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POVZETEK

Organizacijska kultura in organizacijska klima sta odraz socioloSkega in
psiholoSkega stanja v organizaciji. Kultura SirSe gledano je odraz prepri¢an;j,
verovanj in obiCajev iz preteklosti. Organizacijska kultura v neki organizaciji je
pogojena z nivojem kulture v druzbi, kateri ta organizacija pripada. Je odraz vrednot
in preprianj neke organizacije. S tehnoloskim napredkom in razvojem industrije se
spreminjajo odnosi med pripadniki nekega druzbenega okolja.

Organizacijska klima predstavlja vzdusje v dolo¢enem delovnem okolju. To vzdusje
soustvarjajo vsi zaposleni. Kaze se v medsebojnih odnosih, nacinu komunikacije,
odnosu zaposlenih do dela in do organizacije. Organizacijska klima je pogojena tudi
z nivojem tako imenovane Custvene inteligence posameznika.

V diplomski nalogi bomo predstavili teorijo o organizacijski kulturi in organizacijski
klimi. Predstavili bomo dimenzije organizacijske klime v banki, borznoposredniski
druzbi in zavarovalniski agenciji. Na osnovi ankete bomo analizirali, kakdna je ocena
organizacijske klime s strani zaposlenih v banki, borznoposredniSki druzbi in
zavarovalniski agenciji.

V prvem delu diplomske naloge bomo podali teorijo o organizacijski kulturi in
organizacijski klimi. Sledi predstavitev organizacij in opis trenutne klime. V tretjiem
sklopu bomo na osnhovi ankete med zaposlenimi analizirali ocene posameznih
dimenzij organizacijske klime in sku$ali najti vzroke za tako oceno.
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ABSTRACT

Organizational culture and organizational climate are a reflection of the sociological
and psychological condition in the organization. A broader aspect of culture reflects
the convictions, beliefs and traditions of the past. Organizational culture in an
organization is a subject to the level of culture in the society the organization
belongs to and it reflects the values and beliefs of the organization. Technological
advancement and industrial development are changing the relationships between
members of a specific social environment.

Organizational climate represents the atmosphere in a particular work environment.
This atmosphere, co-created by all employees, is shown in their relationships
among each other, way of communication, employees' attitude towards work and
the organization. Organizational climate also depends on the level of the so-called
emotional intelligence of an individual.

In this bachelor thesis | present a theory of organizational culture and organizational
climate. | present the dimensions of organizational climate in the bank, brokerage
firm and insurance agency. Based on the survey questionnaire | analyze what is the
assessment of the organizational climate by the employees in the bank, brokerage
firm and insurance agency.

In the first part of the thesis | provide the theory of organizational culture and
organizational climate, what follows is the presentation of the organizations and a
description of the current climate. In the third part, based on the employee survey’s
questionnaire, | analyze the assessments of the dimensions of organizational
climate and try to find the causes for the assessment.
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1 UvOD

Danes se pojma organizacijska kultura in organizacijska klima omenjata vse bolj
pogosto. Dobra organizacijska kultura in organizacijska klima predstavljata neko
konkurenéno prednost podijetja pred ostalimi podjetji. Podjetja se zavedajo, da je
danes Cloveski kapital tisti, ki podjetiu omogocda uspesno doseganje zastavljenih
ciljev. Tako danes podjetja vse vec sredstev in asa vlagajo v prouevanje kulture in
klime v organizaciji.

Kultura podijetja temelji na vrednotah in prepri¢anjih, ki so dolgoro€na. Sprejmejo jih
vsi zaposleni, kajti na ta nacin se pocutijo kot del organizacije, v kateri delajo. Dobra
kultura in klima zaposlenim omogoc€ata izpolnitev svojih fizi€nih, miselnih, duhovnih
in ustvenih potreb. Zaposleni imajo ob&utek pripadnosti organizaciji, v kateri delajo,
to pa je zelo pomemben motiv za uspesno delo posameznika. Spodbuja zaposlene,
da gredo preko lastnih interesov in so predani skupnim ciljem. Kultura vodi in
oblikuje stalis¢a zaposlenih (Robbins in Judge, 2007, str. 578).

Organizacijska klima je psiholoski del dolocenega delovnega okolja. Kaze se v
medsebojnih odnosih zaposlenih, odnosih zaposlenih do vodstva, do zunanjega
okolja, pocutja pri delu, zadovoljstva in solidarnosti, zlasti pa v zavesti ljudi.
Organizacijska klima dejansko predstavlja razpolozenje v organizaciji, ki lahko
temelji na neki pozitivni energiji in odnosih.

V vecjih podjetjih in organizacijah danes velik pomen posvec€ajo organizacijski klimi.
Zavedajo se, da je pozitiven pristop do dela, zadovoljstvo zaposlenih, obcutek
pripadnosti zaposlenih organizaciji, v kateri delajo, porok za uspesSnost podjetja.
Kajti ¢e zaposleni Cutijo pripadnost organizaciji, so pripravljeni vlagati svoj Cas,
znanje in energijo v nadaljnji razvoj podjetja in soustvarjati pot za doseganje skupnih
ciljev.

1.1 Namen in cilj diplomske naloge

Cilj diplomske naloge je primerjanje organizacijske kulture in organizacijske klime
med banko, borznoposredniSko druzbo in zavarovalni8ko agencijo. Namen
raziskave je poiskati prednosti doloCene organizacije na posameznem podrocju v
okviru organizacijske klime. Pomembno je opredeliti tudi to, ali so alternative, ki jih
uporablja ena organizacija, primerne tudi za drugo organizacijo. Nadalje bomo v
empiricnem delu diplomske naloge analizirali, zakaj so za dolo¢eno organizacijo ene
metode uspedne, druge niso, oziroma vzroke, zakaj jih doloéena organizacija ne
uporablja.
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Rezultati naloge so spoznanja o posameznih dimenzijah organizacijske klime v
strukturno razliénih organizacijah, in sicer v banki, borznoposredniSki druzbi in
zavarovalniski agenciji.

V nalogi bom opredelila:
- odnos do dela v banki, borznoposredniski druzbi in zavarovalniski agenciji
- odnos zaposlenih do lastne organizacije
- medsebojni odnosi, vkljuéno z vodstvom, v banki, borznoposredniski druzbi
in agenciji
- motivacija zaposlenih v banki, borznoposredniski druzbi in agenciji
- notranje komuniciranje
- zadovoljstvo zaposlenih
- etika in morala podjetja

1.2 Opredelitev obravnavanega problema in teoreti¢na izhodisca

V diplomski nalogi bomo obravnavali podroc¢je organizacije poslovanja. Osredotoili
se bomo na podrocje organizacijske kulture in organizacijske klime podjetja oz.
organizacije. Primerjalno bomo analizirali tri organizacije: banko, borznoposrednisko
druzbo in zavarovalniSsko organizacijo. Pri primerjavi bomo izpostavili sledeca
podro¢ja: posameznikov odnos do dela, notranje komuniciranje, odnos do
organizacije, vodenje, medsebojni odnosi, motivacija, izobrazevanje in zadovoljstvo
zaposlenih.

1.3 Predstavitev okolja

V nadaljevanju bomo predstavili tri financne organizacije, ki delujejo na slovenskem
finanénem trgu.

Predstavitev banke X

Banka X je na slovenskem banCnem trgu prisotna od leta 1955, kot samostojna
delnika druzba posluje od leta 1996 naprej. Gre za univerzalno banko s Sirokim
sklopom storitev tako za pravne kot fizi€éne osebe ter samostojne podjetnike. Banka
X se v slovenskem ban¢nem okolju po obsegu bilan¢ne vsote, Stevilu zaposlenih in
razvejanosti poslovne mreze uvr$€a med srednje velike banke. V celotnem
slovenskem prostoru njen trzni delez znaSa okrog Stiri odstotke.

Predstavitev borznoposredniSke druzbe Y

Borznoposredniska druzba Y je bila ustanovljena leta 1996 kot delniSka druzba, z
vizijo, postati ena najuspesnejsih borznoposrednigkih druzb v Sloveniji. Ze od
ustanovitve je aktivni Clan in je bila solastnik Ljubljanske borze vrednostnih papirjev.
Druzba je vse od ustanovitve pa do borzne krize leta 2008 povecevala bilanéno
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vsoto in Stevilo strank. Delo druzbe je obsegalo strokovno svetovanje na podrocju
vrednostnih papirjev na domacih in tujih trgih, upravljanja premozenja, investicijskih
storitev in podjetniskih financ.

Predstavitev zavarovalniSke agencije Z

ZavarovalniSska agencija Z je bila ustanovljena leta 2008. Agencija se ukvarja s
ponudbo in sklepanjem zavarovalnidkih produktov ter podobnih finanénih
instrumentov. Agencija ima pogodbo z desetimi najvecjimi zavarovalnicami, Ki
delujejo v Sloveniji.

1.4 Predpostavke in omejitve

Predpostavke:

- organizacijska kultura je odraz nekega druzbenega stanja v dolo€enem
C¢asovnem obdobiju,

- organizacijska klima se odraza v medsebojnih odnosih, zadovoljstvu
zaposlenih, komuniciranju v organizaciji, strokovnosti in obCutku pripadnosti
zaposlenih do organizacije,

- od organizacijske kulture in organizacijske klime je v veliki meri odvisna
uspesnost podjetja,

- predpostavke temeljijo na osnovi osebnih izkuSenj v zgoraj omenjenih
organizacijah.

Omejitve:
- ankete so bile izvedene med zaposlenimi v organizacijah, ne pa v samem
vodstvu,
- omejitve pri predstavitvi dolo€enih dimenzij organizacijske klime predstavlja
varovanje zaupnih dokumentov posamezne organizacije

1.5 Metode dela

Pri pisanju diplomske naloge so bile uporabljene naslednje metode:
e oOpisna metoda, za teoreti¢no predstavitev problema
e analititcna metoda
e primerjalna metoda
e metoda ankete

V teoreticnem delu diplomske naloge smo opredelili pojma organizacijska kultura in
organizacijska klima in podali opis dimenzij organizacijske klime.

V raziskovalnem delu naloge smo predstavili organizacije, opisali dejavnost in
organizacijsko strukturo ter cilje in vizije organizacij. Na osnovi ankete med
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zaposlenimi smo potem primerjali organizacijsko klimo v vseh treh organizacijah in
podali ugotovitve ter zakljucek.

2 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN ORGANIZACIISKA
KLIMA

Organizacijska kultura in organizacijska klima sta pojma, ki skuSata razloziti
¢lovekovo vedenje v organizaciji ter vpliv organizacije na obnasanje zaposlenih.
Pojem organizacijska kultura izhaja iz antropologije in sociologije, pojem
organizacijska klima pa iz psihologije. Organizacijska klima je na nek nacin odraz
organizacijske kulture (Kopriva, 2012, str. 1).

Organizacijsko kulturo tvorijo preteklost, tradicija in prihodnost. Za opredeljevanje
organizacijske kulture se uporablja kvalitativna metodologija — analiza jezikov,
ritualov, mitov. Organizacijsko kulturo oblikujejo vrednote, katerih nosilci so
zaposleni v organizaciji. Organizacijska klima pa je v bistvu najbolj razSirjena in
najvplivnejSa dimenzija organizacijske kulture.

2.1 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je globalen pojav in vpliva na organizacijsko klimo.
UspeSnost podijetja ni odvisna samo od racionalnih dejavnikov, pa¢ pa od tistih, ki
odrazajo CloveSko razseznost poslovne uspesnosti (Lipi¢nik, 1994, str. 239).
Organizacijska kultura sloni na filozofiji in prepri€anju podjetja in jo opredeljujemo
kot (Kralj, 1999, str. 38):

- nazor o podjetju z vero in zaupanjem vanj,

- sprejete polititne, etiCne, ekonomske in tehnoloske vrednote,

- pravila vedenja,

- staliS€a do znanja,

- norme o poslovanju.
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1. osebnostni profil vodilnih
ljudi

Zivljenjepisi: socialno poreklo, poklicni
dosezki, delovna doba

vrednote in mentaliteta: ideali, smisel
za vodenje, vizije, inovativnost

2. rituali in simboli

rituali vodilnih: praksa na podrocju
napredovanja, kadrovska selekcija,
obnasSanje na sejah

rituali sodelavcev: sprejemi
obiskovalcev, telefonsko pozdravljanje,
odnos do reklamacij

institucionalizirani rituali in konvencije:
sprejemi gostov, pravila oblacenja,
protokol sej ...

3. komunikacija

stil komuniciranja: razpolozljivost
informacij in komunikacij, nacini
informiranja, komuniciranja

notranje in zunanje komuniciranje:
predlogi, komunikacijski krog, sluzbene
poti

Slika 1: Klju¢ni dejavniki organizacijske kulture
(Vir: Kralj, 2009, str. 39)

Po definiciji ima organizacijska kultura formalni del, ki je viden in obsega 10
odstotkov, ter neformalni del, ki je skrit in obsega okoli 90 odstotkov.

Formalni_- vidni del organizacijske kulture sestavljajo: (Kralj, 2009, str. 39)

strategija
procesi

organizacijska struktura organizacije
javno dostopni podatki o podijetju

javni pisni materiali

Neformalni — nevidni del organizacijske kulture sestavljajo:

skrita pravila,

norme obnasanja,
dogme,

razmerje modi,
vrednote,
medsebojni odnosi,
status,

tabuji in predsodki,
organizacijska klima.
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Kultura v organizaciji ne nastane sama, temveC€ jo mora oblikovati menedzment
skupaj z zaposlenimi. UspeSno delovanje organizacijske kulture ustvarja notranjo
motivacijo, ki jo sestavljajo: akcijska naravnanost, trzna usmerjenost, priloznost
podjetnim, Zivljenje v skladu z vrednotami, enostavna in fleksibilna organizacija,
vodenje z vzorom. Podjetja, ki zelijo biti uspeSna, morajo upostevati navedene
strategije za ustvarjanje organizacijske kulture. Taka podjetja tudi omogocajo
zaposlenim dolo¢eno stopnjo avtonomije in so decentralizirano organizirana.

2.2 Organizacijska klima

Organizacijska klima je pojem, s katerim pojasnjujemo odnose zaposlenih znotraj
organizacije. Organizacije se med seboj razlikujejo zaradi organizacijske klime, ki je
dejansko odraz dolo€enega vzdu$ja v organizaciji. Vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih oziroma od nje je odvisna uspesnost organizacije (Gilmer, 1996, str. 60).

Klima v dolo€eni meri vpliva na rezultate v organizaciji (Lipi¢nik, 1994, str. 229).
Organizacijski klimi se ¢lovek prilagodi. Na primer v organizaciji, v kateri delo ni
dobro organizirano ter zaposleni nimajo neke Zelje po znanju in napredku, tudi
sposoben posameznik tezko pride do izraza. S€asoma pridobi navade ostalih ali pa
menja delovno okolje. Taka klima ¢loveku Skoduje in dolgoro¢no negativno vpliva na
poslovanje organizacije. V kolikor gre za pozitivnho delovno okolje, ki je spodbujajoce
naravnano do svojih zaposlenih — taka klima je posamezniku koristna.

Kadar odnosi v organizaciji temeljijo na medsebojnem sodelovanju, zaupanju in
toleranci ter so zaposleni zadovoljni s svojim delom in tudi z zasluzkom, potem so
visoko produktivni in organizacija posluje v skladu z zastavljenimi cilji.

Organizacijskih klim je veC vrst, in sicer motivacijska, inovativna, podjetniska,
organizacijska, raziskovalna. Glede na vzdu$je in cilje organizacije potem vodilni
posvecajo pozornost tistemu podrodju, kjer je podjetje Sibko. Pomembno je, da
ljudje novo dimenzijo dojamejo, jo zaclutijo, sprejmejo in ji podredijo svoja
obnasanja.

Ko se ljudi pripravlja na spremenjene pogoje dela, na drugacno dojemanje pojavov
in vedenje, gre za proces ustvarjanja klime (Lipicnik, 1994, str. 240).

Vsak zaposleni si ustvari neko subjektivho predstavo o organizaciji, na katero
vplivajo organizacijski procesi, struktura, izkuSnje, sposobnosti in znanja
posameznika.
Merjenje organizacijske klime in organizacijske kulture se izvaja preko merjenja
naslednjih dimenzij organizacijske klime in kulture (Mihali¢, 2006, str. 259):

- dimenzija doseganja uspesnosti in u€inkovitosti,

- dimenzija razumevanja razvoja strategije,
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- dimenzija organiziranja in odgovornosti,

- dimenzija vodenja,

- dimenzija kvalitete in kvantitete dela,

- dimenzija delovne prizadevnosti,

- dimenzija razvoja in upravljanja kariere,

- dimenzija internega komuniciranja,

- dimenzija medosebnih odnosov,

- dimenzija izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja,
- dimenzija motivacije in nagrajevanja,

- dimenzija inovativnosti in samoiniciativnosti.

2.3 Osebnost

Ko govorimo o organizacijski klimi, nam je jasno, da je klju¢ni faktor ¢lovek, s svojimi
osebnostnimi lastnostmi. Vsak posameznik vpliva na posamezne oblike dimenzij
organizacijske klime. Posameznik s svojimi osebnostnimi lastnostmi je prisoten pri
oblikovanju prav vsake posamezne dimenzije organizacijske klime.

Na podrocju proucevanja osebnosti obstaja mnoZica teorij, vsaka pa na svoj nacin
osvetljuje razlicne aspekte Clovekove osebnosti.

Freud je strukturo osebnosti prikazal skozi delovanje IDA, EGA in SUPEREGA
(http://www?2.arnes.si/~jcurk/ TEORIJE/freud.html)

ID ali ONO so €lovekovi prvinski nagoni (bioloski: po hrani, vodi, izogibanju bolecini,
seksualnosti, boju za prezivetje). ID je vir energije za dozivljanje in vedenje. Ne
zanima ga, kaj je prav in kaj narobe, i8€e zadovoljitev svojih nagonov. Delovanje
IDA v vsakdanjem Zivljenju doZivljamo kot vzgibe, ki jih ne moremo nadzorovati in
obvladovati. ID je nezaveden proces.

EGO ali JAZ se za¢ne razvijati, ko se nagonom postavijo na pot zahteve in omejitve
okolja. Ego zaznava in upoSteva realni svet. Je ve€inoma zavesten (nezavedni del
ega so npr. obrambni mehanizmi). EGO zagotavlja toliko zadovoljitev nagonov in na
takSne nacine, kot to dopus€a socialna realnost.

SUPEREGO ali NADJAZ se zacne razvijati zadnji, iz ega (okrog 3. leta), ko zacno
star8i in drugi ljudje otroka uciti, kaj lahko in ¢esa ne sme, kaj je prav in kaj narobe.
Te zapovedi in prepovedi okolja, druzbene norme, moralna pravila, se strukturirajo v
SUPEREGO. Ce jih kr$imo, dobimo obg&utek krivde in slabe vesti. SUPEREGO je
deloma zaveden, deloma nezaveden.

Drugacne poglede na teorijo osebnosti je podal Jung. Jungova tipologija predvideva,
da se ljudje med seboj razlikujejo v izbiri dveh odnosov. Ta dva nasprotujoCa si
odnosa posameznika do okolja sta ekstravertnost in introvertnost. Ekstravertni
posameznik usmerja mentalno energijo na osebe in objekte zunaj sebe, medtem ko
introvertni posameznik usmerja svojo mentalno energijo na koncepte in ideje znotraj
sebe. Za ekstravertne posameznike je znacilno, da so usluzni, odprti, se zlahka
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znajdejo v vsaki situaciji, hitro navezujejo odnose, sprejemajo nove izzive, ne da bi
globlje razmisljali o posledicah. Nasprotno pa je za introvertne posameznike
znadilno, da so obotavljivi, vase zaprti ter nezaupljivo opazujejo (Semrov, 2011, str.
26).

Procesi, ki dolo¢ajo razlike med posamezniki v iskanju in procesiranju informacij, so
miSljenje in Custvovanje ter intuicija in Cutenje. MiSljenje predstavlja intelektualno
funkcijo, pri €ustvovanju pa gre za neko vrsto ovrednotenja doloCenih pojavov
oziroma situacij (Semrov, 2011, str. 26). Cutenje ima zaznavno — realno funkcijo,
intuicija pa predstavlja zaznavanje, ki je posledica nezavednih procesov (Hall v
Semrov, 2011, str. 46). Prvi par predstavlja racionalno funkcijo, saj oba procesa
uporabljata razum, presojo in abstrakcijo, drugi par pa iracionalno funkcijo, saj
temelji na ¢utni zaznavi okolice.

Vsak posameznik poseduje vse Stiri procese, ki pa nikakor niso enako razviti.
Introvertnost in ekstravertnost se lahko povezujeta s katerimkoli od Stirih procesov in
tako se oblikujejo razli¢ni osebnostni tipi.

Ce samo pogledamo tip osebnosti npr. v komerciali nekega podjetja, potem pa npr.
v oddelku informativnih sistemov, se da ugotoviti - posplodeno, da so v komerciali
zaposleni izrazito ekstravertni ljudje, medtem ko so — na sploSno gledano,
programerji bolj introvertne osebnosti.

Osebnostne lastnosti posameznika se v veliki meri povezujejo z delom in razvojem
kariere, vsekakor pa vplivajo na oblikovanje organizacijske klime v podjetju. Tudi pri
samem zaposlovanju naj bi kadrovske sluZzbe na osnovi dolo€enih psiholoskih testov
kandidatov lahko sklepale, kak3no podrocje dela — v okviru pridobljene izobrazbe, bi
kandidatu najbolj ustrezalo. Na tem podrocju je potem zaposleni tudi bolj uspesen,
ker res lahko izkoristi tudi svoje dane osebnostne potenciale.

2.4 Opredelitev in opis glavnih dimenzij organizacijske klime
NajpomembnejSe dimenzije organizacijske klime so :

odnos do dela

odnos zaposlenih do organizacije
motivacija zaposlenih in nagrajevanje
notranje komuniciranje

medsebojni odnosi, vkljuéno z vodstvom
zadovoljstvo zaposlenih

izobrazevanje zaposlenih v organizaciji

NooakownE
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2.4.1 Odnos do dela

Odnos do dela je pogojen z zadovoljstvom zaposlenih. Ce ljudje v podjetju najdejo
svoj smisel in uspejo zadovoljiti svoje potrebe — delo jim omogoc¢a eksistenco in
samopotrditev — potem je njihov odnos do dela odgovoren in si prizadevajo za
doseganje skupnih ciljev. Zaposleni stremijo k izboljSanju delovnega procesa, k
pridobivanju novih znanj in Zelijo povecati produktivnost.

Drug pomemben dejavnik, ki vpliva na odnos do dela, je vodenje s strani
menedZmenta. Ce je ta pristop pozitiven, spoétljiv do posameznega zaposlenega,
potem si zaposleni bolj prizadevajo in z vecjim zadovoljstvom pristopijo k delu.
Pripravljeni so pridobivati nova znanja, ne glede na stopnjo odgovornosti delovnhega
mesta, ki ga zasedajo. Tu je prisotna seveda tudi delovna zavest in ozaveS&enost
posameznika. Odnos do dela ne nazadnje pogojuje tudi varnost zaposlitve, ki je v
danasnjih Casih zelo pomemben faktor. Zaposleni dajejo predloge za izboljSave
delovnih procesov, ker vedo, da s tem ne ogrozajo svojih delovnih mest.
Prizadevajo si za dobre medsebojne odnose, sodelovanje in pomoc€ ter izmenjavo
delovnih izku$en,;.

Ce zaposleni poznajo poslovne cilje in rezultate organizacije, potem je njihov odnos
do dela drugace motiviran, zavedajo se pomena dolo€enih aktivnosti.

Delo kot vrednota je trenutno v stanju stagnacije, v nekaterih evropskih drzavah celo
izgublja pozitivni pomen (Bostjanci¢, 2005, str. 4). Razlogi za to so v novi tehnologiji
in reorganizaciji, ki izpodriva delavce z delovnih mest. Drugi dejavnik je vedno vedja
specializacija delovnih mest, kar zahteva stalno usposabljanje in izobrazevanje.
Tretji dejavnik je kapitalizem, ki od delodajalcev zahteva samo rezultate, od
delojemalcev pa vsak dan vecjo produktivnost. Na delo se gleda bolj kot na
ekonomski vir, ne kot na vrednoto, ki nam prinaSa nekaj pozitivnega in nas
izpolnjuje.

2.4.2 0Odnos zaposlenih do organizacije

Odnos zaposlenih do organizacije se kaze v pripadnosti zaposlenih (Mihali¢, 2006,
str. 270). Pripadnost pogojuje nacin komunikacije s strani vodstva ter vkljucevanje
zaposlenih v sodelovanje pri odloCanju. Vecje kot je zadovoljstvo zaposlenih, vecja
je pripadnost in s tem tudi kvaliteta odnosa zaposlenih do organizacije. BoljSi odnos
zaposlenih do organizacije je tam, kjer je vodenje demokrati¢no.

Mojca Bajzelj: Primerjava organizacijske kulture in organizacijske klime stran 9 od 49
med banko, borznoposredni$ko druzbo in zavarovalnisko agencijo



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

2.4.3 Motivacija zaposlenih in nagrajevanje

Motivacija je umetnost, s katero pridobimo ljudi,

da naredijo tisto, kar hocete vi,

zato ker to tudi sami hocejo.

Dwight D. Eisenhower

Motivacija je definirana kot proces spodbujanja hotenj in motivov, ki nastanejo v
Clovekovi notranjosti oziroma okolju in usmerjajo njegovo delovanje k cilju (Scott,
Mitchell, v Pezdirc, 2008, str. 2).
Proces motivacije sestoji iz treh sestavin:

¢ identifikacija nezadovoljene potrebe

¢ doloditev cilja

e opredelitev akcije, s katero bo ta cilj dosezen (Mozina, Lipi¢nik,1987, str.

138).

Motivacija je skupni pojem za vse notranje dejavnike, ki zdruZujejo intelektualno in
fizi€no energijo, uvedejo individualne aktivnosti, usmerjajo vedenje, dolo¢ajo smer,
intenzivnost in trajanje (Bahtirajevié — Siber v Pezdirc, 2008, str. 34).

Osnovni elementi motivacije

Potreba Motivacijsko

vedenie

Motivacija je dejansko sredstvo, s katerim dosezemo, da posameznik oziroma
skupina naredi tisto, kar se od njega pricakuje.

Motivacijski dejavniki

Trije najpomembnejsi motivacijski dejavniki so (Lipi¢nik, 1998, str. 163):

1 — individualne razlike, lastnosti posameznika, ki so mu omogocile neko
delovno mesto;

2 — lastnosti dela oziroma aktivnosti zaposlenega v delovni situaciji — razliéno
delo zahteva razli¢ne sposobnosti, ki jih delimo na fizicne (mo¢&, odzivnost, hitrost) in
dusevne (splosna inteligentnost);

3 — organizacijska praksa — sistem, ki pogojuje ucinke zaposlenih na
delovnem mestu, to so pravila, sploSna politika organizacije, placilo, nagrade.
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INDIVIDUALNE
RAZLIKE

potrebe

stalisca

ZNACILNOSTI DELA

MOTIVACIJA

~ razli€cne moznosti

ORGANIZACSKA [ad prepoznavanje nalog

PRAKSA znacilnost nalog

avtonomija
sistem nagrad

. povratne informacije
pravila

Slika 2: Grafi¢ni prikaz motivacijskih dejavnikov
(Vir: Lipicnik, 1998, str. 162)

Motivacijski model

Pri izoblikovanju motivacijskega modela organizacije je potrebno upostevati
naslednje lastnosti:

. pri€akovanja — zaposleni so zadovoljni, ¢e vidijo, da z vloZzenim delom
uresnicijo svoje cilje;

. praviCnost — zaposleni prejemajo za enake vloZke enako placilo;

. enakost — zaposleni od organizacije pri¢akujejo, da bodo dobili

tolikSno vrednost, kolikor truda so vlozili. V kolikor ne dobijo
priCakovane vrednosti, lahko ovirajo delovni proces, zmanjSujejo
intenziteto  dela, zahtevajo praviCnejSe placilo, lahko pride do
predc€asnih prekinitev dela in povecanja odsotnosti z dela.

Ko se sprasujemo o motivaciji zaposlenih, si moramo zastaviti vprasanje, ZAKAJ
CLOVEK DELA. (Lipi¢nik,1998, str. 155). Prvi odgovor se glasi — za lastno
eksistenco. V nadaljevanju pa zato, da se uveljavi in dobi samopotrditev.

Vrste motivov

Motivi se lahko razvrstijo na ve€ nacCinov:
1. glede na viogo:
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a) primarni motivi, to so motivi, s katerimi ljudje zadovoljimo
primarne potrebe,
b) sekundarni motivi, to so tisti, ki vzbujajo zadovoljstvo, v
kolikor niso zadovoljeni, ne ogrozZajo Zivljenja;
2. glede na nastanek:
a) podedovaniin
b) pridobljeni.
3. glede na razSirjenost:
a) univerzalni,
b) regionalniin
¢) individualni.

V organizaciji se sreCujemo z razlicnimi Zeljami in interesi, lahko so emocionalni in
razumski, prvi vodijo v zadovoljstvo, drugi pa v ucinek in posledi¢no so tudi cilji
razliéni (Lipi¢nik, 1998, str. 161). Skladnost ciljev zaposlenih ni edino zagotovilo za
uspesnost organizacije, organizacija je uspesna zaradi uravnoteZenosti ciljiev med
emocionalnimi in razumskimi komponentami. Dejavnosti, ki vodijo do cilja,
spreminjajo pritakovanja. Ce pri¢akovanja za posameznika niso pomembna,
doseganje cilja zanj ni bistveno — ni motivacije. Kadar pa so pri¢akovanja za
posameznika pomembna in je cilj dosegel, bo verjetno ta cilj Se povecal.
Postavljanje visjih ciljev je povezano s pomembnostjo cilja in s stopnjo njegovega
doseganja.

Nekateri ljudje se neradi lotevajo lazjih nalog in si postavijo teZje cilje, da bi potem
tezavnost zmanj8ali. Drugi si postavijo laZje cilje in si potem glede na zmogljivost
tezavnost naloge zviSujejo. Ker je vsak Clovek individuum, imamo tudi razli¢ne
motive. Nekatere zaposlene motivira denar, druge varnost zaposlitve, spet drugi v
delu iSCejo izzive.

Motivacijska teorija Maslowa:

Po Maslowu c¢lovek najprej Zeli zadovoljiti primarne bioloSke potrebe, kar mu
omogoca prezivetje, nato notranje viSje potrebe — po varnosti, pripadnosti, ljubezni,
po ugledu, samospostovanju, zadnja pa je zZelja po razvoju in uresniCevanju vseh
svojih moznosti. Za menedzerje je ta teorija zelo uporabna, ker z njo na osnovi
vprasalnikov ugotovijo, kaj motivira ljudi v dolo€eni organizaciji. Velika pricakovanja
so lahko posledica velike motivacije, ali pa posledica premajhnih pridobitev. Veliko
zadovoljstvo ni nujno povezano z velikim ucinkom. Pomemben motivacijski dejavnik
je enakost; zaposleni pri¢akujejo, da bodo od organizacije dobili priblizno toliko
vrednot, kolikor so vlozili truda.
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Kariera kot motivacijsko sredstvo

Posebne vrste motivacijsko sredstvo je tudi kariera (Lipi¢nik, 1998, str. 179). Za
oblikovanje, nalrtovanje in realizacijo kariere sta zainteresirana posameznik in
organizacija, saj tako drug drugemu omogocata prezivetje. Pri oblikovanju kariere
naj bi organizacije upostevale naslednje cilje:

- pomagati zaposlenim, ugotoviti zmoznosti in oblike za sedanje in prihodnje

delo,

- priblizati in zdruziti osebne cilje in cilje organizacije,

- razvijati nove smeri kariere in nacrtovati vidno napredovanje v vseh smereh,

ne samo navzgor,

- spodbuditi zaposlene, ki v svoji karieri Ze nekaj Casa ne napredujejo,

- dati zaposlenim moznosti, da bodo razvili sebe in svojo kariero,

- pridobiti vzajemne koristi za organizacijo in posameznega zaposlenega.
Osnovno, kar lahko od nacrtovane kariere pri¢akujeta organizacija in posameznik, je
posameznikovo prizadevanje za uresniCitev zaCrtane kariere. Posameznik je za
napredek pripravljen nekaj storiti. V dobrih organizacijah je to navadno tisto, kar
organizacija potrebuije.

Nagrajevanje zaposlenih kot del motiviranja

Kljuéni del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in stimuliranja v
organizaciji morajo biti predvsem jasna, objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo
zgolj na uspesnosti — na ustvarjanju vrednosti (Mihali¢, 2006, str. 216).

Organizacija mora zaposlene motivirati s placo in ne za plato. Ce se zaposleni
navadijo, da za storjeno delo vedno kaj dobijo, bo to sistem, v katerem bosta
zadovoljena delavec in delodajalec (Zupan, 2001, str. 163).
Pri oblikovanju sistema pla¢ mora podjetje upostevati:

= vlogo sistema plac in nagrajevanja glede na ravnanje s ¢loveSkimi viri,

= konkurencnost plac,

= notranjo strukturo plac,

= ovrednotenje prispevka zaposlenih k uspesnosti podijetja,

= odlo¢anje, komuniciranje in administrativha opravila, povezana s sistemom

plac.

Poznamo dve obliki nagrajevanja zaposlenih, in sicer :

a) materialno nagrajevanje zaposlenih — to je najpogostejSa oblika
nagrajevanja. Zaposleni prejmejo placilo v denarju, v obliki dodatnih nagrad
za izjemno delo oziroma prizadevnost, potem so tu Se dodatna zavarovanja
(za vodilne delavce), sluzbeni avtomobili, potovanja, izobrazevanja. Denarno
plaCilo se postavlja v ospredje takrat, ko niso zadovoljene temeljne Cloveske
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potrebe. V tistih delovnih organizacijah, kjer dobro poslujejo, denar ni glavni
motivacijski dejavnik;

b) nematerialno nagrajevanje zaposlenih — javha pohvala, zanimivo delo,
vsebina dela, samostojno delo, vodenje in organiziranost dela, delovni

pogoji.

Pri izvajanju motiviranja v organizaciji morajo vodje upostevati dejstvo, da zaposlene
motivirajo razlicni dejavniki, zato je potrebno, da je pristop do posameznega
zaposlenega individualen in se stvari ne posplosujejo. Delovne naloge se prilagodijo
in razdelijo tako, da vsak posameznik lahko uresnici svoje cilje.

2.4.4 Notranje komuniciranje

Pojem komuniciranja opredelimo kot prenos informacij med oddajnikom in
prejemnikom. To je nalin izmenjavanja idej, staliS¢, vrednot, mnenj in dejstev.
Komunikacija je sredstvo, ki omogo&a izmenjavo in posredovanje informacij.
Poslovno komuniciranje se nanaSa na poslovanje, poslovati pa pomeni opravljati
delo za cilje organizacije, ki ji udelezenec v organizaciji pripada (Mozina, Tav¢ar,
Zupan, Knezevi¢, 2004, str. 20).

posiljatel] sporocilo prejemnik

Slika 3: Potek komunikacije
(Mozina, Tavcar, Zupan, Knezevi¢, 2004, str. 20)

Posiljatelj je oseba ali skupina ljudi, ki sporocilo pripravlja in oddaja.
Prejemnik je oseba ali skupina ljudi, ki ji je sporoCilo namenjeno in ki to sporocilo
sprejme.
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Sporodilo je dejstvo ali mnenje, ki ga posiljatelj zeli posredovati. Mora biti razumljivo,
kratko, jasno in logi¢no.

Komunikacijski kanal je pot, po kateri sporoc€ilo potuje od poSiljatelja do prejemnika.
Sporodilo je lahko posredovano po razli¢nih sredstvih: preko radunalnika, telefona, v
obliki pisnega sporocila, v neposrednem pogovoru.

Vrste komuniciranja so: interno, eksterno, krizno, trzno, multimedijsko.

Kot dejavnik organizacijske klime je za nas pomembno predvsem notranje oziroma
interno komuniciranje. To je komuniciranje, ki poteka znotraj organizacije — med
zaposlenimi ter med zaposlenimi in vodstvom organizacije.

Komunikacija je med zaposlenimi v organizaciji izrednega pomena. Med sodelavci
prezivimo skoraj tretjino svojega zivljenja. S komunikacijo oblikujemo medsebojne
odnose, tako v privathem Zivljenju kot tudi v delovni organizaciji. Za dobre
medsebojne odnose se je potrebno potruditi, posebno v organizaciji, kjer zaposleni
sodelavcev ne zbiramo, pac pa je to doloceno. Vezejo nas skupni poslovni interesi.
Ucinkovito interno komuniciranje je eden glavnih dejavnikov uspesne organizacije.
Zlasti je uspeSna interna komunikacija odvisna od vodstva in menedZzment, na
komunikacijo vplivata velikost in struktura organizacije ter njena hierarhija.
Funkcije interne komunikacije (Jensko, 2012, str. 9):

1. Sirjenje in krepitev organizacijskih ciljev,

2. koordinacija zaposlenih,

3. povratne informacije,

4. socializacija zaposlenih.

Namen interne komunikacije je, da ustvarja pretok informacij med zaposlenimi in
sicer po eni liniji med vodstvom in zaposlenimi, po drugi liniji pa med samimi
zaposlenimi.
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zadovoljstvo
zaposlenih

boljSi odnosi s
strankami in
SirSo javnostjo

vplivi u¢inkovite povecanje
komunikacije produktivnosti

doseganje
skupnih ciljev

Slika 4: Vplivi u¢inkovite komunikacije
(Vir: Florjancic, Ferjan, 2000, str. 103)

Interna komunikacija je pomembna, ker spodbuja zaposlene, da po svojih najboljsih
zmoznostih prispevajo k ciliem organizacije (Mozina, Tav€ar, Zupan, KnezZevic,
2004, str. 23). Komunikacija je lahko enosmerna, Ce Zelimo, da je prejemnik v
podrejenem poloZaju. Ce Zelimo vegjo enakopravnost, uporabliamo dvosmerno
komunikacijo. Komunikacija je ucinkovito vzpostavljena, zaposleni se poistovetijo s
cilji organizacije in sprejmejo njeno vizijo. BoljSe komuniciranje okrepi podporo
staliS¢ organizacije na lokalni in nacionalni ravni, saj pripadni zaposleni pojasnjujejo
in zagovarjajo staliS¢a organizacije tudi navzven.

Strategija komuniciranja

V tistih organizacijah, ki kot poslovno strategijo izberejo poslovno ucinkovitost, je
tudi notranje komuniciranje bolj osredotoCeno k ustvarjanju boljSega zavedanja
zaposlenih o vlogah in prioritetah (Mozina, Tav&ar, Zupan, Knezevi¢, 2004, str. 25).
V podjetjih, ki so blizu potrosSniku, je potrebno, da komunikacija poudarja
prilagodljivost in dovzetnost zaposlenih za spremembe, jih seznanja s pogledi in
zahtevami strank, potroSnikov in omogofa seznanjanje vodstva z reakcijami
potrosnikov. V takih organizacijah je mozna tudi komunikacija od spodaj navzgor,
ker osebje, ki je v neposrednem stiku s potroSniki, seznanja vodstvo z reakcijami,
Zeljami in potrebami potroSnikov. Tista podjetja, ki so usmerjena v novo tehnologijo,
pa morajo s pomocjo komunikacije povecati inovativnost in seznanjati zaposlene z
novostmi.
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Namen internega komuniciranja:
¢ identifikacija zaposlenih z organizacijo,
e socializacija zaposlenih,
¢ informiranje in izobrazevanje zaposlenih,
¢ doseganije lojalnosti in motivacije pri zaposlenih in
e razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov.

2.4.5 Medsebojni odnosi

Glede na pomembnost za zadovoljstvo zaposlenih so medsebojni odnosi eden
najpomembnejSih dejavnikov. Medsebojni odnosi so odvisni od stopnje demokracije,
od delovne in kulturne ravni in od osebnosti posameznikov v organizaciji.
Medosebni odnosi so pomembni tako za emocionalni kot intelektualni razvoj
osebnosti. lzvirajo iz nas samih, nasih osebnih odnosov in so usmerjeni na druge
(Mozina, 2004, str. 162). Medosebni odnosi so pomembni:

= za izpolnjevanje delovnih in poslovnih nalog, za doseganje ciljev

organizacije,
= za ustvarjanje in razvoj etike in delovne morale,
= za humanizacijo ¢loveka in njegovega dela.

Poznamo vec oblik medosebnih odnosov v organizaciji:

1 — avtoritativni medosebni odnosi — za take odnose je znacilno, da je zastavljena
stroga meja med vodstvom in zaposlenimi. Komunikacija je enosmerna, od zgoraj
navzdol. Vodja ne dopuS€a drugega mnenja. Med zaposlenimi se ne ustvari
zaupanje in medsebojno sodelovanje. Odnosi temeljijo na dajanju direktiv,
ukazovanju in kontroli. V takSnem ozracju se ne razvijejo kvalitetni odnosi;

2 — demokraticni medosebni odnosi — pri demokrati¢nih medosebnih odnosih
vodstvo in zaposleni sodelujejo konstruktivno. Odnosi temeljijo na medsebojnem
sodelovanju, dogovarjanju in izmenjavi izkuSenj za doseganje skupnih ciljev.

Medosebne odnose lahko opredelimo kot (MoZina, 2004, str. 194):
= odnos posameznika do posameznika,
= odnos posameznika do skupine,
= odnos skupine do skupine,
= odnos posameznika do sebe (samokriti€nost).

Velik vpliv na odnose med zaposlenimi imajo vodje, ki dobre odnose lahko
spodbujajo z demokratiCnim nacdinom vodenja.

Konfliktni odnosi nastanejo v okolju, ki je izrazito negativno, diktatorsko, kjer osebno
preprianje oziroma mnenje posameznika o dolo¢enem problemu sploh ni zazeleno.
Vsak posameznik nastopa kot individuum in iSCe ugodnosti oziroma privilegije samo
zase.
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Konfliktni odnosi so lahko posledica nespoStovanja predpisanih norm ali pa
nastanejo zaradi osebnostnih lastnosti posameznikov. Konflikti so lahko prikriti ali
odKriti.

Vzroki za konflikte so:
- razlike v ciljih,
- razlike v nacinu za doseganje ciljev,
- tekmovanje za doseganje tehni¢nih, finan¢nih in kadrovskih privilegijev,
- delovne skupine.

Temelji za ustvarjanje medsebojnih odnosov so:
¢ vedenjske norme,
e kakovost organizacije,
e sistem informiranja,
o stopnja strokovnega, sploSnega in osebnega znanja, stopnja posameznikove
delovne morale.

Poleg teh dejavnikov na medsebojne odnose vplivajo Se delovno, poslovno in
druZinsko okolje.

Predlogi za prepre€evanje nastanka slabih medosebnih odnosov v organizaciji so:
o zaposleni morajo biti seznanjeni s svojimi delovnimi nalogami, pravicami in
dolznostmi,
njihov trud mora biti nagrajen,
obvesceni morajo biti o morebitnih spremembah,
treba je upoStevati sposobnosti, znanje in interese posameznika,
iskreni, odkriti odnosi.

O O O O

Za dobre odnose moramo poznati sebe, sodelavce in jih spostovati. Moramo se
znati prilagajati, svoje interese pa doseci z dogovarjanjem.

2.4.6 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih zajema zadovoljstvo pri delu in s posameznimi elementi
dela kot tudi delovnega mesta (Mihali¢, 2006, str. 266). Obsega zadovoljstvo pri
sodelovanju z nadrejenimi, z moznostmi izobrazevanja, s fizi€nimi pogoji dela, z
moznostjo napredovanja, z naCinom dela, z nagrajevanjem, s placo in z delovnim
Casom.

Zadovoljen in cenjen delavec v najvecCji mozni meri prispeva k uspehu podjetja.
Pogoji za zadovoljstvo delavca ter pove€anja njegove uspesnosti in produktivnosti
so:

o definiranje pricakovanj in jasno zastavljeni cilji,
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spodbujanje sposobnosti,

prispevanije k razvoju organizacije preko osebnega razvoja,
omogocanje odprte in demokraticne komunikacije,
motivacija.

o O O O

Zadovoljstvo zaposlenega je definirano kot pozitivno emocionalno stanje, ki je
rezultat posameznikove ocene dela in dosedanjih izkuSenj pri delu in na delovnem
mestu (Mihali¢, 2006, str. 266). Nezadovoljstvo zaposlenih je najpogostejsi vzrok za
prostovoljni odhod zaposlenih iz organizacije. Da bi se izognili takim posledicam,
morajo v organizacijah vzdrzevati visoko stopnjo zadovoljstva. Kaijti isto delovno
okolje je razlicno primerno za razlicne ljudi. Zadovoljstvo zaposlenih pomeni
partnerstvo med zaposlenimi in menedZmentom, ki ob podpori tehnoloske
infrastrukture dosega skozi ustrezno usposobljenost in motiviranost zaposlenih
skupne poslovne cilje (Jensko, 2011, str. 18).

2.4.7 lzobrazevanje zaposlenih

Eden pomembnejSih dejavnikov, ki vpliva na organizacijsko klimo v podjetju, je
izobrazevanje zaposlenih. UspeSna podjetja oziroma organizacije se zavedajo, da je
njihov uspeh odvisen od uspesnosti posameznika v organizaciji. Klju¢ do uspeha v
danadnjem &asu hitrega napredka in razvoja tehnologije pa je vsekakor znanje
zaposlenih.

Moznost dodatnega usposabljanja in izobrazevanja, dodatne informacije, pomog,
nasveti, pripomorejo k vecji motiviranosti in pridobivanju znanj. Tako se z novimi
znanji in spoznanji pridobivajo odgovori na to, kako so posamezniki za podjetje
pomembni, obcutek vecje pripadnosti podjetju, izboljSa se komunikacija med
zaposlenimi, poveCajo pa se tudi koordinacija in integracija ter motivacija za
opravljanje delovnih nalog. Izobrazevanje po teoriji ¢loveSkega kapitala posledi¢no
pripelje do vedje delovne in poslovne uspesnosti (Bizjak, 2013, str. 363).

UspeSne organizacije se danes zavedajo, kako velik potencial so znanja zeljni
zaposleni, zato vlagajo v izobrazevanje in dodatno usposabljanje ljudi v podijetju.
Vendar pa se organizacije vedno manj posluzujejo klasiCnega izobrazevanja in
vedno bolj prihajajo v veljavo sodobne oblike pridobivanja znanja: rotacijsko
izobrazevanje, simulacijsko ucCenje, usposabljanje na delovhem mestu, e-
izobrazevanje in druge oblike vsezivlienjskega uc€enja. Izobrazevanje v
organizacijah je bolj nacrtno, sistemati€no in prakti€no usmerjeno. Pridobivanje
znanj se vedno bolj kompenzira s sistemom nagrajevanja. Moznost koriS€enja
doloCenih izobrazevanj je tudi stimulacija za zaposlene za ¢im bolj uspesno delo.
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Pomembno viogo v nekaterih uspeSnih organizacijah imajo menedzerji znanja,
coachi, interni mentorji. Uvajajo se varCevalne sheme v namen izobrazevanja
zaposlenih.

Oblike in vrste izobrazevanja so:
- izobraZevanje — to je sistematiCen in nacrten proces pridobivanja splosnih,
strokovnih in znanstvenih znanj;
- izpopolnjevanje — je sistematiCen proces dopolnjevanja, poglabljanja in
sistematizacije predhodno pridobljenih znanj;
- usposabljanje — je razvijanje in pridobivanje specificnih znanj v okviru
delovnega mesta, ki ga zaposleni zaseda.

IzobraZevanje zaposlenih je lahko individualno, timsko ali skupinsko. I1zobraZevanje
lahko poteka ob delu in iz dela, izpopolnjevanja na konferencah, eksterna
izobraZevanja, strokovna predavanja, simpoziji in podobno.

Najsodobnejse oblike pridobivanja znanja so:

¢ rotacijsko usposabljanje — u€inkovito je pri razvoju bododih vodilnih kadrov,
da pridobijo Siroka znanja z vseh podrogij poslovanja;

e simulacijsko izobraZevanje — zasnovano je na osnovi simuliranja razlicnih
realnih situacij pri opravljanju dolo¢enih nalog. Najbolj pogosto se uporablja
za pripravo zaposlenih v primerih odzivanja na spremembe;

e e-uCenje — postaja najhitrejSi nacin uéenja. S pomodjo virtualnih ucilnic se
ponujajo velike moznosti Studija na vseh nivojih.

Vloga vodij pri izobrazevanju

Primarna in glavna naloga vsakega vodja je prenos znanj. Vodja mora sistemati¢no
prenasati svoje znanje na sodelavce ter poskrbeti za to, da tudi sodelavci prena$ajo
znanje nanj in na sodelavce. Vodje so dolzni izdelati karierne nacrte zaposlenih,
vodijo se redni letni razgovori, nacrti izobrazevanja in oblike ocenjevanja zaposlenih.
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3 PREDSTAVITEV PODJETIJ

3.1 Predstavitev banke X

Banka X je bila kot samostojna delniSka druzba ustanovljena leta 1996. To je
univerzalna banka, ki opravlja storitve za pravne in fizicne osebe ter samostojne
podjetnike. Banka X glede na obseg bilanéne vsote, Stevilu zaposlenih in
razvejanosti poslovne mreze spada med srednje velike banke.

Poslanstvo

Banka X's ponudbo razlicnih ban¢nih storitev Zeli podjetiem in posameznikom
pomagati k uresniCitvi njihovinh nacrtov, ciliev in Zelja. Zaposlenim se omogoc¢a
osebni in poklicni razvoj, napredovanje. Notranja organiziranost in visoka
motiviranost zaposlenih sta pogoj za doseganje Zelene ravni kakovosti storitev,
produktivnosti in dolgoroCne rasti banke.

Vizija

Banka X Zeli ostati zanesljiva in zaupanja vredna finanéna institucija. S kakovostnimi
storitvami ter individualnim pristopom do strank bo ohranila mesto srednje velike
slovenske univerzalne banke, ki jo odlikujejo suvereni in zaupanja vredni bancniki.

Vrednote
- varnost,
- poslovna ucinkovitost,
- etiénost,
- prilagodljivost,
- sodelovanje.

Dejavnosti

e Bancne storitve so sprejemanje depozitov od javnosti ter dajanje kreditov za
svoj racun.

e Banka ima dovoljenje za opravljanje vzajemno priznanih finan¢nih storitev.

o Banka lahko opravlja naslednje vzajemno priznane finan¢ne storitve po 10.
¢lenu ZBan-1:

1. sprejemanje depozitov;

2. dajanje kreditov;

3. izdajanje in upravljanje placilnih instrumentov (na primer ban&nih menic in
potovalnih ¢ekov);

4. izdajanje garancij in drugih jamstev;
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5. trgovanje za svoj racun ali za racun strank: z instrumenti denarnega trga, s
tujimi placilnimi sredstvi, vkljuéno z menjalniSkimi posli, s standardiziranimi
terminskimi pogodbami in opcijami, z valutnimi in obrestnimi finan&nimi
instrumenti, s prenosljivimi vrednostnimi papirji;

sodelovanije pri izdaji vrednostnih papirjev in storitve, povezane s tem;
svetovanije in storitve v zvezi z zdruzitvami in nakupom podijetij;

upravljanje z nalozbami in svetovanje v zvezi s tem;

. hramba vrednostnih papirjev in druge storitve, povezane s hrambo;

10. oddajanje sefov;

11. investicijske ter pomozne investicijske storitve in posli.

© o N o

Banka lahko opravlja tudi dodatne finan¢ne storitve in sicer posredovanje pri prodaji
zavarovalnih polic po zakonu, ki ureja zavarovalnistvo (Letno porocilo banke X).

3.2 Organizacija banke X

Poslovanje banke X je dolo¢eno skladno z zakonskimi dolo€ili v statutu banke in
poteka preko poslovnih procesov.

Poslovni proces povezuje med seboj povezana opravila, ki predstavljajo zaokrozeno
delovno podrocje in dolo¢en del skupnih nalog banke. lzvajanje je organizirano v
okviru sluzb in sektorjev.

Poslovne procese delimo na:

- osnovne ban¢ne procese: proces zhiranja vlog, proces plasiranja sredstev,
proces devizno — valutnega poslovanja, finanéni proces, proces ostalih
bancnih storitev, proces dodatnih finan¢nih storitev, proces izvajanja placilnih
storitev, proces svetovanja;

- podporne procese: kadrovski proces, raCunovodski proces, splosni proces,
varstveni proces, razvojni proces, proces trznega komuniciranja;

- upravljalne procese: proces upravljanja banke, proces vodenja banke,
nacrtovalni proces, organizacijski proces, proces notranjega revidiranja,
informacijski proces, proces spremljanja skladnosti poslovanja, proces
upravljanja tveganj, proces upravljanja tveganih terjatev.

Delavci banke izvajajo naloge trajnega znacaja v funkcionalnih organizacijskih
enotah sluzb in sektorjev, ki se oblikujejo v skladu z:
= obsegom nalog,
= moznostmi zdruZzevanja posameznih poslovnih procesov,
= moznostmi usklajenega izvajanja programa banke na posameznih
podrogjih.
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V banki so organizirane naslednje sluzbe in sektorji s svojo podstrukturo:
1. direktorat,

2. sluZba notranjega revidiranja,
3. sluzba pravnih poslov,
4.  sluzba upravljanja tvegani,
5. sluzba marketinga in odnosov z javnostmi,
6. sluzba tveganih terjatev,
7. sluzba skladnosti poslovanja,
8.  sektor poslovanja s podijetji,
9. sektor zakladnistva,
10.  sektor placilnega prometa in deviznega poslovanja,
11.  sektor poslov z ob¢ani,
12.  sektor racunovodstva in podpore poslovanju,
13.  sektor splosnih poslov in
14.  sektor informacijskih sistemov (Letno porocilo, Pravilnik banke X).

r
-—

I

Slika 5: Organizacijska struktura v banki X
(Vir: Pravilnik o organizaciji banke X, 2012)
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3.3 Organizacijska kultura banke X

Vodstvo banke in delavci banke pri svojem delu ravnajo in se zavzemajo za
vzpostavitev ustrezne organizacijske kulture, spodbujajo pozitivho delovno okolje in
upoStevajo visoke strokovne in etiCne standarde. Osnovna in glavna dejavnost
banke je povezana z denarjem, zato je najpomembnejSa vrednota banke postenost
in loCevanje med osebnimi in poslovnimi interesi. S tako organizacijsko kulturo je v
banki zagotovljeno poSteno izvajanje poslovnih dejavnosti v skladu s statutom
banke.

Vsaka organizacijska enota v banki mora zagotoviti skladnost svojega delovanja z
naceli skrbnega gospodarja in vrednotami banke tako, da zaposleni svoje delo in
naloge opravljajo zakonito in strokovno. Delavci opravljajo svoje delo v skladu z
naceli eti¢nih vrednot, skrbnosti, vestnosti, postenja, strokovnosti in profesionalnosti
na nacin, da s svojim delom in vedenjem v banki in zunaj nje ne Skodijo njenemu
ugledu.

Vsaka organizacijska enota je v okviru pooblastii odgovorna za nacrtovanje in
realizacijo poslovnih ciljev. Opravljati mora kontrole v okviru svojih pristojnosti in za
odkrivanje neskladnega ravnanja obvestiti pristojne sluzbe.

Odgovornost

Clani uprave, direktor direktorata, svetovalec uprave, poobladéeni v upravi,
svetovalci ter vodje sluzb in sektorjev odgovarjajo za:
1. zakonitost poslovanja,
2. izvajanje sploSnih in posamicnih aktov banke,
3. spodbujanje takSne organizacijske kulture, ki zagotavlja izvajanje poslovnih
dejavnosti skrbnega gospodarja,
4. izvajanje politike strokovnih in eti¢nih standardov,
zakonitost in skladnost predlogov,
6. pravoCasno ukrepanje in predlaganje ukrepov za uresni¢evanje poslovnih
ciliev banke,
7. varnost pri delu.

o

Kadrovska struktura

Na zadnji dan leta 2012 je bilo v banki X 416 zaposlenih. Na novo se je v banki
zaposlilo 21 delavcev, medtem ko jih je 35, veCinoma na racun upokojitev, v letu
2012 iz banke odslo.
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Izobrazbena in starostna struktura zaposlenih v banki X Ze nekaj let ostaja bolj ali
manj enaka. Nadaljuje se trend naraS€anja deleza zaposlenih, katerih formalna
izobrazba presega VI. izobrazbeno stopnjo; ta se je v letu 2012 z 38 odstotkov,
kolikor je znaSal leto prej, povzpel na dobrih 40 odstotkov. V letu 2012 je povpreCna
starost zaposlenih dosegla 45 let.

Stopnja IX VI VI VI Vv \Y 1]
izobrazbe skupaj
Povprecno Stevilo | 4 39 92 33 238 8 2 416
zaposlenih

Izobrazevanje

Banka X je izobraZevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih v letu 2012
zagotavljala z aktivnostmi, ki so bile na eni strani namenjene poveéevanju strokovne
usposobljenosti in motiviranosti zaposlenih, na drugi strani pa podpori vsem
pomembnejSim projektom, ki jih je v letu 2012 izvajala banka. V letu 2012 so bili vsi
zaposleni vklju€eni v sistem rednih meseénih izobrazevanj, ki so bila nhamenjena
internemu prenosu znanj, havezovala pa so se predvsem na znanja in veScine s
podro¢ja spoznavanja novih produktov, trzenja in prodaje, ucinkovitega dela s
strankami, zagotavljanja skladnosti poslovanja z zakonodajo ter zmanjSevanja
tveganj pri poslovanju. Za zaposlene v poslovalnicah je bilo testno izvedeno e-
izobrazevanje, prek katerega so se s pomaocjo sodobnih spletnih orodij seznanjali z
novostmi na podrocju odkrivanja in prepreCevanja pranja denarja. Nove zaposlitve
so potekale skladno s politiko zagotavljanja optimalne pokritosti vseh poslovnih
procesov banke. Banka je v letu 2012 tako na novo zaposlovala samo na podrogjih,
kier je kadrovske okrepitve terjala poveCana raven tveganosti oziroma
izpostavljenosti poslovanja. Pomemben del izobrazevalnega cikla je bil namenjen
tudi pridobivanju razli€nih licenc, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje
specificnih banénih poslov, ter nadgrajevanju racunalniSkih znanj. V formalno
izobrazevanje ob delu je bilo ob koncu leta 2012 vklju¢enih 17 zaposlenih; znotraj
tega so se trije za pridobitev formalne izobrazbe ob podpori banke odlogili v letu
2012.

Nagrajevanje delovne uspesnosti

Osnovni motivacijski element v banki je nagrajevanje. Cilj nagrajevanja je mese¢no
ugotavljanje uspesnosti in posledi¢no nagrajevanje. Tako so zaposleni placani po
ucinku.

Namen individualnega nagrajevanja uspesnosti je:
- stimulirati vec¢jo produktivnost,
- izboljSati kakovost in azurnost,
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- dati priznanje za uspedno delo.

Za dolo¢eno delovno mesto se najprej doloci tarifni koli¢nik. Dolocitev osnovnega
tarifnega koli¢nika je odvisna od zahtevnosti in odgovornosti delovnega mesta ter od
stopnje izobrazbe. Glede na uspeSnost oziroma neuspednost pa se potem
zaposlenega Se dodatno motivira s tako imenovano stimulacijo.

Nosilci ocenjevanja so organizacijski vodje posameznih sluzb oziroma sektorjev,
mnenja pa jim podajo vodje posameznih oddelkov. Delavci z individualnimi
pogodbami oz. vodje sluzb in sektorjev tvorijo posebno organizacijsko enoto,
ocenjeni pa so s strani predsednika uprave.

Poleg rednega meseCnega nagrajevanja je Se dodatno izredno nagrajevanje. To je
dodatek k redni delavCevi placi takrat, ko zaposleni pri svojem delu dosega izjemne
rezultate. Za izjemne delovne rezultate oziroma najviSje mozne ocene se delavca
lahko nagradi z drugimi oblikami materialne stimulacije (dodatni dnevi letnega
dopusta, placilo stroSkov $olanja, zdravljenja, enkratna nagrada).

Izvajanje rednih letnih razgovorov

Dejansko naj bi bil to razgovor med zaposlenim in vodjo in ne le enkratni letni
dogodek. Enkrat letno pa se izvede letni razgovor med vodjem in delavcem s
predpisanimi ocenjevalnimi listi. Redni letni razgovor je osnova za ocenjevanje
uspesSnosti pri delu, nacrtovanje nadaljnjega razvoja izobrazevanja in kariere
zaposlenih.

Letni razgovor:
- je sistematiCen, organiziran in vnaprej dogovorjen pogovor med vodjem in
sodelavcem,
- povzema uspehe , dosezke in razvoj posameznika v preteklem obdobju,
- omogoca osebni in strokovni razvoj,
- omogoca delavcu lastno mnenje o delovhem okolju,
- delavec ocenjuje zadovoljstvo z delom in daje predlog izboljSav.

Vodja, ki vodi letni razgovor z delavcem, mora biti za to ustrezno usposobljen. Vodja
in delavec na letnem razgovoru opredelita priCakovane pristojnosti in odgovornost
za delovno mesto. Naloge in pristojnosti so opredeljene v opisu delovnhega mesta,
za katerega ima delavec sklenjeno pogodbo o zaposlitvi. Vodja je dolzan tekom
ocenjevalnega obdobja opisovati dogodke svojih delavcev na posebnem obrazcu.
Opis dogodka se nanaSa na konkretno vedenje delavca v delovni situaciji. Vodja 14
dni pred letnim razgovorom poslje delavcu vabilo za letni razgovor in ga seznani s
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potekom letnega razgovora. Ocena iz letnega razgovora je tudi eden od pogojev za
nagrajevanje na delovhem mestu, ki ga delavec opravlja.

Napredovanje delavca

Ocenjevanje delovne uspesnosti je eden osnovnih kriterijev za premestitev delavca
na zahtevnejSe delovno mesto oziroma za napredovanje, ¢e delavec pri delu
dosega izjemne rezultate. Napredovanje se lahko izvede samo na osnovi ocene iz
rednega letnega razgovora. Da delavec lahko napreduje, mora biti v obdobju 2 let
od zadnjega napredovanja ali prve zaposlitve med najuspesnejSimi delavci, za
katere se predlaga napredovanje v skladu s pravilnikom.

3.4 Predstavitev borznoposredniske druzbe Y

BorznoposredniSka druzba je bila ustanovljena leta 1996 kot delniSka druzba, z
vizijo, postati ena najuspe$nejsih borznoposredniskih druzb v Sloveniji. Ze od
ustanovitve je aktivni €lan in je bila solastnik Ljubljanske borze vrednostnih papirjev.
Druzba je vse od ustanovitve pa do borzne krize leta 2008 povecevala bilancno
vsoto, naraS€ajoCe Stevilo strank pa je pricalo o zadovoljstvu s strokovnimi
storitvami in svetovanjem na podrocju borznega svetovanja na domacih in tujih trgih,
upravljanja premozenja, investicijskih storitev in podjetniskih financ. V druzbi je 17
zaposlenih, povprecna starost je 35 let.

BorznoposredniSka druzba Y je ¢lanica KDD Kilirinsko depotne druzbe d.d. Ljubljana
in ¢lanica Ljubljanske borze vrednostnih papirjev. Ima dovoljenje Agencije za trg
vrednostnih papirjev za opravljanje storitev, ki jih v skladu z dolo¢bami Zakona o
trgu finanénih instrumentov (ZTFI) lahko opravlja borznoposredniSska druzba v
Sloveniji.

Strategija

Druzba je usmerjena k najSirSemu krogu prebivalstva, podjetij in institucionalnih
investitorjev. Strategijo uresniCuje s Siroko ponudbo razliénih finanénih instrumentov
in investicijskih storitev od upravljanja, postopnega varCevanja in investiranja do
specializirane ponudbe OnLine trgovanja s podporo FINport

analiz in signalov.

Obseg dovoljenja za upravljanje storitev v zvezi z vrednostnimi papirji
Druzba opravlja naslednje storitve v zvezi z vrednostnimi papirji oziroma ima

dovoljenje Agencije za trg vrednostnih papirjev za opravljanje naslednjih storitev:
* sprejemanije in posredovanje naro il v zvezi z enim ali ve€ finanénimi
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instrumenti,
* izvrSevanje naroCil za racun strank,
* poslovanje za svoj racun,
* gospodarjenje s finanénimi instrumenti,
* investicijsko svetovanje,
* izvedba prve ali nadaljnje prodaje finanénih instrumentov z obveznostjo
odkupa,
* izvedba prve ali nadaljnje prodaje financnih instrumentov brez obveznosti
odkupa,
» storitve vodenja raCunov nematerializiranih vrednostnih papirjev,
* storitve v zvezi z prevzemi,
* storitve v zvezi z uvedbo vrednostnih papirjev v javno trgovanje (Letno porocilo
borznoposredni$ke druzbe 2012).

3.5 Organi druzbe

Druzba ima enotirni sistem upravljanja.
Organi druzbe so skupscina in upravni odbor.

upravni odbor

izvrSni direktor izvrs$ni direktor

svetovalec za

notranji revizor skladnost

racunovodja

podpora
poslovanju in
upravljanje s

tvenanii

borzno
vodja projektov posredovanje in
upravljanje

poslovalnica LJ

Slika 6: Organizacijska struktura v borznoposredniski druzbi Y
(Vir: Letno porocilo borznoposredniske druzbe y, 2012)
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3.6 Poslanstvo, vizija in vrednote

»Cloveska velitina je véasih v tem, da z majékeno srca stori§ veliko dolZnost.
Najvecja nagrada pa ni tisto, kar bo$ za to dobil, temve¢ tisto, kar bo$ za to postal«.

Poslanstvo borznoposredniSke druzbe Y je skupaj s strankami iskati najboljSe poti in
optimalne resitve. BorznoposredniSska druzba se zaveda nenehnega spreminjanja
situacije na finanénem trgu, zato imajo zaposleni ambicije Siriti svoje znanje in se
dodatno izobrazevati. Konkurencna prednost se izraza v prilagodljivosti in
zagotavljanju celovite palete kakovostnih storitev. Varnost, strokovnost in donosnost
so nacela, ki se jih mora drzati vsak dober finan¢ni svetovalec. Borznoposredniska
druzba y se trudi po najboljSih moceh pomagati SirSi lokalni skupnosti in njenim
ljudem. Sredstva namenja za razvoj in pomo¢ ljudem ter ustanovam v SirSi lokalni
skupnosti in podpira organizacije, katerih poslanstvo je reSevanje ¢lovekovih tezav.
S svojimi strankami posluje tako, da zagotavlja najvi$jo varnost nalozb in zaupnost
podatkov. BorznoposredniSsko druzbo Y redno nadzirajo nadzorni organi, kar
predstavlja dodatno varnost naloZzb strank. Zaposleni z vsemi zaupnimi
informacijami ravnajo skladno s predpisi o varovanju osebnih podatkov in poslovnih
skrivnosti.

Strokovnost

Strokovnost zaposlenih temelji na profesionalnih izkusnjah, stalnem izobrazevanju
in odlicnem poznavanju razmer v gospodarstvu. Predlogi so podprti s strokovnimi
analizami. To omogocajo vecletne izkudnje in poznavanje finanénih trgov. Strankam
iz Slovenije in tujine se zagotavlja vrhunsko finanéno svetovanje in opravljanje
poslov z vrednostnimi papirji. Zaupanje, strokovnost, varnost, postenost, dobri
nasveti, ugledni partnerji, komunikativnost, stalno obveS€anje, ugodne provizije,
online trgovanje ... so glavni razlogi, ki jih stranke navedejo kot razlog za njihovo
zadovoljstvo.

3.7 Zavarovalniska agencija Z

ZavarovalniSka agencija Z je bila ustanovljena leta 2008. Agencija se ukvarja s
ponudbo in sklepanjem zavarovalniSkih produktov ter podobnih finan&nih
instrumentov. Agencija ima pogodbo z desetimi najvecjimi zavarovalnicami, Ki
delujejo v Sloveniji. V agenciji je poleg direktorja redno zaposlenih 5 ljudi, ki
predstavljajo rezijo, in sicer raCunovodstvo, podrocje organizacije prodaje in
podroCje organizacije izobrazevanja. Sicer ima agencija sklenjene pogodbe z
dvajsetimi poslovnimi partnerji — s.p.-ji, ki opravljajo zavarovalniSko dejavnost.
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Po obliki organizacijske strukture gre za mrezno obliko organizacije — povezuje
veCje Stevilo samostojnih podjetnikov, ki opravljajo enako delo. Gre za tako
imenovano obliko mreznega marketinga. To pomeni, da si lahko vsak poslovni
partner pridobi nove sodelavce, ki pa so strukturno na niZzjem polozaju. Agencija Z
ima pogodbo z najvecjimi slovenskimi zavarovalnicami, katerih produkte trzi.
Agencija tudi priskrbi predstavitev novih produktov, sklepa pogodbe o sodelovanju z
zavarovalnicami in podobnimi finanénimi ustanovami, skrbi za pravilnost in
zakonitost poslovanja. PoloZaj oziroma nagrada za opravljeno delo je odvisna od
medsebojnega dogovora, navezuje pa se v glavnem na $tevilo sklenjenih poslov.

Vizija podjetja

Postati ena vodilnih agencij v Sloveniji. Strankam Zzeli nuditi visoko strokovno
svetovanje in skrbeti za njihove finan¢ne interese.

Poslanstvo podjetja

Osves€ati in pomagati ljudem na podrocju investicij, varnosti ter zavarovanj, Se
posebej na podrocju socialne varnosti in pokojninske problematike.

Temeljne vrednote

STROKOVNOST - delovanje agencije temelji na visokih strokovnih kriterijih, ki jih
svetovalci pridobivajo s stalnim izobrazevanjem in izpopolnjevanjem na vseh
podrocjih delovanja.

PRILAGODLJIVOST - vsaki stranki se je potrebno posvetiti v skladu z njenimi
Zeljami, potrebami in zmoznostmi.

POSTENOST - svetovanje temelji na odkritosti, zaupanju in odgovornosti do strank.
Ob tem je treba upoStevati najvisje strokovne in moralne standarde.

SKRBNOST - za stranke je potrebno skrbeti dolgoro¢no in celovito.

Glede na to, da gre pri Agenciji Z za posebno obliko organizacijske strukture, vse
dimenzije organizacijske klime niso prisotne. Tukaj bi izpostavila predvsem
motivacijo, odnos zaposlenih do organizacije, medsebojne odnose in izobrazevanje
zaposlenih (Interni pravilnik o organizacije zavarovalniSke agencije Z).
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— poslovni partner I.

tajnistvo,prodajni
oddelek

direktor . poslovni partner Il

— poslovni partner Ill.

Slika 7: Organizacijska struktura zavarovalniske agencije Z
(Vir: Interni pravilnik zavarovalniske agencije Z, 2012)

4 SiOK — SLOVENSKA ORGANIZACIJSKA KLIMA

SiOK je projekt spremljanja organizacijske klime, ki ga je leta 2001 na pobudo
najvecjih slovenskih podjetij pripravila skupina svetovalnih podjetij. Projekt je
podprla Gospodarska zbornica Slovenije. Kratica SiOK pomeni slovenska
organizacijska klima. Ta projekt omenjam zato, ker so rezultati raziskave vplivali na
pomembnost organizacijske klime v slovenskih podjetjih, kajti zadovoljni zaposleni
so danes najvecdji kapital podjetja. Projekt je prou€eval stanje organizacijske klime v
vecjih slovenskih podijetjih, ki so se na lastno Zeljo v ta projekt vklju€ila. Namen
projekta je po eni strani analiziranje organizacijske klime v posameznih podjetjih, po
drugi strani pa doloditev vse veljega pomena organizacijske klime v danasnjem
poslovnem svetu. NamreC vodilni v vecjih podjetjih se vse bolj zavedajo, da je
uspesnost podijetja v vse vecji meri odvisna od klime v podjetju, ki naj bi bila taksna,
da ljudi spodbuja pri doseganju skupnih ciljev, da daje zaposlenim obc¢utek, da so
del podjetja, da lahko uresniujejo svoje vizije v sklopu podjetja in so strokovni,
samoiniciativni, inovativni ter ustvarjalni, ker le na ta naCin bodo korak pred ostalo
konkurenco. Demokraticni odnosi, ki so pogojeni tudi s stopnjo ozaveScCenosti
zaposlenih, so vsekakor boljSi temelji za pozitivho ustvarjanje organizacijske klime v
neki organizaciji. Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanje organizacijske
klime in zadovoljstva zaposlenih z hamenom poveéevanja zavedanja 0 pomenu
klime in spoznavanja ustreznih metod za njen razvoj. Temeljni principi delovanja
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so: primerljivost, periodi€nost, kvantitativnost. Projekt je bil usklajen s potrebami
¢lanskih organizacij na eni strani in s standardi stroke na drugi strani.

Slika 8: Faktorji organizacijske klime
(Vir: http://lwww.biro-praxis.si/kaj-je-siok.html).

NajpomembnejSi faktorji organizacijske klime v okviru raziskovanega projekta naj bi
bili:

organizacija sistema — kamor Stejemo organiziranost podijetja, nagrajevanje

zaposlenih, napredovanje zaposlenih;

e sistem vodenja — sem spadajo komuniciranje in informiranje znotraj
organizacije, vodenje organizacije in odnosi znotraj organizacije;

e delo in kakovost — tu se vkljuéujejo inovativnost in iniciativnost,
motiviranost, zavzetost in kakovost;

e razvojna orientacija — ki vkljuCuje strokovno usposabljanje, poslanstvo,

vizijo, cilje in pripadnost.

Zanimivo je, da so pomembni organizacijski sistemi, na katere so zaposleni obi¢ajno
najbolj obc&utljivi (nagrajevanje in napredovanje), pravzaprav mo¢no oddaljeni od
staliS¢ do dela in do organizacije.
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Vkljugitev v projekt SiOK

V projekt lahko pristopijo organizacije, ki zelijo z merjenjem organizacijske klime ter
zadovoljstva pridobiti ali razjasniti vpogled v svojo organizacijo na podrocju
subjektivnih zaznav ter zadovoljstva zaposlenih glede razli¢nih vidikov dela.

Sodelujejo lahko organizacije iz najrazli¢nejSih panog. Do sedaj so se v okviru
projekta oblikovale panoge: trgovina, banke, zavarovalnice, javni sektor, kovinsko
predelovalna industrija, kemi¢na industrija, elektroindustrija, storitve, farmacija,
zivilska industrija, turizem, proizvodnja.

Klju€ni namen projekta je povecati zavedanje o nujnih spremembah. Z raziskavo
dobijo uporabniki jasno sliko o tem, kako zaposleni vidijo interno okolje, kako
razumejo organizacijo kot celoto. Nageloma organizacije spremljajo klimo na letni
ravni. Z merjenjem, Ki je enostavno, stroSkovno ucinkovito in ne povzro¢a vecjih
motenj v poslovnih procesih, se pot k izgradnji stimulativnega okolja Sele pri¢ne.
StrateSko pomembno je namre¢ celovito upravljanje klime.

5 ANALIZA ORGANIZACIISKE KLIME IN
PREDSTAVITEV ANKETE MED ZAPOSLENIMI V
ORGANIZACIJAH

Cilji izvedbe anketiranja

S slededim vpraSalnikom Zelimo ugotoviti, kako se zaposleni pocutijo v delovni
organizaciji in kako zaznavajo prednosti in slabosti delovnega procesa.

Priprava anketnih vprasan;

VpraSalnik o organizacijski klimi je razdeljen v sedem sklopov, ki obravnavajo
posamezne dimenzije organizacijske klime v organizacijah, in sicer:

e odnos do dela,

e odnos zaposlenih do organizacije,

e motivacija in nagrajevanije,

e notranje komuniciranje,

e medsebojni odnosi,

e zadovoljstvo zaposlenih,

e izobrazevanje zaposlenih.
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V vpra$alniku so navedene trditve, ki se nanasajo na razlicne vidike. Anketa je
anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za prikaz celovite slike, ne pa pogledov
posameznikov.

V banki X je bila anketa dana 50 zaposlenim. Anketa je bila izvedena v treh
sektorjih:

- sektor poslovanja s podjetji,

- sektor zakladniStva,

- sektor racunovodstva in podpore poslovanja.

V sektorju poslovanja s podjetji in sektorju zakladnistva imajo zaposleni v vecini VII.
stopnjo izobrazbe, ekonomske oziroma druge ustrezne smeri. Sektor poslovanja s
podjetji je izrazito trzno usmerjen — gre za sklepanje poslov med podjetji in banko. V
sektorju zakladniStva pa se deluje na medbanénem trgu, vodi se likvidnost banke.
Ker se v teh dveh sektorjih (poleg Se nekaterih ostalih sektorjev) ustvarja prihodek
banke, imajo zaposleni meseéno zalrtane plane, ki naj bi jih izpolnili. Meseéni
dohodek zaposlenega je delno odvisen od doseganja zastavljenih mesecnih ciljev.
Povprecna starost je 40 let. Oba spola sta zastopana dokaj enakovredno.

Sektor raCunovodstva in podpore poslovanja — kot Ze sam naziv pove, izvaja
podporo poslovanju ostalim sektorjem. Zaposleni imajo v povprecju V. stopnjo
izobrazbe. Vecina zaposlenih so Zenske. Povpre€na starost presega 45 let.

Anketo je izpolnilo 36 zaposlenih.

V borznoposredniski druzbi Y je bila anketa dana 14 zaposlenim. Izvedena je bila
v oddelku podpore poslovanja in upravljanja s tveganiji ter v oddelku borznega
posredovanja in upravljanja premozZenja. V oddelku podpore poslovanja in
upravljanja s tveganiji je povprec¢na starost zaposlenih 36 let, zaposlene so Zenske,
prevladuje V. stopnja izobrazbe. V oddelku borznega posredovanja in upravljanja je
povpre¢na starost 30 let, prevladujejo moski, vsi zaposleni imajo najmanj VII.
stopnjo izobrazbe. Anketo je izpolnilo 10 zaposlenih.

Osnovni podatki (ustrezno se obkrozi in izpolni):

Izobrazba
e osnovna Sola,
e poklicna in srednja Sola,
e vi§ja Sola,
¢ visoka Sola, magisterij, doktorat.
S pomodjo navedene lestvice se izrazi strinjanje oziroma nestrinjanje s

posameznimi trditvami. Ocenjuje se z ocenami od 1 do 5, in sicer tako, da se
obkroZi ustrezno Stevilko na desni strani trditve. Ocenjevanje naj bo tekoce, ni se
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potrebno preveC zadrzevati pri posameznih trditvah, zaupati je potrebno prvemu
obcutku.

Mozni odgovori:

1. sploh se ne strinjam (1)
delno se strinjam (2)
niti da niti ne (3)
ve€inoma se strinjam (4)
popolnoma se strinjam (5)

a bk own

Vidiki zadovoljstva

VpraSanja se nana$ajo na dozivljanje osebnega zadovoljstva pri delu. Z oceno od 1
do 7 zaposleni oceni posamezen vidik dela s stali§¢a osebnega zadovoljstva. Ocena
7 predstavla najveCje zadovoljstvo zaposlenega, ocena 1 pa najmanjSe
zadovoljstvo zaposlenega.

5.1 Analiza opisanih dimenzij organizacijske klime in rezultati
ankete v banki X

5.1.1 Organizacijska kultura v banki X

V banki X so osnovna nacela organizacijske kulture pozitivna naravnanost,
strokovnost ter visoko eti€na merila. V banki X se zavedajo, da bodo zaposleni bolje
opravljali svoje delo, ¢e bo odnos med vodstvom in zaposlenimi temeljil na
demokrati€nosti, pozitivnem pristopu do reSevanja problemov, sodelovanju in
izmenjavi delovnih izkuSenj. Ker je osnovna dejavnost banke povezana z denarjem,
je glavno vodilo za uspedno in strokovno delo postenost. Vsak zaposleni mora loéiti
svoje osebne interese od interesov delovne organizacije. Tukaj je varovanje
podatkov kljuénega pomena, saj vemo, da so denarna sredstva ena najbolj
obCutljivih toCk vsakega posameznika in da varCevalci oziroma stranke banke
morajo imeti zaupanje Vv institucijo, to zaupanje pa ustvarjajo zaposleni s svojim
strokovnim pristopom do dela.

5.1.2 Odgovornost v banki X

Zaposleni v banki X se morajo ravnati v skladu z internim pravilnikom v sami banki,
z Zakonom o ban¢nistvu ter z obstojecimi pravilniki in statutom banke. Odgovorni so
tako strokovno kot eti¢no. Glede na to, da v banki delavci neposredno ali posredno
upravljajo z denarjem in s premozenjem strank, je njihova odgovornost ze sama po
sebi velika. Kajti kakrSnakoli nepravilnost lahko povzroCi nezaupanje pri strankah, to
pa ima lahko dolgorocno zelo velike posledice. Zato je tudi vzpostavljena notranja
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kontrola pri vsakdanjem opravljanju dela. Tukaj gre tudi za nacelo »stirih oCi«, kar
pomeni, da vsako delo vedno Se nekdo pogleda oziroma da je poleg neposrednega
izvajalca doloCenega opravila odgovorna $e ena oseba oziroma njegov nadrejeni.
Za nepravilnim strokovnim ravnanjem zaposlenih, lahko je povzroceno iz
malomarnosti ali pa namerno, stojijo ukrepi (sankcije ), ki so lahko disciplinske ali
materialne narave. Banka ima notranjo revizijo, ki sprotno pregleduje pravilnost
poslovanja in ¢e pride do krSitev, se skliCe disciplinska komisija, kjer se ugotovi
povzroceno Skodo in izreCe primeren ukrep.

5.1.3 Kadrovska struktura v banki X

Iz zgoraj navedenih podatkov je razvidno, da se povpre¢na stopnja izobrazbe
povecuje, sicer Se vedno prevladuje V. stopnja, a vedno vec ljudi se zaposli z
najmanj VI. stopnjo izobrazbe. Ceprav je potrebno poudariti, da zaposleni z veg leti
delovne dobo ob samoiniciativnem izobraZevanju, kljub temu da nimajo uradno
priznane viSje oziroma visoke stopnje izobrazbe, lahko pridobijo zelo veliko
strokovnega znanja. Razvidno je tudi, da je povpre¢na starost zaposlenih zelo
visoka. Razlog za to je, da so v banki zaradi obstoje¢e gospodarske situacije omejili
zaposlovanje novih kadrov. Ob upokojevanju delavcev se posluZujejo
prerazporeditev. Zaradi razvoja tehnologije se namre¢ nekatera delovha mesta
ukinjajo in tako te delavce — ob ustrezni prekvalifikaciji in dodatnem usposabljanju
prerazporedijo na drugo delovno mesto. Tako je pritok mladih delavcev dokaj nizek,
kar neposredno vpliva na dokaj visoko povpre¢no starost zaposlenih v banki X.

Menim, da je za vsako delovno organizacijo najboljSe neko sorazmerje, kajti mladi
prina8ajo nova znanja, zlasti pa energijo in delovni entuziazem, kar pri starejSih
delavcih ni vedno prisotno. StarejSi delavci pa vsekakor imajo veliko delovnih
izkudenj in SirSe prakticno znanje, tako da je kombinacija obojega pod pogojem
medsebojnega sodelovanja lahko zelo dobra osnova za uspesSno delo in napredek
organizacije.

5.1.4 lzobrazevanje v banki X

V banki X se zavedajo, da je znanje najhitreje rastoa »delnica« — e se izrazimo v
prispodobi. Zato v banki veliko pozornost posvecajo izobrazevanju in usposabljanju
zaposlenih. V banki X imajo redna mesec€na izobrazevanja v posameznih sektorjih,
ki so namenjena predvsem temu, da seznanjajo zaposlene z novostmi — bodisi v
zvezi z novimi produkti, ki jih banka ponuja, v zvezi z novim na¢inom dela, kar je
povezano z razvojem tehnologije, in pa vedno novimi zahtevami v zvezi s
poroCanjem, ki ga zahteva centralna banka. Zaposleni v banki morajo slediti tudi
vsem ostalim spremembam zakonodaje na razli¢nih podro¢jih: banénem podrocju,
davénem podrocju, podro¢ju pranja denarja, socialnem podroc&ju, zavarovalnistvu
ipd. Poleg rednih mesecnih izobrazevanj imajo zaposleni — glede na delovno mesto,
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ki ga zasedajo, moznost pridobiti licence, ki so potrebne za opravljanje doloenih
poslov, npr. podroCje borznega poslovanja — licenca ATVP, krediti — licenca
zavarovalnega zastopanja in drugo. Prav tako daje banka zaposlenim moZnost
izobraZevanja ob delu, s tem da krije v celoti ali delno stroske Solanja.

Zaposlenim se omogocCa prisostvovanje na predavanjih oziroma eksternih
izobrazevanjih doloc¢ene banc¢ne problematike.

5.1.5 Nagrajevanje delovne uspesnosti v banki X

Nagrajevanje delovne uspesnosti se v prvi vrsti nanasa na stroSkovno mesto, ki ga
delavec zaseda, in je povezano z zahtevano stopnjo izobrazbe ter stopnjo
odgovornosti. Nagrajevanje je zasnovano na sprotnem ocenjevanju delovne
uspesnosti. Vendar je potrebno poudariti, da ima banka X veliko Stevilo zaposlenih
in tako v posameznih oddelkih, kjer je zaposlenih ve¢, ni mogocCe redno ugotavljati
odnos do dela in rezultate posameznika. Dostikrat je ta slika subjektivna, kajti tudi
zaposleni se med seboj razlikujejo. Nekateri ljudje so po naravi dominantni in tako
znajo bolje izpostaviti svoje delo oziroma rezultate dela. Tako je nagrajevanje ljudi
po rezultatih njihovega dela zelo tezka in zahtevna naloga, kajti ljudje smo na
splosno najbolj obcutljivi, kadar pri ocenjevanju delovne uspesnosti ne gre za
objektivna izhodisca.

5.1.6 lzvajanje rednih letnih razgovorov v banki X

Redni letni razgovori se v banki X opravljajo v skladu z internimi pravilniki in
statutom banke.

Najprej se ugotavlja delovna uspeSnost zaposlenega in na podlagi tega se poda
ocena delovne uspesnosti, potem se dololi e nagrada za delo. V interesu vodilnih
je, da delavci k tem razgovorom pristopijo zainteresirano, kajti na osnovi njihovega
mnenja, izkuSenj, se potem lahko doloCene stvari ali odnosi med zaposlenimi
spremenijo. Pozitivne spremembe pa vedno prispevajo k ve€jemu zadovoljstvu
zaposlenih in s tem povecujejo delovno uspesnost.

5.1.7 Napredovanje v banki X

Nagrajevanje je vezano na oceno o delovni uspesnosti. Ce se delavec trudi, ima
zeljo po izobrazevanju in izpopolnjevanju, je samoiniciativen, potem to vpliva na
mesecno nagrado za opravljeno delo. V kolikor sodeluje pri kakSnih novih projektih,
razvijanju novih ban¢nih produktov, to vpliva na viSjo stimulacijo oz. druge oblike
materialnih nagrad. Vsekakor vodja mora pri nagrajevanju delovati absolutno
objektivho in upostevati predvsem rezultate dela in pa odnos zaposlenega do
organizacije in drugih zaposlenih.

Mojca Bajzelj: Primerjava organizacijske kulture in organizacijske klime stran 37 od 49
med banko, borznoposredni$ko druzbo in zavarovalnisko agencijo



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

5.1.8 Rezultati ankete v banki X

Posamezne dimenzije organizacijske klime smo razdelili na Stiri podvprasanja
zaradi bolj objektivnih rezultatov. Rezultati, ki izrazajo strinjanje zaposlenih z
nivojem posamezne dimenzije v njihovi organizaciji, so prikazani v odstotkih. Glede
na rezultate so zaposleni najbolje ocenili dimenzijo odnos do dela, ki obravnava
kvaliteto opravljenega dela, pripravljenost dodatnega opravijanja dela in
odgovornost do dela, in sicer z 89,17 %. Na drugem mestu so medsebojni odnosi, ki
obsegajo odnose med zaposlenimi, sodelovanje med zaposlenimi ter odnose
vodstva do zaposlenih. Medsebojne odnose so ocenili s 76,94 %. Na tretiem mestu
je odnos zaposlenih do organizacije s 75,56 %. Ta dimenzija obsega zanimanje
zaposlenih do upravljanja organizacije, poistovetenje s cilji organizacije in
pripadnost organizaciji. Potem sledi dimenzija - notranje komuniciranje s 75 %, ki
zajema opredelitev delovnih nalog zaposlenega, pridobivanje informacij, ki so
potrebne za nemoten potek dela, informiranje o potrebah strank, ter razlago placilne
liste. Na petem mestu je izobraZevanje zaposlenih z 71,76 %. Naslednja je
dimenzija zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji, ki obsega zadovoljstvo z viSino
place, upostevanjem v doloCenih delovnih situacijah (npr. podaljSano delo), z
varnostjo zaposlitve ter zadovoljstvo s poklicnim in z osebnostnim razvojem. Tej
dimenziji so zaposleni namenili 63,61 %. NajslabSe — z 59,44 % so zaposleni v
banki ocenili dimenzijo — motivacija in nagrajevanje, ki obsega vprasanja o sistemu
ocenjevanja kvalitetno opravljenega dela, moznosti za napredovanje, Kkriterij
napredovanja in pohvale za dobro opravljeno delo.
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Dimenzije organizacijske klime v banki
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Slika 9: Rezultati ankete o oceni dimenzij organizacijske klime

Vidik zadovoljstva zaposlenih s posameznimi dimenzijami organizacijske
klime

Naslednji vidik ankete se je nanaSal na zadovoljstvo zaposlenih s posameznimi
dimenzijami organizacijske klime, in sicer so zaposleni v banki x najbolj zadovoljni z
notranjim komuniciranjem — 84 %, sledi zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi —

77 %, zadovoljstvo z odnosom do dela — 74 %, zadovoljstvo z odnosom
organizacije do zaposlenih — 73 %, potem je samo zadovoljstvo — gledano splo$no —
72 %,sledi zadovoljstvo z moznostmi izobrazevanja — 69 %, najmanj pa so
zaposleni zadovoljni z nagrajevanjem in motivacijo — 53 %.
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Zadovoljstvo zaposlenih v banki s posameznimi
dimenzijami organizacijske klime

m ... zodnosom do dela

B ...z odnosom
69 % 74 % organizacije

® ...z motivacijo in
72 % 73% nagrajevanjem s placo
B ...z notranjim
komuniciranjem

53 o ® ...z medsebojnimi

[ ° odnosi

84 % u ...zadovoljstvo
zaposlenih

...Z moznostmi
izobrazevanja

Slika 10: Rezultati ankete z vidika zadovoljstva zaposlenih s posameznimi
dimenzijami organizacijske klime

5.2 Analiza opisanih dimenzij organizacijske klime in rezultati
ankete v borznoposredniski druzbi Y

PrevladujoCe vodilo v borznoposredniski druzbi Y je vsekakor znanje. Zaposleni v
druzbi Y se zavedajo, da so danes na finanénem trgu strokovnost, varnost nalozb in
donosnost vrednote, ki so klju¢ do uspeha take finan¢ne organizacije. Glede na to,
da so tukaj vedno prisotne stranke, so zaposleni zavezani visokim eti¢nim merilom,
tako glede varovanja zaupnih podatkov kot tudi objektivhega svetovanja glede na
stanje na finan€nem trgu. Zaupanije strank v strokovnost in korektno delo zaposlenih
je tisto, kar daje borznoposredniski druzbi Y prednost pred konkurenco.

V druzbi Y imajo zaposleni redne tedenske sestanke, tako strokovni tim kot tudi
ostali zaposleni. Ker so zaposleni redno seznanjeni s cilji in nacrti organizacije, se
tako tudi dejansko pocutijo kot del tima in so pripravljeni vioziti ve¢ truda za
doseganje skupnih ciljev. Druzba Y Steje samo 17 zaposlenih, zato je pomemben
doprinos k uresniCevanju skupnih ciljev prav vsakega zaposlenega in tega se
zaposleni tudi zavedajo.

Mojca Bajzelj: Primerjava organizacijske kulture in organizacijske klime stran 40 od 49
med banko, borznoposredni$ko druzbo in zavarovalnisko agencijo



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

5.2.1 Rezultati ankete v borznoposredniski druzbi Y

V borznoposrednidki druzbi Y so zaposleni najbolje ocenili dimenzijo notranje
komuniciranje z oceno 89,38 %, na drugem mestu je dimenzija odnos zaposlenih do
dela s 83,75 %, na tretiem mestu dimenzija odnos zaposlenih do organizacije z
82,50 %, sledi dimenzija medsebojni odnosi - 81,88 %, na petem mestu je sploSno
zadovoljstvo zaposlenih - 49,38 %, potem motivacija in nagrajevanje zaposlenih —
35,63 % in nazadnje izobrazevanje zaposlenih — 23,89 %.

Dimenzije organizacijske klime v borznoposredniski
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Slika 11: Ocena dimenzij organizacijske klime v borznoposredniski druzbi y

Vidik zadovoljstva zaposlenih s posameznimi dimenzijami organizacijske
klime

Z vidika zadovoljstva sta na prvem mestu odnos zaposlenih do dela in medsebojni
odnosi s 85 %, sledi notranje komuniciranje z 78 %, odnos zaposlenih do
organizacije z 68 %, sledita dimenziji - sploSno zadovoljstvo ter motivacija in
nagrajevanje s 65 %, najmanj pa so =zaposleni zadovoljni z moznostmi
izobrazevanja — 23,89 %.
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Zadovoljstvo zaposlenih v borznoposredniski
druzbi s posameznimi dimenzijami organizacijske
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Slika 12: Rezultati ankete z vidika zadovoljstva zaposlenih s posameznimi
dimenzijami organizacijske klime

5.3 Analiza opisanih  dimenzij organizacijske klime v
zavarovalniski agenciji Z

Ker je glavni cilj zastopnikov ¢im ve€ja ponudba doloCenih zavarovalnisSkih
produktov, je tudi motivacija usmerjena v to smer. Pogoj za uspesSno prodajo v
danasnjem Casu je predvsem strokovnost in zaupanje, ki ga mora zastopnik ustvariti
pri stranki. S tega vidika sta motivacija in izobrazevanje tesno povezana. Namre¢
poslovni partnerji imajo interes pridobivati ¢&im ve¢ znanja s svojega podrocja, tako o
samih zavarovalnisSkih produktih kot tudi o nacinu prodaje.

Zato agencija spodbuja in motivira poslovne partnerje k sprotnemu izobrazevanju,
poznavanju novih produktov in osebnostni rasti.

Izobrazevanje poslovnih partnerjev

Agencija organizira redna tedenske sestanke, na katerih se obravnava tekoCa
problematika, analizira opravijeno delo in postavlja kratkoroCne cilje. Na teh
sestankih se reSujejo tudi problemi, ki se pojavijo pri sklepanju posameznih poslov,
sodeluje cela skupina, kajti izmenjava izkusenj med sodelavci je pri tem delu zelo
pomembna. Ker ne gre za redno zaposlitev, celoten odnos in samo delo temelji na
samoiniciativnosti posameznika. S tega vidika je pozitivno to, da ni nobene prisile s

Mojca Bajzelj: Primerjava organizacijske kulture in organizacijske klime stran 42 od 49
med banko, borznoposredni$ko druzbo in zavarovalnisko agencijo



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

strani vodje, vse temelji na pozitivnem odnosu in motivaciji. Cilji so zastavljeni, a
neizpolnjevanje ciljev iz kakrsnihkoli vzrokov ne predstavlja sankcije s strani vodstva
podjetja. Pri samem izobrazevanju gre najbolj pogosto za simulacijski nacin
izobraZzevanja - zasnovano je na osnovi simuliranja razli¢nih realnih situacij pri
opravljanju dolo¢enih nalog. Dva zaposlena na primer simulirata - predstavita
prodajni razgovor. Ostali potem analizirajo, komentirajo in podajo konstruktivhe
predloge za morebitno izboljSavo. Pri takem nacinu dela je izredno pomembna vioga
vodje, kajti on je tisti, ki s pozitivho energijo, strokovnostjo in visokimi eticnimi in
moralnimi naceli poda temelje delovanja celotne skupine. Na rednih tedenskih
sestankih se vedno obravnavajo novosti posameznih produktov, spremembe na
obstojecih in se pridobivajo informacije, ki jih zaposleni potrebujejo za strokovno in
uspesno delo. Pomembno je tudi to, da imajo poslovni partnerji vedno podporo s
strani agencije, bodisi za vprasanja, ki se tiCejo stroke ali reSevanja reklamacij s
strani strank bodisi s strani zavarovalnic. Agencija organizira redna mesecna
dvodnevna izobrazevanja. Zelo aktualni so postali tako imenovani coacingi.
Posameznik pod vodstvom mentorja (coacha) analizira svoje lastne cilje, Zelje in si
zacrta pot, kako to doseci. Zastavi si cilje, ki so povezani neposredno s poslom, pa
tudi osebne cilje, kajti v zivljenju posameznika se to prepleta. Zaposleni postavi
prednosti reSevanja. Analizira svoje delo, svoja lastna prepriCanja, sam nacin npr.
prodajnega razgovora, na katerem podrodju je uspeSen, katera podrolja mora
dopolniti, kje pa mora popolnoma spremeniti na¢in dela. Namen coachinga je
predvsem ta, da posameznik ob pomoc¢i mentorja sam osvetli problem, ugotovi
vzroke in skuSa sam najti reSitev oziroma pot za dosego zastavljenega cilja, da
spodbuja samoiniciativnost posameznika, postavijanje ciljev in stremljenje za
uresniCitev le-teh. Mentor (coach) je tisti, ki neposredno vodi posameznika in
spremlja njegovo delo.

Motivacija zaposlenih

Kot sem omenila, je en nacin motivacije usmerjen k izobraZzevanju, drugi nacin
motivacije pa so razne nagrade, ki so pogojene z uspesnostjo prodanih produktov.
Tu gre tako za materialne nagrade v obliki dodatnega placila ali drugih materialnih
oblik — potovanja, brezplaéna udelezba na dolo€enih predavanjih kot tudi za
nematerialne oblike — pohvale in javna priznanja. Agencija ima izrazito pozitiven
pristop do svojih poslovnih partnerjev. Vsak posameznik se zaveda, da je placilo
odvisno samo od njegovega lasnega dela, uspeh agencije pa od celotnega tima.
Temelji na medsebojnem sodelovanju, podajanju znanja in izmenjavi izkusenj.
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6 ZAKLJUCEK

V diplomski nalogi smo najprej predstavili teoreticno razlago organizacijske kulture
in organizacijske klime ter njun pomen za razvoj organizacije. V nadaljevanju smo
opisali organizacije — banko X, borznoposredniSsko druzbo Y in zavarovalniSsko
agencijo Z, v katerih smo na osnovi razpolozljive dokumentacije ter ankete med
zaposlenimi analizirali in primerjali organizacijsko klimo.

V uvodu diplomske naloge je bila dana predpostavka, da je organizacijska kultura
odraz nekega druzbenega stanja v doloenem ¢asovnem obdobju.

Glede na pravilnike in letna porodila banke, borznoposredniske druzbe in
zavarovalniSke agencije, v katerih so podane vizije, vrednote in poslanstva
organizacij, je razvidno, da je organizacijska kultura na dokaj visoki ravni.
Organizacije se trudijo obdrzati nivo glede na druzbeno stanje v danasnjem ¢asu.
Kljub temu se odraza neko malodusje zaradi ekonomske situacije v drzavi.

Organizacijska klima glede na opravljeno anketo izkazuje zadovoljstvo zaposlenih z
medsebojnimi odnosi in s komuniciranjem v podjetju, zaposleni se do neke mere
Cutijo pripadni organizaciji. Zaposleni v banki in borznoposrednidki druzbi so
nezadovoljni z nagrajevanjem za opravljeno delo, varnostjo zaposlitve in moznostjo
osebnega razvoja. Organizacijska klima v banki in borznoposredniSki druzbi ni
izrazito negativna, je pa Cutiti nezadovoljstvo med zaposlenimi.

Predpostavka: Od organizacijske kulture in organizacijske klime je v veliki meri
odvisna uspesnost podjetja - drzi. Z notranjimi akti in pravilniki banka, borzna druzba
in zavarovalniSka agencija opredeljujejo viSjo raven organizacijske kulture. Z
obstojeCo organizacijsko klimo - ki je razvidna iz ankete in iz razgovora z
zaposlenimi — so v dani ekonomski situaciji imenovane organizacije dokaj uspesne
oziroma vidijo pot iz finan&no - ekonomske krize.

Pri primerjavi ocene med banko in borznoposrednisko druzbo smo ugotovili, da so
zaposleni v banki najbolje ocenili odnos do dela, sledi odnos zaposlenih do
organizacije, notranje komuniciranje, medsebojni odnosi in izobrazevanje
zaposlenih, sploSno zadovoljstvo zaposlenih ter nagrajevanje in motivacija pa sta
bila najslabSe ocenjena. V borzni druzbi zaposleni najbolje ocenijo notranje
komuniciranje, sledita odnos do dela in odnos do organizacije, medsebojni odnosi,
sploSno zadovoljstvo zaposlenih, nagrajevanje in motivacija ter nazadnje
izobrazevanje zaposlenih.

Odnos do dela je na prvem mestu pri zaposlenih v banki pogojen z visoko stopnjo
odgovornosti, ki je opredeljena v internih aktih in pravilnikih banke. V primeru vedjih
krsitev se lahko izreCejo kazni v obliki disciplinskih ali pa materialnih ukrepov.
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Splosno zadovoljstvo zaposlenih je slabSe ocenjeno zaradi vsesplosne negativne
klime v bankah pri nas. Zaradi nastale gospodarske situacije, zdruzevanja banke,
visoke povpreCne starosti so zaposleni pod pritiskom zaradi same zaposlitve —
ogrozena so delovna mesta. Ker so dobi¢ki na letni ravni man;jsi, se zniZujejo place
zaposlenih, ravno tako nekatere druge nagrade, banke nizajo sredstva, ki so
namenjena izobrazevanju zaposlenih. Zato so te tri dimenzije organizacijske klime:
izobraZzevanje zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje zaposlenih v
banki najslabse ocenjene.

V borzni druzbi so zaposleni najbolje ocenili medsebojno komunikacijo, kar je v
manjSi finan¢ni organizaciji glede na samo dinamiko dela nujno — da poteka
komunikacija hitro in ucinkovito. Zaposleni v borzni druzbi so najmanj zadovoljni z
nagrajevanjem in  motivacijo ter z izobrazevanjem zaposlenih. Ker
borznoposredniska druzba po borzni krizi ne posluje tako uspesno, je bilo vodstvo
prisiljeno zmanjsati Stevilo zaposlenih, znizale so se place zaposlenih, ravno tako ne
namenjajo sredstev za izobrazevanje. Zaposleni se tako izobraZujejo
samoiniciativno, v svojem prostem ¢€asu. Splo$no zadovoljstvo je na podobni ravni
kot v banki.

V zavarovalniSki agenciji zaradi oblike organizacijske strukture nismo izvedli ankete,
ker bi bila neobjektivna. SploSno mnenje glede strokovnosti izobrazevanja in
motiviranja ljudi, ki imajo sklenjene delovne pogodbe z agencijo, pa je zelo
pozitivno, kar se kaZe na prisotnosti tedenskih izobraZevanj in pa dosezZenih ciljev, ki
jih agencija nacrtuje na meseéni ravni.

Ce podam osebno mnenje glede na lastne izku$nje:

-V banki se premalo pozornosti daje pozitivhi motivaciji zaposlenih,
izobrazevanju ter osebnostni in strokovni rasti. Znotraj posameznih oddelkov
zaposleni potem, ko zasedejo dolo¢eno delovno mesto, nimajo ve prav
veliko mozZnosti za napredovanje in dodatna izobrazevanja. To povzro¢a tudi
neko sploSno nezadovoljstvo, zlasti med tistimi zaposlenimi, ki zasedajo
delovno mesto nizjih in srednjih referentov. Sama komunikacija med
zaposlenimi in medsebojno sodelovanje pa sta na zelo visoki ravni.

-V borzni druzbi pa je bilo pred borzno krizo veliko sredstev namenjenih ravno
dodatnemu izobrazevaniju, pridobivanju doloCenih licenc, kar je zaposlene Se
dodatno motiviralo k pridobivanju znanja. Ambiciozni in perspektivni
zaposleni so bili e dodatno nagrajeni. Danes zaradi manjSih dobi¢kov to
enostavno ni mozno, Cesar se zaposleni zavedajo, a to kljub vsemu
povzro€a neko nezadovoljstvo, zaposleni namre¢ samoiniciativno vlozijo zelo
veliko znanja in dodatnega dela.
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-V zavarovalniski agenciji pa je samo vzdus$je zelo pozitivno, medsebojni
odnosi in komunikacija med direktorjem in poslovnimi partnerji (zunanjimi
sodelavci) so na dokaj visoki ravni. Plailo je odvisno izklju¢no od rezultatov
lastnega dela posameznika in je tudi v interesu direktorja agencije, da
zunanje sodelavce dodatno motivira.

V sploSnem bi povzela, da je danes zelo pomembno, da organizacije vec
sredstev in ¢asa namenjajo ustvarjanju pozitivne klime, neke sploSne pozitivhe
energije in Ce se taka energija kreira s strani vodstva in v vecjih organizacijah s
strani kljuc¢nih ljudi, je potem ve€ moznosti, da tudi zaposleni pomagajo ustvarijati
pozitivno organizacijsko klimo.
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PRILOGI

Priloga 1: Anketni vpraSalnik o oceni zaposlenih po posameznih dimenzijah
organizacijske klime

Mozni odgovori:

1. sploh se ne strinjam (1)
delno se strinjam (2)
niti da niti ne (3)
ve€inoma se strinjam (4)
popolnoma se strinjam (5)

a bk own

ANKETA O OCENI ZAPOSLENIH PO POSAMEZNIH DIMENZIJAH
ORGANIZACIJSKE KLIME

1. odnos do dela

glede na pogoje dela lahko kvalitetno opravljam svoje delo

svoje delovne naloge rad opravljam

¢utim se odgovornega za kakovost svojega dela

pripravijen sem na dodaten napor, kadar se to zahteva

povprecni odstotek ustreznosti za dimenzijo (glede na optimalno)

2. odnos zaposlenih do organizacije

cilje organizacije sprejemam za svoje

ponosen sem, da sem zaposlen v na8i organizaciji

obcutek imam, da so zaposleni dovolj vklju€eni v delovni proces
zanimanje zaposlenih za upravljanje organizacije

povprecni odstotek ustreznosti za dimenzijo (glede na optimalno)

3. motivacija in nagrajevanje

menim,da je sistem ocenjevanja kvalitete dela nepristranski in
pravi¢en

moznosti za napredovanje so na vseh nivojih enake

kriteriji za napredovanje so mi jasni

v zadnjem mesecu je nekdo pohvalil moje dobro opravljeno delo

povprecni odstotek ustreznosti za dimenzijo (glede na optimalno)
4 .notranje komuniciranje

moje delovne naloge so jasne

razumem in si lahko razlozim vsebino placilne liste

dovolj sem informiran o potrebah strank

za opravljanje svojega dela dobim dovolj informacij

povprecni odstotek ustreznosti za dimenzijo (glede na optimalno)
5. medsebojni odnosi

odnosi med zaposlenimi so dobri

imam obdutek, da je nadrejenemu oz. sodelavcem mar zame
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zaposleni med seboj predvsem sodelujemo, ni rivalstva

vodje in sodelavci imamo spro&Cen, prijateljski in enakopraven odnos

povprecni odstotek ustreznosti za dimenzijo (glede na optimalno)

6. zadovoljstvo zaposlenih

z viSino pla¢e sem zadovoljen

pocutim se sliSanega in upoStevanega v vseh delovnih situacijah

menim, da je moja zaposlitev varna-glede na situacijo

zadovoljen sem s svojim dosedanjim osebnim in poklicnim razvojem

povprecéni odstotek ustreznosti za dimenzijo (glede na optimalno)

7. izobrazevanje zaposlenih

prenos znanja med zaposlenimi

dodatna Solanja in strokovna izpopolnjevanja

vzdusje v kolektivu omogoca odprto in enakovredno izmenjavo mnen;j

imam zadovoljive moznosti za izobrazevanje

povprecni odstotek ustreznosti za dimenzijo (glede na optimalno)

Priloga 2: Anketni vprasalnik o oceni posameznih dimenzij organizacijske klime z

vidika zadovoljstva zaposlenih

ANKETA O OCENI POSAMEZNIH DIMENZIJ ORGANIZACIJSKE KLIME Z VIDIKA

ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

... zodnosom do dela
...z odnosom do organizacije
...z motivacijo in nagrajevanjem s
placo

..z notranjim komuniciranjem
...Z medsebojnimi odnosi
...zadovoljstvo zaposlenih

..z moznostmi izobrazevanja
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