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RAZVOJ OKVIRJA KLJUCNIH KAZALNIKOV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V
JAVNEM SEKTORJU

Povzetek: Zadovoljstvo zaposlenih je klju¢en dejavnik uspesnosti organizacij, zlasti
v javnem sektorju, kjer unikatne znacilnosti, kot so omejeni viri in stroZji regulatorni
okviri, zahtevajo specifi¢ne pristope k upravljanju &loveskih virov. Clanek obravnava
razvoj okvirja klju¢nih kazalnikov zadovoljstva zaposlenih v javnem sektorju, pri cemer
je bil uporabljen pristop sistemati¢nega pregleda in analize literature iz baz Web of
Science in ScienceDirect. Rezultati raziskave poudarjajo, da so klju¢ni kazalniki zado-
voljstva zaposlenih tesno povezani s placo, delovnimi pogoji ter vodenjem. Prav tako
se izpostavlja pomen prilagodljivosti delovnih pogojev, zlasti v kriznih obdobjih, kot je
bila nedavna pandemija. Ugotovljeni kazalniki so delno univerzalni, delno pa specifi¢ni
za podsektor ali regijo, kar zahteva prilagoditev strategij glede na kontekst. Raziskava
prispeva k razumevanju zadovoljstva zaposlenih v javnem sektorju in ponuja smernice
za oblikovanje politik, ki izboljsujejo delovne pogoje ter produktivnost.

Kljuéne besede: zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo pri delu, javni sektor, indikatorji, kljucni
kazalniki.

DEVELOPMENT OF A FRAMEWORK OF KEY EMPLOYEE SATISFACTION
INDICATORS IN THE PUBLIC SECTOR

Abstract: Employee satisfaction is a key factor in the success of organizations, espe-
cially in the public sector, where unique characteristics such as limited resources and
stricter regulatory frameworks require specific approaches to human resource man-
agement. The article discusses the development of a framework of key indicators of
employee satisfaction in the public sector, using a systematic review and analysis of
the literature from the Web of Science and ScienceDirect databases. The research
results highlight that key indicators of employee satisfaction are closely related to
pay, working conditions, and leadership. It also highlights the importance of flexible
working conditions, especially in times of crisis, such as the recent pandemic. The
indicators identified are partly universal and partly specific to a sub-sector or region,
which requires the adaptation of strategies depending on the context. The research
contributes to the understanding of employee satisfaction in the public sector and
offers guidelines for the design of policies that improve working conditions and
productivity.
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1. UvoD

Zadovoljstvo zaposlenih, kot eden izmed najbolj raziskanih konceptov na podrocju
upravljanja ¢loveskih virov (Tomazevic et al., 2014), tudi v ¢asu rapidnih tehnoloskih
sprememb, ostaja pomemben del uspesnosti delovanja razli¢nih organizacij (Adwan
et al., 2024). Raziskave kazejo, da visoka raven zadovoljstva zaposlenih prispeva k
vi§ji produktivnosti (Judge et al., 2001; Li, 2022), izboljsani kakovosti storitev (Yee
et al., 2008), man;jsi fluktuaciji zaposlenih (Goretzki et al.,, 2022; Sageer et al., 2012)
ter zmanjsanju bolniskih odsotnosti (Allen & Wilburn, 2002; Sageer et al., 2012).
Posledi¢no organizacije, ki aktivno spodbujajo zadovoljstvo zaposlenih, pogosto
pridobijo konkurencno prednost, saj ustvarjajo pozitivno delovno okolje (Adwan et
al., 2024), ki pritegne in obdrzi talentirane posameznike (Salleh et al., 2024). Hkrati
pa nezadovoljstvo zaposlenih pogosto vodi v negativne posledice, kot so izguba
motivacije (Adwan et al., 2024), slabSe konc¢no zadovoljstvo strank in zmanjsana
zavzetost za delo (Chicu et al.,, 2019). Zato postaja razumevanje dejavnikov, ki vpli-
vajo na zadovoljstvo zaposlenih, klju¢na naloga za vse vrste organizacij, ne glede na
njihov sektor ali velikost.

V kontekstu javnega sektorja ima zadovoljstvo zaposlenih Se posebej poseben po-
men. Javne organizacije imajo namrec edinstvene lastnosti, ki jih lo¢ujejo od zaseb-
nega sektorja, vkljuéno z drugac¢nimi motivacijskimi faktorji, omejitvami v razpolo-
Zljivosti virov (Arundel et al., 2015), strozjimi regulativnimi okviri (Figenschou et al.,
2024) in mocnejsim poudarkom na sluzenju javnosti (Borras et al., 2024). Zaradi teh
posebnosti se vzorci zadovoljstva zaposlenih v javnem sektorju lahko bistveno razli-
kujejo od tistih v zasebnem sektorju. Pomembno pa je razumeti, kako te edinstvene
okolis¢ine vplivajo na zaznavanje zadovoljstva zaposlenih ter kako jih je mogoce
upravljati za doseganje optimalnih rezultatov.

Raziskave o zadovoljstvu zaposlenih v javhem sektorju pogosto izpostavljajo moc-
no podvrzenost vplivom zunanjega okolja, kot so npr. politi¢ni pritiski, spremembe
javnih politik in druzbeni pritiski za povecano odgovornost (Pan et al., 2008; Tum-
mers et al, 2011). Stevilne $tudije nakazujejo, da javni usluzbenci pogosto cutijo
pomanjkanje avtonomije pri delu (Tassabehiji et al., 2016) ter omejitve, ki jih povzro¢
a hierarhi¢na narava javnih organizacij (Dutta, 2022; Nyamori & Boyce, 2023), kar
lahko negativno vpliva na njihovo zadovoljstvo (Delfgaauw, 2007). Po drugi strani pa
se javni usluzbenci pogosto bolje osredotocajo na intrinzicno motivacijo (Keefer &
Vlaicu, 2024), kot so altruisticne vrednote in ¢utenje druzbene odgovornosti (Yoon,
2023), kar v nekaterih primerih lahko kompenzira nezadovoljstvo zaradi materialnih
ali strukturiranih omejitev (Buurman et al., 2012).

Pomen raziskovanja zadovoljstva zaposlenih v javhem sektorju pa presega zgolj
akademske kroge, saj se nanasa tudi na prakti¢ne implikacije. Javne organizacije
igrajo tako klju¢no vlogo pri zagotavljanju osnovnih storitev in infrastrukturnih funk-
cij, ki so nujne za nemoteno delovanje druzbe (Nancholas, 2023). Nezadovoljstvo
med javnimi usluzbenci pa lahko posledi¢no vodi do slab3e kakovosti storitev (Li
et al., 2023), vi§je fluktuacije (Artopo & Wahyuni, 2024), zmanjsanje Stevila inovacij
(Hoai et al., 2022), povecanju napak pri delu (Van Antwerpen & Ferreira, 2016), visjih
stroskov zaradi neucinkovitosti in zmanjsanja zaupanja javnosti v institucije (Febiri
et al, 2024).
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Na podlagi dosedanjih raziskav je jasno, da obstaja potreba po razvoju sistemati¢ne-
ga okvirja kljucnih kazalnikov za merjenje zadovoljstva zaposlenih v javnem sektorju.
Medtem ko Stevilne raziskave ponujajo razlicne modele in kazalnike za ocenjevanje, ki
so prilagojeni specificnim zahtevam in okolis¢inam posameznih vej oz. podsistemov
javnega sektorja, pa trenutno ni zaslediti univerzalnega okvirja kazalnikov za celoten
javni sektor. Razvoj celovitega okvirja, ki uposteva tako notranje kot zunanje dejav-
nike, bi lahko pomagal vodjem in oblikovalcem politik bolje razumeti potrebe svojih
zaposlenih ter oblikovati ucinkovite strategije za povecanje njihovega zadovoljstva.
Raziskava si torej prizadeva zapolniti obstojeco vrzel z osredotocanjem na razvoj
okvirja kljucnih kazalnikov zadovoljstva zaposlenih v celotnem javnem sektorju. Ome-
njeno pa bomo dosegli s pomodjo sistematicnega pregleda literature, s katerim bomo
identificirali glavne dimenzije in dejavnike zadovoljstva zaposlenih v omenjenem sek-
torju. Nas cilj je zagotoviti poglobljeno razumevanje tega kompleksnega fenomena
ter prispevati k oblikovanju boljsih politik in praks za upravljanje cloveskih virov v jav-
nem sektorju. S tem upamo, da bomo ne le izboljsali zadovoljstvo zaposlenih, temvec
tudi spodbudili boljSo kakovost storitev, ki jih javne organizacije zagotavljajo druzbi.

2. METODOLOGUJA

Za potrebe razvoja okvirja klju¢nih kazalnikov zadovoljstva zaposlenih v javnem
sektorju smo izvedli sistemati¢en pregled literature, pri ¢emer smo sledili struktu-
riranemu postopku za zagotavljanje transparentnosti, ponovljivosti in preverljivo-
sti raziskave. Zasnova pregleda temelji na prepoznanih smernicah za sistemati¢ne
preglede literature, kar omogoca jasno dolocitev kriterijev za iskanje, selekcijo in
analizo znanstvenih virov (glej Slika 1).

Postopek iskanja virov je potekal v dveh priznanih podatkovnih bazah, in sicer Web of
Science (v nadaljevanju: WoS) in ScienceDirect, ki zagotavljata dostop do visoko kako-
vostnih znanstvenih publikacij. Za iskanje smo na podlagi raziskovalnega vprasanja v
povezavi z Boolovimi operatorji opredelili in uporabili dve kombinaciji klju¢nih besed:
.employee satisfaction” AND ,indicators” AND ,public sector” ter ,job satisfaction”
AND ,indicators” AND ,public sector”. Tak pristop je omogocal zajem raznolikega na-
bora literature, ki se ukvarja z vidiki zadovoljstva zaposlenih ter kazalniki uspesnosti v
javnem sektorju. Z iskanjem v bazi WoS smo identificirali 101 potencialno relevantni
vir, medtem ko je iskanje v bazi ScienceDirect rezultiralo v 1481 zadetkih.

Po pridobitvi osnovnega nabora virov smo izvedli njihovo selekcijo v treh fazah. V
prvi fazi smo izlocili podvojene objave ter nerelevantne vire, kot so patenti, podat-
kovne zbirke, programska oprema ali dokumenti, ki niso predstavljali znanstvenih
raziskav. Rezultat te faze je bil ozji nabor 274 virov, ki so bili ustrezni za nadaljnji
pregled. Druga faza je vkljucevala temeljit pregled povzetkov teh virov, da bi iden-
tificirali dela, ki se neposredno osredotocajo na zadovoljstvo zaposlenih v povezavi
z indikatorji in javnim sektorjem. Ta korak sta neodvisno izvedla dva raziskovalca
(avtorja), s ciljem zagotavljanja objektivnosti. Po zaklju¢ku druge faze je bilo izbranih
39 virov, ki so kazali potencial za poglobljeno analizo.

Tretja faza selekcije je vkljucevala celovito branje in podrobno analizo besedil preo-
stalih virov. Pri tem smo posebno pozornost namenili vsebinam, ki so raziskovale, ka-
teri kazalniki oziroma indikatorji najbolj vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v javhem
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sektorju. Osredotocili smo se na Studije, ki so identificirale in opisovale te indikatorje
ter njihove povezave z delovnimi pogoji, organizacijsko kulturo, moznostjo profesio-
nalnega razvoja, nagrajevanjem in priznanjem, ter komunikacijo znotraj organizacije.
Poleg tega smo analizirali prispevke, ki so vkljucevali uporabo empiri¢nih podatkov za
vrednotenje teh kazalnikov ali razvoj novih modelov ocenjevanja zadovoljstva zapo-
slenih. Ta faza je omogocila oZji izbor 34 virov, ki so izpolnjevali vse kriterije relevan-
tnosti in kakovosti. Na podlagi koncne analize in medsebojnega dogovora obeh razi-
skovalcev pa smo se odlocili uporabiti 17 najkakovostnejsih virov, ki so tvorili osnovo
za nadaljnjo raziskavo.

Slika 1: Potek izbora literature za konc¢no analizo
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Pri celotnem postopku iskanja virov smo predpostavljali, da bosta izbrani podat-
kovni bazi (WoS in ScienceDirect) zagotavljali reprezentativen pregled obstojece
literature na raziskovalnem podrodju. Kljub temu pa se zavedamo nekaterih ome-
jitev. Ena izmed njih je moznost izpuscanja relevantnih ¢lankov, ki so dostopni v
drugih znanstvenih bazah, ki niso bile vklju¢ene v raziskavo. Poleg tega smo lahko
zaradi omejitve iskanja na angleski jezik izpustili publikacije, ki so bile objavljene v
drugih jezikih in bi lahko prispevale pomembne ugotovitve. Obenem je mogoce,
da dolocenih sodobnejsih ali specifi¢nih studij, ki ne uporabljajo neposredno pre-
poznanih klju¢nih besed, nismo zajeli. Kljub tem omejitvam ocenjujemo, da izbrana
metodologija, ki vkljucuje strukturiran in transparenten pristop k iskanju, selekciji in
analizi literature, zagotavlja zanesljivo osnovo za razvoj okvirja klju¢nih kazalnikov
zadovoljstva zaposlenih v javnem sektorju.

3. REZULTATI

Rezultati raziskave ponujajo vpogled v klju¢ne kazalnike zadovoljstva zaposlenih v
javnem sektorju. Analiza razkriva glavne kazalnike, ki so povezani z zadovoljstvom
in omogocajo primerjavo med razli¢nimi podrodji oz. podsektorji ter razumevanje
skupnih vzorcev in razlik. S tem zagotavlja dragocene smernice za izboljsanje de-
lovnih pogojev in spodbujanje zadovoljstva zaposlenih. Za vecjo preglednost nad
raziskavami, ki smo jih obravnavali v okviru studije smo identificirane kazalnike ter
kljucne rezultate posameznih studij zapisali v tabelari¢ni obliki (glej Tabela 1). Pri
tem pa smo obravnavane raziskave smiselno in kronolosko zapisali.

Tabela 1: Obravnavane raziskave na temo kazalnikov zadovoljstva zaposlenih v jav-
nem sektorju

RSt | VIR NASLOV PODROCIJE IZPOSTAVLJENI KLJUCNI REZULTATI
ZNOTRAJ KAZALNIKI
JAVNEGA
SEKTORJA
1. Schneider | A Comparison | Javna uprava Placa, priloznosti za Placa pomembno vpliva na
& Vaught, | of Job napredovanje, vodenje, zadovoljstvo zaposlenih, pri cemer
1993 Satisfaction odnosi s sodelavci, nizko zadovoljstvo s placo negativno
Between splosno zadovoljstvo z vpliva na splosno zadovoljstvo.
Public and delom

Priloznosti za napredovanje so
identificirane kot pomemben dejavnik
za zadovoljstvo, vendar ne vedno
kljucen.

Ucinkovito vodenje in podporni odnosi
z nadrejenimi pozitivno vplivajo na
zadovoljstvo.

Private Sector
Managers

Kakovostni odnosi s sodelavci
prispevajo k boljsemu pocutju
zaposlenih.

Splosno zadovoljstvo je tesno
povezano z intrinzi¢nimi in
ekstrinzicnimi dejavniki, kot so smisel
dela, placa in delovni pogoji.
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2. Kim & Family-Friendly | Socialne Otrosko varstvo, Otrosko varstvo pozitivno vpliva na
Wiggins, Human storitve programi za ravnovesje zadovoljstvo, vendar se razlike med
2011 Resource med delom in zivljenjem, | spoloma kazejo v razli¢nih stopnjah

Policy: Is It Still telekomunikacijsko delo, | zadovoljstva.

Working in the alterativni defovni urtiki, | programi za ravnovesje med delom

ublic sector? kra .'i]ona ne ekonomske | iy sivijenjem imajo pozitiven vpliv, Se
onst posebej pri vigjih placah in delodajalcih,

ki podpirajo te politike.
Telekomunikacijsko delo zmanjsuje
odsotnost in povecuje produktivnost,
kar vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Alternativni delovni urniki so
priljubljeni med mladimi zaposlenimi,
vendar starejsi delavci izrazajo vecje
nezadovoljstvo.
Tradicionalne ekonomske koristi, kot
so placane bolniske odsotnosti in
pokojnine, so pomembne za zadrzanje
zaposlenih in vplivajo na njihovo
splosno zadovoljstvo.

3. Kumari & | Job Satisfaction | Vec razlicnih Placa, moznosti Placa ima pomembno vlogo
Pandey, in Public Sector | podrocij napredovanja, delovne pri zadovoljstvu, zlasti glede na
2011 and Private znotraj javnega | naloge, vodstvo, delovni | pricakovanja v posameznih sektorjih.

gector: A sektorja [Pl Moznosti za napredovanje so

(S EER pomemben dejavnik zadovoljstva

zaposlenih.
Raznolikost in zahtevnost delovnih
nalog vplivata na zadovoljstvo
zaposlenih, Se posebej, ¢e naloge
dajejo smisel delu.
Slog vodenja, vklju¢no z odprto
komunikacijo, ima mocan vpliv na
zadovoljstvo zaposlenih.
Delovni pogoji, kot so varnost in
infrastruktura, prispevajo k splosni
izkusnji zaposlenih.

4. Hassan et | Impact of HR Drzavno Nagrajevanje zaposlenih, | Nagrajevanje je kljucen dejavnik, ki
al, 2013 Practices on banc¢nistvo sistem ocenjevanja, ustvarja zadovoljstvo med zaposlenimi

Employee pooblastila zaposlenih, v javnem bancnem sektorju.

(SEatlsfactlontl? povezanost z lojalnostjo | gicram ocenjevanja, ki poudarja

Oovergrpegl_ razvoj in prepoznavanje prispevkov

Sw?e B u klc ¢ zaposlenih, izboljSuje njihovo
ector banks o zadovoljstvo.

Pakistan ” o
Pooblastila zaposlenih, ki vkljucujejo
avtonomijo in sodelovanje pri
sprejemanju odlocitev, pozitivno
vplivajo na zadovoljstvo.

Povezanost med zadovoljstvom in
lojalnostjo je bila potrjena, pri cemer
vecje zadovoljstvo vodi v visjo lojalnost
zaposlenih.

5. | Tomazevi¢ | Factors Policija Placa, odnosi in vodenje, | Nizko zadovoljstvo zaradi plac in
etal, 2014 | Influencing naloge in delovni pogoji, | nagrajevanja.

Ezglf?éf%n podpora in zaicita Zaupanje v nadrejenega in pripadnost

: ¥ mocno vplivata na zadovoljstvo.

in tlhe Polllce : ey Gl

Service: Avtonomija in raznolikost nalog

The Case of pozitivno vplivata.

Slovenia

Obcutek podpore organizacije

in pripadnosti je izpostavljen kot
zelo pomemben za dobro pocutje
zaposlenih v policiji.
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Tso etal, | Identifying Drzavna Kulturni dejavniki, Kulturni dejavniki, kot so priloznosti
2014 Factors of podjetja v dejavniki dela, vodstveni | za napredovanje, profesionalno
Employee energetiki dejavniki, socialna varnost | usposabljanje in komunikacija, imajo
Satisfaction: in blaginja pozitiven vpliv na zadovoljstvo.
ﬁfcca;fﬁigdy Dejavniki dela, kot so jasnost nalog
in prilagodljivost, so kljucni za
Resource- : H
zadovoljstvo zaposlenih.
Based
State-Owned Vodstveni dejavniki, kot sta kakovost
Enterprises vodenja in inovativnost, pozitivno
vplivajo na splosno zadovoljstvo
zaposlenih.
Socialna varnost in dostop do
zdravstvenih storitev pomembno
prispevata k zadovoljstvu zaposlenih.
Rukh et Analysis Vec razli¢nih Placa in ugodnosti, Konkurencne place in ugodnosti so
al, 2015 of Factors podrocij delovni pogoji, vodstvo, | klju¢ni za zadovoljstvo zaposlenih.
gitcing | ot jevnesa pibinodiza 25} | peloun pogo, vkl z st n
Satipsfa)étion' ] ustrezno opremo, mocno vplivajo na
A zadovoljstvo.
A Case Study
from Pakistan Podporno in vkljucujoce vodstvo
pomembno prispeva k pozitivni izkusnji
zaposlenih.
Priloznosti za izobrazevanje in
napredovanje povecujejo motivacijo in
zadovoljstvo.
Kakovostni odnosi s sodelavci
ustvarjajo boljse delovno okolje in visjo
stopnjo zadovoljstva.
UroSevi¢ | Indicators of Postne storitve | Materialni pogoji, Materialni pogoji, kot so place in
et al, 2016 | Motivation varnost, samopotrditev, nagrade za prispevke, predstavljajo
and Employee lojalnost pomemben temelj zadovoljstva
Satisfaction zaposlenih.
in Public Zaposleni, ki imajo obcutek varnosti
Enterprise — i delu. viZio stopnio i ti nal
pri delu, visjo stopnjo jasnosti nalog
Case Study in podporo nadrejenih, izrazaj ¢
of PE "Post of podpc jenih, izrazajo vedje
-, zadovoljstvo.
Serbia
Moznosti za profesionalni razvoj in
karierno nacrtovanje prispevajo k
samopotrditvi in visjemu zadovoljstvu.
Lojalnost do organizacije je tesno
povezana z obc¢utkom varnosti in
priloznostmi za rast v podjetju.
Chaturve- | A Study on Vec razli¢nih Placa, delovni pogoji, Dobro placilo se razlikuje po sektorjih,
di & Raavi, | Employee Job | podrocij odnosi z nadrejenimi, a ostaja kljucni dejavnik zadovoljstva
2018 Satisfaction znotraj javnega | napredovanje, zaposlenih.
i;\eg)t;ff;rent sektorja nematerialne nagrade Kakovost delovnih pogojev je moéno

povezana z motivacijo in splosnim
zadovoljstvom.

Odnos z nadrejenimi je pomemben
za ohranjanje zaposlenih in pozitivno
vpliva na zadovoljstvo.

Priloznosti za napredovanje so klju¢ne
za dolgoro¢no zadovoljstvo zaposlenih.
Nematerialne nagrade niso zadostne,
saj je bilo zadovoljstvo na tem
podrodju nizko.
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10. | Lekic et An Analysis Javna uprava Placa, sodelovanje s Vecje zadovoljstvo s placo je povezano
al, 2019 of Factors sodelavci, napredovanje, | z visjo splodno stopnjo zadovoljstva.

Lnflurncm% b pglltlke na%rajqunjg, Kakovostno sodelovanje s sodelavci

Sg’;izggteii)noin 2a:;\’;zdgfa rejenimi, zmanjsuje stres in povecuje motivacijo.

a Public Sector Priloznosti za napredovanje na
hierarhicni lestvici pozitivno vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih.

Pravi¢ne politike nagrajevanja so
klju¢ne za motivacijo in zadovoljstvo
zaposlenih.
Dobri odnosi z nadrejenimi prispevajo
k vedji zvestobi in zadovoljstvu
zaposlenih.
Zanimiva in smiselna narava dela
pozitivno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih.

11. | Yu & Wu, | The Impact Javna uprava Delovni prostor, Primernost domacega delovnega

2021 of Enforced in javne avtonomija pri delu, prostora, vklju¢no z dostopom do

Working from | storitve digitalna socialna IT orodij in zmanjSanjem motenj, je

Home on podpora, mehanizmi klju¢na za zadovoljstvo.

Employee Job nadzora, trajanje dela - .

Satrsfa}étion od doma o AIEIGITTE (1 T [Fogfe] 2

duri zadovoljstvo, saj dolgotrajno delo od

Cg\llrl]lig) 19: A doma lahko povzroci stres in izolacijo,

Event S_ystémn kar zmanjsuje njen vpliv.

Perspective Digitalna socialna podpora, kot so
pomoc in ¢ustvena podpora prek
digitalnih platform, pomembno
prispeva k zadovoljstvu.

Prilagodljivi mehanizmi nadzora, ki
spodbujajo sodelovanje in delovne
vrednote, pozitivno vplivajo na
zadovoljstvo, medtem ko strogi nadzor
lahko Skoduje.
Dolgoro¢no delo od doma negativno
vpliva na zadovoljstvo, razen e so
ustrezni podporni mehanizmi vpeljani.
12. | Lee & Changing Zdravstvo Fizicno okolje, druzbeno | Fizi¢no okolje z zmanjSanjem

Park, 2021 | Factors of in socialna okolje, kakovost neposrednih tveganj na delovnem

Employee oskrba upravljanja, casovna mestu pozitivno vpliva na zadovoljstvo.

Sgtm}a\lctiin intenzivnost dela, delovni Druzbeno okolje, vkljuéno s

‘(’:V't d’t'or ng status kvalitetnimi odnosi in preprecevanjem

AonAl ||c>n§. neprimernega vedenja, povecuje

ofnthgaKf;Ean zadovoljstvo zaposlenih.

Working Kakovost upravljanja, Se posebej pri

Conditions podpori in razvoju, je klju¢ni dejavnik

Survey zadovoljstva.

Casovna intenzivnost dela ima razlicen
vpliv, odvisno od vrste dela in skupine
zaposlenih.

Delovni status mocno vpliva na
zadovoljstvo, saj imajo zaposleni s
polnim delovnim ¢asom visjo stopnjo
zadovoljstva.
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13. | Uchida Study on the Izobrazevanje | Dosezki, napredovanje, Zadovoljstvo z dosezki pozitivno vpliva
& Kino, Relationship korporativna klima, na rast operativnega denarnega toka.
A0 Eetwleen nadlure, el s Pravi¢ne moznosti napredovanja so

mployee spolov kljuéne za zadovoljstvo zaposlenih.
Satisfaction ) ) '
and Corporate Negativna korporativna klima lahko
Performance in zmanjsa zadovoljstvo zaposlenih, kar
Japan via Text je Se posebej izrazito v hitro rastocih
Mining sektorjih.
Povecanje nadur negativno vpliva na
zadovoljstvo, vendar je vpliv odvisen
od industrije.
Raznolikost spolov pozitivno prispeva k
zadovoljstvu zaposlenih, saj omogoca
bolj vkljucujoce delovno okolje.

14. | Holbert et | The Influence Javna uprava Navdihujoc¢a motivacija, Navdihujoca motivacija, kjer vodje
al,, 2021 of Leadership osebna pozornost, zagotavljajo jasno vizijo in cilje,

Styles on intelektualna stimulacija, | pozitivno vpliva na zadovoljstvo.

gn;lplfoyies’ J.Ob Eriwcnotst nggrad, Osebna pozornost, ki uposteva potrebe

Pa bIT'ag |otn n akovost nadzora posameznikov, izboljSuje splosno

ublic Sector izkusnjo zaposlenih.

Organizations X = X

in Indonesia Intelektualna stimulacija spodbuja
inovativnost in zavzetost zaposlenih,
kar vodi do vecjega zadovoljstva.
Pravi¢nost v nagrajevanju zaposlenih
krepi obcutek vrednotenja in zaupanja
v organizacijo.

15. | Goretzki Making sense | Javne storitve | Vkljucenost zaposlenih, Vkljucenost zaposlenih v procese

et al, 2022 | of employee zaupanje v meritve, merjenja zadovoljstva izbolj$a obcutek
satisfaction kvaliteta povratnih pripadnosti in moznost izrazanja
measurement informacij, kultura mnen;j.
g:g:?gigcue, tehnoloske | gy o554 glede resniénega vpliva meritev
) in njihove uporabe lahko negativno
vpliva na zaupanje in zadovoljstvo.
Kvaliteta povratnih informacij je klju¢na
za izboljSanje obcutka vrednotenja
med zaposlenimi.
Razlike v organizacijski kulturi so
vplivale na interpretacijo meritev, kar
je povzrocilo konflikte med skupinami
zaposlenih.
Tehnoloske omejitve in kompleksnost
orodij so zmanjsale ucinkovitost
meritev in povzrocile frustracije.

16. | Bueechl et | Impact of Javna uprava Kultura zaupanja, Kultura zaupanja med zaposlenimi in
al, 2023 Covid-19 on in javne izolacija, komunikacija, nadrejenimi je imela pozitiven vpliv na

Employee storitve fleksibilnost, delovni zadovoljstvo pri delu od doma.
Satisfaction pogoji R .
and Trust Izolacija ni imela pomembnega vpliva

with Focus on
Working from
Home

na zadovoljstvo zaposlenih, kar je
presenetilo avtorje.

Komunikacija prek digitalnih kanalov
je izboljsala odnose in splosno
zadovoljstvo zaposlenih.

Fleksibilnost dela od doma je
omogodila boljse ravnovesje med
delom in zasebnim zivljenjem, kar je
povecalo zadovoljstvo.

Delovni pogoji doma niso imeli

pomembnega vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih.
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17. | Putra et Determinants | Javna uprava Slog vodenja, prosocialno | Razli¢ni slogi vodenja, kot so
al, 2023 of Job vedenje, nagrade, transformacijski in podporni, so
Satisfaction of organizacijska pravi¢nost, | imeli pozitiven vpliv na zadovoljstvo
Public Sector avtonomija pri delu zaposlenih, medtem ko je toksicno
Organizations’ vodenje zmanjsalo zadovoljstvo.

Employees in

. ? Prosocialno vedenje, kot so socialna
Six Continents

podpora in sodelovanje, je povecalo
zadovoljstvo.

Financne in nefinancne nagrade so bile
klju¢ne za izboljsanje zadovoljstva.

Organizacijska pravi¢nost v procesih
in odnosih je pozitivno vplivala na
splosno zadovoljstvo.

Povecanje avtonomije zaposlenih je
okrepilo njihovo zavzetost in izboljsalo
zadovoljstvo.

(Laster vir)

Na podlagi analize tabele in vsebine ¢lankov je bilo ugotovljeno, da so klju¢ni kazal-
niki zadovoljstva zaposlenih tesno povezani s temeljnimi elementi delovnega oko-
lja in organizacijskih praks. Placa izstopa kot najpomembnejsi dejavnik, saj vecina
raziskav poudarja, da jasno definirani placni sistemi, zlasti v sektorjih, kot je javno
bancnistvo, neposredno prispevajo k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih (Ahmad et
al., 2020; Kumari & Pandey, 2011). Prav tako so dobri delovni pogoji, vklju¢no z do-
stopom do ustreznih organizacijskih virov in podporo, klju¢énega pomena za ohra-
njanje zadovoljstva v razli¢nih sektorjih, kot kazejo raziskave Schneiderja in Vaughta
(1993) ter Tomazevic et al. (2014).

Pomembno vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih v javnem sektorju ima tudi ravnovesje
med delom in zasebnim Zivljenjem, saj je prilagodljivost delovnih pogojev, predv-
sem med pandemijo, izkazala velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih (Yu & Wu, 2021;
Bueechl et al., 2023). Poleg tega je raziskava pokazala, da organizacijska klima ter
odnosi z nadrejenimi igrajo klju¢no vlogo pri zagotavljanju zadovoljstva, pri ¢emer
podpora vodstva in pozitivhi medosebni odnosi izstopajo kot kljuéni dejavniki, e
posebej v javnih sluzbah in energetskih podjetjih (Lekic et al., 2019; Tso et al., 2014).
Skupaj ti elementi oblikujejo celovit okvir za razumevanje zadovoljstva zaposlenih,
ki je bistven za uspesno delovanje organizacij.

Analiza specifi¢nih sektorjev je razkrila, da se klju¢ni kazalniki zadovoljstva zaposle-
nih razlikujejo glede na naravo dela in organizacijske okolis¢ine. V javnih storitvah
je zadovoljstvo pogosto povezano z ucinkovitim vodenjem in zaupanjem v orga-
nizacijo, kar poudarjajo raziskave Holbert et al. (2021) in Bueechl et al. (2023). Po
drugi strani, v javhem bancnistvu izstopajo politike nagrajevanja in priloZnosti za
napredovanje kot klju¢ni elementi, ki neposredno vplivajo na motivacijo in splosno
zadovoljstvo zaposlenih (Ahmad et al., 2020). V izobraZevalnem sektorju sta bila
kot najpomembnejsa klju¢na kazalnika ugotovljena organizacijska podpora in jasne
poti napredovanja, katera sta bistvene za ustvarjanje spodbudnega delovnega oko-
lja (Uchida & Kino, 2021).

Ugotovitve studije nam kot celota jasno kaZejo, kako lahko razlicna podrodja oz.
podsektorji znotraj javnega sektorja, zahtevajo prilagojene pristope za izbolj$anje
zadovoljstva zaposlenih. Obenem pa Studija definira univerzalne kazalnike, ki so
povezani z zadovoljstvom zaposlenih in so poenoteni po prakti¢no celotnem jav-
nem sektorju. Slika 2 prikazuje pogostost pojavljanja posameznih kazalnikov znotraj



697

obravnavanih Studij in nam pri tem daje vpogled v razmejitev med univerzalnimi in
sektorsko specificnimi kazalniki, ki so povezani z zadovoljstvom zaposlenih v jav-
nem sektorju (Nekatere identificirane kazalnike iz tabele smo glede na vsebino in
podobnost smiselno zdruzili). Pri tem je pomembno poudariti, da so kazalniki sicer
razdeljeni v dve skupini glavni skupini, a so kljub temu obravnavani na spektru med
obema prej omenjenima ekstremoma (univerzalni in sektorsko specifi¢ni) . Kot uni-
verzalne kazalnike smo identificirali placo in splosne delovne pogoje ter vodenje. Vsi
izmed nastetih kazalnikov so bili identificirani v vsaj 50 % obravnavanih studij iz Cesar
sklepamo, da so zaradi svoje vseprisotnosti pomembno povezani z zadovoljstvom
zaposlenih v ve¢jem delu javnega sektorja. Ostale kazalnike, ki so bili identificirani v
manj kot 50 % obravnavanih studij smo uvrstili v sektorsko specifi¢ne kazalnike (npr.
politike nagrajevanja in digitalna podpora). Z zmanjSevanjem pogostosti pojavljanja
pa se njihova vloga kot sektorsko specificni kazalniki povecuje.

Slika 2: Pogostost pojavljanja kazalnikov v raziskavah ne glede na sektor
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(Laster vir)

Skozi analizo dosedanijih Studij smo prav tako zaznali odstopanja glede na razlicne
obravnavane geografske regije. Studije vkljuc¢ene v raziskavo so obravnavale kazal-
nike zadovoljstva zaposlenih v javhem sektorju predvsem iz drzav Evropske unije
(v nadaljevanju: EU) in Azije. Pri tem smo zaznali, da tudi glede na regije obstajajo
univerzalni kazalniki, ki so vseprisotni v javnih sektorjih obeh geografskih podrocij
(EU in Azija), ter kazalniki, ki jih lahko mocneje povezujemo s specifi¢no regijo in
njeno kulturo. Kot univerzalni kazalniki zadovoljstva so bili v tem primeru identifi-
cirani placa, organizacijska klima, odnosi z nadrejenimi in delovni pogoji, medtem
ko sta kazalnika avtonomija pri delu in ravnovesje Zivljenje-delo, identificirana kot
geografsko specifi¢na (glej Slika 3).
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Slika 3: Delitev kazalnikov zadovoljstva glede na obravnavana geografska ombmocja

Univerzalni kazalniki Geogralako specifidni
Eazalniki

Prassima [rl gdrforamh 1)

e e e T

(Laster vir)

Pomemben dejavnik, ki smo ga identificirali tekom analize je bila tudi globalna pan-
demija COVID-19, ki je v javni sektor s seboj prinesla nove izzive, priloznosti in po-
trebo po vsesplosnem prilagajanju obravnave zaposlenih. Delo na daljavo je pouda-
rilo pomen digitalne podpore in prilagodljivosti, ki se bo tudi v ¢asu po pandemiji,
predvsem na radun razvoja digitalnih tehnologij, samo Se povecevala. Rezultati prav
tako kazejo, da so organizacije, ki so v omenjenem obdobju hitro odreagirale in im-
plementirale digitalne resitve, tekom pandemije belezile visjo stopnjo zadovoljstva
zaposlenih (Yu & Wu, 2021; Bueechl et al., 2023).

Rezultati torej izkazujejo, da v javhem sektorju obstajajo nekateri univerzalni ka-
zalniki zadovoljstva, ki niso odvisni od podsektorjev oz. podrodij znotraj javnega
sektorja, od specifik povezanih z geografsko raznolikostjo posameznih regij ali dru-
gih dejavnikov povezanih s hitrimi spremembami oz. krizami. Obenem pa so bili
identificirani kazalniki ki so mo¢no povezani s specifi¢nimi podrodji znotraj javnega
sektorja ali s posameznimi geografskimi regijami. Slednjih (sektorsko in geografsko
specificnih) kazalnikov je bilo v $tudiji zaznati ve¢, kar nakazuje na potrebo prilagaja-
nja definiranja in dolocanja klju¢nih kazalnikov zadovoljstva v javnem sektorju, glede
na geografsko specifiko regije in specifiko podrocja. Skladno z Goretzki et al. (2022),
raziskava obenem potrjuje, da so dobro definirani kazalniki, klju¢ni za razumevanje
in izboljSanje zadovoljstva zaposlenih, kar organizacijam omogoca hitro prepozna-
vanje tezavnih podrocij in razvoj prilagojenih ukrepov.
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4. DISKUSIJA

Rezultati Studije jasno kazejo, da so placa, delovni pogoji, ravnovesje med delom in
zasebnim Zivljenjem ter odnosi z nadrejenimi bistveni elementi oz. najpomembnejsi
izmed identificiranih klju¢nih kazalnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih skozi
celoten omenjeni sektor. Placa in nagrajevanje ostajata osrednji kazalnik, saj nepo-
sredno vplivata na motivacijo in delovno ucinkovitost zaposlenih v sektorju. Dobri
delovni pogoji, ki vkljuCujejo podporo organizacije in ustrezne vire, pa zagotavljajo
stabilno delovno okolje, kjer se zaposleni pocutijo cenjeni in vkljuceni.

Studija je pokazala, da prilagodljivost delovnih pogojev, zlasti v obdobjih kriz, kot je
pandemija, pomembno prispeva k visSjemu zadovoljstvu med zaposlenimi v javnem
sektorju. Pri tem igrajo pomembno vlogo tudi odnosi z nadrejenimi, saj podpora
vodstva in pozitiven odnos ustvarjata obcutek varnosti in pripadnosti. Organizacij-
ska klima in kultura vzajemnega sodelovanja pa prispevata predvsem k zmanjsanju
fluktuacije zaposlenih.

Poleg tega Studija poudarja pomembnost jasnega definiranja, poznavanja in mer-
jenja klju¢nih kazalnikov zadovoljstva zaposlenih, na podlagi katerih lahko organi-
zacije znotraj javnega sektorja sprejemajo primerne ukrepe in se soocajo z izzivi.
Kazalniki, ki so bili identificirani kot univerzalni (npr. placa in organizacijska klima)
bi v tem primeru morali biti upostevani in dovolj frekventno merjeni skozi celotni
javni sektor, medtem pa morajo posamezne javne organizacije nujno dobro defini-
rati svoje specificne kazalnike, da lahko skladno s temi ustrezno upravljajo s svojim
Cloveskim kapitalom oz. zaposlenimi v organizaciji. Raziskava torej hkrati opozarja
na omejitve, povezane z poenotenim obravnavanjem kazalnikov zadovoljstva, saj ti
variirajo glede na sektor in specifi¢ne okolis¢ine.

Nadaljnje $tudije bi morale bolj podrobno raziskati, kako regionalne in kulturne ra-
zlike vplivajo na klju¢ne kazalnike ter razumevanje in implementacijo ukrepov za
izboljsanje zadovoljstva zaposlenih. S tem bi pridobili pomembno komponento, ki
lahko kot pomembna sluzi predvsem javnim organizacijam, ki delujejo globalno in
so prisotne na ve¢ geografskih obmocjih. Omenjene organizacije javnega sektorja
bi tako lahko na podlagi novih spoznanj ustrezno prilagodile svojo politiko klju¢nih
kazalnikov glede na regijo in s tem pomembno vplivale na svojo uspe3nost delova-
nja in kakovost storitev, ki jih zagotavljajo Sirsi druzbi.
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