcem ter
strokovnim sodelavcem.

c) | Visokosolski zavod skrbi za dolgorocno politiko
promoviranja in napredovanja mladih visokosolskih |1 |2 [3 |4 |5
sodelavcev.

d) | Visokosolski  ucitelji in sodelavci ter strokovni
sodelavci imajo zapisane smernice za petletni nacrt | 1 2 |3 |4 |5
izobrazevanja.

e) | Sola ima izdelan razvojni naért izobraZevanja za
prihodnjih pet let skladno z aktualnimi in prihodnjimi | 1 2 |3 |4 |5
potrebami.

f) | Za delavce visokoSolskega zavoda so bile
organizirane Sportne, kulturne, druzabne aktivnosti.

16. KakSno je stanje s prostori in opremo za izobraZevalno ter znanstvenoraziskovalno
dejavnost na vasem visokoSolskem zavodu?

a) | VisokoSolski zavod ima primerne prostore za
uresni¢evanje svojih ciljev.

b) | Visokosolski zavod ima potrebno, sodobno in
vzdrzevano opremo za izvajanje svoje dejavnosti.

c) | VisokoSolski zavod omogoca zaposlenim in
Studentom  dostop do IKT (informacijsko -
komunikacijska tehnologija) in jo uporablja tako za |1 |2 |3 |4 |5
potrebe poslovanja kot za izobrazevalne ter
znanstvenoraziskovalne in strokovne namene.

d) | Prostori za knjiznico so primerni za nemoteno
delovanje visokoSolskega zavoda ter za uresniCevanje | 1 |2 |3 |4 |5
postavljenih ciljev.

e) | Knjiznica je ustrezno zaloZena s knjiznim gradivom
in znanstveno ter strokovno periodiko in je javno | 1 2 |3 |4 |5
dostopna.

f) | VisokoSolski zavod omogofa zaposlenim in
Studentom dostop do potrebnih podatkovnih baz.

Zahvaljujemo se vam za sodelovanje. Vase predloge bomo uporabili za izboljSanje kakovosti
naSega dela.




