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1. UvOD

1.1 PROBLEMATIKA MAGISTRSKEGA DELA

Pri oblikovanju organizacijske strukture in ciljevganizacije vedno predvidevamo naloge in
dolotene odnose med ljudmi. Ko zaposlimo delavce, oa pmjicakujemo doléeno vedenje
glede na dodeljene naloge in delovno skupino, erkasmo jih vkljili. Kljub temu pa je
mogaie, da se bodo ljudje vedli drugg kot smo ptiakovali. Vedenje ljudi je odvisno od
Stevilnih dejavnikov, ki jih pri sprejemanju del@wne moremo predvidevati. Eden taksnih
dejavnikov je prav gotovo organizacijska klima.

Obstaja povezava med qijem in vedenjem zaposlenih v nekem podjetju tgnoro
pripravljenostjo za delo. Da bi lahko sprejeli ykeeza povéanje motivacije, je potrebno
najprej proditi organizacijsko klimo v podjetju in izmeriti zadoljstvo zaposlenih.

Vsi se strinjamo, da so zaposleni pomemben dejavsdke zdruzbe. Ne pomaga Se tako
dobra tehnologijate nimamo ustrezno usposobljenih in izobraZenih glapd, ki bi ravnali

z njo. Torej je v veliki meri prav od ljudi, ki dgb v neki zdruzbi, odvisno, ali bo ta zazivela
in uspela. Ozrge v zdruzbi ali organizacijska klima je odvisna ethli€ zaposlenih o
lastnem delu, organiziranosti dela, nagradabinoavodenja, medsebojnih odnosihgptju v
zdruzbi ter interesih in Zeljah zaposlenih gledbayega dela, kariere in izobrazevanja.

Vse te sestavine so v osnovi zajete v organizadijgkuri, ki je v primerjavi z organizacijsko
klimo bolj globalen pojem.

Organizacijska kultura zajema Sirok spekter sotigtmjavov, kot so tigini natin oblatenja
v organizaciji, jezik, vedenje, prepanje, vrednote, predpostavke, statusni simboli in
avtoriteta, miti, obredi in swanosti, ndini upoStevanja drugih itd.

MerslaviE (1998, str. 634) pravi, da je kultura kolektivenbmen, s katerim se skupina ljudi
laZje soda z negotovostmi iz okolja, organizacija pa je kble(kateregatlani so nenehno
izpostavljeni enakim izzivom iz okolja, kot so @Bk konkurence, potrosniSke zahteve,
naraganje ekoloSke zavesti), ki Zeli ustvariti nek skug&lad dogovorov, sistem vrednot in
kulturnih oblik, da bi si tako lahko zagotovili @ieetje. Organizacija je kulturni sistem, saj
svojim ¢lanom daje identiteto, jo nadzira in vrednoti.

Klima pa pomeni zaznave, kako zaposleni dojemagtnta organizacijo in kako dojemajo
svoje moznosti in pogoje dela. Posamezniki zazwalggtnosti organizacije v okviru svojih
lastnih vrednot, ki so pomembne za lastno blaggst&ovorimo o psiholoski klimi na ravni
posameznika. Ko so zaznave skupne&jerau Stevilu ljudi v organizaciji, govorimo o
organizacijski klimi (Neal, West, Patterson v PayR2004, str. 3).



Po Schneiderju (1990, str. 295) je klima definirdk@ zaznava dogodkov, postopkov,
procedur in odnosov v podjetju. Dogodke, postopkepiocedure je poimenoval rutine,
nagrajeno vedenje zaposlenih pa nagrade. Rutineagnade spot@jo zaposlenim, kaj je
cenjeno v njihovem podjetju.

Blazevieva (2000, str. 2) poudarja, da klimo ustvarjajo zegposleni v zdruzbi, torej vsi
skupaj in hkrati vsak posebej. V razlih zdruzbah so zaposleni r&zi ljudje, ki ustvarjajo
klime, ki se med seboj razlikujejo, zato v vsakruabi obstaja raztha klima in prav to je
tisto, kar prinasa izziv ali skrb, ko dobimo sv@o/o zaposlitev, ko menjamo sluzbo ali ko
ustanavljamo novo zdruzbo.

Klima torej v sploSnem pomeni, kako ljudje zaznavajolzutijo, da se v organizaciji ravna z
njimi. NanaSa se na kakovost delovnega okolja ipggmemben vidik uspesnosti poslovanja.
Organizacijska klima oz. klima v organizaciji, poaha klima, delovno ozége, vzdusje,
atmosfera, delovna morala,qutje ali preprosto klima so pojmi, ki se uporatdjapt sinonim

in pomenijo uravnovesSene, zdrave organizacijskeneag, v katerih lahko ljudje delajo s
samosposStovanjem in imajo odprte moznosti za ogelako).

Organizacijska klima je relativho trajna lastnostdjetja, ki posamezno podjetjeciood
drugih. Zanjo je znalno, da gre za kolektivno zaznavo zaposlenih ojgtpd glede na
dolocene dejavnike, da se ustvarja preko interakcijeozlepih, rabi za osnovo pri
interpretaciji situacij in stanja v podjetju terflektira prevladujée norme in stalia
organizacijske kulture in je izhodis za vplivanje na vedenje.

Raziskovanje organizacijske klime om@gananagementu posamezne organizacije vpogled v
mnenje oziroma pregianje razlnih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnemljokin
pogojih dela ter o sami organizaciji.

Z merjenjem klime ugotavljamo vzroke in posledi@senja ljudi v zdruzbi. 1z ugotavljanja
klime in ciljev zdruzbe je potrebno presoditi, @ina&in dozivljanja in reagiranja zaposlenih
ustrezen za doseganje ciljev, ali so cilji neustran podobno. Ko se zdruzba znajde v
tezavah, je sprememba klime nujna. Zavedati semmmrda je spreminjanje klime zapleten in
tezak proces, saj jo zaposleni klimo sprejemajodtearnost in se je v bistvu ne zavedajo.
Skratka, spremeniti klimo pomeni spremeniti doam|g dol@enih kljuénih situacij tako, da
pri delavcih izzovemo Zeleni tia reagiranja, ki omog@ doseganje postavljenih ciljev, kar
pa je glavhega pomena za uspesSno poslovanje @dfetji pogoj za spreminjanje neustrezne
klime je njeno protevanje. S pratevanjem klime mislimo na ugotavljanje dimenzij kém
vzrokov in posledic, ki jin ima klima na vedenjad;.

Ko vodstvo podjetja dobi izsledke klime in zadosblp v podjetju, se mora najprej vprasati,
kaj lahko stori za izboljSanje klime in s tem matje zaposlenih. O&&ajno to pomeni niz
ukrepov, osredot@nih na podrge, ki je glede na izsledke merjenja organizacijkkme,



najbolj sporno. Ukrepi ponavadi niso zapleteni, daanpa se morajo vodilni v podjetju
zavedati, da je spreminjanje organizacijske klirakgotrajen proces, ki v letu dni sicer obrodi
rezultate, vendar ti niso zelo izraziti in pravazg z vidika motivacije pomembno, da se
organizacijska klima ugotavlja vsako leto znova.

Ker nas vse okol@ne ¢lovekovega dozivljanja ne zanimajo, se bomo omkgilha nekatere,
ki predstavljajo posamezne dele klime in jih im@&mp dimenzije organizacijske klime.
Dimenzije organizacijske klime so tisti faktorji, tolo¢eno organizacijsko klimo oblikujejo.
Klimo in njene dimenzije najdemo vedno v zdruzl@tazjih ni treba iskati. Da bi ugotovili
dimenzijo posamezne organizacijske klime, jo moranaprej dolgiti in Sele potem
ugotavljamo, ali je ta dimenzija bistvena za kli@o ne. Tako recimo ne ugotavljamo, ali
imajo delavci v podjetju svoja staili ali ne, lahko pa poskuSamo ugotoviti, kakSnaaso t
staliga (Lipi¢nik, 1998, str. 75).

Organizacijska klima je torej sploSen pojem, kinemasa na skupino dimenzij, Zitaih za
posamezno zdruzbo, njene vizije in cilje. Za vsakiouzbo so zndne speciféne oblike
organizacijske prakse in procesov.

Zadovoljstvo pri delu je pozitivh&ustvena reakcija na posameznikovo dozivljanje dela.
Odvisno je od tega, kako posameznik zaznava trentgmmere in jih primerja s svojimi
vrednotami. Razlogi za zadovoljstvo zaposlenihdetu so vsekakor povezani z dimenzijami
klime. Z ugotavljanjem staki$ ki jih imajo zaposleni, lahko é¢&mo tudi moznosti za
izboljSanje zadovoljstva zaposlenih pri delu (Zupg2d01, str. 105).

Vlaganje v ljudi je pomembna nalozba vsakega pfdjetsvojo prihodnost. Ni pomembno
zgolj prezivetje temwue tudi kvaliteta zivljenja podjetja irte hae biti organizacija v
danasnjin dneh uspeSna, mora biti demgain neposnemljiva. Drugaost podjetja pa
zagotavljajo ljudje, ki so v njem zaposleni. Sposaln zadovoljni zaposleni so ena izmed
glavnih konkuretinih prednosti podjetja.

Menim, da je prepéanje nekaterih, da datkonosnost podjetja in dobro fdje vseh
zaposlenih v podjetju ne gresta skupaj, zmotno.

1.2 NAMEN IN CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Namen mojega magistrskega dela je predstaviti pajeganizacijske klime in z rezultati
merjenja klime pomagati vodilnim v podjetju, v ki sem zaposlena, pri oditvah, katere
izboljSave pri ravnanju z ljudmi so najbolj potrelaa boljSe piutje zaposlenih.

Z meritvami organizacijske klime zelim vodilnim vogjetju pomagati, da pridobijo
pomembne povratne informacije, kako dobro izpokjppotrebe in ptakovanja zaposlenih.
Vodilni bodo lahko na osnovi omenjenih meritev panali akcijski n&rt za realizacijo
sprememb na podéju ravnanja €loveskimi viri.



Podjetje, v katerem bom préevala organizacijsko klimo, je izrazilo zeljo pooamnosti,
zato sem podjetju dala simb@io ime Siteh d.o.o., ki ga bom v nadaljevanju ntegke
naloge tudi uporabljala.

Najvetjo odgovornost za spreminjanje klime imajo v pgdjebdilni oz. managerji, saj so ti s
svojim vedenjem zgled zaposlenim in v n&jveneri oblikujejo organizacijsko klimo.

Cilji magistrskega dela so naslednji:

1. Prouiti ustrezno doméo in tujo literaturo o tej temi. Primerjati ugotoxe raziskave s
trendi, ki vladajo na tem podtju v slovenskem gospodarstvu.

2. Na osnovi tega raziskati kaksna, je organizacijdkaa v podjetju Siteh d.o.o.. Glede
na rezultate merjenja organizacijske klime v 1eB02 podati ukrepe za izboljSavo le-
te, jih izvajati, ponovno preveriti stanje na pagluoorganizacijske klime v letu 2004
in ugotoviti nastale razlike.

3. lz primerjave dobljenih rezultatov podati ugotod@tvo tem, ali je merjenje
organizacijske klime lahko podlaga za izboljSargpasnosti poslovanja podjetja.

Temeljni cilj mojega magistrskega dela je raziskati organizazijdkmo in njene dimenzije,
ugotoviti, kako merimo in spreminjamo klimo, ptaii njej sorodne pojme in glede na
dobljene rezultate merjenja klime najti moznostiiziaoljSanje zadovoljstva zaposlenih pri
delu in s tem powati uspesSnost podjetja.

1.3 METODE DELA

Pri pisanju magistrskega dela o pteuanju organizacijske klime v podjetju, kjer sem
zaposlena, sem uporabilacwazlicnih metod dela.

Metodadela, ki sem jo uporabila v teor&iem delu magistrske naloge temelji na analizi,
obstoje€e strokovne literature tujih in dorih avtorjev, virov, prispevkov irtlankov s
podraija organizacijske klime in spoznanj o obravnavamit kjer bom uporabila tudi
metodo dokumentiranja, deskripcije, klasifikacigr komparativnho metodo, s katero sem
primerjala razkkna dognanja posameznih avtorjev.

Ker sem za temo magistrskega dela izbrala konknetelnlem, ki se nanaSa na podijetje Siteh
d.o.o. in na p&utje zaposlenih v tem podijetju, bom pri pisanjuogal uporabljala primarne
podatke, ki bodo pridobljeni z merjenjem organigk@ klime in zadovoljstva zaposlenih. V
nalogo bodo vkljagene informacije, pridobljene v pogovorih z zaposteninterna poréila in

viri podjetja.

V empiricnem delu sem uporabila metodo vpraSalnika za razéke organizacijske klime.
Za anketiranje bom uporabila standarden vpraSaknije klasten n&ini raziskovanja klime



v organizacijah. Ta vpraSalnik je bil izdelan v olvprojekta za primerjalno raziskovanje
organizacijske klime v organizacijah v Sloveniji@¥, 2002).

VpraSalnik je pripravljen tako, da je magoustrezna statistia analiza (obdelava z Excelom
— grafini prikazi), s katero lahko registriramo ziiae dimenzije klime.

V sklepnem delu sem z metodo sinteze povzela bigtvpodala ugotovitve, v kolikSni meri
so predlogi za izboljSave dejavnikov klime v popje®iteh d.o.o. dejansko vplivali na klimo
0z. kaksna je bila klima v podjetfiez eno leto.

1.4 ZASNOVA DELA

Vsebina magistrskega dela je razdeljena rigpoglavij.
V prvem, uvodnem poglavju sem predstavila problégmanamen in cilje magistrskega dela
ter opredelila uporabljene metode dela.

V drugem poglavju najprej opredelim pojem organigiie kulture, kaj omenjeni pojem
zajema. Nadaljujem z z#éignostmi organizacijske kulture, katere so sestavim kakSne so
funkcije organizacijske kulture. Omenjeno poglavi@néam s primerjavo pojmov
organizacijska kultura in organizacijska klima.

Tretje poglavje je namenjeno organizacijski klitkéj vse opredeljuje organizacijsko klimo,
kako je organizacijska klima povezana z uspesSngxipjetja in kako organizacijsko klimo
merimo.

V cetrtem poglavju podrobno predstavljam vseh dvardijsienzij organizacijske klime. V
merjenje organizacijske klime pa so poleg dvartajstimenzij vkljutene tudi trditve o

zadovoljstvu pri delu, zato sledi opis dejavnik&vyplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri
delu.

Peto poglavje obravnava podjetje Siteh d.o.o., apige razvoj podjetja 0z. z drugimi
besedami, navedeni so tisti zgodovinski mejnikis&iodlg&ilno vplivali na njegovo rast in
delovanje. Sledi predstavitev tezav na pdopraavnanjacloveskimi viri, s katerimi se je
podjetje z&elo sod@ati, ko je zaSlo v krizo. Omenjene tezave so hi#i povod za z&etek
spremljanja organizacijske klime v podjetju.

Sesto poglavje je namenjeno merjenju organizacijglme v podjetju Siteh d.0.0. in
opredeljuje problematiko raziskave, vEemje zaposlenih, izvedbo raziskave in pregled
rezultatov po posameznih dimenzijah organizacijsk@e za leto 2003. Za orientacijo je
podana tudi primerjava s stanjem v slovenskih degajah, ki so vkljgene v projekt SiOK.
Sledi podajanje pomembnejSih ugotovitev in ukrepavravnanju z ljudmi, ki so glede na
rezultate merjenja klime potrebni za boljS€yige vseh zaposlenih v podjetju Siteh d.o.o..



Poglavje Stevilka Sest se nadaljuje s predstawitggultatov merjenja klime v letu 2004 in
primerjavo rezultatov med letoma 2003 in 2004 (ptere letu izvajanja ukrepov za
izboljSanje klime).

Sedmo poglavje vsebuje sklep, ki se navezuje neeti&ma izhodiga in na rezultate
raziskave, da je merjenje organizacijske klime talpodlaga za izboljSanje uspeSnosti
poslovanja podjetja.

Osmo in deveto poglavje zajemata uporabljeno litecain vire, deseto poglavje pa priloge,
ki se nanaSajo na vprasalnik.



2. ORGANIZACIISKA KULTURA
2.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

Izraz organizacijska kultura ima svoj izvor v apotogiji, nato se je uveljavil v sociologiji in
nedavno v literaturi z organizacijsko teorijo.

Definicij organizacijske kulture je veliko. Osnovtlanitev definicij organizacijske kulture so
definicije, ki opredeljujejo kulturo v ozjem smislun definicije, ki jo opredeljujejo v SirSem
smislu. Organizacijska kultura v ozjem pomenu jedsedojno povezan sistem predstav in
vrednot doléene skupine, ki ji rabijo kot osnova za atiinje med razéinimi moznostmi.
Organizacijska kultura v SirSem pomenu pa ne porsamo vrednot, temvdudi prepréanja

in n&ine ravnanja, simbole, pravila, norme, postopkéupatehnologijo in tehina sredstva,

ki jih uporablja skupina.

Po Webstovi (v Won-Tratar in Snoj, 2002, str. 46) je organizacijdatura skupek

nezapisanih pravil, vzorcev skupnih vrednot in pgmj, ki so v pomd posameznikom, da
razumejo delovanje organizacije in da zagotavljagsme obna3anja v nje{eprav so to

neformalne, skrite sile v organizaciji, imajo zefelik vpliv na obnaSanje, produktivnost in
uspesSnost zaposlenih, mordacjvekot formalne, zapisane smernice in vodila pkéti

organizacije.

Pojem organizacijska kultura poleg tega, kako gamracija formalno obnaSa, opozarja tudi
na manj ditne, sicer neformalne, a vendar pomembneimmasti, ki vplivajo na to, kako se
sprejemajo odlgtve v praksi in kaksni so dejansko odnosi medrjugdri delu.

Ena izmed pomembnejSih definicij organizacijsketdud, ki se v strokovni literaturi pogosto
uporablja se glasi:

Organizacijska kultura je vzorec temeljnih predpekt ki jih je kaka skupina iznasla, odkrila
ali razvila, ko se je dila spopadati se s problemi eksterne adaptacijetémne integracije, to
je vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ganpgemo kot veljavnega, zato novkane
ucijo po tem vzorcu dojemati, misliti i€utiti te probleme (Ka#¢ v Mozina, 1994, str. 177).

Za ve&ino ljudi je organizacijska kultura v najboljSemirperu mehak in neoprijemljiv
koncept. Veéina ljudi se strinja, da je pomemben dejavnik @pehu in propadu katerekoli
organizacije, toda wna ljudi bi prav tako imela tezave pri jasnem dalgu kulture v

njihovi organizaciji (Neuhauser, 2002, str. 2).

Konec sedemdesetih let se je pozornost organikdcigeoretikov usmerila Kloveku v
organizaciji in danes lahkodemo, da je pojem organizacijske kulturedmo viden, o njem
se veliko piSe in razpravlja, tako v akademskih kati poslovnih krogih. V organizacijah
raste in je vedno bolj opazna zavest o pom#aueka za njeno uspesnost. Organizacijska



kultura rabi za zmanjSevanje strahu in napetostijukclovek dozivlja, ko se s@a s
Spoznavno negotovostjo in informacijsko preobrem@eostjo.

2.2 ZNACILNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE
Osnovne znalnosti organizacijske kulture so naslednje:

1. Organizacijska kultura ima kolektivno naravo. Jemskski pojav. Kultura nastaja iz
interakcije med posamezniki, kar om@gonastajanje skupnih preganj, verovanj,
skupnih ritualov in oblikovanje skupnih zflaosti clanov skupine. Zaradi interakcij
med posamezniki¢casoma nastane identiteta skupine, ki je jedro keitiulturo
sestavljajo tisti elementi, s katerimi se posamazsirinjajo. Skupino sestavljajo
posamezniki, ki z drugimi delijo skupne predpostgvikrednote. Druga misl€e
posameznike skupina slej ko prej izvrze (Mesnerdiéek, 1995, str. 131).

2. Z dolatanjem obnaSanja in &iaom komuniciranja s sodelavci pomaga obvladovati
napetosti pri posamezniku, zato je emocionalnovave.

3. Organizacijska kultura je zgodovinski proizvod. é&si oblikovanja skupne kulture se
pricnejo, ko z&ne organizacija delovati in se spopadati s svojedavami. Ko se
bodo ljudje spopadli z edinstveno vrsto dimh, socialnih, politinih in gospodarskih
okoli&in, bo nastala specina kultura. Ko je organizacijska kultura enkrat
oblikovana, zazivi lastno zivljenje. Aktivnhosti ppevajo k rasti kulture in nato tudi
kultura z&ne vplivati na aktivnosti. Ko se kultura razvijepgpane jasno, katere
aktivnosti se cenijo in katere ne (Beach, 1993 1%y.

4. Organizacijska kultura je nelljivo povezana s simboli. Simboli tako prezemajo
kulturno komunikacijo, da jih Stejemo za najpomegjbnelement kulturnega pojava.
Simboli se pojavljajo tudi kot spedifi tipi kulturnih oblik, kot so npr.
indentifikacijski simboli ali logotipi podijetij.

5. Organizacijska kultura je dinaten, spremenljiv pojav. Ta kultura nastaja v
vsakodnevnih interakcijah methni organizacije. V teh interakcijah se tudi spigm

6. Zadnja znailnost kulture v organizaciji je njena neraaha narava. Organizacijska
kultura ni enotna vrsta idej in preganj, temvé je protislovna, vasih celo
paradoksalna in kadtia zmes. Obremenjena je z negotovostmi in dvounigerato
slabo pregledna.

2.3 ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Elementi, ki sestavljajo organizacijsko kulturosrkaterimi se kultura manifestira, ohranja,
utrjuje in prenaSa na now#ane, so lahko opazljivi ob vstopu v podjetje, lahba so tudi
neopazni in ponotranjeni v nezavednem. Schein (1987 16-26) je te elemente razdelil
glede na stopnjo razumljivosti in vidnosti ter razpavnosti kulturnih elementov in zavesti
akterjev o njihovem delovanju v tri ravni:



» Artefakti: na povrsSini je raven artefaktov, ki vegijo vse fenomene, ki jih lahko
vidimo, sliSimo ali obutimo, ko pridemo v stik z novo kulturo. Ti vkiujejo vse
vidne sestavine kulture, kot so: finp in arhitekturno okolje; besednjak, ki ga skupina
uporablja; tehnologija in izdelki; umetniSke prodi& skupine in njen stil, ki je
uteleSen v stilu obtenja; n&in naslavljanja; izkazovanje oz. neizkazovadistev;
miti in zgodbe o organizaciji; zapisi o vrednotabdetja ter o vidnih vedenjskih
obrazcih. Ta raven kulture je najvidnejSa, vendgteije razlozljiva. Zelo nagao je
sklepati o kulturi neke organizacije samo na osn@i elementov, ker gre pri
povrSinskem opazovanju vedno za subjektivni pogkeebe, ki ocenjuje.

* Vrednote: so tiste sestavine organizacijske kultkrese transformirajo v ideologijo.
Vedno reflektirajo izvirne vrednote osebe, ki spredstavljala, kako naj bi nekaj bilo,
v primerjavi s tistim, kar jeCe se vrednote v delovanju organizacije izkazejo kot
ucinkovite, se zéne kognitivna transformacija osebnih vrednot v sleuprednote ali
preprianja in Sele na koncu v skupne temeljne domnevednbate dol®dajo naravo
realnosti in n&n, kako naj seclani spopadejo z negotovimi in problentaimi
dogodki. Vrednote igrajo pomembno viogo pri ustap identitete in ohranjanju
skupne integracije. So le delno vidne, vendar $imo@bstajajo na ravni zavednega.

 Temeljne predpostavke: so tako globoko ukoreninjeti@ obstajajo na stopniji
nezavednega. Ljudem so samoumevne, se ne spragujejin in jih zato tezko
spreminjamo. Za organizacijo so izrednega pomesiad&laajo odnos do zunanjega
okolja, naravocasa in prostora ter odnose med ljudmi. Temeljnegostavke so
bistveni usmerjevalciloveskega obna3anjalani podjetja se jih ne zavedajo, o
njihovem obstoju lahko sklepamo na podlagi vidniestavin. Od vrednot se
razlikujejo po tem, da vedno vodijo k reSitvi pretla, medtem ko vrednote izrazajo
Zeleno resSitev, ki pa ni nujno skladna z reSitjodeluje. Temeljne predpostavke so
znotraj skupine tako samoumevne, da najdemo le nmainio stopnjo njihove
razli¢nosti.Ce je osnovna predpostavka v skupini trdno zasigriamgjo ¢lani vedenije,
ki je osnovano na katerikoli drugi predpostavkinesprejemljivo.

Organizacija mora izpolniti kar zahteva okolje, &#a lahko prezivela in rasla. Pri
opredeljevanju odnosa do okolja se lahko v orgafjizablikuje preprtanje, da silovek
lahko okolje podredi in ga nadzoruje ali pa se mioaek podrediti naravi. KakSen odnos
ima organizacija do okolja, dala njeno strategijo in temeljni cilj delovanja.

Vrsta preprianj o tem, kaj je resémo in kako to odkriti, je kljani del vsake kulture. Kaj je
resntno in kako to odkriti, lahko zaposleni ugotovijo abjektivnim testom, s skupnim
soglasjem ali s subjektivhim mnenjem dgdoega posameznika. Od tega je tudi odvis€émna
sprejemanja odlatev in ureditev medsebojnih odnosov v podjetju.

V vsaki kulturi obstajajo tudi osnovne predpostavkendilnostih ¢loveSke narave, ki se
nanasajo na to, ali so ljudje v glavnem dobri, iskbnevtralni, ter na to, ali jéloveSka



narava doldena Ze ob rojstvu ali se lahko spremeni. Te preadpks vplivajo na oblikovanje
kontrolnega in nagrajevalnega sistema, sistemaokadya in napredovanja.

Predpostavka o naravioveSkega delovanja odseva predpostavk&oweski naravi in 0
temeljnem razmerju organizacije ali skupine do j@ZkdGlede na te predpostavke je podjetje
lahko usmerjeno v aktivno delovanje, kar se kabénh reakcijah organizacije na tezave in v
natinu vodenja, ali pa se podjetje okolju podreja.

Vsaka kultura vkljduje tudi predpostavke o naravi medsebojnih odnosoyrimernem
nainu medsebojnega komuniciranja in delovanja. V pkgh predpostavk sodijo temeljna
prepréanja o mdai, hierarhiji, medsebojnem sodelovanju, konfliktiblovekovi naravi,
delovanju, odnosu do okolja. VpraSamo se lahkojeatiruzba v osnovi organizirana okrog
skupine ali okrog posameznika, in za koga se barmegnik zrtvovalce bodo njegovi
interesi in interesi druzbe v konfliktu.

2.4 FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE
Organizacijska kultura opravlja tri glavne funkdiMesner-AndolSek, 1995, str. 66):

1. Organizacijska kultura reSuje probleme prezivelapge v smislu prilagajanja na
zunanje okolje. ReSitve, ki se razvijajo ob razvasgu problema, kako do&eosnovni
cili organizacije, postanejo bistveni kulturni elembt v organizaciji. Ko skuSa
organizacija dos# konsenz o bolj konkretnih zadevah, se lahko jazwiorganizaciji
poseben stil, ki se nanaSa na oblikovanje naldgedalela, organizacijsko strukturo,
sistem nagrajevanja itd. Sposobnosti, znanja, telgne, ki jih organizacija pridobi,
ko poskuSa obvladovati okolje, postanejo del njarture.

2. Organizacijska kultura reSuje probleme prezive@psme z notranjo integracijo.
Oblikovanje skupine vkljtuje razvoj skupnega jezika in konceptualnih katggkr
SO nujni pogoj za to, da posamezniki delujejo koipsna.

3. Organizacijska kultura se pojavlja tudi v funkci@manjSevanja napetosti pri
zaposlenih. Organizacijska kultura pomaga, da spostani osredot@mjo na
pomembne dele svojega okolja v organizaciji in zum@ Brez kulturnega obrazca bi
zaposleni otutili strah in napetost, ko bi se s@adi z negotovostjo in informacijsko
preobremenjenostjo. Kulturni obrazec pa pomenieeda probleme, kar pomeni, da
se lahko dol®ene meje sprostijo.

Na splosno lahko o organizacijski kulturiceeno, da zajema vse dimenzije organizacijske

klime, z zngilnostjo tradicije in usmerjenostjo v prihodnostliira je globlji pojem, klima
pa naj bi bila odsev kulture.
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Sticna ta&ka pojmov kultura in klima je v tem, da oba skuSatalagati doléenost
¢lovekovega vedenja v organizaciji. Zanimata seasdqulice vplivov organizacije na vedenje
njenih¢lanov (Lipicnik, 1998, str. 73).

Pojem kulture naj bi bil potemtakem bolj globalarsmerjen v preteklost (tradicijo) in
prihodnost, pojem klime pa bolj anat#n, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja in
izkoris¢anja kvantitativnin metodologij raziskovanja (vpabmki).

Kawi¢ (2001, str. 112) meni, da so razlike med pojmommgamizacijska kultura in
organizacijska klima zlasti v naslednjem:

- Organizacijska klima ima zgodovinski znanstveni vimpsihologiji, medtem ko je
znanstveni vir organizacijske kulture v kulturntr@mpologiji in etnologiji.

- Cilj organizacijske kulture je eksplicitno razumaj&a vrednot, norm, mnenj,
prepriéanj, vzorcev vedenja, koncept organizacijske klipge se omejuje na opis
organizacijske realnosti. Pojem organizacijske &lipa bolj opisen, nezgodovinski,
usmerjen k merjenju nekaterih pojavov v organizacij

- Organizacijska klima bolj odseva to, kaktani organizacije dozivljajo realnost v
organizaciji, in to raziskuje izklfgno z vpraSalniki, organizacijska kultura pa se
ukvarja bolj s pojavi, ki so objektivni, ki obstgatudice se jih¢lani organizacije ne
zavedajo.

Kot je razvidno iz zgoraj navedenih dejstev o kaltm klimi, je bistveno razlikovanje

pogojeno ze z zgodovinsko predpostavko izvora. Walttvorijo spoznanja, ki smo jih
prinesli iz preteklosti, ali pa so nam privzgojeRma pa je odsev nasSegadptja, nasega

psiholoSkega stanja in vzdusSja neke organizacije.

Prouwevanje klime kot enega izmed pomembnejSih dejavndedo pomaga pri razumevanju
razlik v vedenju zaposlenih v organizacijah.
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3. ORGANIZACIJSKA KLIMA
3.1 OPREDELITEV POJMA ORGANIZACIJSKA KLIMA

V strokovni literaturi najdemo veliko razhih izrazov za ozr@vanje klime: organizacijska
klima, psiholoska klima, osebnost podjetja, delovawsje, delovna klima ... Nekateri avtorji
SO mnenja, da vsi ti izrazi pomenijo isto, drugigmamnenja, da tisti, ki jim vsi nasteti izrazi
pomenijo isto, ne poznajo dovolj dobro nastetihnpmy in zato ne vidijo razlik, zopet tretji
iScejo skupne téke, ki jih zajemajo ti pojmi.

»Eden izmed sploSnih rezultatov organiziranja pipalje tudi organizacijsko ozege, klima

ali atmosfera ali pa tudi delovha morala. Oba poprauporabljat&esto kot sinonima in
pomenita uravnoveSene, zdrave organizacijske ragmerkaterih lahko ljudje delajo s
samosposStovanjem in imajo odprte moznost za oselanbj. Delovno ozrge ozn&uje za
stanje sloznosti in zdravja v organizirani zdruzlako daclani sploSne razmere presojajo
ugodno. Odvisno je zlasti od stopnje zadovoljenpstreb¢lanov zdruzbe, kolikor izvira iz
njihovega sodelovanja. Delovna morala je tesno pawa z integracijo in strnjenostjo osebja.
Stanje delovne morale ali organizacijskega ¢garge pogosto nenameravani, globalni rezultat
organizacijske zdruzbe, ki ga sodobna organizexijsda smatra za enako zeleni cilj, kot je
smotrno delovanje, obstoj in identiteta.« (Lipov&@87, str. 302).

Poglejmo si definicije organizacijske klime nekaglicnih avtorjev, ki so po mojem mnenju
ta pojem najbolj jasno opredelili:

* »0rganizacijska klima opisuje stanje organizacije igenih delov. Je kvaliteta
organizacijskega notranjega okolja, ki jocuge od drugih organizacij. Je rezultat
vedenja in péutja ¢lanov organizacije, je sprejeta @tanih organizacije, je temelj za
interpretiranje situacije in rabi za vir pritiska msmerjanje aktivnosti.« (Durbin v
Mozina, 1994, str. 146).

» »V vsaki organizaciji lahko govorimo o dékenem vzdusju. Vzdusje je na eni strani
posledica delovanja celote faktorjev v organizaci@ drugi strani pa vpliva na celoto
dogajanj v njej. VzduSje ima lahko pozitiven aligaéiven vpliv na doseganje
storilnosti, cillev oziroma na ureseivanje socilano — emocionalnih odnosov v
skupini.« (Rus, 1994, str. 8).

* »Pod klimo razumemo tiste zhkosti, po katerih se organizacijaclood drugih
organizacij in ki vplivajo na vedenje ljudi v orgaaciji. Dejansko je to tisto, na kar
reagiramo — celoten kontekst stimulacije in del@aerveza.« (Gilmer, 1969, str. 60).

* Organizacijska klima pomeni percepcijo — zaznawakokzaposleni dojemajo lastno
zdruzbo in kako dojemajo svoje moZznosti in pogogad Posamezniki zaznavajo
lastnosti zdruzbe v okviru svojih lastnih vredndd, so pomembne za lastno
blagostanje. Govorimo o »psiholoski klimi« na raydsameznika. Ko so zaznave
skupne vé&jemu Stevilu ljudi v zdruzbi, govorimo o »organigaki klimi« (Neal,
West, Patterson, 2000, str. 5).
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Ce poskudam zdruziti navedene definicije in trditugptavljam, da je skupni imenovalec
vsega navedenega, ki se uporablja za opredelitmekiodsev pisiholoSkega stanja odnosov
med ljudmi oziroma p&utja zaposlenih pri delu, na katerega vplivajo njinan notraniji
dejavniki delovanja podjetja.

Organizacijska klima kaze vsebino in énarevladuj@ih vrednot, norm, odnosov &litkov in
vedenj¢lanov socialnega sistema. Organizacijsko klimo ijazerganizacija sama in izraza
notranje in zunanje boje, zhbwosti ljudi, ki jo sestavljajo, delovni procesyedstva
komuniciranja in podobno. Zaposleni predvidoma goemn&ilnosti organizacije glede na
lastne vrednote in na pomembnost teh lastnostjikavo lastno dobrobit. TakSno oceno bi
lahko imenovali tudi psiholoSka klima na osebnimage pa si te otutke in ocene deli dovolj
veliko Stevilo zaposlenih, pa lahko govorimo o angacijski klimi.

Ce povzamemo do sedaj napisano o organizacijskiiklahko réemo, da organizacijska
klima predstavlja vse zg#nosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki zdruzin po katerih se
zdruzbe Igijo, skratka vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ispeSnost poslovanja. Gre za
psiho-socialni sistem, ki je sestavljen iz posamiernin skupin v zdruzbi ter njihovih
interakcij. Vklju¢uje individualno vedenje, motivacijo, status, vlipgkupinsko dinamiko in je
pod pritiskom¢ustev, vrednot, stali§ pricakovanj in aspiracij zaposlenih.

3.2 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN USPESNOST PODJETJA

Uspesnost podjetja je kijnega pomena za njegovo prezivetje, zato vzrokospodbudam
zanjo posveéamo toliko pozornosti. Organizacijska klima, ki déav dol@enem podjetju
vsekakor vpliva na pgatje in vedenje zaposlenih, zato je lahko le-ta emaed spodbud
uspesnosti.

Day in Bedeian (1991, str. 595) sta ugotovila, @ausnkovitost dejansko povezuje z
organizacijsko klimo, da se osebnost zaposlenilepae z dinkovitostjo znotraj podjetja, ne
pa tudi med podjetji. Zato sta predpostavila, dganirzacijska klima skupaj z osebnostnimi
lastnostmi vpliva na dinkovitost posameznika. Izkazalo se je, da je amgamiska klima
dejansko pomembna determinantabovitosti, saj se ob klimi, ki jo zaposleni dojejo kot
pozitivho, visoko delovno orientirani zaposleni rfealjivi, marljivi, sposobni, nat&ni)
veliko bolj winkoviti kot nizko delovno orientirani zaposleni.

Zaposleni so bolj uspesSnie zaznavajo, da so vkijani v odl@itve, informiranje, ter da jih
vodstvo podpira (Burke in Litwin v Kangis in Willwas, 2000, str. 535).

Kangis in Williams (2000, str. 539) sta v svojihudfah primerjala visoko in nizko

produktivna podjetja glede na prevladigoorganizacijsko klimo in pri tem ugotovila, da so
bolj winkovita in uspesSna podjetja dosegla dosledno ve&geltate organizacijske klime kot
pa manj uspeSna podjetja. Razlike so bile st&tigtipomembne, kar ponovno potrjuje
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ugotovitev, da je organizacijska klima ém® povezana z dinkovitostjo posameznika in
podjetja. Taka ugotovitev ni presenetljivge upoStevamo, da organizacijska klima zajema
skorajda vse vidike organizacijskega okolja, kjapasleni prezivljajo velik@&asa, njihovo
pocutje ter zaznave klime pa vplivajo na vedenje émkovitost, ki jo izkazujejo. Iz tega
lahko sklepamo, da so koristi dobre organizacildkaee za podjetje Se kako pomembne.

Adizes (1996, str. 268) meni, da klima v organigappmembno vpliva na uspesnost

poslovanja. Ljudje, ki skupaj delajo in med kateniada vzajemno zaupanje in spoStovanije,
bodo namré& dosegli dobre rezultate, njihova storilnost bgari§ o pa prinasa podijetju ugled,

ki se kaze v pozitivnem poslovanju in déhi.

Organizacija je vsekakor »Ziv organizem« in setkéih vestas spreminja, naloga vodilnih
zaposlenih v njej pa je, da spremembe potekaj@vi gmeri.

3.3 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Raziskovanje organizacijske klime omdgomanagementu organizacije vpogled v mnenje
oziroma preptianje razlénih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnemljokio pogojih
dela ter o organizaciji sami.

Z merjenjem klime management pridobi povratno imfacijo, kako dobro organizacija
izpolnjuje potrebe in p&akovanja zaposlenih, ugotovi, kaj je potrebno sgm@thin kje ter
pripravi akcijski nért za realizacijo sprememb.

Gilmer (v Pavlin, 2004, str. 35) navaja tri glaum&ine merjenja organizacijske klime. To so:
- neformalni opisi,
- sistematino zbrana opazanja ljudi znotraj organizacije,
- ugotavljanje klime z vprasalniki.

Neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanganizacije in o reakcijatlanov te
organizacije. Podatki so dobljeni na osnovi opam@vaapiskov, okroznic in so zelo
subjektivne narave, kljub temu pa ponujajo osnowiarmacijo oziroma otutek za klimo v
organizaciji.

Druga vrsta podatkov so sistendath zbrana opazanja ljudi znotraj organizacije. Vsak
posameznik organizacijsko klimo dojema na sva@jimaki je odvisen od preteklih izkuSenj,
od okolja, iz katerega izhaja, in njegoveg&ina dozivljanja. Tu je pomemben predvsem
n&in, kako posameznik zaznava organizacijo in kakglogo ima v njej. Tudi ti zbrani
podatki so precej subjektivni.

Ugotavljanje organizacijske klime je na podlagith@ga dozivljanja situacije lahko precej
nezanesljivo, zato je najprimerneje, ugotavljamo klimo z vprasalniki, v katerih so edene
trditve, vprasSani pa izrazajo svoje mnenje takondaedejo stopnjo strinjanja z posamezno
trditvijo. Dobljene rezultate nato analiziramo @ko lahko pridemo do ustreznih sklepov.
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Po Lipicniku (1998, str. 77-79) naj bi celotna tehnologj@auevanja organizacijske klime
potekala v naslednjih korakih:

1.

Pripravljalna dela — Na tej stopnji skuSamo ugdtgwotrebnost protevanja klime,
moznosti financiranja, pripravljenost ljudi za s@nje, predvidevati uporabnost
rezultatov, néin zbiranja podatkov ipd. SkuSamo torej ugotoviewehnine vidike
za prodevanje klime.

Sestava vpraSalnika — Na te] stopnji skuSamo ugotage vsebinske vidike
prowtevanja klime. Skupaj z vodstvom ali drugimi pozraveazmer v organizaciji
ugotovimo krittne take (dimenzije) v organizacijski klimi, ki nas zarajo in jih
bomo uporabili pri oblikovanju vprasanj oz. trditd¥raksa je pokazala, da je najbolje,
¢e osebi ponudimo trditve, ki izrazajo celo vrst@utkov, od popolnega strinjanja do
popolnega nestrinjanja.

Zbiranje odgovorov — Zbiranje odgovorov je teimd nezahtevna stopnja. Ljudje
vpisujejo svoje odgovore, kot zahtevajo navodilazdve lahko nastanejde ljudje
pricakujejo sankcije¢e bi mog@e neko trditev nagao razumeli ali dojeli. Poskusali
bodo uganiti, kako dol@no situacijo dozivljajo drugi in Zeleli pokazatia se ne
razlikujejo od drugih. Tudi ta teznja je pogojenaaaoieno klimo, v kateri lahko
najdemo dimenzijo uniformnosti. Zato se mora geMalec spoprijeti s to dimenzijo
in odstraniti vse ovire, da lahko anketirani svabmdzrazijo svoje dozivljanje, k temu
pa pripomore Ze zagotovitev anonimnosti.

Analiza odgovorov — Dobro je, da je vpraSalnik pgjen tako, da je moga tudi
ustrezna statistha analiza, s katero lahko registriramo &@im@ dimenzije klime.
Zazelene so velimenzionalne analize¢eprav najpreprostejSi obtek za klimo
dobimo ze iz enodimenzionelnih odgovorov. Kvalitetinaliza podatkov je bolj ali
manj poma pri interpretaciji dobljenih rezultatov.

Predstavitev rezultatov — Rezultati so lahko preceg&ni od tistih, ki jih je narénik
raziskave, oldiajno je to vodstvo podjetja, pakoval. To lahko pomeni, da je
naranik situacijo povsem druga dozivljal kot veéina v organizaciji. Ker klimo
sestavlja v&insko dozivljanje situacij in ne posameznikovo, l@hko rekli, da se
posameznik klimi Se ni prilagodil ali pa tega zdamesnae, ker ve, da je ta klima
Skodljiva. Zato je potrebno biti pri predstavitezultatov klime izredno previden.
Nacrtovanje akcij — Ugotavljanje klime ne more bitinsa sebi namen. Zato je iz
ugotovljene klime in ciljev, ki jih ima organizaaij treba presoditi, ali je ta
dozivljanja in reagiranja ljudi ustrezen za njihogtoseganje ali pa so cilji mog®
neustrezni.

Na pobudo nekaterih pomembnih slovenskih podjedijvj z&etku leta 2001 skupina
svetovalnih podjetij v Sloveniji (TMI Slovenija, HO-Svetovanje, Biro Praxis, Racio, Profil,
Dialogus/Literal, RM PLUS) pod okriljem Gospodarsimrnice Slovenije pripravila projekt
raziskovanja in spremljanja organizacijske klimslovenskih podjetjih, poimenovan SiOK
(slovenska organizacijska klima). Vodilna ideja jpkta je primerjalno raziskovanje
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih lovenskih podjetjih z namenom
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poveevanja zavedanja o pomenu klime in zavedanja o pomustreznih metod za njen
razvoj (SiOK, 2002).

Glavna vodila projekta SIOK so kvantitativnost ptae, primerljivost podatkov
posameznega podjetja z drugimi podjetji, vé§aimi v ta projekt, in perodnost (redno
izvajanje raziskave v posameznem podjetju v é@meméasovnem intervalu).

3.4 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Ko ugotovimo, da je klima v podjetju neugodna, joramo za&eti spreminjati. Neugodnost
ali ugodnost klime presojamo vedno glede na dijgih Zelimo doseéi. Ce se zaposleni ne
obnasajo v skladu s cilji podjetja, lahko del kevda to pripiSemo neustrezni klimi. V tem
primeru je potrebndim prej za&eti s spreminjanjem klime.

Spreminjanje klime je zapleten in tezak proces, ssajspremembe organizacijske klime
pogojene tudi z zivljenjskim ciklom organizacijeaMa&etku delovanja organizacije secna
ustvarjati doléena klima, z nadaljnjim razvojem in rastjo orgacigapa se pojavi potreba po
spreminjanju klime. Ko se organizacija znajde \ateh je sprememba klime nujna. Dejstvo
je da spreminjanje klime narekuje tudi okolje, wetam organizacija deluje. Zaposleni se
morajo spremenjeni klimi prilagoditi in jo dojeti.

Prvi pogoj za spreminjanje klime je njeno ptevanje oz. ugotavljanje dimenzij klime ter
vzrokov in posledic, ki jih ima klima na vedenjaidj. O procesu spreminjanja klime si
moramo najprej odgovoriti na dve vprasaniji: kakiokta spremenimo klimo in kdo jo lahko
spremeni.

Klima se najpogosteje spreminja nekontrolirano,ageorovano in sama od sebe. Vplivi iz
bliznjega in daljnega okolja so tisti, ki lahko rklb spreminjajo na tak tim. Tako
spreminjanje klime obajno ni v skladu z zeljami vodstva organizacijeinma lahko zaradi
tega slabe posledice na organizacijo.

Drugi n&in spreminjanja klime pa je direktno spreminjarkepoteka na osnovi navodil in
ukazov, s katerimi organizacija skuSa uravnavatiemge posameznika. Vendar pacine
dimenzij klime ni mogoée spreminjati s predpisi, saj s pravili in z oknacami ni mogde
urejati medsebojnih odnosov med ljudmi. Klima skkta spreminja relativno hitro Iee
zaposleni verjamejo in zaupajo v vodije, ki predjagazlicne ukrepe in akcije.

Ce poskusamo odgovoriti na vprasanje, kdo torejdagpremeni klimo, lahko semo, da za
uspesSnost tega procesa nosijo nggvedgovornost managerji.

Organizacija namgeni le tehnéno-ekonomski sistem, zato mora management pri Bvoje
delu upostevati tudi psiholoSke in socialne vidike,so dol@eni z medosebnimi odnosi,
komunikacijo in medsebojno povezanostjo vseh, kajder organizaciji (Bernik, 1998, str. 6).
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NajpomembnejSa naloga managementa je potemtakeaditda@mer, v katero naj bi Slo
podjetje in potem pridobiti zaupanje in lojalnoapeslenih, da bodo Sli v izbrano smer. To je
mogaie doséi samo z jasno oblikovano vizijo in strategijo mo&nja podjetja. V tem
primeru bo proces spreminjanja klime stekel v paad smer, v nasprotnem primeru je izid
procesa spreminjanja klime vprasljiv.

V hitro spreminjajéem secasu, v katerem zivimo, morajo biti podjetja predugaripravljena
na hitre odlgitve. Razmere na trgu se konstantno spreminjajty ga jim mora podijetje
vedno znova prilagajati. Sposobnost fleksibilnegagiranja in tinkovito prilagajanje na
trenutne zahteve situacije je danes eden od najmmeSih pogojev za uspesnost podietij.
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4. DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Proueiti organizacijsko klimo pomeni ugotoviti njene zilae dimenzije. Katere so te glavne
dimenzije, ki se izrazajo v vedenju ljudi, so pfewali ze Stevilni avtorji. Klima izhaja iz
domneve, po kateri je ragha socialna okolja moge opisati z omejenim Stevilom istih ali
podobnih dejavnikov klime v organizaciji. Za vsakeoganizacijo so zri@ne speciféne
oblike organizacijske prakse in procesov, zat@pkd préakovati identten nabor dejavnikov
0z. dimenzij organizacijske klime. V tem smisluvjprasalnik, ki izhaja iz Wgega Stevila
dimenzij klime, vsebinsko dobra osnova za merjeangrimerjavo klime.

V svoji magistrski nalogi sem se osredol® na dvanajst dimenzij organizacijske klime; to s
odnos do kakovosti, inovativhost in iniciativnogfhotivacija in zavzetost, pripadnost
organizaciji, strokovna usposobljenost itenje, notranji odnosi, poznavanje poslanstva in
vizije ter ciljev, organiziranost, vodenje, not@nkomuniciranje in informiranje, razvoj
kariere in nagrajevanje. V merjenje organizacij$iene pa so poleg naStetih dimenzij
vklju¢ene tudi trditve o zadovoljstvu pri delu.

4.1 VODENJE

Nacin oz. stil vodenja podjetja ima velik vpliv na dddvanje organizacijske klime. Vodstvo
druzbe je oliajno v rokah doléenega Stevila ljudi inte je usklajeno, potem vsak od
zaposlenih ve, kdaj in kako mora kaj storiti, skeatvodenje mora biti usklajen proces.
Vprasanje je, kako je opredeljen proces vodenjko kapredelimo vodje, kaksSni so dnai
vodenja in kaksSna je njihova&iakovitost v podjetju.

Vodenje je odgovorno, naporno ter ustvarjalno delge v sodobnem svetu nepogresljivo. V
procesu vodenja je veliko eksperimentiranja, izpdgnja tveganju, obvladovanja
nepredvidljivih situacij, kar pomeni, da moramoi hittem procesu vedno pripravljeni na
neuspenh.

Pojem vodenje pomeni ragiim ljudem razkne stvari, nataine definicije ni, poglejmo si
tele:

* Vodenje je vplivanje na enega alicigudi z namenom, da bi spremenili svoja st&lis
in vedenje (BrajSa, 1996, str. 78).

* Vodenje lahko opredelimo kot vplivanje na obnasanjelelovanje posameznika ali
skupine v podjetju in s tem na usmerjanje njihovdgmvanja k postavljenim ciljem
podjetja (Rozman, KowaKoletnik, 1993, str. 201).

* Vodenje se nanaSa na proces gibanja, usmerjanjingkljudi v dol@ene smeri,
(najvetkrat) povsem brez prisile (Kottler, 1988, str. 16).

Iz vsega naStetega lahko sklepamo, da se vodemaSaana ljudi, kako jih motivirati,
usmerjati, vplivati nanje, da hiim bolje opravljali svoje naloge, &m vegjim osebnim
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zadovoljstvom ter gim manj potroSene energije. Namen vodenja je olbéikovodenje
posameznika, skupine pri doseganju delovnih, omgaiskih ciljev. Velikokrat prihaja v
okviru vodenja v postev tudi informiranje, svetopgrocenjevanje in razvoj sodelavcev. Pri
vsem tem so v organizaciji pomembni tudi dejavnkat so vzdusje, odnosi, kultura dela,
vedenje, vse skupaj pa tvori organizacijsko klimo.

V vseh druzbah se nenehno pojavljajo kamiformalne in neformalne skupine, v katerih ves
¢as prihaja do izrazitejSega vpliva posamezit@mov skupine na drugdane v skupini in ta
dominantni polozaj nekatertttanov v skupini je ena od z&inosti skupinske strukture.
Obstaja ve vrst razlénih skupin in v skladu s tem tudi raziih vodij. Vodje v razknih
skupinah imajo razten polozaj in razéine funkcije, vodje so lahko pomembni misleci,
umetniki, znanstveniki ... Naloma velja, da so vodje tisti posamezniki, ki parbao
vplivajo na druge osebe, s katerimi so v neposmadaleposrednem kontaktu.

Vodenje zahteva sprejem socialnega sporazuma nmdjdrean njegovimi sodelavci. Vodja
mora imeti voljo in sposobnost, da s kolektivhop@zditvijo ma&i nadzira rezultate drugih.
Pravica do vodenja mora biti vodji podeljena prestmo od njegovih sodelavcev. Vodstvena
pravica temelji na medosebnem dogovoru;gkovanijih in obveznostih.

Krause (1997, str. 9) navaja sedem glavnih vidikodenja, ki naj bi oblikovali idealnega
vodjo. Ti vidiki vodenja so:

1. Samodisciplinapomeni, da vodja zivi skladno s pravili, za kateneni, da so
primerna zanj in sprejemljiva za njegove sodelaiabi zagotovil dobro izvedbo, ne
potrebuje zunanje motivacije.

2. Namen pomeni, da vodja razvije heomajno aiost za uresgitev svoje vizije in
cillev. Mo¢na odl@nost pri sodelavcih ustvarja delovno vnemo in zagsa To
omogaa vodji, da za doseganje ciljevinkovito uporabi tako osebne sposobnosti kot
tudi sposobnosti organizacije, v kateri deluje.

3. Dosezekpomeni, da vodja opisuje rezultate, tako da tozatjujejo potrebe njegovih
sodelavcev. Dobri rezultati so temelj uspeSneganjad Prvi pogoj dobrih rezultatov
je ustvarjanje &inkovite dejavnosti. Elementicinkovite dejavnosti pa so odiibev,
odlo¢nost, energija, enostavnost, ravnotezje in tveganje

4. Odgovornostpomeni, da vodja sprejema dolznosti in obvezndstijzvirajo iz
zaupanja in m@, ki mu je bila podeljena. NajpomembnejSe med telneznostmi so
odkrita dostopnost, odtaost in dosledna skrb za dobrobit sodelavcevéavovodja
stoji za rezultati svojih odtatev in dejanj ter skupaj s sodelavci sprejemaavén
posledice.

5. Znanje je temelj @inkovitega vodenja. Tu naj omenimo tri vidike zranfemeljno
znanje, ki se nanaSa na Studij znanosti, zgodowvindoveSke narave, kar pomeni
poznavanje osnov umetnosti vodenja; strateSko enaej nanasSa na razumevanje
potreb in ciljev tako sodelavcev kot tudi konkumnter na n&tovanje @inkovitih
postopkov, ki pripeljejo do uresiiive zastavljenih ciljev; taktno znanje je
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osredotéeno na odkrivanje priloznosti in nevarnosti ter mowuativnostjo in
improvizacijo na hitro in primerno odzivanje nanje.

6. Skladnost pomeni, da vodja razume posebno naravo socialneganoralnega
dogovora med njim in sodelavci.clokovito vodenje je najpomembnejSi dejavnik za
uspeh pri tistirtloveskih dejavnostih, ki so odvisne od sodelovaxijadji je zaupana
odgovornost za uvajanje takSnega reda in discipkot¢ je potrebno za doseganje
ciljev.

7. Zgled pomeni, da postane dejavnost vodje model dejavmystiovin sodelavcev.
Standardi, ki jih vodja postavlja, postanejo menjagovim sodelavcem. Ljudje, ki
jim je naklonjen, ga v vsakrsnih okalisah opazujejo in posnemajo. S svojo lastno
dejavnostjo vodja nakazuje zeleno vedenje.

Vodje morajo imeti v& vrst mai, da lahko vplivajo na posameznika in da posantegladi
njihovim ukazom in usmeritvam bodisi prostovoljnedisi pod prisilo. Vplivati na
posameznika pomeni na nekcémarealizirati potencialno m ki jo vodja ima in jo zeli
uporabiti. Vodja uporablja razne vrste ¢énamdvisno od posameznegdkana in od speciéne
situacije. Obtajno je potrebno kombinirati ¥evrst mai in od tega je odvisno tudi odzivanje
podrejenih. M@, ki jo manager uporablja pri vodenju, je zmozndstz katere ne more
obvladovati delovanja ljudi, posredno pa pomeni tigineritev in delovanje organizacije.

Vsak vodja ima svoj slog vodenja, zato obstajaph¢ai slogi vodenja. Med avtokratskim in
participativnim je Siroka razseznost moznih slogodenja, izbiranje med njimi je odvisno
tako od managerjevega pogleda na ljudi kot tudio&dliscin, v katerih vodenje poteka.
Tezko bi presodili, kateri slog je boljSi, kajtierge odvisno od situacije, zato najkeat lahko
govorimo o situacijsko pogojenih &aih vodenja, to pomeni, da pri oblikovanju orgauge
pustimo toliko prostora, da je magoizbira razknih oblik vodenja, glede na stanje v okolju.
Za vsako podjetje veljajo neke spesme zndilnosti, med katere spadajo predvsem
kompleksnost, razvita delitev dela, koordinacijaialosti in funkcij ter jasno definirane
vloge. Vse te znmdlnost pa vsekakor vplivajo na naravo vodenja vjepd. Vsak vodja
uporablja svoj slog vodenja, za katerega menigedejboljsi. Vsekakor pa je uspesno vodenje
tisto, s katerim vodja dosega ali celo presegaazfshe cilje podjetja. Vodstvo mora postati
podjetnik v pravem pomenu besede, v smislu vodemjgrave inovativhe organizacije
(Tawar, 2002, str. 219).

Usklajenost vodenja povata ugodno socialno klimo in s tem zadovoljstvo megaslenimi,
slaba usklajenost med vodilnimi v podjetju pa povarnapake med oddelki in v proizvodniji
(delavci posameznih sektorjev niso ustrezno ol@$ pogosto se isto delo opravlja
veckratno tako, da nekateri véas garajo, medtem pa drugi Zivijo lagodno), poskedio
spori in slaba klima.
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4.2 NOTRANJI ODNOSI

Dimenziji vodenje in notranji odnosi se dopolnjajét prekrivata. Dobro klimo bo ustvarjalo
sodelovanje zaposlenih in managementa, sodelovaseje zaposlenih med seboj, da si bodo
medsebojno zaupali in reSevali konflikte, ki so kdanji pojav v vsaki organizaciji,
konstruktivno.

Notranji oziroma medosebni odnosi v podjetju se&dgl na pomembnost za zadovoljstvo
zaposlenih v organizaciji, eni izmed najpomembheg@javnikov. Normalni notranji odnosi
so odvisni od stopnje razvitosti demokracije, odbdee in kulturne ravni in od osebnosti
posameznikov oziromaclanov organizacije. Zlasti pomembno je ustvarjatinase
sodelovanja v organizaciji (Mozina, 2002, str. 23).

Dobri medosebni odnosi so pogoj za osebndosie uspeh v mnogih poklicih. Ljudje, ki
zaradi razknih vzrokov niso zmozni ustvariti zadovoljivih oduay z drugimi, pogosto
obc¢utijo tesnobo, odtujenost in osamljenost, kar ptmosdi v depresijo. Taki ljudje se
pocutijo manj vredne, nendoe in izolirane od drugih. Njihovi poskusi, da kavezali in
vzdrzevali stike, se navadno K@jo z neuspehom.

Ce Zelimo navezovati, razvijati in ohranjati zadgumiée medosebne odnose, moramo
poznati nekaj temeljnih sposobnosti, in sicer: rmebdMo poznavanje in zaupanje,
komuniciranje, medosebno sprejemanje in potrjevaarnéonstruktivno reSevanje konfliktov
v zvezi z odnosom (Mozina, 2002, str. 23-28).

Uspesni medosebni odnosi so moznicke pbvladujemo dokene spretnosti, tako imenovane
druzabne ali medosebne spretnosti. Tudi poklicin&izahtevajo izrazitega dela z ljudmi,
zahtevajo stike s sodelavci, nadrejenimi in podrepe UspeSni odnosi z drugimi
zaposlenimi lahko v veliki meri olajSajo delo ingmmorejo k obutku uspesnosti.

Mozina opredeljuje naslednje temeljne @hesti medosebnih odnosov (Mozina, 1994, str.
653):

* Priznavanje razthosti je ena prvih zigdnosti medsebojnih odnosov med ljudmi. Od
nas terja, da se odi®mo teznji po podobnem pojmovan§ies da so ljudje v glavhem
enaki. To pomeni, da vsakemu priznavamo pravico lakinega misljenja, do
posebnega zavzemanja, da mu priznamo svojstvepepak v razvoju organizacije.
To je zavré@anje vnaprejSnjega strinjanja z vsemi in z vsakorpekimovanja in
dviganja rok. To pomeni dovoliti drugim, da se rnengjo z mano, da mislijo
druga&e, da lahko vedno povejo svoje mnenje. Samo naodpgi lahko govorimo o
dogovarjanju in usklajevanju.

* Vzajemnost odnosov je naslednja @heost medosebnih odnosov. Dosezemo jo v
dialogu, ki terja obojestransko aktivnost in proddgivost v odnosu. To pomeni, da se
obojestransko zanimamo za podrobnosti, fpugmo in se &@mo, predlagamo in
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sprejemamo predloge, sprasujemo in se dogovarj&omtyoliramo in sprejemamo
kontrolo. To pomeni vzajemno iskanje pojasnil ze,J&r ni jasno in razumljivo. Je
enakopravno medsebojno &ganje nasprotij, razlik in podobnosti. To je prapmv
dopolnjevanje v medosebnih odnosih, v medosebikin st

Omoga&anje osebnega izrazanja je pravica vsakogar danegahizrazanja, t@vanja
in ustvarjanja novih odnosov. Pravica do osebnegazanja pomeni pravico do
lastnega, samostojnega, neodvisnega, speedn, individualnega razvoja.
Pomembna zri@nost medosebnega odnosa med ljudmi je moznostposobnost
dajati in sprejemati povratne informacije. Brez tw@hresnénega stika med ljudmi,
zlasti ne pravega medosebnega odnOsanikoli ne izvemo, kako vpliva nase vedenje
na koga drugega, ne vemo, kako njegovo vedenjgaspla nas, odnos med nami kaj
kmalu postane neproduktiven. To je zZivljenje drug drugem ne odnos drug do
drugega.

Priznavanje nasprotij ter njihovo realno reSevgejeaslednja pomembna ilaost
nasega vedenja v medosebnem odnosu do drugih Hogblna harmonija je v vmi
primerov samo lazna harmonija, izogibanje konflikidot da jih ne bi bilo. Druzba
brez nasprotij je lazna skupnost, lazni mir, nexkino stanje. V takSni situaciji
vladajo strah, negotovost, lazna komunikacija, & nj iskrenih sr&anj in ustreznih
izkusen,;.

Pri prowevanju dvopomenske situacije gre preprosto za ta, tdto, kar
pripovedujemo, tudi mislimo, da se tako tudi vedemada naSe stalig do tistega, s
katerim komuniciramo, ustreza tistemu, kar garao. S takSnim komuniciranjem in
odnosom do drugih ustvarjamo okrog sebe iskrersmojan nezapleteno vzdusje, kar
je pogoj za konstruktivno sodelovanje z drugimi, gleupinsko ustvarjanje, za
skupinski razvoj. Posebna zilaost pri prodevanju medosebnih odnosov je
razlikovanje med vidikom vsebine in vidikom odngea komuniciranju, torej kaj in
kako por@amo.

Nadaljnja zn&ilnost zdravih medosebnih odnosov je, da v njih nikakrSnega
vsiljevanja. Stvarnost je prikazana takSna, kakr§ma Drugemu ne vsiljujemo
dozivljanja, ki ni njegovo. Svoje psilne realnosti (nasa dozivljanja in njihova
razlaga) ne vsiljulemo drugemu kot njegovo psibi realnost. Drugega ne
prepriujemo o tistem¢esar ni. Ne silimo ga, da bi pritrdil, dagano belo samo zato,
ker je to po volji nam in ne komu tretjemu, katexregstopniki smo.

Pomembna zridnost skupnega vedenja v medosebnih odnosi jesed&Zogibamo
nehotenemu in nevrégiiemu "zlorabljanju” drugega. Z nehotenim newmin
Zlorabljanjem mislimo na nekontrolirano uporabo girga za reSevanje lastnih
notranjih konfliktnih situacij. Za reSevanje svojiotranjih konfliktov in problemov
lahko nevrottno, podzavestno zlorabljamo drug drugega na démaatako, da ga
silimo bodisi v vlogo zaZelenega, toda neurégnega dela lastne osebnosti, bodisi
tako, da sodelavcu damo nalogo in mora namesto naasditi nekaj,cesar iz
kakrSnegakoli razloga sami ¢@mo storiti. Sem sodijo ¥ai iskalci napak, slabosti in
nepoStenja pri drugih. Sem bi pristeli tudi Steeilmoralizatorje, pridigarje, ki
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neverjetno natamo in temeljito perejo tuje umazano perilo ike® dlako v jajcu.
Tako se vedejo taki, ki kejo nasilno dokazati drugemu, da je slaboten, teman
da bi brez pom# ostal nilte in nk.

Zavedati se moramo, da dobri osebni odnosi nastajgrimerno oblikovani delovni skupini,
ob spremljanju dogajanja med sodelavci in ob ra&x@3ju napetosti, ki vsakodnevno
nastajajo med ljudmi. K temu lahko pripomorejo mssin dobri vodje, ki so usmerjeni v
ljudi, ki se vsak dan maksimalno posag zaposlenim, njihovim tezavam in dosezkom in ne
le tehnénim vpraSanjem dela.

4.3 RAZVOJ KARIERE

Ta dimenzija protuje, kako so zaposleni v organizaciji zadovoljnswjim dosedanjim
razvojem, ali vodilni poskrbijo za svoje naslednike kako jasno so postavljeni cilji za
napredovanje. Omoga ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih z osebnimvagm, z
moznostjo napredovanja oziroma sistemom napreday&njnaj bi omogeal, da najboljSi
zasedejo najboljSa mesta. Pri tem ugotavljamo aldgo kriteriji za napredovanje jasni vsem
zaposlenim, ali se zaposlene vzpodbuja k samotiio@sti in samostojnosti in ali vodilni
vzgajajo svoje naslednike.

V¢asih so kariero videli kot doten veletni napredek, razvoj posameznika, ki se je idraza
vedno bolj odgovornem delu. Danes pa kariero ramuoné&ot zaporedje dela, ki zahteva
osebno prizadevanje in razvoj. Kariera je lahkatakirtovano kot nen&tovano zaporedje
dela ali aktivnosti, ki vkljguje elemente napredovanja (po subjektivnentutidu),
samouresievanja in osebnega razvoja v dsdoeméasovnem obdobju. Delovne zahteve in
sposobnosti se@som spreminjajo, zato je smiselno planiranje karie

Po mnenju Rozmana, Kot in Koletnika (1993, str. 199-200) razvoj karigegotavlja, da
so potrebna znanja na voljo, pomaga pridobiti imrzati sposobne ljudi, zagotavlja
sposobnim zaposlenim rast in razvoj ter znizujstfacije zaposlenih.

Sistematten razvoj karier omoga dola@anje kljuenih kompetenc posameznikov, ki podjetju
omoga@ajo doseganje e konkurekne prednosti, zaposlenim pa odkrivanje ze izrazenih
sposobnosti in tistih, ki jih za doseganje ciljevpdtrebujemo (Gorisek, 2001, str. 12).

Organizacija je zainteresirana za kariero vsakegsampeznika, saj s@loveSke zmoznosti
njen bistveni konkuremi element; n&tno jih lahko oblikuje in spreminja z oblikovanim

sistemom kariere.

Razvoj kariere zagotavlja, da so na voljo potreznanja. Pomaga pridobiti in zadrzati
sposobne ljudi in jim zagotavlja osebno rast invoazPri n&rtovanju kariere je potrebno
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uskladiti cilje organizacije in posameznika ter sigvati préakovanja obeh (Rozman, 1993,
str. 199-200).

Dosedanja spoznanja o pomembni vlogi kariere pfajawprasSanje, kdo sploh potrebuje
natargno spremljanje in r@tovanje kariere, ali je to posameznik ali pa jeotganizacija, v
kateri je posameznik zaposlen. Vsekakor sta to pbsameznik glede na motivacijsko ¢éno
nacrtovane kariere, saj karierni ¢rélahko posamezniku pomaga pri ogaju 0 nadaljnjem
izobrazevanju, in organizacija, saj doveske zmoznosti njen bistveni konkutenelement.
Dejstvo je, da sta za oblikovanje ¢rntavanje, in realizacijo kariere zainteresiranagmeznik
in podjetje, saj tako drug drugemu omogi@a prezivetje. Podjetja, ki so Kkariero
posameznikov podredila izkno svojemu napredku in so zaposlene prikrajSalazaée in
koristi, ki jih prinaSa napredovanje, so kaj hizgubila veino ¢loveskih zmoznosti. Po drugi
strani pa so podjetja, ki so svojo kariero gradidakarieri zaposlenih, hitro pustila za seboj
svoje tekmece.

Posebno vlogo pri katovanju kariere v organizaciji imajo managerjij sa oni tisti, ki
zastopajo razvojno pot organizacije, posameznikan m pomagali oblikovati njihovo
kariero, hkrati pa morajo skrbeti tudi za svojo.

Pri oblikovanju kariere naj bi organizacije upo&tkevnaslednje cilje (Lignik, 1998, str. 180-
181):

* Pomagati zaposlenim ugotoviti zmoznosti in odlikesedanje in prihodnje delo.

» Priblizati in zdruZziti osebne cilje ter cilje orgaacije.

* Razvijati nove smeri kariere in ¢&rdovati vidno napredovanje v vseh smereh, ne samo

navzgor.

* Spodbuditi zaposlene, ki v svoji karieri ze nelaga ne napredujejo.

» Dati zaposlenim moznosti, da bodo razvijali sebsviojo kariero.

» Pridobiti vzajemne koristi za organizacijo in posamega zaposlenega.

Osnovno, kar lahko od wtdovane kariere pEakujeta organizacija in posameznik, je

posameznikovo prizadevanje za urégav v kariernem planu Zaane poti. Vsaka dosezena

stopnja v posamezniku zbuja Zeljo po doseganjiedag. Za ta napredek pa je posameznik
pripravljen nekaj storiti in v dobrih organizacijgh to navadno tisto, kar organizacija

potrebuje.

Pri oblikovanju in uvajanju kariere moramo uposteveekaj splosnih dejavnikov, ki so v
medsebojni povezanosti (Clark, 1992, str. 14), do socialni trendi, demografski trendi,
politicne spremembe, ekonomski pritisk, nove organizaeijsbklike, nova zaposlitvena
politika, napredujda tehnologija.

Kateri model za natovanje kariere uporabi organizacija, je odvismbrgenih interesov in
ciljev, ki jih zeli dosei. Zgledovanje po modelih, ki jih najdemo v strokovViteraturi o tej
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temi, je dobrodoslo, vendar mora organizacija grexizetjem modela prevzeti tudi cilje, ki
so jih tisti, ki so kreirali modele, zeleli dase

Vsak posameznik si zeli napredovanja, saj le-téapbo spremlja viSje pto (denarno in
nedenarno), ugled in samopotrditev.

4.4 MOTIVACIJA IN ZAVZETOST

Ta dimenzija organizacijske klime praye zavzetost zaposlenih za opravljanje svojega del
in pripravljenost posameznika na dodaten naporakgsl to pri delu potrebno, oziroma se
zahteva in je po mojem mnenju ena od pomembnejgilertzij, ki ustvarjajo organizacijsko
klimo v podjetju.

Ugotoviti, zakaj posameznik dela in kaj ga motivzeadelo, je zelo tezko. Kako spodbuditi in
vzdrzevati motivirano vedenje zaposlenih, je zagot@no izmed podtg ravnanja s
cloveskimi viri, ki mu v zadnjemé¢asu pripisujejo pomembno vlogo pri zagotavljanju
konkurergnosti. Vsak zaposleni je oseba z mnogimi zeljampatrebami, ki jih poskusa
nenehno zadovoljevati. Kako je pri tem uspeSergigi@eno vpliva na njegovo sposobnost in
pripravljenost na delo.

Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta danes vsdrmhijidualni kategoriji in mnogi zaposleni
si jih predstavljajo na razine n&ine: nekateri i&jo boljSe ravnotezje z zasebnim zivljenjem
in vec prostegaasa, drugi zelijo delo za ¥elelodajalcev, nekaterim je pomemben strokovni
razvoj in moznost napredovanja, zelijo biti sliSani upoStevani. Zato tudi ne obstaja
univerzalni na&in motiviranja zaposlenih. Vsako podjetje je spépoé organizacija s
specifenimi zn&ilnostmi, ki zahtevajo specéfen n&in motiviranja.

»Motivacija je skupni pojem za vse notranje deje@nki zdruzujejo umsko in fizno
energijo, z&enjajo in organizirajo posamezne aktivnosti, usajeryodenje in mu dot@jo
smer, intenzivnost in trajanje« (Bahtijéiber, 1999, str. 557).

Z bolj ekonomskega vidika pa motivacijo opredelitaole: motivacija pomeni pripraviti
zaposlene do tega, da si zelijo narediti tisto,Zedntevajo vodje od njih in da to tudi naredijo.
Ucinkovite odlaitve in sprejemanje vse e odgovornosti je haméemogae pricakovati
samo od izobrazenih, usposobljenih in za delo fadptdi (Johnson, 1999, str. 55).

Motivacijo lahko opredelimo kot skup dejavnikov, povzraiajo, da se ljudje vedejo oz.
delujejo v dol@eni smeri. Motivirati zaposlene pomeni razumeti, jkazene in spodbuja k

dobremu delu. Vodja, ki pozna tako imenovane metma@i motivacije, lahko predvidi

vedenje zaposlenih, ga usmerja in ustvarja prilstinkio si zaposleni sami Zelijo delati ter
ucinkovito in samoiniciativnho opravljajo naloge.
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Vsekakor ni enostavno ugotoviti, kdaj so zaposf@emalo motivirani za delo, obstajajo pa
dolo¢ena znamenja, ki kazejo, da zaposleni niso zaduvaljzavzeti za delo (Keenan, 1996,
str. 6):

- ne sodelujejo, kadar je potrebno vloziti dodatepona

- prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj,

- podaljSujejo si odmore za malico in kosila,

- zamujajo roke,

- ne dosegajo zastavljenih norm,

- nenehno se pritozZujejo,

- neravnajo se po navodilih itd.

Za delo motivirani posamezniki prispevajo za orgaaijo Stevilne koristi (Keenan, 1996, str.
35):

- delo je opravljeno bolj kakovostno in vamovanihc¢asovnih okvirih,

- ljudje radi opravljajo svoje delo in sedijo koristne,

- delajo zavzeto, ker ¥e@jo sami opraviti svoje delo,

- potreben je manjSi nadzor kot sicer,

- zavest je visoka, kar ustvarja aglo delovno ozrge.

Na podlagi stopnje motiviranosti lahko zaposlermodjetju razvrstimo v Stiri skupine (Uhan,
2000, str. 28):

- na tiste, ki skupne interese in aktivnosti sprejenkat svoje, se istovetijo s skupno
dogovorjenimi cilji in so nosilci ¢inkovitosti delovnega procesa (identifikacija s
podjetjem, prostovoljna izmenjava ciljev posameargkzazelenimi cilji podjetja);

- natiste, ki se v celoti prilagajajo skupno doggeoim ciliem in so aktivni izvajalci v
delovhem procesu (adaptacija — posameznik se zdrmadjetiem v upanju, da bo
vplival na njene cilje in jih zblizal s svojimi);

- natiste, ki se podrejajo skupno dogovorjenim gilji@ aktivnostim, delo jim je vir za
prezivljanje, svojo pozornost in aktivnost pa pdsye drugim podrgem (denarna
motivacija);

- na tiste, ki so odkeni, da ob prvi primerni priloznosti zapustijo pei, v katerem
delajo; to so fluktuirajéi delavci (cilje organizacije zasledujejo s prigilo

Podjetje lahko dosega nadpovpire rezultate samo z natagjem deleza delavcev v prvih
dveh skupinah.

Obstajajo Stevilne motivacijske teorije, ki r&nld dola@ajo motivacijske dejavnike. Vsak
posameznik je edinstven ter ima svoj motivacijskodel, na katerega vplivajo njegove
potrebe, vrednote, interesi, zelje ingakovanja. Ne glede na to, kaj ljudi motivira, pa ne
obstaja niti ena samdovekova dejavnost ali delo, ki bi jo spodbujalsarm dejavnik, temve
gre za kombinacijo Stevilnih zelo zapletenih, pazhaali nepoznanih dejavnikov (Linik,
1998, str. 164-170).
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Motivacija 0z. motivacijski proces je izrazito ingiualna kategorija, zato je v podjetju poleg
osnovnega sistema motiviranja potrebno oblikovadi individualne programe spodbud, ki
uposStevajo Zelje, interese in potrebe vsakega pemaika. Samo vodija, ki bo pri upravljanju
¢loveskih virov uposteval spoznanja o notranji matiy, lahko préakuje, da bodo zaposleni
sodelovali, sledili skupno oblikovanim ciljem in gelelovnem okolju dobro gatili.

4.5 NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE

Pri tej dimenziji organizacijske klime ugotavljamalj je komuniciranje med zaposlenimi v
organizaciji &inkovito, ali medsebojno komuniciranje pomaga z&mum razumeti
poslovanje zdruzbe in spoznavati, kaj bi lahko sdopirinesli k véjemu uspehu zdruzbe.
Komunikacije so sestavni in n€lpvi del vodenja. Cilj komunikacije je graditev mesebnih
odnosov, ki krmilijo delo in uspeSnost zdruzbe.

Komuniciranje je proces prenaSanja informacij z seddjnim sporazumevanjem (Mozina et
al., 2004, str. 50). S komuniciranjem se izmengujgjformacije, znanje in izkusSnje med
sodeluj@&imi osebami.

Gruban (1999, str. 17) je razlozil razliko med aafim komuniciranjem in informiranjem,
pravi, da informiranje Se ne pomeni komunicirarjéedtem ko gre pri prvem zgolj za
enosmerno posredovanje informacij, delegiranje llmayviki ne predvideva odziva, gre pri
komuniciranju za aktivno udelezbo vseh, v komunikadelezenih strani.

Notranje komuniciranje in informiranje pomaga zdpnsn razumeti poslovanje organizacije
ter pomaga zaposlenim spoznati, kako bi lahko sadwprinesli k véemu uspehu
organizacije. Zato je nujno, da so zaposleni sgenaz n&rti, politiko in cilji organizacije
(Rozman, 2000, str. 25).

Komuniciranje je ena temeljnih dejavno&tiveka, ki mu omogéa obstoj in razvoj v druzbi
in organizacijah, formalnih in neformalnih, v katere vkljwen. Ljudje ves ¢as
komuniciramo, bodisi z besedami bodisi nebesedndretnjami, pogledom, svojim
premikanjem.

Kline (2000, str. 2) navaja, da o komunikaciji gawm, ko imamo dva ali veudelezencev
dolocenega odnosa in med njimi poteka izmenjava infoijmidgegova definicija opredeljuje
komuniciranje kot dvosmerni proces, sestavljen ez sestavin, ki jih bomo predstavili v
nadaljevanju.

Splosna definicija komuniciranje opredeljuje kobges, v katerem informacijo posredujemo
od posiljatelja (oddajnik) k prejemniku (sprejemnik
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Cilj vsakega komuniciranja je prenesti informadgamisli ene osebe v misli druge osebe ali
ve¢ oseb, kot to zahtevajo informiranje, dogovarjanyelivanje ipd. Komuniciranje je
uspesno, ko dosezemo zastavljeni cilj (Mozina.e2al04, str. 52).

Pri komunikacijskem procesu je izrednega pomenaSeglost poSiljatelja in naslovnika
komuniciranja. Komuniciranje je proces sporazumeakaterega bistvo je, da morajo biti
osebe, ki med seboj komunicirajo, med seboj uglasSda lahko dosezejo namen ali cilj
komuniciranja.

V komunikacijskem procesu je pomemben element toftirmacija, ki je opredeljena z
razlicnimi definicijami:

- informacija je nekaj, kar posameznik, skupinaafjanizacija sprejema iz okolja (poleg
materije in energije itd.);

- informacija je nekaj, kar posameznik skupinaoagjanizacija oddaja v okolje;

- informacija pomaga posamezniku, skupini ali orgaciji, da se prilagaja okolju;

- informacija je vse kar zmanjSuje negotovost pltodanju;

- informacija je namensko spa@itw nekomu (Kavic¢, 2000, str. 3).

Najbolj preprost komunikacijski sistem sestavljgjtri sestavine: poSiljatelj, prejemnik,
sporailo in komunikacijska pot (Mozina et al., 2004,. §0-51).

Vodstva uspesnih podjetij po svetu se trudijo, idazaposlenimi vzpostavikam bolj pristen
partnerski odnos in skladno s tem z njimi komunleiro vseh vitalnih problemih podjetja.
Teme obsegajo stanje na trgu in polozaj v primergwkonkurenco, vizijo prihodnosti
podjetja, usmeritve v posameznih segmentih posjavam seveda kopico operativnih
problematik, kjer ptiakujemo najvé povratnih informacij od zaposlenih (&) 1998, str.
9).

Poznavanje poslovnih ciljev in poslovnih rezultatattko pomembno prispeva k pceaju
motiviranosti zaposlenih. Zaposleni naspogosto ne poznajo dovolj poslovne stvarnosti in
se zato ne zavedajo pomena deluh aktivnosti oziroma raov dela za konkuremost in

za dolgoraéni uspeh podjetja. Prav zato je zelo koristt®so zaposleni seznanjeni z rezultati
poslovanja, s konkurénim polozajem podjetja in s krittiimi tockami poslovanja (Zupan,
1999, str. 8).

Izredno veliko vlogo v internem komuniciranju igyaneposredni vodje. Ti bi se morali
spustiti na komunikacijsko raven delavca in sprejebre ideje in predloge svojih sodelavcev
ter jih vgraditi v izbolj$anje delae vodja samo posilja spaiita in navodila za delo in pri
tem ne upoSteva potreb, interesov in zelja deldat&o prihaja do napak pri delu, delavci so
slabe volje, nimajo interesa in vneme za delo iteresupajo komunicirati z vodjo. Vodje bi
morali biti dostopni za sporazumevanje s svojimiade, vekrat bi morali z njimi
razpravljati o problematiki dela, izvedljivosti ogl, morali bi biti sprejemljivi za dajanje
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pobud in predlogov za reSevanje problemov, izbe§age dela, poslovanja in organizacije. S
tem bi omogéili in vzdrzevali ugodno delovno klimo v svoji deia enoti, hkrati pa dosegli
spodbudno komunikacijsko ozja v organizaciji.

Eden izmed temeljnih namenov komuniciranja, polelivanja, podevanja in prepievanja,

je obvesanje oz. informiranje. Obveé&nje ima poseben pomen pri uvajanju sprememb v
organizaciji. Ljudi je potrebno vedno obvafi o novostih, o vsebini novega dela in o
pricakovanih rezultatinCe podjetje dovolj zgodaj poskrbi za ustrezno obaefe, se lahko
izogne Stevilnim problemom.

Teorija Winkovitega komuniciranja je preprosta: komunikacj@ winkovita, ko ljudje
razumejo, kar drug drugemu spda, ko drug drugega spodbujajo k dejavnosti in
inovativnim reSitvam (Daris, 2004, str. 49).

4.6 ODNOS DO KAKOVOSTI

S to dimenzijo organizacijske klime poskuSamo ugitoali se zaposleni zavedajo, da so
vpliven in odgovorenclen tako pri ravhanju z okoljem kot pri doseganjianslardov
kakovosti, ugotavljamo odnos zaposlenih do drugtdretavcev in oddelkov v zdruZzbi.

Jasno opredeljene zahteve, ki jih mora deto izdelek ali storitev izpolnjevati so osnova za
merjenje kakovosti.Ce te zahteve ne izpolnjujejo zahtev uporabnika, j§hpotrebno
spremeniti. Kakovost ni neposredno povezana s cssjoje izdelek nizjega kakovostnega
razreda, ki ustreza zahtevam tega razreda, ravko kakovosten kot izdelek viSjega
cenovnega razreda, ki ustreza tem visjim zahtevanospy, 1991, str. 16).

Kakovost je za podjetje ne le konkutea prednost, ampak vse bolj konkuhea nujnost, saj
trendi v svetu in zakonske zahteve dajo vse ostrejSe kakovostne in ekoloSke kritedge.
konkurertnost podjetja je nujna vpeljava standardov kakavost

Organizacija, ki hde ostati konkureina, se ne sme ubadati samo s sedanjostjo, ampak
predvsem s tistim, kar bo delala jutri, da bo @stdkjavha. Za uspeSno obvladovanje
sprememb je treba obvladovati kakovost poslovdajppmeni, da je potrebno slediti razvoju,
omogaati zaposlenim potrebno izobrazevanje, upoStevatidarde, navodila, zakone in
postopke. Organizacija se mora obnaSati globalnprgviti mora nove vizije in strategije
razvoja, pri tem pa si lahko pomaga tudi z famini mednarodnimi standardi za kakovost.
Osvojeni certifikat kakovosti naj bi v organizacpanesel red.

Kakovost je v danasSnjetfasu tako pomembna, da njeno zanemarjanje podjti® Ipripelje
v propad. S kakovostjo in temu primerno miselnostjora biti seznanjen vsak zaposleni v
podjetju. Kakovost si morajo kot cilj zastaviti véenkcije v podjetju, v prvi vrsti pa
proizvodna funkcija, ki skrbi za kakovostno izdelavzdelka. Management kakovosti
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vklju¢uje tako vse dele poslovanja, od konstrukcije pamita, do njegove proizvodnje in
uporabe.

Kakovost je poleg cene, fleksibilnosti, dobave mouativhosti eden Klgnih dejavnikov
pridobivanja konkuretnih prednosti podjetja. Visoka kakovost je izredmgmpmena pri
poveevanju trznega deleza podjetja.

Vedno bolj je v veljavi preptanje, da se da z izboljSevanjem kakovosti na dolkgiobiutno
zmanijSati tudi stroSke poslovanja. Z izboljSanjeskdvosti se lahko znizajo Stevilni stroSki,
ki nastajajo v proizvodnji. To so stroSki izmetamabze napak, popravil itd. Veliko manj
stroSkov prinasa proizvodnja, pri kateri ze s przdelavo naredimo izdelek, ki ustreza
kakovostnim pdakovanjem kupca (notraniji vidik kakovosti).

Notranji in zunanji vidik kakovosti morata biti ugslena, kar zahteva ustrezno povezavo
posameznih poslovnih funkcij, ki sodelujejo pri aetayljanju kakovosti. Einkovit
management kakovosti lahko torej zagotovi znizatjesSkov poslovanja in doseganje visjih
prodajnih cen s kakovostnejSimi proizvodi, vse ta pmogda znatno pow&anje
konkurergnosti podjetja (Rusjan, 1999, str. 267-269).

Zagotavljanje kakovosti daje poudarek predvsemraprgevanje nastopa problemov v zvezi
s kakovostjo. Obsega planiranje in sistetmati izvajanje aktivnosti, od faze trzenja in
razvoja, do proizvodnje in testiranja.

Medtem ko kupca oz. odjemalca zanima le kakovostmega proizvodage izpolnjuje vse
pogodbeno predpisane zahteve, je za proizvajalcaogganizacijo odléilnega pomena
kakovost poslovnega procesa. To pomeni, koliko kgpanastalo in s kolikSnimi strosSki so
bile odpravljene. Kakovost mora biti rezultat skega planiranja, brezhibne izdelave in
stalnega nadzora. Sistem kakovosti je v bistvustvedza izvajanje politike kakovosti in
doseganje postavljenih ciljev.

Kaj pomeni zagotavljanje kakovosti? Pripraviti judb tega, da bolje opravljajo vse tiste
koristne stvari, ki bi jih morali opraviti v vsakeprimeru. Ljudje so tako najviSje vodstvo kot
tudi nizje vodstvene ravni v organizaciji. Ne nazad ena od nalog najviSjega vodstva je
zagotoviti, da imajo vsi izvajalci poslovnih funkgriloznost uveljaviti svoje pristojnosti.
Problem nastane takrat, ko nekdo pride v najvig@stvo v organizaciji z napredovanjem v
okviru neke ozke strokovne dejavnosti. Tdkvek ima ali pa nima nobene predstave o
zagotavljanje kakovosti. Lahko si tudi ndpa domisSljajo, da vendarle razumejo, kaj bi
morali storiti na tem podetgu, kar pa je po eni strani Se slabSe. TakSni Zaposahko
naredijo najvé Skode. Strokovnjaki za kakovost morajo sprejetgaxarnost za to, da
seznanijo vodilne delavce o tem delu njihovegaaosl
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Zagotavljanje kakovosti obsega vse planirane irtesiattne dejavnosti, potrebne za
pridobitev primernega zaupanja, da bo proizvod ligpgal predpisane zahteve. Funkcije
zagotavljanja kakovosti morajo zajeti vse dejavnespodijetju. Vsak oddelek, sektor ali
sluzba je odgovoren za izvajanje del na svojem gaguirdejavnosti. Kakovost proizvoda ne
sme biti prepufena nakljdju, temve& mora biti rezultat prizadevanj vseh, ki so nepdsce
ali posredno vkljgeni v poslovanje podijetja.

Zavedati se moramo, da se prava kakovost ustvama sakrat, ko vsak od nas opravlja svoje
delo, kot najbolje zna. Opraviti stvari pravilno pevic mora postati vsakdanja navada in
najvaznejSe od vsega. Namen vseh dejavnosti potaagnju kakovosti je pripraviti ljudi do
tega, da bodo organizirano delali tako, kot biizerssami morali delati.

4.7 INOVATIVNOST IN INICIATIVNOST

S to dimenzijo organizacijske klime ocenjujemo a&@gnost zaposlenih o pomenu
inovativnosti. Inovacije in inovativnost niso sarstvar vodstva, ampak vseh zaposlenih v
podjetju, zato naj bi predloge za izboljSave dajali

»lnovativnost je lastnost ljudi. Osnova za inovadg invencija. Invencija je vsaka nova
zamisel, ki obeta korist; inovacija iz nje nastake jo kdo razvije do popolne uporabnosti in
ko jo poleg tega odjemalci sprejmejo, kupijo in tgdmjo ter omog®dajo avtorju, izdelovalcu
in prodajalcu zasluzek, ker jo Stejejo za korist(iakar et al., 2000, str. 7-16).

Pa poglejmo nekatere definicije inovacije.

Drucker (1992, str. 37) v svoji knjigi piSe, datgedejanje, ki spreminja potencial stvari ali
procesa, ki je znana ali nova stvar, vendar smdodiali novo uporabno vrednost. Kot opisuje
omenjeni avtor, gre lahko pri inovativnosti tako drazbeni kot tudi za tehini pojem. Ta
teorija zato ne jemlje inovacij zgolj kot tekine izboljSave, ampak postavlja inovativnost v
precej SirSi druzbeni okvir.

Glavna znailnost inovativnosti je v tem, da druzba ali sistanmkateri inovativnost obstaja,
dela stvari na drugan n&in in ne na n&n, ki ze obstaja. Druckerjeva teorija inovacij in
podjetniStva gleda na spremembe kot na potrebndrave.

Waterman (1987, str. 40), pojmuje inovacijo in imamje v precej ozjem smislu. Inoviranje
vidi kot proces, inovacijo pa kot rezultat tegagasa. Inovacija je po njegovi teoriji posledica
razmiSljanja o ustvarjanju konkuramh prednosti posameznika ali skupine in aktivnosti
katerimi to razmiSljanje tudi udejanjamo. Watermaglo meni, da gre v tem smislu za
nekaksno komercializacijo ideje, kjer se ustvamgaidt za sam sistem. To pomeni, da ideja
sistemu prinasa daten dohodek¢eprav ni nujno, da prinasa tudi dodk.
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Majaro (1992, str. 6) definira inovacijo kot prakid uporabo idej, da bi bolj¢inkovito
dosegli cilje sistema. Praktia uporaba je nekoliko SirSi pojem od komercialigadri tem
avtor misli predvsem na vse ideje, ki se lahko pEak uporabijo v procesu dodajanja
vrednosti nekemu izdelku ali storitvi. Pod pojerakiicne uporabe spadajo tudi vse tiste ideje
in inicijacije, katerih koristi ni mog#e enostavno doéati v materialnem smislu.

Po zapisanih definicijah sodlese razlika v pojmovanju pojavlja predvsem kot lpdica
razlicnosti pogledov na samo inovacijo. Druckerjeva faogleda na inovacijo bolj z
druzbenega vidika in jo kasneje izvede na nivo @tpalj medtem ko je Watermanova z vidika
druzbe (v sploSnem druzbenem smislu) bolj omeépujoPri Watermanovi teoriji gre za
ustvarjanje konkuremih prednosti, ki jih lahko izpeljemo tudi na nisoSe druzbe.

Ce na koncu poskusamo definirati inovacijo, lahkdratko zapiSemo, da gre za udejanjanje
idej. Pri inovaciji ni potrebno, da gre za komehuta korist, ampak je dovolice gre za
ugotovljeno korist, ki jo ima le-ta v sistemu.

V bistvu inovacijo tezko lI&imo od pojma podjetje, lahko bi celo trdili, dagovezujemo bolj
kot s katerimkoli sistemom.

To je razumljivo, ker sta pri trznih subjektin meri uporabnosti in sposobnosti
komercializacije ideje najpomembnejSa. UspeSnosinekoializacije ideje pa tesno
povezujemo z obstojem podjetja.

Inovacijska sposobnost je zmoznost podjetja zagdesno ustvarjanje invencij, zasnovanih
na poznavanju razpolozljive znanosti, ter pretvagdeh invencij v inovacije v obliki novih
izdelkov ali storitev z lastno inovacijsko zmogbstjo.

Raziskave inovacij so pokazale, da se je potrebowginanja lotiti z doldeno strategijo, v
kateri moramo upoStevati tako trzenjske vidike, lsm razumevanje potreb kupcev,
oglasevanje, narava konkurence itd., ter tudi Upske vidike, ki naj bi omogsli kar
najboljSe razvijanje in vpeljavo inovacij na trg.

Na podjetje in njegovo inovacijsko strategijo dno vpliva okolje, v katerem podjetje deluje,
predvsem sta vplivha dva dejavnika, in sicer:
» nacionalni sistem inovacij, v katerega je vkguno podjetje in ki predvsem opredeljuje
razpon izbire v sa@nju s priloznostmi in nevarnostmi;
* polozaj podjetja v primerjavi s konkurammi podijetji, kar opredeljuje prednosti in
slabosti, ki jih podjetje ima.

Zelo velik vpliv na inovacijsko delovanje podjetimajo t.i. lokalne potrebe, ki zelijo dalen
tip izdelka in s tem ustvarjajo inovacijske prilaati za bliznja lokalna podjetja. Blizina
velikih industrijskih sistemov vpliva tudi na magampodietja, saj ustvarjajo tako priloznosti
kot znanje za okoliSke podjetnike. Ne nazadnje @anovacije vplivajo tudi lokalni naravni
viri, ki vplivajo sami po sebi na proizvodnjo vhadnmaterialov in uporabo surovin v
proizvodniji. Lokalne potrebe in pritiski konkurense ne bodo poznali na inovacijate, se
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podjetje ne bo sposobno odzivati nanje. Nasledpjcki dejavnik, ki pomembno vpliva na
inovacijsko dejavnost, je nacionalna zmoznost zéskave. Predvsem ¥@ podijetja igejo
podporo, znanje in vé®e v raznih raziskavah, ki potekajo na univerzah.

Inovativnost je v vé&ni drzav ze dobila pomen.

V tujini so veja podjetja presenetljivo dobro obvesa o tehnoloski dejavnosti svoje
konkurence. Obstaja kar nekaj metod za zbiranjernmécij o strategiji konkurence; to so
letna porgila podietij, v katerih lahko preberemo stroSke jiki podjetje nameni za R&R,
patenti uradi, mediji in trzne publikacije. Obsjajpa tudi metode, ki so moralno in legalno
sporne; le-te se velikokrat uporabljajo predvsemfavmacevtski industriji. Ceprav je
informacije o inovacijah konkurence dokaj lahko poceni dobiti, pa je znanje, kako
prekopirati izdelke konkurence ali procese inovgoigeliko drazje in tudi traja dalpsa, da se
dokopljemo do njega.
Zavedati se moramo, da biti tehnoloSki vodja Seommeni vedno, da ima podjetje od tega
tudi ekonomsko korist; pri tem sta pomembna dvaweka:

» sposobnost podijetja, da pretvori svojo tehnoloSkedmost v komercialno uspeSne

izdelke ali procese;

» sposobnost podijetja, da se brani pred posnemovalci.
Oba dejavnika sta delno odvisna odé¢ina upravljanja podjetja, delno pa od narave
tehnologije, trga in rezima pravic intelektualnstiane (m@ patentne za&te).

Dejavniki, ki naj bi vplivali na sposobnost podgtjda iz tehnologije potegne komercialno
korist, so (Tidd, Bessant, Pavitt, 1997):

* tajnost — naj bi bila d¢inkovita oblika za&te, predvsem glede procesa inovacije;
vendar pa je absolutno tajnost tezko dgse

* akumulirano skrito znanje — tezko ga je imitird&, posebnaie je tesno povezano s
specifenim podjetjem ali regijo;

» ¢as vodenja in poprodajne storitve — podijetje lankotrgu doseZe lojalnost svoiji
blagovni znamki in njeno kredibilnost, pospesi @mo informacijo od uporabnikov,
ki dajejo ideje za izboljSanje izdelka, doseze &towno prednost krivuljedgnja in
tako poveéa strosSke vstopa za nove vstopnike;

» krivulja ucenja — ustvari nizje stroSke in pomembno oblikorakliranega in skritega
znanja; vendar pa taka krivulja izkuSenj zahtevgeheo investiranje v izobrazevanije;

» dopolnjevanje sredstev —Cinkovita komercializacija inovacije je zelo odvisioa
sredstev (ali zmogljivosti) proizvodnje, trzenjagaprodajnih storitev;

» kompleksnost proizvoda — kompleksnost proizvodametna ovira za njegovo
imitacijo;

» standardi —¢e standarde, ki jih postavi dékno podjetje, zelo Siroko sprejmejo,
potem se podjetju koo povea trg, hkrati pa se povajo ovire konkurenci;
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e Dbiti prvi z radikalnim novim izdelkom — to je dejai%, ki ni nujno vedno prednost;
prvi izdelek velikokrat vsebuje veliko napak in mala nadaljnje ¢enje tako
izdelovalca kot uporabnika;

* patentna za$ta — je zelo odvisna od panoge; v Evropi je dakafna v skoraj vseh
panogah, razen v kozmetiki; patenti so tudi beéipkoviti v zagiti inovacij izdelkov
kot pri inovacijah procesov.

IzobraZzevanje, nova kadrovska politika, ki motiveaposlene in jim nudi osebni razvoj, in
timsko delo, so moznosti, ki omagao inovacije vseh drugih elementov.

V podjetju se mora izoblikovati organizacijska k#imki bo vzpodbujala kreativnost.
Organizacije s pozitivno klimo vzpodbujajo posamkenda njihove ideje lahko napredujejo,
tako da jih podpirajo in opogumljajo. Vendar pakahmanagement velikokrat ustvari tudi
klimo, ki je za inoviranje in iniciativnost negatig, in sicer s slabo komunikacijo, z
omejitvami virov, z ukazi od zgoraj, s formalnodkracijo, z ustvarjanjem inferiorne kulture
(zaposleni naj bi bili manj vredni v primerjavi mrrnjimi raziskovalci), z knovodskimi
pravili, ki inovacij ne podpirajo. Veliko vlogo pustvarjanju klime v organizaciji ima tudi
sistem nagrajevanja. Nagrajevanje bomo v nadaljavapredelili kot naslednjo dimenzijo
organizacijske klime.

4.8 NAGRAJEVANJE

Ta dimenzija organizacijske klime ugotavlja, kakdnaenje imajo zaposleni o ustreznosti
razmerja med pteami zaposlenih v podjetju in o sistemulki mora biti oblikovan tako, da
pravicno in stimulativno nagrajuje zaposlene glede n&owji prispevek k ureségvanju
dogovorjenih standardov in ciljev podjetja.

Posebno pozornost je potrebno namerdtnkom, ki jih ima sistem nagrajevanja na vedenje
posameznikov kot tudi zdruzbe, zato s to dimenzmjerimo, kako podjetje izpolnjuje
pricakovanja zaposlenih glede nagrad za dobre rezufiite ki naj bi bile vsaj enakovredne
ravni pla na trzisu.

Pomembno je, da v organizaciji velja, da se zapaslgpomaga doge uspesnost in se jih
kasneje za njihovo uspesnost tudi nagradi. Sagesmo delati v prijetnem okolju, ki nas
spodbuja k uporabi nasih zmoznosti in nam v okgkupnih prizadevanj pomaga graditi
lastno uspesnost. Potrjeno dejstvo je, da so uspegwsleni zadovoljnejSi ne le pri delu
temve tudi v zasebnem Zzivljenju.

Zupanova (2001, str. 7) pravi, da je najboljSa adgruspesnim, da jim omagmo uspesSnost
tudi v prihodnosti.

Kadar govorimo o nagrajevanju uspesnosti, mislirm@lao, ki poleg osnove vkljtuje tudi
placila po uspesnosti, hagrade in ugodnosti. Pri nagjma ugodnosti zakonsko predpisana,
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zato bomo tiste, ki niso predpisane in jih podjegg@oslenim dodeli na lastno pobudo, zaradi
poenostavitve obravnavali pod pojmom nagrade.

Prejemke zaposlenih za opravljeno delo v osnovimdeha stalni in gibljivi del. Stalni del je
odvisen od tega, kaksno je delo, ki ga nekdo o@agibljivi pa od tega, kako dobro ga
opravlja. Najveéji delez stalnih izpl&l zajema osnovna pta, ki jo delavec dobi za normalno
uspesno delo dotene zahtevnosti in za opravljeno Stevilo delovnih $talna so tudi
nadomestila pk&e za ure upravene odsotnosti (dopusti, prazniki, bolniski izogiarDodatki

in ugodnosti so lahko tako stalni kot gibljivi. Blla za uspeSnost in nagrade pa so seveda v
celoti gibljivi del (Zupan, 2001, str. 19-20).

Ko smo presli v trzno gospodarstvo, se j€inva slovenskih podjetij znaSla pred tezavno
nalogo, kako pov&ti svojo konkuretnost. Podrge pla in nagrajevanja je za podjetje
pomembno tako z vidika obvladovanja stroSkov delatkdi z vidika spodbujanja zaposlenih,
kjer pa je bistvenega pomena povezavéilala uspesnostjo.

K uspeSnemu sistemu nagrajevanja lahko veliko eviapdrzava s svojo @iao in da¥no
politiko. Vloga drzave pri nagrajevanju uspesngstpomembna do te mere, da le ta lahko
ustvari razmere, ki nagrajevanje spodbujajo oz/Sgg ne ovirajo.

Vsi si zelimo pametnejSo davwo politiko in precej v& zaupanja v sposobnosti managerjev,
da sprejemajo dobre poslovne daiitee tudi na podrgju plac in nagrajevanja zaposlenih. Na
ta n&in bi podjetiem omogdli vecjo svobodo pri oblikovanju konkurénih sestavin
sistemov pl& in nagrajevanja, saj bi lahko ponudili réne kombinacije plkater denarnih in
nedenarnih nagrad.

Ko podjetje izdela sistem nagrajevanja oz. struktpta®, se postavlja vpraSanje, kako
posameznikacimbolj motivirati, da povéa svoj napor pri delu v podjetju. Glede tega
poznamo dve moznosti (Prasnikar, 1992, str. 288):

Tradicionalni sistem nagrajevanjdo tem sistemu je potrebno izdelati ustreznedstae in v
primeru preseganja teh standardov Se posebej nagrasameznike oz. zaposlene, katerih
zasluga je presezek standardov. Temelj temu &iaj&S mnenje, da je denarna nagrada za
posameznika pomembna in se bo na pane denarno spodbudo odzval s pewem
naporom. Po tem sistemu se delovna mesta najpredostijo, pri¢emer se upoStevajo
notranja merila, z vkljgevanjem zunanijih dejavnikov pa se dolstruktura pld. Problem pri
tem sistemu se pojavi pri postavljanju ustreznidgindardov ter pri spremljanju delovanja
posameznika, saj je pogosto pri ocenah delovargaraptudi subjektivha komponenta.

Alternativni _sistem nagrajevanjaZa alternativne sisteme nagrajevanja je ¢ina, da
temeljijo na nekem objektivnem merilu uspesSnostkaserim je mog®e ugotoviti W&inke
posameznika, manjSe skupine zaposlenih ali zapbsleoddelku oz. v podjetju kot celoti in
jih na tej osnovi nagraditi. V praksi se kaze, daignodeli uveljavljajo zlasti v panogah, za
katere so znalni visoki stroSki delovne sile, kjer je konkurene stroSki na trgu proizvodov

35



velika, tehnoloski razvoj je gasen, poleg tega obstajajo tudi moznosti za pg&iharl. Te
modele uveljavljajo zlasti »podjetniSko« vodena jptd z visoko stopnjo diverzifikacije in
samostojnosti posameznih enot. Modeli spodbujaaticraost in konkureéno obnaSanje v
podjetju. Mozno jih je uporabiti tudi v organizaj kjer gre za merljive prispevke
posameznikov, skupin posameznikov in zaposleninosameznih oddelkih. Kot pozitivni
rezultat uvedbe navedenih sistemov se Stejedameeproduktivnost, zmanjSanje stroskov ter
pove&anje zasluzkov posameznikov oz. zaposlenih. Pilay 2zenanjSujejo stroSke nadzora ter
poveiujejo interes zaposlenih za dejavnost podjetja.ddepa ima lahko uvedba teh sistemov
tudi negativne posledice, saj lahko pretirano pgadg kvantitativnih rezultatov pripelje do
padca kvalitete proizvodov. Poleg tega se lahkdikezv placah zaposlenih bistveno
poveiajo, kar povzrdi medsebojna trenja.

V pravem trenutku in na ustrezencéimaizretena pohvala, priznanje oz. nagrada za dobro
opravljeno delo vsakemu zaposlenemu veliko ponregaiSe dodatno spodbuja pri njegovem
delu. Pohvale, priznanja in nagrade gmkovito orodje vodenja, ker z njimi nagradimo tako
po dosezku, tako da je vez med nagrado in vedezmmoslenih jasna. Poleg tega so s
pohvalami, priznanji in nagradami povezani razmexomajhni stroski, saj otajno ne
presezejo treh odstotkov préuma, namenjenega za ¢da Uporaba pohval, priznanj in
nagrad je odvisna od dveh glavnih dejavnikov, otiuke podjetja in ustvarjalnosti tistih, ki
jih uporabljajo oz. oblikujejo posamezne programe.

Podjetja uporabljajo razine vrste nagrad, katerih priljubljenost in raz$igst je od podijetja
do podjetja raztina. Ne moremo pa mimo dejstva, da so med nagradafimoma najbol
priljubljene denarne nagrade. Vendar pa je kljumueda so le-te preproste in lahko
razumljive, z njimi povezano najvgezav. Denar hitro zapravimo in enako hitro pozehi
da smo nagrado sploh dobili. Pri denarnih nagrasatpotrebujemo izvirnosti, kaj bomo
podarili, nagrajencu pa ne prinesejo globlje vresin&e najv&a teZzava pa je morda v tem,
da nagrajenci za vsako naslednjo nagrado samogeijtekujejo viSji znesek. Zaposleni se
jim hitro privadijo in postanejo same po sebi uneviz vsega tega sledi, d@ nagrado
dobijo, je niso posebej vesale je ne bi dobili, pa bi bili poSteno razwani.

Poleg denarja lahko podarimo mnogo drugih nagradjefa pogosto podeljujejo zlate ure,
pisala, darila umetniSke vrednosti, potovanja, @ost kowke, telefone, r&unalnike za
osebno rabo in podobno.

Ucinkovite pa so lahko tudi povsem nematerialne rdgr&ki zaposlenim pokazejo, da
podjetje ceni njihovo delo. Ustna pohvala, ki sgroasebi ni ne stane, spodbuja zaposlene k
boljsemu delu. Se ¥ ucinek imajo pisne pohvale in pisma z zahvalo za daipravljeno
delo. Kljub temu da nematerialne nagrade dokazamlorad vplivajo na spodbujanje in
zadovoljstvo zaposlenih, dolg@mo mnogo pohval brezé¢inka pri pla&i oz. denarju, ne bo
naletelo na dober odziv. Zato je pametno, da vgeadia in priznanja na nek dia sestavimo

v zaokrozeno celoto s @iénim sistemom in drugimi vrstami nagrajevanja.
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Pri uporabi nagrad in priznanj moramo paziti n& \dejavnikov, ce zelimo da bodo
ucinkovite. Nagraditi moramo tiste dosezke in vederke so pomembni za uspesSno
poslovanje podjetja. Zgraditi moramo kulturo uspes$n v kateri bo jasno, da so glavno
merilo uspeha dosezki, ne pa zgolj prizadevanjasglapih. Nagrada ima nagje mcc takrat,
kadar odseva potrebe 0z. zelje nagrajenca in jenaséarilo. Vsako podjetje mora zato
razviti svoj n&in, s katerim nagrajevanje poveze s svojo kultnedinom dela in poslovnimi
potrebami (Zupan, 2001, str. 208-213).

4.9 POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER CILJEV

Pri analiziranju te dimenziji poskuSamo ugotovéli ima zdruzba oblikovano poslanstvo,
vizijo in cilje, ter ali si prizadeva za izpolnitee-teh. Ali so cilji realni in jasni ter jih
zaposleni sprejemajo za svoje? Ali ima zdruzbaasamezni oddelki jasno oblikovane cilje,
ali imajo delovna mesta jasno zastavljene nalogkljutna podrdja delovanja ter ali pri
postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo vsi zapeni?

Vsaka druzba se v dolgamem smislu ubada z vpraSanji, kaj, kako in na kak&gin delati,
da bi izkoristili poslovne priloznosti, ki so in d@odo pojavljale. Vizija odgovarja na
vpraSanje, kaj bi zeleli biti, in je getek strateSkega ravnanja, ki poda odgovor na apjas
kako bomo to doseqgli.

Vizija
Poglejmo, kako so pojem vizije opredelili r&pli avtorji.

Po Mayerju (1994, str. 17-19) je vizija opredeljdiod

e koreni cilj, h kateremu podjetje tezi, je dolgérma konkuretina prednost pred
tekmeci v vseh dejavnostih, ki se kaze v @udsti kakovostnih izdelkov in storitev,
poslovanja, obnasanja in zadovoljstva zaposlenih;

» projekcija podjetja v prihodnost, ki ima motiva&igs ma, ¢e je izzivalna, jasna,
atraktivna, prerojena z vrednotami, usmerjena neepe zaposlenih strank; povzeo
ustvarjalno motivacijsko napetost in sproza progesstovetenja zaposlenih s
podjetjem, posebn@ge so njeni sooblikovalci in uresevalci;

e n&in komuniciranja vodilnih osebnosti, ki zavedno nezavedno usmerja teznje,
odIccitve, postopke in akcije zaposlenih ter sgeo$jihovo energijo in pogum v
skupno perspektivo podietja.

Po Puku (1996, str. 129) vizija pomeni neko zaznavo fkoki ga Zeli posameznik ali
podjetje ustvariti na dolgi rok. Gre za opis¢ega (organizacije, kulture podjetja, neke
tehnologije, dejavnosti) v prihodnosti. Je nekak&asnova nove in Zelene prihodnosti, ki jo
je moga@e sorazmerno zlahka spoéati drugim v podjetju in v njegovem okolju.
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Rozman (1993, str. 92-93) z vizijo podjetja razunwranjo sliko mogéega in Zelenega
stanja podjetja. Ta slika je bolj ali manj zamegdiebolj ali manj domisljijska ter raje man;j
kot bolj povezana s sedanjostjo. 1z vizije najavinali cilji podjetja, saj je vizija tisti ideah
kateremu podjetje tezi. Vizija pomeni usmeriteveiodm pa motivira zaposlene, da se trudijo
za njeno urestitev. Vizija nastaja kot rezultat dveh procesowcioaalnega in intuitivnega.
Prvi je proces ugotavljanja prednosti, slabostilopnosti in nevarnosti in na tem gradi
zamiSljanje zelene prihodnosti.

Wilson (2003, str. 18-28) je mnenja, da je vizigklajena in prepéljiva izjava o tem, kaj je
zdruzba lahko in kaj naj bi bila v naslednjih letih. desetletjih. Vizija mora biti usklajena z
okoljem, v katerem naj bi zdruzba delovala; usteempeljane cilje, strategije in akcijske
nacrte mora zdruzevati v celovito in prepoznavno sliama@e zdruzbe. Vizija mora biti tudi
domisljijska in prepiiljiva, da bo lahko motivirala in zagotovila ustrezpredanost.

Vizijo moramo |@iti od ciljev in zato ne sme biti postavljanje ew, vizija mora biti
kakovostertasovni preskok v prihodnost. Vizija ject@ oz. stanje zelene prihodnosti na vrhu
piramide ciljev, ki so potrebni za njeno doseganje.

Vizijo obic¢ajno pripravi vodstvo podjetja, saj je prav oblikoye vizije podjetja ena glavnih
nalog vodstva, ki je ne more delegirati na nizpnravendar pa mora vse zaposlene seznaniti
z njo; pomembno je, da se z njo poistovetijo ingposlenim vodilo pri njihovem delu.

Oblikovanje vizije naj bi potekalo tako, da bi vods podjetja pa tudi drugi v podjetju
zapisali svoje zamisli o prihodnosti podjetja, kdlspremenili sedanjost. Sledijo razprave v
skupinah in priprava oz. izoblikovanje skupne wzifemu sledi pridobivanje e za
spremembe in s tem uvajanje nove vizije v podjetje.

Poslanstvo

Vizija in poslanstvo podjetja se pogosto prepletasdo je tezko jasno opredeliti kaj je vizija
in kaj je poslanstvo podjetja. Opredelitev poslaagbodjetja je oldajno povezano z manj
organizacije. Poslanstvo se le redkokdaj spremidjorablja se predvsem v stabilnih in
organizacijsko uigenih podjetjih, kjer ne prihaja do korenitih sprenie

Pwko (1996, str. 131) pravi, da naj bi poslanstvo jega govorilo o izdelkih in trgih, s
katerimi se bo podjetje ukvarjalo,camer so delno zZe opredeljeni tudi odjemalci podjet]
Pogosto vsebuje tudi opredelitev lokacije v smidje bo podijetje konkuriralo, gimer
posredno doléa konkuretino obmdje, v katerem bo delovalo.
Razliéni avtorji navajajo, da opredelitev poslanstvatajyo vsebuje naslednja podja:

- opredelitev proizvodov in storitev,

- opredelitev odnosa do kupcev,

- opredelitev trga,
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- opredelitev tehnologije,

- opredelitev odnosa do delavcev in njihovih sposshbno

- druzbeno-ekonomski cilji,

- filozofija poslovanja,

- opredelitev imagea.
Poglavitni namen opredelitve poslanstva je zagtit@notnost v podjetju in delovanje v
dolo¢eni smeri; tako opredeljeno poslanstvo dalaazpolozenje, kulturo poslovanja in
omogaa identifikacijo delavcev s podjetjem. Poslanstwmjptja je namenjeno tudi vsem
zunanjim strankam, ki so povezane s podjetiermaijo v njem svoje interese.
Podjetju je poslanstvo bistvenega pomena za netragmene. Zaposlenim kaze, kaj so
temeljne, Siroke usmeritve podjetja.

Campbell in Yeung (1991, str. 145) opredeljujetanea poslanstva takole: poslanstvo
zagotavlja logino osnovo za akcijo. Povezuje vedenjske standardgrenom poslovanja na
dva n&ina:
- strategija pojasni, da daieno vedenje pomaga ustvariti uspesno podjetje;
- vrednote razlagajo, da je déémo vedenje moralno neopdn® in zato primerno za
delovanje.

Cilj poslanstva podjetja je, da pove,cem je podjetje drugao od drugih podjetij ter da
opredeli namen naSega delovanjaiagu razvitega trznega gospodarstva pa je pomemndano,
s poslanstvom opredelimo odnos podjetja do njegogi#lezencev, in sicer tako, da bodo le-ti
lahko prepoznali svoje koristi v poslovanju podjet]

S cilji obi¢cajno razumemo zazeleno poslovanje, ki ga j&€ dus&i ob upoStevanju sedanjega
poslovanja, okolja in v povezavi z démjem poti za njihovo doseganje. Cilji so vsaj deln
ze dol@eni z vizijo podjetja. Z notranjo analizo poslovamajprej pridobimo jasno sliko o
podjetju, le-tej pa sledi postavljanje planskihjesil Cilje je potrebno postavljati v obliki
rezultatov, ki jih podjetje zeli do&e predstavljati morajo merljivo kalino, ki rabi za
ocenjevanje uspesnosti, @@mer moramo paziti, da tisti, katerih uspesnostimerzares
odlocajo o0 vseh komponentah danega cilja.

Po klaséni finarcni teoriji je osnovni cilj podjetja povanje vlozene vrednosti za lastnike
(Brigham, Houston, 2003, str. 14). Eden od stralbegkjev bi zato morala biti vrednost
delnice in izpldane dividende, kar skupaj da d&dk lastnika. Prav tako so med strateSkimi
cilji vedno tudi nekatera od meril za donosnostjptpa: delez doldka v prodaji, donos na
sredstva, donos na investicije, donos na lastnritdap

Posamezni cilji pa si velikokrat nasprotujejo. Nmjpsteje se pojavljajo nasprotja med
kratkoranimi dobicki in dolgora:no rastjo, med stopnjo donosa in konkdrem polozajem,
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med neposredno prodajo in razvojem izdelka, medjeagem istega trga in iskanjem novega
in podobno.

Pogosto se pojavlja kar precej tezav pri dafgu ciljninh vrednosti, ki jih dostikrat le
priblizno dol@&imo s predvidevanjem. Na tak dma dobljeni cilji imajo pogosto precejSnja
nihanja in odstopanja, v njih pa je skrita uspeSabga neuspesnost managerjev.

Dolocanje ciljev je kljgnega pomena za prihodnje poslovanje. Cilji so edemed bolj
pomembnih, a pogosto spregledanih dejavnikov ugggsmavnanja v poslovnem okolju.
Obicajno si podijetje najprej zastavi okvirne cilje i&zze dol@ati poti za njihovo doseganje.
Dolocanje izhodignih kriterijev je verjetno pomembnejSe v dolgemupko je ve ¢asa za
iskanje poti. V kratkem roku, zlasti v krizi, pa etji izrazeni kot beg od tezav, ne glede na
to, v kateri smeri, zato je v teh primerih dargjv@oudarek ukrepanju, man;jSi pa déémju
ciljev.

4.10 STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN WCENJE

Ta dimenzija protuje mnenja zaposlenih o sistemu usposabljanjahowijizdruzbi. Tako so
v to dimenzijo vklj&ene trditve, da so zaposleni, ne glede na statekstyno dobo in polozaj,
ucijo od drugih, da so zaposleni le ljudje, ki so asgbljeni za svoje delo, da zdruzba nudi
potrebno usposabljanje za dobro opravljeno defwiitem uposSteva tudi Zelje zaposlenih.

S strokovnim usposabljanjem iganjem zaposlenih si podjetje zagotavlja boljSebliaaje
¢loveskih virov, saj zaposleni, ki svoje delo nenehzboljSujejo, dosegajo boljSe delovne
rezultate.

Glavne prednosti izobrazevanja itemja zaposlenih so naslednje;
- pov&ana produktivnost in kvaliteta dela,

- boljSe in hitrejSe uvajanje novih metod dela,

- manj odpadkov in nestrokovnega dela,

- manj nesreé pri delu,

- manjSa potreba po nadzoru delavcev,

- vetje zadovoljstvo pri delu in s tem manj fluktuadipeabsentizma.

Jereb (1998, str. 117) pravi, da so strokovno @bémi in usposobljeni kadri temeljni
dejavnik razvoja, kakovosti in uspesnosti vsakeanizacije. Podjetja, ki se tega zavedajo,
danes vse \esvojih sredstev namenjajo izobraZzevanju in stalnesposabljanju zaposlenih.

Management se vedno bolj zaveda, da je stalnoazelanje in usposabljanje delavcev eden
od najboljSih na&nov ustvarjanja konkuréme prednosti in borbe s konkurenco za
naklonjenost in zaupanje potrosnikov. To spozn@njeezultat velikih in hitrih sprememb v
zunanjem in notranjem okolju danasnjih podjetijzkanje, nenehne novosti itemje novega
postavljajo v prvi plan ekonomskega razvoja. Tgavéhko za podijetja kot druzbo v celoti
(Bahtijevic-Siber, 1999, str. 717).
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Ucenje oz. izobrazevanje lahko opredelimo kot dokgjefr in narten proces razvijanja
posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, ki nmogatajo vkljucitev v druzbeno
zivljenje in delo ter oblikujejo znanstveni pogled svet. Usposabljanje pa pomeni proces
razvijanja sposobnosti, ki jidlovek potrebuje pri opravljanju nekega konkretnelga v
okviru dolaiene dejavnosti. Vsako usposabljanje je povezanogpj@ in izobrazevanjem in
vsi trije se medsebojno dopolnjujejo. Ko nathgovorimo o0 razvijanju znanj, spretnosti in
navad kot osnovnih sestavin vsakega izobrazevengano v mislih vedno tudi usposabljanje
¢loveka za izvajanje dobenih poklicnih nalog.

Cilje izobrazevanja delimo na tri skupine (Jered98, str. 128):
* kognitivne cilje, ki zajemajo podége razuma, oblikovanja in obvladovanja znanj,
pojmov in zakonitosti;
* motoriéne cilje, ki obsegajo podége gibanja, razvoja raznih gibalnih spretnosti in
vegin;
» afektivne cilje na podiju vedenja, oblikovanja odgovornosti, stalis vrednot.

Navedeni izobrazevalni cilji v procesu izobrazewappnavadi niso k@ni, ampak se med
seboj prepletajo in dopolnjujejo. Pri opravljanjekega dela mora delavec poznati smisel
dolo¢enih podatkov, delovni proces in njegove zakonito€bvladati mora osnovne
motoricne spretnosti ravnanja z delovnimi sredstvi, olu gkl olgutiti tudi veselje do uspeha,
rasti mu mora zanimanje za ddémo podrdje ali dejavnost. Izobrazevalne cilje moramo
vsakokrat oblikovati dovolj operativno, ne gledevnsto izobrazevanja ali usposabljanja.

Znanje je Kkljgni dejavnik konkureénosti, zato mu uspeSna podjetja namenijo veliko
pozornosti in sredstev. Zdruzbe uporabljajo taHdi programe usposabljanja zaposlenih,
poleg tega pa morajo zagotoviti prenos znanja napdgenimi.

Nenehne in neptakovane spremembe so Zi@ost danasnje zdruzbe. Te spremembe se
izrazajo v novih proizvodih, v drugaem ndinu zivljenja in dela, v spremembi miSljenja
ljudi in v njihovih vrednotah. Spremembe s&asih tako hitre, da znanje, ki ga imamo, lahko
¢ez n@ zastara ali pa nas celo ovira pri reagiranju na&sem novo situacijo. Takim
spremembam lahko sledijo samo tisti ljudje, ki posobni svoje znanje kreativno uporabljati
in ga nenehno obnavljati in dopolnjevati. Organiadki hoce takSne zaposlene, ki so se
sposobni odzivati na spremembe, mora zaposlenimtaay redno édenje ter najboljSo
uporabo, obnavljanje in dopolnjevanje znanja.

Ucenje v organizaciji — ¢e¢a se organizacija postaja nujnost. Organizacijaziskdenje
spoznava procese in stanja v okolju in se jim gdja. V njenem nestabilnem okolju se
pojavljajo potrebe po konkurénosti zaradi vedno ¥gh globalnih, socialnih, tehnoloskih in
strukturnih sprememb ter zahtev po zagotavljanjkokasti. Poleg nenehnih sprememb v
okolju je wenje v organizaciji potrebno tudi zaradi izboljSej@asposobnosti izvrSevanja
trenutnih nalog s ciljem, da bi se dela in nalogeauljale brez napak in pomanikljivosti in pa
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zaradi uvajanja novincev v organizaciji. Poleg ugemega denja lahko potekadenje tudi
drug od drugega. V tem primeru se posamezéiilk wpazovanjem in posnemanjem drugih ter
spreminjanjem lastnega vedenja po vzoru in s poangm vedenja drugih (Mozina, 2002a,
str. 219).

Prepoznavni znakdece se organizacije je v tem, da nikoli ne neha bbgitlada svojega
znanja, ter da je stalno pripravljena za izpopeiage in preizkuSanje koristnosti znanja v
praksi. Posredovanje znanja ne V&ljje le prenosa informacij, tem¥evkljucuje tudi
sestavine kritinega razumevanja delovnega okolja in usposobljenost samostojno
delovanje.

4.11 ORGANIZIRANOST

Ta dimenzija opredeljuje podije organiziranosti v podijetju. Ali zaposleni razymevoje
mesto v organizacijski shemi, ali imajo jasno ptads o tem, kaj se od njih pakuje in ali
zaposleni prevzemajo odgovornost za rezultate gagjela?

Kaj je organizacijska struktura? Ljudje v vzajemneehovanju stopajo v medosebne stike. V
tem delovanju vplivajo drug na drugega in povezupjoja individualna dejanja. Med njimi
nastajajo medsebojna razmerja, ki ljudi povezuyeganizirano skupino (zdruzbo). Kjer je
s takimi razmerji povezano ¥djudi nastane mreza ali sestav razmerij t.i. orgacijska
struktura. Vloge, ki jih dobivajo ljudje v tej stturi, so funkcije. Organizacijska struktura je
sestav medsebojno odvisnih vlog (funkcij). Dejavniki vplivajo na to, kakSna bodo
organizacijska razmerja med ljudmi so:

- naravne in tehdne moznosti za delovanje ljudi,

- fizioloSke, psintne in druge lastnosti ljudi,

- druzbena doldgla delovanja in druzbeno-ekonomska dile gospodarjenja.

Na oblikovanje organizacijske strukture vplivajee@vsem Stiri osnovne prvine (lvanko v
Mozina, 1994, str. 381):
- Specializacija, ki pomeni proces opredeljevanja epogh nalog ter njihovo
dodeljevanje posameznikom ali skupinam, ki so zesavanje teh nalog usposobljeni.
- Standardizacija, ki opredeli organizacijske poseopka nain, ki omog&a, da
zaposleni enotno in konsistentno izvrSujejo delomakge z namenom izboljSevanja
dosezkov organizacijskih enot.
- Koordinacija, ki pomeni formalne in neformalne pmte povezovanja tistih
aktivnosti, ki se izvajajo keno s strani posameznikov ali skupin.
- Auvtoriteta, ki pomeni nadrejenost enih polozajed daugimi.

Z vidika centralizacije in decentralizacije nalognganizaciji oz. odnosa med delom in celoto

lo¢imo naslednje temeljne tipe organizacijskih strutuanko v Mozina, 1994, str. 383):
- funkcijsko organizacijsko strukturo,
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- produktno (divizijsko, prostorsko) organizacijskimukturo,
- projektno organizacijsko strukturo,
- matricno organizacijsko strukturo.

Izbira in raba organizacijske strukture sta odvistiirazmer, v katerih organizacija posluje,
velikokrat je potrebno organizacijsko strukturdgggejati razmeram in jo spreminjati.

Nujnost spreminjanja formalne organizacijske stiktna mikro in makro ravni lahko
ocenimo tako, da analiziramo glavne razloge, sriat@bicajno opravtujemo spreminjanje

organizacije. NaStejmo nekatere najpogostejSe gazlaa spreminjanje organizacijske
strukture (Robbins v Tajnikar, 2000, str. 163):

1.

Spreminjanje motivov gospodarjenja, ki zahtevatzlasvo mikroorganizacijo. Z njo
se bodisi uveljavijo novi motivi, zlasti novozapesih, ali pa se z novo
mikroorganizacijo izzovejo pri zaposlenih novi nwoin pripadnost podjetju.

Nakup nove opreme zelo pogosto zahteva novo radipeveopreme v prostorih,
zmanjSanje potrebe po delavcih in nadzornikih Meaino zahteva velike spremembe v
mikroorganizaciji podjetja.

Pomanjkanje (ustreznih) delavcev zahtevasih spremembe v mikroorganizaciji,
vcasih pa celo onemoga uveljavitev zahtevnejSe makroorganizacije poaljet;
Uveljavljanje bolj doréenega informacijskega sistema radikalno vpliva na
mikroorganizacijo podjetja, saj omago drug&no povezovanje med zaposlenimi pa
tudi bolj racionalen nadzor nad njihovim delom.

Drzavno poseganje v gospodarstvo je sicer manja@n razlog za spreminjanje
organizacije podijetja, toda zlasti protimonopolnakanodaja lahko vpliva na
oblikovanje makroorganizacije podijetja.

Spremembe v gospodarskih gibanjikasih zahtevajo hitro spreminjanje podjetja na
vseh ravneh, saj zahtevajo hitra reagiranja, tgpaoga@e zagotoviti ohiajno le z
izjemnimi oblikami organiziranosti.

Spremembe v sindikalni organiziranosti pri nagtajmio podcenjujemo, toda v razvitih
gospodarstvih s pomembnim vplivom sindikatov lalkdi vplivajo na organizacijo,
zlasti pri organiziranju preobratov v podjetju.

Poveani pritiski (organiziranih) porabnikov lahko zavégo organiziranje dokenih
ciljnih skupin, skupin za nadzor kakovosti, servigo podobno.

Prevzemi, spojitve in pripojitve podijetij nesporuaplivajo na mikroorganizacijo in
makroorganizacijo podjetij, saj v teh primerih @a&jo nova podjetja, ki jih je
potrebno tako rekona novo postaviti.

10.Hitre spremembe v cenah ali razpolozljivosti sunogzahtevajo ¥asih spremembe

makroorganizacije v preprostejSe in bolj centredize oblike pa tudi novo
organiziranost znotraj prodajnih in nabavnih sluzb.

11.Dejavnost konkurentov je zelo pomembna, saj v sotobazmerah prav z novimi

oblikami organiziranja, ki jim omogajo vejo fleksibilnost in trznost, nadomegjo
stare oblike cenovne in necenovne konkurence.
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12.Upadanje morale zaposlenih se d&asih nadomestiti z drugao notranjo
organiziranostjo in z izgradnjo nove sistematizgdij omogda najzasluznejSim med
zaposlenimi ustrezno napredovanje in vplivnejSopaj.

13.Tezave s fluktuacijo delovne sile, ki so zlasti glme v zatonu zivljenjske poti
podjetja pa tudi v zatonu organizacijske zivljeejgdoti, povzréajo izgube kljgnih
ljudi, ki jih je potrebno s prerazporeditvijo zeposlenih na hitro nadometi. Tako
nadome&anje \tasih izpostavi med zaposlenimi tudi ljudi, ki dadage niso dobili
dovolj besede v podjetju, pa so jo zasluzili.

14.Nenadne spremembe v razmerah gospodarjenja vplwdjma organizacijo podjetja,
ceprav bi danes moralo biti ze v normalnih razmesedanizirano tako, da bi brez
pretresov sprejemalo Soke iz okolja.

15.Pomanjkanje vodstvenega kadra v podjetju zahteesapporeditve ljudi, podobne
tistim, ki so bile Zze omenjene prigefluktuaciji delovne sile.

16.Padec profita zahteva hitro poseganje v poslovao@ietja in tudi spremembe v
organiziranosti.

Lastniki organizacije dajejo skupno nalogo orgacijgav izvedbo managerjem, ti pa nadalje
svoje naloge, dolznosti in zadolzitve nalozijo pgenim, s tem pa se tvorijo razmerja
oziroma hierarhija v organizaciji.

4.12 PRIPADNOST ORGANIZACIJI

Podjetje razmeroma tezko najde sposobne zapogiemetako jih tezko zadrzi. V okviru te
dimenzije ugotavljamo, kaksSno je mnenje zaposlendarnosti njihove zaposlitve, o ugledu,
ki ga ima podjetje v okolju, v katerem deluje, deddnosu zaposlenih do podjetja.

Okolje organizacije, torej tudi podjetja, so vsispmezniki in organizacije, ki zaradi svojih
interesov vplivajo na organizacijo in na katereiwgokudi organizacija (podjetje) zaradi svojih
interesov (Tavar, 1994, str. 85).

Kadar govorimo o okolju organizacije (podjetja)yvadno mislimo na trzno okolj€eprav je
okolje organizacije mnogo SirSe in celovitejSe glath trzno okolje. PomembnejSe prvine
globalnega okolja so predvsem (lvanko, 1999, §). 9

- naravno okolje (naravne razmere in naravna boggstva

- ekonomsko okolje,

- tehnolosko okolje,

- domae okolje,

- mednarodno okolje,

- pravno politeni sistem (druzbenopoléno, znanstveno, vzgojno-izobrazevalno,

kulturno, socialno in drugo),
- ukrepi ekonomske politike in drugo.
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Podjetje je neldjivo povezano s svojim okoljem. Podjetje je v stik okoljem, zato se mora
na spremembe okolja odzvati in se jim prilagajatdjetje mora ugotoviti vplive okolja in se
organizirati tako, da se bo sposobno prilagodtite@am in potrebam okolja.

Robey in Salesova (1994, str. 449) navajata predvse dejavnike okolja, ki bistveno
vplivajo na oblikovanje in delovanje organizacijeo so: vse v§i pomen globalizacije
poslovanja, vse Wa raznolikost (diverzifikacija) delovne sile inevseja ozavegenost ljudi

0 pomenu naravnega okolja.

Pripadnost podjetju se kaze na treh popio ki se nanaSajo na vedenje oz. na odnos do
podjetja, v katerem zaposleni deluje (Armstron@@11,%tr. 181):

* sprejema organizacijo kot tako in verjame v njeitje m vrednote;

» Zeli prispevati v dobrobit organizacije &/ekot zahteva od njega delovno mesto (na
primer odlozi dopust, dela preko rednega delaviikase kako drugge Zrtvuje za
organizacijo);

» Zeli Se naprej ostatian organizacije.

Povezava med pripadnostjo in motivacijo vsekakostah, vendar je koncept pripadnosti
SirSi od koncepta motivacije in tudi stabilnejsil@jSem¢asovnem obdobju. Mozno je, da je
zaposleni nezadovoljen le z nekim delom celotnexgdap ki ga opravlja, vendar ohranja zelo
visoko stopnjo pripadnosti organizaciji kot cel@rmstrong, 1991, str. 182).

Obstaja pa tudi povezava med pripadnostjodinkovitostjo. Visoka stopnja pripadnosti naj
bi se v teoriji kazala kot redna prisotnost na deém mestu, konsistentnost, delovna
zavzetost, delovno zadovoljstvo in podobno, verrdaiskave teh trditev do sedaj Se niso
potrdile. Pripadnost konkretni organizaciji lahkamvpzemo z lojalnostjo do podjetja
(Armstrong, 1991, str. 182).

Dokler ni globoke zavesti medsebojne zivljenjskergranosti celotne druzbe, dokler gredo
interesi delodajalca in delojemalca narazen ab eehasprotujé si smeri, tako dolgo so vsi
poskusi izboljSanja, vsa Se tako tafikima psihologija ravnanjadoveskimi viri pa tudi vse
socialne uredbe in predpisi, ki bi iz teh tezergtal, brez uspeha (Trstenjak, 1974, str. 472).

Zaposleni nima in ne more imeti interesa za paogjatiokler je samo delavec, dokler ni
obenem v polnem pomenu besede sodelavec z lastnikentedaj secuti sodelavca, se

zaveda soodgovornosti za celoto, to je le tedajokauti zavest pripadnosti k celotnemu
podjetju. Sklepamo lahko, da je ze zgolj psiholoskmogage biti drug&e "s srcem"” pri delu

kakor tako, da si zaposleni delovno okolje s pgeljetvred prisvoji, ima za svoje. Tako
pridemo po psiholoski nujnosti do tega, da moratippodjetje (tudi) v roke zaposlenih
(Trstenjak, 1974, str. 473).

Tako vedno tam, kjer vodstva vsiljujejo svoje neSitpodrejenim, praviloma nastajajo
problemi. Temu se lahko izognemo s tehnologijo ip@dcije. Najprej mora vodstvo
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oblikovati novo strategijo in na podlagi te zdruzaposlene skupaj z managementom v
nekakSnem forumu za odlanje: tu lahko vse strani pojasnijo, kako si pradstjo izhod iz
nekega tezavnega polozaja. ReSitve zaposlenih dstva so namteobi¢ajno Ze v glavah
zaposlenih in vodstva. Poznajo jih. Zato morajosted v organizacijah najti nove oblike
sodelovanja in nove dme za komunikacijo. Gre za reorganizacijo orgatijeana tak né&n,

ki bo podjetju omogal, da bo zajela ustvarjalnost, energijo in znaugeh zaposlenih.
Ampak pri tem ne smemo videti v zaposlenih le emdgéovne sile, saj so bistveni del
organizacije (Mulej, 1993, str. 39).

Na splosno lojalnost do podjetja vpliva mnogo dejkov, med drugimi lahko vsekakor
prispeva k visji stopnji lojalnosti dobro premisige politika pl& in posebnih ugodnosti,
izobrazevanja, program &#ovanja kariere zaposlenih in podobno.

4.13 ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Zdruzbe Zzelijo kar najbolje izkoristidlovekove zmogljivosti, kar jim prinaSa ekonomsko
korist. Z ureditvijo celotnega delovnega okolja,rajo zagotoviti takSne delovne razmere, ki
ustrezajo bioloskim in fizioloSkim potrebam delav@ato je pomembno, da se v podjetju
ugotovi, kako posameznik na osebni ravni dozivhaavoljstvo z raztinimi vidiki svojega
dela. Ali je zaposleni zadovoljen: s samim delomyorlstvom organizacije, s sodelavci, z
neposredno nadrejenimi, z moznostmi napredovan@a®, s statusom v organizaciji, z
delovnimi pogoji (oprema, stroji), z moznostmi zabrazevanje, s stalnostjo zaposlitve in z
delovnim¢asom.

Po definiciji Mozine (Mozina, 2001, str. 4) bi zaadstvo pri delu lahko opredelili kot
skupek pozitivnih in negativnih ¢btkov, ki jih ljudje dozivljajo pri delu. Zadovoljgo
prinese zadovoljitev potrebe, doseganje zastaWijetjev, lahko pa preprosto tudi delo samo.
Za opredelitev zadovoljstva z delom bi dejali, @gatp »zadovoljno oziroma pozitivho
emocionalno stanje, ki je posledica ocene lastzkbh3enj«.

KunsSek (2003, str. 20) definira zadovoljstvo priud&ot Zeleno ali pozitivno emocionalno
stanje, ki je rezultat posameznikove ocene delddivljanja in izkuSenj pri delu. Za razliko
od klime, govori pri zadovoljstvu o individulni &vni reakciji na delovno okolje, pri klimi
pa o skupni sliki (deskripciji) organizacijskegaotjia zaposlenih. Zadovoljstvo pri delu spada
k naravnanosti do dela.

Ce povzamemo omenjene definicije, lahkéemo, da je zadovoljstvo pri delu vsota vseh
negativnih in pozitivninh pogledov, povezanih z widualnimi plaami, psihénimi in
custvenimi delovnimi pogoji, ugledom, dosezenim abbtm statusom v odnosu z delom in
odnosu s sodelavci.
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Pomemben dokaz, ki kaze, da gre polozaj organezacijslabSe, je nizka stopnja zadovoljstva
pri delu, saj je le-to pogoj za ustvarjanje zdravelganizacijskega okolja. Posamezniki
hocejo dosei status, viSji polozaj in mf znanje, sposobnosti, izobrazbo itd., saj gre za
njihovo delo, za katero porabijo najvevojegacasa. Posamezniki, ki ne izpolnijo svojih
pricakovanj do dela, postanejo nezadovoljni, to nezaljgivo pa v komni fazi vpliva na
organizacijo, v kateri delajo.

Pomembno je poudariti, da je zadovoljstvo pri dglsno povezano z uspesSnostjo pri delu,
stopnja povezanosti pa je odvisna tako od zapdslkoi od delovnega okolja. Zadovoljen
delavec je mnogo bolj dovzeten za motiviranje, tetkan ga spodbujamo k delu, ni pa nujno,
da je zadovoljen delavec tudi uspeSen pri svojelm. & uspesnost je poleg motiviranosti
potrebno zagotoviti Se znanje in sposobnosti pozaike. 1z tega sledi, da je enako
pomembno dajati pozornost znanju in sposobnostitiud motiviranosti zaposlenih. Ljudje
raje govorimo o neuspesnosti kot posledici neustranotivacije, kot pa, da priznamo svoje
neznanje in nesposobnosti. Razmerje med nezadwrtjsin Zeljo po v§i uspesnosti je
velikokrat najboljSa motivacija za zaposlene. Veetgrej odvisno od delovnega okolja in
prizadevanja ljudi. Podjetja lahkoctmajo na nadpovpéee delovne rezultate in zadovoljne
delavce predvsem z vnasanjem motivacijskih dejaxnikdelovno okolje.

Zaposleni pogosto primerjajo svoje delovne pogogelbvnimi pogoji v druzbi irte so le-ti
boljSi kot druzbeni pogoji, potem je posameznik aadjen in je razmeroma v dobrem
polozaju.

Pri proevanju dejavnikov zadovoljstva poskuSamo ugotayhlakolikSni meri so zaposleni
zadovoljni s posameznimi motivatorji. Posamezni iwaorji so v razkénih okoljih in v
razlicnih obdobjih razino pomembni za razine ljudi oz. delavce in skupine in se med seboj
razlicno dopolnjujejo, prekrivajo in nadom&g§o. V vsaki organizaciji je v posameznem
obdobju potrebno ugotoviti, kateri izmed motivakiifs dejavnikov delujejo in kakSna je
njihova pomembnost. Na podlagi omenjenih ugotovifevmoga@e sprejeti ukrepe in
angazirati osebe, ki bodo zagotoutienbolj optimalno delovanje motivacijskih dejavnikov
kar bo pripeljalo do najwge mozne dginkovitosti v danih razmerah delovnega procesa.

Uhan (1998, str. 593) omenja naslednje pomembraaige zadovoljstva zaposlenih, kot so:
* zanimivost dela,
» primerno delovno okolje,
* razporeditev delovnegasa,
* moznost strokovnega usposabljanja,
* moznost napredovanja,
* ugled dela,
* medsebojni odnosi s sodelavci,
» soodl@anje o delu in o0 gospodarjenju,
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*  plxta,
» stalnost in zanesljivost zaposilitve.

Kaksne znélnosti naj ima delo, da bo za delavce prévia in jim bo dajalo trajno osebno
zadovoljstvo, je osrednje vprasanje oblikovanjade vse zaposlene na vseh organizacijskih
ravneh.

Torrington in Hall (1991, str. 429-430) poudarjatslednje elemente:

» Raznolikostv delovnih nalogah, orodijih, strojih in napravafgstih, kjer posameznik
dela, v ljudeh, s katerimi sodeluje. Ta ahz#ost je posebej pomembna za delovna
mesta s ponavljafami se delovnimi nalogami, saj entéiio delo prej ali slej Zme
vsakogar dolgéasiti.

e Samostojnospri izbiri nainov dela in orodij za delo. Samostojni delavci =salj
odgovorni in imajo v& samosposStovanja, medtem ko so nesamostojni delavci
ravnodusni in ne dosegajo Zelenih delovnih rezmtakar pa zmanjSuje zadovoljstvo
na delovnem mestu.

» Odgovornostpri odlatanju o tem, kako reSevati probleme, ki pri delukesievno
nastajajo.

* lzziv, v smislu izbire ustreznega znanja, ki pri razvefiroblema daje atutek, da je
delavec sam dosegel nekaj pomembnega. Delo, kvaeleostavlja vedno pred nove
izzive, prispeva k razvoju njegovih sposobnostistkokovni rasti in k moznostim
napredovanja.

» Interakcija pomeni omogeéanje stikov z drugimi pri opravljanju dela, omdégoje
sodelovanja, ki daje skupinsko sinergijo in mozniztire sodelavcev. Delavcem
veliko pomenijo dobro delovno razpolozenje, skukirduh, razreSevanje sporov in
konfliktov, sprogena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in paimi.

 Pomen dela in poistovetenje delom in delovnim rezultatom, ki omago dajanje
priznanja in obutek, da je delavec nekaj dosegel. Pri tem je pdom&mnda so
rezultati dela vidni oziroma, da jih je magoovrednotiti.

» Cilji in povratna informacijaz jasno opredeljenimi delovnimi cilji, ki naj pomip za
delavca izziv. Cilji naj bodo jasné&im blizje tistemu, kar delavec pekuje, zato je
dobro, da delavci sodelujejo pri njihovem oprededjgu.

Delo na visjih ravneh oz. umsko bolj zahtevno delde samo po sebi bolj zanimivo in bolj
priviatno kot delo na nizjih ravneh. Je bolj samostojnaamnoliko, zaposleni si deloma
lahko sami doldajo tempo svojega dela in bolj vsestransko upapblgvoje sposobnosti,
delo je bolj celovito in dopua vejo svobodo.

Mulej (1986, str. 446-447) meni, da so za to, dad¢do nezanimivo, kriva podjetja oz.
vodstvo podijetij. Delo, ki ni zanimivo, uhuje ¢lovekovo ustvarjalnost in motivacijo, z
nezanimivim delom zaposleni niso zadovoljni, sajds&aiasijo in osebno ne napredujejo,
postanejo pasivni in tezijo k rutinskemu delu. Kadmnje v podjetju bi moralo biti
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organizirano tako, da bi posamezniku nudilo mozkosativhega dela, kar bi pripeljalo do
samovzpodbujanja in uregevanja.

Kot smo Ze dejali, je od vodstva podjetja odvisalb,bodo znali napraviti delo za delavce
zanimivo ali ne. Vasih je dovolj ze prisluhniti zeljam posameznikowd&lovni skupini,
obstajajo pa tudi razine tehnike za razSiritev in obogatitev dela ozodah nalog.

Torrington in Hall (1991, str. 430-433) navajatslednje:
» krozenje med delovnimi nalogami (angl. job rota}jon
» Siritev delovnih nalog (angl. job enlargement),
» obogatitev dela (angl. job enrichment).

Organizacijska klima na uspeSnost podjetja ne dellifektno, ampak je posredug
spremenljivka. Klima, ki podpira doseganje orgaaigkih ciljev, posredno vpliva na
rezultate podjetja. Po drugi strani pa klima dinektvpliva na motivacijo, zadovoljstvo
zaposlenih, lojalnost do organizacije, pripravljsnpa vlaganje dodatnega napora v delo in
zeljo po vztrajanju v organizaciji.

Zadovoljstvo in uspeSnost sta sicer povezana, vejgatopnja povezanosti odvisna od
zaposlenih in od delovnega okolja. Samo zadovdajgiposlenih naméeSe ne pomeni vge
uspesSnosti. Velja pa obratno: ¢je uspesnost pripelje do gjega zadovoljstva na osebni
ravni.
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5. PREDSTAVITEV PODJETJA Siteh d.o.o.

5.1 KRATKA ZGODOVINA IN RAZVOJ PODJETJA

Kot sem Ze v uvodu magistrskega dela omenila, l@dlipodjetje, v katerem pr@ujem
organizacijsko klimo, neimenovano, zato sem paodjetpla izmislieno ime Siteh d.o.o.
(http://www.siteh.si/ 2005).

Glavna dejavnost podjetja Siteh d.o.o., kateregdatk@ bom uporabila pri raziskavi, je
predelava oz. razrez mehke poliuretanske peneef®ge bilo v celoti v druzinski lasti do
oktobra leta 2002, ko je v lastniSko strukturo pdtmeno izmed vgih slovenskih podjetij na
podraju avtomobilske industrije in z njim povezane drezb

Poglejmo si na kratko, kako se je podjetje razoijad ustanovitve leta 1971 do danes. Kateri
so bili tisti glavni mejniki, ki so v najv@ meri vplivali na razvoj podjetja.

Rojstvo podjetja Siteh d.o.0. sega v leto 1971raiaje bila glavna dejavnost podjetja
avtoprevoznistvo.

Leta 1978 se podijetje poleg avtoprevozniStveneaukvarjati z novo dejavnostjo, in
sicer z razrezom poliuretanske pene. Vozni parkreanjSa, denar pa se nameni
nakupu novih strojev za razrez pene.

V letu 1986 se dejavnost podjetja razSiri na pradeltekstila. S tem se omago
zaposlitev novih delavcev. Stevilo naraste na J®gkenih.

Naslednja prelomnica je leto 1992, ko se podjedgistrira kot druzba z omejeno
odgovornostjo. Zéne se relativno velik izvoz pene v Rusijo.

Leto kasneje podjetje naveze poslovne odnose Xovetiultinacionalko Johnson
Controlls. Z omenjeno firmo se & sodelovanje na podija penastih vzmetnic, ki
pa se ne razvija v zeleni smeri. Pri JC se &élpda bodo program vzmetnic opustili,
zato se podijetje Siteh d.o.0. otll@za odkup njihove blagovne znamke. Omenjeno
sodelovanje z JC pa je bilo za podjetje pomembne &em, preko JC zZae Siteh
d.o.0. sodelovati z enim izmed vodilnih slovensiddjetji na podr&u avtomobilske
industrije; ob tem pa se pojavi priloznost, da t&iteh d.o.o. postane dobavitelj v
avtomobilski industriji, in sicer nemskemu koncewW. Po letih priprav, ustvarjanja
ustrezne infrastrukture in pot@vanja Stevila zaposlenih, sledi prelomno leto 1998

Meseca maja 1998 podjetje pridobi certifikat kakstv¢SO 9002 in VDA 6.1 in s tem

uradno postane neposredni dobavitel] VW na pgdravtomobilskih sedezev iz
rezane pene. Stevilo zaposlenih naraste na 85.
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* V naslednijih treh letih sledi strma rast, podjsgerazvija, osnovna dejavnost podjetja
se iz leta v leto dopolnjuje z novimi programi gkanjem novih trgov (podjetje prodre
tudi na italijanski trg in postane dobavitelj Fiat&tevilo zaposlenih naraste na okoli
200 v letu 2001. Podjetje je u¢eho med 30 najhitreje rastb podjetji v Sloveniji.
Strma rast podjetja je v veliki meri financiranaredstvi, ki so bili v tisten¢asu na
razpolago, to so “dragi” kratka@ma hipotekarni krediti domah bank s klavzulo TOM.
Posledice omenjenega financiranja se pokazejoilv, let sledijo. Poleg tega pa se v
tem ¢asu zanejo v avtomobilski industriji pojavljati v prodajegativi trendi, vsi
dobavitelji so prisiljeni k znizevanju strosSkov viseh podrgjih.

* Podjetje v letu 2002 zaide v finame tezave, Stevilo zaposlenih s&ra postopno
zmanjSevati in zme se sanacija podjetja na vseh pojiligoslovanja.

5.2 STANJE V PODJETJU NA PODRQOCJU RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI

V podjetju Siteh d.0.0. so si kot prvi pogoj zanwzuspesnost proizvoda in storitev zastavili
visok nivo kakovosti, ki naj bi ga dosegali ob itgevanju zahtev in p¢akovanj kupcev ter
vseh zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih bi mobafioglede na politiko kakovosti podjetja
ena izmed kljanih komponent za doseganje poslovne uspeSritditika poslovanja podjetja
bi morala biti vsekakor usmerjena k reSevanju molgv, ki povzréajo nezadovoljstvo
zaposlenih, k izboljSevanju delovnih pogojev immer, delovnih odnosov ter izboljSevanju
pocutja delavcev. Kljub zgoraj omenjenim zastavljemitjem pa se zé&ne po letu 1998 stanje
na podrgju ravnanja scloveskimi viri poslabSevati. Vodstvo podjetja ¢ma nehote
zapostavljati potrebe in interese delavcev, s@rgye& usmerjeno samo na kéme rezultate
poslovanja in na zahteve kupcev ter s tem povezanmo rast podjetja, pozablja pa na
zaposlene.

Strma rast podjetja po letu 1998 je zahtevala 2apasje velikega Stevila novih delavcev. V
podjetju je proces zaposlovanja potekal brez kagakoli planiranjatloveskih zmoznosti
kot virov, ljudi kot virov ali njihovih vedenjskihvzorcev kot virov. Pri zaposlovanju je
prevladovalo mnenje, da je boljSe delati z dvefftwekoma preve kot z enim premalo.
Velikemu zaposlovanju v letih od 1998 do 2001 jéetu 2002 in 2003 zaradi ukinjanja
nekaterih proizvodnih programov sledilo odga§je delavcev.

Posledica omenjenega procesa je bila iz dneva \slddn$a organiziranost. Dela so séeta
podvajati, zaposleni niso sprejemali odgovornosti s¥oje delo in niso bili pripravijeni
priznavati krivde za storjene napake. Zavezanagth\wzaposlenih niso bile jasno opredeljene,
delo je trpelo zaradi slabe organizacije in¢m@anja. Pri organiziranju dela ni bilo
sistemaitnega protievanja poteka dela, nalog, problemov ter iskanjagnnih poti, n&inov

in metod dela za doseganje predvidenih ciljev.
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Pomemben del organiziranja dela, katerega posledajabi bila realizacija ciljev v
organizaciji, je vodenje. Bolj ko je podjetje raghose razvijalo, slabsa je bila usklajenost med
vodilnimi, kar je povzréalo vedno vé napak med oddelki in v proizvodnji, nekateri s ve
¢as garali, drugi pa so ziveli lagodno. Gledéima vodenja bi lahko rekli, da je Slo vedno bolj
za odnos skupina-posameznik (lastnik). Vodje soedinv zateli uporabljati ukazovalno
vodenje, s podrejenimi so se bolj malo pogovagalezultatih dela in tezko so sprejemali
utemeljene pripombe zaposlenih na lastno delo. Beaati se je zsla participacija
zaposlenih pri reSevanju problemov in sprejemadjocitev.

Zaradi slabe organiziranost v podjetju in ob terst@anja Stevilnih konfliktnih situacij med
zaposlenimi je prihajalo do vedno slabSega notganj@municiranja. Delovni sestanki so se
z&teli izvajati neredno, zaposleni socel dobivati premalo informacij za dobro opravljanj
svojega dela, velikokrat so te informacije pristergih prepozno.

V letu 2000 se je ukinilo izdajanje internegmsopisa Informator, ki je izhajal mé€se in je
za zaposlene pomenil zelo pomemben vir informacigm, kaj se v podjetju aktualnega
dogaja na raztnih podrajih. Zaposleni so v njem nasli informacije: kakgesno podjetje
dosega zastavljene prodajne cilje, kaksni so dospdklovodstva v preteklem mesecu,
podatke iz kadrovske evidence, morebitne novostihkonodaji na podigu zaposlovanja, o
dogodkih na podrgu druzabnega Zzivljenja v lokalni skupnosti, v kafeodijetje deluje, nekaj
strani pa je bilo namenjeno tudi razvedrilu in zaba

Zaradi pridobivanja novih poslov v letu 2000 je @ veliko sredstev namenjalo

investiranju v novo opremo in stroje, hkrati pa\Jedno manj sredstev namenjalo za
izobrazevanje zaposlenih. V podjetju je ¢ala primanjkovati ustrezno strokovno

izobrazenega kadra, posledica je bila najemanjargimsodelavcev, kar je prinasSalo podijetju
dodatne stroSke. Pri zaposlenih se jéek@ojavljal olgutek manjvrednosti, saj je vodstvo

za’elo dajati vse pomembne naloge v izvedbo zunanjidelsivcem. Zaposlenim so se s tem
zmanjSevale moznosti za nadaljnji osebni razvojapredovanje.

Eno glavnih podrdj, ki je vplivalo na vsesplosno nezadovoljstvo aslenih, je bilo
nagrajevanje. V podjetju se je v letu 1999 uvedémrajevanje po dinku (nagrajevanje
uspesnosti z variabilnim delom p&, vendar omenjeni sistem Se zdate zagotavljal, da bi
bili tisti, ki so bili bolj obremenjeni z delom, duustrezno nagrajeni. Visina variabilnega dela
je bila v veliki meri odvisna od subjektivnin knitev nadrejenih oz. tistih, ki vrednotijo
uspesnost delavcev. V nekaterih oddelkih so biiosteni vestas ocenjeni z maksimalno
oceno ne glede na njihove delovne dosezke, spetgitdoddelkih pa se je delo vrednotilo po
dejanski uspesnosti, vse skupaj je slabo vplivato delovno moralo in zadovoljstvo
zaposlenih.

Razmerja med ptami zaposlenih niso bila ustrezna in ni bilo opleséh nekih objektivnih
kriterijev za doldanje viSine plée (npr. stopnja izobrazbe pri déémju osnove viSine
osebnega dohodka ni igrala v podjetju nobene vioge)
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Glede na to, da smo ljudje razli, smo zadovoljni z razlnimi oblikami nagrajevanja. Zato
ne smemo zanemariti, da nagrajevanje ni vednodeada v finatinem smislu. Javne pohvale
in priznanja za dobro opravljeno delo so bile zeddke, kar je bilo povezano s tem, da se
vodilni niso dovolj trudili, da bi dobro spoznalige zaposlene in s tem spoznalkjrm lahko
poveiajo njihovo zadovoljstvo.

Opisane tezave na podjo ravnanja scloveskimi viri, s katerimi se je podjetje &do
sre&evati po letu 1998, so v letu 2003 vodstvo podjgtjsgedle do sklepa, da je na tem
podraiju nujno potrebno nekaj storiti, da bi lahko v mje podjetje poslovalo uspesneje. V
podjetju je bila nujno potrebna sprememba orgaijsdacklime.

Ko podjetje zaide v tezave, je sprememba organskacklime nujna. Spreminjanje klime je
zapleten in tezak proces, saj klimo zaposleni sprajo kot stvarnost. Da pa bi lahko klimo v
organizaciji ustrezno spremenili, moramo najpreytogiti, kakSno je stanje na tem podjta
Merjenje organizacijske klime naj bi rabilo kot pagh za izboljSanje uspesnosti poslovanja
podjetja.
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6. RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KLIME V PODJETJU Siteh d.o.o.
6.1 OPREDELITEV PROBLEMATIKE RAZISKAVE

Glavni cilj raziskave je doseizboljSanje stanja na podfjo organizacijske klime v podjetju
Siteh d.o.o. Merjenje klime bo osnova za sprejemarirepov na podifu ravnanja s
¢loveskimi viri. Z raziskavo bom poskuSala potrdda merjenje organizacijske klime lahko
vodstvu podjetja rabi kot podlaga za izboljSanjee$sosti poslovanja podjetja.

Pred izvedbo raziskave je bilo potrebno pridobdglasje vodilninh v podjetju. Vodilni v
podjetju so se z mojo idejo o raziskavi organizkajklime v podjetju strinjali in jo podprli,
saj je tudi v njihovem interesu, da se zaposlgmbdjetju dobro péutijo in s tem pripomorejo
k boljSim poslovnim rezultatom.

Naloga raziskave je torej ugotoviti najprej, kak$astanje na podégu organizacijske klime

v podjetju Siteh d.o.0.. Vodstvo podjetja bo natb asnovi ugotovljenega stanja sprejelo
ukrepe za izboljSanje. Ponovno merjenje pa bo pkaali so sprejeti ukrepi kaj vplivali na
zaznave zaposlenih.

6.2 OBLIKOVANJE VPRASALNIKA

Za anketiranje sem uporabila vprasalnik, ki se aplpa v okviru projekta SIOK in pomeni
klasien n&in raziskovanja klime v organizacijah.

Dimenzije organizacijske klime, ki jih vprasal®OK meri, so naslednje:

1. vodenje,

2. notranji odnosi,

3. razvoj kariere,

4. motivacija in zavzetost,

5. notranje komuniciranje in informiranje,
6. odnos do kakovosti,

7. inovativnost in iniciativnost,

8. nagrajevanje,

9. poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
10. strokovna usposobljenost idenje,
11.organiziranost,

12. pripadnost organizaciji.
Vsaka od nastetih dimenzij vsebuje po 5 trditev.

V vprasalnik za merjenje organizacijske klime papsteg omenjenih dvanajstih dimenzij

vkljucene tudi trditve o zadovoljstvu posameznika z &amini vidiki njegovega dela: s
samim delom, z vodstvom organizacije, s sodelavagposredno nadrejenimi, z moznostmi

54



napredovanja, s pla, s statusom v organizaciji, z delovnimi pogojpr@ma, stroji), z
moznostmi za izobrazevanje, s stalnostjo zaposhitwzedelovniméasom (11 trditev).
Celoten vprasalnik tako vsebuje 71 trditev.

Za izrazanje svojega strinjanja 0z. nestrinjanosameznimi trditvami, ki se nanaSajo na
dimenzije klime imajo, zaposleni na voljo petstgska lestvico (naloga zaposlenih je bila,
da na dani lestvici ocenijo, kako posamezna trduewnjihovem mnenju oziaje podjetje, v
katerem delajo):

1 = Sploh se ne strinjam.

2 = Delno se ne strinjam.

3 = Niti da niti ne.

4 =\Vecinoma se strinjam.

5 = Popolnoma se strinjam.
Zadovoljstvo z raztinimi vidiki dela pa se je ocenjevalo po nasledmgstlici (naloga
zaposlenih je bila, da na petstopenjski lestviciadgo stopnjo svojega zadovoljstva):

1 = Zelo nezadovoljen.

2 = Nezadovoljen.

3 = Srednje zadovoljen.

4 = Zadovoljen.

5 =Zelo zadovoljen.

Na koncu vpraSalnika so vpraSanja, ki se nanaSajmekatere demografske ziaosti
anketirancev: spol, nivo v organizaciji, staz vamgaciji, starost in stopnja izobrazbe.

6.3 VZORCENJE IN IZVEDBA RAZISKAVE

V vzorec raziskave so bili vkijieni vsi zaposleni v podjetju Siteh d.o.o., razeh tlanov
0zjega vodstva, ki so hkrati tudi delni lastnikidpetja.

Merjenje klime je bilo v podjetju izvedeno dve leipored, in sicer v letu 2003 in v letu 2004,
obakrat meseca novembra. Po prvem merjenju klimetw 2003 je vodstvo podjetja z
namenom, da se izboljSa stanje na pgdrorganizacijske klime, sprejelo dékne ukrepe.
Omenjeni ukrepi so se v podjetju izvajali priblizemo leto in nato je sledilo ponovno
merjenje, ki je bilo namenjeno ugotavljanju sprerhera podréju ravnanja gloveskimi viri.
Leta 2003 je bilo tako v raziskavo vidgenih 120 zaposlenih, leto kasneje, to se pravi leta
2004, pa je anketni vpraSalnik prejelo 100 zapaislen

Anketne vpraSalnike sem s po&im sodelavke v kadrovski sluzbi razdelila vsakemu
zaposlenemu posebej in jim ob tem tudi na kratkdozda, cemu je vpraSalnik namenjen in
kaj zelimo z njim ugotoviti (namen vpraSalnika jegstavljen tudi v spremnem dopisu, ki je
sestavni del vpraSalnika). Zaposleni so imeli ngovea reSevanje vprasalnika dva tedna. V
temc¢asu smo v podjetju namestili poseben nabiralnikaterega so zaposleni lahko oddajali
izpolnjene vpraSalnike. S tem d@om anketiranja je bila zaposlenim zagotovljena
anonimnost, kar v veliki meri vpliva na objektivihoszultatov.
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6.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV MERJENJA KLIME ZA LETO 2003

V letu 2003 je bilo v raziskavo vkienih 120 zaposlenih (vsi zaposleni, razen ti@nov
vodstva, ki so tudi delni lastniki podjetja), odydéeje bilo vrnjenih in veljavnih 90 anketnih
vprasalnikov, kar pomeni 75 % od vseh anketiran26\¥o zaposlenih ankete ni vrnilo, bodisi
zaradi odsotnosti, stiskeeasom ali drugih razlogov.

6.4.1 Pregled rezultatov po demografskih dejavnikih

Poleg 71 trditev, namenjenih ugotavljanju organjzgke klime in zadovoljstva zaposlenih,
vpraSalnik vsebuje tudi vprasSanja, ki se nanaSajoemografske lastnosti anketirancev, kot
S0: spol, nivo v organizaciji, staz v organiza@jarost in stopnja izobrazbe.

Spol

Na vprasalnik je odgovarjalo 39 moskih, kar je 48fketirancev, in 51 zensk, kar je 57%
anketirancev.

Tabela 1: Stevilo anketirancev glede na spol

Spol Stevilo %
Moski 39 43
Zenske | 51 57
Skupaj | 90 100

Vir : VprasSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 1)

Nivo v organizaciji

Na razdeljene vpraSalnike je odgovorilo 14 visphsrednjih managerjev (15%), 5 tistih, ki v
podjetju zasedajo funkcije operativnih vodij (6%¥en izmed njih je samostojni strokovni
sodelavec (1%), drugih 70 zaposlenih, ki so v cadgovorili na vprasalnik, pa v podjetju

spada med izvajalce (78%).

Tabela 2: Stevilo anketirancev glede na nivo v oizaciji

Nivo v organizaciji Stevilo %
Vi§ji in srednji managetr;ji 14 15
Operativni vodje 5 6
Samostojni strokovni kadr] 1 1
Izvajalci 70 78
Skupaj 90 100

Vir : VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskemk& v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 2)
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Staz v organizaciji

Stevilo takih, ki so v podjetju manj kot dve Ig&,19, kar pomeni 21% od vseh anketirancev,
23 zaposlenih ima v podjetju staz od 2 do 5, kangra 26%. Na vpraSalnik je odgovarjalo 33
zaposlenih, ki so v podjetju od 5 do 10 let (37%etimancev). Ostali zaposleni, in sicer 15, ki
so sodelovali v raziskavi, pa so v podjetju zapusie deset let in we(16%).

Tabela 3: Stevilo anketirancev glede na staZ vrorgaiji

Staz v organizaciji | Stevilo %
do 2 let 19 21
od 2 do 5 let 23 26
od 5do 10 let 33 37
od 10 do 20 let 15 16
Skupaj 90 100

Vir : VprasSalnik za ugotavljanje organizacijskerké v podjetju Siteh d.o.o0., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 3)

Starost anketirancev

Najveiji del zaposlenih, in sicer 36 (40%), ki so odgalvora vpraSalnik, je mlajSih od 30 let.
Preostalih 29 je po starosti nekje med tridesetmsiiridesetim letom (32% od vseh
zaposlenih), 24 zaposlenih je starih od 40 do 50tdeje 24%. Odgovarjali pa so tudi trije

starejSi od 50 let (4% od vseh anketiranih).

Tabela 4: Stevilo anketirancev po starostnih rakred

Starost Stevilo %
do 30 let 36 40
od 30 do 40 let 29 32
od 40 do 50 let 22 25
nad 50 let 3 3
Skupaj 90 100

Vir : VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskemi& v podjetju Siteh d.o.o0., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 4)

Stopnja izobrazbe

Iz tabele 5 je razvidno, da ima med tistimi, kissalelovali v raziskavi, dveletno srednjo Solo
ali manj, 28 zaposlenih (31%), poklicno Solo jiham2 (47%), 14 (16%) zaposlenih ima
koncano srednjo Solo, 2 (2%) imata Kamo viSjo oz. visoko strokovno Solo, 4 zaposleni pa
imajo univerzitetno izobrazbo, kar pomeni 4% od hvsmposlenih, ki so sodelovali v
raziskavi.

57



Tabela 5: Stevilo anketirancev glede na stopnjbrazbe

Stopnja izobrazbe Stevilo %
dveletna srednja Sola ali man 28 31
poklicna Sola 42 47
srednja Sola 14 16
vi§ja 0z. visoka strokovna Sola 2 2
univerzitetna izobrazba in ¥e | 4 4
Skupaj 90 100

Vir : Vprasalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 5)

6.4.2 Pregled rezultatov po dimenzijah organizacije klime ter za kategorijo
zadovoljstvo pri delu

Sledi predstavitev rezultatov merjenja organiz&eij&lime v podjetju Siteh d.o.o0. za leto
2003, za vseh dvanajst dimenzij klime in za katggaadovoljstvo pri delu.

Vodenje

Dimenziji vodenje, v katero je vkigenih pet trditev, so zaposleni dali oceno 2,82.

Slika 1: Vodenje

VODENJE
5
3 2,93 267 264
2,20
2 S
1 -
O T T T
Trditev St. 3 Trditev §t. 41 Trditev t. 20 Trditev §t. 45 Trditev §t. 7
Zaposleni smo V nasi Vodje se Vodje nas Nadrejeni
samostojni pri organizaciji pogovarjajo s vzpodbujajo k sprejemajo
opravijanju odpravljamo podrejenimi o sprejemanju utemeljene
svojega dela. ukazovalno rezultatih dela. vecje pripombe na
vodenje. odgovornosti za svoje delo.
svoje delo.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 11)

Vec kot polovica zaposlenih je mnenja oz. se jiltinema strinja s trditvijo St. 3, da so
samostojni pri opravljanju svojega dela. Omenjetitvi so dodelili oceno 3,67.

Glede trditve St. 41 (ocenjena z 2,93) so se zapos! ve&ini opredelili nevtralno, velika
vecina jih je obkrozila odgovor "niti da niti ne".
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Nekoliko veje nestrinjanje zaposlenih je zaznati pri drugibhtrtrditvah, ki opisujejo
podraije vodenja; tako so trditev st. 20 ocenili z 2,6djtev St. 45 z 2,64 ter trditev St. 7 z
oceno 2,20.

Notranji odnosi

Dimenzija notranji odnosi, ki je opisana s petingiitvami, je bila z oceno 2,81 razmeroma
slabo ocenjena.

Iz slike 2 je razvidno, da se malocvieot polovica zaposlenih strinja s tem, da se vjgtpd
ceni delo sodelavceyv, trditev &t. 15 je bila oceaje oceno 3,24.

Pri trditvah St. 17 in 56 zaposleni niso izramilii strinjanja niti nestrinjanja, trditvi sta bili
ocenjeni z 2,89 in 2,82.

ManjSe nestrinjanje se je pojavilo ob trditvi 3D, Slodeljena ji je bila ocena 2,76. Zaposleni
se delno ne strinjajo s tem, da si med seboj zaupdaiitvi $t. 33 so dodelili najslabso oceno
(2,32) med petimi trditvami.

Slika 2: Notranji odnosi

NOTRANJI ODNOSI
5
4
3 | 2,89 2,82 2,76
2,32
2 -
1
0 T T T
Trditev §t. 15 Trditev §t. 17 Trditev §t. 56 Trditev St. 50 Trditev St. 33
V nasi Konflikte V nasi Odnosi med Ljudje si
organizaciji reSujemo v organizaciji med zaposlenimi so medsebojno
cenimo delo skupno korist. seboj mnogo bolj dobri. zaupajo.
svojih sodelujemo kot
sodelavcev. pa tekmujemo.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 12)

Razvoj kariere

Dimenzijo razvoj kariere, ki vsebuje pet trdites,mposleni ocenili z 2,32.

Malo manj kot tretjina zaposlenih je zadovoljnajasedanjim osebnim razvojem v podjetju,
tretjina se jih ob tem vpraSanju ni opredelila, onadt kot ena tretjina zaposlenih pa z svojim

osebnim razvojem v podjetju ni zadovoljna (trdigv46 je bila ocenjena z 2,89).
Delno se zaposleni ne strinjajo s trditvijo Sto6gnjena z 2,29).
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Veliko zaposlenih se delno oz. sploh ne strinjaintigio realne moznosti za napredovanje na
vseh nivojih (trditev §t. 44) in da sistem napremlga omog®a, da najboljSi zasedejo
najboljSe polozZaje (trditev st. 28). Navedeni tridéo ocenili z enako oceno, in sicer z 1,96.

Slika 3: Razvoj kariere

RAZVOJ KARIERE

4
3
! 2,29
1,96 1,96
2
1 | . l
0 T T ‘

Trditev St. 46 Trditev &t. 24 Trditev &t. 6 Trditev St. 28 Trditev §t. 44
Zaposleni v nasi Nasi vodilni Kriteriji za Imamo sistem, ki  Zaposleni na
organizaciji smo  vzgajajo svoje napredovanje so omogoca, da vseh nivojih

zadovoljni z naslednike. jasni vsem najbol;jsi imamo realne

dosedanjim zaposlenim. zasedejo moznosti za
osebnim najboljse napredovanje.
razvojem. polozaje.

Vir: VprasSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.0., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 13)

Motivacija in zavzetost

Povpré&na ocena petih trditev, ki opisujejo dimenzijo matija in zavzetost, je bila 3,03.

Slika 4: Motivacija in zavzetost

MOTIVACIJA IN ZAVZETOST

4
3 :
2,09
2 -
0 T
Trditev St. 26 Trditev§t. 55  Trditev §t. 12 Trditev St. 14 Trditev §t. 59
Zaposleni v naSi Vsi v nasi V naSi V naSi Dober delovni
organizaciji smo organizaciji smo organizaciji so organizaciji rezultat se v naSi
zavzeti za svoje pripravijeni na  postavijene zelo vodje cenijo organizaciji hitro
delo. dodaten napor, visoke zahteve dobro opravijeno opaziinje
kadar se to pri glede delovne delo. pohvaljen.
delu zahteva. uspesnosti.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 14)

Anketiranci se v&inoma strinjajo s trditvama 5t. 26 (ocenjena s Bi® b5 (ocenjena s 3,64),
iz ¢esar lahko sklepamo, da jec¢uwa zaposlenih v Siteh d.o0.0. zavzeta za svoje ek
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vedno znova pripravljeni viloziti dodaten napor wjsvdelo, da bi bila kujeva nargila lahko
prava:asno in v celoti realizirana.

Po mnenju zaposlenih vodje premalo cenijo dobr@awdm@no delo (trditvi St. 14 so dodelili
ocena 2,54). Trud delavcev j€itmo premalokrat opazen in pohvaljen, kar je ramwidz
delnega nestrinjanja zaposlenih s trditvijo $t(%99).

Notranje komuniciranje in informiranje

Notranje komuniciranje in informiranje je bila zesw 2,25 slabo ocenjena dimenzija.

Gledano v celoti, se zaposleni s petimi trditvakii,opisujejo podréje komuniciranja in
informiranja v podjetju, vi@noma ne strinjajo.

Med petimi trditvami je Se najmanj negativhega maemketirance\utiti ob trditvi st. 11,
da vodstvo posreduje informacije zaposlenim namdjpunacin (dodeljena ocena 2,56).
Najvesji problem @itno predstavlja komuniciranje med posameznimi dddepretok
informacij med raztinimi enotami v podjetju ni dovolj dober, kar je }#no povezano tudi s
tem, da se delovni sestanki ne izvajajo rednotévdst. 31 je bila ocenjena z 1,98, trditev St.
53 pa z 2,10).

Slika 5: Notranje komuniciranje in informiranje

NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE
5
4 —
3 2,56 243
’ 2,20 2,10 1,98
2 -
1
0 T T ‘ ‘
Trditevst. 11 Trditev St. 49 Trditev t. 47 Trditev $t. 53 Trditev §t. 31
Vodstvo V naSi org. se Nasi nadrejeni Delovni sestanki O tem, kaj se
posreduje vodje in nam dajejo so redni. dogaja v drugih
informacije sodelavci dovolj informacij enotah, dobimo
zapostenim na pogovarjamo za dobro dovolj informacij.
razumljiv nagin. sprosc¢eno, opravijanje
prijateljsko in naSega dela.
enakopravno.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 15)

Odnos do kakovosti

Dimenzija odnos do kakovosti je bila v podjetjuefitd.o.0. ocenjena z 3,44, kar pomeni, da
je bila relativno dobro ocenjena.

Podjetje deluje na podtiu avtomobilske industrije, kjer veljajo visoki stiardi, kar se &e
kakovosti. Velika véina zaposlenih se po svojih geh trudi za doseganje teh standardov, kar
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se je pokazalo vaitnem strinjanju anketirancev s trditvijo St. 9 détjena ji je bila ocena 4,04.

Iz trditve St. 40 je razvidno, da se zaposlerimemacutijo odgovorne za kakovost svojega
dela, trditev je bila ocenjena s 3,96.

Ob trditvi st. 57 (prejeta ocena 3,09) se j& ket tretjina zaposlenih opredelila nevtralno in
obkrozila odgovor "niti da niti ne". Podobno jeéicenjena trditev st. 13 (2,89), vendar pri
tej trditvi se jih pa polovica zaposlenih v nekinmgrinja z omenjeno trditvijo, polovica pa se

jih s trditvijo ne strinja.

Slika 6: Odnos do kakovosti

ODNOS DO KAKOVOSTI
5
4
2,89
3
2
1 -
0
Trditev §t. 9 Trditev St. 40 Trditev st. 25 Trditev t. 57 Trditev §t. 13
Zaposleni po Zaposleni se Nasi oddelki Kakovost dela in Druge sodelavce
svoji moci ¢utimo imajo jasno koli¢ina sta pri in oddelke
prispevamo k odgovorne za zastavljene nas enako obravnavamo kot
doseganju kakovost nasega standarde in cilje pomembni. svoje cenjene
standandov dela. kakovost. stranke.
kakovosti.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 16)

Inovativnost in iniciativnost

Dimenzija inovativnost in iniciativnost je bila zceno 3,46 najbolje ocenjena dimenzija
organizacijske klime.

Izmed vseh petih trditev se zaposleni Se najboipjajo s trditvijo st. 21 (3,82), da se v
podjetju od vsakega zaposlenegatgkuje, da daje predloge za izboljSave in da toeni |
naloga vodstva. Zaposleni se¢w®ma strinjajo, da so spremembe v organizacijinayj
trditev St. 8 so ocenili s 3,64.

Nekoliko manj se zaposleni strinjajo s trditvijo 42 (ocenjena s 3,47), da so pripravijeni
prevzeti tveganje za uveljavljanje svojih spodbud.

Pri trditvi St. 27 so se zaposleni véir@ opredelili nevtralno, dodeljena ji je bila o@e8,01.
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Slika 7: Inovativnost in iniciativhost

INOVATIVNOST IN INICIATIVNOST

Trditev §t. 21 Trditev &t. 8 Trditev St. 42 Trditev St. 43 Trditev §t. 27
V organizaciji se Zaposleni vnasSi Zaposleni smo Napake med NaSe izdelke in
pricakuje, da organizaciji se pripravijeni preskuSanjem storitve stalno

predloge za zavedamo prevzeti tveganje  novih na¢inov izboljSujemo in

izboljSave dajejo nujnosti za uveljavitev dela so v naSi posodabljamo.
vsi - ne le nasi sprememb. svojih pobud. organizaciji
vodje. sprejemljive.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskerké v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Prilogal,
Priloga 2 (Tabela 17)

Nagrajevanje
Dimenzija nagrajevanje je bila z oceno 2,34 razmerslabo ocenjena.

Na sliki 8 lahko vidimo, da se zaposleni od petitiitév, ki opisujejo stanje v podjetju na
podraiju nagrajevanja, Se najbolj strinjajo s trditvifp 0 (dodeljena ji je bila ocena 2,73), ki
pravi, da se uspesnost pri delu praviloma vredqmotiogovorjenih ciljih in standardih.

Pri oceni (2,70) trditve St. 52 zaznamo rahlo neisinje.

Skoraj dve tretjini zaposlenih v podjetju pa seohphe strinja, s tem, da so razmerja med
placami zaposlenih v Siteh d.o.0. ustrezna, trditvbBtso dodelili izrazito nizko oceno 1,68.

Slika 8: Nagrajevanje

NAGRAJEVANJE
5
4
3
i 2,16
2 1,68
1 | . l
0 ‘
Trditev st. 10 Trditev §t. 52 Trditev st. 23 Trditev st. 22 Trditev St. 58
UspesSnost se Zaposleni Za slabo Tisti, ki so bolj Razmerja med
praviloma prejemamo opraviieno delo  obremenjeni z placami
vrednoti po placo, ki je vsaj  sledi ustrezna delom, so tudi zaposlenih v
dogovorjenih enakovredna graja oziroma ustrezno podjetju so
ciliihin ravni pla¢ na kazen. stimulirani. ustrezna.
standardih. trziscéu.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.0., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 18)
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Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Dimenzija poznavanje poslanstva in vizije ter silje bila ocenjena z 2,83.

Se najbolj ( prejeta ocena 3,38) se zaposlenijajoirs trditvijo 5t. 2, vé& kot polovica jih
meni, da so cilji, ki jih morajo pri svojem delusi®i, realno postavljeni.

Ob trditvah St. 39 in St. 4 se zaposletitrmo niso mogli opredeliti, saj je vima obkroZila
odgovor "niti da niti ne". S tem je bila trditvi. 89 dodeljena ocena 3,02, trditvi st. 4 pa 2,80.
Nestrinjanje zaposlenih jautiti ob trditvi St. 5 (ocenjena z 2,51), da sqi @rganizacije jasni
vsem in ob trditvi §t. 37 (ocenjena z 2,44), da zegposleni sodelujejo pri oblikovanju in
postavljanju ciljev organizacije.

Slika 9: Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER CILJEV
5
4
3,02
! 2,80
3 2,51 2,44
2 -
1
0 T T T T
Trditev §t. 2 Trditev St. 39 Trditev §t. 4 Trditev §t. 5 Trditev St. 37
Cilji, ki jih Zaposleni cilije Nasa org. ima Politika in cilji Pri postavijanju
moramo organizacije jasno oblikovano organizacije so ciljev poleg vodij
zaposleni sprejemjo za poslanstvo- jasni vsem sodelujemo tudi
doseci, so realno svoje. dolgoroc¢ni razlog zaposlenim. ostali zaposleni.
postavijeni. obstoja in
delovanja.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 19)

Strokovna usposobljenost indenje

Dimenzija strokovna usposobljenost iteunje, ki je prav tako opisana s petimi trditvarai, |
dobila oceno 2,80.

Zaposleni se delno strinjajo s tem, da se v padjaiijo drug od drugega (trditev St. 36 je
dobila oceno 3,48).

Pri trditvi St. 35 se zaposleni niso mogli opretil€8,14).

Vecina zaposlenih se delno ne strinja oz. se splostnga s tem, da so v podjetju zaposleni
le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo, trdit#. 54 je bila ocenjena z 2,30. Prav tako se
vecina zaposlenih delno ne strinja s tem, da se posebljanju upostevajo njihove zelje, kar
je razvidno iz ocenjenosti trditve St. 18, ki jijga dodeljena ocena 2,44.
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Slika 10: Strokovna usposobljenost ienje

STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UCENJE

4
3 . 2,30
2
1
O T T
Trditev St. 36 Trditev St. 35 Trditev St. 60 Trditev St. 18 Trditev St. 54
Zaposleni se Organizacija Sistem Pri usposabljanju Pri nas so
u¢imo drug od zaposlenim nudi usposabljanja je se upoStevajo zaposleni le
drugega. potrebno dober. tudi Zelje ljudje, ki so
usposabljanje za zaposlenih. usposobljeni za
dobro opravijanje svoje delo.
dela.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.0., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 20)

Organiziranost

Dimenziji organiziranost so zaposleni v podjetjteBid.o.o. dodelili oceno 2,56.

Slika 11: Organiziranost

ORGANIZIRANOST

4
3 i) il 3y
2 -
1
0 T T T
Trditev St. 38 Trditev §t. 48 Trditev St. 29 Trditev §t. 34 Trditev St. 19
Zaposleni Zaposleni imajo Odloc¢itve nasSih V naSi V organizaciji so
razumemo svoj jasno predstavo vodij se organizaciji so pristojnosti in
polozaj v o tem, kaj se od sprejemajo zadolzitve jasno odgovornosti
organizacijski  njih pricakuje pri pravocasno. opredeljene. medsebojno
shemi podijetja. delu. uravnotezene na
vseh nivojih.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 21)

Lahko bi rekli, da ima velika wna zaposlenih o organiziranosti v podjetju relativslabo
mnenje. 1z slike 11 je razvidno, da se \ime niso strinjali z nobeno od petih trditev. Se
najmanj negativho mnenje imajo zaposleni v Sitehod.o trditvi St. 38, ki pravi, da zaposleni
razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi pgdj¢€2,73).
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Vecina zaposlenih je mnenja o0z. se strinja, da zanelar podjetju niso jasno opredeljene
(trditev St. 34, prejeta ocena 2,48), in da prsisfi in odgovornosti niso medsebojno
uravnotezene na vseh nivojih (trditev st. 19, peegeena 2,43).

Pripadnost organizaciji

Pripadnost organizaciji spada z oceno 3,02 medpetenjene dimenzije.

Vecji del zaposlenih zunaj organizacije pozitivno gowonjej (trditvi St. 51 so dodelili oceno
3,57). V podjetju, kljub tezavam, v katerih deluje, vedno velja preganje, da je zaposlitev
v njem dokaj varna (trditev St. 30 je prejela oc8izR).

Vec kot polovica zaposlenih ni ravno ponosna na tgioeje vseeno, da so del podjetja Siteh
d.o.o., kar je razvidno iz ocenjenosti (2,88) wrditt. 32.

Iz trditve St. 16 (prejeta ocena 2,86) je razvidd@ bi kar velik del zaposlenih organizacijo
zapustil,ée bi se zaradi poslovnih tezav znizalaépla

Zaposleni se delno ne strinjajo, da ima organiaaaglik ugled v okolju, na kar kaze ocena
(2,56) trditve St. 1.

Slika 12: Pripadnost organizaciji

PRIPADNOST ORGANIZACIJI

. 2,88
3 2,56

2,86

Trditev §t. 51

organizacije
pozitivno
govorimo o njej.

Trditev §t. 30

organizaciji je
varna oz.
zagotovijena.

Trditev §t. 32

smo zaposleni v

Trditev §t. 16

Zaposleni zunaj Zaposlitev v nasSi Ponosni smo, da Zaposleni ne bi

zapustili

nasi organizaciji. organizacije, ¢e

bi se zaradi

Trditev §t. 1
NasSa
organizacija ima
velik ugled v
okolju.

poslovnih tezav
znizala placa.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéma podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 22)

Zadovoljstvo pri delu

Kategorija zadovoljstvo pri delu, ki je v vpraS&miopisana z enajstimi trditvami, je dobila
oceno 2,97, kar pomeni, da so zaposleni v podgitgh d.o.o. v povpegu srednje zadovoljni
z razlénimi vidiki svojega dela.
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Slika 13: Zadovoljstvo pri delu

ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Trditev §t. 68 ... z delovnim Gasom. 13,82

Trditev 8t. 70 ... s stalnostjo zaposlitve.

Trditev §t. 61 ... zdelom.

Trditev 8t. 63 ... s sodelavci.

Trditev §t. 71 ... z delovnimi pogoji (oprema, prostori, zas¢itna sredstva).

Trditev §t. 67 ... s statusom v organizaciji.

Trditev §t. 69 ... zmoZnostmi za izobraZevanje.

Trditev §t. 66 ... s placo.

Trditev §t. 62 ... z vodstvom organizacije.

Trditev 5t. 64 ... z neposredno nadrejenimi.

Trditev 8t. 65 ... zmoZnostjo napredovanja.

0 1 2 3 4 5

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 23)

Zaposleni so Se kar zadovoljni z delovnémsom (trditev St. 68 je dobila oceno 3,82), s
stalnostjo zaposlitve (trditev St. 70 je dobila mze3,49), z delom (trditev St. 61 je dobila

oceno 3,44) in s sodelavci (trditev St. 63 je dbiteno 3,36).

Srednje zadovoljni so z delovnimi pogoji, kar jewiano iz trditve St. 71, ki je bila ocenjena z

oceno 3,00, nekoliko nizja (2,87) je stopnja zadistea s statusom v organizaciji (trditev St.

67) in z moznostmi za izobraZzevanje (trditev Stjeé68obila oceno 2,76) ter s pta(trditvi t.

66 so zaposleni dodelili oceno 2,70).

Najbolj nezadovoljni so zaposleni z moznostjo zaredovanje, trditev St. 65 je bila ocenjena
z 2,36, nekoliko manj nezadovoljni (2,40) so z regpdno nadrejenimi (trditev St. 64) in z

vodstvom organizacije (trditev St. 62 je dobilamze,51).

Primerjava rezultatov merjenja klime med Siteh aoin SiOK za leto 2003

Glede na to, da sem za raziskavo organizacijskeekli Siteh d.o.0. uporabila vprasalnik, ki
se uporablja pri projektu SIOK, me je za orien@canimala primerjava med rezultati
merjenja klime za leto 2003 v Siteh d.o.0. in regtulpri projektu SiOK, v katerem so v letu
2003 sodelovala Stevilna slovenska podjetja.

Ugotovitev, ki jo lahko podam glede na sliko 14,da so vse dimenzije organizacijske klime
v podijetju Siteh d.o.o0. ocenjene nekoliko slabSevkokviru projekta SiOK. Te razlike so v
razponu od 0,19 do 0,75¢a@ ocenjenih vrednosti.

NajmanjSe odstopanje (0,19) se je pokazalo pri daifignovativnost in iniciativnost.

Sledi dimenzija odnos do kakovosti, kjer je bilaliea 0,36 t@éke ocenjene vrednosti.
Dimenzija vodenje je bila v podjetju Siteh d.o.cenjena za 0,47 tke slabSe, kot je bila
omenjena dimenzija ocenjena v okviru projekta SiBK.dimenzijah motivacija in zavzetost,
pripadnost organizaciji in nagrajevanje je bila rezlika 0,48 toke. Ocena dimenzije
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poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev se tagk za 0,49 t&ke, razvoj kariere za 0,50
tocke, strokovna usposobljenost itemje ter notranji odnosi pa za 0,53Ke.

Najvetja razlika v ocenjenosti pa se je pokazala pri dimjah notranje komuniciranje in
informiranje (0,75) ter organiziranost (0,72).

Kategorijo, ki opisuje zadovoljstvo zaposlenih zlinimi vidiki dela, so zaposleni v Siteh
d.o.o. ocenili za 0,47 tke slabse, v primerjavi z oceno, dobljeno pri pktyeSiOK.

Slika 14: Siteh d.o.0. : SIOK za leto 2003

DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME in ZADOVOLJSTVO PRI DELU
Siteh d.0.0.2003 : SiOK 2003

Inovativnost in iniciativnost —S‘Aﬁl 3,65
0dnos do kakovosti —&AA_‘ 380

Motivacija in zavzetost 351

Pripadnost organizacil *—3&_‘ 350
Poznavanje poslanstva in vizije ter ciliev 332
Vodenje 3,29

Notranji odnosi 334

Strokovna usposoblienost n ugenje —.&8&‘_‘ 333
Organiziranost —lﬁ_‘_l 328
Nagrajevanje —JQA_| 282

Razvoj kariere 282

Notranje komuniciranje in informiranje 3,00

Zadovoljstvo pri delu ‘I—.‘Lﬁ]_‘ 344

0 1 2 3 4 5

[ SI0K 2003 m Sitehd.0.0. 2003

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéma podjetju Siteh d.o.o., 2003, Priloga 1,
Priloga 3 (Tabela 24)

6.5 POMEMBNEJSE UGOTOVITVE IN UKREPI ZA 1IZBOLJSANJE KLIME

Glede na dobljene rezultate merjenja organizaciidkee se je vodstvo podjetja Siteh d.o.o.
odlccilo, da pripravi akcijski n&t, v katerem bodo opredeljeni ukrepi za izboljgakjme.

Pri sprejemanju ukrepov za izboljSanje klime stia lbipoStevana dva kriterija. Prvi je bil
najslabSe ocenjene dimenzije, drugi kriterij pabjemoznost relativho hitrega izboljSanja
stanja na dokenem podrgu.

V skladu z omenjenima kriterijema so bili ukrepiizholjSanje klime sprejeti pri naslednijih
dimenzijah organizacijske klime:
1. notranje komuniciranje in informiranje, ki je bit@enjena z 2,25,
razvoj kariere, ki je bila ocenjena z 2,32,
nagrajevanje, ki je bila ocenjena z 2,34,
organiziranost, ki je bila ocenjena z 2,56 in
strokovna usposobljenost idanje, ki je bila ocenjena z 2,80.

a s
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Ukrepi za izboljSanje organizacijske klime

Notranje komuniciranje in informiranje (glel Prilogo 5, Akcijski nacrt)

Meritev klime je pokazala, da se med oddelki katitned zaposlenimi pretaka premalo
informacij za dobro opravljanje dela. Najbolj eray&n ukrep za odpravo omenjene tezave je
bila uvedba t.i. info tabel, ki so bile v podjethamegene v mesecu decembru 2003 in so
razdeljene po tematskih podjib. Vsaka taka tabla ima dalenega skrbnika, ki mora véas
skrbeti za azurno spremljanje informacij s p@fhpza katerega je odgovoren.

Od januarja 2004 dalje se delovni sestanki izvaja@no na nivoju posameznega oddelka
enkrat tedensko, in sicer ob ponedeljkih zjutrainejo se ob osmi uri zjutraj in trajajo
priblizno eno uro. Na omenjenih sestankih jéasmo prisoten tudi direktor zdruzbe.

Razvoj kariere (glg Prilogo 5, Akcijski nacrt)

Moznost za razvoj kariere je eden izmed tistih dajov v podjetju, ki podjetju pomaga
pridobiti in zadrzati sposobne ljudi. Pri gneovanju kariere je potrebno uposStevati tako
pricakovanja posameznika kot tudigakovanja organizacije in jih medsebojno uskladiti.
Kadrovska sluzba je z januarjem 2004&eta z zaposlenimi izvajati redne letne delovne
razgovore, na katerih se z zaposlenimi pogovar@jmjihovem pdéutju, nartih glede
prihodnosti, o zadovoljstvu z delom in delovnim toes ... Podjetje se je lotilo izdelovanja
individualnega nérta zaposlenih o njihovem osebnem razvoju in napradju v podjetju. V

s

zaposlenih. Pri napredovanju zaposlenih se upgstéaie merila: delovna uspesnost, stopnja
strokovne izobrazbe ter znanje tujih jezikov, gappdijetje v celoti izvozno naravnano in do
sedaj se je temu kriteriju posiao premalo pozornosti. Z individualnim razvojniracriom
posameznika so se ugotovila vsa potrebna dodataajaznn usposabljanja. Za izrazene
potrebe je podjetje v letu 2004 organiziralo usteeprograme in izobrazevanja.

Nagrajevanje (glg Prilogo 5, Akcijski nacrt)

Nagrajevanje je eden od dejavnikov organizacijdkaek ki je tudi bil med slabSe ocenjenimi.
Z vidika kakovosti delovnega zivljenja je pomembunla zaposleni ptdlo za svoje delo
Stejejo za pravno.

Vodstvo podjetja je v februarju 2004 izdelalo n@nkovit platilni model. Delavci so zavzeti

e

zato so bile v sistem nagrajevanja uvedene denaageade za uspeSno Kame projekte.
Denarno nagrado za uspesno ¢amprojekt je v letu 2004 prejelo osem zaposlepray tako

je potrebno nagraditi inovativnost in iniciativnasposlenih. V podjetju ze obstaja proces
stalnih izboljSav, ki spodbuja to dejavnost (z daindesetimi predlogi izboljSav si zaposleni
lahko prisluzi 10% od 40% variabilnega delac¢pla vendar ga je vodstvo Se dodatno
izboljSalo. V februarju 2004 se je &m0 denarno nagrajevanje za realizirane predloge
izboljSav. V ta namen je bila na sestanku vodstra‘etku decembra 2003, na katerem je bil
sprejet akcijski n&t za izboljSanje organizacijske klime, oblikovandi posebna komisija, ki

jo sestavljajo trijeclani, in sicer vodja proizvodnega obrata, tehnoteg predstavnica
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kadrovske sluzbe. Naloga komisije je razar§e predlogov, vsebinski pregled in obdelava
predlogov v smislu izkana stroSkov in prihrankov podjetja ob upoStevatfliocenega
predloga, nadzor nad izvajanjem predlogov, &age o podelitvi nagrad ter vodenje evidence
in arhiviranje dokumentacije po k&mih postopkih.

Nagrajevanje z javnimi pohvalami in priznanji zébdw opravljeno delo (ukrep, ki je bil prav
tako opredeljen v akcijskem ré&u) se v podjetju v letu 2004 ni izvajalo.

Organiziranost (glef Prilogo 5, Akcijski nacrt)

Da bi izboljSali organiziranosti je v mesecu janu&004 podjetje z&lo z izvajanjem analize
delovnih mest z namenom, da se pridoldrppa predstava o vsakem delovnem mestu. Na
podlagi pridobljenih podatkov so bili nataro dola@eni pogoji, ki jih morajo izpolnjevati
delavci za opravljanje dela, zahtevnost delovnegstanin lastnosti delavca, ki se ga izbere za
posamezno delovno mesto. Odgovore o Stevilu patretielavcev za optimalno poslovanje
podjetja je vodstvo podijetja dobilo iz natarga pregleda vseh normativov, ki veljajo za
posamezna delavna mesta. Stevilo delovnih mese sangnjSalo z 51 na 36. Glede na
ugotovljene presezke oz. primanjkljaje delovne sdeposameznih delovnih mestih, so bile
sprejete in posameznim delavcem ponujene ustreameestitve. Sprejet je bil tudi sklep, da
se v letu 2004 delavcem v proizvodnji, ki jim p@gepogodba za dalen cas, le-ta ne
podaljsa.

Strokovna usposobljenost in ucenje (glej Prilogo 5, Akcijski hacrt)

Glede na to, da se je podjetje znaSlo v krizi, genpnjkanje sredstev na vseh pagito
razumljivo. Tezavo s pomanjkanjem sredstev za exdranje je podjetje delno resilo na ta
nain, da se je v letu 2004 izogibalo najemanju zuhasirokovnih sodelavcev. Sredstva, ki
bi jih porabili za plégevanje zunanjih sodelavcev je podjetje nameniloizodrazevanije
internega kadra. \&nski lastnik podjetja Siteh d.o.o. je eno izmedjweslovenskih podjetij
na podrgju avtomobilske industrije. To podjetje ima zelogdajen sistem izobrazevanja in
usposabljanja, zato je bil med podijetji sklenjegalmr, da se izobrazevan;, ki jih to podjetje
organizira za svoje delavce, lahko brez dodatnibskbv udelezujejo tudi delavci iz podjetja
Siteh d.o.o.. Na podéu razvoja in tehnologije, kjer v podjetju Sitehogh. primanjkuje
strokovno podkovanega kadra, je podjetje, ki jéinski lastnik Siteh d.o.o., organiziralo
stalno pomo svojih strokovnjakov.

6.6 PREGLED REZULTATOV MERJENJA KLIME V LETU 2004

Po obdobju okoli desetih mesecev izvajanja ukrepopodrdju ravnanja gloveskimi viri je

v mesecu novembru 2004 potekalo ponovno merjemgjanizacijske klime. V merjenje klime
so bili ponovno vkljgeni vsi zaposleni, razen trélanov ozjega vodstva. Od 100 razdeljenih
vprasalnikov je bilo vrnjenih 71 veljavnih vpraS&iov, kar pomeni, da je v anketi uspesno
sodelovalo 71% zaposlenih, 29% soddlifjp verjetno zaradi raznih vzrokov, na
vprasalnike ni odgovorilo.

70



6.6.1 Pregled rezultatov za leto 2004 po demografkkdejavnikih

Spol

Tabela 6: Stevilo anketirancev glede na spol

Spol Stevilo %
Moski 37 52
Zenske | 34 48
Skupaj | 71 100

Vir : VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskek& v podjetju Siteh, 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 6)

Na vpraSalnik je odgovorilo 37 moskih, kar pomer2%b od vseh anketirancev, ki so
sodelovali v raziskavi, in 34 Zensk (48%). V tertulge bil procent anketirancev mosSkega
spola vi§ji kot procent anketirancev Zenskega spukgSnje leto je bilo obratno.

Nivo v organizaciji

Tabela 7: Stevilo anketirancev glede na nivo v oizaciji

Nivo v organizaciji Stevilo %
Vi§ji in srednji managetr;ji 10 14
Operativni vodje 5 7
Samostojni strokovni kadr] 1 1
Izvajalci 55 78
Skupaj 71 100

Vir : VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskemi& v podjetju Siteh d.o.o0., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 7)

Na vprasalnike je odgovorilo 10 visjih in srednjmanagerjev (14%), 5 operativnih vodij
(7%), eden med njimi je samostojni strokovni sodeta drugi, in sicer 55 zaposlenih, pa
spadajo med izvajalce (78%).

Staz v organizaciji
10% tistih (7 ljudi), ki so odgovorili na vpraSdtnie v podjetju zaposlenih manj kot dve leti,
23% ima delovno dobo v podjetju od 2 do 5 let (L@li), 46% je zaposlenih v podjetju od 5

do 10 let (33 ljudi), 21% pa jih ima s podjetjemeskeno delovno razmerje zedvkot 10 let
(15 ljudi).

71



Tabela 8: Stevilo anketirancev glede na staZ vrorgaiji

Staz v organizaciji | Stevilo %
do 2 let 7 10

od 2 do 5 let 16 23
od 5 do 10 let 33 46
od 10 do 20 let 15 21
Skupaj 71 100

Vir : VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskemk& v podjetju Siteh d.o.o0., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 8)

Starost anketirancev

Tabela 9: Stevilo anketirancev po starostnih rakred

Starost Stevilo %
do 30 let 20 28
od 30 do 40 let 26 37
od 40 do 50 let 24 34
nad 50 let 1 1
Skupaj 71 100

Vir : VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 9)

Med 71 zaposlenimi, ki so vrnili izpolnjene vpraske, je bilo 20 takih, ki so mlajsi od 30 let
(28%), 26 jih je bilo po starosti med 30 in 40 lat@37%), 24 med 40 in 50 letom (34%), en
zaposleni pa je star nad 50 let (1%).

Stopnja izobrazbe

Tabela 10: Stevilo anketirancev glede na stoprgbriazbe

Stopnja izobrazbe Stevilo %
dveletna srednja Sola ali man 15 21
poklicna Sola 37 52
srednja Sola 14 20
vi§ja 0z. visoka strokovna Sola 1 1
univerzitetna izobrazba in ¥e | 4 6
Skupaj 71 100

Vir : VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskemi& v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 10)

Struktura sodelugh v raziskavi je glede na stopnjo izobrazbe tdlB: zaposlenih ima
dokortano dveletno srednjo Solo ali manj, to je 21%, &Faslenih ima poklicno Solo (52%),

72



14 zaposlenih ima dokoéano srednjo Solo (20%), ena oseba ima visjo opkeistrokovno
Solo (1%), 4 osebe pa so dosegle univerzitethadztio ali vé (6%).

6.6.2 Pregled rezultatov merjenja klime v letu 20040 posameznih dimenzijah ter za
kategorijo zadovoljstvo pri delu

Poglejmo, kako zaposleni zaznavajo klimo v orgaijeglede na raztine dimenzije ter
kakSna je stopnja njihovega zadovoljstva z tartni vidiki dela.

Vodenje

Dimenzija vodenije, ki jo opisuje pet trditev, jéabdcenjena z 2,92.

Slika 15: Vodenje

VODENJE
5
4 _
[ ] 2,89
3 2,72
2,17
2
1
0 T T T T
Trditev §t. 3 Trditev §t. 41 Trditev §t. 45 Trditev St. 20 Trditev §t. 7
Zaposleni smo V nasi Vodje nas Vodje se Nadrejeni
samostojni pri organizaciji vzpodbujajo k pogovarjajo s sprejemajo
opravijanju odpravljamo sprejemanju podrejenimi o utemeljene
svojega dela. ukazovalno vecje rezultatih dela. pripombe na
vodenje. odgovornosti za svoje delo.
svoje delo.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 11)

Zaposleni se w@gnoma strinjajo, da so samostojni pri opravljanjojega dela, trditev st. 3 so
ocenili z 3,54. Malo manj (3,31) se strinjajo sitirjo St. 41, ki pravi da se v organizaciji
odpravlja ukazovalno vodenje.

Ob trditvi St. 45 se niso opredelili, &iga jih je obkrozila odgovor, da se z omenjenotwiph
niti strinjajo, niti se ne strinjajo (2,89), podabmenijo tudi o trditvi st. 20 (2,72).

Vecina se jih delno ali pa v celoti ne strinja s wgd St. 7 (2,17), njihovo mnenje je, da
nadrejeni ne sprejemajo utemeljenih pripomb naesdejo.

Notranji odnosi

Dimenziji notranji odnosi so zaposleni dodelili 00e2,75.
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Od petih trditev, ki opisujejo notranje odnose Jdjetju, se zaposleni v Siteh d.o.0. Se najbolj
strinjajo s trditvijo St. 15 (ocenjena je bila 23), ki pravi, da v naSi organizaciji cenimo delo
svojih sodelavcev.

O trditvah st. 56, 17 in 50 ne morem@iraiti da se zaposleni strinjajo z njimi niti da se
njimi ne strinjajo, véina se je ob omenjenih trditvah odila za odgovor "niti da niti ne".
Visoko stopnjo nestrinjanja so zaposleni pokazhlitmlitvi St. 33, ocenili so jo z 2,13, po
njihovem mnenju si ljudje v Siteh d.o.0. med setmgaupajo.

Slika 16: Notranji odnosi

NOTRANJI ODNOSI
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2,13
2
1
0 T T T ‘
Trditev §t. 15 Trditev $t. 56 Trditev §t. 17 Trditev $t. 50 Trditev §t. 33
V naSi V nasi Konflikte Odnosi med Ljudje si
organizaciji organizaciji med reSujemo v zaposlenimi so medsebojno
cenimo delo  sebojmnogo bolj skupno korist. dobri. zaupajo.
svojih sodelujemo kot
sodelavcev. pa tekmujemo.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 12)

Razvoj kariere

Dimenzijo razvoj kariere so zaposleni v Siteh d.ocenili z oceno 2,77.

Najbolj se zaposleni med petimi trditvami, ki ogega razmere v podjetju na podjo
napredovanja in kariere, strinjajo s trditvijo 24 "NaSi vodilni vzgajajo svoje naslednike";
ocenjena je bila z 2,90.

Nekoliko manj se jih strinja s trditvijo St. 46, @ygeno z 2,89 "Zaposleni v naSi organizaciji
smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem".

Najmanj se zaposleni v podjetju Siteh d.o.o0. sj;ns tem, da imamo v podjetju sistem, ki
omogaa, da najboljSi zasedejo najboljSe polozaje (tvdite 28 je bila ocenjena z 2,38).
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Slika 17: Razvoj kariere

RAZVOJ KARIERE

T

Trditev §t. 24 Trditev St. 46 Trditev &t. 6 Trditev §t. 44 Trditev §t. 28
Nasi vodilni Zaposleni v nasi Kriteriji za Zaposlenina  Imamo sistem, ki
vzgajajo svoje  organizaciji smo napredovanje so vseh nivojih omogoca, da
naslednike. zadovoljni z jasni vsem imamo realne najboljsi
dosedanjim zaposlenim. moznosti za zasedejo
osebnim napredovanje. najboljse
razvojem. polozaje.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 13)

Motivacija in zavzetost

Dimenzija motivacija in zavzetost, ki je prav tagpisana s petimi razinimi trditvami, je
dobila oceno 3,07.

Slika 18: Motivacija in zavzetost

MOTIVACIJA IN ZAVZETOST

Trditev t. 26 Trditev §t. 55
Zaposleni v nasi Vsi v nasi
organizaciji smo organizaciji smo
zavzeti za svoje  pripravijeni na

delo. dodaten napor,
kadar se to pri
delu zahteva.

Trditev §t. 12
V nasi
organizaciji so organizaciji
postavljene zelo vodje cenijo
visoke zahteve dobro opravijeno
glede delovne delo.
uspesnosti.

Trditev §t. 14
V nasi

Trditev $t. 59
Dober delovni
rezultat se v nasi
organizaciji hitro
opaziinje
pohvaljen.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 14)

Zaposleni so za svoje delo zavzeti (trditev St.d@@na 3,65) in so pripravljeni vloziti dodaten
napor, kadar je to potrebno (trditev St. 55, oc8(0). Prav tako je mnenje zaposlenih
pozitivho ob trditvi St. 12 (ocenjena s 3,27), @avsnasSi organizaciji postavljene zelo visoke
zahteve glede delovne uspesnosti.
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Zaposleni menijo, da vodje premalo cenijo dobrcagfpeno delo (trditev St. 14, ocena 2,90)
in da dober delovni rezultat v podjetju Siteh d.@onavadi ni opazen in pohvaljen (trditev St.
59, ocena 2,15).

Notranje komuniciranje in informiranje

Dimenzija notranje komuniciranje in informiranjeljga ocenjena relativno nizko (2,81).

Da vodstvo informacije posreduje na razumljiKina se strinja v&na zaposlenih, kar je
razvidno iz ocenjenosti trditve 11 (3,15). Pravotale jih vé kot polovica strinja s tem, da so
delovni sestanki redni (trditev St. 53, ocena 3,08)

Zaposlene predvsem motita dve stvari: da nadrejendajejo dovolj informacij za dobro
opravljanje dela, trditev St. 47 je bila ocenjen&lativno nizko oceno 2,39, in da ne dobivajo
dovolj informacij o tem, kaj se dogaja po drugihdetkih, trditev St. 31 je bila tudi nizko
ocenjena, in sicer z 2,42.

Slika 19: Notranje komuniciranje in informiranje

NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE
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Vodstvo Delovni sestanki  V naSi org. se O tem, kaj se Nasi nadrejeni
posreduje so redni. vodje in dogaja v drugih nam dajejo
informacije sodelavci enotah, dobimo dovolj informacij
zapostenim na pogovarjamo  dovolj informacij. za dobro
razumljiv nacin. sprosc¢eno, opravijanje
prijateljsko in naSega dela.
enakopravno.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 15)

Odnos do kakovosti

Dimenzija odnos do kakovosti je bila v podjetjueBid.o.o. ocenjena relativho dobro (3,42).

Naravnanost zaposlenih v podjetju Siteh d.o.o.al@losti je zelo pozitivha, velika di@a se
jih po svojih najboljSih me&eh trudi za doseganje standardov kakovosti (trdite\® je bila
med petimi trditvami najbolje ocenjena, dobila jgoko oceno 4,06) in se §atijo odgovorne
za kakovost svojega dela (trditvi St. 40 je bilaelgena ocena 3,94).

Ob trditvi St. 57, ki pravi, da sta kakovost in ikota dela v podjetju Siteh d.o.o. enako
pomembni, je v&@na zaposlenih obkroZila nevtralni odgovor "nitimié ne".
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Rahlo nestrinjanje se je pokazalo ob trditvi St.(d8deljena ocena 2,83), ki pravi, da druge
sodelavce v podjetju obravnavamo kot svoje cengtramke.

Slika 20: Odnos do kakovosti

ODNOS DO KAKOVOSTI

Trditev §t. 9 Trditev §t. 40 Trditev st. 25 Trditev §t. 57 Trditev §t. 13
Zaposleni po Zaposleni se Nasi oddelki Kakovost dela in Druge sodelavce
svoji modi ¢utimo imajo jasno koli¢ina sta pri in oddelke
prispevamo k odgovorne za zastavljene nas enako obravnavamo kot
doseganju kakovost nasega standarde in cilje pomembni. svoje cenjene
standandov dela. kakovosti. stranke.
kakovosti.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 16)

Inovativnost in iniciativhost

Inovativnost in iniciativnost je bila z oceno 3,d@bro ocenjena dimenzija.

Slika 21: Inovativnost in iniciativnost

INOVATIVNOST IN INICIATIVNOST
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Trditev §t. 21 Trditev St. 8 Trditev t. 42 Trditev $t. 43 Trditev t. 27
V organizaciji se Zaposleni vnasSi Zaposleni smo Napake med NasSe izdelke in
pricakuje, da organizaciji se pripravijeni preskuSanjem storitve stalno

predloge za zavedamo prevzeti tveganje  novih nac¢inov izboljSujemo in

izboljSave dajejo nujnosti za uveljavitev dela so v naSi posodabljamo.
vsi - ne le nasi sprememb. svojih pobud. organizaciji
vodje. sprejemljive.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 17)

Zaposleni se mmo strinjajo s trditvijo St. 21, ki je bila ocenger visoko oceno 4,17, da se v
podjetju od vseh pfakuje, da dajejo predloge izboljSav in da to ninkloga vodstva.
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Zavedajo se nujnosti sprememb (trditev St. 8 jeildoticeno 3,94) in so za uveljavljanje
svojih pobud pripravljeni prevzeti tveganje (trdit&. 42 je bila ocenjena s 3,83).

Nekoliko manjSe je strinjanje s trditvijo St. 4348), da so napake med preskuSanjem novih
nasinov dela, za podjetje sprejemljive. Se najmanjzaposleni strinjajo s trditvijo 5t. 27,
dodeljena ji je bila ocena 3,30.

Nagrajevanje
Dimenzija nagrajevanije je bila ocenjena s sredongno 2,95.

Med petimi trditvami, ki opisujejo podége nagrajevanje, se zaposleni najbolj strinjajo
trditvijo St. 52, da je pka, ki jo prejemajo v Siteh d.o.0. enakovredna raplat na trzi€u
(trditev je bila ocenjena s 3,41).

V podjetju je opazno mnenje, da se uspesnost pragilvrednoti po dogovorjenih ciljih in
standardih (trditev t. 10 je dobila oceno 3,35).

Rahlo nestrinjanje se je pokazalo ob trditvi st.(@2enjena z 2,92). Veliko bolj (2,38) pa se
zaposleni ne strinjajo s tem, da so razmerja magpli zaposlenih ustrezna (trditev st. 58).

(7]

Slika 22: Nagrajevanje
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Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 18)

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev je lvgéativno nizko ocenjena dimenzija (2,84).
Edina od petih trditev 0 poznavanjeu poslanstvaiiije ter ciljev, s katero se strinja velika

vecina zaposlenih (dodeljena ji je bila ocena 3,56)trgitev St. 2, ki pravi, da so cilji v
podjetju, ki jih moramo zaposleni d@sepostavljeni realno.
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Ob trditvi St. 39 se jih velika w@&a ni mogla opredeliti, od tistih, ki pa so seeaxqwlili, se jih
pol strinja z omenjeno trditvijo, pol pa ne (3,00).

Zaposleni se ne strinjajo, da tudi oni poleg vadilelujejo pri postavljanju ciljev (trditev St.
37 je bila ocenjena z 2,45).

Slika 23: Poznavanje poslanstva in vizije ter uilje

POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER CILJEV

Trditev St. 2 Trditev §t. 39 Trditev §t. 4 Trditev §t. 5 Trditev t. 37
Cilji, ki jih Zaposleni cilje Nasa org. ima Politika in cilji Pri postavijanju
moramo organizacije jasno oblikovano organizacije so ciljev poleg vodij
zaposleni sprejemjo za poslanstvo- jasni vsem sodelujemo tudi
doseci, so realno svoje. dolgoro¢ni razlog  zaposlenim. ostali zaposleni.
postavijeni. obstoja in
delovanja.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 19)

Strokovna usposobljenost indenje

Dimenzija strokovna usposobljenost keunje je bila relativno dobro ocenjena (3,38).

Slika 24: Strokovna usposobljenost ienje

STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UCENJE

Trditev St. 60 Trditev §t. 36 Trditev $t. 35 Trditev $t. 18 Trditev §t. 54

Sistem Zaposleni se Organizacija  Pri usposabljanju Pri nas so
usposabljanjaje uc¢imodrug od zaposlenimnudi se uposStevajo zaposleni le
dober. drugega. potrebno tudi zelje ljudje, ki so
usposabljanje za zaposlenih. usposobljeni za
dobro opravijanje svoje delo.
dela.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 20)
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Sistem usposabljanja, naj bi bil po mnenju zapasleober (trditev St. 60 je dobila oceno
3,66). Prav tako se zaposlentwvema strinjajo, da secijo drug od drugega (trditev St. 36),

hkrati pa naj bi jim organizacija nudila potrebnspasabljanje za dobro opravljanje dela
(trditev St. 35). Trditvi St. 35 in 36 sta bili ageni s 3,63.

Trditev St. 18 je bila po ocenjenosti v sredink@®,

Od vseh petih trditev je prevladalo negativho madajob trditvi St. 54, da so v Siteh d.o.o.
zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoj® d&ditev je bila ocenjena z 2,73).

Organiziranost

Dimenzija organiziranost je bila med srednje oceime (3,08).

Vecinoma se zaposleni strinjajo s tem, da razumejq petozaj v organizacijski shemi
podjetja (trditvi St. 38 je bila dodeljena ocené8},in da imajo jasno predstavo o tem, kaj se
od njih pricakuje pri delu (trditvi St. 48 je bila dodeljenaeoa 3,42). Veliko zaposlenih je
mnenja, da so v podjetju Siteh d.o.0. zadolzitwngaopredeljene (trditev St. 34 je dobila
oceno 3,38).

O trditvi St. 29, ki pravi, da se odiitve naSih vodij sprejemajo prat@sno, se jih strinja le
pe&ica zaposlenih, velika ¥aa se z omenjeno trditvijo delno oz. sploh nengriTrditev St.

29 je bila ocenjena z 2,32.

Slika 25: Organiziranost
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razumemo svoj jasno predstavo  organizaciji so pristojnosti in vodij se
polozaj v otem, kajse od zadolzitve jasno odgovornosti sprejemajo
organizacijski  njih pricakuje pri opredeljene. medsebojno pravocasno.
shemi podjetja. delu. uravnotezene na
vseh nivojih.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 21)

Pripadnost organizaciji

Tudi dimenzija pripadnost organizaciji je bila géedlcenjenosti nekje v sredini (2,97).
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Od petih trditev, ki opisujejo stanje na pogtopripadnosti podjetju, se zaposleni v Siteh
d.o.o. Se najbol;j strinjajo s trditvijo St. 51 (j@t& ocena 3,45) " Zaposleni zunaj organizacije
pozitivho govorimo o njej".

Skoraj polovica zaposlenih je mnenja, da bi orgarije zapustili,ce bi se zaradi poslovnih
tezav znizala pka, kar je razvidno iz ocenjenosti trditve 16 (dgeled ji je bila ocena 2,86).
Redki zaposleni se strinjajo s tem, da ima orgaifeaelik ugled v okolju, velika wgna se

jih s trditvijo St. 1 (2,42) delno oz. v celoti s#inja.

Slika 26: Pripadnost organizaciji

PRIPADNOST ORGANIZACIJI
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organizacije organizacijije  smo zaposleni v zapustili organizacija ima
pozitivno varna oz. nasi organizaciji. organizacije, e velik ugled v
govorimo o njej. zagotovijena. bi se zaradi okolju.

poslovnih tezav
znizala placa.

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenké v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 22)

Zadovoljstvo pri delu

V povpre&ju so zaposleni Se kar zadovoljni z réaimi vidiki svojega dela (3,38). Kategorija
zadovoljstvo pri delu je v vpraSalniku opisana ajstimi trditvami.

Zaposleni so najbolj zadovoljni z delovnitasom in s stalnostjo zaposlitve (trditvi St. 68 in
70 sta bili zelo dobro ocenjeni, z ocenama 4,24,17 visoko odstopata od povpne ocene
3,38).

Malo manj so zaposleni zadovoljni s samim delorditgr St. 61, ocena 3,54), s sodelavci
(trditev St. 63, ocena 3,49), z delovnimi pogojdifev St. 71, ocena 3,44), s statusom v
organizaciji (trditev St. 67, ocena 3,38) in z mugimi za izobrazevanje (trditev St. 69, ocena
3,25).

Srednje zadovoljni so s @a (trditev St. 66, ocena 3,11), z vodstvom orgasijedtrditev St.
62, ocena 3,11) in z neposredno nadrejenimi (rdite64, ocena 2,86).

Velika vetina zaposlenih v Siteh d.o.o. je nezadovoljna zmosetimi za napredovanje, kar je
razvidno iz ocene (2,56) trditve St. 65.
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Slika 27: Zadovoljstvo pri delu

ZADOVOLJSTVO PRIDELU

Trditev 3t. 68 ... z delovnim ¢asom.

Trditev 3t. 70 ... s stalnostjo zaposlitve.

Trditev §t. 61 ... zdelom.

Trditev §t. 63 ... s sodelavci.

Trditev §t. 71 ... z delovnimi pogoji (oprema, prostori, zas¢itna sredstva).

Trditev §t. 67 ... s statusom v organizaciji.

Trditev §t. 69 ... zmoZnostmi za izobraZevanje.

Trditev §t. 66 ... s placo.

Trditev §t. 62 ... z vodstvom organizacije.
Trditev §t. 64 ... z neposredno nadrejenimi.

Trditev §t. 65 ... zmoZznostjo napredovanja.

0 1 2 3 4 5

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijskenk& v podjetju Siteh d.o.o., 2004, Priloga 1,
Priloga 2 (Tabela 23)

6.7 PRIMERJAVA MED REZULTATI MERJENJA KLIME V LETU 2003 IN
REZULTATI, DOBLJENIMI OB MERJENJU V LETU 2004

S primerjavo rezultatov merjenja klime med leti 200 2004 bomo lahko ugotovili, ali so
sprejeti ukrepi na podéph, kot so razvoj kariere, nagrajevanje, strokousposobljenost in
ucenje, organiziranje ter notranje komuniciranje mormiranje, kaj vplivali na zaznave
zaposlenih.

Slika organizacijske klime za leto 2004 je precefjda od tiste v letu 2003. Iz slike 28 je
razvidno, da so se oceneciree dimenzij v letu 2004 dvignile.

Najbolj se je dvignila ocena dimenzije nagrajevaimesicer za 0,61 tde ocenjene vrednosti.
PrecejSen dvig ocen smo zaznali tudi pri dimenzgalokovna usposobljenost intanje
(ocena omenjene dimenzije je glede na preteklo \e$ga za 0,58 teke) ter notranje
komuniciranje in informiranje (ocena je narasla0za6 t@ke). Nekoliko manj se je v letu
2004 glede na oceno iz prejSnjega leta dvignilanacdimenzije organiziranost, in sicer za
0,52 take ocenjene vrednosti. Ocena dimenzije razvoj kase je pov&la za 0,45 ttke.

Iz primerjave rezultatov lahko ugotovimo, da soregbolj izboljSale ravno ocene tistih
dimenzij, ki smo jim po merjenju v letu 2003 namenajvesjo pozornost. Kar precej pa se je
dvignila tudi ocena dimenzije inovativnost in i@tivnost (za 0,31) ki ji nismo namenili
posebne pozornosti, je pa po mojem mnenju na ryanwplival ukrep, sprejet na podio
nagrajevanja (v podjetju obstaja t.i. proces stalzboljSav, v katerega smo v letu 2004
vkljucili denarno nagrajevanje za realizirane predlopeljzav).

Ocena dimenzije vodenje se je v poguedvignila za 0,10 t&ke.

Relativno nizek dvig ocene se je ob primerjanjwhatov pokazal pri dimenziji motivacija in
zavzetost (0,04) ter pri dimenziji poznavanje pastaa in vizije ter ciljev (0,01).
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Pri treh dimenzijah organizacijske klime pa se ger@ rahlo znizala. Ocena dimenzije
notranji odnosi se je znizala za 0,06k® ocenjene vrednosti, ocena dimenzije pripadnost
organizaciji je padla za 0,05¢&®, prav tako pa se je znizala ocena dimenzije ®diw
kakovosti, in sicer za 0,02de ocenjene vrednosti.

Naraslo je sploSno zadovoljstvo zaposlenih z &aihi vidiki svojega dela in sicer se je
ocena glede na preteklo leto dvignila za 0,4£kemcenjene vrednosti.

Slika 28: Siteh d.o.0. 2003 : Siteh d.o.o0. 2004

Siteh d.0.0. 2003 : Siteh d.o0.0. 2004
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Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kénv podjetju Siteh d.o.0. 2003, 2004,
Priloga 1, Priloga 4 (Tabela 25)

S primerjanjem rezultatov med leti 2003 in 2004 snpwdjetju dobili povratne informacije o
ucinkih nasih ukrepov na podfjul upravljanailoveskih virov.

Na koncu lahko r&emo, da so podia, na katerih smo bili leto poprej kwejSi, Se vedno kar
dobro ocenjena, med Sibkimi pa so se dvignile ooceseh tistih dimenzij, ki smo jim po
prvem merjenju namenili posebno pozornost. To $® dimenzije strokovna usposobljenost
in ucenje, organiziranost, nagrajevanje, razvoj kari¢ee notranje komuniciranje in
informiranje. Kar precej se je dvignila tudi ocatimnenzije inovativnost in iniciativnost, Ki ji
pri sprejemanju ukrepov za izboljSanje stanja nargigu organizacijske klime nismo
namenili posebne pozornosti. Ravno omenjena dirjeerfki je bila dobro ocenjena Ze pri
prvem merjenju) lahko pomeni velik potencial pojeta prihodnost.
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7. SKLEP

Organizacijska klima izraza vrednote, cilje in aaonki pa tudi poslanstvo in usmeritve
podijetja ter njegovo viogo v konkretni stroki, godarstvu, na trgu in v druzbi nasploh. V
organizacijski klimi se zrcalijo tako kultura poggekot tudi njegova uspesnost, prodornost in
ne nazadnje njegova perspektiva.

Organizacijska klima je sploSen pojem, ki se nanasaskupino dejavnikov, ztiénih za
organizacijo. Organizacijska kultura pa zajema motd, norme in nane obnaSanja, ki so
lastne vsakemu podjetju posebe;j.

Pri raziskovanju klime izhajamo iz vizije in cilj@n se sprasujemo, ali obst&georganizacija
vzpodbuja ali zavira doseganje razvojnih ciljev.

Cilj vsake organizacije je ustvariti vzduSje, kispeSuje in podpira doseganje razvojnih ciljev.
Dobra klima ustvarja oztége enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposte ter se
pozitivno kaze tudi v razmerju s strankami. Razishge organizacijske klime omogm
managementu organizacije vpogled v mnenje oziroraprpanje razkénih skupin zaposlenih

o njihovem delu, delovhem okolju in pogojih dela ¢eganizaciji sami. Z merjenjem klime
management dobi povratno informacijo, kako dobrgaanizacija izpolnjuje péakovanja
zaposlenih ter hkrati lahko tudi ugotovi, kaj jenetno spremeniti in kje.

Spreminjanje klime je p@@asen in zahteven postopek, ki predvsem zahtevaonjen
obvladovanje oziroma ugotavljanje, kaksno klimo amo ustvariti, da lahko dosezemo
spremembe in izboljSave. Najvedgovornosti za spreminjanje klime imajo manag&rjso s
svojim vedenjem zgled zaposlenim in v n&jveneri oblikujejo organizacijsko klimo.

Pri prowtevanju organizacijske klime nas ne zanimajo vsdi&ioe ¢lovekovega dozivljanja,
zato smo se omejili le na tiste, ki pomenijo posameedele klime in jih imenujemo dimenzije
organizacijske klime. Klasificirali smo dvanajst@nzij organizacijske klime, ki so ztime
za klimo v podjetjih. Hkrati z merjenjem klime pans ugotavljali tudi zadovoljstvo
zaposlenih z razinimi vidiki dela. Klimo v podjetju merimo z vprdsgkom, ki je sestavljen
iz Stevilnih trditev, s katerimi vpraSani izrazagwoje dozivljanje tako, da oz&ig stopnjo
strinjanja s posamezno trditvijo

Raziskavo organizacijske klime smo izvajali v ptydj&iteh d.o.o.

Rast podjetja Siteh d.o.o0. po letu 1998 je bot@vstevilnim tezavam, s katerimi se je
podjetje z&elo sré&evati na podrgu ravnanja loveskimi viri. Med zaposlenimi je iz leta v
leto nara&alo nekaksSno sploSno nezaupanje in nezadovoljZiveamenom, da se izboljSa
stanje na omenjenem podpe, kar bi pozitivno vplivalo tudi na uspeSnost i, je
vodstvo podijetja sprejelo sklep, da se v podjeing z merjenjem in po mMoznosti
spreminjanjem organizacijske klime.
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Prvo merjenje organizacijske klime je v podjetjugi@lo v mesecu novembru leta 2003 in je
bilo v glavhem namenjeno ugotavljanju stanja na rpgd organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih pri delu. Zanimalo naskggera so tista podé@m oz. dimenzije
organizacijske klime, ki jih zaposleni zaznavajo &abse.

Rezultati raziskave so pokazali, da so te dimenzjyedvsem naslednje: notranje
komuniciranje in informiranje, razvoj kariere, nagvanje, organiziranost ter strokovna
usposobljenost inagnje. Ugotovljeno je bilo: da sistem napredovanjodjetju Siteh d.o.o.
Se ni izoblikovan in vzpostavljen, da razmerja mp&ami zaposlenih niso ustrezna, da tisti,
ki so bolj obremenjeni z delom, niso ustrezno nggiada je pretok informacij med oddelki
oziroma zaposlenimi slab, da se delovni sestankzvagajo redno, da v podjetju vlada slaba
organiziranost, da se dela podvajajo in ne nazadidemed nadrejenimi in ostalimi
zaposlenimi ni medsebojnega zaupanja.

Z merjenjem klime smo dobili ustrezne informackako dobro oz. slabo podijetje izpolnjuje
potrebe in pdakovanja zaposlenih. Na podlagi tega smo lahkojelprgstrezne ukrepe za
realizacijo sprememb.

Ukrepi, ki so bili na posameznih podjib sprejeti in so se potem tudi izvajali.

1. podr@je: Notranje komuniciranje in informiranje

Z namenom, da se izboljSa notranje komuniciranje informiranje med oddelki in
zaposlenimi, so bile v podjetju nadvenestin name®ne t.i. info table in izbrani so bili
skrbniki le-teh. Omenjene table so vsekakor pripgled veji obve&enosti zaposlenih o
tem, kaj se v podjetju dogaja na raalh podr@jih. Delovni sestanki so se &i izvajati
tedensko.

2. podr@je: Razvoj kariere

Kadrovska sluzba je #ala z izvajanjem rednih letnih sestankov, na khtse z zaposlenimi
pogovarjajo o njihovem goitju v organizaciji, n&tih glede prihodnosti in kaj si zaposleni
Zelijo v organizaciji dosg na podr@ju osebnega razvoja. Vodstvo je oblikovalo osemksir
opredeljenin kariernih pasov in s tem omé&bo zaposlenim tako vertikalno kot tudi
horizontalno napredovanje.

3. podra@je: Nagrajevanje

Glede na zmanjsano Stevilo delovnih mest je bildewenov, bolj ginkovit platilni sistem.
Uvedene so bile denarne nagrade za uspeSnéaRkerprojekte in denarno nagrajevanje za
realizirane predloge izboljSav. V akcijskemc¢na je bilo sprejeto tudi nagrajevanje
zaposlenih z javnimi nagradami in pohvalami, kspgpotem ni izvajalo.

4. podr@je: Organiziranost

V zatetku leta 2004 so bile izvedene analize vseh délomest. Stevilo delovnih mest se je
zmanjSalo z 51 na 36, kar om@gdazje prerazporejanje delavcev. Posameznim detasn
bil ponujene ustrezne premestitve. V letu 2004 ito podaljSevanja pogodb delavcem v
proizvodniji, ki so bili zaposleni za dalencas.

5. podrd@je: Strokovna usposobljenost itanje

Uvedena je bila stalna pomatrokovnega kadra iz podjetja, ki jecireski lastnik podjetja
Siteh d.o.o0.. Zaposleni v podjetju Siteh d.o.ossw letu 2004 Steviho udelezevali razinih
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seminarjev, ki jih je za svoje zaposlene organiaiodijetje, véinski lastnik Siteh d.o.0. V
letu 2004 so v podijetju le v redkih primerih najéinzananje sodelavce; sredstva, ki so bila
prejSnja leta porabljena za omenjene storitvepjgije Siteh d.o.o. v letu 2004 namenilo za
dodatno izobrazevanje svojega kadra.

Po obdobju okoli desetih mesecev izvajanja ukrepmvzboljSanje organizacijske klime je
sledilo ponovno merjenje, in sicer v mesecu novenhisa 2004. Ocene $@e dimenzij so se
izboljSale, nekatere so ostale na lanskoletni rawnazitega poslabSanja ni bilo zaznati pri
nobeni dimenziji. Najvisji dvig ocene smo zaznali gimenziji nagrajevanje, in sicer za 0,61
tocke ocenjenih vrednosti. Visok dvig ocene je bil itudri dimenzijah strokovna
usposobljenost inaenje (za 0,58 ttke) ter notranje komuniciranje in informiranje @&6
tocke). Ocena dimenzije organiziranost je narasla 22 @:ke ocenjene vrednosti. Kar precej
(0,45) se je zvisala tudi ocena dimenzije razvoigta. Za 0,31 t&ke pa je narasla tudi ocena
dimenzije inovativnost in iniciativnost, ki je nisnposebej obravnavali v akcijskemérta za
realizacijo sprememb organizacijske klime. Dimesizki so bile pri merjenju klime v letu
2003 relativno dobro ocenjene, so te ocergneena zadrzale tudi v letu 2004, dvignile pa so
se ocene tistih dimenzij, ki so bile v preteklertuleslativho slabo ocenjene in ki smo jim
posvetili posebno pozornost. 1z dobljenih rezuliat@aziskave lahko sklepamo, da z
ustreznimi ukrepi lahko v relativho kratketasu dosezemo pozitivhe spremembe v zaznavah
zaposlenih.

S procesom spreminjanja organizacijske klime v etpajSiteh d.o.o. je v prihodnje vsekakor
potrebno nadaljevati. Vodenje in notranji odnosi $ti podr@ji, ki v prihodnosti pomenita
nov izziv tako za vodstvo podjetja kot tudi za sposlene.

Vodilni v podjetju se morajo zavedati, dacjevek kljuéni dejavnik uspesnosti podjetja in da
se vloga posameznika v doseganju ciljev podjetjabkkkokovitemu tehdnemu razvoju
poveuje. Kakovost izdelkov ter storitev in produktivhata v celoti odvisni od spretnosti,
zavesti in zagnanosti posameznika. Zato je potrel@avijati ve&stransko sposobne in
odgovorne ljudi z namenom, da bi bili maksimalnotimcani za delo in da bi jim delo v
podjetju pomenilo trajen izziv in zadovoljstvo. £amljstvo zaposlenih mora postati vodilnim
eden glavnih temeljev poslovne adlosti.

Dobra organizacijska klima v podjetju om@godelovanje na individualni in skupinski ravni,

spodbuja rast in razvoj posameznika in hkrati tudsko dejavnost in ustvarjalnost. Uspeh je
moga:e dolgor@no zagotavljati v podjetjih, kjer je klima ugodmage ta nenehno izboljSuje.
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PRILOGA 1: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klimpadjetju Siteh d.o.o., 2003,
2004

Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske klime

Spostovani!

S sledéo anketo Zelimo ugotoviti, katera so tista glavodnacja, ki vplivajo na to, kako zaposleni dojemajo
organizacijo in kako se v njej patijo.

V vpraSalniku so navedene trditve, ki se nanaSaorazléne vidike vaSega dojemanja organizacije in
njenega delovanja. Da bi vam omdijokar se da sprd&no ocenjevanje, bodo rezultati prikazani samo
skupinsko, anketa pa je tuginonimna.

Ocenjujete tako, da obkrozite ustrezno Stevilkodeani strani trditve. Ocenjujtiekate, ni se potrebno

preve zadrzevati pri posameznih trditvah. Prvicaotek, ki ga dobite, ko preberete trditev, je nawadn
najblize resnici.

Hvala vnaprej za sodelovanje!

Siteh d.o.o.



Prosimo vas, da s porjo navedene lestvice izrazite svajeinjanje oziroma nestrinjanje s posameznimi

trditvami.

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

1. NaSa organizacija ima velik ugled v okolju.

2. Cilji, ki jih moramo zaposleni doge so realno postavijeni.

3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojegkade

4. NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstolgatoini razlog obstoja in delovanja.

5. Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaggsi.

6. Kriteriji za napredovanie so jasni vsem zaposle

7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na sveje.d

8. Zaposleni v naSi organizaciji se zavedamo nujrsgsememb.

0. Zaposleni po svoji ma prispevamo k doseganju standandov kakovosti.

UspeSnost se praviloma vrednoti po dogovorjenifndi standardih.

Vodstvo posreduje informacije zapostenim na razumigin,

V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke eabtglede delovne uspesnosti.

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svapgeoe stranke.

V nadi organizaciji vodje cenijo dobro opravljenela

V naSi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.

Zaposleni ne bi zapustili organizacij® bi se zaradi poslovnih teZav zniZalacpla

Konflikte reSujemo v skupno kori

Pri usposabljanju se upoStevajo tudi Zelje zapdislen

V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti metisjno uravnoteZene na vseh nivojih.

[ T T e T e T ey ey ey
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Vodije se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatiredel

21.  Vorganizaciji se ptiakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi - neasi vodje.
22.  Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi egimo stimulirani.

23.  Zaslabo opravijeno delo sledi ustrezna graja oza&azen.

24.  NaSivodilni vzgajajo svoje naslednike.

25.  NaSioddelki imajo jasno zastavljene standardaljia &akovosti.

26.  Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti za sdgjl.

27.  Nadeizdelke in storitve stalno izboljSujemo in gdabljamo.

28.  Imamo sistem, ki omoga, da najholjSi zasedejo najholjSe polozaje.

29.  Odlotitve nasih vodij se sprejemajo praasno.

30.  Zaposlitev v naSi organizaciji je varna 0z. zagtiema.

0 tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo danéirmacij.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

Ljudje si medsebojno zaupajo.

V naSi organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene

Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljaajdobro opravijanje dela.

Zaposleni sedimo drug od drugega.

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tusitali zaposleni.

Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijsiirahpodjetja.

Zaposleni cilje organizacije sprejemjo za svoje.

Zaposleni sgutimo odgovome za kakovost nadega dela.

V naSi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje zaljautev svojih pobud.
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Napake med preskuSanjem noviftinav dela so v nasi organizaciji sprejemljive.

~
e

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZnostizaredovanje.
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Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanjwjgeodgovornosti za svoje delo.
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1 2 3 4 5

Sploh se ne Delno se ne Niti da niti ne Veginoma se Popolnoma sstrinjam
strinjam strinjam strinjam

46. Zaposleni v naSi organizaciji smo zadovoljni z dtegim osebnim razvojem. 1 2345
47, NaSi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobpravijanje nasega de 1 2345
48. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se ddprjcakuje pri delu. 1 23 45
49. V nadi organizaciji se vodje in sodelavci pogovargesprogeno, prijateljsko in enakopravno. 1 23 45
50. Odnosi med zaposlenimi so dobri. 1 2345
51. Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimojejn 1 2345
52. Zaposleni prejemamo ple, ki je vsaj enakovredna ravni plaa trzigu. 1 2 3 45
53. Delovni sestanki so redni. 1 2345
54. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposoblnsvoje delo. 1 2345
55. Vsi v naSi organizaciji smo pripravljeni na dodateapor, kadar se to pri delu zahteva. 1 2345
56. V nadi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujdrobpa tekmujemo. 1 2345
57. Kakovost dela in kotiina sta pri nas enako pomembni. 1 2345
58. Razmerja med ptami zaposlenih v podjetju so ustrezna. 1 2345
59. Dober delovni rezultat se v naSi organizaciji hioymazi in je pohvaljen. 1 23 45
60. Sistem usposabljanja je dober. 1 2345

Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vpraSanja se nanaSajo na doZivljanjegeadsebnega zadovoljstva pri deldcenite vsak

vidik vaSega zadovoljstva tako, da ob njem obkeogito Stevilko od 1 do 5 glede na skamiestvico.

1 2 3 4 5
zelo nezadovoljen nezadovoljen srednje zadovolien  zadovoljen zelo zadovoljen
ZADOVOLJSTVO ... Stopnja zadovoljstva
61. ... Z delom 1 2 3 4 5
62. ... Z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5
63. ... S sodelavci 1 2 3 4 5
64. ... Z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5
65. ... Z moZnostjo napredovanja 1 2 3 4 5
66. .. spl&o 1 2 3 4 5
67. ... 8 statusom v organizaciji 1 2 3 4 5
68. ... Z delovnimicasom 1 2 3 4 5
69. ... Z moznostmi za izobraZevanje 1 2 3 4 5
70. ... S stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5
71. ... Z delovnimi pogoji (oprema, prostori, 248a |1 2 3 4 5
sredstva)




Podatki o anketirancu
Prosimo, da obkroZzite ustrezno Stevilko pred odgono

Spol
1) moski
2) zenska

Nivo v organizaciji

1) vi§ji in srednji managerji

2) operativni vodje

3) samostojni strokovni kadri
4) izvajalci

Staz v organizaciji

1) do 2 let

2) od2dob5let
3) od5do 10 let
4) od 10 do 20 let

Starost

1) do 30 let

2) od 30 do 40 let
3) od 40 do 50 let
4) nad 50 let

Stopnja izobrazbe

1) dveletna srednja Sola ali manj
2) poklicna Sola

3) srednja Sola

4) viSja oz. visoka strokovna Sola
5) univerzitetna izobrazba in ¥e



PRILOGA 2: Rezultati merjenja organizacijske

Office (EXCEL)

LETO 2003

TABELA 1: Stevilo anketirancev glede na spol

klime obdelaniprogramom Microsoft

Spol Stevilo | %
Moski 39 43
Zenske 51 57
Skupaj 90 100

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.

TABELA 2: Stevilo anketirancev glede na nivo v angaciji

Nivo v organizaciji Stevilo %
Vi§ji in srednji managetrji 14 15
Operativni vodje 5 6
Samostojni strokovni kadri| 1 1
Izvajalci 70 78
Skupaj 90 100

Vir: VprasSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.

TABELA 3: Stevilo anketirancev glede na staz v

organizaciji

Staz v organizaciji Stevilo | %
do 2 let 19 21
od 2 do 5 let 23 26
od 5 do 10 let 33 37
od 10 do 20 let 15 16
Skupaj 90 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.



TABELA 4: Stevilo anketirancev po starostnih

razredih

Starost Stevilo | %
do 30 let 36 40
od 30 do 40 let 29 32
od 40 do 50 let 22 25
nad 50 let 3 3
Skupaj 90 100

Vir: VprasSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.

TABELA 5: Stevilo anketirancev glede na stopnjoldzazbe

Stopnja izobrazbe Stevilo | %
dveletna srednja Sola ali manj 28 31
poklicna Sola 42 47
srednja Sola 14 16
vi§ja 0z. visoka strokovna Sola 2 2
univerzitetna izobrazba in ¥e 4 4
Skupaj 90 100

Vir: VprasSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju
Siteh d.o.o.

LETO 2004
TABELA 6: Stevilo anketirancev glede na spol

Spol Stevilo | %
Moski 37 52
Zenske 34 48
Skupaj 71 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.



TABELA 7: Stevilo anketirancev glede na nivo v angaciji

Nivo v organizaciji Stevilo| %
Vi§ji in srednji managetr;ji 10 14
Operativni vodje 5 7
Samostojni strokovni kadri 1 1
Izvajalci 55 78
Skupaj 71 100

Vir: VprasSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.

TABELA 8: Stevilo anketirancev glede na staZ v oigaciji

Staz v organizaciji Stevilo| %
do 2 let 7 10

od 2 do 5 let 16 23
od 5 do 10 let 33 46
od 10 do 20 let 15 21
Skupaj 71 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.

TABELA 9: Stevilo anketirancev po starostnih razhed

Starost Stevilo| %
do 30 let 20 28
od 30 do 40 let 26 37
od 40 do 50 let 24 34
nad 50 let 1 1
Skupaj 71 100

Vir: VprasSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.




TABELA 10: Stevilo anketirancev glede na stopnjobiazbe

Stopnja izobrazbe Stevilo | %
dveletna srednja Sola ali man; 15 21
poklicna Sola 37 52
srednja Sola 14 20
viSja 0z. visoka strokovna Sola 1 1
univerzitetna izobrazba in ¥e 4 6
Skupaj 71 100

Vir: VprasSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju
Siteh d.o.o.



TABELA 11: Vodenje

LETO 2003 LETO 2004
Trditev 1 2| 3 4| 5| ocena 1 P B W4 |5 oceha
Trditev St. 3 Zaposleni smo samostojni pri oprayjljesvojega dela. 2 10 24 34 20367| 3 7| 20| 31| 10 3,54
Trditev St. 41 V nasi organizaciji odpravljamo ukealno vodenje. 14 16 34 14 12293| 4 6| 29| 28/ 4 3,31
Trditev St. 20 Vodje se pogovarjajo s podrejenimépultatih dela. 16 22 34 12 |6267| 9| 22| 25| 100 5 2,72
Trditev St. 45 Vodje nas vzpodbujajo k sprejemargije odgovornosti za svoje delo. 14 28 P8 |16 | £64| 6| 18| 30| 121 5 2,89
Trditev St. 7 Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripe na svoje delo. 32 20 28 8 |22,20|26| 18| 18| 7/ 2 2,17
2,82 2,97
Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
TABELA 12: Notranji odnosi
LETO 2003 LETO 2004
Trditev 1] 2 3] 4| 5| ocena L 2 B 5 oceha
Trditev St. 15 V nasi organizaciji cenimo delo skgjodelavcev. 8 10 30D 36 |6324| 6| 6| 28| 28 3 323
Trditev St. 56 V nasi organizaciji med seboj mnbgtj sodelujemo kot pa tekmujemo. 11 pP3 32 |19 | 2,82| 10| 14| 28| 16 3 2,83
Trditev St. 17 Konflikte reSujemo v skupno Korist. 14| 16| 36| 14 10 289| 7| 16| 36| 8| 4 2,80
Trditev St. 50 Odnosi med zaposlenimi so dobri. 11| 24| 38| 10 7 2,76| 15| 11| 27| 11 7 2,77
Trditev St. 33 Ljudje si medsebojno zaupajo. 30| 19| 27] 10 4 2,32 29| 8| 31| 2| 1] 2,13
2,81 2,75

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.




TABELA 13: Razvoj kariere

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1 2| 3| 4, 5 ocena 1 P B3 4 |5 oce
Trditev St. 46 Zaposleni v naSi organizaciji smd@aljni z dosedanjim osebnim
razvojem. 14| 20| 30| 14 12 2,89| 9| 20| 18] 18 6§ 2,89
Trditev St. 24 NaSi vodilni vzgajajo svoje naslédni 24| 20| 26| 14 4§ 2,53|12| 14| 26| 7| 12 2,90
Trditev St. 6 Kriteriji za napredovanje so jasnérszaposlenim. 32 1B 26 10 |4229|16| 9| 23| 14 9 287
Trditev St. 28 Imamo sistem, ki omagn da najboljSi zasedejo najboljSe poloZaje. 40 (22| 4| 2| 1,96|27| 12| 18] 6 8§ 2,38
Trditev St. 44 Zaposleni na vseh nivojih imamdmeanoznosti za napredovanje. B6 26 |24 | 4 | 96|16 15| 15 16 9 2,82

2,32 2,77
Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
TABELA 14: Motivacija in zavzetost

LETO 2003 LETO 2004
Trditev 1] 2| 3| 4 5 ocena 1 P B 4 |5 oce
Trditev St. 26 Zaposleni v naSi organizaciji smezadi za svoje delo. D 10 22 46 123,67 0| 9| 17| 35/ 10 3,65
Trditev St. 55 Vsi v naSi organizaciji smo pripiiavii na dodaten napor, kadar se to pri delu
zahteva. 8| 6] 20| 32 24 364| 4|12| 20| 220 13 3,39
Trditev St. 12 V nasi organizaciji so postavljeméozvisoke zahteve glede delovne uspesSnosti. | 9| 12| & | 12| 3,21| 2| 12| 27| 25 5 3,27
Trditev St. 14 V naSi organizaciji vodje cenijoldo opravljeno delo. 16 30 28 11 5254|112 17| 14| 220 § 2,90
Trditev St. 59 Dober delovni rezultat se v naSiamigaciji hitro opazi in je pohvaljen. 38 21 20 |7 42,09| 28| 17| 17| 5 4 2,15
3,03 3,07

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
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TABELA 15: Notranje komuniciranje in informiranje

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1| 2 3| 4| 5| ocena 1 2 B 5 ocena
Trditev St. 11 Vodstvo posreduje informacije zaposh na razumljiv n&n. 23| 20| 26| 14 5 256| 11| 9| 21| 18 12 3,15
Trditev St. 49 V naSi organizaciji se vodje in stagvci pogovarjamo sprésno,
prijateljsko in enakopravno. 20| 29| 26| 122 3 2,43 3| 24| 25| 100 9 2,97
Trditev St. 47 NaSi nadrejeni nam dajejo dovolpimfiacij za dobro opravljanje naSega
dela. 29| 26| 25| 8 2 2,20| 16| 20| 27| 7 1 2,39
Trditev St. 53 Delovni sestanki so redni. 26|38 17/ 9 0O 2,10| 15| 5| 20| 21 19 3,08
Trditev St. 31 O tem, kaj se dogaja v drugih enptiirimo dovolj informacij. 34 32 16 B |0 1,98| 18| 27| 11| 8| 7 2,42

2,25 2,81
Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
TABELA 16: Odnos do kakovosti

LETO 2003 LETO 2004
Trditev 1| 2 3| 4 5 ocena 1 P2 B 5 ocena
Trditev St. 9 Zaposleni po svoji migorispevamo k doseganju standandov kakovosti. O| 6| 54| 20| 4,04 0| 3| 11| 36| 21 4,06
Trditev St. 40 Zaposleni seitimo odgovorne za kakovost naSega dela. 4| 2 | 14| 2| 396| 2| 3| 11| 36| 19 3,94
Trditev St. 25 NaSi oddelki imajo jasno zastavljstendarde in cilje kakovosti. 6 16 28 pBO [103,24| 4] 10| 28| 24 5 3,23
Trditev St. 57 Kakovost dela in kdilha sta pri nas enako pomembni. 8 [14 |40 |18 [1G6,09| 3| 17| 30| 15 6§ 3,06
Trditev St. 13 Druge sodelavce in oddelke obravnav&ot svoje cenjene stranke. 16 18 |22 |28 @,89|11| 14| 24 20 2 2,83
3,44 3,472

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
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TABELA 17: Inovativnost in iniciativhost

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1 2| 3 4/ 5/ ocena 1 P B 5 ocena
Trditev St. 21 V organizaciji se pekuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi - neal&
vodje. 9| 2| 20| 24| 39 382| 3| 2| 5| 31| 30| 4,17
Trditev St. 8 Zaposleni v naSi organizaciji se Zimo nujnosti sprememb. 3 6 29 B4 [18364| 3| 3| 11| 32| 22 3,94
Trditev St. 42 Zaposleni smo pripravljeni prevzeéiganje za uveljavitev svojih pobud. 4 8 Bl (36 (11347| 2| 3| 19| 28] 19 3,83
Trditev St. 43 Napake med preskuSanjem novifinaa dela so v nasi organizaciji
sprejemljive. 7] 12| 28| 28] 1§ 3,36| 4| 7| 18| 26| 1 3,61
Trditev St. 27 NaSe izdelke in storitve stalno iggemo in posodabljamo. 7 12 30 27 |7 3,01| 8| 10| 21| 17 15 3,30

3,46 3,77
Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
TABELA 18: Nagrajevanje

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1 2 3] 4 5 ocena 1 P B ocena
Trditev St. 10 UspeSnost se praviloma vrednoti @gogrorjenih ciljih in standardih. 16 24 20 28 |22,73] 7| 9| 22| 18] 15 3,35
Trditev St. 52 Zaposleni prejemamo d@aki je vsaj enakovredna ravni plaa trzigu. 12| 23| 39 12 4 2,70 3| 9| 26| 22| 11 3,41
Trditev St. 23 Za slabo opravljeno delo sledi usieegraja oziroma kazen. 26 22 P4 |14 | £,42| 21| 11| 15| 18 § 2,68
Trditev St. 22 Tisti, ki so bolj obremenjeni z delpso tudi ustrezno stimulirani. 34 22 0 {14 | 02,26|19| 3| 23| 17] 9 2,92
Trditev St. 58 Razmerja med péami zaposlenih v podjetju so ustrezna. 50 |22 |15| 3| 068|31) 10| 12| 8 10 2,38

2,34 2,95

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
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TABELA 19: Poznavanje poslanstva in vizije tereij

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1| 2| 3| 4| 5/ ocena 1 P B |4 |5 oceha
Trditev St. 2 Cilji, ki jih moramo zaposleni d@geso realno postavljeni. P 14 30 36 |83,38 3| 5| 24| 27| 12 3,56
Trditev St. 39 Zaposleni cilje organizacije sprejema svoje. 6 18 42 16 B 3,02 5| 12| 37| 12/ 5 3,00
Trditev St. 4 NaSa organizacija ima jasno oblikavaoslanstvo-dolgotmi razlog obstoja in
delovanja. 20| 16| 20| 30 4 2,80| 21| 13| 14| 18 § 2,62
Trditev St. 5 Politika in cilji organizacije so jas/sem zaposlenim. 24 18 30 14 [4251| 19| 13| 24| 11] 4 2,55
Trditev St. 37 Pri postavljanju ciljev poleg vodiddelujemo tudi ostali zaposleni. 28 18 24 |16| #,44| 23| 10| 23] 13 22 2,45

2,83 2,84

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.

TABELA 20: Strokovna usposobljenost itanje

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1 2| 3| 4] 5 ocena 1 P B3 4 |5 oce
Trditev St. 36 Zaposleni s&imo drug od drugega. 6| 15| 16| 36| 17 3,48| 3| 8| 12| 37| 11| 3,63
Trditev St. 35 Organizacija zaposlenim nudi potebsposabljanje za dobro opravijanje dela. {10 |10 | 36| 9| 3,14| 4| 9| 11| 32| 15 3,63
Trditev St. 60 Sistem usposabljanja je dober. 20| 18| 32| 14 § 264| 4| 5| 18| 28| 16 3,66
Trditev St. 18 Pri usposabljanju se upoStevajo ¥etle zaposlenih. 24 2P 26 16 |2244|10| 6| 24| 20, 11 3,23
Trditev St. 54 Pri nas so zaposleni le ljudje,kiusposobljeni za svoje delo. 22 B5 |18 (14 | 1,30 17| 17 9| 24 4 2,73

2,80 3,39

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
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TABELA 21: Organziranost

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1| 2] 3 4, 5/ ocena 1 P2 B ¥4 |5 ocena
Trditev St. 38 Zaposleni razumemo svoj poloZajgamizacijski shemi podjetja. 18 21 27 15 |92,73| 6| 2| 17| 30| 1§ 3,68
Trditev St. 48 Zaposleni imajo jasno predstavom, teaj se od njih péakuje pri delu. 17 22 28 19 W4 268| 6| 10| 18| 22| 15 3,42
Trditev St. 34 V nasSi organizaciji so zadolZitverja opredeljene. 19 26 31 11 |3248| 8| 8| 19| 21] 15 3,38
Trditev St. 19 V organizaciji so pristojnosti ingal/ornosti medsebojno uravnotezene na
vseh nivojih. 18| 31| 28/ 10 3 2/43|14)|18| 23] 15§ 1 259
Trditev St. 29 Odlgitve naSih vodij se sprejemajo praasno. 24 22 24 1 b 250|122 17| 22| 7 3 2,32

2,56 3,04
Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
TABELA 22: Pripadnost organizaciji

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1] 2] 3 4] 5| ocena 1 2 B |4 |5 ocenha
Trditev St. 51 Zaposleni zunaj organizacije poriti\govorimo o njej. 2 6 31 41 10 3,57| 2 5| 28| 31| 5 3,45
Trditev St. 30 Zaposlitev v naSi organizaciji jenva 0z. zagotovljena. 4 10 47 20 |93,22| 3 8| 42| 16| 2| 3,08
Trditev St. 32 Ponosni smo, da smo zaposleni vargsinizaciji. 15 18§ 27 28 |y 2,88| 8| 15| 23| 17} 8§ 3,03
Trditev St. 16 Zaposleni ne bi zapustili organigacie bi se zaradi poslovnih tezav znizala
placa. 13| 23| 27| 18 9 2,86|10| 19| 20| 15 7 2,86
Trditev St. 1 NaSa organizacija ima velik ugledkolgu. 16| 30| 26| 14 4 256|11| 28| 23] 9 Qq 242

3,02 2,917

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
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TABELA 23: Zadovoljstvo pri delu

LETO 2003 LETO 2004

Trditev 1| 2| 3 5| oceng 4 |5 ocen
Trditev St. 65 ... z moZnostjo napredovanja. 20| 24| 40 0 2,36 6|33| 19| 12| 1 2,56
Trditev St. 64 ... z neposredno nadrejenimi. 28| 25| 12 2 240|15| 12| 19| 18§ 7 2,86
Trditev St. 62 ... z vodstvom organizacije. 10| 40| 24 Q 251| 7|10| 29| 18 7 3,11
Trditev St. 66 ... s pko. 16| 19| 34 3 2,70 5]18| 17] 26| 5 3,11
Trditev St. 69 ... z moZnostmi za izobraZevanje. 12| 28| 24 4 2,76| 7]15| 11| 29 9 3,25
Trditev St. 67 ... s statusom v organizaciji. 6| 22| 42 2 287 1| 4| 36| 27] 3 3,38
Trditev St. 71 ... z delovnimi pogoji (oprema, pragtaasitna sredstva). g 12 4 6300 3|10| 18] 33 7 344
Trditev St. 63 ... s sodelavci. 4| 4] 42 4 336| 6| 8| 20| 19 18§ 3,49
Trditev St. 61 ... z delom. 4| 6] 28 2l 344| 2| 5|21 39| 4 354
Trditev St. 70 ... s stalnostjo zaposlitve. 10| 8| 24 24 3,49 3| 2| 4| 33| 29 4,17
Trditev St. 68 ... z delovnirasom. 4] 6] 16 24 382 2] 3| 3] 33] 30 4,21

2,97 3,38

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.




PRILOGA 3: Primerjava med rezultati merjenja klime v Siteb.d. in pri projektu SiOK za leto 2003

TABELA 24: DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME in ZADOVQ.JSTVO PRI DELU Siteh d.0.0. 2003 : SiOK 2003

Siteh d.o.o.
2003 SiOK 2003
razlika (absolutna

Dimenzije ocene vrednost)
Notranje komuniciranje in informiranje 2,25 3,00 0,75
Organiziranost 2,56 3,28 0,72
Notranji odnosi 2,81 3,34 0,53
Strokovna usposobljenost idenje 2,80 3,33 0,53
Razvoj kariere 2,32 2,82 0,50
Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 2,83 3,32 0,49
Nagrajevanje 2,34 2,82 0,48
Pripadnost organizaciji 3,02 3,50 0,48
Motivacija in zavzetost 3,03 3,51 0,48
Vodenje 2,82 3,29 0,47
Odnos do kakovosti 3,44 3,80 0,36
Inovativnost in iniciativhost 3,46 3,65 0,19
Zadovoljstvo pri delu 2,97 3,44 0,47

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje org. klime v podjesiteh d.o.o., SiOK, 2003
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PRILOGA 4: Primerjava med rezultati merjenja klime v Siteh.d.oned leti 2003 in 2004

TABELA 25: Siteh d.o.0. 2003 : Siteh d.o.0. 2004

Siteh d.o.0. 2003

Siteh d.o.o. 200

Dimenzije ocene ocene razlika
Inovativnost in iniciativhost 3,46 3,77 0,31
Odnos do kakovosti 3,44 3,42 -0,02
Motivacija in zavzetost 3,03 3,07 0,04
Pripadnost organizaciji 3,02 2,97 -0,05
Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 2,83 2,84 0,01
Vodenje 2,82 2,92 0,10
Notranji odnosi 2,81 2,75 -0,06
Strokovna usposobljenost idanje 2,80 3,38 0,58
Organiziranost 2,56 3,08 0,52
Nagrajevanje 2,34 2,95 0,61
Razvoj kariere 2,32 2,77 0,45
Notranje komuniciranje in informiranje 2,25 2,81 0,56
Zadovoljstvo pri delu 2,97 3,38 0,41

Vir: VpraSalnik za ugotavljanje organizacijske kéna podjetju Siteh d.o.o.
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PRILOGA 5: Akcijski natrt za spreminjanje organizacijske klime v podj&jteh d.o.o.

Podraje: Razvoj kariere

Ukrep Odgovorni za izvedbo Datum Ciljna skupina
Uvedba letnih razgovorov (v pogovoru z zaposlenani vodja kadrovske sluzbe januar 04 viSji in sredniji
potrebno ugotoviti, kaksSni so njihovi ¢ré glede management (25
prihodnosti, kakSne so njihove Zelje glede izobvah@, kaj zaposlenih)

si zaposleni v prihodnosti Zelijo dé@s@a podrdju
osebnega razvoja).
Za izrazene potrebe bo treba poiskati ustrezngazelvalne

programe.
Uvedba osmih, Siroko opredeljenih kariernih pasbv. direktor, vodja kadrovsk | februar 04 vsi zaposleni
posameznem pasu bodo velike razlike megire in sluzbe

kon¢no vrednostjo osnovne gl Zaposlenim bo
omogaeno tako vertikalno kot tudi horizontalno
napredovanje (glede na to, da nas je v podjetjosdapih
okrog 100 so moznosti za vertikalno napredovani®lite
manjSe, zato pa je potrebno Zjm delegiranjem nalog in
pooblastil omogéiti zaposlenim horizontalno
napredovanje).
Merila za napredovanje bodo;

1. stopnja strokovne izobrazbe,

2. delovne izkuSnje in delovna uspesnost,

3. zanje tujih jezikov in druga dodatna znanja.

18




Podra@je: Nagrajevanje

Ukrep Odgovorni za izvedbo Datum Ciljna skupina
Izdelava novega ptdnega modela, ki bo sestavljen iz osmilirektor, vodja kadrovske februar 04 vsi zaposleni
glavnih tarifnih razredov, ki bodo znotraj razdaljea sluzbe, vodja za
podrazrede. komercialne zadeve,
vodija za finance in
racunovodstvo, vodja za
kakovost, vodja
proizvodnje
Uvedba denarnih nagrad za uspeSna:&oge projekte. V direktor ob realizaciji zaposleni, ki
mesecu oktobru 03 je bil razpisan nov projekidrbo v letu posla sodelujejo v
2004 prislo do realizacije predvidenega posla, $akemu projektnih timih
izmed 8¢lanov projektnega tima dodeljena enkratna nagrada
v viSini 50.000 SIT.
Uvedeno bo nagrajevanje realiziranih predlogov iZbe. V | TOP — tim za februar 04 vsi zaposleni
ta namen smo ustanovili posebno komisijo (t.i. FOtn za | ocenjevanje predlogov
ocenjevanje predlogov), ki bo skrbela za izvajag®tnega
postopka ocenjevanja predlogov. TOP sestavljg@diani,
to so: vodja proizvodnega obrata, tehnolog in peadsca
kadrovske sluzbe. Predlogi se vrednotijo ozktgejo na tale
nasin:
1. od 20 do 39 ... koristna ugotovitev,
2. 0od 40 do 149 ... predlog izboljSave,
3. od 150 do 500 ... predlog izboljSave z resitvijo.
Ena t@&ka velja brutd0 tolarjev in se prilagaja rasti
inflacije.
Uvedene bodo javne pohvale za najbolj uspesne in kadrovska sluzba januar 04 zaposleni v
produktivne delavce. proizvodniji
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Podraje: Notranje komuniciranje in informiranje

Ukrep

Odgovorni za izvedbo Datum

Ciljna skupina

Uvedba t.i. info tabel, ki bodo razdeljene po teskit
podrajih in namegene na razéinih mestih v podjetju.
Skrbniki teh tabel bodo:

- tehnolog za kakovost (tabla bo nage®a v proizvodnji,
namenjena bo spremljanju produktivnosti, pksasmosti
dobav, zastojev in reklamacij),

- referentka za kadrovske zadeve (tabla bo néenesv
pritli¢ju upravne stavbe, namenjena bo seznanjanju vseh
zaposlenih z novostmi v zakonodaji na p@glro
zaposlovanja, o dogodkih in obiskih v podjetju, o
dejavnostih sindikata ...

- koordinator nabave in prodaje (tabla bo nateea v prvem
nadstropju upravne stavbe, namenjena bo seznanjanju
zaposlenih s prodajnimi aktivnostmi podjetja, kot s
realizacija za pretekli mesec, mé&siepregled naréil,
pregled ocen, ki nam jih kot dobavitelju dodeljoj&upci ...

Za namestitev tabel je | december 03
odgovoren vodja za
vzdrZzevanje. Za aZzurnost
podatkov na njih pa
posamezni skrbniki.

vsi zaposleni

Redno (tedensko) izvajanje delovnih sestankov.|Bgad
termin je v ponedeljek zjutraj od osme do deveee ur
(sestanki naj bi trajali priblizno eno uro in somenjeni
seznanjanju zaposlenih z aktivnostmi, ki bodo na

posameznih podifih potekale v tekdem tednu).

vodje posameznih januar 04
oddelkov

operativni vodje in
delavci v reziji
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Podraje: Organiziranost

Ukrep Odgovorni za izvedbo Datum Ciljna skupina
Zacetek izvajanja analiz delovnih mest (Stevilo delbvn vodja proizvodnje, vodja| januar 04 vsi zaposleni
mest se mora zmanjSati oz. nekatera delovna mesta s | kadrovske sluzbe

morajo poenotiti, kar bo omogito lazje prerazporejanje | tehnolog

delavcev). Ponoven pregled normativov, ki veljago z

posamezna delovna mesta.

V letu 2004 ne bo podaljSevanja pogodb za ¢kr@as. direktor, vodja kadrovskganuar 04 zaposleni v

sluzbe proizvodniji

Podraje: Strokovna usposobljenost itemnje

Ukrep Odgovorni za izvedbo Datum Ciljna skupina
Z vodstvom podjetja, ki je wnski lastnik podjetja Siteh direktor, vodja kadrovske januar 04 vsi zaposleni
d.o.o. se bo dogovorilo, da nam omdigmstalno pomo sluzbe

njihovega strokovnega kadra, predvsem na pgadmazvoja

in tehnologije ter kakovosti. Prav tako se bodadel Siteh

d.o.o. z&eli udelezevati internih izobrazevanj na pagio

poslovne komunikacije ter prodajnih in nabavnih\aldsti,

ki jih za svoje delavce organizira podijetje, kngs veinski

lastnik.

V letu 2004 se bo podjetje izogibalo najemanju njiha direktor, kadrovska januar 04 vsi zaposleni

strokovnih sodelavcev. Probleme bomo reSevalieriirn
kadrom in ob pom® strokovnjakov s strani weskega
lastnika podjetja.

sluzba, vodja razvoja in
procesne tehnologije

Izdelal: Vodstvo podijetja (03.12.2003)
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