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PREDGOVOR

Danes so se podjetja v konkurenénem boju prisiljena prilagajati vedno bolj zahtevnemu
trziSCu. Na drugi strani pa niso v ni¢ boljSem poloZzaju tudi nekatere neprofitne organizacije
kot so domovi za starejSe, posebni socialni zavodi..., ki stremijo k vedno bolj kakovostnim
storitvam za njihove uporabnike in tako k ¢im boljSemu zadovoljevanju potreb v dobrobit
marginaliziranih skupin ljudi in posledicno tudi vseh prebivalcev. Ne glede na vrsto
organizacije, pa so motivirani in lojalni zaposleni tisti dejavnik, ki uspesne organizacije loci
od manj uspeSnih. Najvecje bogastvo organizacij so torej ljudje in njihovi medsebojni odnosi.
Zato je skupno zadovoljstvo vseh zaposlenih, ki se meri v okviru organizacijske klime, za

uspesnost in u¢inkovitost organizacij izjemno pomembno.

Mnoge raziskave so pokazale, da je ugodna organizacijska oziroma psihosocialna klima
osnova za dobro in ucinkovito delovanje podjetja. Gre za to, kako zaposleni dojemajo
podjetje, svoje moznosti v njem in pogoje dela. Ker ima pomemben vpliv na uspesnost
podjetja in doseganje zastavljenih ciljev, je smiselno presojati, ali je klima v organizaciji
ugodna ali ne. Nanjo moc¢no vpliva na€in komuniciranja in stil vodenja. Osnovna vloga
vodstva je v ustvarjanju optimalnih pogojev in vzdu§ja za ¢im bolj ucinkovito delovanje

posameznika in vseh oddelkov organizacije.

Cilj mojega diplomskega dela se je seznaniti s temeljnimi teoreticnimi spoznanji na podrocju
pojmovanja organizacijske klime in z njo povezanih pojmov kot sta organizacijska kultura in
zadovoljstvo zaposlenih. Ta teoreticna spoznanja mi bodo v pomo¢ pri empiricnem
proucevanju organizacijske klime na konkretnem primeru organizacije, in sicer bo to Dom

upokojencev in oskrbovancev Impoljca.

Izbira organizacije za preucevanje organizacijske klime je bila z moje strani nacrtovana ze
nekaj casa. K temu me je privedlo vzdus§je, ki sem ga z vstopom v organizacijo obcutila Se kot
prostovoljka. V izziv mi je bilo ugotoviti, kako dejansko zaposleni dojemajo to organizacijo,
oziroma, katere so tiste dimenzije organizacijske klime, ki bodo dobro ocenjene in tiste, ki jih
zaposleni dojemajo kot problemati¢ne in bodo potrebovale odloCitve vodstva za njihovo

spreminjanje.



Naj Se povem, da sem pri dogovarjanju z vodstvom Doma upokojencev in oskrbovancev
Impoljca glede moznosti preucevanja organizacijske klime, naletela na zelo pozitiven odziv.
Slednje je Se dodatno potrdilo, da je vodstvu zelo pomembno, kako se zaposleni pocutijo,
kako dozivljajo organizacijo in drug drugega, kaksno je stanje na podro¢ju komuniciranja,
vodenja, organiziranja in na vseh ostalih podroc¢jih organizacijske klime. Pripravljenost
vodstva in na drugi strani dobra pripravljenost zaposlenih za sodelovanje, ki sem ga pri
slednjih podkrepila Se z njihovo soudelezbo pri seznanjanju z rezultati merjenja

organizacijske kulture, je prispevalo k Se ve¢jem zagonu, da se spopadem s to nalogo.

Diplomsko delo je sestavljeno iz ve¢ poglavij. V prvem poglavju predstavim vsa bistvena
teoreticna spoznanja v zvezi s pojmovanjem organizacijske kulture, klime in zadovoljstva
zaposlenih. V drugem poglavju sledi opredelitev problemske situacije. V tretjem, empiricnem
delu pa najprej predstavljam posebni socialni zavod Dom upokojencev in oskrbovancev
Impoljca, organizacijsko strukturo DUO Impoljca, storitve in naloge, ki jih Dom Impoljca
opravlja in pravne okvire njegovega delovanja. V nadaljevanju diplomske naloge
predstavljam rezultate raziskave organizacijske klime, podam interpretacijo rezultatov in
predloge za izboljSavo dimenzij klime, ki so bile v podjetju najslabSe ocenjene. V sklepu
povzamem bistvene ugotovitve vsakega poglavja, opozorim na omejitve, s katerimi sem se
srecala pri tej diplomski nalogi ter podam sugestije za prihodnje raziskovalno delo na tem

podrocju.
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1. TEORETICNI DEL

1.1 Uvod

Organizacijska klima predstavlja organizacijski dejavnik, ki je najbolj neposredno povezan z
vsemi ostalimi elementi organizacije in njenim okoljem ter vsemi posamezniki v sistemu.
Popolnoma vsaka aktivnost, sprememba ali vedenje se namre¢ odrazajo tudi na organizacijski
klimi in vsaka sprememba klime povzro¢i spremembo na vseh ostalih podro¢jih v
organizaciji. Zato tudi ni pretirana trditev, da z nacrtnim upravljanjem organizacijske klime

lahko najve€ naredimo za celotno organizacijo kot tudi za zaposlene.

Temeljni namen upravljanja klime v organizaciji je, da se razvoj klime ne prepusca
nenadzorovanemu samorazvoju, temvec¢, da se klimo analizira, naértuje, koordinira in usmerja
v zeleno smer. Namen je torej razvoj ustrezne klime, ki bo z nacrtovanimi in usmerjenimi

ucinki delovala tako na posameznike kot na celotno organizacijo (Mihali¢ 2007: 106-112)

Velikokrat sliSimo, da v organizaciji prevladuje dobra ali slaba organizacijska klima. Dejstvo
je, da dobra ali slaba organizacijska klima v praksi ne obstojita, ampak lahko govorimo le o
bolj ali manj ustrezni ali neustrezni organizacijski klimi. Vzrok je v tem, da lahko doloc¢ena
organizacijska klima, ki se v posamezni organizaciji izkaze za pozitivno, lahko v drugi
organizaciji pod druga¢nimi pogoji uc¢inkuje negativno. Ne glede na neobstoj dobre ali slabe
klime je v organizaciji potrebno stremeti k spreminjanju oziroma iskanju in razvoju ustrezne
klime, ki bo spodbujala in omogocala stalen napredek, razvoj, rast, izboljSave in spremembe v

organizaciji.

Kljucen dejavnik uspeSnosti spreminjanja organizacijske klime v zazeleno smer je prav
zavzetost vodstva, saj je vodstvo tisto, ki bo poskrbelo, da bo projekt potekal brez vecjih ovir
in da bodo v njem sodelovali prav vsi zaposleni. Vodstvo mora biti v primeru spreminjanja

organizacijske klime pobudnik in klju¢ni nosilec njenega razvoja v ustrezno smer.

Adizes (1996: 268) meni, da klima v organizaciji pomembno vpliva na uspesnost poslovanja.
Posledica ustrezne organizacijske klime so tudi zadovoljni zaposleni, in samo kot taki so
lahko uspesni in u¢inkoviti pri opravljanju svojih nalog. Zato mora vodstvo vso skrb nameniti

prav ukrepom za stalno povecevanje in vzdrzevanje zadovoljstva zaposlenih, ki vpliva na
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vec€jo uspeSnost in ucinkovitost zaposlenih pri delu in v koncni fazi tudi na uspesnost

organizacije.

Upravljanje (merjenje, naértovanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanje) organizacijske
klime pa bo imelo v prihodnosti vse ve¢ji pomen. Tako zunanje kot notranje okolje
organizacij postaja vse bolj nepredvidljivo, dinami¢no ter z vi§jo stopnjo tveganj. Dodatne
zahteve po spreminjanju organizacijske klime prinaSa tudi inovacijska doba s svojim
pritiskom na zaposlene in s tem potrebo po vse vecji humanizaciji delovnih mest. Spodbudna
organizacijska klima bo zato dodatno pridobila na svoji vlogi in pomenu, njenemu nacrtnemu

upravljanju pa bo potrebno posvetiti vse ve¢ pozornosti (Mihali¢ 2007: 254).

1.2 Organizacijska klima

1.2.1 Opredelitev organizacijske klime

Organizacijska klima je eden najbolj pomembnih, najveckrat omenjenih, a hkrati velikokrat

tudi najmanj razumljenih pojmov v organizacijskem vedenju in vodenju.

»V strokovni literaturi najdemo veliko izrazov za oznacevanje klime: organizacijska klima,
organizacijska kultura, psiholoska klima, osebnost podjetja, delovno ozracje itd. Nekateri
avtorji menijo, da vsi ti izrazi pomenijo isto, drugi pa jim ocitajo, da ne poznajo pojmov in

zato ne vidijo razlik, tretji iS¢ejo skupne tocke, ki jih zajemajo ti pojmi.« (Lipi¢nik 1998:.73)

Erjavsek (2003:2) pojmuje organizacijsko klimo kot moc¢no silo, ki doloca obnaSanje
posameznikov in skupin v organizaciji. Klima lahko preZema celotno organizacijo, ali pa se
nanasa na okolje znotraj oddelka, sektorja, obrata. Klima je neoprijemljiva, pa vendar je ves
Cas prisotna in obstaja v delovnem okolju. Je dinamicen sistem in zato nanjo vpliva skoraj

vse, kar se pojavlja znotraj organizacije

Lesnik Musek (2006) pravi, da klima zajema niz zaznav v obliki predpostavk, verovanj,
staliS¢ in mnenj; preko teh pa zaposlenim zagotavlja poznano psiholosko okolje za opravljanje
dela in zato pomembno prispeva k njihovemu obcutku varnosti. Organizacijska klima je
relativno trajen pojav v podjetju, ki:

- oznaCuje mnozico lastnosti podjetja, ki jih lahko preu¢ujemo =z razlicnimi

dimenzijami,



- lastnosti organizacijske klime so zaznavne narave;

- zaposleni jih lahko opiSejo, kar pomeni, da se jih zavedajo;

- nastaja preko interakcije med ¢lani podjetja, ki si jo delijo;

- povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledi¢no tudi na vedenje
ljudi;

- se nanaSa tako na odnose med zaposlenimi kot tudi na odnos podjetja do zunanjega
okolja;

- odraza tako organizacijske cilje kot tudi kakovost delovnega okolja;

- predstavlja pomemben vidik uspesnosti poslovanja.

S pojmom organizacijska klima opredeljujemo tiste znacilnosti, po katerih se organizacija lo¢i
od drugih in ki vplivajo na vedenje ljudi v njej. Vzporedno pa ravno vedenje ljudi v najvecji
meri vpliva na organizacijsko klimo. Dejansko je klima tisto, na kar reagiramo, je namre¢

celoten kontekst delovnega vrveza. (Gilmer, 1969; po Mihali¢, 2007)

Organizacijska klima je torej psiholoski pojem, ki obkroza delo in temelji na ustvarjalni
subjektivni predstavi o organizaciji, na kar pa vplivajo procesi, viri, strukture, kapital in
podobno. V tem kontekstu je klima stranski produkt delovanja organizacijske strukture in
njenih elementov ter obenem determinanta njeno ucinkovitost. (Jones-Bearly, 1995; po

Mihali¢, 2007)

Kljub razliénim pojmovanjem organizacijske klime, vidimo, da imajo vse definicije nekako
skupni imenovalec. Organizacijska klima je torej vzduSje v dolo€eni zdruZzbi, ki pojasnjuje,
kako zaposleni dojemajo dolo¢eno zdruzbo, kako se v njej pocutijo in kaksni so njihovi
medsebojni odnosi v zdruzbi. Pri vsem tem pa je potrebno paziti, da pojma organizacijske

klime ne zamenjamo s pojmom organizacijske kulture ali z zadovoljstvom pri delu.

1.2.2 Dimenzije organizacijske klime

Klima v organizaciji je vedno prisotna in s tem tudi vse dimenzije, ki dolocajo organizacijsko
klimo. Pred proucevanjem organizacijske klime moramo najprej razmisliti o tistih dimenzijah
klime, ki se izrazajo v vedenju ljudi, pri tem pa ne smemo pozabiti na dimenzije, ki lahko

vplivajo na tiste pojave, ki nas zanimajo.
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Dimenzije organizacijske klime so torej tisti faktorji, ki dolo¢eno organizacijsko klimo
oblikujejo. Vsak posameznik ima svoj nacin dozivljanja organizacije, vendar nas pri
preucevanju klime ne zanimajo vse okolis¢ine ¢lovekovega dozivljanja, zato se omejimo le na
posamezne okoliscine, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih imenujemo dimenzije

organizacijske klime.

Osnovne dimenzije organizacijske klime, ki sem jih v nadaljevanju proucevala tudi na
primeru konkretne organizacije so naslednje:

- Odnos do kakovosti

- Inovativnost, iniciativnost

- Motivacija in zavzetost

- Pripadnost organizaciji

- Notranji odnosi

- Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

- Organiziranost

- Vodenje

- Notranje komuniciranje in informiranje

- Razvoj kariere

- Nagrajevanje

- Strokovna usposobljenost in u¢enje

1.2.2.1. Odnos do kakovosti

Kakovost je za podjetja ne le konkurencna prednost, ampak vse bolj konkuren¢na nujnost, saj
trendi v svetu in zakonske zahteve dolocajo vse ostrejSe kakovostne in ekoloSke kriterije.
Podjetje se mora zavedati, da organizacijo sestavljajo in vodijo ljudje in da je uspeh celotnega
sistema kakovosti odvisen predvsem od tega, kaj se dogaja med ljudmi znotraj sistema.
Organizacija mora vzpostaviti takSen sistem kakovosti, v katerem so jasno dolocene naloge in
odgovornosti vsake organizacijske enote, jasna dolocila glede nacina vodenja, jasne
odgovornosti in pooblastila odgovornih oseb, dolofeni postopki in navodila za izvajanje
posameznih dejavnosti, jasni nacini pristopa k razpoznavanju in reSevanju problemov, jasni
nacini sodelovanja med posameznimi organizacijskimi enotami in skupinami, zagotovljene

ustrezne komunikacijske povezave za vodenje in izvajanje posameznih dejavnosti.
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Za konkurencnost podjetja je nujna vpeljava standardov kakovosti, kot so npr. ISO standardi,
EQA (Evropska nagrada za kakovost), na podro¢ju socialnega varstva pa ima tudi v Sloveniji
vse ve¢ domov za starejSe uveden in potrjen standard kakovosti ISO in standarde E- Qalin, ki
je v okviru projekta Evropse unije posebej razvit za domove za starejSe. Ta standard bistveno
pripomore k vecji uspesnosti in ucinkovitosti delovanja vseh sluzb v okviru institucije, kar pa

ima zelo velik vpliv na vecjo kakovost storitev za uporabnike na vseh ravneh.

Z vpraSalnikom projekta SiOK se s to dimenzijo organizacijske klime poskusa ugotoviti, ali
se zaposleni cutijo odgovorne za kakovost njihovega dela, koliko zaposleni prispevajo k
doseganju standardov kakovosti in ali sta v organizaciji kakovost in koli¢ina dela enako

pomembna.
1.2.2.2 Inovativnost, iniciativnost

S to dimenzijo organizacijske klime ocenjujemo ozavesSCenost zaposlenih o pomenu
inovativnosti. Inovacije in inovativnost niso le stvar vodstva, ampak vseh zaposlenih v
podjetju, zato naj bi predloge za izboljsave dajali vsi. Likar (2000: 7-16) pravi: »Inovativnost
je lastnost ljudi. Osnova za inovacijo je invencija. Invencija je vsaka nova zamisel, ki obeta
korist; inovacija iz nje nastane, ko jo kdo razvije do popolne uporabnosti in ko jo poleg tega
odjemalci sprejmejo, kupijo in uporabijo ter omogocijo avtorju, izdelovalcu in prodajalcu

zasluzek, ker jo Stejejo za koristno«.

Lipi¢nik in Mozina (1993: 94) pojasnjujeta, da je za sproscanje ustvarjalnosti potrebno pri
zaposlenih odpraviti blokade ustvarjalnosti. Kot bistvene vzroke za blokade ustvarjalnosti
naStevata: negativen odnos do novosti; strah pred neuspehom inovacije; cezmerni stres, ki pri
¢ezmerno obremenjenih ljudeh hromi zaznavanje razlicnih moZnosti in s tem ustvarjalnega
razmisljanja; slepo upostevanje pravil, ki pelje v mehansko ravnanje ljudi in ne ¢utijo potrebe,
da bi bilo potrebno o ¢em razmisljati; sumnicenja in domneve, da drugi napadajo in ogrozajo
njihovo ustvarjalnost; pretirano zanasanje na logiko, ostajajo v svojem okvirju in zgol]
preverjajo resitve, ki se jim zdijo logicne in prepricanje, da nismo ustvarjalni, kar pa je tudi

najvecja blokada ustvarjalnosti.

Mihali¢ (2006: 214) pravi, da je potrebno v organizaciji ustvariti inovacijsko klimo, ki bo

doprinesla inovativno vzdusje, ki prvenstveno podpira spremembe ter permanenten razvoj na

12



vseh podrocjih delovanja organizacije. Inovacijsko klimo ustvarjamo z razvijanjem naslednjih
nacel:

- komuniciranje ustvarjalnosti kot pravica in dolznost vseh zaposlenih,

- izrazito denarno in nedenarno nagrajevanje inovatorjev,

- nacrtno odpravljanje pojava zavisti sodelavcev do generatorjev idej,

- stimuliranje medsebojnega spodbujanja za razvoj zamisli in idej,

- javno izpostavljanje dosezkov posameznikov na podrocju inovacij in

- predstavljanje uspehov organizacije iz naslova inovativnosti zaposlenih.

Z anketiranjem v sklopu dimenzije inovativnosti bom poskuSala ugotoviti, ali se zaposleni
zavedajo nujnosti sprememb za vecjo kvaliteto storitev, ali so za dajanje novih pobud
odgovorni vsi in ne le vodje, ali so zaposleni pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev

svojih pobud in ali se v organizaciji tolerirajo napake med preizkuSanjem novih nac¢inov dela.

1.2.2.3.Motivacija in zavzetost

Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb. Potrebe povzrocajo v ¢loveku napetost,
zeljo in hotenje po delovanju za zadovoljitev potrebe. Problem motivacije je skratka 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, Kovac, Koletnik 1993: 236).

Lipi¢nik (1996: 91) pravi, da ¢lovek brez motivacije ne more storiti nobene aktivnosti in tudi
ne more zadovoljevati svojih potreb. Vodilni z motiviranjem zaposlenih usmerjajo njihove
aktivnosti v Zeleno smer. Motivirani zaposleni delujejo usklajeno in pripomorejo k doseganju
skupnih ciljev. Zaposleni, ki niso motivirani za delo, niso u¢inkoviti za podjetje. S svojim
delovanjem ne morejo zadovoljiti svojih potreb in doseci ciljev, zato ostajajo pasivni,

frustrirani in veckrat tudi sovrazno nastrojeni. (Rozman, Kovac, Koletnik 1993: 237).

Motiviranje za vecji uspeh in vecje zadovoljstvo pri delu pomeni (AndrejCi€ at al.1994: 90):
- usklajevati cilje podjetja in sodelavcev,
- informirati vse udelezence o strategijah, spremembah, novih namenih,
- ustvariti pogoje, da bodo ljudje svobodno razmisljali, soodlocali in delovali,
- ustvariti ustvarjalno klimo in skupno zadovoljstvo z uspehom,

- nagrajevati uspesno delo.
13



Lipicnik in Mozina (1993: 46) navajata naslednje pomembne dejavnike, s katerimi lahko

motiviramo zaposlene za delo:

a) Koristnost dela

Delavec je obicajno zavzet za svoje delo, ¢e meni, da je njegovo delo pomembno, se

pravi, da proizvod ali storitev komu koristita.

b) poznavanje cilja

Bolj, ko je cilj dela jasen in konkretno opredeljen, bolj je delavec naravnan k delovni

storilnosti.

¢) poznavanje rezultatov svojega dela

Zavzetost za delo hitro raste, ¢e so delavci obvesceni o tem, kaj so s svojim delom

prispevali, oziroma ali so dosegli cilj, ki jim je bil postavljen.

d) delovne razmere

Slabe fizikalne delovne razmere in Se bolj slabi medsebojni odnosi imajo negativen

ucinek na zavzetost delavcev pri delu.

e) pohvalain graja

Tako pohvala kot graja navadno pozitivno ucinkujeta na posameznikovo dejavnost,

vendar je uéinek graje manjsi. Pomembno je upostevati, da to nacelo ne velja pri vseh

vrstah aktivnostih in pri vseh posameznikih.

f) navodila za delo

Jasna navodila za delo kot tudi jasna opredelitev pricakovanj in jasno posredovanje le-

teh delavcu s strani vodje, je klju¢ do ustreznega ravnanja zaposlenega pri delu.

g) tekmovanje

Pomembno je tekmovanje s seboj, v smislu preseganja doloc¢enih ciljev in tekmovanje

z drugimi, ¢e ima zaposleni resnega tekmovalca in ¢e je posledica zmage obcutna.
h) sodelovanje
Skupinsko delo je dober mehanizem za dvig storilnosti celih skupin ljudi.

i) ustvarjanje problemov

Gre za namerno vzpostavljanjem problemskih situacij in sicer tako, da se vodja

namesto ukazovanja posluzuje postavljanja vprasanj zaposlenemu, kar zaposlenim

omogoca dozivljanje problemske situacije. Pri tem je potrebno paziti, da vodje

ustvarjajo prave probleme, se pravi tiste, ki jih je resni¢no potrebno resiti.
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j) placa
Plac¢a ne spada med dejavnike motivacije, ampak med dejavnike, ki povzrocajo v
ljudeh zadovoljstvo ali nezadovoljstvo. Znano je, da ¢lovek zaradi vecje place ne bo
ve¢ ali uéinkoviteje delal, pa¢ pa zaradi majhne ne bo delal. Denar ni neposredno,
ampak posredno sredstvo pri zadovoljevanju motivov, saj si ¢lovek lahko z denarjem
kupi marsikatero stvar. V podjetjih prevladujeta dva sistema pla¢evanja zaposlenih: po
¢asu in po ucinku. Lipi¢nik (1996: 180) poudarja, da je pomembno, da organizacije
motivirajo ljudi s plado in ne zanjo. Ce organizacije motivirajo ljudi za pla¢o, bodo ti
hoteli vedno vecjo placo brezpogojno, ¢e pa se bodo navadili, da za storjeno vedno kaj

dobijo, bo to sistem, v katerem bosta zadovoljna tako delavec kot delodajalec.

S proucevanjem te dimenzije organizacijske klime se ugotavlja zavzetost zaposlenih za svoje
delo, zadovoljstvo z informiranostjo v organizaciji in pripravljenost zaposlenih za dodaten
napor, kadar se ta pri delu zahteva. Raziskuje se tudi, ali se v konkretni organizaciji ceni
dobro opravljeno delo, ali so dobri delovni rezultati pohvaljeni in kako zaposleni dojemajo

zahteve glede delovne uspesnosti.
1.2.2.4 Pripadnost organizaciji

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, v€asih 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 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: 40).

Mihali¢ (2008: 16) pravi, da sta pripadnost in lojalnost nadgradnji zadovoljstva zaposlenih,
zato na pripadnost in lojalnost zaposlenih vedno vplivamo le preko zagotavljanja
zadovoljstva. Le na osnovi celostnega upravljanja stopnje zadovoljstva zaposlenih pri delu in
na delovnem mestu, lahko zagotovimo pogoje, da bodo zaposleni nato morda iz tega naslova
postali pripadni organizaciji. Vse, kar lahko naredimo za pripadnost zaposlenih je, da

naredimo vse za njihovo zadovoljstvo v organizaciji.
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Pripadnost in lojalnost je potrebno Se posebej ceniti, saj sta izjemno redki in zelo krhki.
Vzpostavljeno pripadnost je zato potrebno Se posebej varovati. Pri zaposlenih se drzimo
naslednjih treh pravil:

- zaposlenim tudi sami izkazujemo pripadnost in lojalnost;

- lojalnosti zaposlenih nikoli ne uporabljamo za interese posameznikov;

- izkazano pripadnost in lojalnost tudi vedno nagradimo.

V okviru raziskave me zanima, kako zaposleni obcutijo ugled podjetja v okolju, ali so
zaposleni ponosni na svoje podjetje in ali zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej. Pri tem

je pomembno tudi vprasanje, ali ljudje obcutijo zaposlitev kot relativno varno in zagotovljeno.

1.2.2.5 Notranji odnosi

Dobri medsebojni odnosi lahko veliko pripomorejo k dobremu pocutju delaveev na delovnem
mestu. Ce so ti odnosi pozitivni, tedaj se oblikuje ugodno in prijateljsko vzdusje. Ljudje se
med seboj dobro razumejo, so zadovoljni in s tem tudi vi§je produktivni in tako vec
prispevajo k razvoju organizacije. Nasprotno, negativni odnosi med zaposlenimi porajajo
napeto vzdusje, nezadovoljstvo, konflikte in posledi¢no nizjo produktivnost (Jurman 1981:

203).

Za dobre medsebojne odnose v organizaciji je klju¢nega pomena sodelovanje, ko poskusajo
zaposleni s skupnimi napori in medsebojno pomocjo doseci cilje, za katerega 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 njihovih hrbtom. Pravi odnosi nastanejo Sele s postopnim
oblikovanjem. V kolikor Zeli organizacija imeti visoko ustvarjalne kadre, bi moralo njegovo

vodstvo stremeti k izgradnji dobrih medsebojnih odnosov.

S to dimenzijo preucujemo tudi odnos med zaposlenimi in vodstvom. Zaposleni bodo bolj
motivirani, ¢e bodo sodelovali v procesih odloCanja o pogojih svojega dela in skupaj z vodjo
sodelovali pri iskanju ustreznih reSitev. Dobro klimo bo torej ustvarilo sodelovanje zaposlenih
in vodilnih, kjer bo delo podrejenih cenjeno, kjer si bodo medsebojno zaupali ter

konstruktivno resevali konflikte (Florjanci¢, Vukovi¢ 1998: 147).
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V okviru proucevanja dimenzije notranjih odnosov sprasujemo po tem, koliko v organizaciji
zaposleni cenijo delo sodelavcev, ali so odnosi med zaposlenimi dobri, ali je v organizaciji
med zaposlenimi bolj prisotno sodelovanje kot pa tekmovanje, ali se konflikti reSujejo v

skupno korist in ali si ljudje medsebojno zaupajo.

1.2.2.6 Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Poslanstvo podjetja doloca bistvo poslovanja podjetja, obravnava temeljna prepricanja in
vrednote in prihodnost poslovanja tako, da lo¢i podjetje od vseh drugih (Rozman 1993: 128).
»Kot jedro identitete podjetja, kot osrednji temelj ravnanja podjetja in njegovih ljudi,
poslanstvo podjetja opredeljuje odgovornost podjetja do zaposlenih, vodstva, lastnikov,

ustanoviteljev, uporabnikov in SirSe druzbe.« (LeSnik Musek 2003: 171).

Lesnik Musek (2003: 175-181) poudarja pomen jasne opredelitve poslanstva organizacije.
Jasen obcutek poslanstva motivira zaposlene h kakovostnemu delu, vodilne h kakovostnemu
in ucinkovitemu vodenju, uporabnikom in $ir§i skupnosti pa vzbuja zaupanje v organizacijo.
Jasno poslanstvo je lahko pomembno orodje vodenja in nacrtovanja. Ko vodstvo poveze
globlja obcutenja ljudi z razlogi obstoja podjetja, utrjuje obcutek smiselnosti dela in
notranjega zadovoljstva ob njem. Jasen obcutek poslanstva je najbolj ucinkovit, kadar ga
spremlja jasno razumevanje temeljnih vrednot podjetja in privlacna vizija prihodnosti.
Poslanstvo, ki ga ne dopolnjuje mocna, privlacna in uresnicljiva vizija, lahko vodi v togost.
Krcevito oklepanje trenutnega in morda zastarelega razumevanja podjetja pa hromi njegove

ustvarjalne in razvojne potenciale.

Vizija je posploSen opis zelene prihodnosti podjetja, predstava njegove privlacne, prihodnje
podobe. Pri viziji ne gre le za opis, kam se bo podjetje usmerilo v prihodnosti, kaksno bo in
kaj naj poc¢ne. Dobra vizija v podjetju prebudi njegove ustvarjalne potenciale. Postavi temelje
za strateSke nacrte in scenarije, s katerimi podjetje predvidi poti, po katerih jo bo

uresnicevalo.

Vizija ne sme biti sama sebi cilj, ne sme biti izolirana od dogajanja v podjetju, ampak mora
izvirati iz njega. Ucinkovita je le, e izraza dovolj vabljivo podobo prihodnosti, ki jo lahko
podjetje doseze s primernim trudom. To pa lahko doseze le vizija, ki ne nastane »zunaj
podjetjak, temveC pride od znotraj. Le s takSno vizijo se podjetje in zaposleni res poistovetijo.

Ustvarjanje ucinkovite vizije zahteva sposobnost Sirjenja obzorja podjetja in njegovih ljudi.
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Izbiranje »najboljSe« mozne prihodnosti zahteva sposobnosti prepoznavanja in uposStevanje
razli¢nih priloznosti, ki se ponujajo podjetju. SirSe in vise kot seZe ta pogled, lazje med njimi

izlus¢i tiste, ki vodijo do visokih ciljev in rezultatov (LeSnik Musek 2003: 247-249).

Rozman (1993: 133) meni, da v kolikor zaposleni poznajo in sodelujejo pri postavljanju in
uresni¢evanju ciljev, vizije, strategije in verjamejo v uspeh, so pripravljeni dograjevati svoje

znanje, spreminjati lastne in utecene nacine razmisljanja ter obnasanja pri delu.

Pri dimenziji poznavanja poslanstva in vizije ter ciljev bom poskusala ugotoviti, ali ima
organizacija jasno izoblikovano poslanstvo, ¢e so jim politika in cilji organizacije jasni in ¢e
pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi ostali zaposleni. Poleg tega me zanima, ali
zaposleni dozivljajo cilje kot realno postavljene in v kolik$ni meri jih zaposleni sprejemajo za

svoje.
1.2.2.7 Organiziranost

Organiziranost je formalna urejenost organizacije, izrazena v obliki organizacijskih struktur,
le-ta pa predstavlja formalno raz¢lenitev in razporeditev delovnih nalog po izvrSevalcih in

organizacijsko ureditev njihovih medsebojnih odnosov v podjetju (Vréko, Erjavsek 1998: 10).

Lastniki organizacije dajejo skupno nalogo organizacije v izvedbo vodstvu, ti pa nadalje svoje
naloge, dolznosti ali zadolzitve nalozijo podrejenim. Tako se tvorijo razmerja oziroma
hierarhija v zdruzbi. Vodstvo prenese na podrejene zadolzitve in odgovornosti, hkrati pa tudi

moc¢ oziroma oblast za izvedbo naloge.

Lipovec (1997: 34-35) opredeljuje organizacijo podjetja kot sestav razmerij med ljudmi —
¢lani podjetja, ki zagotavljajo obstoj, druzbeno ekonomske in druge znacilnosti podjetja ter

smotrno uresni¢evanje ciljev podjetja.

Dobra organiziranost omogoca, da organizacija posluje na najuspesnejsi nacin. Na drugi strani
slaba organizacija in neoptimalna delitev dela pripeljeta podjetje v velike poslovne tezave.
Kadar struktura organizacije v podjetju ni uspesna, se podjetje ne more pravocasno prilagoditi

vse ve¢jim zahtevam okolja (IvanusSa Bezjak 2006: 30-31).

V okviru raziskave zelim ugotoviti, ali imajo zaposleni jasno predstavo o tem, kaj se od njih

pricakuje, ali razumejo svoje mesto v organizacijski shemi, ali vodje sprejemajo odlocitve
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pravoCasno in spodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu in ali so pristojnosti in

odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh nivojih.

1.2.2.8 Vodenje

Vodenje v organizaciji je proces usmerjanja ljudi k ciljem organizacije. Definicija je dokaj
sploSna, vendar so vodje tisti, ki pridobijo zaupanje lastnikov ter pooblastila, da organizacijo
vodijo tako, da dosegajo postavljene cilje. Predvsem cilji so poglavitnega pomena, da vsi v
organizaciji vedo, kaj se pri¢akuje od zaposlenih, in na drugi strani vodja ve, s ¢im bo lahko

zaposlene motiviral, da bo lahko zadovoljeval njihove potrebe.

Vodenje je torej sposobnost vplivanja in usmerjanja zaposlenih z motiviranjem,
komuniciranjem in spodbujanjem za ucinkovito izvajanje nalog in doseganje ciljev
organizacije (Mozina 1998: 16). Vodje lahko s svojimi nacini vodenja kot tudi z njihovimi
osebnostnimi znacilnostmi in vedenjem, ustvarjajo med zaposlenimi takS$no vzdusje, ki
spodbuja medsebojno sodelovanje, timsko delo in ustvarjalno vedenje. Klju¢na naloga vodjij
je vzdrzevanje ustreznih odnosov med zaposlenimi v procesu vodenja. Vodenje je pomembno,
saj ¢e ne uspemo doseCi zamiSljenega, ne pomaga ne planiranje, ne organiziranje in niti

kontroliranje.

Ce vodenje v osnovi razdelimo na vodenje, usmerjeno v delo (avtokratiéno vodenje) in
vodenje, usmerjeno v zaposlene ( demokraticno ali participativno), se vse pogosteje pojavlja
prav to zadnje. Bistveno je zavedanje, da so nacini vodenja odvisni od situacijskih
spremeljivk, ki jih je potrebno v vsakem konkretnem primeru ugotoviti in na podlagi tega

pristopiti k ustreznim na¢inom vodenja.

V okvire te dimenzije bom proucevala, kaksna je samostojnost zaposlenih pri opravljanju dela
in koliko so le-ti naklonjeni sprejemanju ve&je odgovornosti za svoje delo. Zelim $e izvedeti,
ali se vodje pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela, jih zadovoljivo usmerjajo pri delu in
ali tudi sami sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. Izpostavljeno je tudi vpraSanje,
ali se v organizaciji uporablja stil vodenja, za katerega so znacilni poveljevanje in ukazi in ali

si zaposleni upajo odkrito povedati svoje mnenje.
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1.2.2.9 Notranje komuniciranje in informiranje

Mozina (1992: 73) opredeli komuniciranje kot proces prenasanja informacij z medsebojnim
sporazumevanjem. S komuniciranjem se izmenjujejo informacije, znanje in izkuSnje med

sodelujo¢imi osebami.

Potrebno je razlikovati med informiranjem in notranjim komuniciranjem. 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
(Gruban 1999: 17). Notranje komuniciranje pomaga zaposlenim razumeti delovanje
organizacije in tudi spoznati, kako bi sami lahko doprinesli k ve¢jemu uspehu. Zato je nujno,
da so zaposleni seznanjeni z nacrti, politiko in cilji organizacije. Na ta nacin lahko vodstvo

doseze vecjo pripadnost organizaciji in ve¢jo motiviranost zaposlenih (Rozman 2000: 25).

Komunikacije so sestavni in nelo¢ljivi del vodenja. Cilj komunikacije je graditev medsebojnih
odnosov, ki krmilijo delo in uspeSnost organizacije. Zato je pomembna tocnost 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: 82).

S preucevanjem te dimenzije organizacijske klime bi rada ugotovila, ali se vodje in sodelavci
Vv organizaciji pogovarjajo sprosceno, prijateljsko in enakopravno, ali vodstvo posreduje
dovolj razumljivih informacij za dobro opravljanje dela in ali zaposleni dobijo dovolj

informacij o tem, kaj se dogaja v drugih enotah organizacije.

1.2.2.10 Razvoj kariere

Lipi¢nik (1996: 185) po Clarku (1992) definira pojem kariere kot planirano ali neplanirano
zaporedje dela ali aktivnosti, ki vkljuCuje elemente napredovanja (po subjektivnem obcutku)

samouresni¢evanja in osebnega razvoja v dolo¢enem definiranem c¢asu.

Delovne zahteve in sposobnosti zaposlenih se s Casom spreminjajo, zato je planiranje kariere
smiselno. Po mnenju Rozmana, Kovaca in Koletnika (1993: 199-200) razvoj kariere
zagotavlja, da so organizaciji na voljo potrebna znanja, pomaga pridobiti in zadrzati sposobne
ljudi v organizaciji, zagotavlja sposobnim zaposlenim rast in razvoj ter znizuje frustracije

zaposlenih.
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Pri nac¢rtovanju kariere je potrebno uskladiti cilje organizacije in posameznika in upostevati
pri¢akovanja obeh. Sistemati¢en razvoj karier omogoca doloCanje klju¢nih kompetenc
posameznikov, ki podjetju omogocajo doseganje vecje konkurencne prednosti, zaposlenim pa
odkrivanje Ze izraZzenih sposobnosti in tistih, ki jih za doseganje ciljev Se potrebujejo

(Gorisek, 2001: 12).

PreucCevanje te dimenzije v konkretni organizaciji omogoca ugotavljanje zadovoljstva
zaposlenih z dosedanjim osebnim razvojem, ali so kriteriji napredovanja jasni vsem, ali sistem
napredovanja vsem zaposlenim omogoca enake moznost za napredovanje in ali imajo

najboljsi zaposleni moznost zasesti najbolj$a mesta.

1.2.2.11 Nagrajevanje

Kljuéni del vsakega sistema nagrajevanja v organizaciji morajo biti jasna, objektivna in
nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na uspesSnosti. Sistem nagrajevanja mora prvenstveno
temeljiti na principu denarnega in nedenarnega nagrajevanja znanj, ves¢in, inovativnosti in v
splosSnem vseh kompetenc zaposlenih. V zadnjem Casu vedno bolj pridobivajo na veljavi
nedenarne nagrade, vedno vecji je poudarek na motiviranju in stimuliranju zaposlenih s
permanentnim navdusSenjem, podpiranjem in spodbujanjem tako pri delu kot pri razvoju

kompetenc (Mihali¢ 2006: 216-217).

Interesi organizacije in zaposlenih glede pla¢ in nagrajevanja so nelo€ljivo povezani. Za
uresnicitev le-teh pa je potrebno obojestransko sodelovanje in ni dovolj, da organizacija pri
sistemu pla¢ in nagrajevanja razmislja le o lastnih ciljih. UpoStevane morajo biti tudi potrebe
in hotenja zaposlenih, saj se le preko ustvarjanja medsebojnih koristi in partnerskega odnosa
ustvarjajo pogoji za dolgorocno uspesnost. Bistveno je, da organizacija preko nagrajevanja
krepi zavedanje in odnos do ucinkovitosti in ustvarjalnosti zaposlenih, pri cemer poveca svojo

sposobnost prilagajanja novim okoli§¢inam (Zupan 2001: 269).

Zaposleni bo z ve¢jim navduSenjem in veseljem opravljal svoje delo, ¢e bo za dobro
opravljeno delo nagrajen in pohvaljen. V primeru, ko delavec za dobro opravljeno delo ne

dobi pohvale, s ¢asom pade tudi njegova zavzetost za delo. (Mihali¢ 2006: 218)

Pri dimenziji nagrajevanja me zanima, kako se praviloma vrednoti uspesnost v podjetju, ali po

opravljenemu delu sledi tudi ustrezna graja ali kazen, kaksna je raven plac¢ zaposlenih glede
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na raven pla¢ na trziScu, ali so bolj obremenjeni zaposleni tudi bolje stimulirani in e

zaposleni razmerja med placami v organizaciji dozivljajo kot ustrezna.
1.2.2.12 Strokovna usposobljenost in ucenje

Kvaliteta delovnega Zivljenja zaposlenih se kaZe tudi skozi moznost strokovnega
usposabljanja, napredovanja in nagrajevanja. Usposabljanje je poucevanje specificnih
spretnosti, izobrazevanje pa ima za cilj uspeSnost v prihodnosti in ustvarjanje podlage za
nadaljnje usposabljanje. Usposabljanje in izobrazevanje prispevata k bolj ucinkovitemu
opravljanju posameznih nalog, le to pa prispeva k povecanju produktivnosti, izboljSanju
kvalitete in prilagajanju zaposlenih delu (manj absentizma, manj fluktuacije, manj nesre¢ pri
delu, ve¢ predlogov za izboljSave). Na drugi strani pa posredno vplivata na zadovoljstvo in
motiviranost zaposlenih za delo, s tem, ko je visina place odvisna od stopnje izobrazbe, hkrati
pa je delo vi§je izobrazenih praviloma bolj zanimivo, fizicno manj naporno, statusno visje
ovrednoteno in povezano z razlicnimi materialnimi in nematerialnimi ugodnostmi.
Napredovanje za zaposlenega pomeni vecje zadovoljstvo, pripomore k doseganju boljsih
delovnih rezultatov in omogoca visjo placo in priznanje za uspesno delo, visji socialni polozaj

in manjSo nevarnost za izgubo zaposlitve (Kavar Vidmar 1998: 8§1-119).

V vsaki organizaciji se morajo zavedati, da so le izobrazeni, usposobljeni delavci, ki so voljni
razvijati svoje sposobnosti in hkrati prispevati k rasti organizacije, pomemben element, ki
povecuje zadovoljstvo, gradi osebnostni razvoj ter posredno povecuje vrednost organizacije

(Crneti¢ 1997: 197).

Strokovno izobraZeni in usposobljeni kadri so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in
uspesnosti vsake organizacije, ne glede na to, ali je njena temeljna dejavnost proizvodna ali
storitvena. Zato je razumljivo, da tako v svetu kot pri nas organizacije posvecajo

1zobrazevanju vedno vecjo pozornost (Jereb 1998: 177).

Pri merjenju dimenzije strokovne usposobljenosti in u¢enja me zanima, ali se zaposleni ucijo
drug od drugega, ali organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje, ali je sistem

usposabljanja dober in v kolik$ni meri so v zvezi s tem upoStevane tudi Zelje zaposlenih.
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1.2.3 Proucevanje in merjenje organizacijske klime

Raziskovanje organizacijske klime omogoc¢a vodstvu organizacije vpogled v mnenje oziroma
prepric¢anje razlicnih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnem okolju in pogojih dela ter
0 sami organizaciji. S pomoc¢jo merjenja klime vodilni pridobijo povratno informacijo, kako
dobro organizacija izpolnjuje potrebe in pricakovanja zaposlenih ter ugotovi, kaj je potrebno
spremeniti in kje. Tovrstni rezultat vodstvu daje izhodis¢e za pripravo akcijskega nacrta za

realizacijo sprememb (Lipi¢ 2001: 20).

Gilmer (1969: 76-77) opisuje tri glavne na¢ine merjenja organizacijske klime. To so:
- neformalni opisi,
- sistemati¢no zbrana opazanja ljudi znotraj zdruzbe,

- ugotavljanje klime z vpraSalniki.

Neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanju organizacije in o reakcijah njenih
¢lanov. Podatki so dobljeni na osnovi opazovanj, zapiskov, okroznic in so zelo subjektivne
narave, kljub temu pa ponujajo osnovno informacijo oziroma obcutek za klimo v proucevani
organizaciji. Druga vrsta podatkov so sistematicno izbrana opazanja ljudi znotraj zdruzbe.
Vsak posameznik organizacijsko klimo dojema na svoj nacin, ki je odvisen od preteklih
izkusenj, od okolja, iz katerega izhaja in njegovega nacina doZivljanja. Tu je pomemben
predvsem nacin, kako posameznik zaznava organizacijo in vlogo, ki jo igra v njej. Tudi ti
podatki so precej subjektivni. Ugotavljanje organizacijske klime je na podlagi lastnega
dozivljanja situacije lahko precej nezanesljivo, zato je najprimerneje, ¢e ugotavljamo klimo z
vprasalniki, v katerih so trditve, vpraSani pa izrazajo svoje doZivljanje tako, da oznalijo
stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo. Dobljene rezultate je potrebno analizirati in tako lahko
pridemo do ustreznih sklepov. Pri preucevanju klime z vpraSalniki moramo sistematicno

upostevati dolocene korake.

Lipi¢nik (1996: 66-67) tako celotno tehnologijo proucevanja klime z vprasalniki deli na
naslednje korake: pripravljalna dela (vkljucujejo ugotavljanje smiselnosti in potrebnosti
preucevanja organizacijske klime, nacine financiranja, sodelovanje ljudi, nacin zbiranja
podatkov itd.), sestavo vprasalnika (opredelimo vsebinske vidike preucevanja klime),
zbiranje odgovorov (osredotoimo se na zagotovitev anonimnosti), analizo odgovorov

(zagotovimo moznosti za statisticno analizo), predstavitev rezultatov (potrebna previdnost -
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rezultati preu¢evanja klime so lahko precej druga¢ni od pricakovanj naro¢nika raziskave) in

nacrtovanje akcij (presodimo ustreznost klime glede na cilje organizacije).

Najbolj pogosto in tudi najbolj ucinkovito je, da organizacijsko klimo in zadovoljstvo
zaposlenih proucujemo z mnenjskimi anketami. Te pa so manj uporabne v primeru majhnosti
ciljne skupine, saj so rezultati lahko sporni. V taks$nih primerih je veliko bolj ustrezno in tudi
uspesno, da se nekateri od teh podatkov pridobivajo tudi v okviru ocenjevalnih in letnih

razgovorov z zaposlenimi. (GoriSek, Tratnik 2003: 17).

Na podro¢ju prouCevanja in merjenja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v
slovenskem gospodarstvu, se je v zadnjih letih izoblikoval projekt SiOK (slovenska
organizacijska klima), ki je s svojim pristopom in metodologijo postal standard za tovrstne
raziskave v slovenskih podjetjih. Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij, ga je v
zaCetku leta 2001 pripravila skupina svetovalnih podjetij v Sloveniji pod okriljem
Gospodarske zbornice Slovenije (Skupno poroc¢ilo SiOK, 2005). Vodilna ideja projekta je
primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v slovenskih
podjetjih z namenom povecanja zavedanja o pomenu klime in ustreznih metod za njen razvoj.
Temeljni principi merjenja so: primerljivost, periodi¢nost in kvantitativnost. Merjenje poteka
na osnovi standardiziranega vprasalnika, kjer s pomocjo 5S-stopenjske lestvice izrazamo
stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami, ki se nanaSajo na posamezne dimenzije

organizacijske klime in na zadovoljstvo zaposlenih s posameznimi vidiki dela.

Ne glede na dobljene rezultate pa vsaka od dimenzij zahteva stalno izboljSavo in sicer ne
glede na izmerjeno sumarno vrednost, saj se lahko tudi dimenzije z izmerjeno visoko stopnjo
dokaj hitro spremenijo. Ne glede na to, je potrebno Se posebej pazljivo analizirati in
sistemati¢no izboljSevati problematicno dimenzijo, najvefjo pozornost pa je potrebno

nameniti kriticnim dimenzijam klime v organizaciji (Mihali¢ 2007: 56).

1.2.4 Spreminjanje organizacijske klime

Ce je klima v organizaciji neugodna, jo je potrebno spremeniti. Neugodnost ali ugodnost
klime presojamo glede na cilje, ki jih organizacija Zeli dosec¢i. Pomembno je, da pri
zaposlenih spremenimo nacin dozivljanja dolo€enih situacij in jih s tem umestimo v taksen

nacin reagiranja, v katerem bodo lahko dosegli zastavljene cilje.
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Pri proucevanju klime se je smiselno vprasati, na kakSen nacin se klima pravzaprav lahko
spreminja in kdo jo lahko spreminja. Obstaja ve¢ na¢inov spreminjanja klime (Lipi¢nik 1998:
79):

- nekontrolirano, nenadzorovano in sama od sebe. Spreminjanje klime na tak nacin
povzroca nesteto vplivov iz okolja, tako bliznjega kot daljnega. Tako spreminjanje
navadno ni skladno z Zeljami vodilnih, ta klima kasneje ovira doseganje ciljev
organizacije in narekuje spremembe.

- direkten nacin, kot drugi nacin spreminjanja klime, poteka na osnovi navodil in
ukazov, s katerimi podjetje skusa uravnavati vedenje posameznikov.

-z neposredno akcijo kar nekaj dimenzij ni mozno spreminjati s predpisi in dekreti, Se
posebej ne pri tistih, kjer prihajajo do izraza odnosi v podjetju. Tukaj se zahteva
spreminjanje direktno z delom, pojasnjevanjem, prepriCevanjem ter z osebnim

zgledom.

Kdo torej lahko spremeni klimo? Zelo veliko vlogo in najve¢ odgovornosti za nastajanje,
spreminjanje ter uspeSno uvajanje organizacijske klime imajo prav vodilni organizacije.
Lipicnik (1998: 79) navaja, da se klima lahko spreminja relativno hitro, ¢e zaposleni
verjamejo in zaupajo v tiste, ki jim obljubljajo boljSo prihodnost in jih vanjo usmerjajo.

Pomembno je, da svoje obljube uresnicijo in izpolnijo pri¢akovanja zaposlenih.

Miheli¢ (2006: 256-257) pravi, da je klimo dokaj tezko spreminjati in da je spreminjanje
klime vedno povezano tudi s spreminjanjem organizacijske kulture. Osnovni predpogoj
uvajanja sprememb temelji na preobratu zaposlenih, tako v smislu reorganizacije kot
modifikacije njihovega vedenja in s tem pripravljanja na uspeSno prilagajanje ter pozitivno
sprejemanje sprememb. To pa pogosto zahteva spremembo celotne organizacijske kulture, kar
je mnogo tezje od uvedbe sprememb zgolj v strategiji, politiki, ciljih, sistemih inoviranja,
kariernega razvoja, sistema plac, itd. Za vse to je potrebna najprej sprememba vrednot, stalis¢,
prepricanj in sploSnega nacina razmis$ljanja in delovanja vseh zaposlenih v organizaciji. Pri
izvedbi spreminjanja organizacijske kulture in klime je potrebna sama motiviranost za
uvajanje sprememb in dovzetnost zanje, upanje na boljSe pogoje in vecjo ucinkovitost,
pripravljenost na izboljSanje medsebojnih odnosov, pricakovanje vecjega zadovoljstva pri
delu in pozitiven odnos do uvajalcev sprememb. Potrebna je torej sprememba mentalitete na

nivoju celotnega poslovnega sistema, kar pa je zelo zahteven in dolgotrajen proces.
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1.3 Zadovoljstvo zaposlenih pri delu

Koncept zadovoljstva pri delu ima Stevilne definicije. Lahko bi ga opredelili kot skupek
pozitivnih in negativnih obcutkov, ki jih ljudje dozivljajo pri delu. Zadovoljstvo prinese

zadovoljitev potreb, doseganje ciljev, lahko tudi samo delno.

Kunsek (2003: 20) definira zadovoljstvo pri delu kot Zeleno ali pozitivno emocionalno stanje,
ki je rezultat posameznikove ocene dela ali dozivljanja in izkuSenj pri delu. Za razliko od
klime, govori pri zadovoljstvu o individualni Custveni reakciji na delovno okolje, pri klimi pa
o skupni sliki organizacijskega okolja zaposlenih. Zadovoljstvo pri delu spada k naravnanosti

do dela.

Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja zadovoljstvo pri delu in s posameznimi elementi dela kot
tudi delovnega mesta in sicer od zadovoljstva z nalogami, do zadovoljstva z neposredno
nadrejenim, z moZnostmi izobraZzevanja, s sodelavci, s fizicnimi pogoji dela in
opremljenostjo, z moznostmi napredovanja, z na¢inom dela, z nagrajevanjem, s placo, z
delovnim c¢asom, itd. Pri zagotavljanju vseh teh dejavnikov zadovoljstva pa je potrebno
izhajati iz individualnih Zelja in potreb. Nekateri ljudje so namre¢ zelo zadovoljni s svojim
delovnim mestom v¢asih zaradi popolnoma istih razlogov, zaradi katerih je nekdo drug
nezadovoljen. Zato splosno zadovoljstvo zaposlenih z delom in delovnim mestom
proucujemo v okviru klime v sistemu, specificno pa je treba zadovoljstvo meriti individualno

s posebnimi mehanizmi (Mihali¢ 2006: 266-267).

Ljudje vrednotijo razli¢ne reci in si postavljajo razlicne cilje. Enim pomeni denar vse. Drugi
so zadovoljni z majhno placo, le da lahko v miru razreSujejo tehni¢ne in organizacijske
probleme, ki pomenijo zanje oseben izziv. Tretji sprejemajo raznovrstne naloge brez izbire,
samo, da lahko ostanejo v varnem okolju organizacije in da ustreZejo svojim
predpostavljenim. Na to moramo biti pozorni Ze pri izbiranju delavcev, ki vstopajo v
organizacijo. Vedeti moramo, ali in katere organizacijske cilje bo delavec lahko sprejel za
svoje. Enako vprasanje si moramo postaviti tudi pri oblikovanju dela. Vse resitve ne ustrezajo
vsem delavcem enako. Svetlik (1998: 156).zdruzuje dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z

delom, v Sest skupin kot kaze Tabela 1.
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Tabela 1: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom

Vsebina dela Moznost uporabe znanja, moznost ucenja in strokovne rasti,
zanimivost dela
Samostojnost pri delu Moznost odlocanja o tem kaj in kako bo delavec delal,

samostojno razporejanje delovnega casa, vkljucenost v
odlocanje o sploSnejsih vprasanjih dela in organizacije

Placa, dodatki in ugodnosti

Vodenje in organizacija dela | Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje
pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne
naloge, skrb za nemoten potek dela

Odnos pri delu Dobro delovno vzdusje, skupinski duh, razreSevanje sporov,
spros¢ena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in
podrejenimi

Delovne razmere Majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji,

odpravljanje motecih dejavnikov fizicnega delovnega okolja
kot so vlaga, neugodna temperatura, prah, hrup in podobno.

Vir: Svetlik (1998: 156)

Zaposleni so lahko uspesni in ucinkoviti pri opravljanju nalog le, ¢e so zadovoljni. Za
uspesnost zaposlenih bomo torej naredili najvec, ¢e bomo zagotavljali zadovoljstvo pri delu in
na delovnem mestu. Vsi ukrepi za vecje zadovoljstvo zaposlenih zato vedno vplivajo potem
tudi na uspeSnost zaposlenih in v konc¢ni posledici na vecjo uspeSnost in ucinkovitost
posameznikov ali celotne organizacije. Za uspeSno organizacijo so torej predpogoj zadovoljni
zaposleni, medtem ko pa zaposleni niso samodejno zadovoljni zgolj zaradi tega, ker delajo v
uspesni organizaciji. To se v praksi najveckrat pokaze, ko so posamezniki zaradi uspeSnosti
organizacije ponosni, da delajo v njej, vendar bi jo bili kljub temu pripravljeni zapustiti, v
kolikor v njej ne bi bili zadovoljni. Zadovoljstvo zaposlenih in uspe$nost organizacije imata v
integraciji sinergi¢en ucinek. Na zadovoljnega zaposlenega bo imela uspesSna organizacija
povratno pozitiven vpliv nanj. Ta vpliv sicer ne bo tako izrazit, lahko pa, da bo na njegovi
osnovi tak posameznik postal Se bolj zadovoljen. Obenem pa tovrsten pozitiven vpliv iz
naslova uspeSnosti organizacije ni tako mocan, da bi pri nezadovoljnem posamezniku

povzrocil njegovo zadovoljstvo (Mihali¢ 2006: 268).

V diplomski nalogi bom v sklopu raziskave organizacijske klime proucila tudi zadovoljstvo
pri delu in sicer kot skupno zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Glavni dejavniki, ki vplivajo na

zadovoljstvo ali nezadovljstvo pri delu so naslednji:

- zadovoljstvo z delom
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- zadovoljstvo z vodstvom organizacije

- zadovoljstvo s sodelavci

- zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

- zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje

- zadovoljstvo s placo

- zadovoljstvo s statusom v organizaciji

- zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostor)
- zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje

- zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve

- zadovoljstvo z delovnim ¢asom

1.4 Organizacijska kultura in organizacijska klima ter njun vpliv na
zadovoljstvo zaposlenih in uspeSnost organizacije

Pri prebiranju literature na temo organizacijske klime in kulture sem zasledila, da je o
organizacijski kulturi napisanega neprimerno ve¢ kot o organizacijski klimi. To izhaja
najverjetneje iz dejstva, da ljudje Se vedno zamenjujejo pomen teh dveh pojmov in ne poznajo
pomembnih lo¢nic med njima. Pojem »kultura« je zelo Sirok pojem in veliki vecini ljudi

blizji, zato ga uporabljajo tudi takrat, ko dejansko govorijo o organizacijski klimi.
1.4.1 Organizacijska kultura

Kulturo lahko pojmujemo kot socialno energijo, ki usmerja organizacijo v dejavnost.
Organizacijska kultura je globlja raven temeljnih predpostavk in prepricanj, ki so skupne
¢lanom organizacije, delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacin percepcije
samega sebe in svojega okolja (Schein, 1987 v Mesner AndolSek 1995: 21). Vsaka
organizacija ima svojo kulturo in je precej odvisna od zaCetnega ravnanja vodstva, ki oblikuje
ali celo vsiljuje svoje predpostavke o tem, kaj je dobro ali primerno. Kasneje, ko je to
sprejeto, kultura vpliva na strategijo, sistem, postopke in nacine medsebojnega delovanja

(MoZina at al. 1993:10)

Organizacijska kultura je le ena globljih, najbolj razsirjenih in najvplivnejSih dimenzij
organizacijske klime. Pomeni celoto (spo)znanj, ki so cloveku podlaga za smiselno
interpretacijo izkuSenj in oblikovanje prihodnjega delovanja. Kulturo tvorijo torej nasi nazori,

vrednote, pravila, vedenja, norme, simboli in podobno. Kultura se veCinoma ne izraza

28



neposredno kot predpis ali vzorec vedenja, temveC se kaze posredno v tem, kaj po¢nemo in
kako, kakSen je na$ odnos do sebe in do okolja — do soljudi, narave. Gre torej za dejavnike, ki
so prikriti, pogosto se jih niti sami ne zavedamo, ki pa pomembno (so)oblikujejo naso

zivljenjsko drzo (Lipi¢nik 1998: 80-81).

Mihali¢ (2007: 5-6) opredeljuje organizacijsko kulturo kot celostni in korporativni sistem
vrednot, norm, pravil, staliS¢, prepricanj, skupnih lastnosti, nainov izvajanja procesov in
postopkov, vedenja in nacinov delovanja zaposlenih, skupnih ciljev ter vrste in oblike
interakcij tako znotraj organizacijskega sistema kot z njegovim zunanjim okoljem, ki v
sedanjosti odrazajo prakso skupne preteklosti in so obenem tudi pod vplivom obcutka
predvidene skupne prihodnosti pripadnikov posameznega poslovnega sistema. Vsi ti navedeni
elementi sistema organizacijske kulture v bistvu opredeljujejo tako imenovani kolektivni
fenomen organizacije, ki ga zelo poenostavljeno imenujemo »tako delamo mi« oziroma »tako
je pri nas«. Hkrati pa so ti elementi v vsaki organizaciji tudi nekaj najbolj trdega,
utemeljenega in uteCenega in ravno zaradi tega je organizacijsko kulturo tako zelo
spreminjati, saj gre v bistvu za osebnost organizacije. Njeno spreminjanje je zato ravno tako
zahtevno kot spreminjanje osebnosti in vedenja vsakega posameznika; slednje pa je

predpogoj, da se spremeni tudi kolektivna kultura celotne organizacije.

Organizacijska klima in kultura v osnovi skupaj predstavljata tako imenovano organizacijsko
razpolozenje, ki je integrirano v potek vseh procesov, delovanje posameznikov in v izvajanje
postopkov v organizaciji in posredno vpliva tudi na kazalnike uspeha organizacije, a je za
proucevanje, to je merjenje, prepoznavanje problemov, nacrtovanje, spreminjanje in
nadzorovanje organizacijske klime in kulture zelo dobro poznati njune temeljne razlike in tudi

njuno medsebojno delovanje.

1.4.2 Razlikovanje in povezanost organizacijske kulture in organizacijske klime

Organizacijska kultura in klima sta si zelo sorodna pojma, vendar pa Konrad (1987: 106) trdi,
da je pojem kulture globlji, klima pa naj bi bila odsev organizacijske kulture. Kultura
organizacije je bolj globalen pomen, usmerjen v preteklost (tradicijo) in prihodnost, pojem
organizacijske klime pa je bolj analiticen, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja.
Organizacijska kultura je tisto, kar ljudje mislijo, ¢utijo in verjamejo, organizacijska klima pa

tisto, kar recejo, delajo in kakor izgledajo. Sti¢na tocka obeh pojmov je po Konradu v tem, da
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oba poskuSata razlagati doloCenost Clovekovega vedenja v organizaciji in se zanimata za

posledice vplivov organizacije na vedenje njenih ¢lanov.

Oba koncepta, tako organizacijske kulture kot klime, se torej ukvarjata z osebnimi doZivljanji
in predelavami objektivnih vidikov dogajanj v organizaciji. Oba vplivata na vedenje ljudi v
organizaciji in sta obenem posledica tega obnasanja, oba ne obstajata samo na ravni
zorganizacije kot celote, temvec tudi na ravni njenih delov in oba sta relativno stabilna. Lahko
bi rekli, da nas z vidika obravnavanja klime bolj zanima, kako ¢lani organizacije doZivljajo
realnost, kultura pa se ukvarja s pojavi, ki so objektivni, ki obstajajo, tudi ¢e se jih ¢lani

zdruzbe ne zavedajo (Mozina et. al. 1998: 191).

Osnovna razlika med organizacijsko kulturo in klimo je v viru nastanka. Klima izhaja iz
psihologije, pojem organizacijske kulture pa je nastal kot podro¢je proucevanja v kulturni

antropologiji.

Ce strnem poglavitne ugotovitve (glej Tabelo 2), potem se temeljne razlike med

organizacijsko kulturo in klimo nanasajo na:

a) Prva dimenzija razlikovanja organizacijske kulture in klime je Casovno pogojena.
Pojem kulture je namrec¢ globalen pojem, ki je usmerjen izkljuéno v preteklo in
prihodnje stanje, medtem, ko je pojem klime veliko bolj analiti¢en, lokalnega znacaja
in usmerjen izkljucno na sedanje stanje v sistemu.

b) Oba izraza, tako pojem organizacijske kulture kot klime izvorno razlagata dolo¢enost
posameznikovega vedenja v sistemu in posledice le-tega, vendar je pri tem pojem
kulture veliko bolj vkljucen v primerjavi s klimo in je v sistemu tudi na vis§ji stopnji
abstrakcije. Kultura ima tako sistemski pomen in je konceptualno nad sfero klime v
sistemu; kultura namre¢ vpliva na klimo. Konstrukt kulture je tako globlji, klima pa je
le odsev stanja kulture sistema v dolo¢enem €asu in prostoru. Vzro€no posledi¢no je
zato raziskovanje podroc¢ja kulture v sistemu predvsem teoreticno usmerjeno in
aplicira kvalitativno metodologijo, medtem ko je raziskovanje klime empiri¢no in
aplicira kvantitativno metodologijo.

¢) Medtem, ko ima kultura sistemski pomen, ima klima kot manifestacija kulture
kontekstualni in procesni pomen. Iz tega sledi, da se klima ustvarja za¢asno, medtem

ko se kultura ustvarja skozi dalj$a ¢asovna obdobja.
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d) NajpomembnejSe razlike pa so v njunih lastnostih in bistveno vplivajo na moznost
upravljanja. Kultura je veliko manj vidna in se poCasneje in tezje spreminja od klime
in zato zahteva tezje upravljanje in dolgoro¢nejSe spreminjanje.. Upravljanje in
spreminjanje klime je lazje in omogocCa doseganje zelenih rezultatov sprememb ze v

kratkem ¢asovnem obdobju.

Ne glede na vse razlike pa sta organizacijska kultura in klima medsebojno tesno povezani,
vplivata eno na drugo in se vedno skupaj manifestirata. In ne glede na to, da je organizacijska
kultura bolj vezana na makro okolje poslovnega sistema in organizacijska klima bolj na mikro
okolje, pa to Se ne pomeni, da je organizacijska kultura posledi¢no pomembnejsa od klime.
Nasprotno, za celovito razumevanje vedenja ljudi je pomembno psiholoske vidike v podjetju

preucevati z obeh vidikov — z vidika organizacijske kulture in klime, zato je potrebno obema

posvetiti enako pozornost.

Tabela 2: Prikaz najpomembnejSih razlik med organizacijsko kulturo in klimo.

Organizacijska kultura

Organizacijska klima

Globalna usmerjenost

Lokalna usmerjenost

Visja stopnja trajnosti in stabilnosti

ZacCasnost in niZja stopnja stabilnosti

Usmerjenost v preteklost in prihodnost

Usmerjenost v sedanjost

Slabsa prepoznavnost in manjsa vidnost

Dobra prepoznavnost in vecja vidnost

Razvoj skozi daljsa ¢asovna obdobja

Razvoj v trenutnem obdobju

Visja raven abstrakcije pojma

Nizja raven abstrakcije pojma

Vezanost na strate$ki nivo

Vezanost na takti¢ni in operativni nivo

Sistemski pomen

Procesni pomen

Pocasno spreminjanje

Hitro spreminjanje

Zelo izrazit vpliv kulture na klimo

Malo manj izrazit vpliv klime na kulturo

Globok konstrukt

Zgolj odsev stanja v prostoru in ¢asu

Zelo zahtevno upravljanje

Dokaj enostavno upravljanje

Vecja teoreticna usmerjenost proucevanja

Vecja empiricna usmerjenost proucevanja

Prevlada kvalitativne metodologije

Prevlada kvantitativne metodologije

Ustvarjanje preko globalnih interakcij

Ustvarjanje preko postopkov in procesov

Vir: Mihali¢ (2007:10)
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1.4.3 Vpliv organizacijske kulture in organizacijske klime na zadovoljstvo zaposlenih in
uspesnost organizacije

Povezanost med kulturo, klimo in zadovoljstvom posameznika je preprosta. Zaposleni bo
toliko bolj zadovoljen, kolikor bosta kultura in klima zanj ustrezni in toliko bolj nezadovoljen,
kolikor manj bosta kultura in klima zanj ustrezni (Mihali¢ 2007:100). Pri tem gre za notranje
dojemanje posameznika, na katerega vplivajo Stevilni osebni dejavniki. Predvsem je
dojemanje zadovoljstva odvisno od tega, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih
primerja s svojimi vrednotami, to je, kaj je zanj pomembno in kaj pricakuje. Posameznik bo
nezadovoljen, ko bo dobil manj kot pri¢akuje, Se posebej, ¢e bo ta razlika najvecja pri tistem,

kar je zanj najpomembnejSe (Zupan 2001: 104).

Zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih s posameznimi vidiki dela je posledica
organizacijske klime v organizaciji. Organizacijsko klimo lahko ozna¢imo kot integracijski
koncept v vedenju organizacije. Vedenje posameznikov, skupin in celotne zdruzbe vpliva na
organizacijsko kulturo in klimo organizacije. Pomembno je, kako se posameznik pocuti v
organizacijii, na kakSen nacin posamezniki delajo v skupinah in kako uspesni so ter kako
deluje organizacija kot celota. Vsi vidiki so med seboj povezani in soustvarjajo kulturo in
klimo v zdruzbi, to pa naprej vpliva na podjetniStvo, produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih

v organizaciji (Mozina 1994: 147).

V praksi mnogokrat zasledimo, da se merjenje stopnje zadovoljstva zaposlenih enaci z
merjenjem organizacijske kulture in klime, kar pa je povsem napacno, saj zadovoljstvo pri
delu in z delovnim mestom ni del niti kulture in niti klime. Kultura in klima namre¢ le

vplivata na stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu in na delovnem mestu.

1.5 Predstavitev Doma upokojencev in oskrbovancev Impoljca

Dom upokojencev in oskrbovancev Impoljca Sevnica (v nadaljevanju DUO Impoljca) je
kombiniran socialno varstveni zavod. Sestavljen je iz §tirih enot na treh lokacijah. Najvecja
enota je poseben socialno varstveni zavod Dom Impoljca s kapaciteto 290 postelj. Na isti
lokaciji se nahajata Se Restavracija Dvorec Impoljca, ki predstavlja gospodarsko dejavnost.
DUO Impoljca ima po eno enoto Doma upokojencev v Sevnici in v Brezicah. Oba domova sta
namenjena starostnikom. SevniSki dom ima kapaciteto 95 postelj, breziski dom pa 116

postelj.
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Slika 1: Makro organizacija Javnega zavoda DUO Impoljca

JAVNI SOCIALNO VARSTVENI ZAVOD
DOM UPOKOJENCEV IN
OSKRBOVANCEYV IMPOLJCA

I

SPLOSNI SOCIALNI SPLOSNI SOCIALNI POSLOVNA ENOTA
ZAVOD ZAVOD RESTAVRACIJA
DOM UPOKOJENCEV DOM UPOKOJENCEV DVOREC
SEVNICA BREZICE

POSEBNI SOCIALNI

ZAVOD
DUO IMPOLCA

Vir: Plan dela za leto 2008

DUO Impoljca stanovalcem v vseh enotah zagotavlja osnovno in socialno oskrbo,

zagotovljeno pa jim je tudi zdravstveno varstvo.

V Domu upokojencev in oskrbovancev Impoljca kot celoti je zaposleno 252 delavk in
delavcev. Od tega je 158 zaposlenih v dveh enotah na Impoljci, 46 v enoti v Sevnici in 48 v

enoti v Brezicah.

1.5.1 Dom Impoljca

Je poseben socialno varstveni zavod, ki opravlja posebne oblike institucionalnega varstva za
odrasle osebe z dolgotrajnimi tezavami v dusevnem zdravju in osebe z motnjami v dusevnem
in telesnem razvoju. Stanovalcem Dom Impoljca nudi osnovno in socialno oskrbo v skladu z

veljavno zakonodajo.

Dom je bil ustanovljen leta 1952. Sprva so naseljevali reveze in ljudi, ki so jih v tistem ¢asu
odrinili na rob druzbe. Naseljevali so jih v staro gras¢ino v ve¢ posteljne sobe. Postopno so
gradili dodatne stavbe za namestitev stanovalcev. O koncu osemdesetih in v zacetku
devetdesetih let pa je bil zgrajen sedanji kompleks doma, ki obsega bivalne in zaposlitvene

prostore ter prostore namenjene zdravstveni dejavnosti, rekreaciji in prehrani.

Dom Impoljca sestavljajo trije oddelki, od tega je eden negovalni, za tezko pokretne in
nepokretne stanovalce, dva sta pa bivalna. Vsak oddelek je razdeljen na bivalne Cetrtine, ki so
funkcionalno opremljene. Stanovalci, ki jim zdravstveno stanje to omogoca, se prehranjujejo

v domski jedilnici, ostali pa ostanejo na oddelku ali v sobi. Na vsaki Cetrtini je dnevni prostor
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v katerem lahko prezivljajo svoj prosti ¢as ob prebiranju knjig, igranju druzabnih iger,

gledanju televizije, poslusanju radia...

1.5.2 Sluzbe in dejavnosti v Domu Impoljca

Zaposleni v enoti Impoljca opravljajo svoje delo v okviru naslednjih sluzb:

e socialna sluzba (psihosocialna pomoc pri reSevanju osebnih in socialnih stisk in tezav,
razvijanja socialnih odnosov, razumevanje ¢loveka v socialnem kontekstu, zbiranje,
vodenje, urejanje dokumentacije, sodelovanje s svojci in drugimi institucijami);

e sluzba zdravstvene nege in oskrbe (spremljanje zdravstvenega stanja stanovalcev,
skrb za zdravstveno vzgojo stanovalcev, skrb za zdravo bivalno okolje, nudenje
kvalitetnih storitev zdravstvene nege, vodenje zdravstvene negovalne dokumentacije
za vsakega posameznika, sodelovanje z ostalimi strokovnimi delavei v ustanovi);

e specialno pedagoSka sluzba in delovno okupacijska terapija (skrb za samega sebe,
zaposlitvene dejavnosti za razvoj ro¢nih spretnosti, glasbeno — plesne aktivnosti,
telesno gibanje in razvedrilne dejavnosti, letovanja, pikniki, izleti, kopanje,
sodelovanje s podobnimi drustvi in ustanovami);

o Fizioterapija (pasivno in aktivno razgibavanje, elektroterapija, Sola hoje -
vertikalizacija, protibolecinska terapija, respiratorna fizioterapija, hidroterapija)

e Prehrana (priprava jedi, obrokov, skrb za upostevanje dietne prehrane...);

¢ tehni¢ne pomozZne sluzbe (vzdrzevanje, pralnice, varnostniki — receptorji in voznik)

e skupne sluzbe (vkljuCujejo vodenje, sploSno kadrovsko sluzbo in finan¢no

racunovodsko sluzbo).

V dopoldanskem casu potekajo delavnice v okviru delovne terapije in specialno pedagoske
sluzbe. Vecina stanovalcev se vanje vkljuCuje glede na interes, sposobnosti, predhodno

znanje, Zelje in prostorske moznosti.

Poglavitna skrb zaposlenih v Domu je, da stanovalci zivijo ¢imbolj samostojno, da imajo
vpliv na dogajanje in organiziranost zivljenja in aktivnosti z ob¢utkom varnosti in strpnostjo
za sozitje. Zavedati se je potrebno, da Dom Impoljca kot institucija ne more nadomestiti
primarne druZzine, lahko pa zaposleni s svojim delom in pozitivnim odnosom do stanovalcev

dajejo zgled in spodbudo za razvijanje pozitivne bivanjske klime.
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Posebna skrb je namenjena individualnemu pristopu. Zavedati se je potrebno, da je vsak
posameznik individum zase in kot takega ga je potrebno sprejeti. Drug pomemben pristop pa
je timsko in multidisciplinarno delo, ki omogoca osvetlitev primera skozi razli¢ne aspekte. Je
nacin celostnega vpogleda, sodelovanja razli¢nih strokovnih delavcev in sodelavcev, hkrati pa
priloznost za zaposlene, da si med seboj izmenjujejo poglede, izkuSnje ali probleme, s
katerimi se srecujejo pri svojem delu. Pri samem delu tako timskem kot individualnem pa je
zelo pomembna aktivnost posameznega stanovalca, ki se vkljucuje v skladu s svojimi zeljami,

potrebami in zmoZznostmi.

Poleg osnovnih vsebin, zaposleni v domu izvajajo tudi projektno delo. Na njem temelji skrb
za ohranjanje psihofizi¢nih aktivnosti stanovalcev, prostovoljno delo, terapevtsko delo,

razvijanje stikov s svojci, 0zjo in $irSo lokalno skupnostjo,...

Za slehernega zaposlenega, ki dela v Domu Impoljca, kjer je njegovo delo neposredno
povezano s stanovalci, predstavlja to veliko psihi¢no obremenitev, zato je za proucevano
organizacijo Se posebej pomembna spodbudna in pozitivno naravnana organizacijska klima.
Vsakr$ne eventuelne negativne smernice dimenzij organizacijske klime bi lahko posredno

zelo hitro vplivale tudi na kakovost Zivljenja stanovalcev v Domu.

1.5.3 Model E-Qalin

V letosnjem letu so se v DUO Impoljca odlocili za uvedba sistema za upravljanje kakovosti
E-Qalin, ki naj bi bil v pomo¢ in podporo tako zaposlenim kot tudi stanovalcem v Domu.

E-Qalin je obsezen, inovativen in dinamicen vseevropski model upravljanja s kakovostjo v
domovih za starejSe ljudi, posebnih socialnih zavodih, zavodih za usposabljanje in varstveno
delovnih centrih, katerega razvoj je podprla Evropska skupnost. V originalu ima naziv:

European quality-improving learning in residental care homes for the elderly.

Za E-Qalin je znacilna operativna naravnanost, zajema vse hierarhi¢ne ravni v organizaciji in
pospesuje aktivno vkljucevanje zaposlenih. Predvideni u€inki upravljanja kakovosti po
E-Qalinu so:
- boljsa kakovost storitev za stanovalce; ve¢ja kakovost oskrbe, nege in storitev za
zdravo in bolj pestro Zivljenje;
- sistemati¢na naravnanost vseh procesov na stanovalce;

- vkljucevanje svojcev stanovalcev, zunanjih partnerjev, medijev;

35



- vecja motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih;

- pomo¢ vodstvu ter zaposlenim v zavodu pri zagotavljanju ter izpopolnjevanju
kakovostnih storitev;

- usposobljenost osebja in vodilnih delavcev za razmisljanje o kakovosti, specificno za
dejavnost;

- pospesevanje ozavescenosti o kakovosti v zavodih in socialne politike;

- nacionalna in mednarodna primerljivost zavodov ter certificiranje specificne

dejavnosti in blagovni znak.

1.5.4 Pravni okviri delovanja DUO Impoljca

Osnovne pravne podlage za delovanje DUO Impoljca so:

- Zakon o socialnem varstvu (Uradni list RS $t. 3/2007 - uradno precis¢eno besedilo);

- Zakon o zakonski zvezi in druzinskih razmerjih (Uradni list RS $t. 69/2004, 16/2004);

- Pravilnik o minimalnih tehni¢nih zahtevah za izvajalce socialno varstvenih storitev
(Uradni list RS §t. 67/20006);

- Pravilnik o metodologiji za oblikovanje cen socialno varstvenih storitev (Uradni list
RS st. 87/2006, 167/2006);

- Pravilnik o postopkih pri uveljavljanju pravic do institucionalnega varstva (UL RS
§t.38/2004, §t.42/2007);

- Zakon o sploSnem upravnem postopku (Uradni list RS §t.36/2004);

- Strategija varstva starejSih do leta 2010 - Solidarnost, sozitje in kakovostno staranje
prebivalstva (sprejela Vlada RS 21. 9. 2006);

- Resolucija o nacionalnem programu socialnega varstva za obdobje 2006 - 2010
(Uradni list RS, §t. 39/2006);

- program boja proti revs¢ini in socialni izkljucenosti.

Sicer pa so za uravnavanje delovanja DUO Impoljca pomembni Se razni ostali zakoni in
pravilniki s podro¢ja socialnega varstva, interni predpisi in naslednji kodeksi: Kodeks eti¢nih
nacel v socialnem varstvu, Kodeks eti¢nih nacel socialnih delavk in delavcev Slovenije ter

Kodeks etike medicinskih sester in zdravstvenih tehnikov.
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2. OPREDELITEV PROBLEMA
2.1 Okolje problemske situacije

V interesu vsake organizacije je, da njeni zaposleni optimalno opravljajo svoje delo, so zanj
motivirani in so hkrati zadovoljni. Toda ob tem se pojavlja vprasanje, kako to optimalno
delovanje doseci. Klju¢ do resitve predstavljata pozitivno naravnana organizacijska klima in

ucinkovito upravljanje s klimo v organizaciji.

Splosno delovno klimo ustvarjajo vsi zaposleni v organizaciji. Upravljanje s klimo je tako
naceloma naloga vseh zaposlenih, saj sama klima ucinkuje na pocutje in delovanje vseh
zaposlenih v organizaciji. Vodstvo organizacije bi se zato moralo truditi in ustvariti takSno
delovno ozracje ter uvesti takSno vodstveno politikov organizaciji, ki bi pomembno prispevala

k oblikovanju ustrezne delovne klime in s tem k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih pri delu.

O tem, kako se organizacijska klima obcuti v posamezni organizaciji, sem imela priloznost
izkusiti tudi sama. Ve¢ let sem bila zaposlena v proizvodnem podjetju, kjer je vladala
»zadusljiva« organizacijska klima. Vodstvu je bilo mar le realizacija mese¢nih in letnih
planov prodaje in nacrtovanega dobicka. O tem, da so zaposleni zelo pomemben ¢loveski
capital, ni kazal zanimanja nih¢e. Medsebojni odnosi med sodelavci in z nadrejenimi so bili
izredno slabi, za izobrazevanje zaposlenih ni bilo s strani vodilnih niti zanimanja niti
planiranih finan¢nih sredstev, napredovanje je potekalo po poti »ritolizniStva« in
podkupovanja, cilji in strategije organizacije pa so bile zavite v meglo in jih nih¢e od
zaposlenih ni jasno razumel. Vsi ti dejavniki so botrovali temu, da smo bili zaposleni na vseh
ravneh organizacije pri delu zelo nezadovoljni in tudi vse manj uspes$ni. In lahko recem, da
sem bila ena izmed tistih, ki smo sluzbo v tej organizaciji pustili zgolj zaradi neustrezne

organizacijske klime.

Danes sem zaposlena v DUO Impoljca, kamor sem pogosto prihajala Ze kot prostovoljka. Ze
ob vstopu v notranjost doma je bilo Cutiti neko pozitivno ozracje. S ¢asom sem spoznavala
njihov princip delovanja in tudi to, davseeno ni vse tako zelo pozitivno kot je bil prvi obcutek.
Ob priloznosti, ko sem izbirala temo diplomske naloge, se mi je porajala ideja, da bi bilo zelo
zanimivo prouciti organizacijsko klimo v Domu Impoljca. Rezultati merjenja posameznih
dimenzij organizacijske klime bo zelo dobra informacija za vodstvo kot tudi za vse zaposlene

o tem, kakSno je mnenje oziroma dozivljanje situacije v organizaciji vseh zaposlenih po
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posameznih podroc¢jih organizacijske klime. Na podlagi teh rezultatov bo vodstvo lahko glede
na zastavljene organizacijske cilje nacrtovalo zazeleno organizacijsko klimo in posvetilo
dovolj pozornosti dimenzijam, ki so bile slabSe oziroma najslabse ocenjene. S tem bi lahko
prispevali k ve¢jem zadovoljstvu zaposlenih na delovhem mestu in s tem vecji uspesnosti in

ucinkovitosti pri nudenju storitev stanovalcem doma.

Tovrstnih raziskav v zvezi z organizacijsko klimo v proucevani organizaciji do letos niso
izvajali. Zato bi lako dobljeni rezultati te raziskave predstavljali pomembno zacetno tocko pri
preucevanju organizacijske klime in zadovoljstva pri delu. DUO Impoljca bo letos zacela z
uvajanjem sistema kakovosti storitev E—Qalin, katerega namen je izboljSanje delovanja vseh
ravni v organizaciji kot tudi sodelovanja med njimi, povecanje zadovoljstva vseh zaposlenih
kot tudi zagotavljanje bolj kakovostnih storitev za stanovalce. Vsekakor bi lahko z rednim
merjenjem organizacijske klime ugotovili, ali je in koliko je sistem E-Qalin res doprinesel k

ustreznejsi organizacijski klimi in ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih.

38



3 METODOLOGIJA
3.1 Vrsta raziskave in spremeljivke

Raziskavo lahko opredelimo kot opisno oziroma deskreptivno. Z njo sem skusala ugotoviti,
kaksna je organizacijska klima, oziroma kaksno mnenje imajo zaposleni v Domu Impoljca po

posameznih dimenzijah organizacijske klime in kako ocenjujejo njihovo zadovoljstvo pri

delu.

Raziskava je kvantitativna, pri kateri sestavljajo osnovno izkustveno gradivo podatki, dobljeni
s standardiziranimi merskimi postopki. Te podatke je mozno izraziti kot Stevila in so potem
analizirani s pomoc¢jo matemati¢nih in statistiénih metod. Pri raziskavi sem uporabila metodo

anketiranja, inS§trument pa je bil standardiziran vpraSalnik, zaprtega tipa.

Neodvisne spremeljivke, ki sem jih pri raziskavi upostevala, so bile: spol anketiranca (Zenki,
moski), starost anketiranca (do 30 let, od 30 do 40 let, od 40 do 50 let, nad 50 let), staz v
organizaciji (do 2 leti, od 2 do 5 let, od 5 do 10 let, od 10 do 20 let, nad 20 let), stopnja
izobrazbe (dveletna srednja Sola ali manj, poklicna, srednja Sola, visja Sola, visoka in vec)

in sluzba, v okviru katere je anketirani zaposlen v organizaciji (socialna sluzba, fizioterapija,
delovna terapija in drugi strokovni delavci; zdravstvena nega in oskrba; tehni¢ne sluzbe;

pralnica in vzdrzevanje, CiSCenje, vratar; prehrana; skupne sluzbe:vodenje, racunovodstvo,

kadrovska sluzba).

Spremeljivke, ki sem jih merila z vprasalnikom, pa so bile naslednje: odnos do kakovosti,
inovativnost, iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, notranji odnosi,
poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, organiziranost, vodenje, notranje komuniciranje in
informiranje, razvoj kariere, nagrajevanje, strokovna usposobljenost in ucenje, zadovoljstvo

pri delu.

Za razpon vrednosti sem pri ocenjevanju klime uporabila ocenjevalno lestvico s petimi
stopnjami:

1. sploh se ne strinjam

2. delno se strinjam
3. niti da niti ne
4

vecinoma se strinjam
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5. popolnoma se strinjam

Za merjenje zadovoljstvu pri delu pa sem uporabila naslednje stopnje zadovoljstva:
1. zelo nezadovoljen

nezadovoljen

srednje zadovoljen

zadovoljen

A T

zelo zadovoljen

3.2 Merski inStrument in viri podatkov

Pri prou€evanju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v Domu Impoljca sem si
pomagala z vprasalnikom, ki ga uporabljajo v projektu SiOK. Sam vprasalnik je sestavljen iz
trditev, ki opisujejo doloCene situacije v organizaciji. Pri tem je naloga zaposlenih, vkljuc¢enih
v raziskavo, da na dani lestvici ocenijo, v kolik§ni meri posamezen opis predstavlja njihovo

socialno okolje, to je organizacijo.

Vprasanja, ki se nanaSajo na sploSne podatke anketiranih, sem prilagodila glede na samo
organizacijo. Izpustila sem vprasanje o nivoju v organizaciji in dodala vprasanje glede sluzbe
v organizaciji, v okviru anketirani opravlja svoje delo. Izpustila sem primerjalna vpraSanja in
dodatna vprasSanja o sistemih, saj menim, da je vprasalnik nekoliko preobsezen, in bi kot tak

lahko pomenil manjSo odzivnost anketirancev.

V uvodnem delu vprasalnika (Priloga 1) sem opredelila namen anketiranja in zaposlenim
podala navodila v zvezi z izvedbo anketiranja. Sledi pet vprasanj, ki se nanaSajo na

demografske znacilnosti anketirancev.

Glavni del obsega 71 vpraSanj, od tega se 60 vprasanj nanaSa na merjenje organizacijske

klime, 11 vprasSanj pa na merjenje zadovoljstva pri delu.

Dimenzije klime, ki jih meri vpraSalnik so naslednje:
1. Organiziranost

Strokovna usposobljenost in uc¢enje

Odnos do kakovosti

Nagrajevanje

wok wD

Notranje komuniciranje in informiranje
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Notranji odnosi
Vodenje

Pripadnost organizaciji

o =N

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev
10. Motivacija in zavzetost
11. Razvoj kariere

12. Inovativnost, iniciativnost

Vsako dimenzijo organizacijske klime predstavlja 5 trditev. Stopnjo strinjanja s posameznimi
trditvami, ki se nanaSajo na posamezne dimenzije organizacijske klime in opisujejo
organizacijo, zaposleni izrazajo s pomocjo petstopenjske lestvice, pri kateri imajo na voljo
naslednje moznosti: 1 (sploh se ne strinjam), 2 (delno se strinjam), 3 (niti da niti ne), 4

(veCinoma se strinjam), 5 (popolnoma se strinjam).

Vprasalnik zadovoljstva, ki je sestavljen iz 11 vprasanj, meri zadovoljstvo posameznika z
razli¢nimi vidiki njegovega dela: s samim delom, z vodstvom organizacije, s sodelavci, z
neposredno nadrejenim, z moznostmi napredovanja, s placo, s statusom v organizaciji, z
delovnimi pogoji (oprema, prostori), z moznostmi za izobrazevanje, s stalnostjo zaposlitve in
z delovnim ¢asom. Pri izrazanju zadovoljstva s posameznimi vidiki dela imajo anketiranci na
voljo naslednjo petstopenjsko lestvico: 1 (zelo nezadovoljen), 2 (nezadovoljen), 3 (srednje

zadovoljen), 4 (zadovoljen), 5 (zelo zadovoljen).

3.3 Populacija

V okviru DUO Impoljca je v enoti Dom Impoljca zaposlenih skupaj 158 ljudi. V anketiranje
so bili, z izjemo delavcev na letnem in na bolniSkem dopustu, zajeti vsi zaposleni. V ¢asu
anketiranja je bilo prisotnih vsega skupaj 120 zaposlenih. Od razdeljenih 120 anket, je bilo

vrnjenih je 84 anket, od katerih so bile vse pavilno izpolnjene.

3.4 Zbiranje podatkov

Kot sem zapisala ze v uvodnem delu diplomske naloge, je bilo vodstvo DUO Impoljca zelo
navduseno nad mojo pripravljenostjo v zvezi s preucevanjem organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih pri delu. Skupaj smo potem nacrtovali tudi celoten postopek

anketiranja, in so mi glede razdeljevanja kot tudi zbiranja anketnih vprasalnikov podali

41



izjemno veliko koristnih predlogov, ki izhajajo iz njihovih izkuSenj v preteklosti na podroc¢ju

izvajanja anketiranja med zaposlenimi.

Ankete so bile delavcem vro€ene na naslednji nacin: delavcem v socialni sluzbi, fizioterapiji,
delovni terapiji ter skupnim sluzbam sem vprasalnike razdelila sama osebno. Zaposlenim v
zdravstveni negi in oskrbi, zaposlenim na podroc¢ju prehrane in tehni¢nim sluzbam pa so bili
vprasalniki vroceni s pomocjo vodij teh sluzb. Za vracilo anket sem predvidela prostor ob

vratarnici, saj je to prostor, ki ga dnevno preckajo vsi zaposleni.

Z anketiranjem sem pricela 8.avgusta 2008 in je trajalo do vklju¢no 14.avgusta 2008. Odziv
na anketo je bil precej dober, saj je bilo vrnjenih in ustrezno izpolnjenih kar 84 anket, oziroma
je na anketo odgovorilo 70% tistih, ki so jo prejeli. Ce te odstotke primerjamo na posamezno
skupino oziroma sluzbo anketiranih se je izkazalo, da so vse sluZzbe vrnile ankete v povprecju
v dokaj podobnem odstotku. Stevilo razdeljenih in izpolnjenih anket po posameznih sluzbah

sem prikazala v Tabeli 2.

Tabela 2: Prikaz Stevila razdeljenih in vrnjenih anket po sluzbah

<, . .. St. pravilno .
SLUZBA Stevilo razdeljenih e vrnjene
anket ankete v %
anket

Socialna sluzba, fizioterapija, delovna terapija

: . : : 15 12 80,0
in drugi strokovni delavci

Zdravstvena nega in oskrba 61 41 67,2
Tehni¢ne sluzbe 24 17 70,8
Prehrana 12 8 66,7
Skupne sluzbe 8 6 75,0
VSE SKUPAJ 120 84 70,0

Vir: lastna raziskava

3.5 Obdelava in analiza podatkov

Podatke za raziskavo sem zbrala z anketnim vpraSalnikom. Zbrane podatke sem najprej
uredila in pregledala. Pri izdelavi tabel in grafov sem uporabila raCunalniski program

Microsoft Excel. IzraCunala sem aritmeticno sredino vseh posameznih dimenzij
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organizacijske klime in povpre¢ne ocene posameznih trditev znotraj posamezne dimenzije.
Prav tako sem izracunala frekvence posameznih odgovorov glede na stopnjo strinjanja s

posameznimi trditvami.
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4 REZULTATI IN RAZPRAVA

4.1 Splosni podatki o anketirancih

Graf 1: Struktura anketiranih po spolu

m zenske

B moski

Vir: lastna raziskava

Graf 1 predstavlja struktura zaposlenih glede na spol, ki so vrnili izpolnjen anketni vprasalnik.
V enoti Dom Impoljca je zaposlenih 158 delavcev, v raziskavi jih je sodelovalo 120, od tega

je vpraSalnik vrnilo 84 zaposlenih in sicer 70 (83%) Zensk in 14 (17%) moskih.

Graf 2: Struktura anketirancev po starosti

mdo30
Hod30do 40
Mod40do 50
mnad 50

Vir: lastna raziskava

Vzorec anketiranih sestavlja 16 % tistih, ki so stari do 30 let in 8 % tistih, ki so starej$i od 50
let. Najvecji delez anketiranih predstavljajo zaposleni, stari od 30 do 40 let in sicer 46%,
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nekoliko manjsi delez pa zaposleni v starostnem razredu od 40 do 50 let in sicer predstavljajo

30% odstotni delez anketirancev.

Graf 3: Struktura anketirancev glede na staz zaposlitve v Domu Impoljca

Hdo 2 leti
mod2doslet
Mod5do 10let
mod 10do 20 let

mnad 20 let

Vir: lastna raziskava

V enoti Impoljca najvecji delez predstavlja skupina zaposlenih, ki so v organizaciji zaposleni
med 10 in 20 let in predstavljajo 30% vseh anketiranih. Sledijo jim tisti, ki so zaposleni ve¢
kot 20 let in predstavljajo 23 odstotni delez, 17 % pa je takih, ki so zaposleni od 5 do 10 let.
15 % odstotkov predstavljajo anketirani, ki so v organizaciji zaposleni od 2 do 5 let in enak

odstotek tisti, ki so zaposleni do dveh let.

Graf 4: Struktura anketirancev v Domu Impoljca glede na izobrazbo

W dveletna srednja Sola ali
manj

B poklicnasola

m sredna sola

m visjasola

B visokain vec

Vir: lastna raziskava
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Najvecji odstotek vzorca v kategoriji izobrazba predstavljajo zaposleni z dokoncano srednjo
Solo in v strukturi anketirancev predstavljajo 45 % delez. Z 28 % jim sledijo tisti z
dokoncano poklicno Solo. Najmanjsi delez in sicer 6% jih ima dokoncano dveletno Solo ali
manj in le malo ve¢ anketiranih, to je 7%, vi$jo Solo. 14% pa ima dokonc¢ano visoko $olo ali

vec.

Graf 5: Struktura anketirancev v enoti Impoljca glede sluzbo, v katero so vkljuceni

M socialnasluzba,
fizioterapija, delovna
terapija

B zdravstvena nega in

oskrba

tehnicne sluibe

W prehrana

W skupne sluzbe

Vir: lastna raziskava

Izmed vseh sodelujocih v raziskavi se jih je kar 49 % opredelilo za sluzbo zdravstvene nege in
oskrbe, 20% pa za tehnicne sluzbe, kamor pristevamo pralnico, vzdrzevanje, sluzbo ¢iS¢enja
in vratarje. Vzorec sestavlja tudi 14% zaposlenih v socialni sluzbi, fizioterapiji, delovni
terapiji ali pa so zaposleni kot drugi strokovni delavci. 10 % anketiranih je zaposlenih v sluzbi
prehrane in najmanjsi delez vzorca, to je 7%, predstavljajo zaposleni v raCunovodstvu in

kadrovski sluzbi ali pa so vodilni delavci.
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4.2 Analiza rezultatov po posameznih dimenzijah organizacijske klime

Graf 6: Povprecne vrednosti po posameznih dimenzijah organizacijske klime

nagrajevanje ] 2,19
razvojkariere 1 3,17
notranje komuniciranje in informiranje | 3j41
strokovna usposobljenostin uéenje 1 3,44
notranji odnosi | 3,57
poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev | 3,68
organiziranost | 3,76
pripadnost organizaciji 1 3,88
motivacijain zavzetost | 3,89
inovativnost, iniciativhost 1 3|90
vodenje | 3191
odnos do kakovosti 1 4,10
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Vir: Lastna raziskava

Glede na raziskavo lahko reCem, da je vecina dimenzij organizacijske klime zelo dobro
ocenjenih. Slednje lahko reCem za dimenzije: Odnos do kakovosti, Vodenje, Inovativnost in
iniciativnost, Motivacija in zavzetost, Pripadnost organizaciji. Najvisje povprecje izmed vseh
dimenzij pripada dimenziji Odnos do kakovosti in sicer 4,10. Drugo najvisjo oceno je prejela
kategorija Vodenje s povprecno oceno 3,91, tretje mesto je pripadlo kategoriji Inovativnost in

iniciativnost in sicer s povprecno oceno 3,90.

Takoj za temi sta se s precej visoko oceno uvrstili Se dimenzija Motivacija in zavzetost s

povprecno oceno 3,89 in Pripadnost organizaciji s povprecno oceno 3,88.

Nekoliko slabse, a Se vedno zelo dobro so bile ocenjene dimenzije: Organiziranost (3,76),

Poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev (3,68) in Notranji odnosi (3.57).

Dimenziji Strokovna usposobljenost in ucenje (3,44) ter Notranje komuniciranje in

informiranje (3,41) spadata med srednje dobro ocenjeni dimenziji, najslabse od vseh pa sta se
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uvrstili dimenziji Razvoj kariere (3,17) in prav na zadnje mesto Nagrajevanje s povprecno

oceno 2,79.

4.2.1 Odnos do kakovosti

Graf 7: Povpre€ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Odnos do kakovosti

Kakovost dela in koligina sta pri nas
enako pomembni

|

1,00

Zaposleni se éutimo odgovorne za
kakovostnasega dela.

4,48

Masi oddelki imajo jasno zastavljene
standarde in cilje kalkovosti

3,92

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo
kotsvoje cenjene stranke
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Dimenzija organizacijske klime, Odnos do kakovosti, je najviSje ocenjena kategorija, saj

njena povprecna ocena znasa 4,10.

Znotraj kategorije, je najvisjo povprecno oceno, 4,48, prejela trditev, da se zaposleni Cutijo
odgovorne za kakovost njihovega dela, s ¢imer se strinja kar 90,5% anketirancev. Prav tako je
velik delez tistih (85,7%), ki menijo, da po svoji moci prispevajo k doseganju standardov

kakovosti, iz tega pa sledi tudi zelo visoka povpre¢na ocena te trditve, 4,31.

Da sta kakovost in koli¢ina dela enako pomembni, se strinja 70,3% vseh anketiranih, trditev
pa je znotraj dimenzije, s povprecno oceno 4,00, zasedla tretje mesto. S povprecno oceno
3,93 sledi trditev, kjer anketirani menijo, da imajo njihovi oddelki v organizaciji jasno

zastavljene standarde in cilje kakovosti, S tem se ne strinja le 3,6% vpraSanih.

Na zadnjem mestu je glede na viSino povprecne ocene 3,81, obstala trditev, da zaposleni
druge sodelavce obravnavajo kot njihove cenjene stranke, kar je s strinjanjem pritrdilo 72,7%

sodelujocih v raziskavi.

48



Tabela 4: Odnos do kakovosti; frekvencna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v%)

Popolno-
Odnos do kakovosti Povprecna | Sploh se ne | Delno se | Niti da niti | Vecinoma ma se
ocena strinjam strinjam ne se strinjam | strinjam

Zaposleni po svoji moci
prispevamo k doseganju
standardov kakovosti 4,31 0,0 2,4 11,9 38,1 47,6

Druge sodelavce in oddelke
obravnavamo kot svoje
cenjene stranke 3,81 0,0 8,3 19,0 44,1 28,6

Nasi oddelki imajo jasno
zastavljene standarde in
cilje kakovosti. 3,93 1,2 2,4 5,9 28,6 61,9

Zaposleni se ¢utimo
odgovorne za kakovost

nasega dela. 4,48 1,2 2,4 5,9 28,6 61,9
Kakovost dela in koli¢ina
sta pri nas enako pomembni. 4,00 2,4 8,3 19,0 27,4 429

Vir: lastna raziskava

4.2.2 Vodenje

Graf 8: Povprecne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Vodenja
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Vir: lastna raziskava

Vodenje je kategorija, ki je med proucevanim dimenzijami organizacijske klime prejela drugo

najboljSo povprecno oceno in sicer 3,91.

Z najvisjo povprecno oceno, 4,29, so zaposleni ocenili trditev, da so delavci samostojni pri
opravljanju svojega dela, za kar se jih je opredelilo 84,5% vprasanih. Raziskava tudi pove, da
velika vecina anketiranih in sicer 85,7% meni, da jih vodje spodbujajo k sprejemanju vecje

odgovornosti za delo. Trditev je ocenjena s povprecno oceno 4,23. Glede na prej$nji dve
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trditvi, se vpraSani nekoliko manj strinjanjo s trdivijo s povpre¢no oceno 4,00, da se vodje s
podrejenimi pogovarjajo glede rezultatov dela. Vecina jih ocenjuje pritrdilno, le majhen delez

in sicer 3,6% pa je tistih, ki se s z navedeno trditvijo ne strinjajo.

Trditev, s povprec¢no oceno 3,61, da v Domu Impoljca odpravljajo ukazovalno vodenje, meni
62,0% vkljucenih v raziskavo, le slaba polovica pa se strinja s trditvijo, da nadrejeni
sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. Kar 38% vpraSanih je pri tej trditvi odgovorilo
z niti da niti ne. Ta trditev je glede na povprecno oceno 3,43, tudi najslabSe ocenjena trditev v

kategoriji Vodenje in ji zato pripada zadnje mesto.

Tabela 5: Vodenje; frekvencna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v%)

Povpre- | Sploh se vecinoma | Popolno-
¢na ocena | ne delno se | niti da niti | se ma se
Vodenje strinjam | strinjam | ne strinjam | strinjam
Zaposleni smo samostojni pri
opravljanju svojega dela. 4,29 1,2 1,2 13,1 36,9 47,6
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju
vecje odgovornosti za svoje delo. 4,23 0,0 1,2 13,1 47,6 38,1
Vodje se pogovarjajo z podrejenimi o
rezultatih dela. 4,00 0,0 3,6 23,8 41,7 30,9
V nasi organizaciji odpravljamo
ukazovalno vodenje. 3,61 7,1 8,3 22,6 40,5 21,5
Nadrejeni sprejemajo utemeljene
pripombe na svoje delo. 3,43 4,8 10,7 38,0 29,8 16,7

Vir: lastna raziskava

4.2.3 Inovativnost, iniciativnost

Graf 9: Povpre¢ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Inovativnost, iniciativnost
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Vir: lastna raziskava
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Tudi kategorija “inovativnost in iniciativnost” je v Domu Impoljca prejela visoko povprecno
oceno in sicer 3,90. Glede na to, da se Dom Impoljca predstavlja kot inovativna in razvojno

usmerjena organizacija, me to tudi ne preseneca.

Najvi§jo povprecno oceno, 4,17, je prejela trditev, da v Domu Impoljca svoje storitve stalno
izboljsujejo. Tako meni kar 84,5% vprasanih. Da predloge za izboljSave dajejo vsi in ne samo
vodje (4,08), se je opredelilo 73,8% sodelujoc¢ih, malo manj in sicer 65,4%, pa se jih strinja,
da se zaposleni v organizaciji zavedajo nujnosti sprememb. Ta trditev je s povprecno oceno
3,89 pristala na tretjem mestu. Z zelo majhno razliko pa se je takoj za njo uvrstila trditev, s
povprecno oceno 3,87, da so zaposleni pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih

pobud. Drugace jih misli le 7,1% anketiranih.

Najnizjo povpre¢no oceno in sicer 3,46, je znotraj te dimenzije prejela trditev, ki se nanasa na
sprejemljivost napak med preizkusanjem novih nacinov dela. Izmed vseh vklju¢enih v
raziskavo, kar dobra polovica meni, da so napake med preizkusanjem novih nacinov dela v
organizaciji nesprejemljive, ali pa se do tega ne morejo natan¢no opredeliti. To najbrz izhaja
iz njihovega prepricanja, da si zaposleni pri delu z ljudmi ne moremo in ne smemo privosciti
napak, ampak morajo biti vsi novi nacini ravnanja z njimi ze prej dobro premisljeni in

nadrtovani.

Tabela 6: Inovativnost, iniciativnost; frekvencna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Povpre- | Sploh se vecinoma | Popolno-
¢na ocena |ne delno se | niti da niti | se ma se
Inovativnost, iniciativnost strinjam | strinjam | ne strinjam | strinjam
Zaposleni v nasi organizaciji se
zavedamo nujnosti sprememb. 3,89 3,6 3,6 27,4 30,9 34,5
V organizaciji se pricakuje, da
predloge za izboljsave dajemo vsi -
ne le nasi vodje 4,08 3,6 4.8 17,8 27,4 46,4
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti
tveganje za uveljavitev svojih pobud. 3,87 1,2 5,9 25,0 40,5 27,4
Napake med preizkusanjem novih
nacinov dela so v na$i organizaciji
sprejemljive. 3,46 2,4 13,1 33,3 38,1 13,1
Nase storitve stalno izboljSujemo. 4,17 0,0 3,6 11,9 48,8 35,7

Vir:lastna raziskava
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4.2.4 Motivacija in zavzetost

Graf 10: Povprec€ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Motivacija in zavzetost
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Vir: lastna raziskava

Cetrta najbolje ocenjena kategorija klime je Motivacija in zavzetost s povpreéno oceno 3,89.

Pri tem sklopu v pozitivno smer odstopata trditvi o zavzetosti zaposlenih Doma Impoljca za
njihovo delo s povprecno oceno 4,29, in z enako povprecno oceno trditev, da so zaposleni v
organizaciji pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva. DeleZ tistih, ki so se
strinjali s prvo in drugo v obeh primerih predstavlja 86,9% anketiranih. Sledi jima trditev s
povprecno oceno 4,15, da so v Domu Impoljca postavljene zelo visoke zahteve glede delovne

uspesnosti, s ¢imer se ne strinja le 3,6 % vprasanih.

S povpre¢no oceno 3,65 so anketiranci ocenili trditev, da vodje cenijo dobro opravljeno delo.
S tem se sicer strinja ve¢ kot polovica sodelujoCih, je pa v primerjavi s prejSnjimi
opredelitvami do trditev, nekoliko ve¢ taksnih anketiranih zaposlenih, ki se do tega ne morejo

opredeliti ali pa s tem ne strinjajo.

Najnizjo povprecno oceno, 3,08, pa je prejela trditev, ki se nanaSa na dober delovni rezultat
oziroma na njihovo hitro opaznost in pohvalo le tega. Mnenja vprasanih se glede tega

vpraSanja precej porazdeljena, pozitivno pa se je do njega opredelilo le 39,2% vprasanih.
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Tabela 7: Motivacija iz zavzetost; frekvencna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Povpre- | Sploh se vecinoma | Popolno-
¢na ocena | ne delno se | niti da se ma se
Motivacija in zavzetost strinjam | strinjam | niti ne strinjam | strinjam
Zaposleni v nasi organizaciji smo
zavzeti za svoje delo 4,29 0,0 4,8 8,3 40,5 46,4
V nasi organizaciji smo pripravljeni na
dodaten napor, kadar se to pri delu
zahteva. 4,29 1,2 4,8 7,1 38,1 48,8
V nasi organizaciji so postavljene zelo
visoke zahteve glede delovne
uspesnosti. 4,15 1,2 2.4 19,0 34,5 42.9
V nasi organizaciji vodje cenijo dobro
opravljeno delo. 3,65 7,1 13,1 22,6 21,4 35,8
Dober delovni rezultat se v nasi
organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 3,08 14,3 15,5 31,0 26,2 13,0

Vir: lastna raziskava

4.2.5 Pripadnost organizaciji

Graf 11: Povpre¢ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Pripadnost organizaciji

zagotovljena.

pozitivho

Vir: lastna raziskava

Zapuosleni ne bi zapustil organizacije, ¢e bi se zaradi
poslovnih tefav znifala plada
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Kategorija klime Pripadnost organizaciji je s Se vedno zelo dobro povpre¢no oceno 3,88

dosegla peto mesto izmed dvanajstih kategorij, ki opredeljujejo organizacijsko klimo.

Najnizja povprecna ocena, 3,00, je bila dodeljena trditvi, da zaposleni ne bi zapustili

organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih teZav znizala placa. S to trditvijo se strinja le 34,6%

anketirancev, Se vec (35,7%) je tistih, ki se do tega vpraSanja ne morejo opredeliti. Vec kot

petina vprasanih pa misli, da bi zaposleni v tak§Snem primeru organizacijo zapustili.
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Da je zaposlitev v organizaciji varna oziroma zagotovljena (4,04), pozitivno ocenjuje 77,3%
sodelujoc¢ih. Malenkost visjo oceno, 4,05, je prejela trditev o tem, da so anketiranci ponosni,

da so zaposleni v Dom Impoljca. S tem se strinja 76,2% vprasanih.

Trditev, s povprecno oceno 4,10, je 79,7% anketirancev ocenilo, da ima Dom Impoljca velik
ugled v okolju, le 6% vkljuCenih v anketiranje pa zunaj organizacije o njej ne $irijo
pozitivnega mnenja. Ta trditev se z najvi§jo povprecno oceno 4,23, v tem sklopu uvrsca na

prvo mesto.

Tabela 8: Pripadnost organizaciji; frekvenéna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Povprecna | Sploh se vec¢inoma | Popolno-
ocena ne delno se | niti da niti | se ma se
Pripadnost organizaciji strinjam | strinjam | ne strinjam | strinjam
Ponosni smo, da smo zaposleni v
nasi organizaciji. 4,05 0,0 4.8 19,0 429 33,3
Zaposleni o organizaciji tudi zunaj
nje govorimo pozitivno. 4,23 2,4 3,6 10,7 35,7 47,6
Nasa organizacija ima velik ugled v
okolju. 4,10 1,2 2,4 16,7 45,2 34,5
Zaposlitev v nasi organizaciji je
varna oz. zagotovljena. 4,04 2,4 6,0 14,3 40,4 36,9
Zaposleni ne bi zapustil
organizacije, ¢e bi se zaradi
poslovnih tezav znizala placa. 3,00 22,6 7,1 35,7 16,7 17,9

Vir: lastna raziskava

4.2.6 Organiziranost

Graf 12: Povpre€ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Organiziranost

“w

() - -
G- 7
G - -

YW organizaciji so pristojnosti in odgovornost
medsebojno uravnotefene na vseh ravneh.

Nasivodje odloditve sprejemajo pravocasno.

WV nasi organizaciji so zadolZitve jasno
opredeljene.

Zaposleni razumemo svoj polofaj v erganiz acijski
shemi.

Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od
njih pri¢akuje pri delu.

0,00 1.00 2,00 3.00 4,00 5,00

Vir: lastna raziskava
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Organiziranost je kategorija klime, ki je dosegla povprecno oceno 3,76 in lahko recemo, da
spade med tiste dimenzije, ki Se vedno precej dobro vplivajo na organizacijsko klimo v

organizaciji.

4,13 je v tem sklopu najvi§ja povprecna ocena, ki jo je dosegla trditev, da zaposleni razumejo

svoj polozaj v organizacijski klimi. Tako meni kar 80,9% vpraSanih.

Ali imajo zaposleni jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri delu pri¢akuje, je pritrdilno

ocenilo 73,8% anketirancev, trditev pa je dosegla povpre¢no oceno 4,01.

Trditev glede jasno opredeljenih zadolzitev v Domu Impoljca je prejela povpreéno oceno
3,74, s trditvijo se strinja 60,7%, ne strinja pa le 9,5% anketiranih. Dobra polovica vprasanih
ocenjuje, da se odlocCitve vodij sprejemajo pravocasno, skoraj tretina pa se ne more opredeliti.

Trditev je znotraj te dimenzije ovrednotena s povprecno oceno 3,63.

3,27 je najnizja povpreCna ocena Vv sklopu trditev, ki opredeljujejo organiziranost
organizacije, in pripada trditvi, da so v organizaciji pristojnosti in odgovornosti medsebojno
uravnotezene na vseh nivojih. S tem se ne strinja dobra petina vkljucenih v raziskavo, 32% pa

jih ostaja neopredeljenih.

Tabela 9: Organiziranost; frekvenc¢na porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Povprecna | Sploh se vecinoma | Popolno-
ocena ne delno se | niti da niti |se ma se
Organiziranost strinjam strinjam | ne strinjam strinjam
Zaposleni imamo jasno predstavo o
tem, kaj se od njih pricakuje pri
delu. 4,01 0,0 6,0 20,2 40,5 33,3
Zaposleni razumemo svoj polozaj v
organizacijski shemi. 4,13 0,0 2.4 16,7 46,4 34,5
V nasi organizaciji so zadolzitve
jasno opredeljene. 3,74 3,6 5,9 29,8 34,5 26,2
Nasi vodje odlocitve sprejemajo
pravocasno. 3,63 3,6 8,3 32,1 333 22,7
V organizaciji so pristojnosti in
odgovornosti medsebojno
uravnotezene na vseh ravneh. 3,27 11,5 10,3 32,0 37,2 9,0

Vir: lastna raziskava
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4.2.7 Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev organizacije

Graf 12: Povprecne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Poznavanje poslanstva in vizije
ter ciljev organizacije
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Vir: lastna raziskava

Kategorija Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev je s povpre¢no oceno 3,68 v Domu

Impoljca dosegla sedmo mesto znotraj proucevanih dimenzij klime.

Najvi§jo oceno, 4,12, znotraj tega sklopa, je prejela trditev, da ima organizacija jasno
oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja. S tem se strinja 76,2%
vprasanih. Trditvi, z dosezeno povprecno oceno 3,92, da zaposleni cilje organizacije
sprejemajo za svoje, je 70,2% anketiranih podalo pozitivno mnenje. 71,5% sodelujo¢ih meni,
da so cilji, ki jim morajo doseci zaposleni, realni. Povpre¢na ocena, ki jo je prejela ta trditev,

paje 3,77.

S povpre¢no oceno 3,42 so anketiranci ocenili, da pri postavljanju ciljev poleg vodij
sodelujejo tudi ostali zaposleni. Najmanj pa se vpraSani strinjajo, da so politika in cilji
organizacije jasni vsem zaposlenim. Pri obeh zadnjih opredelitvah so mnenja zaposlenih
precej bolj deljena, s tem da se le-te glede poznavanja politike in ciljev organizacije $e veliko
bolj nagibajo v negativno smer. Na to nakazuje tudi precej nizka povprecna ocena te trditve,
ki znasa 3,17, zaradi Cesar se je trditev uvrstila na zadnje mesto med trditvami v sklopu

proucevanja dimenzije poznavanja poslanstva, vizije in ciljev organizacije.
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Tabela 10: Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev organizacije; frekvencna porazdelitev ocen glede

na stopnjo strinjanja (v %)

Povpre- | Sploh se vecinoma | Popolno-
¢na ocena | ne delno se | niti da niti | se ma se
Poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev strinjam | strinjam | ne strinjam | strinjam
Cilje organizacije zaposleni
sprejemamo za svoje. 3,92 1,2 2.4 26,2 44,0 26,2
Nasa organizacija ima jasno
oblikovano poslanstvo (dolgoro¢ni
razlog obstoja in delovanja. 4,12 0,0 2.4 21,4 38,1 38,1
Cilji, ki jih moramo zaposleni dose¢i,
so realno postavljeni. 3,77 1,2 8,3 19,0 54,8 16,7
Pri postavljanju ciljev poleg vodij
sodelujemo tudi ostali zaposleni. 3,42 6,0 11,9 29,8 39,3 13,0
Politika in cilji organizacije so jasni
vsem zaposlenim. 3,17 10,7 16,7 32,1 26,2 14,3

Vir: lastna raziskava

4.2.8 Notranji odnosi

Graf 13: Povpre¢ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Notranji odnosi
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Vir: lastna raziskava

Kategorija klime, Notranji odnosi, je prejela povprecno oceno 3,57 in spada med kategorije,
ki so glede na povprec¢ne ocene preostalih dimenzij nekoliko slabse, a Se vedno zadovoljivo

ocenjene.

Najboljse, s povprecno oceno 3,99, je bila ocenjena trditev, da zaposleni v Domu Impoljca
cenijo delo svojih sodelavcev. Tako ocenjuje 77,3% anketirancev. Zaposleni, vkljuceni v
raziskavo, se tudi strinjajo, da konflikte zaposleni reSujejo v skupno korist. Izmed vseh
vprasanih jih tako razmislja 60,8%, dobra tretina pa se glede tega strinja delno ali pa
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odgovarja z niti da niti ne. Trditev se je s povprecno oceno 3,61 uvrstila na drugo mesto, na
tretje mesto pa trditev, s povpre¢no oceno 3,58, ki pravi, da se v Domu Impoljca med seboj
bolj sodeluje kot tekmuje. Da so odnosi med zaposlenimi dobri, je v anketi presodila Cista

polovica sodelujocih, trditev pa je bila ocenjena s povprecno oceno 3,51.

Na zadnje mesto, s povpre¢no oceno 3,18, je pristala trditev, da si zaposleni medsebojno
zaupajo. Mnenja v zvezi zaupanjem med zaposlenimi so precej razli¢na. 40,4% vprasanih se s
trditvijo strinja, 37% anketiranih je odgovorilo z niti da niti ne, ostali pa mislijo, da med

zaposlenimi ni zaupanja.

Tabela 11: Notranji odnosi; frekvencna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Povpre- | Sploh se vecinoma | Popolno-
¢na ocean | ne delno se | niti da se ma se
Notranji odnosi strinjam | strinjam | niti ne strinjam | strinjam
V nasi organizaciji cenimo delo svojih
sodelavcev. 3,99 2,4 6,0 14,3 45,2 32,1
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,51 3,6 7,1 39,3 34,5 15,5
V nasi organizaciji med seboj bolj
sodelujemo kot pa tekmujemo. 3,58 4.8 7,1 34,5 32,1 21,5
Konflikte reSujemo v skupno korist. 3,61 3,5 10,7 25,0 42,9 17,9
Sodelavci drug drugemu zaupamo. 3,18 8,3 14,3 37,0 32,1 8,3

Vir: lastna raziskava

4.2.9 Strokovna usposobljenost in ucenje

Graf 14: Povpre€ne ocene trditev znotraj dimenzije Strokovna usposobljenost in u¢enje
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Strokovna usposobljenost in ucenje je kategorija klime, ki je v Domu Impoljca prejela

povpre¢no oceno 3,44 in spada med srednje dobro ocenjene dimenzije.

Najvisje, 3,79, je bila ocenjena trditev, da organizacija zaposlenim nudi potrebno
usposabljanje za dobro opravljeno delo, s ¢imer se strinja 66,7% anketirancev. Le nekaj manj
in sicer 60,8% pa jih meni, da so v Domu Impoljca zaposleni ljudje, ki so usposobljeni za
svoje delo. Trditev je s povpre¢no oceno 3,63 pristala na drugem mestu. S povpre¢no oceno
3,45, so anketiranci glede vpraSanja, ali je sistem usposabljanja dober, podali precej razlicna
mnenja. Enako velja za trditev, da se zaposleni ucijo drug od drugega, ki je z oceno 3,27

pristala na predzadnjem mestu.

Da se pri usposabljanju upostevajo tudi Zelje zaposlenih, meni le 32,1% vprasSanih. Ta trditev

se je s povprec¢no oceno 3,04 v okviru te dimenzije umestila na zadnje mesto.

Tabela 12: Strokovna usposobljenost in ucenje; frekven¢na porazdelitev ocen glede na stopnjo
strinjanja (v %)

Povprecna | Sploh se vec¢inoma | Popolno-
ocena ne delno se | niti da niti | se ma se
Strokovna usposobljenost in uéenje strinjam | strinjam | ne strinjam | strinjam
Organizacija zaposlenim nudi
potrebno usposabljanje za dobro
opravljanje dela 3,79 1,2 8,3 23,8 44,1 22,6
Zaposleni se u¢imo drug od drugega 3,27 10,7 8,3 38,1 28,6 14,3
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so
usposobljeni za svoje delo 3,63 7,1 7,1 25,0 37,0 23,8
Sistem usposabljanja je dober 3,45 6,0 10,7 35,7 27,4 20,2
Pri usposabljanju se upostevajo tudi
zelje zaposlenih 3,04 11,9 15,5 40,5 21,4 10,7

Vir: lastna raziskava

4.2.10 Notranje komuniciranje in informiranje

Notranje komuniciranje in informiranje je ena izmed kategorij klime, ki je v primerjavi z
drugimi dimenzijami prejela nizjo povprecno oceno in sicer 3,41 in se uvrsca na deseto mesto
izmed 12 kategorij, ki tvorijo organizacijsko klimo, vedar zanjo Se vedno lahko re€emo, da ne

spade med kriti¢no ocenjene dimenzije organizacijske klime.
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Graf 15: Povprec¢ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Notranje komuniciranje in
informiranje
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Znotraj tega sklopa je prejela najvisjo oceno, 3,88, trditev, da se vodje in sodelavci med seboj
pogovarjajo sprosceno, prijateljsko in enakopravno. S trditvijo se strinja 73,8% anketiranih,
59,5% pa jih ocenjuje, da zaposleni od nadrejenih prejemajo dovolj informacij za dobro

opravljanje dela. Trditev je dosegla povprecno oceno 3,67

Vprasani so glede rednosti delovnih sestankov podali zelo razlicna mnenja, Se vedno pa je
delez tistih, ki menijo, da so sestanki organizirani redno, nad 50%. Povprecna ocena te trditve

je 3,61,

Prav tako so anketirani deljeno ocenili trditev, s povprecno oceno 3,49, da vodstvo posreduje
informacije zaposlenim na razumljiv nacin. Kljub temu, da se ve¢ kot polovica strinja, da so
delezni razumljivih informacij s strani vodstva, pa v primerjavi s prej$njo trditvijo, vecji delez

ocen pripada tistim, ki se s svojim mnenjem bolj nagibajo k nestrinjanju.

Najbolj kriticna komponenta te dimenzije je mnenje zaposlenih, da ne dobijo dovolj
informacij o tem, kaj se dogaja v drugih enotah, saj jo kriticno ocenjuje kar 53,6% vprasanih.

Z najnizjo povprecno oceno 2,39 se je trditev znotraj te dimenzije uvrstila na zadnje mesto.
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Tabela 13: Notranje komuniciranje in informiranje; frekvenc¢na porazdelitev ocen glede na stopnjo
strinjanja (v %)

Povprecna | Sploh se vecinoma | Popolno-
Notranje komuniciranje in ocena ne delno se | niti da niti | se ma se
informiranje strinjam | strinjam | ne strinjam | strinjam

V nasi organizaciji se vodje in
sodelavci pogovarjamo sprosceno,
prijateljsko in enakopravno. 3,88 4.8 3,6 17,8 46,4 27,4
Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj
informacij za dobro opravljanje
naSega dela. 3,67 2,4 8,3 29,8 39,3 20,2

Delovni sestanki so redni. 3,61 10,7 9,5 20,2 27,4 32,2
Vodstvo organizacije posreduje
informacije zaposlenim na razumljiv

nadin. 3,49 3,6 15,5 28,6 33,3 19,0
O dogajanju v drugih enotah dobimo
dovolj informacij. 2,39 28,6 25,0 27,4 16,6 2,4

Vir: lastna raziskava

4.2.11 Razvoj kariere

Graf 16: Povpre€ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Razvoj kariere
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Vir: lastna raziskava

Dimenzija klime, ki je z raziskavo v Enoti Dom Impoljca prejela predzadnjo najnizjo oceno,
je kategorija Razvoj kariere in sicer je njena povprecna ocena 3,17. Ta kategorija je ena izmed

tistih, za katere lahko re¢emo, da lahko predstavlja izziv za Dom Impoljca v bodoce.
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Znotraj dimenzije Razvoj kariere je z najboljSo povprecno oceno 3,57, ocenjena trditev, da so
zaposleni v organizaciji zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. S tem se strinja 59,5%

vprasanih.

Sledi ji trditev, s povprecno oceno 3,36, da vodilni v organizaciji vzgajajo svoje naslednike. V
prid tej trditvi se je opredelilo manj kot polovica vprasanih in sicer 47,6%, 35,7% sodelujocih

v raziskavi pa se jih ni moglo natan¢no opredeliti in so odgovorili z niti da niti ne.

S povpre¢no oceno 3,11 sledi trditev, da imajo zaposleni na vseh nivojih realne moznosti za
napredovanje. Takoj za njo pa je ocenjena trditev s povprec¢no oceno 3,05, da so kriteriji za
napredovanje jasni vsem zaposlenim. Pri obeh slednjih trditvah tezko govorimo, da so se
anketirani vecinsko opredelili v prid trditvam ali pa so izrazili nestrinjanje z njimi. V Obeh
primerih prevladuje delez tistih, ki so odgovorili z niti da niti ne. Prav tako prevladuje delez
tistih, ki se nestrinjajo (34,5%) in delez neopredeljenih (38,1%) v zvezi s komponento, da
imajo v organizaciji sistem, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje. S

povprecno oceno 2,79 je trditev pristala na zadnjem mestu.

Tabela 14: Razvoj kariere; frekvenéna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Popolno-
Povprecéna | Splohse | delno se niti da niti | ve€inoma | ma se

Razvoj kariere ocena ne strinjam | strinjam ne se strinjam | strinjam
Zaposleni v nasi organizaciji
smo zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem. 3,57 3,6 9,5 27,4 45,2 14,3
Kriteriji za napredovanje so
jasni vsem zaposlenim. 3,05 12,0 9,5 47,6 23,8 7,1
Nasi vodilni vzgajajo svoje
naslednike. 3,36 9,5 7,2 35,7 33,3 14,3

Zaposleni na vseh ravneh imamo
realne moznosti za

napredovanje. 3,11 8,3 15,5 42,9 23,8 9,5
Imamo sistem napredovanja, ki
omogoca, da najboljsi zasedejo
najboljSe polozaje. 2,79 20,2 14,3 38,1 21,4 6,0

Vir: lastna raziskava
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4.2.12 Nagrajevanje

Graf 17: Povpre€ne ocene posameznih trditev znotraj dimenzije Nagrajevanje

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno Hzgg

stimulirani.

242

Razmerjamed placami zapeslenih v organizaciji so ustrezna.

Za slabo epravljeno delo sledi ustrezna graja ali kazen. 3,14

Uspesnost sepraviloma vrednosti po dogoverjenih ciljih in —3J12

standardih.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravniplac _gj
na triiscu

0,0

=]

=]

1,00 2,00 3,00 4.00

Vir: lastna raziskava

Najvecji izziv, s katerim se bo morala v prihodnosti soooCiti organizacija, je kategorija
Nagrajevanje. Ta je izmed vseh kategorij, ki tvorijo organizacijsko klimo prejela najnizjo

povprecno oceno in sicer 2,79.

3,14 je povprecna ocena, ki jo je prejela trditev, da za slabo opravljeno delo sledi ustrezna
graja in kazen. Mnenja anketiranih pri ocenjevanju so razli¢na, sicer pa se jih ve¢ kot polovica

s trditvijo strinja.

Le 34,6% vprasanih pritrjuje trditvi s povprecno oceno 3,12, da se uspesnost vrednoti po
dogovorjenih ciljih in standardih. Se bolj kriti¢no ocenjujejo trditev, da zaposleni prejemajo
placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziS€u. Ta trditev je znotraj dimenzije

nagrajevanja dosegla povprecno oceno 2,88.

Naslednje dve trditvi sta prejeli zelo nizki povprecni oceni, pri obeh pa je delez tistih, ki so
trditev ocenili negativno, bistveno visji kot pri ostalih trditvah. Trditev, da so razmerja med
placami v organizaciji ustrezna, zaseda, s povprec¢no oceno 2,42, predzadnje mesto, najslabsa
povprecna ocena 2,38 v sklopu dimenzije Nagrajevanje pa pripada izjavi, da so tisti, ki so bolj

obremenjeni, tudi ustrezno stimulirani.
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Tabela 15: Nagrajevanje; frekvencna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Sploh se Popolno-
Povprecna | ne delno se | niti da niti | veCinoma |ma se
Nagrajevanje ocena strinjam | strinjam | ne se strinjam | strinjam

Zaposleni prejemamo placo, ki je
vsaj enakovredna ravni plac na
trziscu. 2,88 19,0 9,5 40,5 26,2 4,8
Uspesnost se praviloma vrednosti
po dogovorjenih ciljih in

standardih. 3,12 4.8 17,8 42,8 29,8 4.8
Za slabo opravljeno delo sledi

ustrezna graja ali kazen. 3,14 17,2 18,7 12,5 31,3 20,3
Razmerja med placami zaposlenih

Vv organizaciji so ustrezna. 2,42 32,1 16,7 29.8 20,2 1,2
Tisti, ki so bolj obremenjeni z

delom, so tudi ustrezno stimulirani. 2,38 30,8 27,7 21,3 17,0 3,2

Vir: lastna raziskava

4.3 Zadovoljstvo pri delu

Graf 18: Povprecne ocene posameznih trditev znotraj zadovoljstva pri delu
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Vir: lastna raziskava

Zadovoljstvo zaposlenih glede na posamezne vidike zadovoljstva pri delu v Domu Impoljca
izraza podobno sliko kot dimenzije organizacijske klime. Skupna povprecna ocena vseh

vidikov zadovoljstva pri delu je 3,70.
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Najvecje zadovoljstvo, ki tvori skupno zadovoljstvo ostaja zadovoljstvo s stalnostjo
zaposlitve, katerega povprecje znasa 4,31. Na drugem mestu je, presenetljivo, zadovoljstvo z
delovnim ¢asom s povprecno oceno 4,21. Res je delavnik za vse zaposlene od 7 do 15 ure, a
sem glede na to, da najvecji delez anketiranih predstavljajo ravno delavci zdravstvene nege in
oskrbe, ki delajo veCizmensko delo, pricakovala nekoliko nizji rezultat. Na tretjem mestu je
pristalo zadovoljstvo z delom, s povpre¢no oceno 4,06, vpraSani pa so izrazili tudi veliko

zadovoljstvo z neposredno nadrejenim, kjer povprecna ocena tega zadovoljstva znasa 4,01.

Na petem mestu je glede na rezultate raziskav pristalo zadovoljstvo s sodelavci, s povprecno
oceno 3,98. Zadovoljstvo, ki sledi, je zadovoljstvo z vodstvom organizacije, katerega

povprecna ocena je 3,83.

Pri vse teh zgoraj navedenih kategorijah zadovoljstva z visoko povpre¢no oceno razen pri
zadovoljstvu z vodstvom organizacije, je delez vseh anketiranih, ki so izrazili visoko

strinjanje s posameznimi kategorijami zadovoljstva, nad 70%.

Tabela 16: Zadovoljstvo pri delu; frekvencna porazdelitev ocen glede na stopnjo strinjanja (v %)

Zelo Srednje Zelo
Povprecna | nezadovo- | Nezado- | za- Zado- zado-

Zadovoljstvo ocena ljen voljen dovoljen | voljen voljen
...z delom 4,06 1,2 0,0 16,7 55,9 26,2
...z vodstvom organizacije 3,83 1,2 3,6 28,6 45,2 21,4
...s sodelavci 3,98 1,2 0,0 20,2 57,2 21,4
...z neposredno nadrejenim 4,01 3,6 1,2 17,9 45,2 32,1
...z moznostmi za napredovanje 3,01 9,5 21,4 34,5 27,4 7,2
...s placo 2,79 13,1 26,2 32,1 26,2 2,4
...S statusom v organizaciji 3,58 1,2 9,5 36,9 38,1 14,3
...z delovnimi pogoji (oprema,

prostor) 3,57 2.4 7,2 333 45,2 11,9
...Z moznostmi za izobrazevanje 3,33 8,3 11,9 28,6 40,5 10,7
...s stalnostjo zaposlitve 4,31 1,2 1,2 10,7 39,3 47.6
...z delovnim ¢asom. 4,21 0,0 2,4 16,7 38,1 42.8

Vir: lastna raziskava
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3,58 je povprecna ocena, s katero se je kategorija zadovoljstvo s statusom v organizaciji
uvrstila na Sesto mesto, takoj za njo pa zadovoljstvo z delovnimi pogoji in povpre¢no oceno
3,57. Srednje dobro in sicer z povpre¢no oceno 3,33, je ocejnjeno tudi zadovoljstvo z
moznostmi za izobraZevanje, slabSe pa zadovoljstvo z moznostmi napredovanja, s povprec¢no
oceno 3,01. Kot najslabse je ocenjeno zadovoljstvo s placo, ki je doseglo povpre¢no oceno
2,79. Pri obeh zadnjih kategorijah zadovoljstva so mnenja anketiranih precej deljena oziroma
je delez tistih, ki so izrazili nezadovoljstvo relativno visji kot pri ostalih dimenzijah
zadovoljstva. Glede na najnizje dodeljene povprecne ocene tem dvema vidikoma zadovoljstva

pri delu, se jim bo moral Dom Impoljca v prihodnosti Se posebej skrbno posvetiti.
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5 SKLEP

Rezultati merjenja organizacijske klime in zadovoljstva pri delu imajo pomembno razlagalno
mo¢ za pojasnitev morebitnih vzrokov za uspeSnost oziroma neuspeSnost organizacije.
Poseben pomen dobijo pri strateSkem nacrtovanju delovanja organizacije, vendar rezultatov ni
mo¢ enostavno prenesti v akcijo. To predstavlja poseben problem takrat, kadar se
problemati¢nost oziroma neustreznost organizacijske klime ne odraza v izrazito eni dimenziji,
temve¢ je porazdeljeno skozi ve¢ podro€ij. Analiza rezultatov lahko pokaZe potrebo po
izrazitih spremembah v podjetju, za katere pa ni nujno, da bodo vedno sprejete z

navdusenjem.

Raziskava organizacijske klime v najvecji enoti DUO Impoljca, to je v Domu Impoljca, je
pokazala precej dobre rezultate, saj je povprecna ocena vecine posameznih dimenzij precej

visoka.

Rezultati merjenja organizacijske klime so pokazali, da zaposleni najbolj pozitivho
ocenjujejo dimenzijo Odnos do kakovosti. Zaposleni se cutijo odgovorne za kakovost

njihovega dela in po svoji moci prispevajo k doseganju standardov kakovost.

Zelo pozitiven odnos so anketirani izrazili tudi do naslednjih Stirih dimenzij, ki si sledijo v
relativno majhnih razlikah v povpre¢nih ocenah. To so: Vodenje, Inovativnost in iniciativnost,

Motivacija in zavzetost ter Pripadnost organizaciji.

Analiza posameznih komponent znotraj dimenzij kaZzejo na to, da so zaposleni samostojni pri
opravljanju svojega dela, za sprejemanje vecje odgovornost za svoje delo pa so delezni
spodbude s strani njihovih vodij, s katerimi se pogosto pogovarjajo o rezultatih dela. Prav
tako zaposleni pritrdilno ocenjujejo, da se zavedajo nujnosti sprememb, zato storitve v
organizaciji stalno izboljSujejo. Predloge za izboljSave podajajo vsi in ne le vodje, pri tem pa
so zaposleni pripravljeni prevzeti tudi tveganje za uveljavitev njihovih pobud. Anketirani so
izrazili tudi visoko strinjanje s tem, da so zaposleni v Domu Impoljca visoko zavzeti za
njihovo delo in v primeru, da delo zahteva dodaten napor, so le-tega pripravljeni tudi sprejeti.
Glede na raziskavo lahko recemo, da se visoke povprecne ocene preostalih dimenzij
organizacijske klime zrcalijo tudi v rezultatih, ki dolocajo pripadnost zaposlenih proucevani
organizaciji. Zaposleni tudi zunaj organizacije o njej Sirijo pozitivho mnenje, so ponosni, da
so v njej zaposleni, zaposlitev pa dozivljajo kot varno oziroma zagotovljeno. Menijo tudi, da
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organizaciji pripada velik ugled v okolju. Glede na ostale ugotovitve v tem sklopu, pa je
nekoliko manjSa pripadnost trditvi, da zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi
poslovnih tezav znizala placa. To bi lahko utemeljili s tem, da je nagrajevanje izmed vseh

dimenzij Ze tako najslabSe ocenjeno in za zaposlene precej obcutljivo podrocje.

Nekoliko slabse kot dimenzije v prvem sklopu, a Se vedno zelo dobro, so bile ocenjene
naslednje dimenzije: Organiziranost, Poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev organizacije ter

Notranji odnosi.

Vecina od vpraSanih se je najbolj strinjala s trditvami, da zaposleni razumejo svoj polozaj v
organizacijski shemi in imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje. Prav tako
zaposleni menijo, da ima organizacija jasno oblikovano poslanstvo (dolgoro¢ni razlog obstoja
in delovanja), cilje organizacije pa zaposleni sprejemajo za svoje. Iz raziskave je razvidno, da

zaposleni v organizaciji cenijo delo svojih sodelavcev, konflikte pa resujejo v skupno korist.

Dimenziji Strokovna usposobljenost in ucenje ter Notranje komuniciranje in informiranje
spadata med srednje dobro ocenjeni dimenziji, najslabse od vseh pa sta se uvrstili dimenziji

Razvoj kariere in prav na zadnje mesto Nagrajevanje.

Mnenje zaposlenih je, da so v organizaciji zaposleni ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo,
organizacija pa jim tudi nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela. Glede

slednjega pa zaposleni izrazajo, da se njihove Zelje premalo upostevajo.

Zaposleni ocenjujejo pogovor z vodjami in sodelavci kot sprosCen, prijateljski in
enakopraven, in hkrati jim vodje posredujejo dovolj informacij za dobro opravljanje dela.
Pritozujejo pa se nad pomanjkanjem informacij o dogajanju v ostalih enotah organizacije.
Zaposleni najvec¢ kritik usmerjajo v sistem napredovanja, saj le-ta ne omogoca, da bi najboljsi
zasedli najboljSe polozaje, prav tako pa zaposleni v proucevani organizaciji ne poznajo dobro

kriterijev za napredovanje.

Kot sem Ze omenila, je najbolj kriti€no ocenjena dimenzija Nagrajevanje. Pri tem jih ve€ina
meni, da so razmerja med placami v organizaciji neustrezna in da zaposleni niso ustrezno
stimulirani glede na obremenitev pri delu. Prav tako precej negativno ocenjujejo trditev, da

prejemajo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziscu.
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V sklopu analize organizacijske klime pa sem analizirala tudi zadovoljstvo zaposlenih pri
delu, ki pa izraza podobno sliko kot povpre¢ne ocene posameznih kategorij organizacijske
klime. Zaposleni izrazajo najmanj zadovoljstva s placo in z moZnostmi za napredovanje,
najve¢ zadovoljstva pa kazejo v zvezi s stalnostjo zaposlitve, z delovnim ¢asom, z delom ter z

neposredno nadrejenimi in s sodelavci.
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6 PREDLOGI

V okviru proucevanja organizacijske klime sta dimenziji Razvoj kariere in Nagrajevanje
zasedli glede na povprecno oceno v primerjavi s preostalimi kategorijami organizacijske
klime, predzadnje in zadnje mesto, katero kot najslabSe ocenjeni dimenziji pripada
nagrajevanju. Dimenzija Razvoj kariere in Nagrajevanje za Dom Impoljca predstavljajo izziv
za bodoce upravljanje organizacijske klime. Vsekakor je potrebno najve¢ pozornosti nameniti
spremembam na podro¢ju teh dveh dimenzij, obenem pa je potrebno tudi stalno nadzorovanje
in spremljanje vseh preostalih dimenzij organizacijske klime, saj se lahko ocena le — teh hitro

poslabsa.

Predlogi na podrocju dimenzije Nagrajevanje

Place in nagrajevanje sta podrocji, ki se stalno vrtita v samem vrhu nezadovoljstva pri raznih
raziskavah organizacijske klime ali zadovoljstva pri delu. Hkrati sta to elementa, ki se
vsekakor osebno dotikata tudi vseh zaposlenih, zato je obcutljivost na tem podrocju Se toliko

bolj prisotna.

Znotraj te dimenzije so zaposleni najslabse ocenili trditve o ustreznosti razmerij med placami,
o primerljivosti plac¢ zaposlenih z ravnijo pla¢ na trziS€u in o ustrezni stimulaciji bolj
obremenjenih delavcev. Glede na to, da gre za javni zavod, so place, placilni razredi in tudi
nagrajevanje, doloc¢eni z zakonom. Zato je glede same viSine pla¢ tezko karkoli narediti.
Lahko pa vodstvo ve¢ pozornosti usmeri v to, da bi zaposleni bolje poznali kriterije za
nagrajevanje in da se za vse zaposlene upoStevajo enaka merila za nagrajevanje. UpoStevanje
tega, da se zaposlene javno nagradi in da so pogosteje nagrajeni kot pa sankcionirani,
oziroma, da so nagrajeni vedno, ko nekaj naredijo zares dobro, bi bile lahko spremembe, ki bi
prav tako doprinesle k boljSi oceni na podro¢ju dimenzije nagrajevanja. Prav tako je
pomembno pri zaposlenih obuditi zavest, da nagrajevanje ni samo denarno, temvec¢ tudi

nedenarno in so lahko nagrajeni tudi za pridobljena nova znanja.
Predlogi na podrocju dimenzije Razvoj kariere
Znotraj kategorije Razvoj kariere so zaposleni sicer zadovoljni z dosedanjim osebnim

razvojem, najbolj kriticno pa so do sistema napredovanja, ki oneomogoca najboljSim, da
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zasedejo najboljSa mesta. Menijo tudi, da niso dobro seznanjeni s kriteriji na napredovanje in

da obstajajo razlike med ravnmi v organizaciji glede realnih moznosti za napredovanje.

Tudi ta dimenzija je v veliki meri urejena z pravilniki o napredovanju, ki veljajo za javne
usluzbence. A vodstvo lahko kljub temu na tem podrocju veliko spremeni v pozitivno smer,
¢e bi zaposleni dobro poznali kriterije za napredovanje, ¢e so merila za napredovanje jasna in
razumljiva vsem zaposlenim in ¢e organizacija zagotavlja dobre moznosti za osebni in
strokovni razvoj zaposlenih. Eden izmed pomembni vzrokov za nezadovoljstvo zaposlenih na
podro¢ju napredovanja je tudi napredovanje po vezah in poznanstvih, zato bi se vodstvo tega
moralo izogibati, napredovanje pa se naj bi izvajalo le na osnovi dosezkov in znanj

zaposlenega.

Za zadovoljstvo zaposlenih na tem podro¢ju je pomembno Se, da zaposleni dobro poznajo vse
moznosti napredovanja v organizaciji, da so te moznosti za vse zaposlene enake, da je karierni

razvoj zaposlenih dolgoro¢no nacrtovan in ima posameznik izdelan osebni karierni nacrt.

Pri prouCevanju organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v organizaciji pa je potrebno

opozoriti vodstvo organizacije Se na slednje.

- Nadzor nad klimo pomeni, da redno spremljamo razvojno dinamiko klime in da
pravoc€asno uvajamo korekcije. Pri tem pa je pri merjenju klime treba opozoriti, da
enkratno merjenje organizacijske klime ne prinaSa nikakr$nih dolgoro¢nih rezultatov,
zato jo je potrebno izvajati periodi¢no in prilagajati glede na hitrost sprememb,
dinamiko rasti in razvoja organizacije.

- Prav tako je nadzor nad klimo potreben v okviru celostnega upravljanja organizacijske
klime, saj v nasprotnem primeru prepustimo usmerjanje organizacijske klime samemu
sistemu, njeno nacrtno usmerjanje v Zeleno smer pa zato ne bo uspesno.

- Nadzor nad organizacijsko klimo je potrebno vedno povecati v primeru radikalnih
sprememb v organizaciji. Tako mora biti vodstvo Se posebej pozorno na spremembe v
klimi v c¢asu reorganizacij, vecjih obsegov zaposlovanja in odpuscanja, ob

informatizaciji procesov, spremembah v zunanjem okolju in podobno.
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Vsega tega bi se moralo vodstvo organizacije, ki si zeli ustvariti spodbudno in ustvarjalno
organizacijsko klimo, ki bo doprinesla tudi k uspesSnosti organizacije, mo¢no zavedati, saj

ravno vodilnim v organizaciji pripada vloga klju¢nih nosilcev razvoja klime v Zeleno smer.
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8 POVZETEK

Organizacijska klima je prisotna v vsaki organizaciji, ne glede na to, ali se je zaposleni
zavedajo ali ne. Zavedati se njenega pomena in vpliva na zaposlene, je za danasnja podjetja
pomembnejse kot kdajkoli. Kljub temu, da zivimo v dobi visokega tehnoloskega napredka, so
vseeno ljudje isti, ki ustvarjajo napredek, iSCejo nove izzive, odkrivajo probleme in iS¢ejo
reSitve. Klju¢ do dolgorocne uspeSnosti organizacije je njena usmerjenost k ljudem, k
Cloveskemu kapitalu. Zaposleni namre¢ s svojim delom tvorijjo in udejanjajo svojo
organizacijo, hkrati pa v njej ustvarijo dolo¢eno ozracje, ki jo doloca, jo lo¢i od drugih ter
vpliva na vedenje ljudi v organizaciji oziroma nacin, kako posameznik dozivlja, zaznava

organizacijo ter kako dojema moznosti in pogoje dela v njenem okviru.

Da bi ugotovili, zakaj se zaposleni vedejo na dolocen nacin in kak$ne so posledice tega
vedenja za organizacijo, je potrebno izvesti meritve organizacijske klime. S pomocjo meritev
dobi vodstvo povratno informacijo, kako dobro izpolnjuje potrebe in pri¢akovanja zaposlenih,

ter pripravi akcijski nacrt za realizacijo sprememb.

Spreminjanje klime je pocasen in zahteven postopek, in se ga moramo lotiti nacrtno,
premiSljeno in procesno. Najve¢ odgovornosti za spreminjanje klime nosi vodstvo
organizacije. Pri tem je pomembno, da se vodstvo zaveda, da je za uspe$no spreminjanje
klime v Zeleno smer potrebna njihova popolna zavezanost k taki odlocitvi, da ravno oni s
svojim vedenjem dajejo zgled zaposlenim in v najvecji meri oblikujejo organizacijsko klimo.
In na koncu se morajo zavedati, da dobra klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in

nenazadnje tudi na uspesnost organizacije.

Organizacijsko klimo sem po natan¢nem teoreticnem preucevanju spoznala Se prakti¢no v

Javnem zavodu DUO Impoljca in sicer v najvecji enoti Dom Impoljca.

Glede na rezultate ugotavljam, da je ve¢ kot polovica vseh dimenzij nadpovprecno
ovrednotenih in prav gotovo prispevajo pozitiven vpliv na organizacijsko klimo v
organizaciji. Dimenziji nagrajevanja in razvoja kariere v organizaciji pa ne omogocata
uporabo celotnega potenciala zaposlenih, zato bi bilo ve¢ pozornosti potrebno nameniti zlasti

nara$¢ajo¢im negativnim vplivom teh dimenzij na organizacijsko klimo.
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V diplomski nalogi sem podala predloge, s pomocjo katerih bi izboljsali tiste dimenzije klime,
ki so bile slabse ocenjene. Bi pa na tem mestu rada poudarila $e nekaj. Ze v uvodu sem
napisala, da je bila pripravljenost vodstva za izvajanje merjenja organizacijske klime izredno
velika in da sem bila glede na to pri celotnem postopku delezna precej$nje njihove podpore.
Na drugi strani pa je raziskava veliko zanimanje vzbudila tudi na strani zaposlenih. Dozivela
sem izredno pripravljenost na sodelovanje, pa tudi veliko zanimanje za rezultate raziskave. Z
njimi jih bom po zaklju€eni diplomski nalogi seznanila na njihovih oglasnih deskah na

posameznih oddelkih, kjer bodo informacije na razpolago vsem zaposlenim.

Prav tako pa bom z rezultati raziskave seznanila vodstvo, ki jim bodo lahko koristili kot

pomembno orodje za nadaljnje merjenje in nacrtovanje zelene organizacijske klime.

Lahko re¢em, da me ob koncu tega projekta spremlja tudi zelo dober obcutek. Kot prvo sem
se z raziskavo uspela prepricati o pozitivno naravnani organizacijski klimi v organizaciji,
katere del sem tudi sama in kot drugo sem uspela povecati zavedanje o pomenu klime tako pri

vodstvu kot pri zaposlenih v proucevani organizaciji.
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9 PRILOGE

Priloga 1: Vprasalnik za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih
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PRILOGA 1

VPRASALNIK ZA MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME IN
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Spostovani,

Sem Mojca Knez, absolventka Fakultete za socialno delo. Z anketo Zelim pridobiti podatke, ki
jih bom uporabila pri izdelavi diplomske naloge. Ugotoviti zelim, katera so tista glavna
podrocja, ki vplivajo na to, kako zaposleni dojemamo organizacijo in kako se v njej pocutimo.
Za uspesno analizo potrebujem popolne in iskrene odgovore. Anketa je anonimna, rezultati pa
bodo prikazani samo skupinsko. Za zagotovitev ¢im vecje stopnje zaupnosti vas prosim, da po
koncanem resevanju anketni vprasalnik vlozite v zaboj pri vratarju.

Prosim Vas, da ankete izpolnite in oddate najkasneje do torka, 30.09.2008.

Hkrati vam sporocam, da se boste lahko z rezultati raziskave seznanili tudi sami in vam bodo
v mesecu novembru na voljo na oglasnih deskah na posameznem oddelku.

Hvala za sodelovanje!
e e e e e T e e e e

Podatki o anketirancu

Prosimo, da obkrozite ustrezno vrednost glede sledecih podatkov.

1. Spol anketiranca: 2. Starost anketiranca:
a) zenski a) do 30
b) moski b) od 30 do 40

c) od 40 do 50

d) nad 50
3. StazZ v organizaciji:
a) do 2 leti
b) od 2 do 5 let 4. Stopnja izobrazbe:
c) od 5do 10 let a) dveletna srednja Sola ali manj
d) od 10 do 20 let b) poklicna
e) nad 20 let c) srednja Sola

d) visja Sola
e) visoka in vec

5. Sluzba, v okviru katere ste zaposlen v organizaciji:
a) socialna sluzba, fizioterapija, delovna terapija in drugi strokovni delavci
b) zdravstvena nega in oskrba
c¢) tehni¢ne sluzbe (pralnica in vzdrzevanje, ¢iSCenje, vratar)
d) prehrana
e) skupne sluzbe (vodenje, raCunovodstvo, kadrovska sluzba)



Prosimo vas, da s pomocjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma

nestrinjanje s posameznimi trditvami, tako, da obkrozite samo eno Stevilko od 1 do 5.

1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se Niti da niti Vecinoma se popolnoma se
strinjam strinjam ne strinjam strinjam

6. Odnos do kakovosti

1 | Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov 112(31]4]5
kakovosti

2 | Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke |1 |2 |3 [4 |5

3 | Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 1123145

4 | Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost naSega dela. 112(3[4]5

5 | Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako pomembni. 112|3]4]5

7. Inovativnost, iniciativnost

1 | Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 1[2|3]4]5

2 | V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajemo vsi - 112(31]4]5
ne le nasi vodje

3 | Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih 1123 1]4]5
pobud.

4 | Napake med preizkuSanjem novih na¢inov dela so v nasi 1123 1]4]5
organizaciji sprejemljive.

5 | Nase storitve stalno izboljSujemo. 112|31]4]5

8. Motivacija in zavzetost

1 | Zaposleni v na$i organizaciji smo zavzeti za svoje delo 1 [2 |3 |4 |5

2 | V nasi organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadarseto |1 |2 [3 |4 |5
pri delu zahteva.

3 | V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede 1 |2 |3 |4 |5
delovne uspesnosti.

4 | V naS$i organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 1 |2 |3 |4 |5

5 | Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je I (2 |3 |4 |5
pohvaljen.

9. Pripadnost organizaciji

1 | Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji. 1 |2 |3 |4 |5

2 | Zaposleni o organizaciji tudi zunaj nje govorimo pozitivno. 1 12 |3 |4 |5

3 | Nasa organizacija ima velik ugled v okolju. 1 |2 |3 |4 |5

4 | Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovljena. 1 |2 |3 |4 |5

5 | Zaposleni ne bi zapustil organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih 1 |2 |3 |4 |5
tezav znizala placa.

10. Notranji odnosi

1 | V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 1 |2 |3 |4 |5

2 | Odnosi med zaposlenimi so dobri. 1 12 |3 |4 |5

3 | V naS$i organizaciji med seboj bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. |1 |2 [3 |4 |5

4 | Konflikte reSujemo v skupno korist. 1 |2 |3 |4 |5

5 | Sodelavci drug drugemu zaupamo. 1 |2 |3 |4 |5




11.

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

1 | Cilje organizacije zaposleni sprejemamo za svoje. 1 |2 |3 |4 |5

2 | Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo (dolgoro¢ni I |2 |3 |4 |5
razlog obstoja in delovanja.

3 | Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni. 1 |2 |3 |4 |5

4 | Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali 1 |2 |3 |4 |5
zaposleni.

5 | Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 1 12 |3 |4 |5

12. Organiziranost

1 | Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje I |2 |3 14 |5
pri delu.

2 | Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi. 1 |2 |3 |4 |5

3 | V na$i organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene. 1 |2 |3 |4 |5

4 | Nasi vodje odlo¢itve sprejemajo pravocasno. 1 |2 |3 |4 |5

5 | V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno I |2 |3 |4 |5
uravnotezene na vseh ravneh.

13. Vodenje

1 | Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 1 |2 |3 14 |5
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje 1 |2 |3 |4 |5
delo.

3 | Vodje se pogovarjajo z podrejenimi o rezultatih dela. 1 |2 |3 |4 |5

4 | V na$i organizaciji odpravljamo ukazovalno vedenje. 1 |2 |3 |4 |5

5 | Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 1 |2 |3 |4 |5

14. Notranje komuniciranje in informiranje

1 | V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sprosceno, 1 |23 (415
prijateljsko in enakopravno.

2 | Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje 1 (23 (4|5
nasega dela.

3 | Delovni sestanki so redni. 1 12 13 (45

4 | Vodstvo organizacije posreduje informacije zaposlenim na 1 12 (3 (|4 ]5
razumljiv nacin.

5 | O dogajanju v drugih enotah dobimo dovolj informacij. 1 |2 (3[4 |5

15. Razvoj kariere

1 | Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim |1 |2 [3 |4 |5
razvojem.

2 | Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 1 |2 |3 (4|5

3 | Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 1 |23 (4|5

4 | Zaposleni na vseh ravneh imamo realne moznosti za napredovanje. |1 [2 |3 |4 |5

5 | Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo 1 |23 (4 ]5
najboljse polozaje.




16. Nagrajevanje

1 | Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac na 1 123 (4|5
trziscu.

2 | Uspesnost se praviloma vrednosti po dogovorjenih ciljih in 1 12 (3 (|4 ]5
standardih.

3 | Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja ali kazen. 1 |2 |3 |4 ]5

4 | Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 1 |2 |3 ][4 ]5

5 | Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 1 12 ]3[4 ]5

17. Strokovna usosobljenost in u¢enje

1| Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje |1 (2 |3 |4 |5
dela

2 | Zaposleni se u¢imo drug od drugega 112 |3 |4 |5

3 | Prinas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo 112 |3 |4 |5

4 | Sistem usposabljanja je dober 112 |3 |4 |5

5 | Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposlenih 112 |3 |4 |5

18. Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vprasanja se nanasajo na dozivljanje vasega osebnega zadovoljstva pri delu.
Ocenite vsak vidik vaSega zadovoljstva tako, da ob njem obkroZite eno Stevilko od 1 do 5
glede na sledeco lestvico.

1 2 3 4

5

zelo nezadovoljen | nezadovoljen | srednje zadovoljen | zadovoljen | zelo zadovoljen
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