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Organizacijska klima u Iskon Internetu uvoD

1 UVOD
1.1 DEFINICIJA

Organizacijska klima je autohtoni psihologijski konstrukt koji se prvi puta
spominje joS 1939. godine kada su Lewin, Lippitt i White objavili rad o
eksperimentalnom kreiranju socijalnih klima u dje¢ackim grupama, te se od samog
svog pocetka razvijao s ciljem specifikacije okolinskih utjecaja na motivaciju i
ponasanje. Konkretno pojam organizacijske klime prvi put spominje Gellerman 1960.
(Hoy, 1990, 151).

Prema klasi¢noj Lewinovoj postavci ponasanje je funkcija interakcije pojedinca
i njegove okoline, te se smatra da Ce pojedinac reagirati na odredenu situaciju ovisno
o tome kakvo znacenje ona za njega ima. Na isti nacin i organizacijska okolina
odreduje ponasanje Clanova organizacije te je njeno poznavanje izuzetno vazno za
pravilno upravljanje ljudskim potencijalima. Znanstvenici su od samih pocetaka
prouavanja organizacijske klime pokusavali konceptualizirati razlike u radnim
sredinama, polazeéi od pretpostavke da organizacije, kroz organizacijske postupke i
pravila prenose svojim ¢lanovima odredenu atmosferu ili klimu koja odrazava ono Sto
je za konkretnu organizaciju od posebnog znacaja (Psihosocijalna klima u penalnim
ustanovama, Odsjek za psihologiju, Filozofski fakultet, 1990., 29). Usprkos tome Sto
se klima prouCava veC visSe od Cetiri desetlje¢a, sam konstrukt joS uvijek nije
jednoznacno definiran niti su do kraja rijeSeni brojni metodoloski problemi.

Johannesson (1973) navodi dva temeljna pravca u definiranju organizacijske
klime: objektivisticki (realisticki) i subjektivisticki (fenomenoloski). Prema prvom

gledanju klima objektivno postoji kao dio organizacijske realnosti. Iako je obi¢no
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definirana pomocu tipicnih ponasanja, stavova i osjecaja u organizaciji, unutar ove
teorijske perspektive klima je organizacijski atribut koji egzistira nezavisno od
percepcije njenih clanova. Prema subjektivistickom gledanju organizacijska klima se
odnosi na perceptivnho i kognitivho strukturiranje organizacijske situacije koje je
zajednicko njenim clanovima. Buduéi da u organizaciji postoji kontinuirani slijed
dogadaja, akcija i procesa, ¢lanovi organizacije opazaju razli¢ite fenomene i nastoje
ih interpretirati kako bi im njihova neposredna okolina postala razumljiva. Oni
stvaraju osobne kognitivne mape koje im omoguéavaju pridavanje znacenja
dogadajima iz okoline. U procesu interakcije s drugim clanovima organizacije dolazi
do uzajamne razmjene ovih dozivljaja i percepcija, pri cemu se osobne kognitivhe
mape modificiraju i dopunjavaju. Na taj se nacin stvaraju zajednicki nacini
percipiranja i interpretiranja organizacijskih dogadaja, a Sto je upravo sustina
definiranja klime unutar subjektivistickog (fenomenoloskog) pristupa. Najbolji dokaz
koji ide u prilog ovom pristupu proucavanja klime je istraZivanje Stahla i Lebeduna u
kojem se pokuSalo utvrditi zasto neki radnici nisu podlegli masovnom psihogenom
razbolijevanju u jednoj tvornici (Rousseau, 1988.). Naime vecina radnika se
razboljela, a nekolicina je ostala zdrava. Jedan od glavnih razloga tome je bilo
poznavanje odnosno nepoznavanje engleskog jezika te samim tim i smanjena
interakcija jednog dijela radnika s ostatkom zaposlenika. Upravo se interakcijom
medu radnicima prenosilo nezadovoljstvo i negativno gledanje na radnu okolinu Sto
je rezultiralo u masovnom razbolijevanju. Drugi dio radnika koji nije govorio engleski
jezik, te je samim tim imao smanjenu interakciju s ostalim radnicima, nije obolio od
psihogene bolesti. Upravo ovaj nalaz je dokaz da smanjenje interakcije uvjetuje

manjak grupnog utjecaja na percepciju ljudi i na neki nacin ih ,cijepi* od psihogenih
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oboljenja (Rousseau, 1988.). Danas se subjektivno operacionaliziran pristup
definiranja i mjerenja klime najcescée koristi, a sastoji se od svih onih aspekata radne
okoline koji su ¢lanovima organizacije znacajni.

Unato€ mogucnosti razlikovanja dvije vrste klime na teorijskoj razini, na
primijenjenoj razini je to razlikovanje prilicno tesko ostvarivo i vidljivo. Upravo zbog
toga teoretiCari i istrazivaCi variraju u zastupanju miSljenja da li je klima
organizacijsko svojstvo ili je svojstvo pojedinca odnosno ¢lana organizacije.

Upravo u ovom smijeru su isli i James i Jones (1974) kada su napravili pregled
radova s ovog podrucja kroz tri pristupa definiranju klime. Pristupi predstavljaju
kombinaciju objektivisticke i subjektivisticke operacionalizacije, te poimanja klime kao
organizacijskog, odnosno individualnog svojstva. Forehand i Gilmer (1964) odreduju
klimu skupom relativnho trajnih karakteristika koje opisuju organizaciju, razlikuju
jednu organizaciju od druge i utjeCu na ponasanje njenih ¢lanova. Ovdje je klima
izjednacCena s karakteristikama organizacije koje se mogu mijeriti na razliCite nacine,
pa prema tome gotovo svako istrazivanje koje se bavi nekom karakteristikom
organizacije moze biti uklju¢eno u Sire podrucje klime. Drugu skupinu cine definicije
koje klimu i dalje promatraju kao organizacijsko svojstvo, ali je operacionaliziraju
subjektivnim mjerama. Na primjer, klima je definirana kao skup stavova i ocekivanja
koji opisuju organizacijske, stati¢ne karakteristike i percipiranu povezanost ponasanja
i ishoda tog ponaSanja u organizaciji (Campbell, Dunnette, Lawler i Weick, 1970). U
ovu skupinu spada i odredenje klime Litwina i Stringera (1968) prema kojima je
klima skup mijerljivih karakteristika radne okoline posredno ili neposredno opazenih
od ljudi koji zive i rade u toj okolini, a koje utjeCu na motivaciju i ponasanje (Litwin i

Stinger, 1968). Treéi pristup ne tretira klimu viSe kao organizacijsko, ve¢ kao
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individualno svojstvo njenih ¢lanova. Tako Schneider i Hall (1972, prema Susanij,
2002) definiraju klimu pomocu individualnih percepcija ¢lanova o njihovoj organizaciji
koje su pod utjecajem interakcije karakteristika organizacije i pojedinca. Schneider
kasnije redefinira klimu naglasavaju¢i njene kognitivne osnove, ali i efekte na
ponasanje: «Klimu se moze promatrati kroz percepcije ili interpretacije okoline koje
su za pojedinca znacajne, a pomazu mu u shvacanju okoline i pruzaju mu osnovu za
ponasanje u njoj» (Schneider, 1975). James i Sells (1981, prema SuSanj, 2002)
definiraju klimu kroz individualne kognitivhe reprezentacije neposredne okoline,
izrazene u terminima psiholoskog znacenja i vaznosti za pojedinca. Klima je prema
novijim shvacanjima u vecoj mijeri rezultat interakcije li¢nost-okolina, odnosno
procesa koji se odvijaju u organizaciji, @ u manjoj je mjeri i samo posredno
uzrokovana faktorima strukture organizacije, za koje se ranije smatralo da su
osnovne determinante klime (Payne i Pugh, 1976).

Bez obzira na sve razlike u definicijama svima su zajednicke barem dvije
znacajke: percepcija i deskriptivnost. Percepcija se u kontekstu organizacijske klime
upotrebljava kao dozivljaj organizacijske okoline. Naime, pojam percepcije je u
znanstvenoj psihologiji definiran kao «psihicki proces ili psihonervna aktivnost kojom
se zahvaCa i upoznaje objektivha realnost. Percepcija omogucéuje zahvacanje
relevantnih karakteristika okolnih predmeta i pojava — njihov prostorni i vremenski
razmjestaj, oblik, veli¢inu te kvalitativne i intenzitetne razlike.» (Petz, 1992, str. 307).
Deskriptivnost organizacijske klime se oCituje u osobnim izvjestajima ili opisima koje
pruzaju €lanovi organizacije o tome kako dozivljavaju organizacijsku okolinu. Opisi
organizacijskog konteksta bazirani na percepciji su konzistentni s onim Sto Sproull

naziva deskriptivhim uvjerenjima (1981, Rousseau, 1988). Naime, on navodi da se
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percepcijom samo zahvaca odreden set podrazaja, a da su upravo uvjerenja ono Sto
daje smisao podrazajima, situacijama i obrascima interakcija medu ljudima.
Deskriptivna uvjerenja kao rezultat kognitivhog procesa reflektiraju samo apstraktne
generalizacije raznih situacija i ne moraju nuzno biti direktno povezane s
karakteristikama same situacije, ve¢ predstavljaju osobnu interpretaciju informacija.
Upravo deskriptivna uvjerenja su ono Sto tvori organizacijsku klimu.

Marshall Poole (1985., Hoy i Miskel, 1991, prema Domovi¢, 2000) je
sistematizirao u ¢emu se veina znanstvenika slozila, a vezano je za temeljna
svojstva organizacijske klime:

1. organizacijska klima se odnosi na vele jedinice tj. ona karakterizira osobine
cijele organizacije ili njenih glavnih dijelova

2. organizacijska klima opisuje organizaciju ili njen dio, bez evaluacije, odnosno
ne podrazumijeva Cuvstvene reakcije prema organizaciji

3. organizacijska klima nastaje na osnovi rutinskog djelovanja organizacije, koje
je vazno za organizaciju i njezine ¢lanove i

4, organizacijska klima utjeCe na ponasanje i stavove ¢lanova organizacije.

1.2 ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KLIME

Upravo iz Cinjenice da je organizacijska klima odraz percepcije i deskriptivnih
uvjerenja joS uvijek nije jednoznacno odredeno od kojih sve elemenata je ona
sacinjena. Da li je klima nediferencirana suma percepcija ili se sastoji od facetno
specificnih klima? Rezultati istrazivanja konzistentno pokazuju da postoji razlicit skup
deriviranih faktora odnosno dimenzija klime (Muchinsky, 1976, prema Susanj, 2002)

iako postoji i veci broj pokusaja da se pronade zajednicki nazivnik strukturi klime u

Hrvoje Pranji¢-Anusi¢, Diplomski rad. Odsjek za psihologiju, Filozofski fakultet SveuciliSta u Zagrebu, 2005. 5



Organizacijska klima u Iskon Internetu uvoD

razli¢itim tipovima organizacija. NajceS¢e se u radovima navodi pet faktora klime:
struktura (osjecaj koji zaposlenici imaju o ograni¢enjima koja proizlaze iz
organizacijske strukture i naglasavanja pravila, normi, propisa), podrska i toplina
(percipirana pomoc¢ i podrska od strane rukovoditelja i drugih zaposlenika, te opdi
osjecaj o meduljudskim odnosima u organizaciji), rizik (osjeaj o pozeljnosti
preuzimanja rizika u poslu i organizaciji), identitet (opéi dozivljaj pripadnosti i
lojalnosti organizaciji), standardi (percipirana vaznost postavljenih ciljeva i standarda
kvalitete i uCinkovitosti) (Konrad i Kline 1986; Susanj, 1987.;prema Susanj, 2002.).

Moos (1986) je u svojim opseznim empirijskim proucavanjima klime u razli¢itim
organizacijama i institucijama, razvio deset skala koje se kategoriziraju u tri dimenzije
klime: dimenzija odnosa, dimenzija osobnog razvoja ili orijentacije prema cilju, te
dimenzija odrzavanja i promjene sustava. Ovaj pristup odredenju dimenzionalnosti
klime preuzet je, provjeravan i nadopunjen dimenzijom sociofizicke okoline i
stavovima prema pravosudu u istrazivanju klime u penalnim ustanovama u Hrvatskoj
(Psihosocijalna klima u penalnim ustanovama, Odsjek za psihologiju, Filozofski
fakultet, 1990., str. 63). Upravo je Moosov pristup koriSten i u ovom radu Sto ¢ée
kasnije biti detaljnije obrazloZzeno. James i James predlazu Cetiri empirijski utvrdena
faktora klime: podrska i facilitacija rukovoditelja, stres vezan uz ulogu i nedostatak
harmonije, izazovnost posla i autonomija, te kooperacija, toplina i prijateljstvo u
radnoj grupi (1989, prema Susanj, 2002). Svi navedeni autori pokuSavaju razliCita
socijalna okruzenja opisati pomoc¢u manjeg broja faktora klime koji obi¢no varira od
tri do Sest. Schneider (1975) i Muchinsky (1976, prema Susanj, 2002) opravdano
zakljuCuju da su uzroci razlika u dobivenim faktorima u razliitim organizacijskim

uvjetima i dogadajima. Ako se klima gleda kao percepcija radne okoline, tesko se
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moze oCekivati da Ce jednak skup faktora postojati u razli¢itim radnim okolinama
gdje postoje specifi¢ni oblici organizacijske prakse i procesa. Upravo u tom smjeru
ide i Rousseau (1988) kada naglasava potrebu za preciznijom specifikacijom i
operacionalizacijom ovog konstrukta. Novija istrazivanja koja koriste pojam facetno-
specificne klime (npr. klima koja se odnosi na sigurnost u radu ili klima usmjerena na
pruzanje usluga) predlazu da je potrebno tocno odrediti referentni okvir klime koji
ispitujemo. Ovakav pristup €ini odmak od tradicionalnijeg gledanja na organizacijsku

klimu kao viSedimenzionalni konstrukt (Rousseau, 1988).

1.3 MJERENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijsku klimu moguce je mijeriti koristenjem objektivnih i subjektivnih
indikatora, Sto je u skladu s dva, prije navedena, teorijska pristupa u proucavanju
klime. U pocetku, klima se pokusSala tretirati kao objektivna karakteristika
organizacije, pa su je istrazivaci operacionalizirali kao objektivni konstrukt. U tu svrhu
koriStene su razliCite kriterijske varijable kao zakasnjavanje, izostanci, bolovanija,
nezgode na radu, fluktuacije te epizode ponaSanja koje su registrirali uvjezbani
opazaci (Barker, 1963, prema Payne i Pugh, 1976). Prema Johannessonu (1973)
objektivhe mjere su koristene u radovima Evana (1963), Palmera (1961), Lawrencea
i Lorscha (1967) pri ¢emu su ovi autori za razlikovanje organizacija koristili indikatore
kao Sto su struktura rukovodenja, omjer administrativnog i proizvodnog osoblja, broj
formalnih pravila, itd. Ovakvi podaci imaju kvantitativna obiljezja, no ne i kvalitativna,
jer na temelju njih se o klimi moze samo indirektno zakljuCivati. U novije vrijeme
klima se definira kao deskripcija organizacijskog okruZenja, pa su stoga i najcesce

mjere ovog konstrukta subjektivno operacionalizirane.
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Podaci se dobivaju pomocu upitnika, inventara ili skala koje su sastavljene od
velikog broja tvrdnji koje opisuju razliite aspekte situacija u organizaciji (dogadaii,
postupci, pravila, odnosi), a ispitanici procjenjuju koliko se one odnose na njihovu
organizaciju. Ovi upitnici razlikuju se s obzirom na to koji elementi, dimenzije ili
temeljni aspekti ¢ine klimu jedne organizacije. Sli¢nost im je u njihovoj deskriptivnoj
orijentaciji, a ne evaluativnoj, jer od ispitanika se traze opisi dogadaja, postupaka i
pravila u njihovoj organizaciji. Jedan od mogucih problema koji se ovdje javlja je
kako klimu razlikovati od stavova i to pogotovo od stavova prema radu i zadovoljstvu
poslom (Johannesson, 1973). Koys i DeCotiis (1991), razmatrajuéi karakteristike
percepcija klime, istiCu da se one odnose na pojedincev opis iskustava u organizaciji,
a ne na afektivne reakcije i evaluacije tih iskustava. Upravo ta razlika izmedu
deskriptivnih i evaluacijskih reakcija prema organizacijskim iskustvima razlikuje klimu
od zadovoljstva poslom. Sljede¢i metodoloski problem je sjedinjavanje opisa u
ukupnu mjeru koja predstavlja neku vecu socijalnu jedinicu (Psihosocijalna klima u
penalnim ustanovama, Odsjek za psihologiju, Filozofski fakultet, 1990, str. 19) o

c¢emu ce biti govora u sljedecem poglavlju.

1.4 TIPOVI ORGANIZACIJSKE KLIME

MnosStvo diskusija i debata je vodeno o tipovima organizacijske klime i
razinama analize, a najpoznatija je ona Jamesa i Glicka (James i dr., 1988). Naime,
mnogi istrazivaci se ne mogu sloziti da li organizacijska klima moze postojati bez
slaganja ¢lanova, odnosno drugi tvrde da je upravo neslaganje ¢lanova potvrda da je
organizacijska klima individualna varijabla. Pojedinci na osnovi percepcija

organizacijskih karakteristika razvijaju globalnu percepciju organizacije (Schneider,
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1975). Mjere organizacijske klime su znadi izvedene objedinjavanjem pojedinacnih
percepcija (Joyce i Slocum, 1982., Moran i Volkwein, 1988, prema Domovi¢, 2000) ili
drugim rijeCima organizacijska klima je ukupno znacenje koje predstavlja tipican,
prosjecan ili uobicajen nacin na koji ljudi opisuju ambijent u kojem se nalaze
(Psihosocijalna klima u penalnim ustanovama, Odsjek za psihologiju, Filozofski
fakultet, 1990, 19). Budu¢i da je organizacijska klima izvedena objedinjavanjem
percepcija organizacijskih karakteristika ostaje nejasno je li to mjera koja predstavlja
osobine ljudi ili organizacija. Takoder je pitanje da li je klima atribut na individualnoj,
grupnoj ili organizacijskoj razini tj. da li postoji jedna ili vise klima unutar
organizacije. Schneider smatra da je slaganje u percepcijama unutar istog ambijenta
vjerojatno posljedica toga Sto se u odredenom ambijentu nalaze ljudi koji su
medusobno slicni prema nekim karakteristikama (1983). To ne znaéi da medu
pojedincima ne postoje razlike, nego da su oni prema nekim osobinama homogeniji
kao grupa u odnosu na druge ljude izvan organizacije. Takoder treba voditi racuna o
tome da unutar nekih organizacija postoji vise subskupina, s razli¢itim ulogama i
organizacijskim polozajem Sto podrazumijeva da su interakcije izmedu njih odredene
i strukturom organizacije. Mnogi istrazivaCi su doSli do rezultata u svojim
istrazivanjima koji su pokazali da organizacijska klima varira sa stupnjem
organizacijskog polozaja. Ljudi koji su hijerarhijski viSe u organizaciji imaju pozitivnija
misljenja o organizaciji (Payne i Pugh, 1976). Iz svih navedenih razloga se obicno
govori o Cetiri kategorije klime: psiholoskoj, agregiranoj, kolektivnoj i organizacijskoj.

Psiholoska klima predstavlja neagregirane individualne percepcije subjektove
okoline. One su psiholoski obojane i apstraktne pa se ne tretiraju kao organizacijske

deskripcije, nego kao izvjeStaji o tome kako pojedinac organizira svoj dozivljaj
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okoline. Psiholoska klima je pod utjecajem individualnog stila pojedinca, li¢nosti,
kognitivnih procesa i socijalne interakcije. U okviru psiholoSke klime se individualne
percepcije ne moraju slagati s onima koje imaju drugi pojedinci u istoj okolini zbog
barem dva razloga: individualna neposredna okolina moze biti zaista posebna (npr.
ako samo jedna osoba radi odreden posao), te s obzirom na to da individualne
razlike mogu predstavljati izuzetno vaznu ulogu i razliku u ovim percepcijama.
Ovakvom operacionalizacijom se pomaZe objasniti nedostatak slaganja medu
pojedincima iz iste organizacijske okoline u vecini studija klime. Sljedeéi problem pri
operacionalizaciji klime na individualnom nivou je slaba moguénost razlikovanja od
individualnog kognitivnog stila buduc¢i da su definicije kognitivnog stila Cesto
identi¢ne definicijama psiholoske klime. Goldstein i Blackman (1978, prema Susanj,
2002) definiraju kognitivni stil kao karakteristiCan nacin na koji pojedinac pojmovno
organizira svoju okolinu, Sto je vrlo slicno definiciji Jamesa i Joyce (1974). Jedina je
razlika u tome Sto kognitivisti naglasavaju strukturu u odnosu na sadrzaj misljenja
koji je bitan kod istrazivanja klime.

Agregirana klima je skup individualnih percepcija objedinjenih na nekoj
formalnoj hijerarhijskoj razini (npr. radna grupa, odjel, poslovni sektor, hijerarhijski
nivo ili organizacija u cjelini), te se razina agregacije ne mora podudarati sa razinom
deskripcije ili percepcije. Ovdje su rezultati agregirane klime jednostavno temeljeni
na pripadnosti pojedinaca odredenoj formalnoj organizacijskoj jedinici kao i na
medusobnom slaganju u procjenama unutar te iste jedinice. Racionala koja stoji u
pozadini agregiranja individualnih podataka na viSu razinu je a priorna pretpostavka
da odredena organizacijska grupa ima znacajno razli¢itu klimu od neke druge grupe.

Stoga se kaze da je agregirana klima temeljena na statisticki utvrdenim razlikama
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medu odjelima odnosno razli¢itim grupama pojedinaca iz jedne organizacije. Te su
razlike pripisane stvarnim situacijskim razlikama koje omogucuju da se ¢lanovi jedne
grupe medusobno viSe slazu u svojim percepcijama, nego Sto se slazu s ¢lanovima
drugih odjela. Ovdje se dolazi do klju¢ne polemike koju vode znanstvenici, a ona je
«ako zelimo agregirati rezultate na viSu razinu osnova agregiranja bi trebala biti
stupanj slaganja u percepcijama radne okoline, dok drugi smatraju da stupanj
slaganja nije potreban». James tvrdi da zajednicko slaganje opravdava agregaciju na
viSem nivou analize jer daje nacin povezivanja konstrukta definiranog i
operacionaliziranog na jednom nivou analize (psiholoska klima) s drugim
konstruktom na drugacijem nivou analize (James i dr. 1988). Iako je jedinica analize
za agregiranu klimu situacija (grupa, sektor i sl.) definicija i teorijska baza je i dalje
psiholoSka. Ako se uzme jedan psiholoski konstrukt kao Sto je npr. inovativnost, on je
na jednak nacin definiran za individue opcenito bududi da one dijele percepciju
inovativnosti, kao Sto je definiran i za svakog pojedinca posebno. Ako su percepcije
odredenog konstrukta zajednicke onda nam statisticke metode mogu pomodéi da
agregirane rezultate psiholoskih klima upotrijebimo za opisivanje grupe s tim istim
psiholoSkim konstruktima (James i dr, 1988).

Kolektivna klima je proizasla iz slaganja medu pojedincima u percepciji njihove
okoline. Medutim, za razliku od agregirane, ona se ne mora podudarati s formalno
odredenim odjelima unutar organizacije. Kolektivne klime su jednostavno kompoziti
individua koje na slican nacin opisuju organizacijsku situaciju (Joyce i Slocum, 1984).
Bazicno su kolektivne klime stvorene na nacin da su individualne percepcije
situacijskih faktora klasterizirane kako bi odrazavale slicne klimatske rezultate.

Osobni i situacijski faktori se gledaju kao prediktori ¢lanstva u klasterima, te su Joyce
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i Slocum (1974) u svom istrazivanju utvrdili da osobni (iskustvo, vrijeme provedeno
na istom radnom mijestu, godine) i situacijski faktori (lokacija, smjena, funkcija) na
razli¢ite naCine odreduju klasteriziranje individualnih klimatskih rezultata iako se nije
pojavilo da su i situacijski i osobni faktori bili znacajno povezani s jednom od faceta
klime.

Organizacijska klima i njena definicija reflektiraju dva temeljna nacina
razmisljanja koja su ve¢ prije spomenuta. Operacionalisti smatraju da je perceptivno
slaganje preduvijet bez kojeg se ne moze govoriti o organizacijskoj klimi (ili bilo
kojem tipu klime na razini viSoj od pojedinca). To zapravo znaci da se organizacijska
klima moZe operacionalizirati kao agregirana psiholoska klima ako postoji dovoljan
stupanj slaganja unutar organizacije. Zato James i Jones (1974) definiraju
organizacijsku klimu kao individualnu percepciju organizacijske prakse i karakteristika
organizacije koji udovoljavaju statistickim kriterijima za agregiranje na toj razini.
Nasuprot ovom gledanju pripadnici objektivistickog pravca smatraju da perceptivho
slaganje nije potreban preduvjet za agregiranje podataka na odjelnoj ili
organizacijskoj razini. Glick (1985, prema Susanj, 2002) tvrdi da je organizacijska
klima zapravo organizacijski atribut nasuprot necem psiholosSkom. U okviru ovog
gledanja zaposlenici se koriste isklju¢ivo kao informatori o klimi kao realnom
organizacijskom obiljezju. Na taj nacin je kognitivna komponenta prestala biti vazan
dio odredenja klime. Ovime ponovno dolazimo do polemike o tome da li se
organizacijska klima moze operacionalizirati pomocu agregiranih podataka o
psiholoskoj klimi ili ne. James, Joyce i Slocum (1988) su u ¢lanku «Organizacije ne
spoznavaju» naveli da je pripisivanje znacenja okolinskim podrazajima rezultat

kognitivhog procesiranja informacija, te da su pojedinci ti koji imaju kogniciju a ne
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organizacije. Stoga, joS jedanput, individualni podaci agregirani na organizacijskoj
razini, uz uvjet perceptivhog slaganja unutar organizacije, predstavljaju valjanu
mjeru organizacijske klime. Teorijska jedinica klime uvijek je pojedinac radilo se o
organizacijskoj, odjelnoj ili nekoj drugoj klimi, buduci da su sve klime prvobitno
perceptivne i psiholoske po prirodi (James, 1982, prema James i dr, 1988). Time se
organizacijska klima moze operacionalizirati kao tipicno, prosje¢no gledanje
pojedinaca u organizaciji na njihovu okolinu. Vazno je napomenuti da pravilna
upotreba individualnih podataka na organizacijskoj razini podrazumijeva da pojedinci

imaju jasan i konzistentan referentni okvir tj. da procjenjuju organizaciju u cjelini.

1.5 NASTAJANJE KLIME

Organizacijska klima proizlazi iz suoCavanja pojedinca i organizacijske okoline.
Radni procesi, procedure, strategije, fizicka okolina i sl. predstavljaju faktore
organizacijske situacije koji izazivaju reakcije kod ljudi koji su u te situacije ukljuceni.
No uz to ljudi su unutar organizacije u interakciji pa je vazan faktor u definiranju
klime socijalna interakcija Clanova organizacije. Individualna percepcija
organizacijskih uvjeta i dogadaja je prema subjektivistickom pristupu ono Sto Cini
klimu. Schneider i Reichers (1983, prema Susanj, 2002) govore o praksi,
procedurama i dogadajima kao uvjetima u organizaciji koje pojedinci opazaju i
interpretiraju u terminima klime. Campbell, Dunnett, Lawler i Weick (1970, prema
SuSanj, 2002) navode da klima proizlazi iz naina na koji se organizacija odnosi
prema svojim clanovima i svojoj okolini. Pritchard i Karasick (1973, prema Susanj,
2002) smatraju da je klima rezultat ponasanja i politike ¢lanova organizacije,

posebno njenog visSeg rukovodstva. Payne i Pugh (1976) prezentiraju model
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determinanti klime, prema kojem su strukturalne varijable najutjecajnije. Prema
njima je klima neposredno pod utjecajem faktora organizacijske strukture
(strukturiranost uloga, sustava autoriteta i modi, statusne strukture i sl) i
individualnih karakteristika njenih ¢lanova (dimenzija licnosti, temeljnih potreba,
sposobnosti, stavova i ciljeva). Indirektno je i pod utjecajem organizacijskog
konteksta (veli¢ina, tehnologija, ciljevi, resursi), neposredne pojedinceve okoline
(radni zadaci, rukovoditelji, suradnici, sustav nagradivanja), te Sire ekonomske i
kulturalne okoline.

Opcenito moze se reéi da klima nastaje pod utjecajem tri grupe faktora i
njihove medusobne interakcije, a to su: razliciti individualni utjecaji (vrijednosti,
kognitivne sposobnosti, iskustvo), situacijski (karakteristike radne okoline) i socijalni

utjecaji (socijalizacijski procesi).

1.6 POSLIEDICE KLIME

Klima utjeCe na organizacijske i psiholoske procese, kao Sto su komunikacija,
rjeSavanje problema, donoSenje odluka, upravljanje konfliktima, ucenje i motivacija.
Na taj nacin klima posredno ili neposredno vrsi utjecaj na efikasnost i produktivnost
organizacije, njenu sposobnost za inovacijom, te zadovoljstvo poslom i druge stavove
prema radu njenih zaposlenih. Svaki pojedini Clan organizacije pod njenim je
utjecajem, odnosno, po utjecajem je opce psiholoSke atmosfere u organizaciji koja je
relativno stabilna kroz vrijeme. Ona je vrlo vazan faktor u objasnjavanju i
razumijevanju organizacijskog ponasanja i djelovanja.

Mnoga istrazivanja su se bavila odnosom klime i razliCitih organizacijskih i

psiholoskih varijabli, te se mogu grupirati u dvije skupine (Susanj, 2002). U prvu
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spadaju ona kod kojih je analiza locirana na organizacijskoj razini. Ona uglavhom
operacionaliziraju organizacijsku klimu kao prosjeénu vrijednost percepcije
pojedinaca te ju usporeduju s pokazateljima koji se odnose na cijelu organizaciju kao
Sto su produktivnost ili izostanci s posla. Druga skupina koristi pojedinca kao razinu
analize, a individualne deskripcije se usporeduju s varijablama kao Sto su moral,
radna uspjesnost ili zadovoljstvo poslom. Pritchard i Karasick (1973, prema Susanij,
2002) su pokazali da je klima povezana s uspjesnoScu odjela organizacije, a time i
same organizacije. Takoder je povezana i sa zadovoljstvom zaposlenika, koji je i
jedan od najcesce ispitivanih korelata klime na individualnoj razini. Friedlander i
Margulies (1969, prema SusSanj, 2002) su pokazali da su razliciti faktori zadovoljstva
(meduljudski odnosi, ukljuenost u zadatak i napredovanje) znacajno povezani s
mjerenim klimatskim dimenzijama. Slicne rezultate su dobili i Schneider i Hall (1973,
prema Susanj, 2002) usporedujuci psiholosku klimu i pet faceta zadovoljstva poslom
mjerenih Job Description Index skalom (Smith, Kendall i Hulin, 1969, prema Susanj,
2002). Umijerene pozitivne korelacije su dobivene izmedu svih klimatskih dimenzija i
skala zadovoljstva izuzev zadovoljstva platom. Ovakvi se nalazi redovito dobivaju kod
gotovo svih istrazivanja povezanosti klime i zadovoljstva na individualnoj i grupnoj
razini, a veza je to snaznija Sto je referentni okvir percipirane klime na nizoj
organizacijskoj razini (Payne i Pugh, 1976). Vjeruje se da klima utjeCe i na intenciju
za napustanjem organizacije i fluktuaciju, Sto su Jackofsky i Slocum (1988, prema
Susanj, 2002) i empirijski potvrdili.

Opcenito, klima je povezana s vrlo razli¢itim organizacijskim i individualnim
varijablama Sto je dokazano brojnim studijama, ali mogucnost zakljuéivanja i

generalizacije je malena jer se one uglavnom bave dokazivanjem povezanosti, ali ne i
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smjera njihove povezanosti i utjecaja, odnosno kauzalni utjecaj klime samo se
pretpostavlja a ne i dokazuje. Stoga je ovakve deskriptivhe studije potrebno dopuniti
eksperimentalnim ili longitudinalnim istrazivanjima u kojima se promjene u klimi
mogu pratiti u funkciji vremena.

Iako se ovaj rad prvenstveno bavi proucavanjem organizacijske klime
potrebno se ukratko osvrnuti na konstrukt koji je vrlo sliCan, no i razli¢it od
organizacijske klime. Organizacijska kultura i klima se prije svega razlikuju u vrsti
kognicija koje se koriste za njihovo definiranje. Klima se obi¢no temelji na
deskriptivnim uvjerenjima, dok su za definiranje kulture najvaznija kauzalna i
normativna uvjerenja. Upravo iz tog razloga uvjerenja su dobar temelj za
razlikovanje klime i kulture. Sli¢nosti definicija karakterizira da su usmjerene na
kolektivhu kognitivnu reprezentaciju oblika socijalnog ucenja u funkciji vremena.
Naime, klima u vecoj mjeri naglasava nacin na koji pojedinac dozZivljava svoju
socijalnu okolinu, dok kultura istiCe proces stvaranja te socijalne okoline od strane

skupine pojedinaca.

1.7 CILJ ISTRAZIVANJA

Razvoj upravljanja ljudskim potencijalima je obiljezio vedinu uspjesnih
organizacija hrvatskog gospodarstva u zadnjem desetlje¢u. Zapoceti proces se
kontinuirano unapreduje i prilagodava kako bi se ostvario jedan od glavnih ciljeva
danasnje ekonomije — povecanje trziSne kompetentnosti kompanija a time i njihove
uspjesnosti. Iskon Internet je mlada kompanija osnovana 1997. godine s ciljem
pruzanja internet usluga na hrvatskom trzistu. Kompanija je u svom rastu prosla dva

kljuéna trenutka. U prve tri godine postojanja Iskon je zaposljavao do 5 djelatnika, te
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je u 2000. godini broj djelatnika povecan na 150 uslijed ubrzanog razvoja i
investiranja u kompaniju. Drugi trenutak se dogodio 2001. godine kada je uslijedio
period konsolidacije i smanjenja zaposlenika na 130 zaposlenih. Organizacijska
kultura a time i klima stvorena u prvih nekoliko godina postojanja Iskona je u prvom
kljunom trenutku u jednom dijelu prenesena na nove zaposlenike koji su pak
aktivno sudjelovali u kreiranju nove kulture i klime. U drugom klju¢nom trenutku su
odluke managementa dovele do novih kriticnih momenata u poimanju organizacijske
kulture i klime u Iskonu. Uz ova dva kljucna trenutka i sve ostale manje, ali bitne
utjecaje, kultura se mijenjala kroz zadnje 4 godine. 2003. i 2004. godinu je obiljezilo
stabilno i profitabilno razdoblje poslovanja za koje se pretpostavlja da ga
karakterizira stabilna organizacijska klima.

Istrazivanje organizacijske klime je dobar preduvjet za razvoj organizacije i
podprocesa ljudskih potencijala, jer je utvrdivanjem opce razine organizacijske klime
moguce usmijeriti buduce akcije ljudskih potencijala u barem dva smjera: razvoj
organizacije s ciljem kreiranja organizacijskih uvjeta koji pogoduju vecoj uspjesnosti i
unapredenje selekcijskog procesa. Osnovni cilj ovog primjenjenog istrazivanja je

utvrditi opéu razinu organizacijske klime Iskon Interneta.
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2 PROBLEMI

Upravljanje ljudskim potencijalima pretpostavlia dobro poznavanje
organizacije, procesa i ljudi kako bi se sve funkcije i podfunkcije ljudskih potencijala
mogle Sto kvalitetnije prilagoditi okolini. Postoje razni nacini upoznavanja razliCitih
dijelova organizacije, a jedna od kompletnijih metoda je metoda ispitivanja
organizacijske klime. U skladu s tim prvi problem u ovom radu je:

1. Odrediti opcu razinu organizacijske klime u Iskon Internetu.

Razli¢ite skupine zaposlenika mogu imati razlicitu percepciju klime buduéi da
se razlike mogu pripisati stvarnim situacijskim ili individualnim razlikama koje
omogucuju da se ¢lanovi jedne grupe medusobno viSe slazu u svojim percepcijama,
nego Sto se slazu s Clanovima drugih grupa. Vrijednu informacija u proucavanju
razlika u percepcijama klime medu razli¢itim skupinama zaposlenika nam daje
odgovor na drugi problem u ovom radu koji glasi:

2. Ispitati razlike u percepciji klime s obzirom na razlic¢ite kriterije
agregacije.

H2: Postoje statisticki znacajne razlike u subskalnim rezultatima organizacijske

klime izmedu ispitanika pripadnika razlicito agregiranih klima.

Hrvoje Pranji¢-Anusic, Diplomski rad. Odsjek za psihologiju, Filozofski fakultet SveuciliSta u Zagrebu, 2005. 18



Organizacijska klima u Iskon Internetu METODOLOGIJA

3 METODOLOGIJA

3.1 Ispitanici

IstraZivanje je provedeno na 84 ispitanika, zaposlenika Iskon Interneta cija je
osnovna djelatnost pruzanje internet usluga.

Tablica 1: Struktura uzorka (N=84)

STRUKTURA UZORKA N % Ofg* Xk
Muski 45 53,6 62,4
Spol -
Zenski 39 46,4 37,6
19-23 13 15,5 13,6
24-28 31 36,9 38,4
Dob
29-33 34 40,5 40,8
>=34 6 7,1 7,2
SSS 47 56,9 60,0
Strucna sprema VSS 7 8,3 7,2
VSS 30 35,7 32,8
Vrsta Stalno 65 77,4 79,2
zaposlenja Honorarno 19 22,6 20,8
Djelatnik 67 79,8 80,0
Hijerarhijska
i Voditelj 12 14,3 15,2
razina
Direktor 5 6,0 4,8
Marketing i prodaja 31 36,9 36,0
Tehnika 32 38,1 38,4
Sektor
Administracija 11 13,1 12,0
Sadrzaj i online 10 11,9 13,6
Ukupni radni staz* 5,18 *ok
Radni staz u Iskonu* 2,62 *k
Bruto placa* 9353,04 9350,75

Legenda:

N — broj ispitanika

*prosjecne vrijednosti u obliku aritmeticke sredine
**nije poznato u trenutku istrazivanja

***struktura populacije (svi zaposlenici Iskon Interneta)
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Uzorak je prigodni i formiran je od 84 zaposlenika koji su pristali prisustvovati u
ispitivanju organizacijske klime. Sastoji se od radnika oba spola, razli¢ite dobi,
stru¢ne spreme (SSS i VSS/VSS), vrste zaposlenja (stalno, honorarno), sektora
(prodaijni, tehnicki, administrativni i sadrzaj i online) i hijerarhijske razine (djelatnik,
voditelj, direktor) (Tablica 1), no iz usporednih podataka je vidljivo da predstavlja

zadovoljavajucu aproksimaciju populacije djelatnika Iskon Interneta.

3.2 Mjerni instrument

3.2.1 SKALA RADNE OKOLINE

Za procjenu organizacijske klime je koristena Work Environment Scale ( WES ) —
Skala radne okoline. Ovaj instrument su konstruirali 1981. godine Moos i Insel s
ciliem mjerenja socijalne klime u razli¢itim radnim okolinama. Napravili su tri razliCite
forme instrumenta: forma R ( Real Form ), koja mjeri percepcije realne radne
okoline, forma I ( Ideal form ) koja mjeri percepciju idealne radne okoline i forma E (
Expectations Form ), koja mjeri ocekivanu klimu.

WES se sastoji od deset subskala, koje mijere tri temeljne dimenzije
organizacijske klime: dimenziju odnosa, dimenziju osobnog razvoja i dimenziju
odrzavanja i promjene sustava ( Tablica 2).

Dimenziju odnosa cine subskale Uklju¢enost, Kolegijalna kohezija i Podrska
rukovoditelja. Ove subskale mjere opseg u kojem su zaposlenici zainteresirani za svoj
posao, vrstu i intenzitet odnosa medu zaposlenicima, kao i interakcije izmedu
zaposlenika i rukovoditelja. Dimenzija osobnog razvoja ili orijentacije prema cilju

operacionalizirana je kroz subskale Autonomija, Orijentacija na zadatak i Radni
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pritisak. Autonomija se odnosi na stupanj u kojem se nastoji da djelatnici u svom
radu budu nezavisni i samostalno donose odluke. Orijentacija na zadatak odnosi se
na naglasavanje dobrog planiranja, djelotvornosti i izvrSavanja radnih obveza.
Dimenziju odrzavanja i promjene sustava Cine Cetiri subskale: Jasnoca, Kontrola,
Inovativnost i Fizicki komfor. Ovim subskalama se procjenjuje opseg u kojem su
djelatnici upoznati sa dnevnim slijedom aktivnosti, pravilima i propisima kojih se
trebaju pridrZavati; opseg u kojem rukovoditelji koriste pritiske za kontrolu djelatnika;
stupanj naglasavanja promjena i novih pristupa u radu, te opseg u kojem fizicka
okolina doprinosi ugodnom radnom ozracju.

WES se sastoji od 90 Cestica u formatu toc¢no/netocno, s jednakim brojem
tvrdnji za svaku subskalu. Svaka Cestica je izloZzena u obliku tvrdnje za koju ispitanici
trebaju odluciti odnosi li se ona ili ne na njegovu radnu okolinu. Odgovorom «tocno»
ispitanik smatra da je odredeno ponaSanje ili karakteristika prisutha u njegovoj
radnoj okolini tj. u Iskonu u cjelini, odnosno odgovorom «netocno» ispitanik izrazava
misljenje o nepostojanju odredene karakteristike u radnoj okolini. Samo dvije skalne
tocke su izabrane zbog preporuke autora testa, ali i ve¢ poznatih pogresaka pri
ocjenjivanju u odnosu na viSe skalnih toCaka, kao Sto su preferiranje srednjih ili
ekstremnih odgovora.

U ovom istrazivanju je od ukupno devedeset Cestica, pedeset i sedam bilo u
pozitivnom, a trideset i tri u negativnhom smjeru. Subskalni rezultat za pojedinca se
formira kao zbroj njegovih procjena na pripadajué¢im tvrdnjama. Organizacijska klima
se izrazava kao srednja vrijednost individualnih rezultata. Ovaj nacin formiranja
rezultata omogucuje da se za cijelu organizaciju prikaze profil ozracja koji se sastoji

od deset faktora koji odgovaraju izlozenim subskalama.
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Tablica 2. Opis subskala WES — a (adaptirano prema: Moos, 1986., str. 2)

Dimenzija odnosa
1. Ukljucenost opseg u kojem su djelatnici zainteresirani za te predani svom poslu

2. Kolegijalna kohezija opseg u kojem se djelatnici ponasaju prijateljski i pruzaju podrsku
jedni drugima

3. Podrska rukovoditelja opseg u kojem rukovoditelji pruzaju podrsku djelatnicima i poticu
djelatnike da si medusobno pomazu
Dimenzija osobnog razvoja

4. Autonomija opseg u kojem se djelatnike poti¢e da u svom radu budu nezavisni i
da se u radu oslanjaju na vlastite odluke

5. Orijentacija na zadatak stupanj naglasavanja dobrog planiranja aktivnosti, djelotvornosti i
izvrSavanja radnih obveza

6. Radni pritisak stupanj u kojem radni i vremenski pritisak dominiraju u radnom
miljeu

Dimenzija odrzavanja i promjene sustava

7. Jasnoca opseg u kojem djelatnici znaju Sto mogu ocekivati u svakodnevnoj
rutini i koliko su pravila i propisi jasni

8. Kontrola opseg u kojem rukovoditelji koriste pravila i pritiske da bi drzali
djelatnike pod kontrolom

9.Inovativnost stupanj naglasavanja raznolikosti, promjena i novih pristupa u radu

10. Fizicki komfor opseg u kojem fizicka okolina doprinosi ugodnom radnom ozracju

WES skala koriStena u ovom istrazivanju je prilagodena upotrebi u organizaciji tipa
Iskon Internet. Bazicni prijevod skale je napravljen za potrebe istrazivanja Odnos
izmedu Skolskog ozracja i ucinkovitosti Skole (Domovi¢, 2000). Promjene koje je
zahtijevalo ovo istrazivanje su uglavnom promjena rijeci «Skola» i «Rukovoditelji» u

lokalno primjerenije kao Sto su «Iskon» odnosno «Voditelji».
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3.3 Postupak

Svim zaposlenicima Iskon Interneta je putem zajednicke mailing liste
proslijeden e-mail kojim ih se poziva na dobrovoljno sudjelovanje u istrazivanju
organizacijske klime. U pozivu je eksplicitno re¢eno da Ce se rezultati istrazivanja
koristiti u svrhu izrade diplomskog rada i unapredenja rada u Iskon Internetu, te se
nalazila intranet adresa na kojoj je bio smjeSten upitnik s uputom (Prilog 1).
Zaposlenici su mogli sami izabrati vrijeme ispunjavanja upitnika u zadanom roku od
deset radnih dana. Nakon Sto je ispitanik ispunio upitnik rezultati su bili smjeSteni u
bazu podataka koja je bila prilagodena za prijenos podataka u softverski paket SPSS.
Ukupno je pozivnicu primilo 125 zaposlenika, od ¢ega je odgovorilo njih 84 (67,2%).
Ispitivanje nije bilo anonimno, te su ispitanici trebali upisati uz svoje ime osnovne
individualne karakteristike (Prilog 2). S obzirom na svrhu istrazivanja i slobodu
izrazavanija, te stupanj tolerancije koji postoji medu zaposlenicima, moze se ocekivati
da neanonimnost nije znacajno utjecala na iskrenost u odgovaranju. Neanonimnost

je takoder omogucila usporedbu zaposlenika koji su ispunili i koji nisu ispunili upitnik.
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4 REZULTATI

Ukupno je upitnik ispunilo 84 ispitanika od 125 zaposlenika Iskon Interneta.
Kao Sto je u poglavlju o ispitanicima i postupku opisano uzorak vrlo dobro predstavlja
populaciju iz koje potjece. Bez obzira na ovaj zaklju¢ak postavlja se pitanje po ¢emu
se razlikuju zaposleni koji su ispunili upitnik od onih koji to nisu ucinili. Podaci koji su
dostupni za sve zaposlenike i na osnovu kojih se moZze raditi usporedba su: spol, dob,
struCna sprema, vrsta zaposlenja, sektor, hijerarhijska razina, lokacija i placa.
Statisticke tehnike koriStene za testiranje znacajnosti razlika izmedu ova dva uzorka

su hi-kvadrat test (Tablica 3) i t-test (Tablica 5).

Tablica 3. Rezultati testiranja razlika ispitanika i ostalih zaposlenika hi-kvadrat testom

hi-kvadrat df p
Spol 8,5077 1 .004
Strucna sprema 1,8192 2 402
Vrsta zaposlenja 0,5144 1 473
Hijerarhijska razina 0,8511 2 .653
Sektor 0,8615 3 .835
Lokacija 0,0012 1 .972

Legenda:

df — stupnjevi slobode
p — razina znacajnosti

Sve varijable koriStene u ovom testiranju znacajnosti razlike su izrazene na
nominalnoj skali. Za testiranje znacajnosti je zbog toga koriSten hi-kvadrat test na
osnovu kojeg mozemo zakljuditi da je jedina statistiCki znacajna razlika po kojoj se

razlikuju zaposlenici koji su ispunili upitnik od onih koji nisu, u spolu (p<0,004).
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Tablica 4. Prikaz zastupljenosti spola u dva uzorka

Spol ispitanika
Zena Muskarac Ukupno
. NE 8 33 41
Ispunio/la DA 39 45 84
Ukupno 47 78 125

Iz tablice 4 je vidljivo da je Zenski spol zastupljeniji u uzorku zaposlenika koji

su ispunili upitnik nego u uzorku onih koji nisu.

Tablica 5. Rezultati testiranja razlika ispitanika i ostalih zaposlenika t-testom

N M sd p df
) Ispunio | 84 | 9353,03 6409,183
PI 995 | 123
2% " Nije ispunio | 41 | 9346,07 6389,945
Ispunio 84 28,44 5,111
Dob 446 | 123
° Nije ispunio | 41 | 29,17 4,810
Legenda:

N — broj ispitanika

M — aritmeticka sredina
sd- standardna devijacija
p — razina znacajnosti

df — stupnjevi slobode

Placa i dob su izrazene na omjernoj skali pa je za testiranje znacajnosti razlike
koriSten t-test koji je pokazao da nema statisticki znacCajne razlike u dobi i pladi

izmedu ova dva uzorka.

Buduci da je ova verzija upitnika prvi put koristena na hrvatskom jeziku bilo je
potrebno utvrditi osnovne psihometrijske karakteristike. Dobiveni rezultati su
usporedeni s podacima koji su dobiveni na uzorku od 1045 ispitanika iz razliCitih
radnih sredina (Moos, 1986), te sa rezultatima na uzorku 710 nastavnika iz 71

osnovne Skole u Hrvatskoj (Domovi¢, 2000).
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Tablica 6. Koeficijenti pouzdanosti (Cronbachov alpha) za subskale WES —a

SUBSKALE h:::::lr v§kole _Z_agrebaéke Iskon Internet
(N=1045)* Zupanije (N=710) (n=84)

Ukljucenost 0.84 0.76 0.60
Kolegijalna kohezija 0.69 0.73 0.46
Podrska rukovoditelja 0.77 0.78 0.54
Autonomija 0.73 0.40 0.55
Orijentacija na zadatak 0.76 0.66 0.63
Radni pritisak 0.80 0.64 0.69
Jasnoca 0.79 0.74 0.68
Kontrola 0.76 0.61 0.40
Inovativnost 0.86 0.79 0.71
Fizicki komfor 0.81 0.72 0.81

* Moosov uzorak sastoji se od 1045 zaposlenika iz razlicitih radnih sredina u SAD—u

Vidljivo je da je vecina koeficijenata unutarnje konzistencije ispod zadovoljavajuce
vrijednosti Sto nam govori da je elektronska verzija ovog upitnika pod veéim
utjecajem nesistematskih varijabilnih faktora, uz naravno prisutnost utjecaja velic¢ine
uzorka. Najnizi koeficijent pouzdanosti ima subskala kontrola 0,4 dok najviSi ima
subskala fizicki komfor 0,81 Sto odgovara pouzdanosti dobivenoj u Moosovom
istrazivanju. Zanimljivo je primijetiti da subskale radni pritisak i autonomija imaju
vece koeficijente pouzdanosti od onih dobivenih na uzorku Skola Zagrebacke
Zupanije.

Faktorska struktura rezultata nije raCunata u ovom istrazivanju zbog izrazito
malog uzorka nepovoljnog za prihvacanje ili odbijanje Moosove koncepcije
dimenzionalnosti skale. Iz tog razloga je prihvacen Moosov prijedlog o
trodimenzionalnosti, te su te tri dimenzije koristene u ovom radu. Moos (1986)
nikada nije napravio faktorsku analizu rezultata dobivenih na uzorku ispitanika iz
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razliCitih radnih sredina (N=1045). Takoder je pitanje da li je Moosova analiza
teorijski opravdana buduéi da nije u potpunosti razjasnjeno u kojoj se mjeri podaci
odnose na organizacijsku klimu, a u kojoj na individualne razlike medu ispitanicima.
Jedna od provjera opravdanosti upotrebe triju dimenzija predlozenih od strane Moosa

je i provjera njihovih korelacija (Tablica 6a).

Tablica 6a. Koeficijenti korelacije pojedinih dimenzija WES skale (N=84)

Dimenzija Dimenzija Dimenzija odrzavanja i
odnosa osobnog razvoja promjene sustava
Dimenzija odnosa -
Dimenzija osobnog 37g%x )
razvoja
Dimenzija odrzavanja i 479%x 371 )
promjene sustava

**korelacija je znaCajna uz p<0,01

Svi koeficijenti korelacije medu dimenzijama WES skale se statisticki znacajno
razlikuju od nule na razini znacajnosti p<0,01. No, moze se reéi da su koeficijenti
relativno niski i da je opravdano koristiti tri dimenzije koje pretpostavlja Moos. U
slucaju da su korelacije medu dimenzijama vise, bilo bi opravdanije koristiti pojedine

subskale kao zavisne varijable.
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4.1 Rezultati vezani uz prvi problem

U odnosu na prvi problem izraCunate su aritmeticke sredine za svaku pojedinu

subskalu na cjelokupnom uzorku ispitanika (Tablica 7).

Tablica 7. Aritmeticke sredine i standardne devijacije za subskale organizacijske klime

(N=84)

SUBSKALE M sd
Kolegijalna kohezija 7,94 1,255
Ukljucenost 7,69 1,513
Podrska 7,18 1,546
rukovoditelja
Autonomija 6,62 1,749
Orijentacija na 6,46 1,904
zadatak
Inovativnost 6,10 2,204
Jasnoca 5,04 1,997
Fizicki komfor 4,29 2,696
Radni pritisak 3,45 2,026
Kontrola 2,81 1,548

Legenda:

M — aritmeticka sredina
sd — standardna devijacija

Podaci o prosjecnim vrijednostima za subskale omogucuju nam uvid u opce stanje
organizacijske klime u Iskon Internetu. Aritmeticke sredine se krecu u rasponu od
najnize 2,81 do najvise 7,94 (Tablica 7). Opcenito gledano medu visim vrijednostima
se nalaze subskale Dimenzije odnosa — Kolegijalna kohezija, UkljuCenost i Podrska
rukovoditelja, a medu najnizim vrijednostima se nalaze subskale Fizi¢ki komfor, Radni
pritisak i Kontrola. Kolegijalna kohezija je najviSe procijenjen aspekt organizacijske
klime Sto pokazuje da se djelatnici u velikoj mjeri ponasaju prijateljski i podrzavajuce
jedni prema drugima. Najnizi aspekt organizacijske klime je Kontrola Sto nam govori

da voditelji u manjoj mjeri koriste pravila i pritiske da bi drzali djelatnike pod
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kontrolom. Prikaz opceg profila u Grafu 1. zorno prikazuje odnose medu pojedinim

subskalama.
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Graf 1. Profil opce razine organizacijske klime u Iskon Internetu

Dublji uvid u rezultate nam moze prikazati distribucija rezultata svake pojedine
subskale (Prilog 3). U kontekstu prikaza distribucija vazno je obratiti paznju na
normalitet distribucija. Na svim distribucijama je primijenjen Kolmogorov-Smirnovljev
test koji je pokazao da je vecina rezultata na subskalama distribuirana statisticki
znacajno razli¢ito od normalne distribucije (Tablica 8). Jedine subskale koje imaju
normalno distribuirane rezultate su Fizicki komfor (p<0,228), Radni pritisak

(p<0,175), Jasnoca (p<0,139) i Kontrola (p<0,74).
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Tablica 8. Rezultati testiranja normaliteta distribucija

(1] % o

7 © T | S Sy | 2 3

e £ JE|E 3% % s |§

7] S5 | 88 | § Ss | & 8 = 2 =

¢ BN |w> | € €T | = <) P © )

2 [} -9 o 08 = c - > 5O '

S |35 (8% |5 |Es|3 |8 |§ |& |&§

S vS |22 | < cf | S N 5 S
M 7,69 7,94 7,18 6,62 6,46 3,45 5,04 2,81 6,10 4,29
sd 1,513 | 1,255 | 1,546 | 1,749 | 1,904 | 2,026 | 1,997 | 1,548 | 2,204 | 2,696
Kolmogorov- | 2,380 | 2,356 | 2,07 2,10 1,57 1,10 1,15 1,28 1,678 | 1,04
Smironov Z
p .000 .000 .000 .000 .015 .175 .139 .074 .007 .228
Legenda:

M — aritmeticka sredina
sd — standardna devijacija
p — razina znacajnosti

Uvidom u modalne vrijednosti svake Cestice moguce je napraviti joS dublju
analizu odgovora ispitanika. Oko nekih tvrdnji postoji vrlo veliko slaganje vecine
ispitanika. Npr. na tvrdnju «Odnosi medu ljudima su sluzbeni» je pozitivno odgovorilo
samo 3 ispitanika Sto je samo po sebi indikativno nekome tko Zeli razumijeti klimu u
Iskon Internetu. Nadalje, na tvrdnju «Djelatnici se na poslu mogu i «lezernije»
odijevati ako to zele» je potvrdno odgovorilo 83 od 84 ispitanika. Ono oko Cega
postoji najmanje slaganje ispitanika su tvrdnje «Ovdje se ocCekuje da djelatnici u
svome radu slijede uvrijeZzena pravila» i «Ovdje se posao moze obaviti ¢ak i ako se
radi sasvim lezerno». Na prvu tvrdnju je pozitivan odgovor dao 41 ispitanik, a
negativan 43, dok je kod druge tvrdnje 43 ispitanika odgovorilo tocno, a 41 netocno.
Vidljivo je da je slijedenje pravila i lezernost u obavljanju posla neSto oko cega
postoji prilicno podijeljeno misljenje ispitanika.

Konacno, ako Zelimo usporediti dobivene podatke sa podacima dobivenim u

nekim drugim istrazivanjima to je moguce uciniti s podacima dobivenim u istrazivanju
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Skolske klime, te s podacima dobivenima na 1442 americka zaposlenika (Domovi¢,

2000).

Tablica 9. Usporedni rezultati triju istrazivanja dobiveni na subskalama WES

Iskon Internet | Osnovne Skole Ameriék_i )
SUBSKALE (N=84) (N=710) z(a;“p:;s.l‘le'::;):l
M sd M sd M sd
Ukljucenost 7,69 1,513 6,82 1,203 5,95 1,41
Kolegijalna kohezija 7,94 1,255 6,63 1,185 5,70 1,15
Podrska rukovoditelja 7,18 1,546 7,06 1,329 | 5,68 1,38
Autonomija 6,62 1,749 5,82 0,751 5,54 1,22
Orijentacija na zadatak 6,46 1,904 7,34 0,753 5,90 1,29
Radni pritisak 3,45 2,026 3,04 1,038 | 4,40 1,38
Jasnoca 5,04 1,997 6,29 1,189 5,60 1,29
Kontrola 2,81 1,548 5,27 1,122 4,88 1,33
Inovativnost 6,10 2,204 5,54 1,425 4,42 1,54
Fizicki komfor 4,29 2,696 517 1,547 4,89 1,35
Legenda:

N — broj zaposlenika
M — aritmeticka sredina
sd — standardna devijacija
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Graf 2. Usporedni profili triju istrazivanja dobiveni na subskalama WES

Vidljivo je da na dimenziji odnosa (subskale ukljucenost, kolegijalna kohezija, i
podrska rukovoditelja) Iskon Internet ima viSe vrijednosti Sto potvrduje da je
percepcija ova tri aspekta klime povoljnija nego u osnovnim Skolama Zagrebacke
Zupanije, odnosno kompanijama iz SAD-a. Na dimenziji osobnog razvoja je stupanj
Autonomije procijenjen kao viSe zastupljen, dok je Orijentacija na zadatak manje
izrazena nego u Skolama. Radni pritisak je procijenjen nesto viSim nego u skoli, a
opet nizim nego u americkom uzorku. Na Dimenziji odrZzavanja i promjene sustava,
rezultat na subskali Jasnoca je nizi nego na druga dva uzorka, Inovativnost je nesto
veca, dok je Fizicki komfor takoder nizi. Subskala Kontrola ima puno nizi rezultat

nego Sto je to slucaj u druga dva uzorka.
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4.2 Rezultati vezani uz drugi problem

U skladu s drugim problemom, razlike u percepciji organizacijske klime s
obzirom na razliCite nivoe agregacije provjerene su putem testiranja znacajnosti
razlika izmedu razliCitih nezavisnih grupa. T-testom je testirana razlika izmedu
muskaraca i zena, stalno i honorarno zaposlenih ispitanika, ispitanika sa srednjom i
viSe/visokom stru¢nom spremom, te ispitanika iz centralne i periferne lokacije

(Tablica 11).

Tablica 11. Rezultati ispitivanja razlike subskalnih rezultata WES-a medu razli¢itim

skupinama ispitanika (N=84)*

Y =

=4 el

£ |8

2 N £

c g S
Razlika po |t -1,975
spolu df 82
(m=muski, p .052
z=Zenski) Mm-Mz | -0,8085
Razlika po |t -2,732
vrsti df 82
zaposlenja p .008
(s=stalno, Ms-Mh -1,0623
h=honorarno)
Razlika po |t 2,169
stupnju df 82
obrazovanja p .033
(s=sss, Ms-Mv 0,7223
v=vss/vss)
Razlika po |t -3,221
lokaciji df 82
(c=centralna, |p .002
p=periferna) Mc-Mp -1,0688
Legenda:
t — t omjer

df — stupnjevi slobode

p — razina znacajnosti

M — aritmeticka sredina

* - tablica prikazuje samo statisticki znacajne razlike
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Razlika izmedu muskaraca i zena je pronadena na varijabli Orijentacija na
zadatak gdje se pokazalo da Zene percipiraju vecu orijentaciju na zadatak od
muskaraca uz granican nivo znacajnosti od p<0,052 (Tablica 11.). Razlike u ostalim
subskalnim rezultatima organizacijske klime su statisti¢ki neznacajne.

Razlika izmedu stalno i honorarno zaposlenih ispitanika je pronadena na
varijabli Kontrola gdje se pokazalo da honorarno zaposleni percipiraju vec¢u kontrolu
od strane nadredenih nego stalno zaposleni, uz nivo znacajnosti od p<0,008 (Tablica
11.). Razlike u ostalim subskalnim rezultatima organizacijske klime su statisticki
neznacajne.

Razlika izmedu ispitanika sa srednjom stru¢nom spremom i onih sa
viSom/visokom je pronadena na varijabli Kontrola gdje se pokazalo da ispitanici nize
strucne spreme percipiraju ve¢u kontrolu od strane nadredenih nego oni viSe struc¢ne
spreme, uz nivo znacajnosti od p<0,033 (Tablica 11.). Razlike u ostalim subskalnim
rezultatima organizacijske klime su statisticki neznacajne.

Razlika izmedu ispitanika s obzirom na lokaciju rada je pronadena na varijabli
Kontrola gdje se pokazalo da zaposlenici na perifernoj lokaciji percipiraju vecu
kontrolu od strane nadredenih nego zaposlenici na centralnoj, uz nivo znacajnosti od
p<0,002 (Tablica 11.). Razlike u ostalim subskalnim rezultatima organizacijske klime
su statisticki neznacajne.

Promatrajuci rezultate s aspekta statisticki znacajnih razlika dobivenih na
pojedinim subskalama WES-a vidljivo je da se po subskali Orijentacija na zadatak
statisticki znacajno (grani¢na razlika) razlikuju muskarci i zene, gdje je zapazena veca
orijentacija na zadatak kod Zena. Na subskali Kontrola se statisticki znacajno razlikuju

stalno i honorarno zaposleni, zaposlenici razlicite stru¢ne spreme, te zaposlenici koji
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rade na perifernoj odnosno centralnoj lokaciji. Konkretno, vecu kontrolu percipiraju
honorarni zaposlenici, zaposlenici nize stru¢ne spreme, te zaposlenici koji rade na
perifernoj lokaciji.

Analizom varijance je testirana razlika u percepciji organizacijske klime izmedu
zaposlenika s obzirom na sektor (administracija, sadrzaj i online, tehnika, marketing i
prodaja), hijerarhijsku razinu (djelatnik, voditelj, direktor), dob, ukupni radni staz i
radni staz u Iskonu, te placu. Pripadnost skupinama po kriterijima Ukupni radni staz i
Staz u Iskonu je prikazana u Tablici 12, dok je i struktura ispitanika po primanjima

prikazana u Tablici 12a.

Tablica 12. Struktura ispitanika po ukupnom radnom stazu i radnom stazu u Iskonu

(N=84)
Radni sta3 u Broj zaposlenika | Broj zaposlenika

godinama prema ukupnvom prema radnom
radnom stazu stazu u Iskonu

1-2 24 37

3-4 28 43

5-6 10 4

7-8 8 0

9-10 4 0

>=11 9 0

Tablica 12a. Struktura ispitanika po primanjima (N=84)

Veli¢ina Broj zaposlenika
primanja*
Ispodprosjecna 17
Prosjecna 57
Iznadprosjecna 10
Legenda:

* - zbog tajnosti podataka place su izraZene u tri kategorije
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Tablica 13. Rezultati ispitivanja razlike subskalnih rezultata WES-a ispitanika razliCitih

sektora (N=84, df=3/80)

ANOVA
SUBSKALE F p

Ukljucenost 2,592 .058
Kolegijalna kohezija ,275 .843
Podrska rukovoditelja 0,303 .823
Autonomija 0,262 .853
Orijentacija na zadatak 3,286 .025
Radni pritisak 0,165 919
Jasnoca 1,175 .324
Kontrola 1,275 .289
Inovativnost 1,309 277
Fizicki komfor 1,641 .187

Legenda:

df — stupnjevi slobode

F — F omjer

p — razina znacajnosti

S obzirom na dobivene rezultate mozemo zakljuciti da se zaposlenici razlicitih
sektora jedino razlikuju po orijentaciji na zadatak (p<0,025) i uz smanjenu razinu

znacajnosti po subskali Ukljuenost (p<0,058) (Tablica 13.).

Tablica 14. Rezultati ispitivanja razlike subskalnih rezultata WES-a ispitanika razli¢itih

hijerarhijskih razina (N=84, df=2/81)

ANOVA
SUBSKALE F p

Ukljucenost 0,718 491
Kolegijalna kohezija 1,042 .357
Podrska rukovoditelja 0,794 .455
Autonomija 0,074 .929
Orijentacija na zadatak 4,118 .020
Radni pritisak 0,015 .985
Jasnoca 0,839 436
Kontrola 2,623 .079
Inovativnost 0,448 .641
Fizicki komfor 0,032 .969

Legenda:

df — stupnjevi slobode

F — F omjer

p — razina znacajnosti
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S obzirom na dobivene rezultate mozemo zakljuciti da se zaposlenici razliCitih
hijerarhijskih razina znacajno razlikuju jedino po orijentaciji na zadatak (p<0,020)

(Tablica 14.).

Tablica 15. Rezultati ispitivanja razlike subskalnih rezultata WES-a ispitanika razlicite

dobi (N=84, df=3/80)

ANOVA
SUBSKALE F p

Ukljucenost 1,809 .152
Kolegijalna kohezija 0,157 .925
Podrska rukovoditelja 0,934 428
Autonomija 0,422 .738
Orijentacija na zadatak 0,780 .509
Radni pritisak 1,608 .194
Jasnoca 5,249 .002
Kontrola 2,823 .044
Inovativnost 1,258 .295
Fizicki komfor 2,187 .096

Legenda:

df — stupnjevi slobode

F — F omjer

p — razina znacajnosti

S obzirom na dobivene rezultate mozemo zakljuciti da se zaposlenici razlicite
dobi znacajno razlikuju po percepciji jasnoce (p<0,002) i kontrole (p<0,044) (Tablica
15.). Scheffeov test je pokazao da se u percepciji jasnoce znacajno razlikuju ispitanici
najmlade dobne skupine (19-23) od ispitanika dobne skupine 24-28 (p<0,011), te od

ispitanika dobne skupine 29-33 (p<0,007).
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Tablica 16. Rezultati ispitivanja razlike subskalnih rezultata WES-a ispitanika razlicitog
ukupnog radnog staza (N=84, df=5/78)

ANOVA
SUBSKALE F p

Ukljucenost 1,668 .152
Kolegijalna kohezija 0,604 .697
Podrska rukovoditelja 0,924 .470
Autonomija 0,758 .583
Orijentacija na zadatak 2,109 .073
Radni pritisak 1,829 A17
Jasnoca 1,350 .252
Kontrola 1,431 222
Inovativnost 1,175 .329
Fizicki komfor 1,608 .168

Legenda:

df — stupnjevi slobode

F — F omjer

p — razina znacajnosti
S obzirom na dobivene rezultate mozemo zakljuciti da se ispitanici razlicitog

ukupnog staza ne razlikuju medusobno u rezultatima dobivenim na pojedinim

subskalama organizacijske klime u Iskon Internetu (Tablica 16.).

Tablica 17. Rezultati ispitivanja razlike u percepciji pojedinih subskala ispitanika

razliCitog trajanja radnog staza u Iskon Internetu (N=84, df=2/81)

ANOVA
SUBSKALE F p

Ukljucenost 0,750 476
Kolegijalna kohezija 0,289 .750
Podrska rukovoditelja 0,765 .469
Autonomija 1,143 .324
Orijentacija na zadatak 0,793 456
Radni pritisak 2,720 .072
Jasnoca 2,914 .060
Kontrola 3,719 .028
Inovativnost 1,044 .357
Fizicki komfor 0,935 .397

Legenda:

df — stupnjevi slobode

F — F omjer

p — razina znacajnosti
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Rezultati pokazuju da se ispitanici razliCitog radnog staza u Iskonu znacajno
razlikuju u percepciji Kontrole (p<0,028), te uz blazi kriterij za utvrdivanje
znacajnosti razlika se razlikuju u percepciji Jasno¢e (p<0,06) i Radnog pritiska
(p<0,072) (Tablica 17.). Scheffeov test je pokazao da se znacajno razlikuju ispitanici

najmanjeg staza u Iskonu (1-2god) od ispitanika najduzeg staza (5-6god).

Tablica 18. Rezultati ispitivanja razlike subskalnih rezultata WES-a ispitanika razlicitih

primanja (N=84, df=5/78)

ANOVA
SUBSKALE F p

Ukljucenost 0,208 .813
Kolegijalna kohezija 0,122 .885
Podrska rukovoditelja 1,483 .233
Autonomija 0,098 .906
Orijentacija na zadatak 1,640 .200
Radni pritisak 0,094 910
Jasnoca 3,345 .040
Kontrola 8,719 .000
Inovativnost 0,417 .661
Fizicki komfor 0,353 .704

Legenda:

df — stupnjevi slobode

F — F omjer

p — razina znacajnosti
Ispitanici razli¢itih primanja se znacajno razlikuju u percepciji stupnja kontrole
od nadredenih voditelja (p<0,0001), te u percepciji stupnja jasnoe (p<0,04)

(Tablica 18).

Hrvoje Pranji¢-Anusic, Diplomski rad. Odsjek za psihologiju, Filozofski fakultet SveuciliSta u Zagrebu, 2005. 39



Organizacijska klima u Iskon Internetu RASPRAVA

5 RASPRAVA

Prije same rasprave potrebno je naglasiti da su tema i problemi ovog
istrazivanja iskljuCivo primijenjene naravi. Iz tog razloga rezultate treba gledati s
oprezom, te ih interpretirati iskljuivo u kontekstu Iskon Interneta. Kada bi Zeljeli
primijeniti dobivene rezultate u Sirem kontekstu trebali bi uzeti u obzir sve
specificnosti koje proizlaze iz ovog uzorka te bi bilo najbolje napraviti isto istrazivanje
na vetem broju organizacija kako bi postigli znanstveno pouzdanije i valjanije
rezultate.

Vezano uz prvi problem u ovom radu koji se odnosi na odredenje opce razine
organizacijske klime u Iskon Internetu generalno gledano organizacijska klima je
izrazito povoljna. Naime, rezultati na sve tri subskale Dimenzije odnosa su visi od
rezultata dobivenih na ostalim subskalama ljestvice. S druge strane, izrazito nizak
rezultat na skalama Radni pritisak i Kontrola sugerira da se rad odvija u klimi
minimalnih pritisaka od strane voditelja i radnog okruzenja.

Visok rezultat na subskali Kolegijalna kohezija nam govori da vecina
zaposlenika smatra da su medusobni odnosi prijateljski, te da zaposlenici pruzaju
potporu jedni drugima u radu. Nadalje, zainteresiranost i predanost zaposlenika radu,
te potpora koju dobivaju od svojih voditelja jasno pokazuje da su meduljudski odnosi
ono Sto visoko karakterizira organizacijsku klimu u Iskon Internetu. U skladu s tim su
Litwin i Stringer (1968, prema Payne i Pugh, 1976) proveli istrazivanje kojim su
pokusali provijeriti hipotezu da razliCita okruzenja zahtijevaju i poticu razliCite vrste
motivacije. Eksperimentalno manipulirajuéi stilom rukovodenja stvorili su vise
razlicitih klima koje su poticale razlicite potrebe. Pretpostavili su da e birokratsko i

autoritativno vodenje potaknuti potrebu za modéi, neformalno i prijateljsko vodenje
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potrebu za afilijacijom, dok bi vodenje koje naglasava visoku produktivnost, osobno
definiranje ciljeva i individualnu odgovornost moglo potaknuti potrebu za
postignu¢em. Uz eksperimentalno, proveli su i terensko istrazivanje na razlicitim
organizacijama koje je umjereno potvrdilo njihove hipoteze.

Ovakva izrazenost Dimenzije odnosa sugerira da su odnosi najbitniji element
rada i vodenja u Iskon Internetu, te da je motivacija koju takva klima potice izrazito
afilijativna. Dvije subskale Dimenzije osobnog razvoja, Autonomija i Orijentacija na
zadatak po izrazenosti odmah slijede subskale Dimenzije odnosa. Poticanje
zaposlenika da u radu budu neovisni i da se oslanjaju na svoje odluke tj. poticanje
decentraliziranosti je povezano s poticanjem zaposlenih da prihvacaju rizik u poslu, te
kao rezultat toga osjeCaju visoku lojalnost (Payne i Pugh, 1976). Upravo za skalu
Autonomije u ovom istrazivanju mozemo rec¢i da opisuje visok stupanj
decentraliziranosti koja u konacnici pozitivno djeluje na organizacijske karakteristike
poput lojalnosti i prihvacanja rizika. Orijentacija na zadatak koja odrazava stupanj
planiranja i djelotvornosti u izvrSavanju radnih obaveza ukazuje na okolinu koja
umjereno potice potrebu za postignucem.

Subskale oko kojih postoji najmanje slaganje zaposlenih su Fizicki komfor i
Inovativnost. OCito je da razliCiti zaposlenici gledaju na razli¢it nac¢in na ova dva
faktora organizacijske klime koji su visoko ovisni o vrsti posla, hijerarhiji i lokaciji.
Takoder je bitno spomenuti da su ove dvije subskale najrasprsenije i u istrazivanju
klime u osnovnim Skolama (Domovi¢, 2000).

Nivo opisa u ovom istrazivanju je bio «Iskon u cjelini» (Prilog 2), te je bitno za
primijetiti da ispitanicima upravo to moze biti otezavajuéa okolnost u ispunjavanju

upitnika. Na primjer, za subskalu PodrSka rukovoditelja, ispitanici mogu imati
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ozbiljnih problema u procjeni kolika je u prosjeku podrSka rukovoditelja u Iskon
Internetu. Pitanje je da li komuniciraju s ostalim zaposlenicima o tom problemu te da
li stvarno imaju dobar uvid u taj problem. No, bez obzira na to ispitanici daju
odgovore na sve Cestice upitnika, radeéi tako ono Sto Nisbett i Wilson nazivaju
«Kazuju vise nego Sto znaju» (1977, Rousseau, 1988).

Osnovni problem u kojem se istrazivaci organizacijske klime ne slazu je da li je
organizacijska klima psiholoski ili organizacijski fenomen. Glick smatra da je
organizacijska klima rezultat socioloSko organizacijskih procesa, dok vecina drugih
autora vide organizacijsku klimu kao agregirane rezultate psiholoskih klima kada
medu njima postoji zajednicko slaganje. Jedan od nacina koji je preporucen da se
provijeri slaganje medu zaposlenicima u njihovoj percepciji organizacijskih procesa je
intraklasna korelacija (James, Joyce, Slocum, 1988). Provjerom intraklasnih korelacija
za svaku pojedinu subskalu u ovom istrazivanju, dobiveno je da se sve korelacije
statistiCki znacajno razlikuju od nule (Tablica 9a). Drugim rijecima, slaganje ispitanika
je konzistentno, Sto opravdava koristenje termina «organizacijska klima» bez obzira
kojem se pogledu na odredenje organizacijske klime priklonili, Glickovom ili pogledu

Jamesa, Joycea i Slocuma.

Drugi problem ovog rada se bavi problemom agregirane klime. Agregirana
klima predstavlja individualne percepcije objedinjene na nekoj formalnoj
hijerarhijskoj razini, te se razina agregacije ne mora podudarati sa razinom
deskripcije ili percepcije. Razina deskripcije u ovom istrazivanju je bila «Iskon u
cjelini», dok su nivoi agregiranja bila vrlo razli¢iti. Rezultati su agregirani po spolu,

vrsti zaposlenja, stupnju obrazovanja, lokaciji rada, sektoru, hijerarhijskoj razini,
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dobi, ukupnom radnom stazu, radnom stazu u Iskonu, te po placi. Neki od ovih nivoa
agregacije nisu tipicni u istrazivanjima agregirane klime buduci da se ona uglavnom
bave agregacijom na nivou sektora ili hijerarhije. No, svaka od ovih skupina ispitanika
s obzirom na nivo agregacije podlijeze osnovnoj pretpostavci agregacije po kojoj
odredena grupa zaposlenika u organizaciji ima znacajno razlicitu klimu od neke druge
grupe zbog stvarnih situacijskih ili determinirajucih razlika koje omogucéuju da se
Clanovi jedne grupe medusobno viSe slazu u svojim percepcijama, nego sSto se slazu
s Clanovima drugih grupa. Ovdje se dolazi do joS jedne teorijske nedoreCenosti s
kojom se susrecu istrazivaci klime u organizacijama. Naime, neki autori smatraju da
ako zelimo agregirati rezultate na viSu razinu osnova agregiranja bi trebala biti
stupanj slaganja u percepcijama radne okoline, dok drugi smatraju da stupanj
slaganja nije potreban (James, Joyce, Slocum, 1988). Nadalje neki autori smatraju da
agregirane klime trebaju zadovoljiti tri metodoloska kriterija ukoliko Zele zadovoljiti
konstruktnu valjanost. Kriteriji su: 1) diskriminativnost tj. razlike u prosje¢nim
vrijednostima percepcija izmedu viSe klima, 2) predvidljivu povezanost s nekim
organizacijskim ili individualnim kriterijem, 3) internalnu konzistenciju odnosno
slaganje u percepcijama unutar klime (Joyce, Slocum, 1984). Autori nadalje navode
da se istrazivanja mogu razlikovati po broju koristenih kriterija, te navode da vecina
njih koristi dva kriterija kao Sto su npr. diskriminativnost i povezanost s
ucinkovitoS¢u. U ovom istrazivanju je koriSten kriterij diskriminativnosti izmedu
razlicitih agregiranih klima, dok ostala dva nisu koristena.

U skladu s tim, analizama znacajnosti razlika su provjerene razlike u

agregiranim klimama razli¢itih grupa unutar Iskon Interneta. Dobiveni podaci
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pokazuju da postoje vrlo malene razlike u percepcijama pojedinih subskala s obzirom
na pripadnost razlic¢itim grupama.

Muskarci i Zene se znacajno razlikuju jedino u percepciji stupnja orijentiranosti
na zadatak, gdje Zene percipiraju vecu orijentiranost na zadatak nego muskarci. Ovaj
rezultat je objasnjiv ope poznatom pojavom da su zene savjesnije i pouzdanije, te
viSe usmijerene na rad. U agregaciji s obzirom na hijerarhijsku razinu i sektor se
takoder pokazalo da postoji jedino razlika u percepciji Orijentacije na zadatak. Neki
autori spominju rezultate istrazivanja prema kojima se percepcija, u ovom slucaju,
organizacijske klime razlikuje s obzirom na hijerarhijski nivo ispitanika (Payne i Pugh,
1976). Klima je percipirana to pozitivnije Sto je hijerarhijski nivo ispitanika visi. U
ovom istraZivanju se to nije potvrdilo, te naprotiv, razlika u percepciji subskale
Orijentacija na zadatak izmedu djelatnika i direktora ide u smjeru smanjene
orijentacije Sto je hijerarhijski nivo viSi. Ovaj podatak je moguce objasniti ve¢om
specijalizacijom djelatnika, nego Sto je to slucaj na viSoj upravljackoj razini. S druge
strane je ocito da se i ispitanici razliCitih sektora nalaze u specifi¢no razlicitim
situacijama, odnosno radnim uvjetima po kojima se njihove percepcije orijentacije na
zadatak razlikuju.

Statisticki znacajna razlika je pronadena za vise razlicitih grupa kod subskale
Kontrola. Stalno zaposleni ispitanici percipiraju manji stupanj kontrole od honorarnih
zaposlenika. Ispitanici srednje stru¢ne spreme percipiraju veci stupanj kontrole od
onih vise ili visoke stru¢ne spreme. Ispitanici na perifernoj lokaciji percipiraju veci
stupanj kontrole od onih na centralnoj lokaciji. Ispitanici najkraeg staza u Iskonu se

znacajno razlikuju po percepciji stupnja kontrole od onih najduzeg staza. I na kraju,
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ispitanici razliCitih primanja se razlikuju po stupnju kontrole, te mladi zaposlenici
percipiraju veéi stupanj kontrole.

Sumirano, stariji stalno zaposleni, s viSom stru¢nom spremom, na glavnoj
lokaciji percipiraju manji stupanj kontrole od svojih mladih, nize obrazovanih,
honorarno zaposlenih kolega na perifernoj lokaciji. Ovaj podatak je vrlo logican
ukoliko se uzme u obzir analiza razlika periferne i centralne lokacije po kojoj je na
perifernoj lokaciji vedi broj honorarno zaposlenih koji su nize stru¢ne spreme, dobi,
plae i ukupnog radnog staza. Takoder, percepcija kontrole kod mladih, honorarno
zaposlenih ispitanika je uvjetovana njihovim trenutnim polozajem u organizaciji.
Buduci da su to uglavhom zaposlenici koji se uvadaju u posao i imaju do jedne
godine staza, upravljanje takvim zaposlenicima ukljucuje vecu kontrolu dok se ne
stekne povjerenje voditelja, te dok oni ne razviju visi stupanj samostalnosti, kada
kontrola nece biti potrebna u ovakvom obimu.

Zadnja razlika je pronadena pri agregaciji po dobi gdje je dobiveno da mladi
zaposlenici percipiraju veci stupanj jasnoce od starijih. Buduci da subskala jasnoce
predstavlja tvrdnje koje se odnose na opseg u kojem djelatnici znaju Sto mogu
ocekivati u svakodnevnoj rutini, te koliko su pravila jasna, logicno je za zakljuciti da
upravo mladi rade na manje zahtjevnim i jasnijim zadacima od starijih zaposlenika,
Sto onda rezultira njihovim viSim rezultatom u percepciji subskale Jasnoca.

Vrsta klime koja nije prouCavana u ovom radu je kolektivna klima. Kao Sto je u
uvodu navedeno kolektivna klima proizlazi iz slaganja odredenog broja pojedinaca u
percepciji njihove okoline. To slaganje se ne mora podudarati s formalnim

organizacijskim odjelima ili sektorima. Ukoliko bi se rezultati ovog istrazivanja
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klasterizirali pretpostavka je da bi se dobilo nekoliko statisticki znacajno razliCitih

kolektivnih klima koje bi Cinili pojedinci slicne percepcije pojedinih aspekata klime.

Primarni cilj ovog istrazivanja je bio odgovoriti na prvi problem dok je drugi
problem posluzio za demonstraciju kompleksnosti istrazivanja klime u
organizacijama. Odgovor na prvi problem vrlo jasno daje smjernice koje aktivnosti
ljudskih potencijala su moguce i u kojem pravcu trebaju ici. Vrlo visoka kolegijalna
kohezija koja postoji izmedu zaposlenika Iskon Interneta ukazuje na cinjenicu da
Iskon ima slozne zaposlenike i izvrsne meduljudske odnose iz ¢ega proizlazi da se
buduce aktivnosti ljudskih potencijala samo trebaju nastaviti u skladu s postojec¢ima.
Najbitnije medu njima su kvalitetno uvodenje u posao i upoznavanje svih zaposlenika
s novim djelatnikom (i obrnuto), razradeni team building programi na razinama tima,
odjela, sektora i organizacije, godisnji skupovi, timski rad i razvijena interna
komunikacija. Vrlo niska izrazenost rezultata na subskali Radnog pritiska daje
vrijednu informaciju da zaposleni mogu jos viSe i bolje raditi, te ¢e buduée aktivnosti
biti usmjerene k voditeljima kako bi se posvetila veca paznja efikasnosti u radu. Niska
izrazenost subskale Kontrola ukazuje na autonomiju koju djelatnici imaju u radu i
povjerenje koje im je ukazano od njihovih nadredenih, Sto potvrduje i visoka
izrazenost subskale Autonomija. Taj faktor klime je potrebno usmjeravati upravo u
tom pravcu, kao Sto je bilo reCeno u raspravi buduci da autonomija u radu potice
zaposlenike na slobodan i kreativan rad, te povelanje odgovornosti Sto po
Herzbergovoj teoriji zadovoljstva poslom dovodi do poveéanja zadovoljstva poslom.
Faktori na kojim ¢e takoder biti potrebno raditi su Jasnoca i Fizicki komfor na nacin

da se interne procedure i opisi poslova dodatno specificiraju i detaljiziraju, pogotovo
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na viSim razinama, te da se poboljSaju radni uvjeti. Takoder edukacijom voditelja i
direktora o njihovim funkcijama i zadacima se moze posti¢i povoljniji rezultat na ovoj
skali.

Upotreba ovih rezultata u selekciji ¢e omoguciti usporedbu Zeljene klime
kandidata i stvarne klime u pojedinom odjelu, sektoru ili organizaciji. Na taj nacin se
moze povecati to¢nost predikcije najboljeg kandidata za pojedino radno mjesto
upotrebom verzije WES-a namijenjene mjerenju ocekivane klime uz sve ostale
selekcijske instrumente.

Takoder, istrazivacki vrijedne informacije proizlaze i iz dublje analize na razini
odjela i na njihovoj medusobnoj usporedbi, kako bi se utvrdile daljnje specificnosti i
posebno krojene akcije ljudskih potencijala.

U skladu s drugim problemom, a i opcenito u podruéju istrazivanja
organizacijske klime znanstvenici ¢e u buducnosti trebati uloziti veliki napor kako bi
postigli konsenzus u osnovnim odrednicama istrazivanja klime kao Sto su stupanj
slaganja, nivo agregacije, objektivisticko naspram subjektivistickom definiranju klime,
te mnoga druga neslaganja koja danas postoje. Posebno treba naglasiti da
nepostojanje istrazivanja u Hrvatskoj bitno otezava interpretaciju rezultata

karakteristi¢nih za ovo podneblje, te i tom podrucju klime treba posvetiti vise paznje.
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6 ZAKLIJUCAK

Prvi problem ovog istrazivanja je bio utvrditi opCu razinu organizacijske klime
u Iskon Internetu. Rezultati su pokazali da je najizraZeniji aspekt organizacijske klime
kolegijalna kohezija (M=7,941, sd=1,2549), dok je najmanje izraZzen aspekt kontrole

(M=2,810, sd=1,5482).

Drugi problem ovog istrazivanja je bio utvrditi razlike u percepciji klime s
obzirom na razliite nivoe agregacije. Utvrdeno je da se muskarci i Zene (p<0,052),
te pripadnici razliCitih sektora (p<0,025) i hijerarhijskih razina (p<0,02) razlikuju po
stupnju percipirane orijentiranosti na zadatak. Ispitanici nize stru¢ne spreme
(p<0,033), honorarnog zaposlenja (p<0,008) na perifernoj lokaciji (p<0,002),
razlicite dobi (p<0,044) i velicine place (p<0,013) percipiraju razli¢it stupanj u kojem
voditelji koriste pravila i pritiske da bi drzali djelatnike pod kontrolom. Mladi ispitanici
percipiraju vec¢u jasno¢u u radu od starijih kolega (p<0,02). Ovim rezultatom je
hipoteza djelomic¢no potvrdena s obzirom na mali broj utvrdenih statisticko znacajnih

razlika.
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8 Prilozi

Prilog 1: Poziv zaposlenicima Iskon Interneta na sudjelovanje u
istraZivanju

Dragi svi,

pozivam vas na sudjelovanje u istrazivanju "Organizacijska klima u Iskon Internetu".
Upitnik se nalazi na adresi http://intwww.iskon.hr/upitnik. Sudjelovanje u istrazivanju
je u potpunosti dobrovoljno, a rezultati ¢e se koristiti za izradu diplomske radnje na
Odsjeku za psihologiju Filozofskog fakulteta u Zagrebu, te za poboljSanje rada u
Iskon Internetu. Prezentacija rezultata Ce biti iskljuCivo na grupnom nivou, te vam

kao istraZivac garantiram potpunu diskreciju.

PaZzljivo proCitajte uputu prije nego krenete ispunjavati upitnik.

Unaprijed puno hvala na sudjelovanju i trudu.

Hrvoje Pranji¢-Anusic
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Prilog 2: Skala socijalne klime

UPUTA:

Pred Vama se nalazi upitnik s tvrdnjama koje upisuju Vasu radnu okolinu. Molim Vas
da za svaku od tvrdnji procijenite odnosi li se njezin sadrzaj na Iskon u cjelini ili
ne. Podaci prikupljeni ovim upitnikom koristiti ¢e se u svrhe diplomskog rada, i za
poboljSanja rada u Iskonu. Molim Vas da svako pitanje pozorno procitate i budete
iskreni.

Ako smatrate da tvrdnja dobro opisuje Iskon u cjelini odgovorite "DA", a ako ona
ne vrijedi za Iskon odgovorite "NE".
Unaprijed hvala!

Ime i prez/me:| Ukupni radni staZ u godinama:

Radni staZ u Iskonu (bez obzira na tip

zaposlenja):

Vrsta zaposlenja (stalno/honorarno):

Odjel:

Spol:
Godine: ‘

Funkcija
Vasa strucna sprema. (djelatnik/voditelj/direktor/Uprava):
DA | NE Tvrdnja

Raditi u Iskonu je uistinu profesionalni izazov.
Djelatnici u Iskonu svim snagama pomazu novom
djelatniku da se osjeca ugodno.

Voditelji su skloni omalovaZavati djelatnike.
Rijetki su djelatnici koji imaju neku znacajnu
odgovornost.

Djelatnici s mnogo pozornosti obavljaju svoj posao.
Djelatnici su pod stalnim pritiskom da neprestano
rade.

Povremeno se stvari u Iskonu odvijaju prilicno
neorganizirano.

U Iskonu se moramo strogo pridrzavati pravila i
propisa.

Ovdje se cijeni ako netko radi na drugacdiji nacin.
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U Iskonu je ponekad prevruce.

U Iskonu nema mnogo osjecaja zajednistva.

Odnosi medu ljudima su sluzbeni.

Voditelji obicno pohvaljuju djelatnike za dobro
obavljen posao.

Djelatnici imaju veliku slobodu u radu.

Ovdje se mnogo vremena bespotrebno gubi zbog
nedjelotvornosti.

Izgleda kao da uvijek sve treba udiniti istog trenutka.
Aktivnosti su u organizaciji dobro planirane.
Djelatnici se na poslu mogu i “leZernije" odijevati ako
to Zele.

U Iskonu se uvijek mogu iskusavati nove i drugacije
ideje.

Osvjetljenje u Iskonu je iznimno dobro.

Cini se da su mnogi djelatnici ovdje samo zato da
ispune svoje vrijeme.

Djelatnici pokazuju osobni interes jedni za druge.
Voditelji nastoje obeshrabriti djelatnike da daju
primjedbe.

Djelatnike se potice na samostalno donoSenje odluka.
Poslovi se rijetko ostavljaju “za sutra®.

Djelatnici se u Iskonu nemaju prilike opustiti.

Propisi i pravila su donekle nedoreceni i dvosmisleni.
Ovdje se ocekuje da djelatnici u svome radu slijede
uvrijeZzena pravila.

Moglo bi se reéi da smo medu prvima po iskusavanju
novih ideja.

Uredi su strasno pretrpani.

Moglo bi se redi da su djelatnici ponosni na Iskon.
Djelatnici se rijetko druze nakon posla.

Voditelji obi¢no u potpunosti uzimaju u obzir ideje
djelatnika.

Ovdje se ljudima dopusta vlastita inicijativa u radu.
Ovo je vrlo uspjesSna organizacija u kojoj se iznad
svega cijeni rad.

Nitko u Iskonu ne radi previse.

Tocno se zna koje su odgovornosti voditelja.
Voditelji pomno nadziru djelatnike.

Raznolikost i promjene u radu ovdje nisu osobito
vazne.

Iskonovi uredi izgledaju suvremeno i sa stilom.
Djelatnici ulazu mnogo truda u ono Sto rade.
Djelatnici su obi¢no iskreni u izrazavanju svojih
osjecaja.

Voditelji kritiziraju djelatnike zbog sitnica.

Voditelji poticu djelatnike da se u rjeSavanju problema
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oslanjaju sami na sebe.

Svima je vazno napraviti Sto vise posla.

Ovdje nema vremenskog pritiska.

Djelatnicima se obicno objasne detalji zadanih
poslova.

Propisi i pravila se dobro provode.

Ovdje se ve¢ dugo primjenjuju iste metode i postupci.
Unutrasnjost Iskona bi bilo dobro dotjerati.

Malo je djelatnika koji rade i dragovoljno.

Djelatnici ¢esto rucaju zajedno.

Djelatnici bez ustezanja mogu traziti da im se plati
ono Sto rade.

Djelatnici se uglavhom ne pokusavaju izdvajati i
razlikovati od drugih.

Ovdje je naglasak na “prvo posao onda zabava".
Vrlo je teSko drzati korak s radnim obvezama.
Djelatnicima Cesto nije jasno Sto se to¢no od njih
ocekuije.

Voditelji uvijek provjeravaju i strogo kontroliraju
djelatnike.

Ovdje se u radu rijetko iskuSavaju novi pristupi.
Boje i unutrasnje uredenje Iskon cini toplim i ugodnim
mjestom za rad.

Iskon djeluje veselo i zivahno.

Djelatnici koji se jako razlikuju od ostalih u
organizaciji ne slazu se dobro s kolegama.

Voditelji ocekuju previse od djelatnika.

Djelatnike se potice da uce i ono Sto nije izravno
povezano s njihovim poslom.

Djelatnici rade vrlo naporno.

Ovdje se posao moze obaviti ¢ak i ako se radi sasvim
leZzerno.

Djelatnicima su u potpunosti objasnjene mogucnosti
posebnih povlastica.

Voditelji rijetko popustaju pred pritiscima djelatnika.
U Iskonu se gotovo nikad niSta ne mijenja.

U Iskonu je povremeno prilicno lo$ zrak.

Tesko je pridobiti djelatnike za bilo koji dodatni
posao.

Djelatnici cesto medusobno razgovaraju o osobnim
problemima.

Djelatnici razgovaraju o svojim osobnim problemima s
voditeljima.

Djelatnici su u svom radu priliéno neovisni o
voditeljima.
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Moglo bi se redi da su ovdje djelatnici prilicno
neucinkoviti.

Sve uvijek treba uciniti u nekom precizno zadanom
roku.

Propisi i pravila se stalno mijenjaju.

Od djelatnika se ocekuje da se u potpunosti
pridrZavaju pravila i obi¢aja.

U organizaciji se osjeéa svjeze i poticajno ozracje.
Namjestaj je uglavnom primjeren i dobro rasporeden.
Rad je obi¢no vrlo zanimljiv.

Djelatnici Cesto stvaraju probleme govoredi jedni
drugima iza leda.

Voditelji se stvarno zauzimaju i bore za svoje ljude.
Voditelji se redovito sastaju s djelatnicima radi
razmatranja buducih radnih zadataka.

Djelatnici Cesto kasne na posao.

Djelatnici cesto moraju raditi prekovremeno da bi
zavrsili posao.

Voditelji poticu djelatnike da budu dotjerani i uredni.
Ako djelatnik kasni na posao, moze to nadoknaditi
duljim ostankom na poslu.

U organizaciji se stalno nesto mijenja.

Prostorije su dobro klimatizirane.

Posalji rezultate ‘

Reset
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Prilog 3: Distribucije rezultata subskala WES-a
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Graf 1. Histogram rezultata subskale ukljuenost
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Graf 2. Histogram rezultata subskale kolegijalna kohezija
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Graf 3. Histogram rezultata subskale Podrska rukovoditelja
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Graf 4. Histogram rezultata subskale autonomija
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Graf 5. Histogram rezultata subskale Orijentacija na zadatak
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Graf 6. Histogram rezultata subskale Radni pritisak

Hrvoje Pranji¢-Anusic, Diplomski rad. Odsjek za psihologiju, Filozofski fakultet SveuciliSta u Zagrebu, 2005.

XI



Organizacijska klima u Iskon Internetu PRILOZI

Std. Dev =2,00
Mean =5,0
N=84,00

0,0 20 40 60 80 10,0

Jasnoca

Graf 7. Histogram rezultata subskale Jasnoca
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Graf 8. Histogram rezultata subskale Kontrola
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Graf 9. Histogram rezultata subskale Inovativnost
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Graf 10. Histogram rezultata subskale Fizicki komfor
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