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Abstracts:This dissertation presents organizational atmosphere and culture at the Social
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among employees at both centers we tried to find out if the centers differ from each other.
On the basis of our findings we made suggestions on how to improve the quality of
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PREDGOVOR

Vecina ljudi zivi v organizaciji in se z njo tudi ukvarja. Opazamo, da je zelo tezko
razumeti celotno dogajanje znotraj organizacije, poleg tega pa tudi tezko zagovarjamo
veCino tega, kar v organizaciji obCutimo in opazimo. Vse preveC stvari se zdi

birokratskih, politicnih ali preprosto iracionalnih.

Vrsto in nacin odnosa vodstva organizacije do ljudi znotraj in izven le-te opisuje kultura
organizacije. Vsaka organizacija ima namre¢ dolo¢eno kulturo. Le-ta je vedno rezultat

dolgoro¢nega razvoja, torej raste in se razvija skupaj z organizacijo.

Od zaposlenih je odvisno, ali bodo prevladovale pozitivne ali negativne vrednote v

kulturi Centrov za socialno delo.

Organizacijska klima na drugi strani pa se ukvarja s preucevanjem staliS¢ in vedenjem
ljudi v zdruzbi. Tako naj bi individualne osebnosti v medsebojni interakciji ustvarjale

klimo, ki je pomembna tako za strokovnega delavca kot za organizacijo.

S svojim raziskovalnim delom sva Zeleli ugotoviti dejansko stanje na obeh Centrih, saj se
zaposleni pogosto ne zavedajo, kako pomembni sta organizacijska kultura in klima za

dobre medsebojne odnose in kakovostno delovno zivljenje.

Za pomo¢ pri izdelavi diplomske naloge se najlepse zahvaljujeva najini mentorici, doc.
dr. Bojani Mesec, vsem zaposlenim na Centru za socialno delo Domzale in Centru za

socialno delo Kamnik ter vsem domac¢im za moralno podporo in pomoc.



1. TEORETICNI DEL

1.1 UVOD

Organizacijska kultura in klima sta prisotni v vsaki organizaciji, ne glede na to, ali se
zaposleni tega zavedajo ali ne. Za danaSnja podjetja je pomembno, da se zavedajo
njunega pomena ter vpliva na zaposlene. Kljub dejstvu da Zivimo v dobi visokega
tehnoloskega napredka, so vseeno ljudje tisti, ki ustvarjajo napredek, i§¢ejo nove izzive,
odkrivajo probleme in iScejo resitve. Klju¢ do dolgoro¢ne uspesnosti je v usmerjenosti k
ljudem. Zaposleni namrec s svojim delom tvorijo in udejanjajo svoje podjetje, hkrati pa v
njem ustvarjajo ozracje, po katerem se njihovo podjetje lo¢i od drugih. Poleg tega pa
ustvarjeno ozra¢je vpliva na vedenje ljudi — na nadin posameznikovega dozivljanja,

zaznavanja podjetja ter dojemanja moznosti in pogojev dela v okviru organizacije.

V danasnjem cCasu se vse pogosteje omenja organizacijsko kulturo oziroma kulturo
podjetja. Vodstvo vse ve¢ Casa namenja preuc¢evanju kulture v svojem podjetju, saj le-ta
lahko pomeni eno od konkurenc¢nih prednosti podjetja. Kultura namre¢ vpliva na
zaznavanje, analiziranje in reSevanje problemov znotraj organizacije, hkrati pa tudi na
kvaliteto in kvantiteto inovacij, na nacin odzivanja organizacije na spremembe in

negotovost v okolju ter na motivacijo zaposlenih.

Kultura podjetja je obicajno skladna z osebnostjo ustanovitelja in se skozi zivljenjsko
dobo podjetja pogosto spreminja in preoblikuje. Razvoj in oblikovanje organizacijske

kulture torej zahteva svoj ¢as.

Dobra organizacijska kultura je v danasnjem casu konkuren¢na prednost, saj je
pomembna za razvoj kreativnih in inovativnih kadrov. Ti se lahko razvijajo, ¢e jim
kultura omogoca izpolnitev svojih custvenih, fizicnih, miselnih in duhovnih potreb.
UspesSna organizacija mora razviti lastno kulturo, temeljeco na vrednotah, ki so skupne

vsem njenim ¢lanom (Noc, 2001, str. 66).



Namen diplomskega dela

Namen najine diplomske naloge je predstaviti pojma organizacijska klima in kultura,
pojasniti njun pomen in dimenzije ter izvesti raziskavo, s pomocjo katere bova lahko

predstavili organizacijsko klimo in kulturo v centrih za socialno delo.

V cetrtem letniku Fakultete za socialno delo sva svojo obvezno enomesecno prakso
opravljali na Centru za socialno delo Domzale, s ¢imer sva dobili priloznost obcutiti
organizacijsko kulturo in klimo centra. Ker naju je zanimalo, kakSne so razlike med
posameznimi centri, sva se odlocili, da dva od njih primerjava med seboj. Odlocili sva se
za Center za socialno delo Domzale in Center za socialno delo Kamnik, ki je po

oddaljenosti relativno blizu domzalskemu.

Cilj diplomskega dela

Cilj najine diplomske naloge je predstaviti pojma organizacijska klima in kultura ter
pojasniti njun pomen in dimenzije. Teoretina spoznanja bova preizkusili v praksi ter

tako preucili mnenje zaposlenih o prej omenjenih organizacijah.

Metode dela

V raziskavi sva v teoreticnem uvodu uporabili deskriptivno metodo (zbiranje podatkov,
ki se nanasajo na raziskovalni pojav), v eksperimentalnem delu pa kvantitativno metodo

(vprasalnik, zbiranje Stevil¢nih podatkov, ki se nanasajo na raziskovalni pojav).

Spremenljivke, ki sva jih preucevali so bile: starost, notranji odnosi, kakovost,
inovativnost, delovno okolje, pripadnost, poslanstvo, vizija, komunikacija, izobrazevanje,

organiziranost, motivacija, nagrajevanja, vodenje.



1.2 ORGANIZACIJSKA KLIMA

1.2.1 Opredelitev organizacijske klime

Izrazov za oznadevanje klime je veliko, nekateri avtorji pa so celo mnenja, da marsikdo

ne pozna pojmov in zato ne vidi razlik. Poglejmo si nekaj definicij organizacijske klime.

Organizacijska klima opisuje stanje organizacije ali njenih delov. Je kvaliteta
organizacijskega notranjega okolja, po kateri se organizacije lo¢ijo med seboj, hkrati je
rezultat vedenja in pocutja Clanov organizacije in kot taka tudi temelj za interpretiranje

situacije ter vir vzpodbud za usmerjanje aktivnosti (Lipicnik, MoZina, 1994, str. 146).

Organizacijska oziroma psiho-socialna klima se ponavadi definira kot percepcija vseh
tistth vidikov delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki so ¢lanom
organizacije psiholosko smiselni oziroma pomembni. Referencni okvir pri raziskovanju

klime je torej organizacija kot celota.

Zadovoljstvo z delom sodi k naravnanosti do dela. Definira se kot Zeleno ali pozitivno
custveno (emocionalno) stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali dozivljanja le-

tega in izkuSenj pri delu.

Glimer (Lipicnik, 1998, str. 73) je ugotovil, da se organizacije med sabo razlikujejo
zaradi klime, torej ne le po fizi¢ni strukturi, pa¢ pa tudi po razli¢nih staliscih in vedenju
zaposlenih. Po njegovem mnenju so te razlike povezane s psiholoSkimi strukturami.
Nekateri ljudje naj bi bili zadovoljni s svojim delovnim mestom iz enakih razlogov,

zaradi katerih so drugi nezadovoljni.

Termin klima torej zajema tiste znacilnosti organizacije, ki vplivajo na vedenje ljudi
znotraj nje in zaradi katerih se le-te med seboj razlikujejo. Pri tem velja Se opozoriti, da

organizacijske klime ne smemo zamenjevati s terminom fizikalna klima.



1.2.2 Zgodovina organizacijske klime

Raziskovanje klime ima temelje v industrijski in organizacijski psihologiji. Definicije
organizacijske klime so se skozi €as spreminjale. V zacetku so dajali ve¢ pozornosti
empiri¢nim raziskavam kot pa sami teoriji. Konec Sestdesetih pa so psihologi zaceli
zbirati podatke in ocenjevati veljavnost koncepta. Na ta nacin so zaCetne raziskave
izhajale iz trditev, da je organizacijska klima odvisna od motivacije in produktivnosti

(Schneider, 1990, str. 14).

Prvi ¢lanki o organizacijski klimi so se pojavili leta 1939. Njihovi avtorji so bili Lewin,
Lippit in White, ki so preucevali odnose med razli¢nimi stili vodenja in organizacijsko
klimo ter odraz teh odnosov v skupini. Avtorji so takrat uporabljali termin socialna klima
in niso podali definicij za samo klimo. Clanek, ki definira klimo v banki, se pojavi leta

1958 (Ashkansay, Wilderom, Petersen, 2000, str. 3).

Leta 1968 je bilo objavljeno delo Motivacija in organizacijska klima. V njem zasledimo
opredelitev vpliva klime na motivacijo ter razdelitev klime na devet dimenzij (Fey,

Beamish, 2001, str. 857).

Sedemdeseta so prinesla mnogo kritik samega pojma in koncepta klime ter ravni
merjenja le-te. Poleg tega sta Guion in Johannesson leta 1973 celo izrazila dvom v
teoreti¢ne in prakti¢ne prednosti koncepta klime ter v Ze napisana dela o zadovoljstvu na

delu (Schneider, 1990, str. 12).

Podobne kritike so se nadaljevale tudi v osemdesetih. Poole ugotavlja, da je klima bolj
znacilnost kulture kot pa njen nadomestek. Po njegovem mnenju SirSi vidik kulture

vkljueuje tudi klimo.

Eden od pomembnejSih raziskovalcev organizacijske klime je Benjamin Scheider, ki
definira klimo kot percepcijo dogodkov, postopkov, procedur in odnosov v zdruzbi.
Dogodke, postopke in procedure v zdruzbi je poimenoval rutine, nagrajeno vedenje
zaposlenih pa nagrade. Rutine in nagrade sporocajo zaposlenim, kaj je cenjeno v

njihovem okolju.



V devetdesetih so si sledile Stevilne Studije in raziskave, med katerimi naj omeniva samo
nekatere. Denisova zanimajo razlike in podobnosti med organizacijsko klimo in kulturo,
Griffin in Mathiew preucujeta razlike med zaznavami klime pri razli¢nih hierarhi¢nih
stopnjah v zdruzbi, Andeson in West sta prispevala svoj delez pri preu¢evanju vpliva

organizacijske klime na inovacije itd. (Fey, Beamish, 2001, str. 859).

1.2.3 Dimenzije organizacijske klime

Dimenzije organizacijske klime so faktorji, ki le-to oblikujejo. Ker so klima ter njene
dimenzije v zdruzbi vedno prisotne, jih ni treba posebe;j iskati. Da bi ugotovili dimenzijo
posamezne organizacijske klime, moramo najprej predpostaviti, da le-ta obstaja, Sele
potem ugotavljamo, ali je ta dimenzija bistvena za klimo ali ne. Tako na primer ne
ugotavljamo, ali imajo delavci v podjetju svoja staliS¢a, pa¢ pa poskusamo ugotoviti,

kaksna ta staliSca so (Lipicnik, 1998, str. 75).

Osnovne dimenzije organizacijske klime, ki so vklju€ene v vprasalnik, so:
- odnos do kakovosti,
- inovativnost, iniciativnost,
- zadovoljstvo z delovnim okoljem,
- pripadnost zdruzbi,
- poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
- motivacija in zavzetost,
- organiziranost,
- strokovna usposobljenost in ucenje,
- vodenje,
- notranji odnosi,
- razvoj kariere,

- notranje komuniciranje in informiranje, nagrajevanje.

Poudarili bi, da z vprasalnikom merimo zgolj videnje oziroma dozivljanje zaposlenih in
ne dejanskega stanja o prej naStetih faktorjih. Tako se, na primer, dimenzija nagrajevanje

nanasa na to, kako zaposleni dozivljajo nagrajevanje, ne pa na dejansko nagrajevanje.



Procesi [ Kratkoro¢ni cilji ]

[ Struktura zaposlenih
v
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)
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Slika 1: Elementi poslovnega sistema, s katerimi se integrira organizacijska klima

Ne glede na to, da je organizacijska kultura bolj vezana na makro okolje poslovnega
sistema in organizacijska klima bolj na njegovo mikro okolje, to Se ne pomeni, da je
kultura posledi¢éno pomembnejsa od klime. Za vsako organizacijo sta tako kultura kot

klima enakega pomena, zato jima moramo pri razvoju posvetiti enako pozornost.

1.2.4 Proces ustvarjanja organizacijske klime

Organizacija kot odprt sistem je neprestano izpostavljena spremembam, ki so nujne in se
jim ni mogocCe izogniti. Vzroki so Stevilni: tehnoloske spremembe, spremembe v
gospodarski zakonodaji in politicnem sistemu, pojav novih konkurentov, vecje inovacije,

pojav novih materialov, spremembe navad potrosnikov ...

Spremembe povzrocajo dejavniki v organizaciji, kot so inovacije, nezadovoljstvo

zaposlenih, menjave vodilnih kadrov, pomanjkanje le-teh ... Se ve¢ pa je sprememb,



povzrocenih iz okolja — bliznjega ali daljnega. Naftna kriza leta 1974 je, na primer,
povzrocila spremembe v gospodarstvu skoraj po vsem svetu.

Spremembe so univerzalno dejstvo. Ne gre le za spremembe v posamezni organizaciji,
ampak v vseh organizacijah in na vseh podroéjih. Ce se organizacija ne bi spreminjala in
¢e se s spreminjanjem ne bi prilagajala novim razmeram znotraj sebe in predvsem
razmeram okolja, ne bi bila sposobna preziveti, pa vendar to ne pomeni, da so vse
spremembe dobrodosle. Nekatere so povzrocene prostovoljno, spet druge so bolj nasilne
in se jim mora organizacija prilagajati. Pomembno je sprejeti nacelo, da je vsaka vecja
sprememba nekaj izjemnega in enkratnega. Kljub temu da se organizacija s
spremembami prilagaja novim razmeram, to ne pomeni, da so vse spremembe uspesne.
Na splosno lahko pricakujemo, da se bodo ¢lani organizacije spremembam upirali ali da

le-te ne bodo sprejete z veseljem, kar pa sicer ne drzi vedno.

Zakaj se ljudje upirajo spremembam? Najpogostejsi so sledeci razlogi:

e Neobves¢enost o spremembah — primer: v podjetju se pripravlja
reorganizacija in vodstvo meni, da zaposlenih Se ne bodo vznemirjali, dokler
predlogi ne bodo dokon¢no izoblikovani, kar pa privede med zaposlenimi do
ugibanj, govoric, napacnih informacij, grozenj ...

e Bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami — zaposleni si v
organizaciji in zunaj nje izoblikujejo svoj polozaj, kar ima tudi neke
ekonomske posledice. Gre za sivo ekonomijo, za posredne materialne koristi,
zato spremembe lahko povzrocijo, da se nekomu ustvarjen ekonomski poloZaj
porusi.

e Bojazen pred socialnimi neugodnostmi — socialni statusi zaposlenih v
organizaciji in zunaj nje so medsebojno povezani. Socialne povezave so pod
vplivom ekonomskega polozaja in tudi drugih determinant, ki izvirajo iz
polozaja pri delu, zato pomenijo spremembe v polozaju posledi¢no Se druge
spremembe.

e Bojazen pred neznanim — poleg Ze znanih prinasajo spremembe vedno tudi
neznane ucinke. Strah pred neznanim je v vsakem cloveku; od njegovega

znacaja pa je odvisno, koliko se neznanega boji.
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1.2.5

Druge neprijetnosti — spremembe v organizaciji posledi¢no terjajo vrsto
sprememb v posameznikovih navadah, zivljenjskem ritmu, ute¢enih obrazcih

Zivljenja ...

Spreminjanje organizacijske klime

Ce hocCejo organizacije preziveti in biti uspesne, se morajo spremembam oziroma

notranjim in zunanjim vplivom kar ¢im bolje prilagoditi. Ker so spremembe lahko tako

pozitivne in razburljive kot tudi neprijetne, saj posamezniku prinaSajo zgolj negotovost in

tezave, klima Se zdale¢ nima zanemarljivega pomena. Kadar je le-ta pozitivna, pri

zaposlenih opazimo zeleni na¢in odzivanja na doloCene situacije, in sicer lazje, hitrejSe in

ucinkovitejSe doseganje zastavljenih ciljev organizacije. Vodstvo mora organizacijsko

klimo spremljati, jo prou€evati in spreminjati v Zeleno smer. Ta proces pa se vsekakor ne

zgodi ¢ez no¢, saj je potrebna vztrajnost in aktivnost vseh zaposlenih.

Klima se najpogosteje spreminja na sledece nacine:

Nekontrolirano: klima se spreminja sama od sebe in je ne moremo
nadzorovati. Najpogosteje se spreminja v negativno smer, kar ni v skladu z
zeljami managementa.

Z navodili in dekreti: klima se spreminja organizirano in zavestno, pri ¢emer
skuSamo uravnati vedenje posameznikov v pozitivno smer. Prisotne so
hitrejSe spremembe; poraja pa se vprasanje, v kolikSni meri so jih ljudje
pripravljeni sprejeti in realizirati. Ta vrsta spreminjanja ni najprimernejse za
medsebojne odnose in odnose nadrejeni — podrejeni.

Z neposredno akcijo: klima se spreminja z neposrednim delom,
pojasnjevanjem, prepri¢evanjem in dokazovanjem. Gre za uspesnejSo obliko,
ki se izvaja s konkretno akcijo ob pogoju, da ljudje zaupajo njenim
predlagateljem. Ob morebitnih neizpolnjenih pri¢akovanjih lahko pride do

razocCaranj, nezaupanja in nezazelenih reakcij.
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1.3 ORGANIZACIJSKA KULTURA

1.3.1 Pojem organizacijske kulture

Pojma organizacijska kultura in klima sta tesno povezana z novim pojmovanjem

organizacije, zZ njeno t. i. »novo paradigmo«.

Po starejSem pojmovanju je bila organizacija sredstvo ali orodje za doseganje od zunaj
dolo¢enih smotrov — od tod tudi njeno ime, ki izvira iz gr§ke besede organon in pomeni
orodje. Poudarjali so tiste njene znacilnosti, ki so podobne znalilnostim noZevih
mehanizmov, strojev. Organizacija — le-to nacrtujejo in vzpostavijo ljudje — je asovno
in prostorsko usklajeno zaporedje opravil, ki zanesljivo privedejo do kon¢nega proizvoda

ali storitve. Doseci kon¢ni cilj je edini smisel njenega obstoja.

Po novejSem pojmovanju pa je organizacija predvsem socialna tvorba, ki je bolj podobna
zivim bitjem kot napravam. Je organizem, ki se bori za prezivetje kot druga ziva bitja in
ki se mora prilagajati na spremenljive pogoje okolja. StarejSi pristopi so poudarjali bolj
tehni¢ne vidike (delitev in usklajevanje delovnih nalog in opravil), novejsi pa psiholoske,
socialne, kulturne in duhovne vidike organizacije kot ¢loveske skupnosti. V tem okviru
zavzemata pomembno mesto pojma organizacijska kultura in klima. Definicij
organizacijske kulture je veliko. Allaire in Firsirotu navajata, da so jih ze leta 1952
nasteli 164 (1984, str. 194). Od takrat je Stevilo raziskav, Studij itd. Se poraslo, tako da je

opredelitev organizacijske kulture, njenih sestavin ipd. ¢ mnogo vec.

Kulturo organizacije sestavljajo ustaljeni vzorci vrednotenja in normiranja, misljenja in
verovanja, dozivljanja in vedenja, ki so skupni ¢lanom organizacije in ki se prenasajo v
procesu socializacije na nove Clane. Slednje velja tudi za sestavine kulture, poleg tega pa
je zanje znacilno Se, da:

- so prisotne povsod, kjer ljudje skupaj zivijo in delajo,

- v glavnem niso formalizirane, ampak sestavljajo neformalno »folkloro«

organizacije,
- jih ¢lani sprejemajo kot nekaj samoumevnega, ali pa se jih v njihovih

medsebojnih povezavah in implikacijah sploh jasno ne zavedajo,
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- so trdovratne in jih je tezko spremeniti,

- je njihovo spoStovanje nagrajeno, nespostovanje pa kaznovano (Mesec, 1992, str.

23-24).

Orgamzacua
sistema

Razvojna vizija ]

[ Strategija

organizacije

A 4

Kultura organizacije

A

Strateski cilji ]

Stabilnost
sistema

[ Globalne interakcije 1

Slika 2: Elementi poslovnega sistema, s katerimi se integrira organizacijska kultura

V strokovni literaturi o organizacijski kulturi se pogosto uporablja Scheinova definicija,
ki se glasi: »Organizacijska kultura je vzorec temeljnih predpostavk, ki jih je kaka
skupina iznaSla, odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadati s problemi eksterne adaptacije
in interne integracije, to je vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujejo kot
veljavnega, zato nove ¢lane ucijo po tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te probleme.«

(Kav¢ic v MozZina, 1994, str. 177)

Primeri nekaterih drugih definicij organizacijske kulture so naslednji:
- Organizacijska kultura je niz skupnih razumevanj, ki se kazejo v nacinu izrazanja.
- Organizacijska kultura je zbir simbolov, ceremonij in mitov, ki sporocajo osnovne

vrednote in verovanja organizacije njenim zaposlenim.
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Organizacijska kultura je vzorec verovanj in pricakovanj, ki so skupne ¢lanom in
ki proizvajajo norme, ki oblikujejo vedenje.

Organizacijska kultura so skupne vrednote (kaj je pomembno) in verovanja (kako
delujejo stvari), ki so v medsebojnem vplivu z organizacijskimi strukturami in
kontrolnimi sistemi in ki jih proizvajajo norme (nacin, kako se tu stvari odvijajo).
Organizacijska kultura je nacin skupnega misljenja in delovanja v skupini med

¢lani organizacije.

Izraz organizacijska kultura sreCujemo v strokovni literaturi Ze nekaj desetletij, medtem

ko je fenomen organizacijske kulture pridobil na pomenu Sele v zadnjih 20. letih. Vzroki

za to so naslednji:

Tezave pri uresnicevanju sprememb v organizacijah. PreucCevanje dejavnikov
uspesnosti uvajanja organizacijskih sprememb je pokazalo, da so bile spremembe
pogosto neuspesne, ker uvajalci pri njihovem uvajanju niso upostevali Stevilnih
dejavnikov, ki jih je mogoce Steti v okvir organizacijske kulture (Kavcic, 1992,
str. 77).

Upadanje konkurencne sposobnosti ameriskega gospodarstva. Pri proucevanju
tega vzroka so raziskovalci odkrili nove »mehke dejavnike«, ki delujejo v
organizaciji.

Japonski gospodarski cudez. Raziskovalci so v delovanju japonskih organizacij
odkrili vrsto posebnosti.

Nafini Sok. V prilagajanju na nove razmere so se pokazale bistvene razlike med
podjetji razli¢nih dezel. Nekatera so se novim pogojem prilagodila hitro, druga
pocasi.

Sprememba vrednot v druzbah in organizacijah. Sprememba v vrednotah je
vplivala na delovanje in uspesnost podjetij. Managerji so ugotovili, da podrejenih
ne morejo ve¢ motivirati s klasiCnimi pristopi. Vprasanja, kako motivirati
zaposlene, kako doseci, da bodo cilji podjetja postali tudi njihovi osebni cilji, so v
managerjih vzpodbudila vecje zanimanje za kulturo podjetja (Rozman, 1993, str.

169).
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1.3.2 Sestavine in funkcije organizacijske kulture

Kulturo sestavljajo ustaljeni vzorci dozivljanja in vedenja ter materialni proizvodi
dozivljanja in interakcije. To pomeni, da kulturo sestavljajo: dolo¢en nacin misljenja,
Custvovanja in dozivljanja, ki je skupen c¢lanom organizacije, dolo¢ena vedenja in
ravnanja, ki se pojavljajo v obliki ustaljenih vzorcev interakcij, in materializirani

proizvodi, kot so zapisi, upodobitve, prostorske razporeditve ipd.

Kultura organizacije se ne izraza neposredno, temve¢ skozi odnos do same sebe in okolja.
Tako kot je formalna organizacija sestavljena iz razli¢nih podrocij, oddelkov, enot, je tudi
kultura organizacije kombinacija razlicnih podkultur. Pri razlicnih avtorjih se tako
pojavljajo nekatere skupne tocke, ki v bistvu predstavljajo sestavine organizacijske

kulture, a jih avtorji razlicno razvrs¢ajo po njihovi pomembnosti.

Kavcic (1991, str. 133) kot opazljive sestavine organizacijske kulture razlikuje:
- vrednote,
- norme,
- tipi¢ne obrazce vedenja,
- vzornike,
- obicaje in obrede,
- komunikacije,

- proizvode in storitve.

1.3.2.1 Vrednote

Vrednote so za posameznika merilo, s katerim presoja ravnanje. Omogocajo mu
rangiranje razli¢nih alternativnih dejanj, so zgodovinski produkt in delujejo kot notranja
kultura posameznika. V organizaciji imajo vrednote povezovalno vlogo, saj so nastale kot
potrjevanje tistega nacina ravnanja, ki je za podjetje koristno, npr.: zadovoljstvo strank,
kakovost proizvodov in storitev, dobicek, sposobnost obratovanja ali drugo. V podjetju je
zelo pomembna homogenost sistema vrednot zaposlenih in §e posebej vodilnih, saj je ta

pogosto osnova za opredelitev ciljev podjetja.
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1.3.2.2 Norme

Norme so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in skupin.
Omogocajo izbiro delovanja med Stevilnimi moZnimi. NeupoStevanje norm je povezano s
sankcijami v obliki ukazov, zapovedi, prepovedi, usmeritev, priporocil, nasvetov in

dovoljen;j.

Vrednote in norme so ena izmed temeljnih sestavin organizacijske kulture, zato jih
najdemo kot sestavino skoraj v vseh definicijah. So na meji med zavednim in
nezavednim. Clani organizacije se jih praviloma posebej ne zavedajo, dojemajo jih kot
nekaj samoumevnega. Jih pa hitro opazi tisti, ki v organizacijo pride na novo (MoZina,

1994, str. 180).

Na meji med zavednim in nezavednim so vrednote in norme. Vrednota je definirana kot
nekaj, ¢emur se priznava veliko nacelno vrednost in se mu zato daje prednost. Na
oblikovanje vrednot med drugim wvplivajo tradicija, verovanja in zgodovina razvoja
populacije. Vrednote se izrazajo v obnasSanju ljudi. Tezko so neposredno opazljive.
Mogoce jih je ugotoviti v razgovorih z zaposlenimi ali prek anketnih vpraSalnikov,
vendar lahko na tak nacin pridemo le do tistih, ki bi jih ljudje radi imeli za razlog

delovanja, prave vrednote pa navadno ostanejo skrite.

Norma pa je definirana kot pravilo, predpis, ki doloca, kak§no sme ali mora biti ravnanje,
vedenje in miSljenje, zato je njithovo neupoStevanje lahko sankcionirano. Norme
zagotavljajo skladnost v delovanju ¢lanov skupine. Pogosto jih je tezko prepoznati le z
opazovanjem, torej brez direktnih informacij od zaposlenih. Nezavedne sestavine
organizacijske kulture so temeljne predpostavke. Clani podjetja se jih ne zavedajo. O
njihovem obstoju lahko sklepamo na podlagi vidnih sestavin (Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str.
180). Od vrednot se razlikujejo po tem, da vedno vodijo k resitvi problema, medtem ko
vrednote izrazajo zeleno resSitev, ki pa ni nujno skladna z resitvijo, ki deluje. Temeljne
predpostavke so znotraj skupine tako samoumevne, da najdemo le minimalno stopnjo
njihove razli¢nosti. Ce je osnovna predpostavka v skupini trdno zasidrana, imajo &lani
vedenje, ki je osnovano na kateri koli drugi predpostavki, za nesprejemljivo (Schein,

1985, str. 18). Temeljne predpostavke se oblikujejo na naslednjih podroc¢jih: odnosi z
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zunanjim svetom, narava resni¢nosti, ¢as in prostor, narava ¢loveskega znacaja, narava

Cloveske aktivnosti, narava Cloveskih odnosov (Mesner, 1995, str. 74).

1.3.2.3 Tipi¢ni obrazci vedenja

Tipi¢ni obrazci vedenja so enaki pri vseh ¢lanih dolocene skupine in se pogosto izrazajo
v nacinu njihovega obnasanja. Skupine se med seboj loCujejo po takih tipi¢nih vzorcih

vedenja.

1.3.2.4 Vzorniki

Vzorniki so idealni modeli voditeljev in zaposlenih, ki so s svojim delovanjem veliko
koristili organizaciji, in ji predstavljajo simbol zaZelenega delovanja. Pogosto so to
ustanovitelji podjetja, njeni prvi uspesni voditelji ali pa tudi trenutni, ¢e so dolgoletno
uspesni in uveljavljeni. Tudi s pomocjo analize tipicnih dejanj vzornikov odkrijemo

sestavine organizacijske kulture.

1.3.2.5 Obicaji in obredi

Obicaji in obredi predstavljajo nacin proslavljanja obletnic podjetja, vecjih dosezkov,
vpeljan stil obladenja, vrsto pri¢esk, uporabo dolocenih naslavljanj ipd. Ker se do
pomembnih dogodkov in uspehov zaposlenih v vsakem podjetju oblikuje dolocen odnos,
lahko z analizo teh dogajanj spoznamo organizacijsko kulturo podjetja (Mozina, 1994,

str. 181).

1.3.2.6 Komunikacije
Komunikacije so Zivéni sistem podjetja in so kljunega pomena za njegovo delovanje. Z

vidika kulture sta zanimiva predvsem neformalno komuniciranje in odnos do formalnega.

Ceprav so komunikacije v podjetju na nek nadin prisotne Ze v tipiénih obrazcih
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obnasanja, vrednotah in normah, so posebej izpostavljene zaradi njihove vecje

razpoznavnosti.

1.3.2.7 Proizvodi in storitve

Proizvodi in storitve so najbolj vidne vsebine organizacijske kulture, kljub temu pa je

tudi v njihovem primeru tezko odkriti, kaj predstavlja kulturno vsebino. V SirSem

pomenu gre za vse stvaritve clovekove dejavnosti (Mozina, 1994, str. 181).

Ker so najlazje vidne vsebine organizacijske kulture, so privlacne zlasti za empiricno

preucevanje. Prehod na nov proizvodni program, na primer, nedvomno terja tudi bistvene

spremembe obnasanja, vrednot, odnosa do predvidenega uporabnika itd.

1.3.2.8 Prepricanja

PrepriCanja so nazori o stvarnosti, spoznanja in teorije, v katere ne dvomimo. Primer:

osebje doma upokojencev je prepri¢ano, da je njihov dom najbolje urejen in da ima

najustreznejSo filozofijo domskega varstva; delavci centra za socialno delo so prepricani,

da so se vsi odlocujoci dejavniki v ob€ini zarotili proti njim.

1.3.2.9 Razdelitev Bojane Mesec

Pod vedenjske sestavine Meseceva priSteva obicaje, obrede, jezik, zgodbe, gesla.

1.3.2.9.1 Obicaji

Obicaje definira kot splosno ustaljene vzorce vedenja, ki so v glavnem neformalno

regulirani in hkrati skupni ¢lanom organizacije. Taki obicaji so nacin pozdravljanja,
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tituliranja, skupno pitje jutranje kave, obicaji, povezani s sedeznim redom za konferencno

mizo ipd.

1.3.2.9.2 Obredi

Obredi so prav tako ustaljeni, ponavljajo¢i se vzorci vedenja in jih je vcasih tezko
razmejiti od obicajev. Vendar gre pri obredih bolj za periodi¢ne, nacrtovane dogodke, ki
vkljucujejo SirSe sklope vedenjskih vzorcev, in imajo poseben simbolicni pomen in
notranjo dramaturgijo. Taki obredi so razline proslave, praznovanja, obdarovanja,
sprejemanje novih ¢lanov, poslavljanje od ¢lanov, ki zapuscajo organizacijo, sindikalni

izlet, letni piknik.

1.3.2.9.3 Jezik

Clani organizacije ali njene enote uporabljajo pri sporazumevanju pogosto posebne
izraze, fraze, nafin govorjenja, kar vse se v¢asih oblikuje v poseben jezik, zargon, ki je
neclanu tezko razumljiv ali popolnoma nerazumljiv. Visok uradnik nekega (slovenskega)
ministrstva je, na primer, takole nagovoril ¢lane nekega foruma: »Pri nas je potencial
push vec¢ji od potenciala pulla, tako da preslikava kombiniranih inkrementov in
dekrementov ni jasna. NasSa deZela je morda res na poti k nekemu show case ali success
story, vendar bi morali pri tem upoStevati tudi trening of traders ...«. Neclani ga po vsej

verjetnosti torej niso razumeli.

1.3.2.94 Zgodbe

Po organizacijah krozijo v obliki ustnega izrocila razli¢ne zgodbe o organizaciji in njenih
¢lanih, o zgodovini organizacije, preteklih dogodkih, o dogodkih, ki ilustrirajo odnose
med posamezniki ali posameznimi deli organizacije. Te zgodbe so lahko bolj ali manj
resnicne. Nekatere imajo znacaj legend, ki povelicujejo organizacijo ali posamezne Clane,

druge pa so blize obrekovanju.
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1.3.2.9.5 Gesla

Gesla na jedrnat, pomensko bogat in velikokrat metafori¢en nacin izrazajo osnovne
vrednote, norme ali prepriCanja c¢lanov organizacije. Danes organizacije pogosto
uporabljajo reklamna gesla, ki jih premisljeno oblikujejo strokovnjaki za trzenje in ki jih
pogosto osvojijo tudi ¢lani kot del svoje podobe organizacije in samopodobe. Za
spoznavanje kulture organizacije pa so pomembna tudi gesla, ki nastajajo »za notranjo
uporabo« v medsebojni komunikaciji med ¢lani, npr. »Hiti pocasi«, »Nih¢e me ne more

tako malo placati, kot lahko malo delam«, »Objavljaj ali izgini«.

Da bi organizacija prezivela in rasla, mora izpolniti, kar zahteva njeno okolje. Pri
opredelitvi odnosa do okolja se lahko v organizaciji oblikuje prepricanje, da si ¢lovek
lahko okolje podredi in ga nadzoruje, ali da se mora ¢lovek podrediti naravi. Odnos do
okolja, ki ga ima organizacija, dolofa njeno strategijo, temeljni cilj delovanja ter tudi

odlocitev, ali bo najve¢ pozornosti posvecala tehnologiji, trgu ali politiki.

Vrsta prepri¢anj o tem, kaj je resnicno in kako to odkriti, je klju¢ni del vsake kulture.
Oboje pa lahko zaposleni ugotovijo z objektivnim testom, s skupnim soglasjem ali
subjektivnim mnenjem dolo¢enega posameznika. Od tega je odvisen nacin sprejemanja
odlocitev in ureditev medsebojnih odnosov v podjetju. Predpostavke o ¢asu izrazajo
temeljno usmeritev glede prihodnosti, sedanjosti in preteklosti. Casa ne pojmujejo
razli¢cno samo med razlicnimi druzbami, temvec¢ tudi v podjetju med razli¢nimi poklici,
statusi, oddelki v organizaciji, kar pa lahko povzroci veliko konfliktov. Za primer
razli¢nega pojmovanja ¢asa v razli¢nih druzbah nam lahko sluzi podatek, da je v latinskih
drzavah primerno in moderno biti pozen, medtem ko je v dezelah zahodne Evrope tak$no

vedenje zaljivo.

Predpostavka o prostoru velikokrat oznacuje druzbene odnose in distanco med ¢lani, zato
je za organizacije pomembna simbolna dimenzija. Normalna razdalja, ki jo imajo ljudje
drug do drugega, simbolizira formalnost odnosov. Odprte ureditve vplivajo na to, da
ljudje z lahkoto komunicirajo drug z drugim, medtem ko privatne pisarne in zaprta vrata
simbolizirajo potrebo, da sami razmisljamo. Lokacija in velikost pisarn kot tudi pohistvo

so v mnogih organizacijah direktno povezani s polozajem v podjetju.
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V vsaki kulturi obstajajo tudi osnovne predpostavke o znacilnostih ¢loveske narave, ki se
nanasajo na to, ali so ljudje v glavnem dobri, slabi ali nevtralni, ter na to, ali je ¢loveska
narava dolo¢ena Ze ob rojstvu ali se lahko spremeni. Te predpostavke vplivajo na
oblikovanje kontrolnega in nagrajevalnega sistema, sistema kadrovanja in napredovanja.
Predpostavka o naravi Cloveskega delovanja odseva predpostavke o ¢loveski naravi in
temeljnem razmerju organizacije ali skupine do okolja. Glede na te predpostavke je
podjetje lahko usmerjeno v aktivno delovanje, kar se kaze v hitrih reakcijah organizacije
na tezave in nacinu vodenja, ali pa se podjetje okolju podreja. Vsaka kultura vkljucuje
tudi predpostavke o naravi medsebojnih odnosov, o primernem nac¢inu medsebojnega
komuniciranja in delovanja. V okvir teh predpostavk sodijo temeljna prepricanja o moci,
hierarhiji, medsebojnem sodelovanju, konfliktih, ¢lovekovi naravi, delovanju, odnosov
do okolja ipd. VpraSamo se lahko, ali je druzba v osnovi organizirana okrog skupine ali
okrog posameznika in za koga se bo posameznik zrtvoval, ¢e bodo njegovi interesi in

interesi druzbe v konfliktu.

1.3.3 Metode za analizo organizacijske kulture

Raziskovalci organizacijske kulture predlagajo za analizo le-te razlicne tehnike in
metode, kot so razli¢ni vpraSalniki, standardizirani in nestandardizirani intervjuji, analiza
dokumentov in opazovanja. Vse te metode v grobem lahko razdelimo na kvantitativne
(vprasalniki, nacrti za intervju ...) in kvalitativne metode (skupinske diskusije, globinski
intervjuji, opazovanje ...). Metoda za oceno organizacijske kulture je odvisna od tega,
katere elemente organizacijske kulture Zelimo oceniti. Za ocenjevanje vidnih oziroma
zavestnih elementov, kot so npr. vzorci vedenja, so primerne kvantitativne metode,
medtem ko so za odkrivanje globljih ravni organizacijske kulture bolj primerne
kvalitativne metode. Tako kvantitativne kot kvalitativne metode imajo svoje prednosti in
slabosti, zato je dobro, C¢e pri analizi uporabimo kombinacijo kvalitativnih in

kvantitativnih metod.
Kvantitativni nacini za zbiranje podatkov temeljijo na javnih, ponovljivih,

standardiziranih postopkih za pridobivanje in vrednotenje informacij o elementih, ki se

nanaSajo na organizacijsko kulturo. Kvantitativne metode vkljucujejo strukturirane
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postopke in tehnike, kot so nalrti za intervju in vpraSalniki. Pri kvantitativnem
pridobivanju informacij pa identificiramo dimenzije, kategorije ali elemente
organizacijske kulture, za katere predvidevamo, da jih je v raziskavi mogoce odkriti. Pri
tem je potrebno upostevati naslednja pravila:

- Dimenzije, ki jih zelimo oceniti, morajo biti osnovane na teoriji in predhodni
raziskavi.

- Navesti moramo, ali se pojavi, ki jih preucujemo, nanasajo na organizacijo,
podro¢je ali oddelek. Ce tega ne storimo, obstaja nevarnost, da dobimo zelo
nehomogene odgovore.

- Med moznimi dimenzijami, ki pridejo v poStev za raziskavo, izlo¢imo tiste, ki se
glede na namen raziskave ne zdijo bistvene (Rousseau v Schneider, 1990, str.

170).

Pri proucevanju organizacijske kulture z vpraSalniki se izoblikujejo razlicne dimenzije. 1z
teh prepletajocih se dimenzij lahko izlus¢imo tri sploSne kategorije:
- vrednote, ki se nanaSajo na opravljanje nalog in vedenja, kot so npr. prevzemanje
tveganja in natan¢nost;
- medsebojne vrednote in vedenja, kot so dajanje podpore in komuniciranje;

- individualne vrednote in vedenja, kot so svoboda in samoizraZanje.

Nekatere izmed prednosti raziskovanja organizacijske kulture z vprasalniki so naslednje
(Jahoda, 1951, str. 155):
- Raziskovanje z vpraSalniki je cenejse kot raziskovanje z intervjuji.
- Vescine, ki jih zahteva podjetje pri raziskovanju z vprasalniki, so nepomembne v
primerjavi s tistimi, ki so potrebne za izvajanje intervjujev.
- Pri raziskovanju z vprasalniki lahko dobimo informacije od vecjega Stevila ljudi,
zajamemo lahko SirSe podrocje.
- Neosebna narava vprasalnika zagotavlja enotnost odgovorov.

- Anketirani si lahko vzame nekaj ¢asa za razmislek.

Pri kvalitativni metodi gre za spoznavno metodo, pri kateri raziskovalec zbira podatke
tako, da v neposrednem stiku s subjekti raziskovanja oblikuje razumevanje njihove
resni¢nosti. Podatke zbiramo v komunikacijskem procesu, v katerem so govorni izrazi in

ravnanja osnova za razumevanje celotnega konteksta raziskovalne situacije (ToS, 1998,
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str. 202). Pri raziskovanju organizacijske kulture se lahko uporabljajo naslednje
kvalitativne metode raziskovanja: skupinske diskusije, globinski intervjuji, ki omogocajo
skupno odkrivanje kulturnih predpostavk preko t. i. interaktivnega intervjuja, opazovanje
in opazovanje z udelezbo, proucevanje organizacijske strukture, sistema informiranja in
nadzora, sistema nagrajevanja in sankcij, pregled razlicnih dokumentov in pravilnikov.
Pri nacrtovanju globinskega intervjuja si lahko raziskovalec zamisli nekaj Sirokih
vprasanj, podatke pa uporabi za raziskovanje v ve¢ dolo¢enih smereh. Ce so vprasanja
prevec¢ strukturirana, se lahko zgodi, da vpraSani nima moZnosti povedati pomembnih

informacij.

Kvalitativna raziskava je najpogosteje uporabljena kot pomoc¢ pri naértovanju vsebine
vprasalnika in oblike vpraSanj. Z njo lahko pojasnimo tudi informacije, zbrane s

kvantitativno raziskavo.

Razlogi, ki govorijo v prid kvalitativnim metodam, so naslednji (Rousseau v Schneider,
1990, str. 166):
- Ker je osnovna vsebina kulture nezavestna in zelo subjektivna, je za njeno oceno
potrebno interaktivno preiskovanje.

- Vsaka kultura je unikatna in zahteva nestandardizirano oceno.

1.34 Spreminjanje kulture

Ko se organizacija znajde v tezavah in krizi prezivetja, je kulturna sprememba
neizogibna. Sprememba kulture ni cilj sam po sebi, ampak je nujnost, ki jo narekuje
okolje, v katerem Zeli organizacija preziveti. Proces spreminjanja kulture je zelo tezavna
naloga, kajti zaposleni se svoje kulture ne zavedajo. Da bi lahko sprozili proces

spreminjanja kulture, moramo najprej poznati nekatere temeljne znacilnosti kulture.
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1.3.5 Nacini spreminjanja organizacijske kulture

Uveljavitev novih kulturnih predpostavk pospeSujejo naslednji mehanizmi:
- kadrovske spremembe, prerazporeditve, poskusi neposrednega vplivanja na
staliS¢a zaposlenih,
- spreminjanje obnaSanja, spremembe sistemov, struktur in tehnologij ter

spreminjanje zunanje podobe organizacije (Mesner, 1995, str. 139).
1.3.5.1 Kadrovske spremembe

Sprememba kulture pomeni spremembo doloCene koliCine skupnih prepricanj, stalisc,
vrednot in raznih kolektivnih praks. Najvecja moZznost za to nastane s prihodom novih
ljudi v organizacijo, predvsem tistih na klju¢nih polozajih. Spremembe v vodenju lahko
spodbujajo kulturne spremembe, ker lahko vodje v organizacijo prinesejo nove ideje in
vizijo, ki jih lahko uresnicujejo z mocjo, ki izhaja iz njihovega polozaja v organizaciji.
Pri spreminjanju kulture si lahko pomagamo tudi s subkulturami, in sicer tako, da
premescamo posameznike iz subkulture, ki je skladna z Zeleno kulturo, na pomembne
polozaje. Pri uvajanju sprememb v organizacijski kulturi je vloga vodstva bistvena, ker
mu njegova vloga v organizaciji dovoljuje, da uvaja nove nacine obnasanja in s tem tudi
nove vrednote. Ceprav zaposleni lahko dajejo iniciativo, brez podpore vodstva
spremembe ne bodo uspesne in tako tudi ne bo prislo do uveljavitve novih vrednot
(Kav¢i¢ v Mozina, 1994, str. 203). Vodstvo ima za oblikovanje organizacijske kulture na

voljo razli¢ne neposredne in posredne mehanizme.

Med neposredne mehanizme artikulacije kulture spada predvsem (Mesner, 1995, str. 90):
- posveCanje pozornosti najrazlicnejSim vidikom organizacijskega Zzivljenja in
nadzor, ki ga opravlja vodstvo,
- reakcije vodilnih na kriti¢éne dogodke in organizacijske krize,
- natan¢no oblikovanje vloge vodje,

- kriteriji za napredovanje, kadrovanje, upokojitev in izobcenje.

Posredni mehanizmi artikulacije organizacijske kulture s strani vodstva (Mesner, 1995,

str. 93):
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- organizacijska oblika in struktura,

- najrazli¢nejsi sistemi in rutinski postopki v organizaciji,

- oblike fizicnega prostora in arhitekture,

- zgodbe in miti o pomembnih dogodkih in ljudeh v organizaciji,

- formalne trditve o organizacijski filozofiji in nacrtih.

Sekundarni mehanizmi artikulacije organizacijske kulture delujejo samo, ¢e so skladni s

primarnimi mehanizmi. V primeru neskladnosti so ignorirani ali postanejo vir konfliktov.

1.3.5.2 Neposredno vplivanje na spremembo stali§¢, prepri¢anj in vrednot

zaposlenih

Za oblikovanje novih kulturnih predpostavk so odlocilne neposredna interakcija,
komunikacija in participacija. Skupinske metode, kot so oblikovanje vlog, participativne
skupinske metode, igranje vlog, svetovanje in delno tudi formalna komunikacija, so
najboljsi instrument za oblikovanje skupnih staliS¢ in prepricanj. Te metode imajo
obi¢ajno prakticen namen, vendar je posledica njihove uporabe velikokrat tudi
sprememba kulture. Metoda oblikovanja vlog pomeni, da vodilni delujejo kot vzor

zelenih staliS¢ in nac¢inov delovanja.

Participativne oblike uvajanja sprememb so bolj ali manj formalizirani skupinski
razgovori, skupinsko dajanje napotkov ... Uporaba teh oblik naj bi zaposlenim
omogocila, da se bolj identificirajo s skupino, organizacijo, da izboljSajo komunikacijo,
pretok informacij, da dobijo kolektivno izkuSnjo pri reSevanju problemov in da pospesijo
participativne prakse vodenja. Na to, ali se bo kultura z uporabo teh oblik spremenila ali
ne, vpliva vsebina diskusije, sestava skupine, vzdu§je in sposobnosti vodje. Organizacija
z namenom, da bi spremenila staliS¢a zaposlenih, uporablja notranje in zunanje
komunikacije ter pisne, vizualne, avdio in racunalniske medije. Ko mora organizacija
pridobiti vi§jo stopnjo medsebojnega zaupanja, privrzenosti in identifikacije ali odpustiti
doloceno Stevilo zaposlenih, pa formalna komunikacija ne zados¢a; v tem primeru je

nujno individualno svetovanje.
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Za spremembo kulture je zelo pomembno izobrazevanje vseh ravni managementa v
organizaciji, najbolj pa seveda samega vodstva. Z osvojitvijo novih spretnosti in znanja
ljudje namre¢ spremenijo mnenje glede lastnih sposobnosti in iS¢ejo nove moznosti

obvladovanja problemov v vsakdanjem zivljenju in v organizaciji.

1.3.6 Razvoj organizacijske kulture

Pojem organizacijska kultura sre€ujemo v strokovni literaturi Ze nekaj desetletij. Sprva pa
je bila delezna zgolj malo pozornosti, za kar je ve¢ razlogov. Verjetno je bil glavni v tem,
da je bila Se relativno nejasen in nenatan¢no definiran pojem, ki je dopuscal zelo razli¢ne
interpretacije. V tem smislu Se vedno velja kritika, da je organizacijska kultura vse, kar ni
mogoce drugace pojasniti v organizaciji. Namesto o organizacijski kulturi je bilo vec
govora o organizacijski klimi, pri ¢emer so prvi pojem enacili z drugim, organizacijska
klima je bila obravnavana kot determinanta organizacijske klime ipd. Do povecanja
pomena organizacijske kulture in zanimanja zanjo je priSlo v zadnjem desetletju
predvsem zaradi tezav pri uresnievanju sprememb Vv organizacijah. V vse bolj
turbulentnem okolju je organizacija kot odprt sistem izpostavljena nujnosti sprememb.
Vendar uvajanje sprememb naleti na vrsto ovir. Bate (1984, str. 44) navaja primere, ko so
bili v organizaciji izpolnjeni vsi »klasi¢ni« pogoji za uresni¢evanje sprememb, a do njih

kljub temu ni prislo.

K povefanju zanimanja za organizacijsko kulturo je prispevala tudi kriza, ki jo je
povzroc€il naftni Sok leta 1972 in kasneje. Takrat so se pokazale bistvene razlike med
organizacijami v razli¢nih dezelah. Nekatere so se novim pogojem prilagodile hitro,
druge zelo pocasi (Japonska je z naftnim Sokom povzroc¢eno krizo premagala v nekaj
letih, pri nas pa smo posledice zacutili ¢ez kakih 5-8 let). Dalje je k poveCanemu
zanimanju za organizacijsko kulturo pripomogel tudi prodor japonskega gospodarstva na
svetovni trg in njegova velika konkurencna ost na Stevilnih podroc¢jih. Analitiki so se
zacCeli spraSevati, kako pojasniti japonsko uspesnost (Japonska je bila namre¢ na zacetku
petdesetih let na podobni razvojni stopnji kot Jugoslavija, konec osemdesetih pa je ne le

dohitela, ampak najbrz ze prehitela ZDA).
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1.3.7 Tipologija organizacijske kulture

Analiza uspe$nih delovnih organizacij je pokazala, da organizacija lahko do dolocene
mere razvije lastno, od okolja razli¢no organizacijsko kulturo. Analize so pokazale, da se
organizacije med seboj razlikujejo glede na tip kulture, ki prevladuje v vsaki od njih. C.

B. Handy v svojem delu Understanding organisations navaja sledeco tipologijo.

1.3.7.1 Kultura moc¢i

Za kulturo moci je znacilna izrazito avtokratska struktura vpliva. Moc€ je skoncentrirana v
osrednji osebnosti, le-ta pa jo uresnicuje preko majhnega Stevila klju¢nih posameznikov v
organizaciji. Vir njenega vpliva temelji na kontroli sredstev, do katerih pridejo ostali
¢lani organizacije le z njenim dovoljenjem. TakS$na kultura temelji na posamezniku,
skupinsko delo in odlocanje je slabo razvito, znacilna je za majhne organizacije. Razvoj
in stagnacija sta v takSni kulturi odvisna od sposobnosti posameznika na vrhu
organizacije. Ce le-ta zapusti organizacijo, bo ta kmalu propadla. V literaturi tak3no
kulturo ponazarjajo s pajkovo mrezo, pri ¢emer pajka predstavlja dominantna oseba na

vrhu.
1.3.7.2 Kultura vlog

Za kulturo vlog je znacilna toga delitev dela. Gre za sistem pravil, ki opredeljuje pravice
in obveznosti nosilca posamezne funkcije, sistem postopkov za urejanje delovnih razmer,
visoko stopnjo formalizacije medsebojnih odnosov na vecini podrocij v organizaciji, ki
dostikrat negativno vplivajo na ucinkovitost. Znacilnost te kulture je tudi nedvoumno
opredeljena hierarhija, uzakonjena s pravili, ter visoka stopnja neosebnosti v medsebojnih
odnosih. Gre torej za tipien zaprt birokratski sistem, ki je primeren za organizacije, ki
delujejo v zelo stabilnem okolju. Znacilna lastnost te kulture je tudi slepo sledenje
pravilom, neprilagodljivost spremembam, kljub temu da je rezultat takSnega delovanja

lahko absurden ali celo Skodljiv za organizacijo.
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1.3.7.3 Projektna kultura ali kultura nalog

Projektno kulturo ali kulturo nalog lahko ozna¢imo kot klimo, pri kateri je poudarek na
izvrSevanju nalog in kjer je vse podrejeno temu cilju. Zanjo je znacilno skupinsko delo,
ki je izrazito ciljno usmerjeno, pri cemer so cilji jasno doloceni in predstavljajo uspesno
izvrSene naloge, nacela, strukture, postopke; medsebojni odnosi pa so variable, odvisne
od ciljev. Delo temelji na medsebojnem zaupanju, zato je nadzor nad delom prepuscen
posameznikom. Uspesnost posameznika se presoja glede na njegove dosezene rezultate.
Glavni vir mo¢i vsakega posameznika pa je strokovno znanje. Taksna kultura je bolj
ucinkovita od ostalih; njena slabost pa je, da je ni mo¢ uveljaviti na vseh ravneh
organizacije oziroma da organizacija ne more biti sestavljena zgolj iz skupin. Projektno

kulturo ali kulturo nalog je mo¢ ponazoriti z mreZo.

1.3.7.4 Kultura osebnosti

Pri kulturi osebnosti je vse podrejeno posameznikom, njihovim interesom in potrebam.
Taks$no kulturo najdemo najpogosteje v odvetniskih pisarnah, majhnih projektnih birojih,
Solah ...; obstaja pa lahko le na podlagi soglasja vseh ¢lanov, ki imajo enako koli¢ino

moci. To kulturo najbolje simbolizira galakticna meglica z nekaterimi svetlimi zvezdami.

1.3.8 Organizacijska klima in organizacijska kultura

Osnovna razlika med organizacijsko kulturo in klimo je v viru nastanka. Klima izhaja iz
psihologije, pojem organizacijske kulture pa je nastal kot podro¢je preucevanja v kulturni
antropologiji. Sti¢na tocka obeh pojmov je po Konradu v tem, da oba poskusata razlagati
dolocenost ¢lovekovega vedenja v zdruzbi in se zanimata za posledice vplivov zdruzbe

na vedenje njenih ¢lanov.

Organizacijska klima je vrsta znacilnosti, ki kazejo zadovoljnost zaposlenih s socialnega

vidika dela. Organizacijska kultura pa se po drugi strani ne ukvarja z zadovoljstvom ljudi,
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ampak bolj z osnovnim nafinom reSevanja problemov v zdruzbi in s samimi procesi

medsebojnega vplivanja.

Oba koncepta se torej ukvarjata z osebnimi dozivljanji in predelavami objektivnih
vidikov dogajanj v zdruzbi, vplivata na vedenje ljudi v njej in sta obenem posledica tega
obnasanja. Skupno jima je tudi to, da ne obstajata samo na ravni druZzbe kot celote,
temveC tudi na ravni njenih delov in da sta relativno stabilna. Lahko bi rekli, da nas z
vidika obravnavanja klime bolj zanima, kako ¢lani zdruzbe doZzivljajo realnost, kultura pa
se ukvarja s pojavi, ki so objektivni, ki obstajajo, tudi ¢e se jih ¢lani zdruzbe ne zavedajo

(Mozina et al., 1998, str. 191).

Ce na kratko povzamemo — organizacijska kultura predstavlja vrednote, norme in na¢ine
obnasanja, ki so lastne samemu podjetju. Vsaka zdruzba ima torej svojo kulturo, ki se
razlikuje od organizacijskih kultur drugih podjetji. Klima pa je pojem, ki se nanasa na
zaznave, ki jih imajo zaposleni o dogodkih, postopkih, pravilih in odnosih v zdruzbi.
Razli¢na socialna okolja lahko opiSemo s pomocjo dimenzij klime. Dimenzije klime, ki
so med zdruzbami podobne, omogocajo primerjavo klime med njimi. Pri raziskovanju
klime izhajamo iz vizije in ciljev in se spraSujemo, ali obstojea organizacijska klima

vzpodbuja ali zavira doseganje razvojnih ciljev.

1.4 ORGANIZACIJA IN LJUDJE

Organizacija in ¢lovek oziroma ¢lovekovo vedenje se mo¢no povezujeta, kar kazeta tudi
dve definiciji organizacije, ki sta si zelo podobni:
e Organizacija je sestav razmerij med ljudmi — ¢lani podjetja, ki zagotavlja
obstoj, druzbeno-ekonomske in druge znacilnosti podjetja. (Lipovec, 1987,
34-35).
e Organizacija je usklajena socialna enota, sestavljena iz dveh ali ve¢ ljudi, ki

deluje na razmeroma trajni podlagi, da bi dosegla skupen cilj ali vrsto ciljev

(Robbins, 1989, str. 2).
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Da bistvenih razlik med navedenima definicijama ni, lahko dokazemo tako, da
abstrahiramo konkretizacijo, ki jo Lipovec vidi v podjetju, ter podjetje, njegove ¢lane in
cilje prevedemo v sploSne termine, kar pomeni, da lahko predpostavimo, da se
organizacija ukvarja z vprasanjem, kako oblikovati razmerje med zaposlenimi pri delu,

da bi dosegli zastavljene cilje.

Organizacija — le-to nacrtujejo in vzpostavijo ljudje — je socialna tvorba, podobna Zivim
bitjem — je organizem, ki se bori za prezivetje in ki se mora prilagajati spremenljivim
pogojem okolja. Je tudi prostorsko in ¢asovno usklajeno zaporedje opravil, ki privedejo

do kon¢nega proizvoda ali storitve.

Celotna organizacija je kolektivni subjekt, kar pomeni, da ima na koncu nek cilj. Ce
organizacija ni kolektivni subjekt, ne more biti uspesna. Vsak clovek, ¢lan organizacije,
prispeva k cilju, pri ¢emer je v procesu povezan z drugimi Clani in kot ¢lan kolektivnega

subjekta prispeva k celoti.

Mesner Andolskova pravi, da je organizacija sestavljena iz treh, med sabo povezanih
sestavin oziroma komponent:

e Socialno strukturni sistem je sestavljen iz formalnih struktur, strategij, politik,
procesov upravljanja, izbir formalnih ciljev, strukture moci, kontrolnih
mehanizmov, sistemov nagrajevanja in motivacij, procesov kadrovanja,
selekcije izobraZevanja, vodenja in upravljanja.

o  Kulturni sistem je sistem simbolov, ki se izraza v mitih, ideologiji, vrednotah,
ritualih, navadah, posebnem besednjaku, metaforah, zgodbah, legendah,
tradicionalnih izrocilih. Je proizvod druzbe, ki ga obkroza, zgodovine

organizacije in se s ¢asom spreminja.

Clani organizacije s svojimi lastnostmi, sposobnostmi, izku$njami, pooblastili prispevajo
in oblikujejo pomene iz dogodkov in dejanj. S ¢asom se oblikujejo skupni pomeni kot
posledica skupnih izkuSenj. V ¢asu velikih sprememb v okolju, ko je organizacija
izpostavljena velikim pritiskom, lahko pride do nesoglasij med socialno kulturnim
sistemom in kulturnim sistemom. V taki situaciji se skuSa organizacija najprej prilagoditi
okolju s spremembami socialno kulturnega sistema. Nesoglasja med tema dvema

sistemoma lahko povzroc¢ijo za¢asno izgubo u¢inkovitosti, stagnacijo ali propad.
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Brown razume organizacijo ¢etvorno, in sicer kot:
e Formalno organizacijo — je dolocena z akti,
e Dojemano organizacijo — kako organizacijo dojemamo in jo skuSamo
analizirati,
e Dejansko organizacijo — je rezultat vseh vrst vplivov in se v resnici dogaja,
e Objektivno potrebno organizacijo — je potrebna glede na dejanske moznosti,

interese posameznikov in doloCene usmeritve.

Biti ¢lan neke organizacije pomeni, da razpolaga$ z dolo¢enim delom skupne vednosti,
da z ostalimi ¢lani deli§ doloCen skupen naravni pogled na organizacijsko realnost, na

podlagi katerega ¢lani tudi ustrezno ravnajo.

Po dolo¢enem casu pridobivanja skupnega izkustva se osebno posameznikovo spoznanje
razvije v skupno misljenje. To ima pozitivne ucinke za smiselno usklajevanje delovanja.
Posamezniki znotraj organizacije ali skupine sCasoma kazejo nagnjenje, da razmisljajo do

neke mere podobno. Ti skupni pomeni predstavljajo organizacijsko kulturo.

1.4.1 Znacilnosti sodobne organiziranosti podjetij

Raznolikost in fleksibilnost organizacijskih oblik je znacilna za vse ravni organiziranosti:
raven delovnega mesta, raven delovne skupine in raven podjetja kot celote. Raznolikost
in fleksibilnost struktur organiziranosti in oblik si najlazje predstavljamo z uporabo
prispodob, ki na kratko oznacujejo bistvene znacilnosti sodobne organizacije. Morgan jih
je oznacil z uporabo naslednjih metafor (Kavc¢ic, 1987, str. 101-103):

- organizacija je stroj (mehanisticno pojmovanje organizacije);

- organizacija je kot zivo bitje (organsko pojmovanje organizacije);

- organizacija kot mozgani (poudarjanje informacijskih procesov v organizacijah,
procesov predelave informacij, sposobnosti organizacij, da se ucijo, da so
inteligentne);

- organizacija kot kultura (organizacija temelji na idejah, normah, idealih, skupnih

vrednotah, ritualih in prepricanjih ¢lanov);
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- organizacija kot politi¢ni sistem (organizacija kot podrocje krizanja razlicnih
interesov, konfliktov, strukture moci);

- organizacija kot »psihi¢na kletka« (organizacija kot ujetost ljudi v lastne ideje in
prepricanja, ki pogosto temeljijo na podzavestnih procesih, ideologijah);

- organizacija kot potek in spreminjanje (razumevanje organizacije z vidika
druZzbenega Zivljenja);

- organizacija kot sredstvo dominacije (organizacija kot sredstvo, preko katerega
ena skupina ljudi vsiljuje svojo vlogo drugim, organizacija kot sredstvo za
izkoris€anje enih po drugih, razumevanje organizacije z vidika izkoriscanja

skupin).

1.4.2 Vedenja ljudi v organizaciji

Vedenja ljudi v organizaciji preucujemo predvsem zato, da bi dobljene ugotovitve lahko
uporabili pri povecanju ucinkovitosti organizacije. Podroc¢je organizacijske psihologije in
sociologije je razvilo vrsto koristnih konceptov za razumevanje posameznikovega
vedenja v organizaciji in tudi nacina, po katerem se organizacija strukturira. Pri
preucevanju ¢lovekovega vedenja v organizaciji uporabljamo torej spoznanja Stevilnih
vedenjskih disciplin, kot so psihologija, sociologija, socialna psihologija, antropologija in
politi¢ne znanosti. Psihologi prispevajo spoznanja o individualnem vedenju posameznika,
ucenju, motivaciji, osebnosti, percepciji, izobrazevanju, ucinkovitosti vodenja,
zadovoljstvu z delom in individualnem odloCanju, ugotavljanju uspesnosti, merjenju
stali$¢, profesionalni selekciji, oblikovanju dela in delovnem stresu. Sociologija prispeva
spoznanja o skupinskem vedenju, komunikaciji, moci, konfliktih in vedenju v skupini.
Hkrati pomaga tudi pri razumevanju vedenja v vecjih organizacijskih sistemih, ker se
ukvarja s formalno organizacijsko teorijo, birokracijo, organizacijsko tehnologijo,
organizacijskimi spremembami in organizacijsko kulturo. Tudi socialna psihologija je s
preuCevanjem spreminjanja vedenja, staliS¢, komunikacije, skupinskih procesov in
skupinskega odlo¢anja pojasnila Ze marsikatero uganko dogajanja v skupinah. Prav tako
so skupinsko dogajanje skuSali pojasniti antropologi, ki so primerjali vrednote, stalis¢a in
kulture razlicnih narodov. Hkrati pa so pojasnili tudi nekatere vidike vecjih

organizacijskih sistemov, ko so proucevali organizacijsko kulturo in organizacijsko
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okolje. Politicne znanosti so prispevale svoja spoznanja k pojasnjevanju konfliktov glede

organizacijske politike in moci.

1.4.3 Polozaj in vloga posameznika v organizaciji

Za razumevanje organizacije ne zados$¢a poznati le formalno in neformalno strukturo,
ampak je treba razumeti ljudi, ki se v tej strukturi nahajajo. Vsak posameznik ima
dolo¢eno mesto, poloZaj, v organizacijski strukturi, ki se razodeva v njegovem obnasanju

in ki dolo¢a odnose z drugimi ljudmi v podjetju in izven njega.

Formalna organizacija je povezana s sistemom in statusom vlog. Vsak posameznik ima
svoje mesto v skupini, organizaciji, druzbi, ki ji pripada. V okolje odnaSa socialni status
in vlogo iz organizacije ter obratno. Visoki (nizki) socialni status in vloga v organizaciji
in okolju se obicajno prekrivata, hkrati pa velja, da ju ¢lovek menja — bodisi v teku enega

dne, delovne dobe ali celega zivljenja.

Socialni status posameznika je njegovo mesto v socialni kulturi. Je pozicija ali rang, ki je
posamezniku podeljen s strani ostalih ¢lanov socialne strukture in ki oznacuje
posameznika v vzorcu obnasanja, s seboj pa prinasa doloCene pravice in dolznosti.
Nadalje, socialni status dolo¢a primerjalno stopnjo prestiza in spoStovanja, ki si ga ljudje
pridobijo na podlagi pridobljenih ali prevzetih vlog v skupini ali skupnosti. Sestavljen je

iz ¢lovekovega statusa v skupnosti in iz statusa v organizaciji, delovni skupini.

Vloga na drugi strani pa izhaja iz pozicije ali polozaja posameznika v organizaciji ter
opredeljuje njegove pravice in dolZnosti. Status ¢loveka pove, kje v druZbenem prostoru
se Clovek nahaja glede na druge ljudi, vloga pa, kaj posameznik dela, zato predstavlja
dinamicen vidik statusa. Kadar zacne ¢lovek delovati na temelju pravic in dolznosti,
zacne izpolnjevati svojo vlogo. Vrednotenje in sodbe drugih so pomembne tako za status

kot za vlogo, zato so statusi in vloge posameznika med seboj povezani.
Socialna vloga je priznana in doloCena s socialnimi potrebami in zahtevami delovne

skupine, v kateri se posameznik nahaja, in se nanasa na socialno aktivnost posameznika,

pri ¢emer je zelo pomembno, kako je le-ta vrednotena s strani drugih. Vloga lahko
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postane kriterij za merilo posameznikovega statusa in postane pomembna Sele v odnosu z
vlogami drugih ljudi, iz ¢esar sledi, da postanejo socialne vloge sredstvo za socialne
odnose in procese. NajpomembnejSa je clovekova vloga v delovni organizaciji.
Posameznik v sebi zadrzuje lastne interese in potrebe, hkrati pa pripada razlicnim

skupinam in organizacijam, v katerih ima socialne statuse in vloge.

1.4.4 Clovek je ¢lan organizacije

Clovek ni samo naravno, ampak tudi druzbeno bitje in bitje med¢loveskih odnosov

(Ramovs, 1995, str. 82).

Zivljenje posameznika je do neke meje individualno, osebno, pa vendar nanj vplivajo
ljudje, s katerimi se druzi in sodeluje, ter predhodne generacije, ki so ustvarile in prenesle

naprej dolo¢eno obliko obnasanja, druzbenih odnosov in zavesti (Jambrek, 1984, str. 8).

Ljudje imajo tudi razlicne potrebe. Med njimi so materialne potrebe, za katerih
zadovoljevanje so potrebna ustrezna materialna eksisten¢na sredstva in pogoji. Le-ti
vzpodbujajo ljudi k akciji, dejavnosti, katere cilj je proizvodnja dobrin, pri kateri se ljudje
na posreden ali neposreden nacin zdruzujejo in med seboj sodelujejo. Zdruzevanje ljudi
pa je tudi posledica skupnih interesov, skupne usode, skupnih vrednot, s pomocjo katerih

opravicujejo svojo dejavnost (Mesec, 1992, str. ?).

1.4.5 Modeli ravnanja z lJjudmi pri delu

V zgodovini so se izoblikovali razli¢ni pristopi ravnanja z ljudmi. V casu fizi¢nega
ro¢nega dela, so, na primer, ljudi pred zaposlitvijo pregledali, da bi nasli tiste, ki so
fizi€no najbolj sposobni, saj so takrat cenili predvsem fizicne zmogljivosti ¢loveka. Z
razvojem proizvajalnih sredstev in z uvedbo strojev, pa so slednji postali pomembne;jsi od
ljudi, zato so pri le-teh ugotavljali le Se, ¢e njihove sposobnosti ustrezajo zahtevam stroja;
¢lovekove zmoznosti so postale manj pomembne od zmogljivosti stroja. Ko pa so hoteli

povecati proizvodnjo, kaj spremeniti ali inovirati, je ¢edalje bolj prevladalo spoznanje, da
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je Clovek podrocje nestetih, Se neizrabljenih zmoznosti, zato je le-ta spet postal osrednji

predmet proucevanja.

Predvsem tisti, ki jim je zmanjkalo ucinkovitih predlogov iz trdega dela organizacije,

prisegajo, da se mnogi problemi lahko resijo le na podrocju mehkega dela.

Lo¢imo Sest modelov ravnanja s cloveskimi viri, ki nakazujejo razlicno ravnanje z
ljudmi.

1.4.5.1 Administrativni model

Za administrativni model je znacilno vodenje ranih evidenc, vzdrZevanje porocil,
podatkov in raznih dokumentov o posameznikih. Delovanje je omejeno zgolj na zbiranje
podatkov o delavcih. Ce se ozremo v zgodovino, vidimo, da je pri¢elo s tem modelom
mnogo kadrovskih sluzb, Stevilna manjsa podjetja pa se ga posluzujejo Se danes.

1.4.5.2 Legalni model

Pri legalnem modelu je ravnanje z ljudmi omejeno na izvajanje opravil s podrocja
delovno-pravne zakonodaje; ravnanje z ljudmi je torej zakonsko doloceno.

1.4.5.3 Financ¢ni model

Pri finanénem modelu se v ospredje postavlja vpraSanje, koliko CloveSke zmoznosti
stanejo (zavarovanje, zdravstvo, pokojninsko in Zivljenjsko zavarovanje ...). Po tem

modelu je naloga tistih, ki se z ravnanjem ljudi ukvarjajo, najti cenovno najugodnejs$o

moznost, seveda upostevajoc¢ optimalnost stroskov oziroma ustrezne cloveske zmoznosti.
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1.4.54 Vodstveni model

Ravnaje z ljudmi je osredotoceno na vodenje in vodje. Vodstveni model se je razvijal v
dve smeri:

e Prva smer: vodje nimajo pooblastil za delo z ljudmi, zato jim v primeru tezav
pri svetovanju pomagajo strokovnjaki, ki se ukvarjajo s c¢loveskimi
zmoznostmi, problemi dela in s produktivnostjo.

e Druga smer: vodje so pooblasceni za delo z ljudmi, imajo pa premalo znanja,
zato jim pri osvajanju le-tega pomagajo posebne kadrovske sluzbe ali njeni
posebej organizirani svetovalni centri.

V mnogih podjetjih je k najbolj§im rezultatom pripomogla kombinacija obeh smeri tega

modela.

1.4.5.5 Humanisti¢ni model

Bistvo humanisticnega modela je, da morajo strokovnjaki, ki se ukvarjajo s ¢lovekovimi

potenciali, razvijati in vzgajati ¢lovekove zmoznosti in vrednote glede na organizacijo.

1.4.5.6 Vedenjsko-spoznavni model

Pri vedenjsko-spoznavnem modelu Zelijo strokovnjaki, ki se ukvarjajo s ¢lovekovimi

zmoznostmi, vkljuciti in izkoristiti vsa spoznanja in izsledke znanosti, ki se ukvarjajo z

ljudmi (psihologija, sociologija ...). Osnovno izhodisce tega modela je, da je tovrstne

ugotovitve moc¢ uporabiti predvsem v prakti¢ne namene.

Model ima svoje zacetke v letih od 1920 do 1939, ko so kadre skusali izbirati na podlagi

testov, se pravi, da temelji na resni¢nih znanstvenih ugotovitvah, ki se zrcalijo v tehniki

povratne informacije, na¢rtovanju kariere ...
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1.4.6

Kaj vse vpliva na ravnanje z lJjudmi pri delu

Med najbolj vplivne dejavnike Stejemo:

1.4.7

o

scenarij, po katerem se ravnajo v posameznem podjetju; v ve€ini primerov
je odvisen od stanja na trgu;

politi¢no stanje v drzavi, v kateri je podjetje;

znanje tistih, ki se v podjetjih ukvarjajo z ljudmi; to vpliva predvsem na
organiziranost sluzb, ki se profesionalno ukvarjajo z ljudmi v podjetju;
model ravnanja z ljudmi, ki vefinoma ustreza tehnologiji podjetja; ta
odgovarja predvsem na vprasanje, kaksno je notranje izhodisce za delo z
ljudmi, zato ima vsako podjetje svoj model in od katerega pri¢akuje, da bo
z njim Cloveske vire kar najbolj izrabilo;

razvitost posameznih strok, ki napajajo podjetje z ustreznim znanjem ...

Kadrovski management in ravnanje z ljudmi pri

delu

Pojma kadrovski management in ravnanje s cloveskimi viri se v praksi pogosto

zamenjujeta, kar je razumljivo za obdobje prehoda iz enega v drug nacin gledanja na ljudi

pri delu. Poleg tega Ze vsak, ki govori o ljudeh na kakrSen koli nacin, misli, da njegova

tema sodi v ravnanje s €loveSkimi viri. Ce o ljudeh govorimo z razli€nih vidikov, kar

sicer ni napak, bi bilo prav, da ravnanje s ¢loveskimi viri resnicno lo¢imo od drugih

pogledov na ljudi, Se posebej od kadrovskega managementa.

1.4.8

UspeSen model ravnanja z ljudmi pri delu

Ravnanje z ljudmi postaja vse bolj pomemben dejavnik uspesnosti organizacije. Program

ravnanja s ¢loveskimi viri je stalen proces, ki dolgoro¢no vodi organizacijo v raznovrstne

izboljSave. Vsebuje ve¢ med seboj povezanih dejavnosti, vodi pa ga sistemski pristop pri

urejanju osnovnih tehni¢nih in medc¢loveskih odnosov.
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Model ravnanja z ljudmi je uspeSen samo, Ce organizacije pravocasno predvidijo
prihodnje potrebe po ustreznih ljudeh, njihov osebni ter skupni razvoj. Pri tem ne
moremo graditi na izkusSnjah iz preteklosti, ker bodo le-te za prihodnji ¢as postale
neustrezne. Organizacije bodo morale uganiti, kakSen model ravnanja z ljudmi bo reseval
njihove prihodnje probleme; model bo moral temeljiti na predvidenih dogodkih.

Bistven sestavni model ravnanja z ljudmi naj bi bil razvoj strokovne strategije ravnanja s
¢loveskimi viri in skupne vizije. Namen te strategije je predvsem pridobivanje pozitivnih,
v prihodnost usmerjenih nadinov ravnanja s ¢loveSkimi viri. Vsak enodimenzionalen

pristop je obsojen na propad, zato bo potrebno upostevati celotne sklope teh dejavnikov.

1.4.8.1 Napovedati uspeh — videti prihodnost danes

Predvidevanje sprememb v prihodnosti je prva faza razvoja uspesnega sistema ravnanja s

¢loveskimi viri. Poleg tega vkljucuje tudi sposobnost ugotavljanj novih smernic in razvoj

novih programov v skladu s pri€akovanimi spremenjenimi okoliS¢inami. NeuspeSno

predvidevanje in obvladovanje novih, prihodnjih smernic lahko ohromi ne samo eno

organizacijo, ampak celotno panogo.

1.4.8.2 Pridobivanje uspesnih ljudi

Ljudje so motor, ki poganja organizacijo. Izbirajo se po nacelu enakih moznosti. Novo

zaposlovanje je pomemben in stalen proces.

1.4.8.3 Razvoj visoke uspesSnosti

Ko organizacija zaposli ljudi, mora nadaljevati njihov razvoj, da doseze ¢im vi§jo stopnjo

uspesnosti. Ta razvoj vkljucuje vzgojo in Solanje managerjev ter drugih zaposlenih.
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1.4.84 Spodbujanje uspesnih sistemov

Bistveno pri razvoju uspesnih sistemov je razumevanje motivacijskih vzvodov, ki vodijo
k vecji produktivnosti. Razviti je potrebno model plag, ki ljudi spodbuja k ustreznemu, za
organizacijo koristnemu vedenju. Omogocati pa moramo tudi primerljivost s placami pri
konkurenci. Place in druge ugodnosti pri delu bi kazalo usmeriti predvsem na uspes$nost
posameznika, tima in organizacije kot celote. Fiksne place, ki so odvisne predvsem od
zahtevnosti delovnih mest, zaradi svoje neprilagodljivosti v ljudeh ne morejo vzbujati

tekmovalnosti niti s samim seboj, kaj Sele z drugimi.

StroSki dela so pomembna postavka v skupnih stroskih podjetja in so odvisni od Stevila
zaposlenih, njihovih pla¢ in ugodnosti ter stroskov njihovega zaposlovanja in Solanja. V
preteklosti so managerji postavljali Stevilo zaposlenih in placni sistem kot
najpomembnejsa dejavnika nadzora stroSkov. Model ravnanja s Cloveskimi viri pa skusa

z upostevanjem razmerja med placo in produktivnostjo upostevati vse stroske dela.

1.4.8.5 VzdrZevanje uspeSne organizacije

Managerji, ki se ukvarjajo s ¢loveskimi viri, morajo vzdrZevati odkrite in uspesne odnose
z ljudmi. Delovni odnosi bodo tako postali bolj kompleksni, pogovori in pogajanja (med
sindikatom in delodajalci) vse pogostejsi in vse bolj obsezni, pravila vedenja pa bodo v

teh procesih Se naprej izredno pomembna.

1.4.8.6 Spremembe na bolje

Model ravnanja s ¢loveskimi viri predstavlja v spreminjajoci se organizaciji pristop k
razvoju novih strategij, k spreminjanju organizacijske kulture in k ravnanju z vse bolj

raznoliko delovno silo.

Globalni trg pogosto zahteva premike v organizacijski strukturi. Vsaka organizacija mora
ves Cas izboljSevati zmoznosti delovne sile in njeno produktivnost. Spreminjanje

organizacijske kulture se zacne z razvojem skupne vizije, okrepitvami zaposlenih in
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krepitvijo odnosov med ljudmi. Tudi informacije, komunikacije in raziskovalni sistemi so

pomembni pri usklajevanju dejavnosti pri ravnanju s ¢loveskimi viri.
1.4.8.7 Prihodnost — osredotocenje na uspesnost

Merjenje ucinkovitosti ravnanja s cloveskimi viri se izvaja preko vrednotenja uspesnosti
posameznih dejavnosti s tega podrocja. Pri merjenju lahko uporabimo razli¢ne nacine —

anketiranje o stalis¢ih ali pogovor.

1.4.9 Ravnanje z ljudmi v organizaciji 21. stoletja

Nekateri teoretiki managementa menijo, da bodo v prihodnosti potrebne Se mnogo vecje
spremembe v organizacijah, ¢e bodo te hotele biti uspesne. Trdijo, da je predvidevanje
stvar preteklosti in da prinasa preveliko tveganje. UspeSne organizacije bodo morale
imeti Se nekatere skupne in podobne lastnosti. Te so:

o Usmerjenost k akciji, hitrejse, boljse odzivanje na inovacije in spremembe —
danas$nji nacin ravnanja z ljudmi iS¢e predvsem organizacijske reSitve,
predvsem z namenom doseci zadovoljstvo zaposlenih in njihovo uspes$nost pri
delu.

e Individualna orientiranost — obveznost obravnavati vsakega zaposlenega
posameznega kot Cloveka in mu nuditi programe, ki bi izboljsali njegovo
delovno moralo in prispevalo k njegovemu zadovoljstvu.

o Usmerjenost k sodelovanju zaposlenih — kombiniranje posameznikov v
ustrezne delovne time, pri cemer bo odlicnost delovnih skupin pomembnejsa
od odli¢nosti posameznikov.

e Globalna usmerjenost — oblikovanje profesionalno vodenih organizacij, ki
ljudi obravnavajo enakopravno, s spoStovanjem in obcutkom do kulturnih
razlik med njimi po vsem svetu.

e Usmerjenost k kakovosti — dosledna usmerjenost k popolnemu zadovoljstvu
strank, kar naj bi s programi dosegli tako, da bi bila vsaka naloga ze prvic¢

pravilno opravljena.
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Pomemben dejavnik v sleherni organizaciji so torej ljudje s svojimi zmoZznostmi, ki jih
sestavljajo sposobnosti, znanje in motivacija. In ¢e ho¢emo dobro shajati s stvarmi in
pojavi v organizacijah, moramo razumeti kulturo, kajti le-ta bistveno vpliva na nacin

razmiSljanja, Cutenja in reakcij njenih ¢lanov.

1.4.10 Vpliv zaposlenih na organizacijsko kulturo in klimo

Organizacijsko kulturo in klimo ustvarjajo vsi zaposleni skupaj, in sicer s svojim
delovanjem v okviru organizacije, z nainom vedenja ipd.; torej vsako delo, odlocitev,
akcija, odziv itd. posredno ali neposredno prispeva k ustvarjanju in vzpostavljanju

korporativne kulture in klime.

V okviru celostnega upravljanja korporativne kulture in klime je treba vse zaposlene
osvestiti o njihovem vplivu, ki ga imajo na vzpostavljanje in tudi spreminjanje kulture in
klime. Vsak posameznik se mora namre¢ zavedati, da s svojim delovanjem in vedenjem
vpliva na kulturo in klimo, v kon¢ni fazi pa tudi na vse ostale zaposlene in na celotno
organizacijo. Dejstvo je, da so ti vplivi vsakega posameznika obicajno majhni, vendar ne
nepomembni. Kultura in klima se najpogosteje oblikujeta na osnovi ve€inskega delovanja
in vedenja zaposlenih, vendar pa lahko tudi posamezniki sprozijo spreminjanje kulture in
klime. Slednje je enostavneje v primerih zaposlenih, ki imajo formalno mo¢, saj

posamezniki z zgolj neformalno mocjo tega ne morejo doseci.

1.4.11 Vpliv organizacijske kulture in klime na zaposlene

Tako kot posamezniki ustvarjajo organizacijsko kulturo in klimo, tako tudi oblikovani
kultura in klima povratno vplivata na zaposlene in na njihovo delovanje ter vedenje. Pri
tem gre za t. i. vpliv vecinske korporativne kulture in klime na vsakega posameznika.
Vpliv obstojece kulture in klime na zaposlene je izjemno mocan. Tako lahko, na primer,
posameznik, ki ima pomanjkljivo znanje in sposobnosti, uspesno deluje v pogojih kulture
in klime, Ce sta le-ti spodbudno naravnani, podpirata razvoj vsakega zaposlenega,

omogocata primerne pogoje za delo ipd. Na drugi strani pa lahko posameznik, ki ima
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nadpovpreCna znanja in sposobnosti, povsem neuspesno deluje v pogojih kulture in
klime, Ce ti dve zaviralno delujeta na vse zaposlene, nista spodbudni, onemogocata razvoj
zaposlenih ipd. Kultura in klima vplivata na stopnjo zadovoljstva zaposlenega z delom in
delovnim mestom, na njegovo pocutje v organizaciji, na moznosti njegovega razvoja, na
lojalnost, motiviranost za delo, pripravljenost za izobraZevanje ipd., s tem pa posledicno
vplivata na uspesnost in uinkovitost posameznika. Ce torej povzamemo — kultura in

klima vplivata na popolnoma vse segmente dela in razvoja vsakega posameznika.
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2. RAZISKOVALNO DELO

2.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE

Center za socialno delo Domzale
Raziskovalni del diplomske naloge sva opravili na Centru za socialno delo Domzale in na

Centru za socialno delo Kamnik.

Center za socialno delo Domzale se nahaja na Ljubljanski cesti 70 v Domzalah (nad
prostori Studentskega servisa DomzZale, poleg avtobusne postaje) in deluje za potrebe

ob¢in Morav¢e, Trzin, Lukovica, Menges in Domzale.

Kratek opis delovnega podrocja:
- varstvo otrok in druzine,
- varstvo odraslih,
- oprostitev placil pri placilu storitev,
- denarne socialne pomoci,
- druzinski prejemki,

- zavarovanje za starSevsko varstvo.

Izvajanje socialnovarstvenih storitev:
- prva socialna pomoc,
- pomoc¢ druzini na domu,
- pomoc¢ druzini za dom,

- socialna preventiva.
Druge naloge:
- izvajanje javnih del,

- koordinacija v lokalni mrezi pluralnih programov socialnega varstva.

Na Center za socialno delo se lahko zatecejo po pomo¢ posamezniki in druZine v stiski,

otroci in mladostniki s tezavami v odras€anju, otroci, prikrajSani za normalno druzinsko
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zivljenje, ljudje s tezavami v medsebojnem odnosu, osebe, ki prezivijo nasilje,
brezdomci, obCani v €asu prestajanja zaporne kazni in po njej, starostniki, ki ne morejo
skrbeti zase, ljudje s tezavami v dusevnem zdravju in drugi, ki rabijo pomo¢ in podporo

za reSevanje svojih stisk

Center za socialno delo Kamnik

Center za socialno delo Kamnik se nahaja na Ljubljanski cesti 1 v Kamniku (poleg

osnovne Sole).

Na Centru za socialno delo Kamnik se odvijajo naslednje dejavnosti:

storitve socialnega varstva brez nastanitve,

- dnevno varstvo otrok,

- dnevno varstvo otrok in mladine z motnjami v telesnem ali duSevnem razvoju,
- drugo svetovanje in pomoc¢ v zvezi z otroki,

- storitve socialnega varstva izven nastanitvenih zavodov,

- poklicna rehabilitacija,

- druge storitve socialnega varstva brez nastanitve,

- storitve socialnega varstva brez nastanitve,

- storitve oskrbe v dnevnih centrih,

- storitve oskrbe v dnevnih centrih za prizadete otroke in mladino,
- usmerjevalne in svetovalne storitve,

- storitve v zvezi z nacrtovanjem druzine,

- storitve varstva, ki se ne opravljajo v domovih,

- rehabilitacijske storitve,

- storitve zaposlitvene rehabilitacije.
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Prvotna lokacija Centra za socialno delo Kamnik je bila v samem centru mesta Kamnik,
v »Petkovi hiSi«, ko pa so hiSo odkupili, se je Center 1990. leta preselil na sedanjo
lokacijo na Ljubljanski 1 (znano tudi pod nazivom »stari zdravstveni dom«) v prvo
nadstropje. Sami zacetki strokovnega socialnega dela segajo v leto 1958/59, ko je kot
socialna delavka nastopila Lesjak (Jerman) Ivanka v Socialni sluzbi Ob¢ine Kamnik.
Kasneje je postala vodja strokovne sluzbe Obcinske skupnosti socialnega skrbstva in z

njenimi prizadevanji je bil dne 1. 4. 1982 ustanovljen Center za socialno delo Kamnik.

Pred 26 leti je bilo v Centru zaposlenih 5 strokovnih delavk, skupaj z direktorico (4
socialne delavke in 1 psihologinja); podrocje otroskih dodatkov, nadomestil za

porodniski dopust, ra¢unovodska in administrativna dela pa so pokrivale 4 delavke.

Danes je v Centru za socialno delo Kamnik zaposlenih 18 strokovnih delavcev, 7

delavcev in delavk se dodatno izobrazuje in si bo pridobilo visjo stopnjo izobrazbe.

V stari »Petkovi hiSi« in po preselitvi v stari zdravstveni dom sta bila v vsakem prostoru
po dva ali ve¢ strokovnih delavcev, po obnovi prostorov v drugem nadstropju, leta

1995, pa ima vsak strokovni delavec svojo pisarno.

Center pokriva podro¢je ob¢in Kamnik in Komenda, kar v grobem pomeni priblizno
30.500 prebivalcev, skoraj 9.000 gospodinjstev, od tega najvec Stiri¢lanskih. Za potrebe
opravljanja dejavnosti imajo dva avtomobila, enega za pomo¢ na domu, drugega za

terensko delo strokovnih delavcev.

Center je od centra mesta (od obcine, poste, sodisca ...) oddaljen priblizno 1 km in se
nahaja v neposredni bliZini Urada za delo, z ZZZS (enota Kamnik) pa si deli glavni
vhod. Prednost lokacije je v moznosti parkiranja, saj so parkiriS¢a v centru zasedena,
slabost pa je v tem, da stavba nima dvigala, kar pomeni tezji dostop za nosecnice in
starejSe, za invalide na vozickih pa je dostop do visjih nadstropij onemogocen. V takih
primerih uporabnika po poprejSnjem dogovoru obiscejo na domu, sicer pa se za

posamezne primere dogovarjajo o moznostih uporabe prostora tudi z ZZZS v pritlicju.
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Organizacija in delitev dela: delo je razdeljeno po podrocjih v razlicne sklope. Ti sklopi

SO:

- starSevsko varstvo in druzinski prejemki (upravicenci uveljavljajo pravice z
naslova starSevskega varstva in druzinskih prejemkov — paketi za novorojence,
porodniSki dopust in nadomestilo, dopust za nego in varstvo ter nadomestilo,
pravica do krajSega delovnega Casa s tega naslova, otroski dodatek, dodatek za
nego, dodatek za veliko druzino —, pa tudi pravice z naslova denarnih socialnih
pomoci, kadar gre za druzine, ter vodenje postopkov v zvezi s posvojitvijo);

- varstvo odraslih in pomo¢ na domu, kjer se obravnavajo vloge za denarno
socialno pomoc, nudi pa se tudi pomo¢€ pri urejanju placila oz. oprostitve le-tega
v socialno varstvenih zavodih, pomo¢ na domu, pri urejanju medgeneracijskih
odnosov, pomo¢ ljudem s stanovanjskim problemom (sodelovanje v obcinski
komisiji za socialna stanovanja), pomo¢ osebam s tezavami v duSevnem zdravju,
osebam na prestajanju kazni in po prestani kazni zapora, brezdomcem,
invalidom oz. osebam s statusom invalida, urejanje in vodenje postopkov v zvezi
s skrbniStvom, vodenje in koordinacija pomo¢i na domu (Pomo¢ na domu
opravljajo od 1992. leta, danes z 8 negovalkami. Z njihovimi prizadevanji in s
posluhom obeh obc¢in za razvijanje te dejavnosti se lahko pohvalijo z
napredkom, ki pomeni za starejSe ljudi novo kvaliteto bivanja in oskrbe, saj
ostajajo v domacem, njim ljubem okolju.);

- varstvo otrok in druzine zajema predzakonsko, zakonsko in partnersko
svetovanje, svetovanje ob razvezi, urejanje stikov s svetovanjem in z odlocitvijo
Centra za socialno delo, urejanje in vodenje postopkov v zvezi s skrbniStvom,
rejniStvom, urejanje ocetovstva in sklepanje dogovorov o prezivnini; sem sodijo
tudi ukrepi Centra za socialno delo po Zakonu o zakonski zvezi in druzinskih
razmerjih (odvzem otroka starSem in njegova namestitev v drugi druZzini ali v
zavodu...), obravnava in spremljanje mladoletnih storilcev prekrskov in
kaznivih dejanj, sklepanje poravnav pred obravnavo na sodiS¢u za mladoletne
storilce kaznivih dejanj, pomo¢ druzinam, pomoc¢ otrokom v primeru nasilja,
spolnih zlorab in drugih tezav, izvajanje nadzora organa socialnega varstva po

Zakonu o izvrSevanju kazenskih sankcij.
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V okviru teh sklopov se rojevajo zamisli o dodatnih programih, ki jih izvaja Center:

- Medgeneracijske skupine za kakovostno starost: mreza skupin se je zacela Siriti
v jeseni leta 1993. Prvi skupini sta bili ustanovljeni v Domu starejsih ob¢anov in
v domacem okolju. Danes imajo na podro¢ju Kamnika 7 skupin, na podroc¢ju
Komende pa 2 skupini, kamor je vkljueno priblizno 90 obcanov in obcank.
Usposobljenih voditeljev, ki trenutno vodijo skupine, je 9. Skupine so
namenjene premagovanju osamljenosti, povezovanju vseh treh generacij, tkanju
prijateljskih vezi, osmiSljanju starosti ter pripravi srednje generacije na lastno
starost.

- Drustvo Jesenski cvet je bilo ustanovljeno jeseni 2000. Povezuje skupine iz UE
Kamnik in Domzale. Trenutno je vanj vkljucenih 26 medgeneracijskih skupin za
kakovostno starost.

- Skupina za ljudi z dolgotrajnimi teZavami v duSevnem zdravju je namenjena
osebam, ki so osamljene, nimajo vzpostavljene socialne mreze za
zadovoljevanje potreb po medcloveskih odnosih in si Zelijo boljSo kvaliteto
zivljenja. Skupina deluje od jeseni 2000 in ima 8§ Clanov.

- Prostovoljno delo z mladimi so zaceli razvijati leta 1993 z zavzetimi javnimi
delavci in prostovoljci. Zaradi finan¢nih tezav se je program med letoma 1997 in
1998 prekinil, ponovno pa so ga obudili konec leta 1998. Prostovoljno delo z
mladimi je namenjeno predvsem otrokom in mladostnikom, ki imajo tezave na
ucnem, komunikativnem in socialnem podro¢ju. S prostovoljcem oz.
prostovoljko mladi lazje prebrodijo tezave, v pomo¢ so tudi starSem. Cilj je
sprememba vedenja. Prostovoljci po opravljenem usposabljanju nudijo
individualno pomo¢ posameznikom in posameznicam, vodijo delavnice za
ucence 7. razredov osnovnih Sol, pripravljajo in organizirajo celodnevno
prireditev »Dober dan, Zivljenje«, pod strokovnim vodstvom pa se sestaja tudi

skupina starSev, ki Zeli s svojimi otroki izbolj$ati odnos.

V zadnjih desetih letih je Center izvajal Se nekaj programov:

- Izobrazevanje oz. usposabljanje rejnikov in rejnic — skupina rejnikov in rejnic se
je sreCevala na dva meseca in obravnavala strokovne teme v zvezi z odras¢anjem
oz. vzgajanjem otrok. Poleg notranjih so vabili na sreanja tudi zunanje

strokovnjake.
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- Tabori za otroke, ki so bili vklju€eni v u¢no vzgojno pomoc.
- Skupina prostovoljcev za medgeneracijske odnose med mladimi in starimi —

vzpostavili so jo pretezno med srednjesolci in osamljenimi starejSimi.

Programi so bili dobro zasnovani, vendar so se slednji trije prekinili zaradi Solskih
obveznosti prostovoljcev, pomanjkanja denarja ali preobremenjenosti strokovnih

delavcev.

Iz vsega je razbrati, da Center za socialno delo opravlja zelo Siroko dejavnost. Da bi
lahko delo dobro opravljali, morajo poznati vrsto zakonov in predpisov, poleg tega si
prizadevajo za visoko strokovnost delavcev preko Solanja, seminarjev, usposabljanj,

delovnih skupin in supervizije.

Obvezno pa je tudi povezovanje z okoljem. Pri svojem delu se posluzujejo
vzpostavljanja in ohranjanja naravnih socialnih mrez, sodelujejo pa tudi z ob¢inama,
vzgojno izobrazevalnimi institucijami, posebnimi in sploSnimi socialnovarstvenimi
zavodi, sodis¢i, zdravstvenimi institucijami, Zavodom za zaposlovanje, z drustvi Karitas

in Rde¢i kriz ter drugimi nevladnimi organizacijami.

Posebno so zadovoljni, ker imajo poleg obcin tudi delovne organizacije posluh za

njihove dodatne dejavnosti. Brez njihovega donatorstva jih ne bi mogli izvajati.
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2.2

Ce Zeli organizacija preZiveti in biti konkuren¢na na trgu, mora vzdrzevati kadre z
visoko stopnjo motiviranosti. Zato je pomembno, da podjetje delavcem nudi moznost

sodelovanja, skupnega dela, da jih motivira ipd., saj je le tako delavec lahko

OPREDELITEV PROBLEMA

samozavesten in ¢uti pripadnost podjetju.

Z raziskavo sva zeleli preuciti kulturo in klimo omenjenih Centrov in ugotoviti, kaksni

so medsebojni odnosi med zaposlenimi, saj so ti za uspeSnost organizacije izrednega

pomena.

Zeleli sva tudi primerjati:

kakovost,

inovativnost,

zadovoljstvo z delovnim okoljem,
pripadnost organizaciji,
poznavanje vizije, ciljev,
komuniciranje,

izobraZevanje,

organiziranost,

motivacijo,

nagrajevanje,

vodenje.

Pridobljene ugotovitve:

primerjava notranjih odnosov,

primerjava odnosa do kakovosti,

primerjava odnosa do inovativnosti,

primerjava zadovoljstva z delovnim okoljem,
primerjava pripadnosti organizaciji,

primerjava poznavanja poslanstev, vizije in ciljev,

primerjava komunikacije,
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e primerjava odnosa do izobrazevanja,
e primerjava organiziranosti,

e primerjava organizacije,

e primerjava motivacije,

e primerjava nagrajevanja,

e primerjava vodenja.

Hipoteze:

Hipoteza 1: Klima in kultura (skupek vseh dvanajstih opazovanih dejavnikov) sta

enaki v domzZalskem in kamniskem Centru.

Na podlagi vzor¢nih podatkov (sig. = 0,224) potrjujeva dano hipotezo. Sicer je
povprecna vrednost klime in kulture nekoliko vi§ja v domzalskem Centru, vendar

razlike niso statisti¢no znacilne.

Hipoteza 2: Zaposleni v domzalskem Centru so enako zadovoljni z delovnim

okoljem kot v kamniskem.
Na podlagi vzor¢nih podatkov (sig. = 0,007) zavracava dano hipotezo, saj so se
pokazale statisticno znacilne razlike, in sicer so zaposleni v kamniSkem Centru bolj

zadovoljni z delovnim okoljem kot v domzalskem.

Hipoteza 3: Na domzalskem Centru so enako zavzeti in motivirani kot v

kamniSkem.

Na podlagi vzorénih podatkov (sig. = 0,933) potrjujeva podano hipotezo, da ne prihaja

do statisti¢no znacilnih razlik med zavzetostjo in motivacijo zaposlenih.

Hipoteza 4 : Na domzZalskem Centru imajo enako dobre notranje odnose kot na

kamniSkem.
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Na podlagi vzor¢nih podatkov (sig. = 0,038) zavratava dano hipotezo, saj so se
pokazale statisticno znalilne razlike, in sicer imajo v domzalskem Centru boljSe

notranje odnose kot v kamniskem.
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3. PRAVNI OKVIR DELOVANJA CENTRA
ZA SOCIALNO DELO

Za delo na Centrih za socialno delo je treba poznati relevantne pravne vire, kot so:

e mednarodni pravni viri,

e notranji pravni viri — ustava, zakoni, podzakonski akti: zakon o
socialnem varstvu, zakon o delovnih razmerjih, zakon o zaposlitveni
rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov, druzinska in kazenska
zakonodaja,

e pravilnik o standardih in normativih socialnovarstvenih storitev.
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4. METODOLOGIJA

4.1 VRSTA RAZISKAVE

V teoreticnem uvodu sva uporabili deskriptivho metodo (zbiranje podatkov, ki se
nanasajo na raziskovalni pojav) ter kvantitativno metodo (vprasSalnik, zbiranje Stevilénih

podatkov, ki se nanasajo na raziskovalni pojav) v eksperimentalnem delu.

Spremenljivke, ki sva jih preuCevali, so bile: starost, notranji odnosi, kakovost,
inovativnost, delovno okolje, pripadnost, poslanstvo, vizija, komunikacija,

izobrazevanje, organiziranost, motivacija, nagrajevanje, vodenje.

Na 54 vprasanj so anketiranci odgovarjali z obkrozevanjem Stevilk od 1 do 5, ki so
pomenile:

e 1 —sploh se ne strinjam,

e 2 —delno se ne strinjam,

e 3 —niti da niti ne,

e 4 —vecCinoma se strinjam,

e 5 —popolnoma se strinjam.

4.2 MERSKI  INSTRUMENTI IN  VIRI
PODATKOV

Za merski instrument sva uporabili anketni vprasalnik, ki je vseboval 56 vprasanj,
razdeljenih v 13 sklopov:

e Prvi sklop je zajemal starost in spol anketirancev.

e Drugi sklop je zajemal odnos do kakovosti.

e Tretji sklop je zajemal odnos do inovativnosti.

e Cetrti sklop je zajemal zadovoljstvo z delovnim okoljem.

e Peti sklop je zajemal pripadnost organizaciji.

e Sesti sklop je zajemal poznavanje poslanstev, vizije in ciljev.
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e Sedmi sklop je zajemal motivacijo.

e Osmi sklop je zajemal organiziranost.

e Deveti sklop je zajemal izobrazevanje.

e Deseti sklop je zajemal vodenje.

e Enajsti sklop je zajemal notranje odnose.
e Dvanajsti sklop je zajemal komunikacijo.

e Trinajsti sklop je zajemal nagrajevanje.

Anketa je bila opravljena z razdelitvijo vprasalnikov med zaposlene v mesecu oktobru

in novembru 2007.

Populacija in vzorcenje
Raziskavo sva opravili na Centru za socialno delo Domzale in na Centru za socialno
delo Kamnik. Anketo sva razdelili vsem prisotnim. Na vprasanja so odgovarjali med

delovnim ¢asom.
Anketa je bila izvedena anonimno, kar je bilo anketiranim na zacetku tudi pojasnjeno.

Za ta nacin anketiranja sva se odlocili, ker sva mnenja, da tako zaposleni brez vsakega

pritiska in strahu odgovarjajo na vprasanja.

4.3 ZBIRANJE PODATKOV

Vprasalnik sva razdelili med zaposlene in jim vnaprej povedali, da je anketiranje
anonimno. Anketirance sva prosili, naj izpolnjene vprasalnike vrnejo v predal poleg

administratorke.
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4.4 OBDELAVA PODATKOV

Zbrane podatke sva najprej uredili ro¢no in jih vnesli v racunalnik. Vsak odgovor je
predstavljen s pomocjo tabele in je tudi graficno prikazan. Besedilo sva napisali z
urejanjem besedil v programu Microsoft Word, za tabele in grafe pa sva uporabili

Microsoft Excel. Postopek dela je razviden iz priloge.
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S. REZULTATI IN INTERPRETACIJA

Graf $t. 1: Spol zaposlenih na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Tabela 1: Spol zaposlenih na CSD DomZale in CSD Kamnik

SPOL ZENSKI MOSKI
CSD DOM 15 1
CSD KAM 11 2

V raziskavo je bilo vkljucenih 29 zaposlenih iz dveh Centrov za socialno delo. V obeh
Centrih prevladuje Zenska populacija, zato razmerje med spoloma ni bilo enako, kar

lahko pomeni, da je stroka Se vedno domena zenske populacije.
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Graf §t. 2 : Starost zaposlenih na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Tabela 2: Starost zaposlenih na CSD Domzale in CSD Kamnik.

STAROST CSD DOMZALE CSD KAMNIK
OD 20-30 let 3 0

OD 30-40 let 8 7

OD 40-50 let 3 4

OD 50-60 let 2 2

SKUPAJ 16 13

Povprecna starost zaposlenih na domZzalskem Centru je 36,9 let, na kamniSkem pa 40,1.
Z grafa lahko razberemo tudi, da na Centru v Domzalah zaposlujejo tudi mlajSe socialne
delavce (imajo mlajSo delovno silo v primerjavi s kamniSkim Centrom), stare od 20 do

30 let. Zaposlenih, starih od 40 do 50 let, pa je na omenjenem Centru man;.
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5.1 Pomen kakovosti na Centru za socialno delo Domzale in Centru za socialno

delo Kamnik

TRDITEV:

1. Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti.
V nasi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo.
Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.

Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost nasega dela.

A

Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako pomembni.

Tabela 3: Odnos do kakovosti dela na CSD Kamnik.

Minimum Maximum | Povprecje Std. deviacija

vl
ODNOS DO KAKOVOSTI 1,40 4,60 3,3692 1,02906
NA CSD-ju KAMNIK

Tabela 4: Odnos do kakovosti na CSD Domzale.

Minimum Maximum Povprecije Std. deviacija

v 1

ODNOS DO KAKOVOSTI 4,80 3,7250 ,61914
NA CSD-ju DOMZALE

Graf st. 3: Odnos do kakovosti dela na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Kakovost je za podjetja ne le konkurencna prednost, ampak vse bolj konkurencna
nujnost, saj trendi v svetu in zakonske zahteve dolocajo vse ostrejSe kakovostne in

ekoloske kriterije.

Zaposleni imajo v obeh Centrih priblizno enako mero odnosa do kakovosti. Za
malenkost so delavci Centra za socialno delo DomZale svoj odnos do kakovosti bolje
ocenili. Povprecna ocena nam pokaze, da zaposleni kar dobro ocenjujejo svojo

iniciativnost do kakovosti.

V obeh Centrih se je pokazalo, da zaposleni svoj odnos do kakovosti bolje ocenjujejo
kot odnos centra do kakovosti. Pokazalo se je, da na CSD DomZale koli¢ina in kakovost

dela nista enako razporejeni.

T=-1,152
Sig. = 0,259

Odnos do kakovosti ni statisticno pomemben. V povpre¢ju se zaposleni po njihovem

odnosu do kakovosti statisti¢no ne razlikujejo.

5.2 Pomen inovativnosti in iniciativnosti na Centru za socialno delo Domzale in

Centru za socialno delo Kamnik

TRDITEV:

6. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.

7. Zaposlene se vzpodbuja k samoiniciativnosti in samostojnosti.

8. Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb.

9. Prinas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti za svoje delo.

10. Vodje vzpodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu.
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Tabela 5: Inovativnost in iniciativnost na CSD Kamnik.

Maximum Povprecje Std. deviacija

v 2: INOVATIVNOST,
INICIATIVNOST V CSD-ju 5,00 3,8462 ,86854
KAMNIK

Tabela 6: Inovativnost in iniciativnost na CSD Domzale.

Minimum Maximum | Povprecje Std. deviacija

v 2: INOVATIVNOST,
INICIATIVNOST V CSD-ju 2,80 5,00 3,9625 ,65815
DOMZALE

Graf st. 4: Inovativnodt in iniciativnost na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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V mednarodnem dokumentu o kakovosti poslovanja in izdelkov (ISO) je med drugim
zapisano, da je inovativnost podlaga konkurencnosti, kakovosti Zivljenja in prezivetja —
osebnega in narodnega. S to dimenzijo organizacijske klime ocenjujejo ozavescenost
zaposlenih o pomenu inovativnosti. Inovacije in inovativnost niso le stvar vodstva,

ampak vseh zaposlenih v podjetju, zato naj bi predloge za izboljSave dajali vsi.

Zaposleni na obeh Centrih zelo podobno ocenjujejo podroc¢je kakovosti, saj naj bi vodje

na Centru v Domzalah le za malenkost bolj spodbujali samostojnost pri delu.

= 411
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Sig. = 0,685

Zaposleni se po inovativnosti in iniciativnosti med seboj statisticno ne razlikujejo.

5.3 Zadovoljstvo zaposlenih z okoljem na Centru za socialno delo Domzale in na

Centru za socialno delo Kamnik

TRDITEV:

11. Zaposleni imamo na voljo vsa potrebna zascCitna sredstva za varno delo.
12. Delovni pogoji (oprema, delovna sredstva, delovni prostori itd.) so dobri.
13. Zaposlenim se zaposlitev v organizaciji zdi varna oz. zagotovljena.

14. Veselimo se odhoda na delo.

Tabela 7: Zadovoljstvo z delovnim okoljem na CSD Kamnik.

N Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija
v 3: ZADOVOLIJSTVO Z
DELOVNIM OKOLJEM V | 13 2,50 5,00 3,9231 ,82528
CSD-ju KAMNIK

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 3: ZADOVOLJSTVO Z
DELOVNIM OKOLJEM V 1,25 4,25 3,0469 ,76496
CSD-ju DOMZALE
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Graf §t. 5: Zadovoljstvo z delovnim okoljem
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Zdruzbe zelijo kar najbolje izkoristiti ¢lovekove zmogljivosti, saj jim to prinasa
ekonomsko korist. V ta namen poskuSajo ustrezno urediti delo z ustvarjanjem ustreznih
delovnih razmer, urejanjem delovnih mest, strojev, opreme, orodij in drugih
pripomockov za delo. Z ureditvijo celotnega delovnega okolja morajo zagotoviti
delovne razmere, ki ustrezajo bioloskim in fizioloskim potrebam delavcev. Pri tem
lo¢imo fizi¢ne razmere, kot so CistoCa zraka, osvetljenost prostorov, zaSita pred
hrupom; tehni¢ne razmere, ki so povezane z razporeditvijo delovnih sredstev, ter

kon¢no tudi ustrezne sanitarne razmere (Lipi¢nik, Mozina, 1993, str. 53—61).

Sig. = 0,006
T=2,962

Z manj kot 1% tveganjem lahko trdiva, da razlike v zadovoljstvu z delovnim okoljem
pri zaposlenih obstajajo. Zaposleni na kamniskem Centru so v visji meri zadovoljni z
delovnim okoljem kot zaposleni v Domzalah. Skupno povprec¢je zadovoljstva v
domzalskem Centru je 3,05, v kamniSkem pa 3,92. Na CSD-ju Domzale zaposleni svoje
delovne pogoje ocenjujejo dosti slabse, kot jih ocenjujejo zaposleni na v Kamniku,

vendar se zaposleni na CSD-ju Domzale bol;j veselijo svojega odhoda na delo.
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Center za socialno delo Domzale si deli svoje prostore (v stavbi, ki jo vidite za
avtobusno postajo) s Centrom za mlade Domzale, Zavodom za zdravstveno varstvo
Slovenije in Studentskim servisom Domzale.

5.4 Pripadnost zaposlenih organizaciji

TRDITEV:

15. Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih teZav znizala placa.
16. Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

17. Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje.

Tabela 9: Pripadnost organizaciji na CSD Kamnik.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 4: PRIPADNOST

ORGANIZACIHI V CSD-ju 1,33 4,67 3,2821 1,06150
KAMNIK
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Tabela 10: Pripadnost organizaciji na CSD Domzale.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 4: PRIPADNOST
ORGANIZACUI V CSD-ju 2,00 4,33 3,2500 ,62657
DOMZALE

Graf $t. 6: Pripadnost organizaciji na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Podjetje razmeroma tezko najde sposobne zaposlene, prav tako jih tezko zadrzi.
Zaposleni, ki imajo veliko znanja in v katere je podjetje veliko vlagalo, lahko v vsakem
trenutku odidejo. S seboj odnesejo znanje, informacije, véasih pa tudi posel ali poslovne
partnerje. Zato si morajo zdruzbe zvestobo in pripadnost zaposlenih zasluziti.
Pomembno je, da zaposleni v podjetju najdejo svoj smisel in da jim uspe zadovoljiti
svoje potrebe in Zelje. Zaposleni, ki se veselijo prihoda na delo in so ponosni, da delajo
v svojem podjetju, bodo tudi v ¢asu poslovnih tezav stali podjetju ob strani in mu

pomagali, s tem pa si bo zdruzba pridobila tudi ugled v okolju (Zupan, 2001, str. 40).

Zaposleni v obeh Centrih so ocenjevali pripadnost organizaciji podobno, podobne so

tudi povprecne ocene posameznih trditev iz sklopa pripadnosti.

T=0,101
Sig. = 0,920

Med zaposlenimi v okviru podrocja pripadnosti organizaciji ni statisti¢ne razlike.
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5.5 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev zaposlenih v organizaciji

TRDITEV:

18. Cilji, ki jih morajo zaposleni doseci, so realno postavljeni.

19. NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog obstoja in
delovanja.

20. Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.

21. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pricakuje pri delu.

22. Oddelki imajo jasno zastavljene cilje in klju¢na podrocja dela.

Tabela 11: Poznavanja poslanstva, vizije in ciljev na CSD KAMNIK.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

\% 5: POZNAVANIE
POSLANSTVA, VIZIJE IN
CILJEV \Y% CSD-ju
KAMNIK

1,60 5,00 3,4923 1,04440

Tabela 12: Poznavanja poslanstva, vizije in ciljev na CSD DOMZALE.

Minimum Maximum Povprecije Std. deviacija

v 5 POZNAVANIJE
POSLANSTVA, VIZUE IN
CILJEV AV, CSD-ju
DOMZALE

2,40 4,40 3,6375 ,61631

Graf §t. 7: Poznavanje vizije, poslanstva in ciljev organizacije
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Vizija je idealizirana, Zelena slika podjetja v prihodnosti. Njen namen je prikazati
uresnicljive sanje na eni strani, po drugi strani pa mora motivirati zaposlene v podjetju,
da se bodo trudili za uresnicitev teh sanj. Poslanstvo podjetja doloca bistvo njegovega
poslovanja, obravnava temeljna prepri¢anja, vrednote in prihodnost poslovanja tako, da
lo¢i podjetje od vseh drugih. Poslanstvo doloca razpolozenje, kulturo poslovanja in
omogoca identifikacijo delavcev z zdruzbo. Le ¢e zaposleni poznajo in sodelujejo pri
postavljanju in uresniCevanju ciljev, vizije, strategije in verjamejo v uspeh, so
pripravljeni dograjevati svoje znanje, spreminjati lastne in utecene nacine razmisljanja

ter obnasanja pri delu (Rozman, 1993, str. 128-35).

Zaposleni v obeh Centrih kar podobno ocenjujejo posamezne trditve iz sklopa

poznavanja vizije, poslanstva in ciljev.

V Centru za socialno delo Kamnik nekaj zaposlenih zelo slabo ocenjuje trditev o
jasnosti politike in ciljev vseh v organizaciji, skoraj tretjina zaposlenih pa ocenjuje isto

trditev z najvi§jo oceno.

T =-0,466
Sig. = 0,645

Razlika v rezultatih glede poznavanja poslanstva, vizije in ciljev ni statisticno

pomembna.

5.6 Motivacija in zavzetost zaposlenih v organizaciji
TRDITEV:

23. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.
24. Prizadevamo si za izpolnitev vizije in ciljev.

25. Zaposleni smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.

26. Razmerja med pla¢ami zaposlenih v podjetju so ustrezna.
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Tabela 13: Motivacija in zavzetost na CSD Kamnik

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 6: MOTIVACIJA IN
ZAVZETOST V CSD-ju , 5,00 3,5385 , 79612
KAMNIK

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 6: MOTIVACIA IN
ZAVZETOST V CSD-ju , 4,50 3,5156 ,60875
DOMZALE

Graf $t. 8: Motivacija in zavzetost na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb. Potrebe povzrocajo v cloveku
napetost, Zeljo, hotenje po delovanju za zadovoljitev potrebe. Problem motivacije je
torej problem usmerjanja energije k postavljenemu cilju. Cilj, ki je povod delovne
aktivnosti, pa mora biti usklajen s clovekovimi potrebami. Torej je motivirano
delovanje usmerjeno delovanje (Rozman, Kovaé, Koletnik, 1993, str. 236). Heller in
Hendle (2001, str. 292) definirata motivacijo kot »voljo do dela. Motivacija je vse
tisto, kar pripelje do neke aktivnosti, kar to aktivnost usmerja in kar ji dolo¢i mo¢ in

trajanje. Zaposlene motivirajo Stevilne potrebe, tako na delu kot v osebnem zivljenju.
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Prepoznavanje in zadovoljevanje potreb pripomore, da bodo zaposleni dali od sebe
najboljSe (Bujas, 1964, str. 52).

Sig. = 0,93

T=10,088

Na podlagi t-testa za neodvisne vzorce potrjujeva hipotezo, da med Centroma ne prihaja
do statisti¢no znacilnih razlik glede zavzetosti in motivacije, saj zaposleni podobno
ocenjujejo trditve iz tega sklopa. Vsi so dobro ocenili svojo prizadevnost za izpolnitev

vizije in ciljev, hkrati pa zelo slabo ocenili ustreznost razmerij med placami zaposlenih.
5.7 Organiziranost v organizacijah

TRDITEV:

27. V nasi organizaciji so zadolzitve jasno opredeljene.

28. Delovna mesta imajo jasno zastavljene naloge in klju¢na podrocja dela.

29. V nasi organizaciji se dajejo samo tiste obljube, ki jih je mo¢ izpolniti.

30. Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi podjetja.

Tabela 15: Organiziranost na CSD Kamnik.

Minimum Maximum Povpredje Std. deviacija

v 7: ORGANIZIRANOST V

CSD-ju KAMNIK 1,00 5,00 3,0769 1,20496

Tabela 16: Organiziranost na CSD Domzale.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 7: ORGANIZIRANOST V

CSD-ju DOMZALE 2,50 5,00 3,7031 ,64043
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Graf §t. 9: Organiziranost na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Lastniki zdruzbe dajejo skupno nalogo le-te v izvedbo managerjem, ti pa nadalje svoje
naloge, dolznosti ali zadolZitve nalozijo podrejenim. Tako se tvorijo razmerja oziroma
hierarhija v zdruzbi. Management prenese na podrejene zadolzitve in odgovornosti,
hkrati pa tudi mo¢ oziroma oblast za izvedbo naloge. Rozman, Kovac¢ in Koletnik
(1993, str. 135-36) definirajo avtoriteto kot »mo¢, povezano z delovno nalogo,
izvirajoco iz poloZzaja v podjetju«.

Zaposleni v obeh Centrih podobno ocenjujejo posamezne trditve v sklopu
organiziranosti, in sicer slabo ocenjujejo trditev, da so zadolzitve jasno opredeljene
(povprecna ocena, vezana na to trditev se v obeh Centrih giba okoli vrednosti 2,79), pri
¢emer so zaposleni na Centru za socialno delo Domzale malo bolje ocenili trditev o
dajanju obljub, ki jih je moc¢ izpolniti. Povprecna vrednost, vezana na to trditev je vecja

kar za vrednost 1.

T=-1,795
Sig. = 0,084

Razlika v organiziranosti med zaposlenimi ni statisti¢cno pomembna.
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5.8 Strokovno usposabljanje in uc¢enje v organizacijah

TRDITEV:

31. Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.
32. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela.
33. Zaposleni se, ne glede na starost, delovno dobo in polozaj, u¢imo od drugih.

34. Sistem usposabljanja je dober.

Tabela 17: Strokovna usposobljenost na CSD Kamnik.

Minimum Maximum Povpredje Std. deviacija

v 8: STROKOVNA
USPOSOBLJENOST IN

v 2,75 5,00 4,1154 , 76114

Tabela 18: Strokovna usposobljenost na CSD Domzale.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v o8 STROKOVNA
USPOSOBLJENOST  IN
UCENJE V  CSD-ju
DOMZALE

2,25 5,00 3,5469 ,70249

Graf §t. 10: Usposabljanje in u€enje na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Znanje je klju¢ni dejavnik konkurenc¢nosti, zato mu uspeSna podjetja namenijo veliko
pozornosti in sredstev. Zdruzbe uporabljajo razlicne programe usposabljanja zaposlenih,
poleg tega pa morajo zagotoviti prenos znanja med zaposlenimi. Tako so v dimenzijo
klime vkljucene trditve, da se zaposleni (ne glede na starost, delovno dobo in polozaj)
ucijo od drugih, da so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo, da zdruzba
nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljeno delo in uposteva tudi Zelje zaposlenih.
Zanima nas mnenje zaposlenih o sistemu usposabljanja v njihovi zdruzbi. Zavedati se
moramo, da so le izobraZzeni, usposobljeni delavci, ki so voljni razvijati svoje
sposobnosti in hkrati prispevati k rasti zdruzbe, pomemben element, ki povecuje
zadovoljstvo, gradi osebnostni razvoj ter posredno poveéuje vrednost zdruzbe (Crnetic,

1997, str. 197).

Sig. = 0,046
T =2,088

Razlike med Centroma obstajajo. Z manj kot 5% tveganjem lahko trdiva, da je za
strokovno usposobljenost in uc¢enje bolje poskrbljeno v Csd-ju Kamnik. Povprecje,
pridobljeno z ocenjevanjem strokovne usposobljenosti in ucenja na Centru v Domzalah,
je 3,547, v Kamniku pa 4,115. Zaposleni na CSD-ju Kamnik v povprecju bolje
ocenjujejo ponujeno potrebno usposabljanje ter moznost uc¢enja od drugih, pohvalili pa
so tudi sistem usposabljanja (povprecje 4,36). Skupna vrednost, vezana na vse tri
trditve, je presegla oceno 4,15. Malo slabse, celo slabse kot kolegi iz Domzal, pa so

ocenili trditev o vzgajanju naslednikov s strani vodilnih (3,29).

5.9 Vodenje v organizaciji

TRDITEV:

35. Odlocitve se sprejemajo na ustreznem nivoju.

36. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.

37. V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi —ne le vodje.

38. Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno.

39. Pri nas ni preve¢ vodstvenih (hierarhi¢nih) nivojev med vodstvom in operativnimi

kadri.
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Tabela 19: Vodenje na CSD Kamnik.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 9: VODENJE V CSD-ju

KAMNIK 1,20 4,40 2,7000 99636

Tabela 20: Vodenje na CSD Domzale.

Minimum Maximum | Povprecje Std. deviacija

3,00 5,00 4,0250 ,60608

Graf §t. 11: Vodenje na CSD DomZzale in CSD Kamnik.
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Dimenziji notranji odnosi in vodenje se dopolnjujeta in prekrivata, saj odnose v zdruzbi
ustvarjajo predvsem vodilne osebnosti, zato je razumljivo, da ima stil vodenja
pomemben vpliv na oblikovanje organizacijske klime. Predpostavljeni lahko uveljavi
svoje zahteve na avtoritativen, ukazovalen naCin, ob katerem se podrejeni pogosto
pocutijo nepomembne, kar lahko vodi v slepo izpolnjevanje ukazov nadrejenega ali pa
se ustvari med njimi konflikt. BoljSa organizacijska klima je v zdruzbah, kjer prevladuje
demokrati¢ni stil vodenja, ki daje posamezniku moznost, da izraza svoje ideje in
zamisli. Vodja zaposlenim daje obcCutek pomembnosti in zaupanja, zna ustvariti

spros¢ene odnose, hkrati pa je tudi neizprosno zahteven glede izpolnitve konkretnih
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nalog. Podrejeni torej ve, da mora svoje naloge opraviti dobro, hkrati pa se pocuti

upostevanega, zato naredi vse, da bo svoje delo opravil kar najbolje (Blazevic, 2000, str.

39).

Na klimo v zdruzbi pomembno vpliva tudi usklajenost vodenja. Vodstvo zdruzbe je v
rokah dolocenega Stevila ljudi in Ce je usklajeno, tedaj vsak ve, kaj, kdaj in kako mora
kaj storiti. Urejenost povzro¢i ugodno socialno klimo in s tem zadovoljstvo med
zaposlenimi. Slaba usklajenost vodstva povzro¢i napake med oddelki in proizvodnjo.
Delavci posameznih sektorjev niso ustrezno obvesceni, pogosto se delo opravlja
dvakrat, nekateri garajo, medtem ko drugi zivijo lagodno. Posledica so spori in slaba

klima (Jurman, 1985, str. 205).

Sig. = 0,00
T=-4365

Povprecje, pridobljeno z ocenjevanjem vodenja v CSD-ju Domzale je 4,025, v CSD-ju
Kamnik pa 2,700, kar pomeni, da so zaposleni razli¢no zadovoljni z vodenjem, odvisno

pac od tega, v katerem od Centrov so zaposleni.

Zaposleni na Centru za socialno delo Domzale so zelo dobro ocenili trditve o pogovorih
vodij s podrejenimi o rezultatih dela, o predlogih za izboljsavo, ki jih dajejo vsi, ter o
tem, da se odlocitve vodij sprejemajo pravocasno. Vse trditve ocenjujejo s povprecno

vrednostjo nad 4.

Zaposleni na Centru za socialno delo Kamnik zelo slabo ocenjujejo trditve o pogovorih
vodij s podrejenimi o rezultatih dela in pravocasnost sprejemanja odloCitev vodij.
Nekoliko bolje, pa vendar pod povprecno vrednostjo 3, zaposleni v Kamniku ocenjujejo

zadnjo trditev tega sklopa, ki je vezana na hierarhi¢ne nivoje.
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5.10 Notranji odnosi v organizaciji

TRDITEV:

40.
41.
42.
43.
44.

V nasi organizaciji se ne govori o ljudeh za njithovim hrbtom.
Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi.
Znamo se skupaj zabavati.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo.

Tabela 21: Notranji odnosi na CSD Kamnik.

Minimum Maximum | Povprecje Std. deviacija

v 10: NOTRANIJI ODNOSI

V CSD-ju KAMNIK

1,40 4,20 3,0000 ,94964

Tabela 22: Notranji odnosi na CSD Domzale.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 10: NOTRANIJI ODNOSI

V CSD-ju DOMZALE

1,40 5,00 3,7750 ,88807

Graf $t. 12: Notranji odnosi na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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@ CSD KAMNIK
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Nacin proizvodnje, ki ga uporabljamo danes, zahteva koordinirano delo vecjega Stevila
zaposlenih. Ta skupina zaposlenih oblikuje odnose, ko poskuSa uresniciti zadane si
naloge. Zanimajo nas torej odnosi med zaposlenimi. Sodelovanje nastane, ko poskusajo
zaposleni s skupnimi napori in medsebojno pomocjo doseci cilje, za katere so vsi enako
zainteresirani. Sodelovanje temelji na zaupanju, odkritosti in zavzetosti za reSevanje
konfliktov. Lahko pa v podjetju prevlada tekmovalen odnos, ki je pogojen z

nezaupanjem in govorjenjem o ljudeh za njihovim hrbtom.

S to dimenzijo preuc¢ujemo tudi odnos med zaposlenimi in vodstvom. Zaposleni bodo
bolj motivirani, ¢e bodo sodelovali v procesih odloanja o pogojih svojega dela in pri
iskanju ustreznih reSitev. Dobro klimo bo torej ustvarilo sodelovaje zaposlenih in
managementa, kjer bo delo podrejenih cenjeno, kjer si bodo medsebojno zaupali ter

konstruktivno reSevali konflikte (Florjanci¢, Vukovic, 1998, str. 147).

Sig. = 0,035
T=-2219

Z manj kot 4% tveganjem zavraCava hipotezo in potrjujeva, da obstajajo razlike v
odnosih, pri ¢emer imajo na Csd-ju Domzale boljSe notranje odnose kot na Csd-ju
Kamnik. Povprecje, pridobljeno z ocenjevanjem notranjih odnosov na domzalskem
Centru je 3,7750, na kamniskem pa 3,000. Zaposleni na Centru za socialno delo
Kamnik zelo slabo ocenjujejo trditev, da se v njihovi organizaciji ne govori o ljudeh za
njihovim hrbtom in trditev o dobrih odnosih med vodstvom in zaposlenimi (povpre¢na
ocena se giblje okoli 2,4). Nekoliko bolje, a Se vedno dosti slabse v primerjavi z

domzalskim Centrom, ocenjujejo odnose med zaposlenimi v Kamniku.

5.11 Notranje komuniciranje in informiranje v organizaciji

TRDITEV:

45. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin.

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

47. Komuniciranje temelji na dialogu.
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48. Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nasega dela.

49. Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji.

Tabela 23: Notranje komuniciranje in informiranje na CSD Kamnik.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 11: NOTRANIJE
KOMUNICIRANJE IN
INFORMIRANIJE V CSD-ju
KAMNIK

12 1,00 3,80 2,5000 91254

Tabela 24: Notranje komuniciranje in informiranje na CSD Domzale.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 11: NOTRANIJE
KOMUNICIRANJE IN
INFORMIRANIE V CSD-ju
DOMZALE

2,60 4,80 3,8000 ,59330

Graf §t. 12: Notranje komuniciranje in informiranje CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Mozina idr. (1992, str. 73) opredeljujejo komuniciranje kot »proces prenasanja
informacij z medsebojnim sporazumevanjem. S komuniciranjem se izmenjujejo
informacije, znanje in izkuSnje med sodelujofimi osebami.« Brane Gruban (1999, str.
17) pa razlaga razliko med notranjim komuniciranjem in informiranjem. Pravi, da
»informiranje (S¢) ne pomeni komuniciranja. Medtem ko gre pri prvem zgolj za
enosmerno posredovanje informacij, delegiranje z vrha, ki ne predvideva odziva, gre pri

komuniciranju za aktivno udelezbo vseh, v komunikaciji udelezenih strani.« Notranje
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komuniciranje pomaga zaposlenim razumeti poslovanje zdruzbe in tudi spoznati, kako
bi sami lahko doprinesli k ve¢jemu uspehu, zato je nujno, da so zaposleni seznanjeni z
nacrti, politiko, cilji zdruzbe. Na ta nacin podjetje doseze vecjo pripadnost zdruzbi in

motiviranost zaposlenih (Rozman, 200, str. 25).

Komunikacije so sestavni in nelo€ljivi del vodenja. Cilj komunikacije je graditev
medsebojnih odnosov, ki krmilijo delo in uspesnost zdruzbe. Zato je pomembna to¢nost
oziroma &¢im manjsa filtriranost komuniciranja v smeri od spodaj navzgor. Ce ljudje na
dnu hierarhi¢ne lestvice Cutijo, da njihova staliS¢a prihajajo do vrha v nespremenjeni
obliki, bodo tudi bolj upostevali ukaze, ki prihajajo od vrha navzdol (Gruban, 2002, str.
82).

Sig. = 0,000
T=- 4,568

Razlike med Centroma so na podro¢ju komunikacije prisotne, pri tem pa imajo boljSo
notranjo komunikacijo na CSD-ju Domzale. Povprecje, pridobljeno z ocenjevanjem

komunikacije v tem Centru je 3,800, v CSD-ju Kamnik pa 2,500.

Zaposleni na Centru za socialno delo Kamnik vse trditve sklopa o notranji komunikaciji
ocenjujejo slabo. Povpre¢na vrednost posamezne trditve ne preseze vrednosti 2,8.
Najslabse ocenjujejo trditev o prilivu informacij o dogajanjih v drugih enotah ter trditev

o zadovoljstvu z informiranostjo v organizaciji.

Zaposleni na Centru za socialno delo Domzale najbolje ocenjujejo trditev, da vodstvo
posreduje informacije zaposlenih na razumljiv na¢in (povprecna ocena je 4, medtem ko

se le-ta pri vseh nadaljnjih trditvah tega sklopa giblje okoli vrednosti 3,80).

5.12 Nagrajevanje v organizacijah

TRDITVE:

50. Ucinkovitost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.

51. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.
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52. Ljudje so nagrajevani v skladu z rezultati svojega dela.
53. Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje.

54. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje.

Tabela 25: Nagrajevanje na CSD Kamnik.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

v 12: NAGRAJEVANIE V

CSD-ju KAMNIK 1,20 4,00 2,4769 ,83880

Tabela 26: Nagrajevanje na CSD Domzale.

Minimum Maximum | Povprecje Std. deviacija

v 12: NAGRAJEVANIE V

CSD-ju DOMZALE 3,60 2,7125 ,80654

Graf $t. 13: Nagrajevanje na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Kot je zapisano v knjigi Management kadrovskih virov (Mozina idr.,1998, str. 247),
mora biti sistem nagrajevanja prvotno podrejen zakonodaji posamezne drzave, po drugi
strani pa mora izhajati iz strategije same zdruzbe. VkljuCuje finan¢ne nagrade in
ugodnosti pri delu, pa tudi nefinan¢ne nagrade, kot so priznanja, pohvale za dosezke,

osebni razvoj itd. ter sistem nagrajevanja za vedenje posameznikov kot tudi zdruzbe,
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zato s to dimenzijo merimo, kako podjetje izpolnjuje pri¢akovanja zaposlenih glede
nagrad za dobre rezultate, plac, ki naj bi bile vsaj enakovredne ravni pla¢ na trziscu.
Kriteriji za materialno nagrajevanje morajo biti jasni, znani in merljivi. Z nagrajevanjem
odli¢nih in inovativnih delavcev pa se poleg materialnih oblik stimulacije podjetja
posluzujejo tudi pohval in nagrad, po drugi strani pa graj ali kazni za slabo opravljeno
delo. Zanima nas mnenje zaposlenih o ustreznosti razmerja med placami zaposlenih v
podjetju in o sistemu plac¢, ki mora biti oblikovan tako, da pravi¢no in stimulativno
nagrajuje zaposlene glede na njihov prispevek k uresnic¢evanju dogovorjenih standardov

in ciljev podjetja.

T=-0,768
Sig. = 0,449

Razlike v nagrajevanju med centroma niso statisticno pomembne.

Trditve s sklopa nagrajevanja sta oba Centra zelo slabo ocenila, pri zadnji trditvi o
realni moznosti za napredovanje pa se je izkazalo, je samo nekaj zaposlenih, ki to
trditev dobro ocenjujejo. NajmanjsSo vrednost s sklopa nagrajevanja je dobila trditev, da
za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. Zaposleni na Centru za
socialno delo Domzale v tem sklopu trditev najbolje ocenjujejo zadnjo trditev.
Povpre¢na vrednost za le-to je 3,29. Zaposleni v Kamniku so najbolje ocenili prvo

trditev tega sklopa o vrednotenju ucinkovitosti po dogovorjenih ciljih in standardih.

5.13 Klima in kultura v obeh Centrih za socialno delo

Tabela 22: Klima in kultura na CSD Kamnik.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

Klima in kultura v CSD-ju
Kamnik (skupek dvanajstih 2,03 4,08 3,2934 ,70409
dejavnikov)

Tabela 23: Klima in kultura na CSD Domzale.

Minimum Maximum Povprecje Std. deviacija

Klima in kultura v CSD-ju

Domzale (skupek dvanajstih s 4,44 3,5583 ,43530
dejavnikov)
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Graf st. 14: Klima in kultura na CSD Domzale in CSD Kamnik.
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Potrjujeva podano hipotezo, saj je povpre¢na vrednost klime in kulture nekoliko vi§ja v
domzalskem Centru, vendar pa razlike niso statisticno znacilne. Povprecje, pridobljeno
z ocenjevanjem klime in kulture na CSD-ju Domzale je 3,558, na CSD-ju Kamnik pa

3,2934.
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6. RAZLIKE MED CENTROM ZA SOCIALNO
DELO DOMZALE IN CENTROM ZA SOCIALNO
DELO KAMNIK

Na podlagi signifikance lahko trdimo, da so zaposleni na kamniskem in na domZzalskem
Centru razli¢no ocenili naslednje dejavnike:

- zadovoljstvo z delovnim okoljem,

- strokovna usposobljenost in ucenje,

- vodenje,

- notranji odnosi,

- notranje komuniciranje.

Do statisti¢nih znacilnih razlik ni pri§lo pri naslednjih dejavnikih:

odnos do kakovosti,

- inovativnost,

- pripadnost organizaciji,

- poznavanje poslanstva, vizije in ciljev,
- motivacija in zavzetost,

- organiziranost,

- nagrajevanje.
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7. RAZPRAVA

Delo se vrsi skozi celo zivljenjsko obdobje. Je proces, ki traja vso aktivno dobo za delo

zmoznega ¢loveka in je povezan z zivljenjskim ciklusom.

Pomembno je, da imajo zaposleni dobro klimo in kulturo, kajti kakovost delovnega
zivljenja se odraza na vseh podroc¢jih ¢lovekove eksistence in vpliva na njegovo

zadovoljstvo, motivacijo, fizi¢no stanje, pravzaprav na njegovo kakovost zivljenja.

Maslow predstavlja osnovne potrebe, ki so nujne za zadovoljevanje clovekovih potreb.
Na dnu piramide postavlja fizioloske potrebe. Sledi potreba po varnosti, zatem pa
socialne potrebe. Naslednja je potreba po samospostovanju. Vsi namre¢ potrebujemo
obcutek, da smo naredili nekaj koristnega in dobrega; samospostovanje pridobimo tudi,
¢e nas kdo pohvali ali nam pokloni nagrado za dobro opravljeno delo. V zadnjo skupino

sodi potreba po samoaktualizaciji, s katero ¢lovek prispeva k osebni rasti.

Teorija Maslowa predvideva, da morajo biti najprej zadovoljene nizje potrebe, Sele nato
vi§je, medtem ko je Alderfer mnenja, da ni nujno, da so nizje potrebe zadovoljene pred
vi§jimi. Meni namrec¢, da ¢lovek zadovoljuje vse tri vrste potreb (eksistencne, potrebe

po povezanosti in potrebe po rasti) isto¢asno.
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8. SKLEPI

Ker sva zeleli ugotoviti, kak$ni sta organizacijska kultura in klima na CSD-ju Domzale
in na CSD-ju Kamnik, sva Centra, ki se navidez razlikujeta samo po lokaciji, saj je

narava dela podobna, medsebojno primerjali v razli¢nih kategorijah.

V obeh Centrih zaposleni vsak dan delajo s strankami in imajo opravka z birokracijo.
Pri¢akovali sva, da je CSD Domzale bolj odprt za stranke, bolj inovativen, da opravlja
delo bolj kakovostno, saj imajo kar nekaj mladih socialnih delavcev, da pa zaposleni na

CSD-ju Kamnik cutijo vecjo pripadnost Centru, saj svoje delo opravljajo dlje ¢asa.

Pricakovali sva, da bova z rezultati opravljene raziskave dobili dokaz, da je splosno

vzdus$je na domzalskem Centru boljSe zaradi mlajSega kolektiva.

Anketa je pokazala, da v obeh Centrih med zaposlenimi prevladujejo zenske. V
Kamniku sta zaposlena dva moska, v Domzalah pa zgolj eden. Analiza podatkov je
pokazala, da so na CSD-ju Kamnik zaposleni starejsi ljudje v primerjavi s straostjo

zaposlenih v domZalskem Centru.

Primerjava je Se pokazala, da se Centra med seboj ne razlikujeta dosti. Razlike so $e
najbolj vidne pri naslednjih sklopih:

e zadovoljstvo z delovnim okoljem,

e strokovno usposabljanje in ucenje,

e vodenje,

e notranji odnosi,

¢ notranje komuniciranje in informiranje.

Zaposleni na CSD-ju Kamnik kaZejo vecje zadovoljstvo z delovnim okoljem kot
zaposleni na CSD-ju Domzale. V Kamniku naj bi bilo tudi za strokovno usposabljanje
in ucenje bolje poskrbljeno, medtem ko so z vodenjem bolj zadovoljni na domzalskem

Centru, prav tako tudi z notranjo komunikacijo.
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Zaposleni na obeh Centrih so slabo ocenili razmerja pla¢ med zaposlenimi in sklop,
vezan na nagrajevanje (predvsem trditev, da za slabo opravljeno delo sledi ustrezna

kazen ali graja).

V obeh Centrih zaposleni nekoliko slabse ocenjujejo vzpodbudo za sprejemanje

odgovornosti za opravljeno delo s strani svojih nadrejenih.

Meniva, da se vodstvo na CSD-ju Domzale zaveda pomena klime in kulture, saj je
direktor Centra prosil, naj mu dovoliva vpogled v najino delo, ker si zeli vedeti, na

katerih podrocjih bi se lahko Se izboljsali.

Zaposleni na CSD-ju Domzale so zelo slabo ocenili predvsem delovne pogoje
(prostorska stiska). Meniva, da je za kvalitetno delo pomembno nemoteno delo, Se
posebej pri svetovalnem pogovoru, ki ga ima socialni delavec z uporabnikom. Delo je
kakovostnejSe, ¢e uporabnikom omogocimo varen prostor, kjer ni stalnih telefonskih

klicev in vdorov v prostor.

Ob koncu interpretacije podatkov sva se vprasali, od kod dobijo zaposleni tako visoko
motivacijo za delo, ¢e so ocenili, da so razmerja med placami slaba in da je slabo

poskrbljeno za nagrajevanje.

Tekom obdelave podatkov sva spoznali, da ima CSD Domzale nekaj drugih pozitivnih
dejavnikov, ki vplivajo na boljSe vzdu§je na Centru in na boljSo motiviranost
zaposlenih. Zaposleni v Domzalah zelo dobro ocenjujejo notranje odnose, tako med
sodelavci kot med nadrejenimi, dobro ocenjujejo tudi komuniciranje s sodelavei in
nadrejenimi med seboj. Pozitivni dejavnik pa je tudi mlad kolektiv. Mladi so kot

zacetniki namrec¢ bolj motivirani, Eeprav Se ne cutijo stabilnosti zaposlitve.

85



9. PREDLOGI

Vodstvo se mora zavedati, da je nezadovoljstvo zaposlenih zaradi nemotiviranosti ovira
pri uresni¢evanju ciljev, kar pa hitro vodi v neustvarjalnost. Zato predlagava, da vodstvo
najde dolocen termin, ko bo na voljo za pomoc¢ in reSevanje tezav socialnih delavcev, ter

naj veckrat organizira razlicne skupinske aktivnosti.

Predlagava, da vodstvo, v kolikor je zainteresirano za izboljSanje kvalitete zivljenja v
organizaciji, ponudi zaposlenim moznost, da lahko veckrat odkrito izrazijo svoja lastna

mnenja in Custva, ¢etudi v obliki anonimne ankete.

Zazeleno bi bilo tudi spodbujanje in organizacija izobrazevanja zaposlenih, ne samo

prenaSanja znanja iz sodelavca na sodelavca.

Motivacijo zaposlenih bi lahko izboljSali z nagrajevanjem kakovostno opravljenega in

koli¢insko doloc¢enega dela.
Predvsem domzalskemu Centru bi predlagali, naj ¢im prej reSijo prostorsko stisko, saj

potrebujejo zaposleni pri svojem delu mir in ti§ino. Lahko bi zaprosili za prostore, ki so

bili do nedavnega v lasti Centra za mlade Domzale.
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10. POVZETEK

V nalogi sva zeleli ugotoviti, kaksni sta klima in kultura na Centru za socialno delo
Domzale in na Centru za socialno delo Kamnik, predvsem pa sva hoteli narediti
primerjavo med Centroma, saj sva klimo in kulturo zacutili, ko sva opravljali prakti¢no
usposabljanje na v DomzZalah. Najin cilj je bil izvedeti, kak$ni sta klima in kultura na
drugem centru in ali obstajajo kake razlike med njima, pri ¢emer so naju zanimale

dejanske ocene in stali§¢a zaposlenih.

V teoreticnem delu diplomske naloge sva predstavili splosno znanje o klimi in kulturi v

organizacijah in posamezne faktorje, ki klimo in kulturo tudi sestavljajo.

V raziskavi sva zeleli odkriti, kako zaposleni na CSD-ju Domzale in CSD-ju Kamnik
ocenjujejo posamezne faktorje, kot so:

e primerjava notranjih odnosov,

e primerjava odnosa do kakovosti,

e primerjava odnosa do inovativnosti,

e primerjava zadovoljstva z delovnim okoljem,

e primerjava pripadnosti organizaciji,

e primerjava poznavanja poslanstev, vizije in ciljev,

e primerjava komunikacije,

e primerjava odnosa do izobrazevanja,

e primerjava organiziranosti,

e primerjava organizacije,

e primerjava motivacije,

e primerjava nagrajevanja,

e primerjava vodenja.

Raziskava je kvantitativna in vsebuje podatke, pridobljene s pomocjo vprasalnika, ki
vsebuje 56 vprasSanj. Nanje je odgovorilo 29 zaposlenih na Centru za socialno delo
Kamnik in na Centru za socialno delo Domzale. Anketa je bila izvedena anonimno. V

raziskavo je bilo vklju€enih 26 Zensk in 3 moski.
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Anketa je pokazala, da v obeh Centrih med zaposlenimi prevladujejo Zenske. Na CSD-
ju Kamnik so zaposleni trije moski, na CSD-ju Domzale pa le eden. Analiza podatkov
je pokazala, da so na kamniSkem Centru zaposleni starejsi ljudje v primerjavi s starostjo

zaposlenih na domzalskem Centru, kjer so trije zaposleni stari od 20 do 30 let.

Na obeh Centrih so ocenili, da imajo zaposleni bolj$i odnos do kakovosti, kot je od njih

sicer pricakovano.

Ugotovili sva, da kazejo vecjo pripadnost Centru zaposleni v Kamniku, saj so ponosni,

da delajo v Centru in bi na delovnem mestu vztrajali kljub nizji placi.

Na obeh Centrih zaposleni ocenjujejo, da so samostojni pri opravljanju svojega dela,
prav tako pa nekoliko slabse ocenjujejo tudi vzpodbudo s strani nadrejenih za

sprejemanje odgovornosti pri delu.

Zaposleni na CSD-ju Domzale imajo jasneje oblikovano poslanstvo, politiko, cilje in

imajo jasnejSo predstavo o tem, kaj se od njih pricakuje.

Pokazalo se je tudi, da so za delo bolj zavzeti v Domzalah, poleg tega so zaposleni tudi

bolje ocenili organiziranost na njihovem Centru v primerjavi z zaposlenimi v Kamniku.

Na CSD-ju Domzale menijo, da zaposleni vzgajajo naslednike, medtem ko njihovi

kolegi iz Kamnika ocenjujejo, da ima njihov Center dober sistem usposabljanja.
Zaposleni na CSD-ju Domzale trdijo, da imajo odlicno vodenje, da so odnosi med
sodelavci in med nadrejenimi v primerjavi z zaposlenimi na CSD-ju Kamnik boljsi,

enako velja tudi za podro¢je notranjega komuniciranja in informiranja.

Predvsem zaposleni na domzalskem Centru pa so zelo slabo ocenili delovne pogoje

(prostorska stiska)
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VPRASALNIK

Spostovani!

Sva Studentki Fakultete za socialno delo. S sledeco anketo Zeliva ugotoviti, katera so
tista glavna podrocja, ki vplivajo na to, kako zaposleni dojemajo organizacijo in kako se
v njej pocutijo. V vprasalniku so navedene trditve, ki se nanaSajo na razlicne vidike

vasega dojemanja organizacije in njenega delovanja.

Ocenjujete tako, da obkrozite ustrezno Stevilko na desni strani trditve. Ocenjujte tekoCe,
ne zadrzujte se preveC pri posameznih trditvah. Prvi obcutek, ki ga dobite ob branju

trditve, je navadno najblize resnici.

Anketa je anonimna.

Sploh se ne strinjam
Delno se ne strinjam
Niti da niti ne

Vecinoma se strinjam

wm AW NN =

Popolnoma se strinjam

OBKROZITE

SPOL: M Z

STAROST: 20-30 let 3040 let 40-50 let 50-60 let 60 let in vec

ODNOS DO KAKOVOSTI

Zaposleni po svoji moci
prispevamo k doseganju

standardov kakovosti.




V naSi organizaciji se ceni

dobro opravljeno delo.

Nasi oddelki imajo jasno
zastavljene standarde in cilje

kakovosti.

Zaposleni se cutimo
odgovorne za  kakovost

nasega dela.

Kakovost dela in koli¢ina

sta pri nas enako pomembni.

INOVATIVNOST, INICIATIVNOST

Zaposleni smo samostojni

pri opravljanju svojega dela.

Zaposlene se vzpodbuja k
samoiniciativnosti in

samostojnosti.

Zaposleni v nasi organizaciji
se zavedamo  nujnosti

sprememb.

Pri. nas se vzpodbuja
sprejemanje vecje

odgovornosti za svoje delo.

Vodje vzpodbujajo
samostojnost zaposlenih pri

delu.

ZADOVOLJSTVO Z DELOVNIM OKOLJEM

Zaposleni imamo na voljo




vsa  potrebna  zaSCitna

sredstva za varno delo.

Delovni pogoji  (oprema,
delovna sredstva, delovni

prostori itd.) so dobri.

Zaposlenim se zaposlitev v
organizaciji zdi varna oz.

zagotovljena.

Veselimo se odhoda na delo.

PRIPADNOST ORGANIZACII

Zaposleni ne bi zapustili
organizacije, ¢e bi se zaradi
poslovnih  teZzav  znizala

placa.

Ponosni smo, da smo
zaposleni \% nasi

organizaciji.

Zaposleni cilje organizacije

sprejemamo za svoje.

POZNAVANIE POSLANSTVA, VIZIJE IN CILJEV

1 2
Cilji, ki jih morajo zaposleni
doseci, SO realno
postavljeni.

NasSa organizacija ima jasno
oblikovano poslanstvo —

dolgoroc¢ni razlog obstoja in

delovanja.




Politika in cilji organizacije

S0 jasni vsem zaposlenim.

Zaposleni  imajo  jasno
predstavo o tem, kaj se od

njih pri¢akuje pri delu.

Oddelki imajo jasno
zastavljene cilje in klju¢na

podroc¢ja dela.

MOTIVACIJA IN ZAVZETOST

Zaposleni v nasi organizaciji

smo zavzeti za svoje delo.

Prizadevamo si za izpolnitev

vizije in ciljev.

Zaposleni smo pripravljeni
na dodaten napor, kadar se

to pri delu zahteva.

Razmerja med placami
zaposlenih v podjetju so

ustrezna.

ORGANIZIRANOST

V na$i organizaciji so
zadolzitve jasno

opredeljene.

Delovna mesta imajo jasno
zastavljene naloge in

klju¢na podrocja dela.

V nasi organizaciji se dajejo




samo tiste obljube, ki jih je

mo¢ izpolniti.

Zaposleni razumemo svoj

polozaj v  organizacijski

shemi podjetja.

STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UCENJE

Nasi vodilni vzgajajo svoje

naslednike.

Organizacija zaposlenim
nudi potrebno usposabljanje

za dobro opravljanje dela.

Zaposleni se, ne glede na
starost, delovno dobo in

polozaj, u¢imo od drugih.

Sistem  usposabljanja  je

dober.

VODENIJE

Odlocitve se sprejemajo na

ustreznem nivoju.

Vodje se pogovarjajo s
podrejenimi o rezultatih

dela.

V organizaciji se pricakuje,
da predloge za izboljSave

dajejo vsi —ne le vodje.

Odlocitve naSih vodij se

sprejemajo pravocasno.




Pri nas ni prevec vodstvenih
(hierarhi¢nih) nivojev med
vodstvom in operativnimi

kadri.

NOTRANJI ODNOSI

V na$i organizaciji se ne
govori o ljudeh za njihovim

hrbtom.

Med vodstvom in
zaposlenimi  prevladujejo

dobri odnosi.

Znamo se skupaj zabavati.

Odnosi med zaposlenimi so

dobri.

V naSi organizaciji med
seboj mnogo bolj
sodelujemo kot pa
tekmujemo.

NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANIJE

Vodstvo posreduje
informacije zaposlenim na

razumljiv nacin.

O tem, kaj se dogaja v
drugih  enotah,  dobimo

dovolj informacij.

Komuniciranje temelji na

dialogu.




Nasi nadrejeni nam dajejo
dovolj informacij za dobro

opravljanje nasega dela.

Zadovoljni Smo z
informiranostjo v
organizaciji.
NAGRAJEVANIJE

Ucinkovitost se praviloma
vrednoti po dogovorjenih

ciljih in standardih.

Za slabo opravljeno delo
sledi ustrezna graja oziroma

kazen.

Ljudje so nagrajevani v
skladu z rezultati svojega

dela.

Imamo sistem napredovanja,
ki omogoca, da najboljsi

zasedejo najboljse polozaje.

Zaposleni na vseh nivojih
imamo realne moznosti za

napredovanje.




CSD = CSD Kamnik

Standardna

N Minimum Maximum Povprecje deviacija
v 1: ODNOS DO
KAKOVOSTI 13 1,40 4,60 3,3692 1,02906
v 2: INOVATIVNOST,
INICIATIVNOST 13 2,20 5,00 3,8462 ,86854
v 3: ZADOVOLIJSTVO Z
DELOVNIM OKOLIEM 13 2,50 5,00 3,9231 ,82528
v 4:  PRIPADNOST
ORGANIZACII 13 1,33 4,67 3,2821 1,06150
v 5. POZNAVANIE
POSLANSTVA, VIZIJE IN | 13 1,60 5,00 3,4923 1,04440
CILIEV
v 6: MOTIVACUA IN
ZAVZETOST 13 2,25 5,00 3,5385 ,79612
v 7: ORGANIZIRANOST | 13 1,00 5,00 3,0769 1,20496
\% 8: STROKOVNA
USPOSOBLJENOST 1IN | 13 2,75 5,00 4,1154 76114
UCENJE
v 9: VODENJE 12 1,20 4,40 2,7000 ,99636
v 10: NOTRANJI ODNOSI | 12 1,40 4,20 3,0000 ,94964
v 11: NOTRANIE
KOMUNICIRANJE INT12 1,00 3,80 2,5000 91254
INFORMIRANJE
v 12: NAGRAJEVANJE 13 1,20 4,00 2,4769 83880
SKUPAJ 13 2,03 4,08 3,2934 ,70409




CSD = CSD Domzale

Standerdna

N Minimum Maximum Povprecje deviacija
v 1. ODNOS DO
KAKOVOSTI 16 2,60 4,80 3,7250 ,61914
v 2: INOVATIVNOST,
INICIATIVNOST 16 2,80 5,00 3,9625 ,65815
v 3: ZADOVOLJSTVO Z
DELOVNIM OKOLJEM 16 1,25 4,25 3,0469 ,76496
v 4 PRIPADNOST
ORGANIZACLI 16 2,00 433 3,2500 ,62657
v 5. POZNAVANIJE
POSLANSTVA, VIZUE IN | 16 2,40 4,40 3,6375 61631
CILJEV
v 6: MOTIVACIA IN
ZAVZETOST 16 2,00 4,50 3,5156 ,60875
v 7: ORGANIZIRANOST 16 2,50 5,00 3,7031 ,64043
\% 8: STROKOVNA
USPOSOBLJENOST ~ IN | 16 2,25 5,00 3,5469 ;70249
UCENJE
v 9: VODENJE 16 3,00 5,00 4,0250 ,60608
v 10: NOTRANJI ODNOSI | 16 1,40 5,00 3,7750 ,88807
v 11: NOTRANJE
KOMUNICIRANJE IN'| 16 2,60 4,80 3,8000 ,59330
INFORMIRANIJE
v 12: NAGRAJEVANIJE 16 ,80 3,60 2,7125 ,80654

16 2,82 4,44 3,5583 43530

SKUPAJ




Standardna Standardna

CSD N Povprecje deviacija napaka

v 1: ODNOS DO 1,00 CSD Kamnik 13 3,3692 1,02906 ,28541

KAKOVOSTI 2,00 CSD Domzale | 16 3,7250 61914 15478

v 2: INOVATIVNOST, 1,00 CSD Kamnik 13 3,8462 ,86854 ,24089
INICTIATIVNOST 2,00 CSD Domzale

16 3,9625 ,65815 ,16454

v 3: ZADOVOLJSTVO Z 1,00 CSD Kamnik 13 3,9231 ,82528 ,22889

DELOVNIM OKOLJEM 2,00 CSD Domzale 16 3,0469 ,76496 ,19124

\% 4: PRIPADNOST 1,00 CSD Kamnik 13 3,2821 1,06150 ,29441

ORGANIZACLI 2,00 CSD Domzale | 16 3,2500 62657 15664

v 5: POZNAVANIJE 1,00 CSD Kamnik 13 3,4923 1,04440 ,28966

POSLANSTVA, VIZIE IN 5

> 2,00 CSD Domzale

CILIEV 16 3,6375 ,61631 ,15408

v 6: MOTIVACIJA IN 1,00 CSD Kamnik 13 3,5385 ,79612 ,22081

ZAVZETOST 2,00 CSD Domzale | 16 3,5156 60875 15219

v 7. ORGANIZIRANOST 1,00 CSD Kamnik 13 3,0769 1,20496 ,33420

2,00 CSD Domzale 16 3,7031 ,64043 ,16011

v 8: STROKOVNA 1,00 CSD Kamnik 13 41154 ,76114 221110
USPOSOBLJENOST IN' 500 CSD Domzale

UCENJE > 16 3,5469 ,70249 ,17562

v 9: VODENIJE 1,00 CSD Kamnik 12 2,7000 ,99636 ,28762

2,00 CSD DomZale 16 4,0250 ,60608 ,15152

v 10: NOTRANJI ODNOSI 1,00 CSD Kamnik 12 3,0000 ,94964 27414

2,00 CSD Domzale 16 3,7750 ,88807 ,22202

v 11: NOTRANIJE 1,00 CSD Kamnik 12 2,5000 ,91254 ,26343
KOMUNICIRANIJE IN' 5 00 CSD Domzale

INFORMIRANJE > 16 3,8000 ,59330 ,14832

v 12: NAGRAJEVANIJE 1,00 CSD Kamnik 13 2,4769 ,83880 ,23264

2,00 CSD Domzale 16 2,7125 ,80654 ,20163

SKUPAJ 1,00 CSD Kamnik 13 3,2934 ,70409 ,19528

2,00 CSD Domzale 16 3,5583 143530 ,10882




