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1. UVOD

Zaposleni so srce vsake zdruzbe. Ne pomaga Se tako dobra tehnologija, ¢e nimamo ustrezno
usposobljenih in izobraZenih zaposlenih, da bi ravnali z njo. Ne zadostuje velik kapital, ¢e ne
znamo pravilno ravnati z njim. Torej je v veliki meri prav od ljudi, ki delajo v neki zdruzbi,
odvisno, ali bo ta zaZivela in uspela. Ce ho&e biti zdruzba danes uspesna, mora biti drugacna,
neposnemljiva in hitro prilagodljiva na spreminjajoce se okolje. Drugac¢nost pa zagotavljajo
samo ljudje. Vse drugo je mogocCe kopirati. Sposobni ljudje z znanjem so edina prava

konkurenc¢na sposobnost podjetja, trdi Brane Gruban (1999, str. 17).

Ustvarjanje primerne organizacijske klime je zelo pomembno, saj primerno okolje in vzdusje
v organizaciji spodbujata izmenjavo idej in znanja med zaposlenimi (Gruban, 2003). S tem pa
se povecuje intelektualni kapital zdruzbe in tako podjetje sprejema vodilni polozaj na trgu in
dobra interakcija med zaposlenimi povecuje njihov obcutek pripadnosti in tako izboljSuje

organizacijsko klimo v vsaki organizaciji.

Zaposleni s svojim delom tvorijo in udejanjajo svojo zdruzbo, hkrati pa v njej ustvarijo
ozracje, ki jo doloca in lo¢i od drugih ter vpliva na vedenje ljudi. Ozracje v zdruzbi ali
organizacijska klima je odvisna od staliS¢ zaposlenih o lastnem delu, organiziranosti dela,
nagradah, nadinu vodenja, medsebojnih odnosih, pocutju v zdruzbi ter interesih in Zeljah
zaposlenih glede njihovega dela, kariere in izobrazevanja. Najbolj preprosto lahko recem, da
je organizacijska klima skupno ime za nacin vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih
odnosov. Klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in uspe$nost poslovanja. Bolj ko zaposleni
cutijo, da so v zdruzbi cenjeni in spostovani, bolj verjetno bodo pozitivno prispevali k
doseganju dobrih poslovnih rezultatov ter nenazadnje tudi k osebnemu zadovoljstvu in
razvoju. Za tak nacin dela in zadovoljstvo zaposlenih ter medsebojno motivacijo, ki bi ¢im
bolj prispevala k uspesnosti podjetja se ze vrsto let zavzemajo tudi v farmacevtskem podjetju
Krka, d. d., Novo mesto (v nadaljevanju Krka), ki ga bom predstavila v svoji diplomski
nalogi. V Krki se namreC¢ zavedajo, da so ravno zaposleni z vsemi svojimi pozitivnimi in
negativnimi lastnostmi klju¢ do uspeha. In le-taga v Krki dosegajo ze vrsto let. Kompetence
in znanja, ki si jih zaposleni nenehno pridobivajo na izobrazevanjih doma in v tujini so vodilo

do uspeha.



»Petdesetletna rast druzbenega bruto produkta v svetu je postopoma povzrocila, da se je
pozornost managementa danes Ze precej preusmerila od kapitala, ki ga je v izobilju in
katerega cena nezadrino pada, k bitki za ljudi... Oguljena fraza — ljudje so nase najvecje
bogastvo — pa nam pri tem prej Skodi kot koristi, saj se Se vedno nismo sposobni soociti z
vrzeljo med besedami in dejanji. Dokler recimo custva v organizaciji ne bodo enako
pomembna kot finance, bomo pac Se vedno ustvarjali organizacije, ki unicujejo duso svojih
Clanov in s tem zmanjsujejo socialni kapital organizacij. In prav ta je najbolj pomemben...
Vojne za kadre se ne da dobiti z denarjem: v ospredju so vprasanja medsebojnih odnosov,
zaupanja, kohezivnosti na osnovi skupno prepoznanih vrednot, ustvarjalne klime in ozracja,
pripravijenost deliti znanje. S tem se vnovic razgrnejo vprasanja nove organizacijske kulture,
klime in vrednot, tega tako zmuzljivega in fluidnega koncepta, ki si je resnicno pozornost

zasluzil Sele v osemdesetih letih prejsnjega stoletja.« (Gruban, 2003)

Cilj mojega diplomskega dela je raziskati organizacijsko klimo in njene dimenzije, ugotoviti,
kako merimo in spreminjamo klimo, in preuciti njej sorodne pojme. V prvem delu diplomske
naloge bom predstavila vse to na teoreti¢ni ravni v nadaljevanju pa bom teorijo podkrepila s
konkretnim primerom. Moj cilj je raziskati, kak§no mnenje imajo zaposleni v podjetju Krka, o
kakovosti delovnega okolja in kako se pocutijo v podjetju, skratka prouciti njihove obcutke in
vtise. To bom prikazala s pomocjo projekta raziskovanje in spremljanje organizacijske klime
imenovanega SiOK - slovenska organizacijska klima, ki ga je v letu 2004 v slovenskih
podjetjih izvedla Gospodarska zbornica Slovenije. Primerjala bom rezultate merjenja
organizacijske klime v Krki v Novem mestu in zbrane rezultate raziskave SiOK 2004, za vsa

slovenska podjetja (slovensko povprecje).

Projekt SiOK je nastal pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenija v letu 2001. Namen
projekta je, da se s pomocjo enotnega vpraSalnika oceni organizacijska klima za posamezno

podjetje, hkrati pa se omogoci tudi primerjava med podjetji v Sloveniji.

Namen mojega diplomskega dela je predstaviti pojem organizacijske klime in s pomocjo
rezultatov meritve klime pomagati managementu pri odloCitvah, katere izboljSave pri
ravnanju z ljudmi so najbolj potrebne za dobro pocutje zaposlenih, ki pomembno vplivajo tudi

na uspesnost poslovanja podjetja.



V diplomskem delu sem wuporabila ve¢ metod proucCevanja organizacijske klime. V
teoreticnem delu sta metodi dela predvsem deskripcija in klasifikacija ter komparativna
metoda, ki sluzi ugotavljanju razlik in podobnosti med pojmi. Empiri¢ni del temelji na
projektu raziskovanja in spremljanja organizacijske klime SiOK. V okviru projekta SiOK so v
podjetju Krka, d.d., Novo mesto, konec leta 2004, izvedli anketo med vsemi zaposlenimi.
Uporabila sem Ze zbrane in urejene rezultate raziskave Siok, pri interpretaciji in pripravi
obrazlozitev pa sem zaposlenim v podjetju pomagala tudi sama in jim tako pripomogla pri
oblikovanju poroc€il za posamezne sektorje podjetja. Rezultate ankete sem analizirala in

sintetizirala ter podala nekaj predlogov za izboljSanje klime.

Diplomsko delo je sestavljeno iz Stirih poglavij. V uvodu Zelim predstaviti osnovni namen in
cilj dela ter omogociti bralcu kratek vpogled v to, kaj je predmet obravnave dela. V drugem
delu najprej predstavim pojem organizacijske klime in zgodovino njenega raziskovanja, ter
prikaZzem povezave med organizacijski klimi sorodnimi pojmi, kot sta organizacijska kultura
in zadovoljstvo zaposlenih. Poskusam odgovoriti na vprasanja, zakaj merimo organizacijsko
klimo, kako jo spreminjamo in kdo jo lahko spremeni. Poglavje zaklju¢im s prikazom

dimenzij organizacijske klime.

V empiricnem delu najprej predstavim podjetje Krka, d.d., Novo mesto, njegovo vizijo,
poslanstvo, strategijo in cilje ter sploSno organiziranost podjetja. V nadaljevanju diplomskega
dela predstavljam rezultate vprasalnika SiOK, ki je sestavljen iz 99 trditev in 8 vpraSanj, na
katere je v podjetju Krka odgovarjalo 940 anketirancev iz Krke Slovenija, pa tudi zaposleni v
predstavnistvih in podjetjih v tujini (podatkov za Krko tujina v diplomi nisem uporabila).
Odlocila sem se za primerjavo podatkov analize organizacijske klime za celotno Krko
Slovenija in za slovenska podjetja. Podam interpretacijo rezultatov in predloge za izboljSave
dimenzij klime, ki so bile v podjetju najslabSe ocenjene. V sklepu povzamem bistvene

ugotovitve vsakega poglavja.

Delovni hipotezi, ki jo bom v svoji diplomski nalogi preverjala, se glasita:
e Obstaja povezava med pojmoma uspesno podjetje in dobra organizacijska klima.

e V podjetju Krka, d.d., Novo mesto je organizacijska klima zdrava.



2. ORGANIZACIJSKA KLIMA

2.1. OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME

«Vsak zaposlen si ustvari svojo subjektivno podobo o podjetjiu, na to pa vplivajo
organizacijski procesi, strukture, viri pa tudi kultura. Med vplivnejse elemente sodijo: sistem
nagrajevanja, razporeditev virov, stili poslovanja, avtonomnost pri odlocanju, vzorec
komuniciranja, delo in delovne razmere, odnosi. Organizacijska klima predstavlja torej

nacin, kako zaposleni razumejo podjetje kot celoto.« (Ce$novar, 2001:415)

Lipi¢nik (1998, str. 74) je oznacil klimo kot ozracje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in oZjega okolja, ki
vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti. Klima zajema tiste znacilnosti, ki
vplivajo na vedenje ljudi v zdruzbi in zaradi katerih se zdruzbe med seboj razlikujejo.
Zdruzbe se torej ne razlikujejo le po fizi¢ni strukturi, pac¢ pa tudi po tem, kaksna stalisca in
vedenje najdemo pri ljudeh. Organizacijska klima je skupek znacilnosti, ki dolo¢ajo zdruzbo
in jo loc¢ijo od drugih zdruzb ter vplivajo na vedenje ljudi. Klimo ustvarjajo vsi zaposleni v
zdruzbi, torej vsi skupaj in hkrati vsak posebej. V razlicnih zdruzbah so zaposleni razli¢ni
ljudje, ki ustvarjajo klime, ki se med seboj razlikujejo, zato v vsaki zdruzbi obstaja razli¢na
klima. Prav to je tisto, kar nam prinasa izziv ali skrb, ko dobimo svojo prvo zaposlitev, ko
menjamo sluzbo ali ko ustanavljamo novo zdruzbo. Organizacijska klima pomeni percepcijo -
zaznave, kako zaposleni dojemajo lastno zdruzbo in kako dojemajo svoje moznosti in pogoje
dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti zdruzbe v okviru svojih lastnih vrednot, ki so
pomembne za lastno blagostanje. Govorimo o klimi na ravni posameznika. Ko so zaznave

skupne ve¢jemu Stevilu ljudi v zdruzbi, govorimo o organizacijski klimi.

Mozina (1998, str. 191) opredeli organizacijsko klimo kot vrsto znacilnosti, ki kazejo
zadovoljstvo zaposlenih s socialnega vidika dela. Med prebiranjem strokovne literature
(Ceénovar, 2001, Mozina, 1998, 1999, Bernik, 1998, Lipicnik, 1998, Traven, 1998, Fineman,
2000, itd.) sem nasla veliko izrazov in pojmov, ki jih avtorji uporabljajo za oznacevanje
klime: organizacijska klima ali klima v organizaciji, poslovna klima, delovno ozradje,
vzdu§je, atmosfera, delovna morala, osebnost podjetja ali preprosto klima. Pojmi se
uporabljajo kot sinonim in pomenijo uravnovesene, zdrave organizacijske razmere, v katerih

ljudje lahko delajo s samospostovanjem in imajo odprte moznosti za osebni razvoj.



Ce povzamem vse zgoraj navedene definicije in ugotovitve, lahko trdim, da organizacijska
klima predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki zdruzbi in po katerih se
zdruzbe locijo. Izhaja iz psihologije in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter uspesnost
poslovanja. Skratka, gre za psiho-socialni sistem, ki je sestavljen iz posameznikov in skupin v
zdruzbi ter njihovih interakcij. Vkljucuje individualno vedenje, motivacijo, status, vloge,
skupinsko dinamiko in je pod vplivom custev, vrednot, staliS¢ in pricakovanj zaposlenih. Sem

sodi tudi vpliv razli¢nih nacinov vodenja in komuniciranja v zdruzbi.

Kaksni odnosi se bodo oblikovali v neki delovni organizaciji, je odvisno od mnogih
dejavnikov kot so nacin vodenja in usklajenost vodenja, cilji delovne organizacije,

usmerjenost ljudi v delovni organizaciji in socialne vloge posameznikov.

Vecina odnosov med delom in posamezniki ustvarjajo osebnosti, ki vodijo delovno
organizacijo, zato je razumljivo, da ima prav stil vodenja velik vpliv na oblikovanje
organizacijske klime. Vodje na podlagi dolocenega stila vodenja vplivajo na odnose med
zaposlenimi, na vecje ali manjSe zadovoljstvo z delom, sodelavci in delovno organizacijo ter
tako oblikujejo organizacijsko klimo, ki pa je lahko zaradi vplivov okolja in dejavnikov dobra
in ugodna ali neugodna. Zelo pomemben vpliv na oblikovanje klime v delovni organizaciji,
poleg stila vodenja ima tudi usklajenost vodenja. Vodstvo organizacije je obicajno v rokah
dolo¢enega tevila ljudi, ki usmerjajo celotno delo. Ce je vodenje med temi ljudmi usklajeno,
tedaj celotna organizacija deluje kot usklajen stroj. Tu ne prihaja do izgube ¢asa, niti do
izgube vlozenega dela, saj je vsakdo Casovno pravilno obremenjen z delom. Urejenost
povzro¢a ugodno klimo in zadovoljstvo zaposlenih. V nasprotnem primeru se zaradi slabe
usklajenosti pojavljajo napake med sektorji ali znotraj sektorjev. Delavci tako niso ustrezno in
pravocasno obvesceni o delu , prihaja do podvajanja delovnih nalog, nekateri delavci tako
opravljajo dvojno delo, medtem ko drugi Zivijo lagodno, ali pa ostane delo neopravljeno.
Taka neusklajenost povzroci med zaposlenimi spore, ki postopoma lahko prerastejo v

neugodno delovno klimo.

Drugi dejavnik, ki mo¢no vpliva na oblikovanje klime v organizaciji, so postavljeni cilji
delovne organizacije, ki si jih le-ta postavi za svoje vodilo v prihodnosti. Delovne
organizacije so nestabilne socialno-ekonomske tvorbe, ki se nenehno spreminjajo in
prilagajajo trzis¢u. Ce si organizacija zada velike cilje, za¢utijo njeni zaposleni neko osebno

rast, ki je pogojena z velikim naporom in odrekanjem, vendar zaposleni so vecino zadovoljni.



Obratno je v organizacijah, ki nimajo skupnih ciljev, tu se oblikuje napeto vzduSje in
posamezniki niso pripravljeni nicesar zrtvovati. Marve¢ bodo budno cuvali svoje polozaje in
pravice. Taka organizacija nima rasti, obstaja tudi velika nevarnost, da bo §la v stecaj in

likvidacijo.

Mocan vpliv na oblikovanje delovni klime ima tudi usmerjenost zaposlenih v delovni
organizaciji. Delavci imajo razli¢ne zivljenjske cilje, ki vplivajo tudi na njihovo ravnanje pri
delu. Glede na to h kaks$nim zivljenjskim ciljem so usmerjeni lo¢imo razli¢ne skupine

delavcev.

2.2. ZGODOVINA RAZISKOVANJA ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijska klima ima dolgo zgodovino preucevanja in raziskovanja, ki izhaja iz
industrijske in organizacijske psihologije in organizacijskega vedenja. V tem poglavju bom
predstavila potek raziskovanja klime od prvih zac¢etkov do novejsih raziskav, kar sem povzela
po delu Organizational Climate Similarity and Performance, avtorja Feya in Beamisha (2001,
str. 857-859). V nadaljevanju bom natan¢neje predstavila Studijo Neala, Westa in Pattersona
(2000) o vplivu organizacijske klime na ravnanje z ljudmi pri delu in koncala poglavje s
preucevanjem klime v Sloveniji. Eno prvih teorij o organizacijski klimi predstavlja Lewinov
¢lanek, ki je bil objavljen leta 1939, in govori o eksperimentalno ustvarjeni socialni klimi v
deskih skupinah. Klime ni definiral, zato uporablja pojem socialna klima (social climate) v
narekovajih. Leta 1958 je bil objavljen &lanek, ki je govoril o klimi v banki. Clanek je Ze
definiral klimo podobno, kot jo definiramo danes, torej v smislu formalne organizacijske
politike, potreb zaposlenih, vrednot in osebnosti. McGregor je leta 1960 v svoji knjigi
Cloveska stran podjetia (The Human Side of Enterprise) govoril o managerski klimi.
Preprican je bil, da managerji ustvarjajo klimo zdruzbe (Schneider, 1990, str.11). Lewinovo
delo sta nadaljevala Letwin in Stringer in svoje ideje predstavila v knjigi Motivacija in
organizacijska klima (Motivation and Organizational Climate), ki je bila objavljena leta 1968.
Preucevala sta vpliv klime na motivacijo. Klimo sta definirala kot sestav lastnosti delovnega
okolja, ki ga sestavljajo zaposleni in ki vpliva na motivacijo in vedenje zaposlenih. Opredelila
sta devet dimenzij klime, med katerimi so tudi: organizacijska struktura, nagrade, vnema,
podpora, odgovornost, konflikti in pripadnost zdruzbi (Fey in Beamish, 2001, str. 857).
Sedemdeseta leta so prinesla mnogo novih del o organizacijski klimi, ki opozarjajo na

pomanjkljivosti zgodnjih raziskav klime. Avtorji v tem obdobju menijo, da je veliko variacij



iz okolja Se neodkritih in da obstaja tendenca raziskovalcev, da nabirajo teme iz pretekle
literature. V devetdesetih so sledile Stevilne $tudije in raziskave, med katerimi naj omenim
samo nekatere. Glick preucuje tezave pri merjenju organizacijske klime, Denisova zanimajo
razlike in podobnosti med organizacijsko klimo in organizacijsko kulturo, Griffin in Mathiew
preucujeta, kakSne so razlike med zaznavami klime na razli¢nih hierarhi¢nih stopnjah v
zdruzbi. Anderson in West sta prispevala svoj delez pri preuCevanju klime z raziskavo, kako
organizacijska klima vpliva na inovacije itd. (Fey in Beamish, 2001, str. 859). Eden od
pomembne;jsih raziskovalcev organizacijske klime je Benjamin Schneider (1990), ki definira
klimo kot percepcijo dogodkov, postopkov, procedur in odnosov v zdruzbi. Dogodke,
postopke in procedure v zdruzbi je poimenoval rutine (routine), nagrajeno vedenje zaposlenih
pa nagrade (reward). Rutine in nagrade sporocajo zaposlenim, kaj je cenjeno v njihovem
okolju. V preteklosti so raziskovalci pisali o posameznih vrstah klime. Litwin in Stringer
govorita o klimi s poudarkom na moci in dosezkih. Lewin, Lippit in White se osredotocijo na
stil vodenja in vrsto socialne klime, ki jo ustvarijo razlicni stili vodenja. McGregor poudarja
pomen managemanta pri ustvarjanju klime. Schneider oporeka tem raziskavam in pravi, da
klima vkljucuje skoraj vse, kar se pojavi v zdruzbi. V sredis¢e svojega raziskovanja postavlja
rutine in nagrade. Ko so rutine in nagrade, ki pripomorejo k dosegi dolo¢enega cilja v zdruzbi,
identificirane, tedaj lahko ocenimo njihov status ter lahko spremenimo njihovo delovanje v

prid zdruZbe.

Zanimiva je tudi Studija Neala, Westa in Pattersona (2000), ki preucuje vpliv organizacijske
klime na ravnanje z ljudmi pri delu (Human Resource Management) in produktivnost v
proizvodnih podjetjih. V Studijo je bilo vkljuenih 42 angleSkih podjetji oziroma 5415

zaposlenih.

Ocenjevali so dve vrsti klime:

1. Klimo, kjer je v ospredju zadovoljstvo zaposlenih (climate for well-being), ki prikazuje,
kako zaposleni zaznavajo delovno okolje, ki jim omogoca osebno blaginjo. Gre za podrocja,
kot so zadovoljstvo zaposlenih, sodelovanje zaposlenih pri odloc¢anju, notranji odnosi in
samostojnost zaposlenih itd.

2. Klimo, ki je usmerjena v ucinkovitost in rezultate (climate for performance), ki prikazuje
osredotocenost zaposlenih na podrocja, ki se nanasSajo na dosego ciljev podjetja. Ta podrocja
so koli¢inska in kakovostna proizvodnja, zadovoljstvo kupcev, usmerjenost k ciljem podjetja

itd.



Avtorji Studije so predpostavljali, da bosta obe klimi stopnjevali produktivnost zdruzbe.
Rezultati raziskave pa so pokazali, da sama klima v zdruzbi neposredno ne vpliva na
produktivnost, obstaja pa mocna povezava med produktivnostjo in ravnanjem z ljudmi.
Vendar, tako klima za zadovoljstvo zaposlenih kot klima, ki je usmerjena v rezultate,
vplivata, na ucinkovitost ravnanja z ljudmi in s tem posredno tudi na produktivnost.
Raziskovalci govorijo o progresivnih nacinih ravnanja z ljudmi (Progressive Human
Resource Managemenat Practices), ker priznavajo zaposlene kot premoZenje in ne kot strosek.
Progresivno ravnanje z ljudmi pri delu vklju€uje izbiranje in ucenje zaposlenih, ocenjevanje
ucinkovitosti, nedenarne ugodnosti, spodbude zaposlenim, timsko delo in sodelovanje
zaposlenih pri odlo¢anju. V slovenski literaturi je o organizacijski klimi napisano zelo malo,

najvec se s to tematiko ukvarja dr. Bogdan Lipi¢nik v delu Ravnanje z ljudmi pri delu.

Ze v uvodu diplomske naloge sem omenila akcijo nekaterih slovenskih podjetji, v kateri so v
zacetku leta 2001 pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije sodelovali pri projektu SiOK
(slovenska organizacijska klima). Pobuda za raziskavo organizacijske klime v Sloveniji je
prisla iz Petrola, zaveznike pa so nasli pri GZS, svetovalnih podjetjih TMI Slovenija, ITEO-
Svetovanju, Profilu, Racio, Biro Praxisu in RM Plusu in Se 25 drugih slovenskih zdruzbah.
Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva
zaposlenih v slovenskih zdruzbah z namenom povecanja zavedanja pomena preucevanja
klime v zdruzbah. V letu 2001 so pripravili enoten vprasalnik za merjenje organizacijske
klime in zadovoljstva zaposlenih, v prihodnje pa si zelijo vzpostaviti institucijo za primerjalno

raziskovanje organizacijske klime v slovenskih zdruzbah (SiOK, 2002, str. 1).

2.3. ORGANIZACIJSKA KLIMA IN SORODNI POJMI

2.3.1. Organizacijska klima in organizacijska kultura

Nekateri avtorji menijo, da pojmi, kot so organizacijska klima, organizacijska kultura,
psiholoska klima, osebnost podjetja itd., pomenijo isto, drugi pa jim ocitajo, da ne poznajo

pojmov in zato ne vidijo razlik. Pojem kulture je globlji, klima pa naj bi bila odsev kulture.

Pomembnejse razlike med njima so:

= Pojem kulture naj bi bil bolj globalen, usmerjen v preteklost in prihodnost. Za
raziskovanje organizacijske kulture se uporablja kvalitativna metodologija (analiza
jezika, obredov, mitov itd.).

= Pojem klime je bolj analiti¢en, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja in izkoriscanje



kvantitativnih metodologij raziskovanja, kot so vpraSalniki.

Osnovna razlika med organizacijsko kulturo in klimo je v viru nastanka. Klima izhaja iz
psihologije, pojem organizacijske kulture pa je nastal kot podrocje preucevanja v kulturni
antropologiji. Sticna tocka obeh pojmov je v tem, da oba poskuSata razlagati dolo¢enost
Clovekovega vedenja v zdruzbi in se zanimata za posledice vplivov zdruzbe na vedenje njenih
Clanov. Kot sem ze zapisala, organizacijska klima ali organizacijsko vzdu$je je vrsta
znacilnosti, ki kaZejo zadovoljnost zaposlenih s socialnega vidika dela. Organizacijska kultura
pa se po drugi strani ne ukvarja z zadovoljstvom ljudi, ampak bolj z osnovnim nafinom
reSevanja problemov v zdruzbi in s samimi procesi medsebojnega vplivanja. Odraz kulture je
besedisce, ki ga uporabljajo ¢lani zdruzbe, vrednote in temeljne predpostavke, kot so odnos
do okolja, narava Clovekovega delovanja, medsebojni odnosi, narava cloveka itd. Oba
koncepta se torej ukvarjata z osebnimi dozivljanji in predelavami objektivnih vidikov
dogajanj v zdruzbi. Oba vplivata na vedenje ljudi v zdruzbi in sta obenem posledica tega
obnasanja, oba ne obstajata samo na ravni zdruzbe kot celote, temvec tudi na ravni njenih
delov in oba sta relativno stabilna. Lahko bi rekli, da nas z vidika obravnavanja klime bolj
zanima, kako c¢lani zdruzbe dozivljajo realnost, kultura pa se ukvarja s pojavi, ki so
objektivni, ki obstajajo, tudi e se jih ¢lani zdruzbe ne zavedajo (Mozina, 1998:191). Ce
strnem poglavitne ugotovitve, potem lahko trdim, da organizacijska kultura predstavlja
vrednote, norme in nacine obnaSanja, ki so lastne samemu podjetju in zato primerjava med
podjetji ni smiselna. Vsaka zdruzba ima torej svojo kulturo, ki se razlikuje od organizacijskih
kultur drugih podjetji. Klima pa je pojem, ki se nanaSa na zaznave, ki jih imajo zaposleni o
dogodkih, postopkih, pravilih in odnosih v zdruzbi. Razli¢na socialna okolja lahko opisemo s
pomocjo dimenzij klime. Dimenzije klime, ki so med zdruzbami podobne, omogocajo
primerjavo klime med zdruzbami. Pri raziskovanju klime izhajamo iz vizije in ciljev in se
sprasujemo, ali obstojeCa organizacijska klima vzpodbuja ali zavira doseganje razvojnih

ciljev.

Organizacijska klima: Vsak zaposlen si ustvari svojo subjektivno podobo o podjetju, na kar
vplivajo organizacijski procesi, strukture, viri in tudi kultura. Vloga organizacijske klime se
odraza kot delovno zadovoljstvo in vpliva tudi na ucinkovitost pri delu. Merjenje klime je
namenjeno ugotavljanju elementov, ki pozitivno ali negativho vplivajo na delovno

zadovoljstvo in delovno ucinkovitost.
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Razlika med merjenjem organizacijske kulture in organizacijske klime: Merjenje
organizacijske kulture je namenjeno pravilnemu izbiranju in uvajanju sprememb v podjetju,
medtem, ko je merjenje organizacijske klime namenjeno povecevanju delovnega zadovoljstva

in (ali) delovne u¢inkovitosti.

Organizacijska kultura: predstavlja znaaj podjetja, ki se odraza v nainu njegovega
delovanja; je sistem vrednot, navad, norm, prepri¢anj... njenih udeleZencev nastalih v procesu
razvoja podjetja; se kaze kot nacin razmiSljanja in vedenja udelezencev podjetja; ima vec

nivojev: vidni, zapisani in nezavedni del; je ustrezna toliko Casa, dokler je podjetje uspesno.

Dejavniki nastanka organizacijske kulture so: skupinska dinamika, vodenje, u¢enje (Mesner-
Andolsek, 1995, str.80). Vloga organizacijske kulture je, da zagotavlja red in konsistenco v
vedenju zaposlenih, dolo¢a nadin dela in odzivanja podjetja na vplive okolja, zmanjSuje
nejasnosti in potrebo po formalizaciji procesov, je mehanizem za oblikovanje vedenja
zaposlenih. Dana Mesner-Andolsek (1995, str. 74) meni, da je odraz kulture besedisce, ki ga
uporabljajo ¢lani zdruzbe, vrednote in temeljne predpostavke, kot so odnos do okolja, narava

¢lovekovega delovanja, medsebojni odnosi, narava ¢loveka itd.

Merimo jo zato ker, s spreminjanjem zunanjega okolja postanejo posamezni elementi kulture
neustrezni in ovirajo uspesnost podjetja. Kultura je zelo pomemben element, ki vpliva na
izbiranje nacina spreminjanja podjetja in uspesnost uvedbe sprememb v podjetju. Posamezni
elementi kulture lahko pripomorejo ali otezujejo uvajanje sprememb v podjetju. Le te lahko
ugotavljamo intuitivno ali s pomo¢jo merjenja, je primerno v kompleksnejSih ter manj

preglednih notranjih okoljih.

Proucevanje kulture je zelo kompleksna naloga, saj so mnogi elementi kulture opazovalcu
prekriti. Pomen kulture najbolj lahko razumejo le njeni udeleZenci, ¢eprav je za pravilno
tolmacenje pogosto primerno uporabiti usposobljenega zunanjega izvajalca. Merjenje
organizacijske kulture je smiselno, ko zelimo ucinkoviteje izbirati in uvajati spremembe v

podjetju.
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Tabela 2.1.: Primerjava pojmov organizacijska kultura in organizacijska klima

DISCIPLINA ORGANIZACIJSKA KULTURA | ORGANIZACIJSKA KLIMA

Veda Antropologija, sociologija Psihologija

Casovna usmerjenost | Preteklost, prihodnost Sedanje stanje

metoda Kvalitativna Kvantitativna

usmeritev V opis zdruzbe V primerjavo med zdruzbami

Nivo preucevanja Vrednote, norme, nacini obnasanja | Zaznave dogodkov, postopkov,
pravil, odnosov

Vir: Fey, Beamish, 2001, str.860

2.3.2. Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih lahko razumemo kot zadovoljevanje potreb in izpolnjevanje
pricakovanj zaposlenih pri uresni¢evanju osebnih in skupnih ciljev in je neposredno odvisno
od motivov posameznikov. Pomeni zaznave ali kako zaposleni dojemajo lastno zdruzbo in
kako dojemajo svoje moznosti in pogoje dela. Zadovoljstvo zaposlenih je neposredno odvisno
od motivov posameznikov. Ti so pri razli¢nih ljudeh razli¢ni. Lahko so zadovoljni z lagodnim
Zivljenjem in ne Zelijjo dati od sebe ve¢, kot je nujno. Le-ti gotovo ne bodo prispevali k
uspesnosti zdruzbe. Ko management doseze, da so zaposleni zadovoljni s svojim vpenjanjem
v strateske cilje zdruzbe, to pomeni ustvarjalno sodelovanje pri doseganju ciljev zdruzbe.
Skratka, izjemno velik pomen pri zadovoljstvu zaposlenih imajo managerji, ki morajo
razvijati zaupljivost zaposlenih in dobre medsebojne odnose, znati posluSati in usmerjati
custva zaposlenih, dajati jasne usmeritve o tem, kaj zelijo doseci, ustvariti komunikacije, ki
bodo temeljile na dialogu ter ustvariti jasna razmerja med delom in nagrado in slaviti zmage
(Gorisek, 2001, str. 6-11). Ce primerjamo pojma organizacijska klima in zadovoljstvo,
ugotovimo, da zadovoljstvo zaposlenih obravnava razlicne vidike dela, kot so: varnost
zaposlitve, visino pla¢ in drugih denarnih nagrad, odnose med sodelavci ter razmerja med
delavci in njihovimi nadrejenimi. To je skladno z dimenzijami klime v organizaciji. Lahko bi
rekli, da so razlogi za zadovoljstvo zaposlenih povezani z dimenzijam klime. Tak primer je
lahko nagrajevanje. Ce nagrajevanje temelji na delovni uspe$nosti zaposlenih in daje
zaposlenim ob¢utek enakosti, vodi k zadovoljstvu. Podobno velja za dimenzijo vodenja. Ce
zaposleni Cutijo, da je njihova osebna blaginja zas¢itena s prijaznim, obzirnim in splo$no
humanim vodstvom, to povecuje zadovoljstvo zaposlenih, ker vpliva na obcutek, da se

upoSteva njihova cCustva. Vendar pa vse dimenzije klime niso vedno povezane z
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zadovoljstvom. Ciljna usmerjenost podjetja lahko po eni strani zmanjSuje nejasnosti, vendar

pa lahko zmanjSuje samostojnost zaposlenih, kar lahko povzro¢i nezadovoljstvo.

Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo zaposlenih drug drugega pozitivno vzpodbujata.
Kot pravi Zupanova, je »sploSno prepricanje, da zadovoljstvo zaposlenih vodi k vecji
ucinkovitosti. Zadovoljstvo pri delu je namre¢ prijetna oziroma pozitivna Custvena reakcija na
posameznikovo dozZivljanje dela. Gre torej za notranje dojemanje, ne katerega vplivajo
Stevilni osebni dejavniki. Odvisno je od tega, kako posameznik zaznava trenuten razmere in
jih primerja s svojimi vrednotami. Predvsem je dojemanje zadovoljstva odvisno od tega, kaj
je posamezniku pomembno in kaj pri¢akuje. Nezadovoljen bo torej takrat, ko bo dobil manj
kot pricakuje Se posebej Ce bo ta razlika najve€ja pri tistem kar je zanj najpomembnejse.
Splosno prepri¢anje je, da zadovoljstvo zaposlenih vodi k vecji uspeSnosti« (Zupan,

2001:104).

Organizacijska klima predstavlja zaznave vseh vidikov delovnega okolja (dogodki, postopki,
pravila, odnosi), ki so ¢lanom zdruzbe pomembni, zadovoljstvo pa lahko definiramo kot
pozitivno cCustveno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela. Referen¢ni okvir
organizacijske klime je zdruzba kot celota, medtem ko pri zadovoljstvu govorimo o
individualni reakciji na delovno okolje (SiOK, 2002, str. 3).

Razli¢ni avtorji trdijo, da kultura v zdruzbi vpliva na ravnanje z ljudmi pri delu. Ravnanje z

ljudmi ne vpliva na klimo in kon¢no na zadovoljstvo zaposlenih z delom.

2.3.3. Povezave med pojmi organizacijska klima, organizacijska kultura in zadovoljstvo
zaposlenih

V nadaljevanju bom na kratko predstavila, kaksna je povezava med pojmi, organizacijska
klima, organizacijska kultura in zadovoljstvo zaposlenih. Kultura v zdruzbi vpliva na ravnanje
z ljudmi pri delu. Ravnanje z ljudmi vpliva na organizacijsko klimo in kon¢no na
zadovoljstvo zaposlenih, kar prikazujem v sliki (glej sliko 2.1.). Zdruzbe delujejo v socialnem
oziroma druzbenem kontekstu, ki ga definirajo skupno misljenje in skupne vrednote. Ceprav
so nekatere podobnosti, ki so za vse enake (zaposleni dobijo plate za opravljeno delo,
upostevati je potrebno delovni red in varnost...), pa se med kulturami v druzbi pojavljajo
razlike. Gre predvsem za razlike v povezavi z ravnanjem z ljudmi pri delu v smislu razlik v
zaposlovanju, nagradah, napredovanju, upokojevanju. Ce gledamo z vidika celotnega sveta,

lahko ugotovimo, da je na primer v Ameriki nacin zaposlovanja, izbire zaposlenih,
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nagrajevanja, razvoja in upokojevanja ljudi drugacen od japonskega ali slovenskega nacina.
To pa Se ne pomeni, da v okviru posamezne druzbe ne obstajajo razlike v organizacijskih
kulturah, prav nasprotno. Torej, razlike v ravnanju z ljudmi pri delu lahko pripisujemo

razlikam v druzbeni in organizacijski kulturi.

Ravnanje z ljudmi pri delu dolo¢a organizacijsko klimo. Klima se nanasa na to, kako
zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je do neke mere odvisna
od posameznika, vendar skupni delovni pogoji vplivajo na oblikovanje podobnih zaznav, ki
jih imajo zaposleni v podjetju. Zaposlovanje, nagrajevanje, kadrovanje, spodbujanje itd. so
dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu, ki vplivajo na nacin, kako zaposleni interpretirajo
delovno okolje oziroma organizacijsko klimo, kar nadalje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Skratka, glede na model, tako druzbene kot organizacijske kulture vplivajo na ravnanje z
ljudmi pri delu v zdruzbi. Ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko klimo, dobra
klima pa je predpogoj za zadovoljstvo zaposlenih. Na koncu bi poudarila, da je model, ki sem
ga predstavila, zelo poenostavljen in kot tak zahteva obSirno nadaljnjo raziskovanje in

preverjanje.

Slika 2.1.: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih

DRUZBENA

KULTURA UPRAVLJANIJE ORGANIZACIJSKA ZADOVOLISTVO
= S = =

ORGANIZACIJSKA CLOVESKIMI KLIMA ZAPOSLENIH

KULTURA VIRI

Vir: Schneider, 1990, str.289

2.4. KORISTI DOBRE KLIME ZA PODJETJE

Clovek prezivi velik del Zivljenja na delovnem mestu v dologeni zdruzbi, zato je od vzdugja
oziroma klime odvisna njegova motiviranost in zavzetost za delo. Posledice dobre
organizacijske klime in visoke delovne morale so zelo ugodne. Ustvarjajo ozracje enotnosti,
lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki je privlacna za dobre delavce in se pozitivno
odraza tudi v razmerju s strankami. Podobne koristi navaja tudi Rozman (2000, str. 68), ki Se
dodaja, da delovno vzdusje pogojeno s stopnjo zadovoljnosti potreb ¢lanov zdruzbe, ki izvira

iz zadovoljstva pri delu in odnosov med c¢lani zdruzbe, ustvarja videz koordiniranosti
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zaposlenih, ki so pripravljeni premagovati tezave in ustvarjati boljSe rezultate pri delu.
Posledica dobre klime so torej zadovoljni zaposleni. Z rastjo zadovoljstva zaposlenih pa se
povecuje Stevilo inovacij, upada delez reklamacij, bolniske odsotnosti in izostankov nasploh.
natancneje, dosegajo vecji promet, iz ¢esar sklepamo, da so tudi stranke bolj zadovoljne s
storitvami. Zadovoljni zaposleni so predpogoj za naraScajoco produktivnost, kvaliteto
proizvodov ali storitev ter usluge kupcem. Se posebej je to pomembno v storitvenih podjetjih,
kjer npr. slabo placani in nizko izobrazeni zaposleni neposredno vplivajo na kupce.

Menim, da klima v zdruzbi pomembno vpliva na uspesnost poslovanja. Ljudje, ki skupaj
delajo in med katerimi vlada vzdu$je vzajemnega zaupanja in spoStovanja, bodo namrec
dosegali dobre rezultate, njihova storilnost bo visja. To prinasa podjetju ugled, ki se kaze v

pozitivnem poslovanju in dobicku.

2.5. PROUCEVANJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Delovne organizacije se iz razli¢nih razlogov odloc¢ajo za proucevanje organizacijske klime.
Kot sem ze omenila je organizacijska klima obicajno izraz, s katerim ponazarjamo odnose
med zaposlenimi v neki organizaciji kot tudi odnose do delovne organizacije. Ce so ti odnosi
pozitivni, se oblikuje ugodna klima, ki odraza prijazno, prijateljsko vzdusje. Povsem drugace
pa je, ¢e so odnosi med zaposlenimi v neki organizaciji negativni. Taki odnosi porajajo
neugodno klimo, saj je delovno ozracje negativno, napeto, prisotni so vse pogostejsi konflikti,

ki vodijo v nizko produktivnost.

Da bi lahko spremenili neugodno oziroma nezazeleno organizacijsko klimo, jo moramo
najprej prouciti. Kadar se ljudje obnasajo v skladu s pri¢akovanji in potrebami delovne

organizacije se takSno nezazeleno vedenje pripisuje nezazeleni klimi.

Prouciti klimo pomeni ugotoviti njene znacilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoznosti. Organizacijske
klime ni potrebno iskati, ker ta vedno je. Tudi ni potrebno ugotavljati, katere dimenzije klime
so prisotne in katere ne, kajti vedno so prisotne vse, vprasSanje je le, katere nas zanimajo.
Torej, preden zacnemo proucevati klimo, moramo razmisliti o njenih dimenzijah, ki

povzrocajo doloceno vedenje ljudi (Lipi¢nik, 1998:75).

15



Raziskovanje organizacijske klime omogoca managementu zdruzbe vpogled v mnenje
oziroma prepricanje razli¢nih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnem okolju in pogojih
dela ter o sami zdruzbi. Rezultati meritve so prikazani po skupinah zaposlenih glede na
hierarhi¢ni nivo zaposlenih, glede na starost, spol, staz zaposlenih v zdruzbi ter stopnjo
izobrazbe in omogocajo ugotavljanje razlik v percepciji med nastetimi skupinami. S pomocjo
merjenja klime management pridobi povratno informacijo, kako dobro zdruzba izpolnjuje
potrebe in pri¢akovanja zaposlenih, ugotovi, kaj je potrebno spremeniti in kje, ter pripravi
akcijski nacrt za realizacijo sprememb. Lipi¢nik (1998, str. 76) poudarja, da je clovesko
dozivljanje in vedenje rezultat usklajenega delovanja posameznika in situacije. Vedenje je
odvisno od posameznikove zaznave in doZzivljanja situacije. Torej je dozivljanje situacije
osnovna postavka pri preucevanju klime v konkretni zdruzbi. Trije glavni nacini merjenja
organizacijske klime so: neformalni opisi, sistemati¢no zbrana opazanja ljudi znotraj zdruzbe,
ugotavljanje klime z vprasalniki. Neformalni opisi vsebujejo osebne sodbe o delovanju
zdruzbe in o reakcijah ¢lanov te zdruzbe. Podatki so dobljeni na osnovi opazovanj, zapiskov,
okroznic in so zelo subjektivne narave, kljub temu pa ponujajo osnovno informacijo oziroma
obcutek za klimo v zdruzbi. Druga vrsta podatkov so sistemati¢no izbrana opazanja ljudi
znotraj zdruzbe. Vsak posameznik organizacijsko klimo dojema na svoj nacin, ki je odvisen
od preteklih izkuSenj, od okolja, iz katerega izhaja, in njegovega nacina dozivljanja. Tu je
pomemben predvsem nacin, kako posameznik zaznava zdruzbo, in vlogo, ki jo igra v njej.
Tudi ti podatki so precej subjektivni. Ugotavljanje organizacijske klime je na podlagi lastnega
dozivljanja situacije lahko precej nezanesljivo, zato je najprimerneje, ¢e ugotavljamo klimo z
vprasalniki, v katerih so trditve, vprasani pa izrazajo svoje dozivljanje tako, da oznaci stopnjo
strinjanja z navedeno trditvijo. Dobljene rezultate je potrebno analizirati in tako lahko
pridemo do ustreznih sklepov. Pri preucevanju klime z vpraSalniki moramo sistematicno
upostevati dolocene korake. V nadaljevanju bom povzela korake preucevanj organizacijske

klime po Lipicniku (1994, str. 235).

Preucevanje klime tako vkljucuje:
1)pripravljalna dela,

2) sestavo vprasalnika,

3) zbiranje odgovorov,

4) analizo odgovorov,

5) predstavitev rezultatov,

6) nacrtovanje akcij.
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Pripravljalna dela vkljuCujejo ugotavljanje smiselnosti in potrebnosti preucevanja
organizacijske klime, naCine financiranja, sodelovanje ljudi, nacin zbiranja podatkov itd. Prva
faza vkljucuje tudi ugotavljanje tehni¢nih vidikov preucevanja klime. V drugi fazi pri sestavi
vprasalnika raziskujemo, katere so dimenzije klime, ki jih bomo uporabili pri preu¢evanju
klime in sestavljanju vprasalnika oziroma trditev. Vsebina trditev naj izhaja iz problematike
dolo¢ene zdruzbe. Ob vsaki trditvi ponudimo moZnost za odgovor, ki izraZajo strinjanje ali
ne-strinjanje s trditvijo. Zbiranje odgovorov je naslednja faza, v kateri ljudje vpisujejo
odgovore na trditve glede na zahtevana navodila. To je tehni¢no nezahtevna naloga. Pogosto
pa se pojavi problem nezaupanja v tistega, ki odgovore zbira in analizira. Ljudje namrec¢
pri¢akujejo sankcijo, &e bi neko trditev napaéno razumeli ali dojeli. Ce se anketirancem
zagotovi anonimnost, lahko ta problem odpravimo. Analiza odgovorov je zelo pomemben
korak pri preucevanju organizacijske klime. Vprasalnik mora biti sestavljen tako, da omogoca
ustrezne statisti¢ne analize, s pomogjo katere lahko registriramo znacilne dimenzije klime. Ze
enodimenzionalna analiza nam da osnoven obcutek za klimo. Dobra analiza odgovorov je v
veliko pomoc¢ pri interpretaciji rezultatov. Pri predstavitvi rezultatov moramo biti izredno
previdni, saj so rezultati preucevanja klime lahko precej drugacni od pri¢akovanj naro¢nika
raziskave. To lahko pomeni, da je naro¢nik situacijo dozivljal povsem drugace kot ve€ina v
zdruzbi ali pa se klimi Se ni prilagodil ali pa tega zavestno noce. Z merjenjem klime
ugotavljamo vzroke in posledice vedenja ljudi v zdruzbi. Iz ugotavljanja klime in ciljev
zdruzbe je potrebno presoditi, ali je nacin dozivljanja in reagiranja zaposlenih ustrezen za
doseganje ciljev, ali so neustrezni cilji in podobno. Zavedati se moramo, da z vsakim
raziskovanjem klime v zdruzbi vzbudimo v ljudeh pricakovanja, zato ni dovolj ostati le pri
raziskavah. Konéni rezultat preucevanja klime je nacrtovanje akeij za izboljSanje

organizacijske klime.

2.6. PROBLEMI PRI RAZUMEVANJU IN PREUCEVANJU ORGANIZACIJSKE
KLIME

Pri preu€evanju in razlagi pojma organizacijska klima se pojavljajo Stevilni problemi, ki
otezujejo njeno razumevanje. Kljub pomembnosti organizacijske klime ni enotnega
poimenovanja in razumevanja organizacijske klime. Nekateri avtorji enacijo pojma, kot sta
organizacijske klima in organizacijska kultura. Ta dva pojma moramo razlikovati, zato v
nadaljevanju sledi opredelitev obeh. Ne poznamo natan¢nih relacij, kako posamezen element

vpliva na klimo. Relacije, kot so klima v zdruzbi, zadovoljstvo zaposlenih, kultura in ravnanje
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z ljudmi pri delu, niso jasne. Mnenja raziskovalcev o vzrokih in posledicah klime so deljena,
zato je zelo tezko podati predloge za izboljSanje klime. Pojem organizacijske klime temelji na
predpostavki, da imajo posamezniki na isti hierarhi¢ni ravni enako zaznavanje klime. Razlike
v odgovorih na isto vprasanje pa kazejo na razlike v zaznavanju klime med oddelki ali
zaposlenimi v posameznih funkcijah in seveda tudi med posamezniki, ki izhajajo iz razli¢nih
lastnih motivov in obcutkov. Teoreticno bi lahko rekli, da je mozno toliko klim, kolikor je
zaposlenih v zdruzbi. Najvecji problem pri preucevanju pa je definiranje dimenzij klime.
Organizacijska klima je sploSen pojem, ki se nanaSa na skupino dimenzij. Dimenzij klim je
veliko in so zelo raznolike, zato je tezko dolociti ostre meje med dimenzijami. Pojavlja pa se
tudi problem Stevila dimenzij klime, ki bi bilo najbolj idealno za preucevanje in raziskovanje
klime (Fey, Bemish, 2001, str. 857). Poudarila bi kompleksnost in obseznost meritev klime v
zdruzbi. Samo enkratna meritev organizacijske klime pove malo, ¢e ni zagotovljene
spremljave v zaporednih Casovnih enotah. Ker se mnenje posameznikov oblikuje skladno z
obcutki, z okolis¢inami v danem trenutku, ko anketo izpolnjujejo, pokaze enkratna meritev
klime le posnetek stanja klime. IzboljSave in spremembe klime v zdruzbi lahko ugotovimo le
s periodi¢nim merjenjem klime, kar je pogojeno z velikimi stroski. To je razlog, da se Stevilna
zlasti manj$a podjetja ne odlo¢ijo za preucevanje in ugotavljanje klime v svojem podjetju.
Poleg tega Stevilni strokovnjaki menijo, da morajo zdruzbe ubrati pot maksimalnih dosezkov.
To pomeni, da klima in zadovoljstvo zaposlenih v zdruzbi nista pomembna in ju ni smiselno
preucevati. To pa Se nadalje upocasnjuje raziskave in preucevanja na podroc¢ju organizacijske

klime (Sirnik, 2002, str. 33).

2.7. SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Klimo v podjetju ugotavljamo zato, da bi ugotovitve lahko uporabili pri njenem spreminjanju.
Klimo je potrebno spremeniti, ¢e je neugodna. Neugodnost ali ugodnost klime presojamo
glede na cilje, ki jih Zelimo doseéi. Ce se ljudje ne obnasajo v skladu s pri¢akovanji in
potrebami zdruzbe, lahko del krivde pripiSemo neustrezni klimi. V tem primeru je potrebno
klimo spremeniti. Spremembe organizacijske klime so pogojene tudi z zivljenjskim ciklom
zdruzbe. Na zacetku delovanja zdruzbe se za¢ne oblikovati dolo¢ena klima, z nadaljnjim
razvojem in rastjo zdruzbe pa se pojavi potreba po spreminjanju klime v zdruzbi. Ko se
zdruzba znajde v tezavah, je sprememba klime nujna. Spreminjanje klime narekuje tudi
okolje, v katerem zdruzba deluje in hoCe preziveti. Spreminjanje klime je zapleten in tezak

proces, saj jo zaposleni sprejemajo kot stvarnost in se je v bistvu ne zavedajo. Poleg tega pa
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se morajo zaposleni spremenjeni klimi prilagoditi in jo dojeti. Skratka, spremeniti klimo
pomeni spremeniti dozivljanje dolo€enih kljucnih situacij tako, da pri delavcih izzovemo
zeleni nacin reagiranja, ki omogoca doseganje postavljenih ciljev. Lipicnik (1998, str. 74-75)
imenuje proces priprave ljudi na spremenjene pogoje dela, na druga¢no dojemanje pojavov
proces ustvarjanja klime. Predpogoj za spreminjanje neustrezne klime je njeno preucevanje. S
preucevanjem klime mislimo na ugotavljanje ze navedenih dimenzij klime, vzrokov in

posledic, ki jih ima klima na vedenje ljudi (Lipi¢nik, 1998. str. 75-79).

Spremeniti organizacijsko klimo pomeni spremeniti dozivljanje doloCenih bistvenih situacij
tako, da pri delavcih izzovemo zeleni nacin odzivanja, ki omogoca doseganje postavljenih
ciljev. Pri tem sta pomembni predvsem dve vprasanji: Kako lahko spreminjamo klimo? in

Kdo jo lahko spreminja? (Lipi¢nik, 1998, str. 79).

Spreminjanje klime lahko poteka na tri naCine:

e Nekontrolirano: na ta nain se klima spreminja sama od sebe in je ne moremo
nadzorovati. Najveckrat se spreminja v negativno smer, kar pogosto ni v skladu z Zeljami
managmenta podjetja, saj prinasa slabe posledice. Spreminjanje klime na tak nacin
povzroca nesteto vplivov iz okolja, tako bliznjega kot daljnega.

e Z navodili in usmeritvami: pri tem nacinu spreminjanja klime, ki je sicer organizirano in
zavestno, skuSamo uravnavati vedenje posameznikov v pozitivni smeri. Organizacije
skuSajo s pravili in predpisi vplivati oziroma regulirati obnasanje posameznikov in tako
urejati slabe medsebojne odnose. Ta nacin spreminjanja klime ni primeren v primeru, kjer
prihajajo do izraza odnosi med ljudmi in odnosi vodja-delavec. Vendar pa vecino
dimenzij klime ni mogoce resevati s predpisi, saj s pravili in z okroznicami ni mogoce
urejati medsebojne odnose med ljudmi. Ne poznamo primera iz prakse, da bi vodja
ukazal, naj se medsebojni odnosi izboljSajo. Na odnose med zaposlenimi in odnose vodja
delavec je mogoce vplivati in jih spreminjati samo preko pojasnjevanja, prepri¢evanja in
dokazovanja. Zato se klima lahko spreminja relativno hitro le, ¢e ljudje verjamejo in
zaupajo v vodje, ki jim predlagajo razlicne akcije.

e Neposredna akcija: v tem primeru gre za spreminjanje klime z neposrednim delom,
pojasnjevanjem, prepricevanjem in dokazovanjem. Ta oblika je bolj uspesna, saj se izvaja
s konkretno akcijo za spreminjanje klime ob pogoju, da ljudje verjamejo in zaupajo tistim,
ki te akcije predlagajo in obljubljajo bolj$o prihodnost. Ce ta pri¢akovanja niso izpolnjena,

pride do razocaranja in nezaupanja.
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Ce poskusam odgovoriti na vprasanje, kdo torej lahko spremeni klimo, lahko re¢emo, da
imajo managerji najveC¢ odgovornosti za nastajanje, spreminjanje ter uspeSno uvajanje
organizacijske klime. Zdruzba namre¢ ni le tehni¢no-ekonomski sistem, zato mora
management pri svojem delu upostevati tudi psiholoske in socioloske vidike, ki so doloceni z
medsebojnimi odnosi, komunikacijo in medsebojno povezanostjo vseh, ki delajo v zdruzbi
(Bernik, 1998, str. 6). NajpomembnejSa naloga managementa je dolociti smer, v katero naj bi
podjetje §lo in pridobiti pripadnost zaposlenih, da bodo §li v isto smer. To je mogoce samo z
jasno vizijo, s poslanstvom in strategijo. Samo v tem primeru bo proces spreminjanja klime
stekel v pozitivno smer. V nasprotnem primeru je proces spreminjanja klime, proces z zelo

vprasljivimi izidom (GoriSek, 2001, str. 12-13).

Zanimiva je Maxwellova (2000, str. 18) interpretacija pomena managementa pri spreminjanju
organizacijske klime. Maxwell predstavlja vlogo managementa v zdruzbi s termostatom in ga
primerja s termometrom. Pravi, da se oba instrumenta mocno razlikujeta, saj termometer le
pasivno prikazuje toploto okolja, na katero nima vpliva, termostat pa aktivno doloca okolje in

skrbi za ustrezno klimo ter vpliva na spremembe.

2.8. DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Vsak posameznik ima svoj na¢in dozivljanja zdruzbe, vendar nas pri preuc¢evanju klime ne
zanimajo vse okolis¢ine Clovekovega dozivljanja, zato se omejimo le na posamezne
okolis¢ine, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih imenujemo dimenzije klime.
Dimenzije organizacijske klime so tisti faktorji, ki doloceno organizacijsko klimo oblikujejo.
Klima in njene dimenzije so vedno prisotne v zdruzbi, zato jih ni treba iskati. Da bi ugotovili
dimenzijo posamezne organizacijske klime, jo moramo najprej predpostaviti in Sele potem
ugotavljamo, ali je ta dimenzija bistvena za klimo ali ne. Tako recimo ne ugotavljamo, ali
imajo delavci v podjetju svoja stalis¢a ali ne, lahko pa poskusamo ugotoviti, kaksna so ta

stalis¢a (Lipi¢nik, 1998, str. 75).

Osnovne dimenzije organizacijske klime, ki so vklju€ene v vpraSalnik pri projektu SiOK, so:
- notranji odnosi,

- notranje komuniciranje in informiranje,

- motivacija in zavzetost,

- strokovna usposobljenost in ucenje,

- organiziranost,
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- vodenje,

- poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
- pripadnost organizaciji,

- nagrajevanje

- razvoj kariere,

- inovativnost, iniciativnost,

- odnos do kakovosti,

- zadovoljstvo zaposlenih

Vprasanje je, ali je vseh 13 kategorij, ki so vkljucene v vprasalnik, dejansko tudi dimenzija
klime. Z vprasalnikom merimo, kako zaposleni vidijo oziroma dozivljajo zgoraj naStete
faktorje. Zaradi Stevil¢nosti dimenzij nastane problem obsega vpraSalnika. Obicajno je v
vpraSalnik vkljuenih od 3 do 6 dimenzij, v tem primeru pa kar 13. Avtorji raziskave
utemeljujejo, da klima izhaja iz predpostavke, po kateri je razli¢na socialna okolja mogoce
opisati s pomoc¢jo omejenega Stevila istih ali podobnih dimenzij klime v zdruzbi. Za vsako
zdruzbo so znacCilne specificne oblike organizacijske prakse in procesov, zato je tezko
pri¢akovati identi¢en nabor dimenzij organizacijske klime. V tem smislu vpraSalnik SiOK, ki
izhaja iz vecjega Stevila dimenzij klime, vsebinsko predstavlja dobro osnovo za merjenje in

primerjavo klime v slovenskih zdruzbah (SiOK, 2004, str. 3).

V svojem diplomskem delu sem na podlagi vpraSalnika Siok obravnavala vseh 13 dimenzij
organizacijske klime (vir: SiOK, 2004). Na kratko bom v teoreticnem delu predstavila vsako

izmed njih.

V empiricnem delu pa bom predstavila kategorije na konkretnem primeru, na primeru
podjetja Krka, d.d., Novo mesto. Tako bom lahko sprejela ali ovrgla hipotezo, ki sem si jo
postavila na zacetku naloge, da obstaja povezava med pojmoma uspesno podjetje in dobra
organizacijska klima. Nekaj besed sem namenila tudi kategorijam, ki so slabSe ocenjene, saj
na podlagi le teh lahko opredelim kaj je potrebno narediti v prihodnje, da se bodo izboljsala
tudi podrocja, ki so slabSe ocenjena. Predlogi izboljSav namre¢ temeljijo na tistih kategorijah,

ki so med zaposlenimi nizje ocenjena.

2.8.1. Notranji odnosi

Eden izmed osnovnih pojavov v vsaki delovni organizaciji so medsebojni odnosi. Izvirajo iz

naSega dela, ker komuniciramo z ljudmi in iz nasih navad. Pogoj, da neka organizacija dobro
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deluje, je zagotovo koordinirano delo vecjega Stevila zaposlenih. Ko poizkuSa skupina
zaposlenih uresniciti zadane naloge in doseci postavljene cilje, oblikujejo dolocene notranje
odnose. Sodelovanje nastane, ko poskuSajo zaposleni s skupnimi napori in medsebojno
pomocjo dose¢i cilje, za katerega so vsi enako zainteresirani. Sodelovanje temelji na
zaupanju, odkritosti in zavzetosti za reSevanje konfliktov. Lahko pa v podjetju prevlada
tekmovalen odnos, ki je pogojen z nezaupanjem in govorjenjem o ljudeh za njihovih hrbtom.
S to dimenzijo preucujemo tudi odnos med zaposlenimi in vodstvom. Zaposleni bodo bolj
motivirani, ¢e bodo sodelovali v procesih odlocanja o pogojih svojega dela in skupaj z vodjo
sodelovali pri iskanju ustreznih resitev. Dobro klimo bodo torej ustvarilo sodelovanje
zaposlenih in managementa, kjer bo delo podrejenih cenjeno, kjer si bodo medsebojno zaupali
ter konstruktivno reSevali konflikte (Florjanci¢, Vukovic, 1998, str. 147).

Sama menim, da sodelovanje nastane takrat, ko poskuSajo zaposleni s skupnimi napori in
medsebojno pomocjo doseci cilje, za katere so vsi enako zainteresirani. Sodelovanje temelji
na zaupanju, odkritosti in zavzetosti za re§evanje konfliktov. Ce je zainteresiranost za cilje

razli¢na lahko pride do tekmovalnosti in nasprotovanja kar povzroca slabe notranje odnose.

2.8.2. Notranje komuniciranje in informiranje

Bistvo komuniciranje je oddajanje in sprejemanje takih sporocil, da jih udeleZenci
komuniciranja razumejo. Komuniciranje v organizaciji pa je pretok informacij v
organizacijski strukturi. Komuniciranje je proces prenasanja informacij z medsebojnim
sporazumevanjem. S komuniciranjem se izmenjujejo informacije, znanje in izkuSnje med
sodelujo¢imi osebami. Brane Gruban (1999, str. 17) pa razlaga razliko med notranjim
komuniciranjem in informiranjem. Pravi, da informiranje (S¢) ne pomeni komuniciranje.
Medtem ko gre pri prvem zgolj za enosmerno posredovanje informacij, delegiranje z vrha, ki
ne predvideva odziva, gre pri komuniciranju za aktivno udelezbo vseh v komunikaciji
udelezenih strani. Notranje komuniciranje pomaga zaposlenim razumeti poslovanje zdruzbe
in tudi spoznati, kako bi sami lahko doprinesli k ve¢jemu uspehu, zato je nujno, da so
zaposleni seznanjeni z nacrti, politiko, cilji zdruzbe. Na ta nacin podjetje doseze vecjo
pripadnost zdruzbi in motiviranost zaposlenih (Rozman, 2000, str. 25).

Komunikacije so sestavni in nelo€ljivi del vodenja. Cilj komunikacije je graditev medsebojnih
odnosov, ki krmilijo delo in uspeSnost zdruzbe. Zato je pomembna to¢nost oziroma ¢im
manjsa filtriranost komuniciranja v smeri od spodaj navzgor. Ce ljudje na dnu hierarhi¢ne
lestvice cutijo, da njihova stalis¢a prihajajo do vrha v nespremenjeni obliki, bodo tudi bolj

upostevali ukaze, ki prihajajo od vrha navzdol (Gruban, 2002, str. 82).
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Mozina (1992:95) meni, da komuniciranje obstoji in je potrebno v vsaki organizaciji in da
mora vsako vodstvo reSiti svoj problem komuniciranja, to pomeni, kakSen vzorec
komuniciranja bo vzpostavil in kakSne informacije bo prenasal od izvora do sprejema in
nazaj. Z oziroma na to bi lahko organizacijo kot socialni sistem definirali kot strukturiran
komunikacijski proces, ker nestrukturirane komunikacije predstavljajo motnjo in
neucinkovitost.

V okviru SiOK projekta se je ucinkovitost komunikacij ugotavljalo z trditvami, kot so:
komuniciranje temelji na dialogu, ton komuniciranja je sproscen, prijateljski, delovni sestanki
so redni, nadrejeni dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje dela, vodstvo posreduje

informacije na razumljiv nac¢in in daje samo tiste obljube, ki jih je moc¢ izpolniti.

2.8.3. Motivacija in zavzetost

Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb. Potrebe povzrocajo v ¢loveku napetost,
zeljo, hotenje po delovanju za zadovoljitev potrebe. Problem motivacije je skratka problem
usmerjanja energije k postavljenemu cilju. Cilj, ki je povod delovne aktivnosti, pa mora biti
usklajen s ¢lovekovimi potrebami. Torej je motivirano delovanje usmerjeno delovanje. Heller
in Hendle (2001, str. 292) definirata motivacijo kot voljo do dela. Motivacija je vse tisto, kar
pripelje do neke aktivnosti, kar to aktivnost usmerja in kar ji dolo¢i mo¢€ in trajanje. Zaposlene
motivirajo Stevilne potrebe, tako na delu kot v osebnem Zivljenju. Prepoznavanje in
zadovoljevanje potreb pripomore, da bodo zaposleni dali od sebe najboljse. Motiviranje
zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnega osebja. Ceprav ne velja za vse primere, pa za
vecino velja, da motivirani posamezniki praviloma dosegajo boljse rezultate kot nemotivirani.
S to dimenzijo organizacijske klime ugotavljamo zavzetost zaposlenih za svoje delo,
zadovoljstvo z informiranostjo v zdruzbi in pripravljenost zaposlenih za dodaten napor, kadar
se ta pri delu zahteva. Zanima nas tudi, ali se v zdruzbi ceni dobro opravljeno delo, ali so
dobri delovni rezultati pohvaljeni in kako zaposleni dojemajo zahteve glede delovne

uspesnosti.

2.8.4. Strokovna usposobljenost in ucenje

Podjetja se pomena znanja, s katerim razpolagajo, ¢edalje bolj zavedajo, saj v danasnjem ¢asu
znanje predstavlja kljucni dejavnik konkurencnosti. Tako le zdruzba, ki je usmerjena v
nenehno ucenje in jo imenujemo uceca se druzba, vzdrzi vse trSe konkurencne pogoje. Znanje
je kljuéni dejavnik konkurenc¢nosti, zato mu uspesna podjetja namenijo veliko pozornosti in

sredstev. Zdruzbe uporabljajo razline programe usposabljanja zaposlenih, poleg tega pa
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morajo zagotoviti prenos znanja med zaposlenimi. Tako so v to dimenzijo klime vklju¢ene
trditve, da se zaposleni, ne glede na starost, delovno dobo in polozaj, u¢ijo od drugih, da so
zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo, da zdruzba nudi potrebno usposabljanje
za dobro opravljeno delo in uposteva tudi Zelje zaposlenih. Zanima nas mnenje zaposlenih o
sistemu usposabljanja v njihovi zdruzbi. V zdruzbi se morajo zavedati, da so le izobraZeni,
usposobljeni delavci, ki so voljni razvijati svoje sposobnosti in hkrati prispevati k rasti
zdruzbe, pomemben element, ki povecuje zadovoljstvo, gradi osebnostni razvoj ter posredno
povecuje vrednost zdruzbe.

Sonja Treven (1998, str. 93-94) pravi, da se morajo zaposleni v vseh organizacijah uditi.
Ucenje je namreC proces, s katerim se organizacija prilagaja vedno bolj spreminjajo¢emu
okolju. Temeljni cilj usposabljanja je v dodajanju vrednosti najpomembnejSemu viru
organizacije in to so zaposleni delavci, da bi s tem omogocili ali pripomogli k doseganju
njenega smotra in temeljnih ciljev.

Nacini pridobivanja znanja in ve$¢in na delovnem mestu so naslednji: trening in udelezba pri
delu samem, zavzetost za ucenje, udelezba pri usposabljanju med in z delom, izobrazevanje

organizirano s strani delodajalca, samoizobrazevanje ipd. (vir: www.eurofound.eu.int).

2.8.5. Organiziranost

Za uspesno poslovanje je bistveno usklajeno delovanje celotnega podjetja. Oblikovanje dela
je dejavnost, ki z dolocitvijo delovnih mest poveze ljudi in organizacijo (Mozina, 1998, str
148). Lastniki zdruzbe dajejo skupno nalogo zdruzbe v izvedbo managerjem, ti pa nadalje
svoje naloge, dolznosti ali zadolzitve nalozijo podrejenim. Tako se tvorijo razmerja oziroma
hierarhija v zdruzbi. Managemet prenese na podrejene zadolZitve in odgovornosti, hkrati pa
tudi mo¢ oziroma oblast za izvedbo naloge .

V okviru projekta SiOK se poskuSa ugotoviti, ali v zdruzbi zaposleni prevzemajo odgovornost
za rezultate svojega dela, imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje, razumejo
svoje mesto v organizacijski shemi. Vodje sprejemajo odlocitve pravocasno in spodbujajo
samostojnost zaposlenih pri delu. Pristojnosti in odgovornosti so medsebojno uravnotezene na

vseh nivojih in ni preve¢ hierarhi¢nih nivojev med vodstvom in operativnimi kadri.
2.8.6. Vodenje

Vodenje je kot planiranje in organiziranje akcij za doseganje ciljev in poslovne politike

organizacije ob odgovornosti za rezultate.
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Dimenziji notranji odnosi in vodenje se dopolnjujeta in prekrivata, saj odnose v zdruzbi
ustvarjajo predvsem vodilne osebnosti, zato je razumljivo, da ima stil vodenja pomemben
vpliv na oblikovanje organizacijske klime. Predpostavljeni lahko uveljavi svoje zahteve na
avtoritativen, ukazovalen nacin, ob katerem se podrejeni pogosto pocutijo nepomembne, kar
lahko vodi v slepo izpolnjevanje ukazov nadrejenega ali pa se ustvari med njimi konflikt.
Boljsa organizacijska klima je v zdruzbah, kjer prevladuje demokrati¢ni stil vodenja, ki daje
posamezniku moznost, da izraZza svoje ideje in zamisli. Vodja zaposlenim daje obcutek
pomembnosti in zaupanja, zna ustvariti spro$¢ene odnose, hkrati pa je tudi neizprosno
zahteven glede izpolnitve konkretnih nalog. Podrejeni tedaj ve, da mora svoje naloge opraviti
dobro, hkrati pa se pocuti upoStevanega, zato naredi vse, da bo svoje delo opravil kar najbolje.
Na klimo v zdruzbi pomembno vpliva tudi usklajenost vodenja. Menim, da se fenomen
vodenja nanasa na ljudi, to pomeni, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati na njih, da bi
zadane naloge ¢im bolje izvrSevali, ob ¢im manjsi potroSnji energije in ¢im ve¢jem osebnem
zadovoljstvu. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika in skupine pri doseganju
delovnih ter organizacijskih ciljev. V okviru vodenja se velikokrat vkljuci tudi svetovanje,
informiranje, ucenje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev. Pri tem so pomembni vzdusje, odnosi,
kultura dela in samo vedenje v organizaciji«.

V projektu SiOK so v to dimenzijo klime vkljuc¢ene trditve o samostojnosti zaposlenih pri
opravljanju dela in sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. Vodje se pogovarjajo s
podrejenimi o rezultatih dela, jih zadovoljivo usmerjajo pri delu in tudi sami sprejemajo
utemeljene pripombe na svoje delo. V zdruzbi se poskusSa odpraviti stil vodenja, za katerega
so znacilni poveljevanje in ukazi. Pomembno je, da si zaposleni upajo odkrito povedati svoje

mnenje.

2.8.7. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Vizija je idealizirana, Zelena slika podjetja v prihodnosti. Njen namen je prikazati uresnicljive
sanje na eni strani, po drugi strani pa mora motivirati zaposlene v podjetju, da se bodo trudili
za uresniitev teh sanj. Poslanstvo podjetja dolo¢a bistvo poslovanja podjetja, obravnava
temeljna prepricanja in vrednote in prihodnost poslovanja tako, da lo¢i podjetje od vseh
drugih. Poslanstvo dolofa razpolozenje, kulturo poslovanja in omogoca identifikacijo
delavcev z zdruzbo. Le Ce zaposleni poznajo in sodelujejo pri postavljanju in uresni¢evanju
ciljev, vizije, strategije in verjamejo v uspeh, so pripravljeni dograjevati svoje znanje,

spreminjati lastne in uteCene nacine razmisljanja ter obnasanja pri delu.

25



Z vprasalnikom SiOK se poskusa ugotoviti, ali imajo zdruzbe oblikovano poslanstvo, vizijo in
cilje ter si prizadevajo za izpolnitev le-teh. Ali so cilji realni in jasni ter jih zaposleni
sprejemajo za svoje? Ali imajo zdruzbe in posamezni oddelki jasno oblikovane cilje, ali imajo
delovna mesta jasno zastavljene naloge in klju¢na podro¢ja delovanja ter ali pri postavljanju

ciljev poleg vodij sodelujejo vsi zaposleni.

2.8.8. Pripadnost organizaciji

Oblikovanje obcutka pripadnosti in vkljucenosti za doseganje zastavljenih ciljev postaja tudi
temeljna naloga vsakega vodje v delovnih organizacijah. Podjetje razmeroma tezko najde
sposobne zaposlene, prav tako jih tezko zadrzi. Zaposleni, ki imajo veliko znanja in v katere
je podjetje veliko vlagalo, lahko v vsakem trenutku odidejo. S seboj odnesejo znanje,
informacije, v€asih pa tudi posel ali poslovne partnerje. Zato si morajo zdruzbe zvestobo in
pripadnost zaposlenih zasluziti. Pomembno je, da zaposleni v podjetju najdejo svoj smisel in
jim uspe zadovoljiti svoje potrebe in zZelje. Zaposleni, ki se veselijo prihoda na delo in so
ponosni, da delajo v svojem podjetju, bodo tudi v ¢asu poslovnih tezav, stali podjetju ob strani
in mu pomagali, s tem pa si bo zdruzba pridobila tudi ugled v okolju. Skratka v okviru te
dimenzije so v vprasalnik vkljucene trditve o varnosti zaposlitve, o ugledu, ki ga ima zdruzba

v okolici, in odnos zaposlenih do zdruzbe (Zupan, 2001:40).

2.8.9. Nagrajevanje

Nagrajevanje predstavlja enega od pomembnih dejavnikov motiviranja. Zato je potrebno
delovno uspeSnost oceniti in jo tudi pravicno nagraditi. Na ta nacin lahko vplivamo na
zadovoljstvo delavca in na njegovo motivacijo, s tem pa tudi na njegovo delovno uspesnost v
prihodnosti. Kot je zapisano v knjigi Management kadrovskih virov (Mozina, 1998, str. 247),
mora biti sistem nagrajevanja prvotno podrejen zakonodaji v posamezni drzavi, po drugi
strani pa mora izhajati iz strategije same zdruzbe. Vkljucuje finan¢ne nagrade in ugodnosti pri
delu, pa tudi nefinan¢ne nagrade, kot so priznanja, pohvale za dosezke, osebni razvoj itd. ter
sistem nagrajevanja uspesnosti. Posebno pozornost je potrebno nameniti u¢inkom, ki jih ima
sistem nagrajevanja na vedenje posameznikov kot tudi zdruzbe, zato s to dimenzijo merimo,
kako podjetje izpolnjuje pricakovanja zaposlenih glede nagrad za dobre rezultate, plac, ki naj
bi bile vsaj enakovredne ravni plac na trziScu. Kriteriji za materialno nagrajevanje morajo biti
jasni, znani in merljivi. Z nagrajevanjem odli¢nih in inovativnih delavcev pa se poleg
materialnih oblik stimulacije podjetja posluzujejo tudi pohval in nagrad, po drugi strani pa

graj ali kazni za slabo opravljeno delo. Zanima nas mnenje zaposlenih o ustreznosti razmerja
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med placami zaposlenih v podjetju in o sistemu plac, ki mora biti oblikovan tako, da pravicno
in stimulativno nagrajuje zaposlene glede na njihov prispevek k uresni¢evanju dogovorjenih
standardov in ciljev podjetja.

»Vecina zeli in potrebuje potrditev v svojem okolju, ki jih mora spodbujati k dobremu delu.
Zato je za uspesSna podjetja prepoznavanje in ustrezno nagrajevanje uspesnosti Se kako
pomembno. Tako sporocajo, kakSno je Zeleno vedenje zaposlenih, da bi lahko dosegli
nacrtovane cilje. Poleg tega verjamejo v pravi¢nost, namre¢, da naj tisti, ki vec prispevajo,

tudi ve¢ dobijo« (Zupan, 2001:8,13,208).

2.8.10. Razvoj kariere

Lipi¢nik (1998:180) je kariero opredelil kot nacrtovano ali nenacrtovano zaporedje dela ali
aktivnosti, ki  vkljuCuje elemente napredovanja (po subjektivnem  obcutku),
samouresni¢evanja in osebnega razvoja v dolo¢enem definiranem Casu. Planiranje kariere je
za podjetja smiselno, zato lahko v ¢im ve¢ji meri izkoristi sposobnosti zaposlenih.

Delovne zahteve in sposobnosti zaposlenih se s ¢asom spreminjajo, zato je smiselno
planiranje kariere. Razvoj kariere zagotavlja, da so potrebna znanja na voljo, pomaga pridobiti
in zadrzati sposobne ljudi, zagotavlja sposobnim zaposlenim rast in razvoj ter zniZuje
frustracije zaposlenih. Pri nacrtovanju kariere je potrebno uskladiti cilje zdruzbe in
posameznika in upostevati pricakovanja obeh. Sistematicen razvoj karier omogoca dolocanje
kljuénih kompetenc posameznikov, ki podjetju omogocajo doseganje vecje konkurencne
prednosti, zaposlenim pa odkrivanje ze izrazenih sposobnosti in tistih, ki jih za doseganje
ciljev Se potrebujejo (GoriSek, 2001, str. 12). Ta dimenzija nam omogoca ugotavljanje
zadovoljstva zaposlenih z osebnim razvojem, z moznostjo napredovanja oziroma sistemom
napredovanja, ki naj bi omogocal, da najboljsi zasedejo najbolj$a mesta. Zanima nas tudi, ali
so kriteriji za napredovanje jasni vsem zaposlenim, ali se zaposlene vzpodbuja k

samoiniciativnosti in samostojnosti in ali vodilni vzgajajo svoje naslednike.

2.8.11. Inovativnost, iniciativnost

V mednarodnem dokumentu o kakovosti poslovanja in izdelkov ISO je med drugim zapisano,
da je inovativnost podlaga konkurencnosti, kakovosti zivljenja in prezivetja osebnega in
narodnega. S to dimenzijo organizacijske klime ocenjujemo ozaves$c¢enost zaposlenih o
pomenu inovativnosti. Inovacije in inovativnost niso le stvar vodstva, ampak vseh zaposlenih
v podjetju, zato naj bi predloge za izboljSave dajali vsi. Likar (2000, str.

7-16) pravi, da je inovativnost je lastnost ljudi. Osnova za inovacijo je invencija. Invencija je
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vsaka nova zamisel, ki obeta korist; inovacija iz nje nastane, ko jo kdo razvije do popolne
uporabnosti in ko jo poleg tega odjemalci sprejmejo, kupijo in uporabijo ter omogocijo
avtorju, izdelovalcu in prodajalcu zasluzek, ker jo Stejejo za koristno. Svetovna organizacija
za intelektualno lastnino deli inovacije na trzne in vsebinske. Trzne so tiste resitve, katere
kupci priznajo ali odkupijo, ker jim pomenijo novost ali izboljSevanje rezultatov, vsebinske pa
tiste reSitve, ki z uporabo prinaSajo dobicek ali boljsi ekonomski rezultat.

»Uspeh danas$njih podjetij je mocno odvisen od sposobnosti zaposlenih, da nenehno
izboljSujejo delovne procese, proizvode in storitve. Povsem se je uveljavilo nacelo, da morajo
pri tem sodelovati vsi zaposleni, ker zaposleni poznavajo delovne procese, imajo znanja in
izkus$nje in najbolj vedo, kje in kaksne izboljSave so mogoce. Prav tako njihovo vkljuevanje
v vseh nadaljnjih stopnjah izboljSav zmanjSa odpor do morebitnih sprememb in potrebo po
usmerjanju pri njihovem uvajanju. Podjetja uporabljajo razlicne pristope vkljucevanja
zaposlenih v proces nenehnih izboljsav, ki so lahko bolj ali manj formalizirani ter povezani s
timskim delom ali vklju€evanjem posameznikov« (Zupan, 2001:78)

Z vpraSalnikom SiOK se poskuSa ugotoviti, ali so zaposleni pripravljeni prevzemati tveganje
za uveljavitev svojih pobud, kar je v veliki meri odvisno od odnosa podjetja do napak med
preizkuSanjem novih nacdinov dela. Naloga zdruzbe je torej motivirati ustvarjalnost vseh
zaposlenih in spodbujati inovativnost, hkrati pa tudi zagotoviti ustrezno vrednotenje in

filtriranje inovacij (PSeni¢ny, 2000, str. 132).

2.8.12. Odnos do kakovosti

Kakovost je za podjetja ne le konkurenéna prednost, ampak vse bolj konkurencna nujnost, saj
trendi v svetu in zakonske zahteve dolocajo vse ostrejSe kakovostne in ekoloske kriterije. Kot
pravi docentka za management in organizacijo na Ekonomski fakulteti v Ljubljani Nada
Zupan (str. 2001, str. 35): Vse bolj se uveljavlja program celovitega obvladovanja kakovosti
(Total Quality Mamagemet TQM), ki postavlja v sredis¢e zaposlene, ki lahko najbolj
prispevajo k zagotavljanju kakovosti in odpravljanju napak. Za konkurencnost podjetja je
nujna vpeljava standardov kakovosti, kot so npr. ISO standardi, EQA (Evropska nagrada za
kakovost), zato se s to dimenzijo organizacijske klime poskuSa ugotoviti, ali se zaposleni
zavedajo, da so vpliven in odgovoren ¢len tako pri ravnanju z okoljem kot pri doseganju
standardov kakovosti. Ugotavlja se tudi odnos zaposlenih do drugih sodelavcev in oddelkov v
zdruzbi.

Izkusnje uspesnih podjetij v svetu potrjujejo, da le nenehno izboljSevanje kakovosti na vseh

podro¢jih poslovanja omogoca dolgoro¢no stabilen trzni polozaj. Kakovost proizvodov in
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storitev vsakega podjetja je trajen in pomemben cilj v poslovanju in predstavlja za obstoj in

razvoj podjetja klju¢ni pomen.

2.8.13. Zadovoljstvo

Podjetja si prizadevajo kar najbolje izkoristiti clovekove zmogljivosti, seveda zato ker jim le-
to prinaSa ekonomsko korist. V ta namen poskusajo ustrezno urediti delo z ustvarjanjem
ustreznih delovnih razmer, urejanjem delovnih mest, strojev, opreme, orodij in drugih
pripomockov za delo. Z ureditvijo celotnega delovnega okolja, morajo zagotoviti taksne
delovne razmere, ki ustrezajo bioloskim in fizioloSkim potrebam delavca. Pri tem lo¢imo
fizicne razmere, kot so Cistoca zraka, osvetljenost prostorov, zas¢ita pred hrupom; tehni¢ne
razmere, ki so povezane z razporeditvijo delovnih sredstev, ter kon¢no tudi ustrezne sanitarne
razmere. Z vprasalnikom SiOK se ugotavlja tudi zadovoljstvo zaposlenih z delovnim ¢asom,

ki ga imajo delavci na voljo, da opravijo delovne naloge (Lipi¢nik, 1998, str. 53-61).

Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega dela lahko prihaja v podjetjih do
nezazelenih posledic, kot so odsotnost z dela, odpoved delovnega razmerja, zamuda pri
prihodu na delo, manjSe prizadevanje pri delu, tatvine ali celo nasilje. Da bi se v podjetju
izognili navedenim posledicam, morajo stalno vzdrzevati visoko stopnjo zadovoljstva
zaposlenih pri delu, ¢eprav vcasih »v Skodo« drugih rezultatov. Zadovoljstvo pri delu je
prijeten obcutek, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pri¢akovanj,

povezanih z delom (Traven, 1998:131)
Zadovoljstvo zaposlenih obsega tri klju¢na podrocja: fizi€no, psihi¢no in socialno dobro.

Osredotocenost je predvsem zdravstvenem stanju in varnosti na delovnem mestu,

zmanjSevanju tveganj in organizaciji dela (vir: http://www.eurofound.eu.int).
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3. ORGANIZACIJSKA KLIMA V PODJETJU KRKA, d.d., Novo mesto

3.1. PREDSTAVITEY PODJETJA KRKA, d.d., Novo mesto

Podjetje Krka, tovarna zdravil, d. d., Novo mesto, skrajsano Krka, d.d., Novo mesto, je bilo
ustanovljeno leta 1954, ko je bil ustanovljen farmacevtski laboratorij Krka z devetimi
zaposlenimi. Registriran osnovni kapital druzbe znaSa 14.170.448.000 SIT in je razdeljen na
3.542.612 delnic. Osnovna dejavnost podjetja je proizvodnja kemikalij, farmacevtskih surovin

in preparatov.

V prvih 50 letih svojega razvoja so v Krki prehodili pot od majhnega laboratorija v Novem
mestu, do mednarodnega podjetja z najsodobnejSimi tovarnami in raziskovalnimi laboratoriji.
V teh letih je Krka zrasla v globalno druzbo, ki zaposluje ve¢ kot 4700 ljudi, ki s svojim
znanjem, strokovnostjo in inovativnostjo soustvarjajo prihodnost vedno bolj mednarodno
usmerjenega podjetja. Krka prodaja na ve¢ kot 70 svetovnih trgih — in proizvaja v lastnih
tovarnah v Sloveniji, na Poljskem, v Rusiji in kmalu tudi na HrvaSkem. V letu 2004 je Krka
d.d., Novo mesto zabelezila 98 milijard tolarjev prometa, skupina Krka pa 113 milijard

tolarjev prodaje .

Krka je eno vodilnih generi¢nih farmacevtskih podjetij v srednji in vzhodni Evropi. Predmet
poslovanja je farmacevtsko-kemijska dejavnost, v katero sodita poleg proizvodnje in prodaje
zdravil na recept in izdelkov za samo zdravljenje tudi proizvodnja in prodaja veterinarskih ter
kozmeti¢nih izdelkov. S svojimi izdelki so prisotni v ve¢ kot 70 drzavah na razli¢nih koncih
sveta, kjer ze desetletja s kakovostjo izdelkov in partnersko zanesljivostjo ustvarjajo vez
zaupanja. Na domacem trziS€u prodajo petino izdelkov, vse drugo pa izvozijo in se tako

vvvvv

mreZzo, ki jo sestavlja 26 predstavnistev in 13 podjetij v tujini.

V prihodnje Zelijo dejavno prodirati na zahodna trziS¢a in obenem ohranjati prednost, ki jo
imajo na tradicionalnih trgih, ki segajo od Vladivostoka do Dublina. V skladu s strateskimi
usmeritvami inovativnega generi¢nega proizvajalca farmacevtskih izdelkov Zelijo razvijati in
prodajati kakovostne, varne in ucinkovite genericne izdelke pod lastnimi blagovnimi

znamkami in obenem skrbeti tudi za cenovno dostopnost.
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3.2. VIZIJA, POSLANSTVO IN STRATEGIJA PODJETJA KRKA, d.d., Novo mesto

Vizija, poslanstvo, strategija in cilji usmerjajo odlo¢itve o nalozbah podjetja in dejanja
zaposlenih, zato morajo biti podrobno napisana in opisana. Tako vsak zaposleni ve, kaj se od
njega pri¢akuje in kak$no je vodilo podjetja v katerem dela in k uspehu katerega pripomore
prav vsak s svojim vestnim in dobro opravljenim delom. Podjetje Krka, d. d., Novo mesto, jih

v Letnem porocilu opredeljuje sledece (2004, str. 29):

Poslanstvo podjetja Krka, d.d. je 'Ziveti zdravo Zivljenje'. To je slogan katerega se skusajo
drzati Ze leta in kar jim tudi uspeva. Vsi njihovi proizvodi poskrbijo, da ljudje lahko sami
poskrbimo za preventivo pred najrazlicnejSimi prehladi in boleznimi, ostala zdravila pa nam
pomagajo premagati viruse in bolezni, ter tako stremeti v boljsi, zdrav jutri. Osnovna naloga
podjetja je omogocati ljudem zdravo in kakovostno Zivljenje. Uresnicujejo jo z bogato paleto
izdelkov in storitev — z zdravila na recept, z izdelki za samozdravljenje, s kozmeticnimi in
veterinarskimi izdelki ter zdraviliSkimi storitvami, z vlaganjem v ljudi in okolje, s

sponzorstvom in donatorstvom.

vvvvv

in vzhodne Evrope in razsiritvi na trzi§¢a Evropske unije. To dosegajo z lastnim razvojem,
mednarodnimi povezavami, fleksibilnostjo in uc¢inkovitostjo. V prihodnosti Zelijo uresni¢evati
svojo vizijo uglednega in prodornega inovativnega generi¢nega farmacevtskega podjetja, ki
bo najhitreje razvijalo ponudbo kakovostnih in dostopnih farmacevtskih izdelkov in

omogocalo ozdravitev in ohranjanja zdravja Sirokemu krogu ljudi na vseh koncih sveta.

Znanje, sposobnost, inovativnost, delavnost in iznajdljivost, ki jih premorejo, jim omogocajo,
da so hitri. Njihov cilj je biti med prvimi med generi¢nimi podjetji v Srednji in Vzhodni
Evropi. Ne samo pri prodaji, temve¢ tudi pri odkrivanju novih potreb na trgih. Z uc¢inkovitim
krajSanjem razvojnega procesa, hitrim pridobivanjem registracijske dokumentacije, usklajeno
proizvodnjo in distribucijo. S hitro odzivnostjo in sposobnostjo prilagajanja obvladujejo ovire,
ki jim jih postavljajo razli¢ne trzne in zakonodajne zahteve na trgih. Znajo se spoprijeti z
vsakr$nimi izzivi — ne glede na velikost in prizorice projekta. S fleksibilnimi reSitvami znajo

upraviciti pricakovanja partnerjev.
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V Krki gradijo dobre medsebojne odnose. Ti so temelj za spostljiv odnos do partnerjev:
kupcev, dobaviteljev, lastnikov, zaposlenih in vseh, s katerimi Zivijo. Sele z dobrimi in
odprtimi medc¢loveskimi odnosi je mogoCe poslovno uspeSnost zdruzevati z njihovim
temeljnim poslanstvom. Edina prava pot k vrhunskim rezultatom je ustvarjanje takega vzdusja
v podjetju, ki ljudi motivira za inovativnost in ustvarjalnost njihove dejavnosti. Zato
vzpodbujajo sodelavce, da spregovorijo o svojih idejah in jih, ¢e so prave, tudi udejanjijo.
Skupaj vedno znova iS¢ejo nove poti za zadovoljstvo njihovih kupcev. Naloge, ki jim jih
narekuje delovno mesto, opravljajo po svojih najboljSih moceh. Stremijo k temu, da tisto, kar
pocnejo, opravijo najbolje, kar se da u¢inkovito in v ¢im krajSem casu. Vse to se odraza tudi v
raziskavah organizacijske klime, ki jo v podjetju izvajajo ze od leta 2001, kajti rezultati so
presenetljivo dobri in Ze od samega zacetka odstopajo navzgor od povprecja ostalih

slovenskih podjetij.

3.3. ORGANIZIRANOST PODJETJA KRKA, d. d., Novo mesto

Krka je internacionalna druzba. Skupino Krka sestavljajo obvladujoca druzba Krka, d. d.,
Novo mesto, 12 predstavniStev v tujini, 3 podjetja v tujini in odvisna druzba Krka Zdravilisca,

d. 0. 0., Novo mesto. (Letno porocilo Krke 2004, str. 20)

Organizacijska struktura druzbe Krka, d.d. (glej sliko 2) se oblikuje tako, da zagotavlja ¢im
boljSe poslovne rezultate zdruzbe in ¢im bolj optimalno potekanje delovnih procesov v vseh

delih druZbe ter sprotno prilagajanje nastalim zahtevam.

V podjetju Krka, d.d. se organizira delo po organizacijskih enotah-sektorjih. Direktorji
sektorjev in vodje sluzb so dolzni zagotoviti, da delovni proces teCe normalno in da se
dosegajo planirani cilji in u€inkovito poslovanje s financ¢nimi sredstvi podjetja Krka, d.d..
Spremljati morajo novosti in razvoj stroke. Posledica procesa reorganizacije v zadnjem letu je

nastanek ve¢ samostojnih oddelkov in sluzb.

32



Slika 3.1.: Organizacijska struktura podjetja Krka, d.d., Novo mesto
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Vir: Letno porocilo Krke 2004, str. 21
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3.4. ZAPOSLENI PODJETJA KRKA, d. d., Novo mesto

Krka se zaveda, da je njena poslovna uspeSnost odvisna od zaposlenih. Prav zato sistemati¢no
skrbi za njihov kakovosten izbor, zaposlitev, osebnostni in strokovni razvoj ter nadaljnje
izobrazevanje in usposabljanje, kar podjetju omogoca doseganje postavljenih poslovnih ciljev,

posamezniku pa osebnostno rast in uveljavitev na strokovnem podrocju.
Konec leta 2004 je bilo v skupini Krka zaposlenih 4781 delavcev, od tega 2932 v druzbi Krka
v Sloveniji in 716 v predstavnistvih v tujini, 539 v podjetjih v tujini ter 594 v druzbi Krka

Zdravilisc¢a.

Slika 3.2.: Zaposleni po lokacijah

12%

1%

O Krka, d.d., Novo mesto

W predstavniStva v tujini
O podjetja v tujini

0O Krka Zdravili§¢a, d. o. o.

62%

Vir: Letno porocilo Krke 2004, str. 61

vvvvv

novih izdelkov ter vlaganja v nove proizvodne zmogljivosti zahtevajo visoko usposobljene
strokovnjake in delavce. V Krki se zavedajo, da je uspeh podjetja odvisen od znanja,
ustvarjalnosti in odgovornosti vsakega izmed zaposlenih. V. Krki Ze desetletja ustvarjajo
okolje, ki spodbuja strokovno in osebnostno rast zaposlenih, kar se odraza v tudi v poslovnih
rezultatih. Prav zato se je z novimi zaposlitvami delez univerzitetno izobrazenih povecal in v

skupini predstavlja ze 39 % vseh zaposlenih. Med njimi je 48 doktorjev in 137 magistrov
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znanosti. Mednarodno trzno usmerjenost druzbe potrjuje dejstvo, da kar 61 % univerzitetno

izobrazenih delavcev v skupini Krka dela v podjetjih in predstavnistvih v tujini.

Slika 3.3.: Struktura zaposlenih glede na izobrazbo — skupina Krka na dan 31.12.2004
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Vir: Letno porocilo Krke 2004, str. 62

3.5. ORGANIZACIJSKA KLIMA V PODJETJU KRKA, d. d., Novo mesto

V Krki merijo organizacijsko klimo Ze od leta 1998, ko so izvedli samostojno raziskavo

znotraj druzbe Krka,d.d. in so vpraSalnike poslali vsem zaposlenim. Od leta 2001 pa

sodelujejo v projektu raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih

organizacijah, poimenovan SiOK (slovenska

organizacijska klima) pod okriljem

Gospodarske zbornice Slovenije. Leta 2001 so poslali vprasalnike vsem zaposlenim, leta 2002

in 2003 so klimo izmerili na vzorcu 200 zaposlenih v slovenskem delu Krke d.d., leta 2004 pa

so vprasalnike poslali vsem zaposlenim v elektronski obliki in po posti tistim, ki nimajo

dostopa do interneta..

Primerjalno raziskovanje klime v slovenskih podjetjih v letu 2004 je pokazalo, da je le-ta v

Krki precej nad slovenskim povprecjem. Posebej izstopajo velika pripadnost organizaciji,

odnos do kakovosti in splosno zadovoljstvo zaposlenih (Letno porocilo 2004, str. 62).
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3.5.1. Vprasalnik

Vprasalnik SiOK je namenjen merjenju klime in zadovoljstva. Klima se tudi drugace
najpogosteje meri s pomocjo vpraSalnikov, inventarjev ali lestvic, ki jih sestavlja veliko
Stevilo trditev. Te opisujejo razli¢ne vidike situacije v organizaciji. Pri tem je naloga oseb, ki
so vkljucene v raziskavo, da na danih lestvicah ocenijo, v kak$ni meri posamezen opis (po
njihovem mnenju) dobro karakterizira njihovo socialno okolje, tj. organizacijo v kateri delajo.
Raziskovanje klime izhaja iz enostavne predpostavke, po kateri je razli¢na socialna okolja
mogoce opisati s pomocjo omejenega Stevila istih ali podobnih dimenzij ali faktorjev klime.
To Stevilo obic¢ajno varira od treh do Sestih temeljnih dimenzij. Pregled raziskav klime, ki se
navajajo v literaturi in izhajajo iz razli¢nih vprasalnikov za klimo, kaZze na razli¢ne nabore
deriviranih-izvedenih faktorjev, oziroma dimenzij klime. Dobljene razlike v strukturi klime se
lahko pripiSejo razlicnim organizacijskim pogojem in dogodkom. Kajti, ker je klima
definirana s percepcijo delovnega okolja, bi bilo tezko pri¢akovati identi¢en nabor deriviranih
faktorjev klime v razliénih delovnih okoljih, kjer obstajajo povsem specifiéne oblike
organizacijske prakse in procesov. V tem smislu vprasalnik SiOK, ki izhaja iz (po mnenju
avtorjev — ekspertov/svetovalcev na podrocju organizacijskega vedenja) vecjega Stevila
apriornih dimenzij (faktorjev), vsebinsko predstavlja dobro osnovo za kasnej$i empiri¢ni

preizkus strukture klime v slovenskih organizacijah (SiOK 2004, str.4).

Apriorne dimenzije klime, ki jih meri vprasalnik SiOK, so naslednje (SiOK 2004, str.5):
. Organiziranost
Strokovna usposobljenost in uc¢enje
Odnos do kakovosti

. Nagrajevanje

1
2
3
4
5. Notranje komuniciranje in informiranje
6. Notranji odnosi

7. Vodenje

8. Pripadnost organizaciji

9. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev
10. Motivacija in zavzetost

11. Razvoj kariere

12. Inovativnost, iniciativnost

13. Zadovoljstvo

Vsaka kategorija je znotraj raziskave zastopana s petimi vprasanji. Zadnjo 13. kategorijo

vprasalnika SiOK, meri vprasalnik zadovoljstva, ki meri zadovoljstvo posameznika, z
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razlicnimi vidiki njegovega dela: s samim delom, z vodstvom organizacije, s sodelavci, z
neposredno nadrejenim, z moznostmi napredovanja, s placo, s statusom v organizaciji, z
delovnimi pogoji (oprema, prostori), z moznostmi za izobrazevanje, s stalnostjo zaposlitve in
z delovnim ¢asom.

V vprasalniku so Se S$tiri primerjalna vprasanja, ki se nanaSajo na globalno oceno
uspesnosti organizacije in njenega poslovodstva. Odgovori na te trditve lahko sluzijo za
preverjanje pomembnosti posameznih aspektov klime in zadovoljstva pri pojasnjevanju
skupne ocene ucinkovitosti organizacije in njenega vodstva v celoti (SiIOK 2004, str. 5).

V vprasalniku je tudi pet vprasanj v zvezi z organizacijskimi sistemi, ki so se v prejsnjih
letih izkazali za najbolj kriti¢ne: sistem nagrajevanja in sankcioniranja, sistem napredovanja
ter sistem informiranja in komuniciranja. Ta vprasanja niso klasicna klimatska vprasSanja,
nudijo pa dodatno informacijo o pogledu zaposlenih na klju¢ne organizacijske sisteme.

Na koncu vprasalnika so vpraSanja, ki se nanaSajo na nekatere demografske znacilnosti
anketirancev: spol, nivo v organizaciji, staz v organizaciji, starost in stopnjo izobrazbe (SiOK

2004, str. 5).

Poleg proucevanj na ravni podjetij pa razne institucije proucujejo organizacijsko klimo na
ravni drzave ali ve¢ drzav. Evropska fundacija za izboljSanje zivljenjskih in delovnih pogojev
bo v septembru in oktobru 2005 izvedla ze 4. Evropsko raziskavo o delovnih pogojih, ki jo

bodo izvedli v 25 evropskih drZzavah, med njimi tudi v Sloveniji.

3.5.2. Vzorec

Po metodologiji Gospodarske zbornice Slovenije, za vzorCenje udeleZzencev za merjenje
organizacijske klime, osnovni vzorec za anketiranje znasa od 100 do 120 anketirancev.
Vzorec naj bi bil reprezentativen glede na organizacijsko strukturo druzbe (po enotah) glede
na parametre, kot so: spol, hierarhi¢ni nivo, starost, staz v druzbi, izobrazba. Vsem

anketirancem je zagotovljena anonimnost (SiOK 2004, str.6).

Vprasalnik SiOK je bil v letu 2004 uporabljen v 90 organizacijah v razli¢nih dejavnostih. V
organizacijah, ki so sodelovale na projektu z vzorcem je bilo potrebno zagotoviti
reprezentativni vzorec - organizacijo v malem - glede na parametre razlikovanja
(organizacijske enote, struktura zaposlenih po spolu, starosti in stazu, razli¢ni hierarhi¢ni

nivoji in razli¢ne stopnje izobrazbe). Nekatere sodelujoce organizacije so se odlocile izvesti
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anketiranje na povecanem vzorcu ali na celotni populaciji (SIOK 2004, str. 6). Agregatni
rezultati pa so bili prirejeni in ustrezno vzorceni, da ne pride v skupnem rezultatu do prevlade

vecjih podjetij (reprezentativni vzorec).

V novembru 2004 so v podjetju Krka, d. d., vprasalnike za merjenje klime poslali vsem
zaposlenim v Sloveniji in zaposlenim na podjetjih in predstavnistvih v tujini, skupaj 4781.
Tokrat so prvi¢ uporabili moznost elektronskega izpolnjevanja vprasalnika, tako je vecina
zaposlenih dobila dostop do vpraSalnika po elektronski posti; 1200 zaposlenim pa so
vprasalnike poslali po interni posti. Vprasalnike je vrnilo 940 zaposlenih v Krki v Sloveniji,
kar predstavlja 31,3 % vseh zaposlenih v Krki v Sloveniji. Podatki o raziskavi organizacijske
klime v moji diplomski nalogi zajemajo podatke za Krko d.d., Novo mesto, tujina in

Zdravili$¢a so izvzeta, zaradi primerljivosti podatkov s slovenskimi podjetji.

3.5.3. Analiza rezultatov

V nadaljevanju bom predstavila rezultate meritev organizacijske klime v podjetju Krka, d. d.,
Novo mesto in slovenskih podjetij vkljucenih v raziskavo SiOK 2004. V teoreticnem delu
sem predstavila vse kriterije in komponente organizacijske klime v nadaljevanju pa
predstavljam rezultate meritev po kategorijah organizacijske klime. Kot sem ze omenila, v
uvodnem delu, sama nisem sodelovala pri izvedbi raziskave o organizacijski klimi v podjetju
Krka, sem pa odgovornim za to podrocje pomagala pri oblikovanju analiz in interpretacij
dobljenih rezultatov, za posamezne sektorje v podjetju. Na osnovi pridobljenih znanj in
ves€in, sem pripravila obrazlozitve rezultatov za posamezno kategorijo klime na ravni

celotnega podjetja Krka, d.d., ki jih navajam v nadaljevanju.

S pomocjo slike (glej sliko 3.4.) prikazujem splosen pregled aritmeti¢nih sredin po
posameznih dimenzijah organizacijske klime v podjetju Krka, d.d. in povprecje slovenskih

podjetij vkljucenih v SiOK 2004.

Zaposleni so zelo zadovoljni, da delajo v podjetju Krka d.d., pripadnost organizaciji je
najvisje ocenjena kategorija. Pozitiven imajo zaposleni tudi odnos do kakovosti in se zavedajo
pomena iniciativnosti in inovativnosti, da predloge za izboljSave dajejo vsi in ne le vodstvo.
Srednje ocenjene kategorije podjetja so organiziranost, motivacija ter zavzetost in poznavanje

poslanstva in vizije. Najnizje ocenjene kategorije so notranje komuniciranje in informiranje
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ter nagrajevanje. Zaposleni so nizko ocenili tudi moznosti za razvoj kariere in sistem

nagrajevanja, ki je pogosto nepravicen in destimulira tiste, ki najvec delajo.

Slika 3.4.: Povprec¢ne vrednosti po posameznih dimenzijah organizacijske klime v Krki,

d.d. in v slovenskih podjetjih vklju¢enih SiOK 2004.
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Najvecja razlika med Krko in povpre¢jem Slovenskih podjetij je pri kategoriji pripadnost

organizaciji. Zaposleni v Slovenskih podjetjih jo veliko nizje ocenjujejo kot zaposleni v Krki.

V nadaljevanju bom predstavila rezultate raziskave organizacijske klime SiOK 2004 po

posameznih kategorijah. Predstavila bom skupno oceno za Krko, d.d., Novo mesto, in

primerjavo med Krko in slovenskim povprec¢jem.
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1. Odnos do kakovosti

V Krki je odnos do kakovosti kategorija, ki je dobro ocenjena in pozitivno odstopa od
slovenskega povprecja. Zaposleni se cutijo odgovorne za kakovost svojega dela, saj je to
najvi§je ocenjena trditev. Malenkost slabSe je ocenjena trditev zaposleni po svoji moci
prispevajo k doseganju standardov kakovosti. Najslabse sta ocenjeni trditvi kakovost dela in
kolicina sta pri nas enako pomembni in druge sodelavke in sodelavce obravnavamo kot svoje
cenjene stranke. V farmacevtskem podjetju kot je Krka,je odnos do kakovosti zelo pomembna
kategorija, kajti kakovost je nujna konkurencna prednost. Nenehno izboljSevanje kakovosti

izdelkov in storitev podjetjem v trznem sistemu omogoca stabilen poloZaj.

Odnos do kakovosti
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2. Inovativnost, iniciativnost

Kategorija inovativnost in iniciativnost spada med dobro ocenjene kategorije v Krki d.d., saj
vse ocene pozitivno odstopajo od slovenskega povpre€ja. Zaposleni se najbolj strinjajo, da
izdelke in storitve stalno izboljsujejo in posodabljajo, da predloge za izboljsave dajejo vsi in
ne le vodje ter se tudi zavedajo nujnosti sprememb. SlabSe so zaposleni ocenjevali, da so
pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud in napake med preizkusanjem novih
nacinov dela so v organizaciji sprejemljive. V Krki se zavedajo, da je del uspeha danasnjih
podjetij odvisen tudi od sposobnosti, idej in predlogov zaposlenih, zato je zaposlene

spodbujajo k podajanju koristnih predlogov in izboljSav, ki so tudi primerno nagrajene.
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3. Motivacija in zavzetost

Motivacija in zavzetost je kategorija, ki v Krki spada med srednje ocenjene, ¢eprav je nad
slovenskim povprecjem. Zaposleni Krke so pripravijeni na dodaten napor, so zavzeti za svoje
delo in menijo, da so zahteve glede delovne uspesnosti postavijene zelo visoko, kar so bolje
ocenjene trditve. Najmanj se zaposleni strinjajo, da v organizaciji vodje cenijo dobro
opravljeno delo in se dober delovni rezultat hitro opazi in je pohvaljen. Zaposlenim
predstavlja motivacija vse tisto, kar jih pripelje do delovne aktivnosti, kar to aktivnost usmerja
in kar ji dolo¢i mo¢€ in trajanje. Tisti posamezniki, ki so bolj motivirani naceloma dosegajo

boljse rezultate kot nemotivirani.

Motivacija in zavzetost
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4. Pripadnost organizaciji

Pripadnost organizaciji spada med dobro ocenjene kategorije v Krki, saj so jo zaposleni
ocenjevali najvisje nasploh. Vse ocene precej pozitivno odstopajo od ocen slovenskega
povprecja. Organizacija ima velik ugled v okolju, zaposleni so ponosni, da so zaposleni v
podjetjiu Krka d.d. in zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej so najvisje ocenjene trditve.
Trditev zaposleni ne bi zapustili organizacije, ce bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa,
pa so zaposleni ocenjevali nizje. Vsak posameznik je zadovoljen, da je lahko del tako
uspesnega podjetja kot je Krka in tudi zunaj podjetja o njem govorijo s ponosom. Zaposleni

skupaj z vodilnimi stremijo k uresni¢evanju postavljenih ciljev organizacije.

Pripadnost organizaciji
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5. Notranji odnosi

V Krki kategorija spada med srednje ocenjene. V nasi organizaciji cenimo delo svojih
sodelavcev je trditev s katero se zaposleni najbolj strinjajo, vendar je ocenjena skoraj na ravni
slovenskih podjetij. Zaposleni se tudi zelo strinjajo, da se med sabo mnogo bolj sodeluje kot
pa tekmuje in da so odnosi med njimi dobri. Najmanj se zaposleni strinjajo s trditvijo, da si
ljudje medsebojno zaupajo. Nizko pa je ocenjena tudi trditev, da zaposleni konflikte resujejo v

skupno korist.
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6. Strokovna usposobljenost in ucenje

Strokovna usposobljenost in ucenje je srednje ocenjena kategorija v podjetju Krka. Najbolj se
zaposleni strinjajo, da se ucijo drug od drugega, kar so tudi ocenjevali vi§je od povprecja
slovenskih podjetij. Trditev pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo pa
so zaposleni ocenjevali nizje. UCeCe se organizacije veliko svojih finan¢nih sredstev
namenjajo nenechnemu usposabljanju in u¢enju zaposlenih. Le tako podjetje vzdrzi vse trSe

konkurenéne pogoje.

Strokovna usposobljenost in u€enje
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7. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Zaposleni Krke se strinjajo, da ima Krka jasno oblikovano poslanstvo ter dolgorocni razlog
obstoja in delovanja, saj je to najvisje ocenjena trditev, ki tudi najbolj pozitivno odstopa od
slovenskega povpre¢ja. Srednje so zaposleni ocenjevali, da so cilji katere morajo doseci
realno postavljeni in da zaposleni cilje organizacije sprejemajo za svoje. Zaposleni se
najmanj strinjajo, da poleg vodij pri postavijanju ciljev tudi sami sodelujejo. Pomembno je, da
zaposleni poznajo cilje, vizijo, strategijo podjetja in verjamejo v uspeh. Potem so pripravljeni
dograjevati svoje znanje, spreminjati razmiSljanja ter obnaSanja pri delu. Le redko pa

zaposleni dejansko sodelujejo pri oblikovanju ciljev druzbe katere del so.

Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev
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8. Vodenje

V Krki je kategorija vodenje srednje ocenjena kategorija. Najvis§je ocenjena trditev, da so
zaposleni samostojni pri opravijanju svojega dela, je enaka slovenskemu povprecju. Vodje
vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo in se pogovarjajo s podrejenimi o
rezultatih dela. V organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje in nadrejeni sprejemajo

utemeljene pripombe na svoje delo so zaposleni ocenjevali najnizje.
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9. Organiziranost

Organiziranost je srednje ocenjena kategorija. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se
od njih pricakuje pri delu in razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi. Najnizje je
strinjanje zaposlenih okrog uravnotezenosti medsebojnih pristojnosti in odgovornosti. Za
uspesno poslovanje je bistveno usklajeno delovanje celotnega podjetja, zato je pomembno, da
vsak posameznik ve kje je njegova pozicija v organizacijski shemi podjetja, kdo so njegovi

nadrejeni in kaj se od njega pricakuje.

Organiziranost

o ko) —_ < o — B :
— e} = . . — e
[0} X =2 o L
g o8¢ c5.8 %2 o 59 ¢  TEZ22%
£.,92%x3 § 0 2'C .= € O0T g 3 0= o8 S EEoN =2
22328735 w £ 8 & E o L E® T TN C g N 56 a’dc
o) T 5 o N N @ S = 00 cC NG ® cC = > 0%
R IR 8 2oc 2 £ 38 m o 589 S 20w 2F
0w O 5 < 4a-¢ €5 o 00 3 > = 0 o oo £ 9
o) b o © o »n > ® © = o > 0
% o E £ N 2 2o o Q © o N Q o g9 g >
T &8¢ § & s “s 5 °© $cEs5g
N = = (e} > o c 5 g

== Krka d.d. —=— Slovenska podjetja

45




10. Notranje komuniciranje in informiranje

Je najslabse ocenjena kategorija v Krki in predstavlja podjetju izziv. Vse ocene sicer nekoliko
pozitivno odstopajo od slovenskega povprec€ja. Vodje in sodelavci so pogovarjajo sprosceno,
prijateljsko in enakopravno in vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin
sta najvisje ocenjeni trditvi. Zaposleni najslabse ocenjujejo, da dobijo dovolj informacij o tem
kaj se dogaja v drugih enotah. Informiranje Se ne pomeni komuniciranje, je le podajanje
usmeritev in direktiv za delo. Komuniciranje, bodisi da gre za horizontalno ali vertikalno je
zelo pomembno. Zaposleni morajo dobiti povratno informacijo o ucinkovitosti svojega dela in

biti seznanjeni o celotnem dogajanju v podjetju.

Notranje komuniciranje in informiranje
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11. Razvoj kariere

Je med najnizje ocenjenimi kategorijami v Krki in ravno tako kot notranje komuniciranje
podjetju predstavlja izziv. Dobro so zaposleni ocenjevali, da so zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem, ter da vodilni vzgajajo svoje naslednike. SlabSe ocenjene trditve so, da so
kriteriji za napredovanje jasni vsem zaposlenim, da imajo zaposleni na vseh nivojih realne
moznosti za napredovanje in da imajo v podjetju sistem napredovanja, ki omogoca da
najboljsi zavzamejo najboljsa mesta. Pri nacrtovanju kariere je potrebno uskladiti cilje
organizacije in posameznika ter upoStevati pricakovanja obeh. Nacrtovanje kariere je

predvsem koristno zato, ker se tako jasno opredelijo potrebna znanja in kompetence
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zaposlenih, ki so potrebna za napredovanje. Kriteriji o moznostih napredovanja morajo biti

jasno opredeljeni in dostopni vsem zaposlenim.

Razvoj kariere
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12. Nagrajevanje

Ocena kategorije v Krki d.d., je sicer precej visja od povpre¢ja slovenskih organizacij,
vklju¢enih v SiOK, vendar spada med najniZje ocenjene kategorije v Krki. Zaposleni
prejemajo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac¢ na trgu je visoko ocenjena trditev, ki tudi
najbolj odstopa od slovenskega povprecja. SlabSe so zaposleni ocenjevali, da so tisti, ki so
bolj obremenjeni z delom, tudi ustrezno stimulirani in da so razmerja med placami
zaposlenih v organizaciji ustrezna. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oz. kazen, je
ena redkih ocen pod povprecjem slovenskih organizaciji. Zaposleni se zavedajo, da place
ustrezajo ali celo presegajo raven plac na trgu. Tiste, ki so dodatno obremenjeni z delom in
odgovornostmi bi morali nadrejeni nagraditi. Nagrajevanje predstavlja enega od pomembnih
dejavnikov motiviranja, zato je pomembno, da se napredek zaposlenega opazi in ustrezno

stimulira. Kriteriji za materialno nagrajevanje morajo biti jasno opredeljeni, znani in merljivi.
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Nagrajevanje
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13. Zadovoljstvo pri delu

Kategorija zadovoljstvo zaposlenih spada med dobro ocenjene kategorije. Zaposleni v Krki
najvisje ocenjujejo zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve in delovnim ¢asom. Visoko zadovoljni
so tudi z delom, moznostmi za izobraZevanje in delovnimi pogoji. Najnizje so ocene
zadovoljstva o moznosti napredovanja, s placo in statusom v organizaciji. Zanimiva je
kategorija zadovoljstvo s sodelavci, saj je ocenjena malenkost pod povprecjem slovenskih
podjetij. Zadovoljstvo zaposlenih je pomembna kategorija v organizacijski klimi. Kajti
nezadovoljstvo povzroca odsotnosti z dela, napake na delovnem mestu in druge fluktuacije, ki
vplivajo na slabSo ucinkovitost zaposlenih. Delodajalci skuSajo zaposlenim v zameno za

njihovo uspesno delo zagotoviti ustrezne delovne pogoje.
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V nadaljevanju bom predstavila kategorije organizacijske klime v podjetju Krka d.d., po

izobrazbeni strukturi in po letih od leta 2001 do leta 2004.

Slika 3.5.: Odgovori po izobrazbeni strukturi v podjetju v Krki v Sloveniji

0Odziv na anketni vprasalnik SiOK v Krki d.d. v Sloveniji po izobrazbeni strukturi zaposlenih

Neopredeljeni
3% Dveletnain manj
Visoka in ve¢ 1%

38%

Poklicna
12%

Srednja

6% 30%

Najvecji delez v strukturi  vrnjenih vpraSalnikov v podjetju Krka, d.d., Novo mesto
predstavljajo viSje izobrazbene skupine, kar priblizno ustreza tudi dejanski izobrazbeni

strukturi v podjetju.
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Zaposleni z dveletno stopnjo izobrazbe vi§je ocenjujejo pripadnost organizaciji, odnos do
kakovosti, motivacijo in zavzetost, organiziranost, pa tudi moznosti za napredovanje (glej
sliko 3.6.). Zaposleni z visoko izobrazbo viSje ocenjujejo strokovno usposobljenost in uc¢enje
in izrazajo vi§je splosno zadovoljstvo. Zadovoljstvo z mozZnostmi izobrazevanja nizje
ocenjujejo zaposleni z vi§jo, poklicno in nizjo izobrazbo. Nizje izobrazbene strukture visje
ocenjujejo odnos do kakovosti, medtem, ko so visje izobrazbene strukture do tega nekoliko
bolj kriti€ne. S sistemom napredovanja so manj zadovoljne vi§je izobrazbene strukture, kar je
po moji presoji verjetno povezano z visjimi pri¢akovanji. Vendar pa pri trditvi zadovoljstvo z
moznostmi napredovanja odstopajo navzdol vi§ja, srednja in poklicna izobrazbena struktura
anketiranih. Najnizje zadovoljstvo z delovnimi pogoji izrazajo zaposleni s poklicno

izobrazbo. Z nagrajevanjem so manj zadovoljne nizZje izobrazbene strukture.

Slika 3.6.: Kategorije klime po izobrazbeni strukturi za Krko za leto 2004.
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Slika 3.7.: Kategorije klime v letih 2001 do 2004 za Krko v Sloveniji, Krko v tujini za leto
2001 in 2004 in povprecje za Slovenska podjetja v letu 2004.
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Slika organizacijske klime (slika 3.7.) v Krki d.d. v Sloveniji v letu 2004 po vseh kategorijah
odstopa navzgor od slovenskega povprecja. Slovensko povprecje kaze rahel trend padanja,
kar je bilo zaznati tudi v Krki prejs$nja leta. Vse ocene so v letu 2003 in 2004 nizje od ocen v
letih 2001 in 2002. V letu 2004 se je trend padanja ocen ustavil nekje na ravni iz leta 2003,

oziroma kaze celo rahel porast.

Najvecje odstopanje navzgor glede na leto 2003 je moc opaziti pri kategorijah odnos do
kakovosti, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, motivacija in zavzetost, vodenje in
notranje komuniciranje in informiranje. Zadovoljstvo zaposlenih pozitivno odstopa od
slovenskega povprec¢ja in je celo poraslo v primerjavi z letom 2003. Pri kategoriji notranji
odnosi pa je ocena narasla tako glede na leto 2002 kot tudi 2003. Popolnoma na enaki ravni so
glede ocen ostale kategorije inovativnosti in iniciativnost, razvoj kariere in nagrajevanje.
Kategorija pripadnost organizaciji je v primerjavi s prejSnjimi leti nekoliko upadla. Ravno

tako kategoriji Strokovna usposobljenost in uc¢enje in organiziranost ter notranji odnosi.
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3.5.4. Interpretacija rezultatov in predlogi

V teoreticnem delu naloge sem Ze predstavila sploSna nacela spreminjanja klime. Mnenja
raziskovalcev o vzrokih in posledicah klime so deljena, zato je izredno tezko podati predlog
za izboljSanje klime v zdruzbi. Osnova vsakega spreminjanja klime je njeno obvladovanje.
Potrebno je odgovoriti na vprasanje, kaksno klimo ustvariti, da lahko pride do sprememb in

ali spremenjena klima izboljSuje ali slabsa rezultate organizacije.

Podjetje Krka ima Se moznosti, da dobro organizacijsko klimo Se izboljsa, na dolgi ali krajsi
rok. Izziv pa je tudi obdrzati tako visok nivo organizacijske klime, ob vse bolj zaostrenih
pogojih na trgu, kajti zmanjSujejo se socialne ugodnosti za zaposlene in polozaj delavca se
slabsa. Krka kljub vse ve¢ji prodaji in obsegu dela ne zaposluje dodatnih delavcev in pritisk
na zaposlene se veca. V nadaljevanju bom predstavila dimenzije organizacijske klime, ki
predstavljajo za podjetje prednost in tiste, ki so slabo ocenjene in predstavljajo podjetju izziv,

ter podala predloge za izboljSave.

Zaposleni v podjetju Krka, d.d., Novo mesto cutijo veliko pripadnost podjetju, menijo, da je
njihovo podjetje ucinkovito in spada med najbolj uspesna slovenska podjetja. Krka, d.d., ima
zaposlitve in prav tako z delovnim ¢asom. Ena od velikih prednosti druzbe je, da se zaposleni
zavedajo kako pomemben je odnos do kakovosti in nujnost sprememb in zato predloge za
izboljSave dajejo vsi in ne le vodje. Zaposleni se ucijo drug od drugega in si prizadevajo za
uresnicitev zastavljenih ciljev, vizije in poslanstva podjetja v katerem delajo. Zavzeti so za

svoje delo in pripravljeni na dodaten napor kadar se to od njih pricakuje in zahteva.

Kljub ugodni in zdravi klimi se v podjetju Krka, d.d., sreCujejo s Stevilnimi izzivi. Vodilni se
srecujejo z nezadovoljstvom zaposlenih glede pla¢, kajti menijo da razmerja med placami
zaposlenih v podjetju niso ustrezna. Tisti, ki ve¢ delajo in prevzemajo ve¢ odgovornosti bi
morali biti temu ustrezno nagrajeni. Na drugi strani pa bi se moralo za nedelo ljudi denarno
kaznovati. Sistem pla¢ ni stimulativen zato so potrebne spremembe. Predlagam, da se v
podjetju uvede sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti, ki bo omogocal, da so zaposleni
nagrajeni v skladu z rezultati dela. Tisti, ki so bolj obremenjeni in sprejemajo vecji del
odgovornosti naj dobijo ustrezno stimulacijo. Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti morajo biti
jasno opredeljeni. Zaposleni so manj zadovoljni tudi z moZnostmi za napredovanje.

Oblikovati bi se morali jasno opredeljeni kriteriji za napredovanje posameznika, ki bi morali
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biti dostopni vsem zaposlenim. Omogociti se mora horizontalno in vertikalno napredovanje

ter za glavno merilo pri napredovanju upostevati delovno uspesnost.

Razvoj kariere mora biti zasnovan tako, da poleg interesov zdruzbe zadovoljuje tudi interese,
zelje in potrebe posameznika. Temeljni cilj razvoja kariere je pravocasno in ucinkovito
prilagajanje zaposlenih spremembam v okolju. Management mora to problematiko opredeliti

v strateSkih nacrtih, ter zagotoviti potrebne pogoje.

Eden izmed izzivov v podjetju je tudi notranje komuniciranje in informiranje.Ustvariti bi bilo
potrebno ozracje v katerem se zaposlenim omogoci odkrito razpravljanje o pomanjkljivostih
in tezavah, ki se pojavljajo v podjetju. Vodje morajo posredovati informacije o strategiji,
viziji in ciljih na razumljiv, jasen nacin. Predlagam, da se uvedejo redni sestanki (sestanki
oddelkov, tematski sestanki, Cetrtletni sestanki...) z zaposlenimi in se jim tako omogoci
izrazanje mnenj in staliS¢ zaposlenim. Sestanki pripomorejo k hitrejSemu in bolj
kakovostnemu reSevanju problemov, razumevanju problematike dela sodelavcev, vecji
preglednosti nalog, prenosu izkuSenj, vec¢ji preglednosti in redu. Podjetje Krka, d.d., ima kar
dve glasili za zaposlene, ki povecujeta prenos informacij; tednik Bilten in mese¢nik Utrip, ki
omogocata vsem zaposlenim informiranje o zanimivem dogajanju, obiskih podjetja in
novostih ter poslovanju in uspehih podjetja, tako da je raven obveSCenosti zadovoljiva.
Zaposleni si Zelijo vkljuciti v dialog z vodstvom. In v ta namen so v letu 2005 uvedli nov
pristop in zaposleni lahko svoje kritike, predloge in vprasanja oddajo preko elektronske poste,
kar neposredno direktorju druzbe. On ali njegovi podrejeni vsakemu zaposlenemu odgovorijo

in tako je komunikacija precej izboljSana.

Zaposleni kot problem izpostavljajo tudi slabo komunikacijo med oddelki. Vodje oddelkov bi
lahko mesecno pripravljali porocila o delu, rezultatih in uspehih svojega oddelka, ki jih
predstavijo na sestankih z drugimi enotami ali pa ga lahko objavijo na oglasnih deskah v

podjetju oziroma v okviru elektronske komunikacije.

Velik doprinos podjetju so tudi dodatne dejavnosti izven rednega delovnega Casa, ki so lahko
koristne za ustvarjanje zaupanja in spoStovanja med zaposlenimi. V Krki, velik poudarek
namenijo tudi dogodkom Krke, kot so Krkin piknik, Sportni dan, skupno silvestrovanje, vsako
leto podelijo nagrade letnim jubilantom. To omogoca boljSe in kakovostnejSe medsebojne

odnose, poznavanje in povezovanje.
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Kljub dobri organizacijski klimi, morajo odgovorni v podjetju Krka, d.d., sprejeti podroben
akcijski nacért kako kategorije klime Se izboljSati. ReSevanje problemov naj poteka
sistemati¢no, Se posebej pomembna pa je velika angaZiranost s strani managementa. Z
aktivnim pristopom k reSevanju problemov mora management dati dober zgled, vzpostaviti
¢im boljso komunikacijo in sodelovanje ¢im SirSega kroga zaposlenih in tako pridobiti vecje
zaupanje zaposlenih za skupno reSevanje problemov, ki morebiti nastajajo v podjetju.
Pomembno je predvsem, da je skrb za dobro in zdravo klimo v zdruzbi stalen in nacrtovan
proces, usmerjen v podporo strateSkim ciljem. Stalno spremljanje rezultatov meritev
organizacijske klime, ukrepov in iskanje novih resitev, ki bi vodila k boljS$im odnosom v
zdruzbi, bo pripomoglo k vec¢jemu zadovoljstvu zaposlenih in boljsi klimi. In tega se v

podjetju Krka d.d. zelo dobro zavedajo.
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4. SKLEP

Cas vse hitrejsih in vse bolj sestavljenih sprememb zahteva od podjetja izjemno proznost in
prilagodljivost, ter kreativnost vodilnih, da se lahko hitro prilagodijo na spremembe. Uspeh
pri delu je v prvi vrsti odvisen od ¢loveskih potencialov, znanja in priloznosti, ki mu jih nudi
organizacija. Na osnovi poznavanja svojih sposobnosti, osebnostnih lastnosti, znanja in ves¢in
se lahko zaposlen ucinkovito odlo¢ajo za tista podrocja dela kjer lahko izkoristijo svoje
zmoznosti v lastno zadovoljstvo in v korist podjetja. Posledica vsega tega je dobra
organizacijska klima in visoko konkuren¢no ter uspesno podjetje. Svoji hipotezi, prvo, da
obstaja povezava med pojmoma uspes$no podjetje in dobra organizacijska klima in drugo, da
je v podjetju Krka, d.d., Novo mesto organizacijska klima zdrava, sem v diplomski nalogi
potrdila. Zavedam pa se, da bi bilo potrebno opraviti SirSo raziskavo (vsaj na 5-ih podjetjih),

da bi lahko prvo hipotezo potrdila na splo$no.

V danasnjem svetu je hitrost prilagajanja podjetja na spremembe na trgu prednost pred vse
hujSo konkurenco. Spremembe pa najbolj obcutijo zaposleni, saj imajo obcutek strahu,
ogrozenosti in negotovosti. V takih okolis¢inah prihaja do spreminjanja organizacijske klime,
ki je neugodna glede na cilje, ki jih podjetje Zeli dose¢i. Predpogoj za spreminjanje
organizacijske klime je njeno proucevanje. Da bi podjetje lazje doseglo zastavljene cilje, je
smiselno klimo v organizaciji preuciti in izmeriti ter na osnovi ugotovljenih odstopanj od
zelene klime, dolocene dimenzije spremeniti. Klimo je potrebno spremeniti tudi, ¢e je
neugodna ali ¢e se podjetje znajde v tezavah. Spreminjanje klime je zapleten in tezak proces.
Z merjenjem klime ugotovimo vzroke in posledice vedenja ljudi v podjetju. S pomocjo
merjenja klime vodstvo pridobi povratno informacijo , kako dobro podjetje izpolnjuje potrebe
in pricakovanja zaposlenih. Ugotovi kaj je potrebno spremeniti in kje, ter pripravi akcijski
nacrt za realizacijo sprememb. Konéni rezultat preucevanja klime je nacrtovanje akcij za
izboljSanje organizacijske klime. Zato je izrednega pomena, da vodstvo podjetja

organizacijsko klimo spremlja, preucuje in spreminja, ¢e je to potrebno.

Pomembno vlogo in mocan vpliv ima ustrezno ugodna klima v organizaciji, ki v veliki meri
prispeva k doseganju realnih ciljev in s tem dolgorocno uspesno poslovanje podjetja. Podjetja,
ki proucujejo organizacijsko klimo in njene dimenzije v organizaciji, lahko natanc¢no

ugotovijo notranja problemska podroc¢ja in tako na podlagi rezultatov boljSe nacrtujejo in
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sprejemajo natanénejSe ukrepe za izboljSanje poslovanja. Torej je osnovna naloga ugotoviti,
katere dimenzije organizacijske klime negativno vplivajo na vedenje zaposlenih z namenom,
da te dimenzije izboljSajo in odpravijo posledice, ki so lahko vzrok za nedoseganje

zastavljenih ciljev in s tem neuspesno poslovanje podjetja.

Ugodna klima je temelj za dobro in hitro opravljeno delo. V primeru pozitivne klime je pri
zaposlenih zaznati Zeleni nacin odzivanja pri doloCenih situacijah, posledica tega pa je, da
lazje, hitreje in u€inkovito dosezemo postavljene realne cilje podjetja. Posledica dobre klime
so torej zadovoljni zaposleni, ki pa so predpogoj za naras¢ajoCo produktivnost, kvaliteto
proizvodov in posledi¢no pozitivno poslovanje, kar pomeni dobi¢ek podjetja. In tega se v
celoti zelo dobro zavedajo tudi v farmacevtskem podjetju Krka, d.d., Novo mesto. Kajti
raziskave klime v zadnjih Stirih letih kaZejo, da je organizacijska klima v podjetju in

zadovoljstvo zaposlenih visoko nad povpre¢jem Slovenskih podjetij.

Hkrati z vlogo zaposlenih pa se spreminja tudi vloga vodij, ki so v podjetjih odgovorni za
kadre. Njihova naloga je vzdrzevati odprto komuniciranje, ugotavljati zadovoljstvo podrejenih
in prisluhniti njihovim Zeljam, jim omogociti sodelovanje pri oblikovanju ciljev podjetja in pri
nacrtovanju osebnega in strokovnega razvoja. V Krki ze nekaj casa spodbujajo sodelovanje
zaposlenih pri dajanju koristnih predlogov, ki so tudi nagrajeni, skozi leto pa poteka tudi izbor

najboljSega sodelavca ter vodje na nivoju sektorjev in celotne Krke.

Organizacijsko klimo sem po teoreticnem proucevanju spoznala $e na primeru podjetja Krka,
d.d., Novo mesto. Za raziskavo klime sem uporabila podatke iz raziskave SiOK, kajti ravno v
casu pisanja moje diplomske naloge je v podjetju potekala raziskava organizacijske klime pod
okriljem Gospodarske zbornice. Glede na rezultate ugotavljam, da ima Krka, d.d.,
kakovostne, zavzete in inovativne zaposlene, ki si zelijo po svojih moceh prispevati k
doseganju poslanstva in vizije ter ciljev podjetja. Sistem nagrajevanja in notranjega
komuniciranja in informiranja pa ne omogoc¢a uporabo celotnega potenciala zaposlenih, zato
se morajo predvsem osredotociti in izboljSati te dimenzije organizacijske klime na nivoju
celotnega podjetja. V celoti pa je organizacijska klima v Krki ugodna. Uspeh podjetja Krka,
d.d., Novo mesto gradijo ambiciozni ljudje, ki so usposobljeni in pripravljeni svoje znanje
nadgrajevati in deliti s svojimi sodelavci, ljudje, ki so inovativni in ustvarjajo spremembe na
bolje. Zato je v vsakem podjetju nujno ustvariti tako organizacijsko klimo, ki bo to

omogocala. Kajti v znanju je klju¢ do uspeha in uspesnega podjetja.
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