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IZVLECEK

V zadnjih desetletjih so metode organizacije in managementa
postale predmet mnogih preucevanj. Poznavanje zgodovine
organizacijskega razvoja, zakonitosti in raznih teorij je nujno
pri naértovanju sodobnih organizacij.

Tudi v zdravstvu se srecujemo z mnogimi problemi povezanimi
z organizacijo. Predvsem nam manjka znanja, zato se zgodi,
da vodimo napacno. V organizacijski klimi se odraza stanje
vsake organizacije, in to je pritegnilo mojo pozornost. Kar sem
ze dolgo opazalq, se je s preucevanjem pokazalo kot normalna
posledica dolocenega vzroka.

Na organizacijsko klimo vpliva prakticno vse: osebnost ¢lanov
organizacije, kultura v SirSem smislu, vodenje, komunikacija,
okolje, druzbena ureditev in Se in se.

V diplomski nalogi sem raziskovala vzroke za obstojeco
organizacijsko klimo na Kliniénem institutu za radiologijo.
Podatke sem zbirala z anketo, pogovori in preucevanjem
sestankov. S pomocjo rezultatov zbranih podatkov sem poiskala
najprimernejSe resitve za izboljSanje organizacijske klime pri
nas.
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Pokazalo se je, da nujno potrebujemo management, ki bo znal
zdravstveno organizacijo voditi v smislu uvajanja sistema
celovite kakovosti. Le z gospodarnim poslovanjem in dvigom
kakovosti lahko v javnih zavedih izboljSamo udinkovitost. Pri
tem ima vodstvo zelo odgovorno nalogo.

1. UVOD
1.1. OPREDELITEV TEME

Vas je ze kdaj sodelavec zagudeno pogledal, Ee ste rekli, da prav uzivate pri
delu? Kako pa gledajo na to, e malo podalisate delovni &as, pa niti pomislite
ne na nadure? Ali pa naredite kaj prijaznega za bolnika, éeprav to ni v opisu
vasega delovnega mesta? Zakaj je tako? Pri iskanju vzrokov za dologen nadin
nase reakcije naletimo na izraz “organizacijska klima”.

Organizacijska klima nam veliko pove o neki organizaciji. Nanjo vpliva
takoreko¢ vse: vodenie, tehnologija, drzavni sistem, politika, geografski polozadi,
kultura v SirSem smislu, vrednote, razumevanje med sodelavci in 3e in 3e.

Na mnoge dejavnike, ki vplivajo na klimo ne moremo vplivati. Na nekatere
pa lahko in Zelela sem odkriti, na katere in kako.

Na izbiro sta vedno dve moZnosti:

« prilagoditi se organizacijski klimi ali
« prizadevati si za njeno izboljSevanie.

Zeleli smo ugotoviti, kako lahko kot posameznik vplivamo na spremembo
organizacijske klime na KIR-u. Najprej je bilo potrebno andlizirati obstojece
stanje in nato izbrati najprimernejie ukrepe za izboljianje organizacijske klime
glede na izsledke moderne organizacijske znanosti. Upostevati smo morali
specifi¢nost nase organizacie, ki je javni zdravstveni zavod, pa tudi znotrqj
zavoda ima drugacen poloZaj od ostalih klinik, saj nima bolniskih postelj. To
razli¢nost smo poskusala izkoristiti kot naso prednost in ne kot pomanikljivost.
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Vzroki za obstojece stanje so vecplastni. Bolj smo se omejili na tiste znotraj
nase organizacije, na katere lahko vplivamo sami, ne pa na sirde, ki posegajo
v vodenije zdravstvene politike znotraj drzavnega sistema in druzbenopoliti¢ne
vzroke drzavnih in svetovnih razseznosti.

1.2. TIM

Timska organiziranost je v sodobnem managementu pravilo. Pri delu v timu je
motiviranost ve&ja, boljde in hitrej3e je tudi reevanje posameznih nalog, kar
vpliva na ugodno klimo in u&inkovitost. Uvajanie timov prina3a decentralizacijo
odlo&anja in prenos pooblastil in odgovornosti na niZje nivoje v organizaciji.

Danes nihée ve& ne more delati popolnoma sam. Ne samo, da delamo skupaj,
celo odvisni smo drug od drugega. Tim sestavljajo ljudje s svojimi lastnimi
potrebami, zato je vsak tim enkratna tvorba. Pomembno v timu je medsebojno
razumevanje in medsebojni cut.

Tim je skupina dveh ali ve¢ posameznikov, ki so v medsebojni odvisnosti,
oblikujejo skupne norme in vrednote, Eutijo pripadnost in imajo skupne cilje in
vizijo. Komunikacija znotraj tima mora biti dobra, vsak posameznik mora biti
upostevan pri odloganiju (konsenz). Samo tak tim je lahko dolgoroéno uspesen.
Vendar ni éudezne formule za oblikovanje popolnega tima, zato si pomagamo
z nekaterimi splo$nimi nageli, ki so se izoblikovala z razvojem.

Predpogoj uspesnega tima je sposobnost njegovih Elanov. Vsak naj opravlja
fisto delo, ki ga najbolje obvlada. Vodja tima mora biti dober strokovnjak,
delo tima mora dobro poznati.

Ustvarjalen je lahko le tim, ki dela v pozitivnem ozrag&ju. Poskrbeti moramo, da
so delovne razmere urejene, da tim pozna poslanstvo in cilie organizacije in
da je odgovoren za dosego rezultatov. Tim, ki je odgovoren, dosega boljse
rezultate.

V timu ne smemo pozabiti na posameznika. Upostevajmo ¢usiva, ki igrajo
veliko vlogo pri ustvarjaniju timskega ozraéja. Vsak &lan tima prispeva h kulturi
in kultura tima ni le seltevek kultur posameznikov. Spodbujajmo pripadnost
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timu, skupaj se veselimo uspehov, prepreéujmo negativno komunikacijo in
obcasno se druzimo tudi izven dela.

Ustvarjalnost je proces, ki je sestavljen iz porajanja izvirnih idej, njihovega
preucevanija, naértovanja za izvedbo in izvedba ali uresniitev ideje. Razliénost
mnenj v fimu je normalna in dobrodoila, ne smemo se je bati. Konflikti so
naraven pojav, pametno jih je izkoristiti za iskanje novih idej. Sproti jih moramo
reSevati in se izogibati negativnim posledicam neresenih konfliktov.

Prikaz rezultatov, ki jih dosega tim je najbolij$a motivacija za stalno izboljsevanije
dela in odkrivanie in reguliranje nepravilnih smeri dela. Clani morajo éutiti, da
ie njihovo delo pomembno in opazeno. Za dobro delo morajo dobiti priznanie.

V zdravstvu je timsko delo nujno in nepogresljivo. Poznamo veé oblik timov:

» zdravstveni tim, ki ga sestavljajo zdravniki, medicinske sestre, inZenirji in
drugo zdravstveno osebije; tak tim je multidisciplinaren, saj ga sestavljajo
&lani raznih profiloy;

« negovalni tim, ki je sestavljen iz medicinskih sester in zdravstvenih tehnikov,
zato je monodisciplinaren;

« interdisciplinarni tim, kjer poleg zdravsivenega osebja sodelujejo e
strokovnjaki drugih strok in je zato multidisciplinaren.

Redni timski sestanki so namenjeni izmenjavi mnenj, znanja in konkretnih
izku$enj, resujejo se problemi in nesoglasja, kar poveca sinergijo. Ce
primerjamo dosezke veé timov, ugotovimo, da bo v enakih okoli§&inah tim, v
katerem so najbolji odnosi, dosegel najboljSe rezultate.

2. ORGANIZACIJSKA KLIMA
Organizacijska klima (Organization Climate) - organizacijsko ozradje je

vrsta znadilnosti, ki kazejo zadovoljstvo zaposlenih s socialnimi vidiki dela.

Klima so vse tiste znadilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in
zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo. Na ozraéje v organizaciji
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vplivajo razni dejavniki iz preteklosti in sedanjosti, dejavniki iz okolja in ljudje
sami s svojimi vedenijskimi vzorci (Lipi¢nik,1998).

Klima je okolje, v katerem nastajajo odnosi med posamezniki. Mogno vpliva
na kvaliteto in uspesnost dela. Na klimo vplivamo z ustrezno opremo in sredstvi,
najpomembnejia pa je zainteresiranost vodilnih za izgrajevanje pozitivne in
ustvarjalne klime (Plut in Plut,1995).

Klimo je potrebno stalno opazovati in jo usmerjati, saj je Ziv proces, ki nam kaj
hitro uide iz rok. Klimo sproti ustvarjamo z vzponi in padci, ki so normalen
pojav. Pazimo le, da se drzimo poti in sproti popravljamo smer.

Spremeniti klimo pa pomeni spremeniti sprejemanije ali dozZivljanje dolocene
situacije tako, da bo odziv pri delavcih Zelen za dosego doloenih ciljev.
Pozitivna organizacijska klima je lastnost, ki loci dobre organizacije od slabih.

Proces spreminjanja klime pa ni enostaven in vedno enak. Dobrih medsebojnih
odnosov ni mogoée predpisati s pravilnikom. Klima se neprestano spreminja
sama od sebe zaradi vpliva raznih dejavnikov. V Zeleno smer jo lahko
spreminjamo le s stalnim pojasnjevanjem, dokazovanjem, prepricevanjem,
razlaganjem in zgledom.

Organizacijsko klimo ustvarjajo vsi z medosebnimi odnosi, vendar so zanjo
najbolj odgovorni vodilni delavci, ki pa jo pogosto podcenjujejo in zanemarjajo.
Ne smemo pozabiti, da dobro delovno vzduije ugodno vpliva na zdravie in
pocutie bolnikov.

Klimo lahko opazujemo loc¢eno po razliénih podroéjih npr. motivacijska klima,
produktivna klima, inovacijska klima in podobno.

V zadnijih lefih potekajo velike druzbeno-politiéne spremembe v drzavi, kar
moéno vpliva na polozaj in razvoj zdravstva. Ljudje se razliéno odzivamo na
spremembe. Vse nas gotovo skrbi za svojo eksistenco in s tem povezano
svobodo in neodvisnost. Ponavadi spremembe vidimo kot tveganije in ne kot
priloZnost, zato se jim najraje izognemo, kot pa izkoristimo moZnost za uéenje
in napredovanje. Spremembe rusijo stara pravila in &e ni novih, se mnogi
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znajdejo po svoje. Pojavi se obéutek nelagodja in nemodi, ki nas pogosto
prav ohromi.

In kako se to kaze na delovnem mestu?
Nezadovoljstvo se kaze na veé nacinov:

« ljudje ne sodelujejo, kadar je potrebno vlozZiti dodaten trud;
« neradi naredijo kaj prostovoljno;

« zamujajo na delo in odhajajo predéasno;

« ne dosegajo zastavljenih ciljev;

« pogosto se pritozujejo zaradi nepomembnih stvari;

« za zaplete obtoZujejo druge ipd.

2.1. VPLIV OSEBNOSTI NA ORGANIZACIJSKO KLIMO

Na organizacijsko klimo moéno vplivajo individualne psiholoske razlike med
liudmi. Na popolnoma enako situacijo se dva Eloveka ne odzoveta enako. Isti
dogodek lahko sprozi v nas razliéne odzive tudi glede na nase trenutno
razpolozenje. Vedenje je na splo$no predvidljivo, e vemo, kako é&lovek
zaznava doloéen polozaj in kaj je zanj pomembno. Kadar se enake situacije
pogosteje ponavljajo, lahko upamo na dolodeno predvidljivost
posameznikovega odziva.

Ljudje delajo iz razli¢nih nagibov. Potrebe se razlikujejo od ¢loveka do Eloveka,
zato ni univerzalnega modela, po katerem bi lahko razvriéali ljudi. Obstajajo
neki splo3ni tipi osebnosti, vendar je posameznik obiéajno mesanica raznih
tipov.

Precej ¢asa in truda je vredno vloziti v opazovanje delavcev in ugotoviti, kakine
so njihove individualne potrebe in njihovi nacini zadovoljevanja teh potreb.

Predvidevamo, da so osnovne potrebe kot so potrebe po hrani, vodi in
obleki zadovoljene (danes Ze ni veé vedno tako). Med osnovne potrebe lahko
Stejemo tudi zasluzek, ki pa sam po sebi ne vpliva toliko na pripravljenost
ljudi, da bi se bolj trudili. Povecevanja zasluzka ima bolj kratkoro&ne uéinke
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kot obiajno mislimo. Nanj se hitro navadimo in nam ne predstavlja veé edine
gonilne sile.

Druizbeni polozaj, ki ga zelimo dosedi deluje zelo spodbudno na &loveka,
saj zadovoljuje njegovo potrebo po samospostovaniju. Nekaterim je pomemben
naziv, drugim razni simboli.

Zelja po izpolnitvi osebnih ambicij je zelo moéna. Ljudje se radi izkazejo,
kar jim dviguje samozavest in spo$tovanje pri drugih (Keenan,1995).

Nase potrebe moéno vplivajo na naso miselno naravnanost, na nase
predstave o nekem dogodku in s tem na nase vedenje. Véasih opazimo
samo vedenje, ne znamo pa si razlozZiti vzroka zanj. Pogosto menimo, da je
vzrok nademu vedenju samo zunaniji dogodek, svojega notranjega okolja pa
sploh ne priznamo ali pa ga ne poznamo.

V zdravstvenih organizacijah, kjer prihaja do intenzivnih medsebojnih stikov
med zaposlenimi in bolniki, moramo paziti, da se ne pojavijo nezelene reakcije.
Zdravstvene delavce je potrebno stalno izobraZevati in seznanijati tudi na tem
obéutljivem podrogju.

2.2. VPLIV ORGANIZACIJSKE KLIME NA OSEBNOST

Organizacijska klima ima moé&an vpliv na ¢loveka. Zelo pomembno je
spoznanije, da se &lovek klimi lahko prilagodi. To je dobro in slabo obenem.

Dober, zanesljiv, natan&en, inovativen in odgovoren delavec bo v ugodni klimi
uéinkovit, iskal bo nove reitve, zadovolijen bo, da prispeva svoj delez in je
uspesen.

Uspeval bo kot dobro seme v topli gredi.

Isti delavec bo v neugodni klimi, kjer ni dobrih medsebojnih odnosov, ni jasnih
meril, uspesnega vodenja in podobno postal nezadovoljen. Morda ga bo
gnala njegova lastna motivacija, vendar ne bo dal toliko od sebe, kot je zmozen
in kolikor bi Zelel.
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Tudi dobro seme v neugodnih razmerah ne kali.

Nimajo pa vsi takih potreb. Nekateri so hitro zadovoljni in nimajo prevelikih
ambicij na delovnem mestu. Na take ugodna klima deluje zelo spodbudno.
Nalezejo se navdusenja in radi prispevajo veé kot so sprva zeleli. Zelijo Cutifi
pripadnost in si zato tudi prizadevajo, da ne zaostanejo za drugimi.

V topli gredi tudi slabotna rastlina bolje uspeva.

Ce pa bo tak delavec delal v slabi klimi, ne bo pokazal niti tistega, kar zmore.
Bolj ali manj bo &akal na konec delovnega €asa, na delo pa bo gledal kot na
nujno zlo.

Zato je zelo pomembno izgrajevati pozitivno klimo in jo tudi gojiti. Ljudje pa
se na splosno upirajo spremembam, tudi fistim na bolje. Kamorkoli pogledamo
iih je polno. Tezko je ujeti korak, saj si vrtoglavo sledijo. Zato je potrebno ljudi
pripraviti nanje in jim dati ¢as.

2.3. PREUCEVANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Klima je v organizaciji vedno prisotna. Lahko jo razélenimo in vsak del
preucujemo posebej npr. motivacijsko klimo.

Raziskovanje organizacijske klime je s¢asoma privedlo do raznih tipov
vprasalnikov za njeno proucevanie, ki so se oblikovali v nekakien sklop
splosnih napotil za ugotavljanje klime v organizaciji (Lipi¢nik,1998):

« Ugotovi, kdo so ljudije, katerih stalid¢a v organizaciji nekaj pomenijo!

o Prouéuj te ljudi in ugotovi njihove cilje, taktiko in Sibke tocke!

« Andliziraj ekonomske dileme, s katerimi se podjetie sreduje pri odloéanju o
svoji politiki!

« Preglej zgodovino podjetia, pri Zemer posvelaj posebno pozornost poklicni
karieri njegovih vodij!

« Sestavi si celotno sliko, vendar ne z golim sestavljanjem vseh njenih deloy,
paé pa tako, da bos izluicil skupne imenovalce!

Domace empiri¢ne raziskave so pokazale, da je klimo smiselno prouéevati z
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naslednijih vidikov (Konradu, 1987 cit. po Lipiénik,1998):

« odnos vodstva do ljudi,
+ sprejemanje odgovornosti,
« medsebojni odnosi.

Pri ocenjevaniju rezultatov moramo biti previdni, saj si jih obi¢ajno razlagamo
subjektivno, po lastnih izku3njah in razmidljaniih. Lahko bi rekli, da “sodimo po
sebi”. Zato so anonimni vpra3alniki zelo primerni.

Pri ustvarjanju spodbudne klime nam zelo pomaga, ¢e:

« spostujemo dostojanstvo in celovitost vsakega ¢loveka;

« dopustimo razli¢nost kot vir novih idej;

« nikoli ne ocenjujemo vrednosti Eloveka na osnovi njegovih mnenj ali dejanj;

« poslusamo ljudi in jih spodbujamo, da izrazijo svoje notranje ob&utke;

« se stalno pogovarjamo z ljudmi;

+ se vcasih postavimo v kozo drugega in ga poskusamo razumeti;

« zaupamo vase in cenimo druge;

« se ne lo¢ujemo na “miin oni”, ker smo vsi Ml; e pogledamo globlje, smo
si vsi zelo podobni.

2.4. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Organizacijska kultura je 3irSa dimenzija organizacijske klime. Kultura izhaja
iz civilizacije, naroda, okolja v katerem Zivimo, vere, jezika, vrednot, vzorcev
vedenja, nazorov in podobno.

Kultura moéno vpliva na posameznika in s tem tudi na organizacijsko klimo, ki
je specificna za doloceno okolje. Pogosto teh dejavnikov niti ne opazimo,
zdijo se nam samoumevni in se jih ne zavedamo. Vendar so to znacilnosti
doloc¢enega okolja in naroda. Upostevati moramo osebne znaéilnosti
posameznika, ki izhajajo iz njegove kulture.
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2.5. KOMUNIKACIJA

Komunikacija ima velik vpliv na organizacijsko klimo. Medosebni odnosi so
nekaj, kar ustvarjamo. Ve&krat mislimo, da je odnos tak, kakrien je &lovek, s
katerim smo v odnosu. Ne uvidimo, da smo za kakovost odnosov odgovorni
vsi, torej tudi mi.

Odrastemo, ne da bi se uéili te umetnosti. Kasneje pa, ko spoznamo pomen
dela z ljudmi, se zavemo, da ne znamo prav razumeti in goijiti medsebojnih
odnosov z ljudmi. Odgovornost radi prelozimo na druge in Eakamo, da se
stvari same uredijo, kar se pa zelo redko zgodi.

Bistvo vsakega odnosa je komunikacija, besedna in nebesedna, ki ljudi
povezuje ali loéuje. Beseda komunikacija izhaja iz latinske besede com-
munis, ki pomeni “skupen” ali “da imamo nekaj skupnega”. Komunikacija je
vedno dvosmeren proces. Ce smo v odnosu z drugim &lovekom, nikoli ne
moremo “nekomunicirati”. [zrazamo se z besedami, s telesno govorico, s
pogledi, s tonom ali barvo glasu, z molkom in 3e in 3e.

Besedni zaklad je velikokrat omejen, tezko pa se tudi pripravimo do tega, da
smo odprti in posteni glede svojih ob&utkov.

Pomembno pri komunikaciji je, da govorimo resnico, éeprav to ne pomeni, da
moramo povedati vse. Tisto, kar povemo, naj bo v skladu z nadim prepri¢anjem,
v nasprotnem primeru nas bo izdala govorica nafega telesa. Vedno se oziramo
na sogovornika.

Pomembni deli besedne komunikacije so:

« sporocanje:
Sporocila prenasamo v razumljivi obliki, naj bodo preprosta, kratka,
pregledna in jedrnata, izrazajmo se jasno. Sporoéila opremimo z
domiselnimi primeri, potrudimo se, da so zanimiva. Jasno nam mora biti,
kaj Zelimo povedati. Razumljivost omogoéa kakovostno in uspesno
komunikacijo.
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« poslusanje:

Zelo pomembno pri komunikaciji je prav poslusanje. V&asih niti ne slig§imo
besed, ki nam jih kdo pripoveduje, kaj Sele, da bi razumeli njihov pravi
smisel. Pogosto poslusamo, pa ne prisluhnemo. Dobro posluanie ni fizi¢na
aktivnost, ampak duseven odnos in vaja v pozornosti. Pri posluianju nas
ovirajo nade notranje miselne naravnanosti, nadi predsodki. Po glavi nam
rojijo lastne misli, nekak notranji samogovor: “Ali ima kaj proti meni¢”,
“Gotovo je govoril z mojim 3efom!” in podobno.

PosluSanje je mnogo ve¢ kot samo moléanje. Dobro vpliva na kakovost
medosebnih odnosov.

« povratna informacija:
Naugimo se, da vedno delamo povzetke slianega. Tako se izognemo
nesporazumom in tudi bolj zbrano posluiamo. Pogosto se namreé zgodi,
da povsem drugace razumemo, kar nam je sogovornik zelel povedati. Ce
ne razjasnimo vsebine podatkov, ne bo pravih rezultatov nadaljnjega dela
ali pa bomo povsem zgredili smer. Takrat bo skoda mnogo vegja, ée ne
nepopravljiva.

Pri poslovni komunikaciji je pomembno, da nikogar ne izkljuéuje. Ohranjena
mora biti medsebojna takinost. Gre za pogovor, v katerem poslusamo,
razmi3ljamo in govorimo, a ne hkrati. Rezultat in cilj dobre komunikacije so
pozitivne resitve.

Komunikacija v zdravstvu je zelo pomembna, a Zal se jo e vedno
zanemarja. Vsakodnevni stiki z bolniki prina3ajo mnogo tezavnih in
nepredvidljivih situacij. Upostevati moramo, da so bolniki Eustveno veliko bolj
obéutljivi od zdravih ljudi, njihovo dusevno stanje pa je specificno. Ob
pomanikanju ¢asa in preobilici dela najprej zanemarimo bolnika. Ce smo bili
kdaj sami bolnik, potem vemo, da je prijaznost, naklonjenost in spostovanije
véasih vredno veé od zdravil in ucenih besed.

Komunikacija med razliénimi poklicnimi profili v zdravstvu je vEasih kar
nemogoéa. Brez medsebojne naklonjenosti in spostovanja ne more biti dobrih
rezultatov. Ne precenjujmo se, sodelavcev pa ne Zalimo. Tim, ki ga sestavlja
ve¢ razli¢nih profilov ne more delovati le kot setevek posameznikov. Prihodnost
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ie le v sodelovaniju in sinergiji.

V zdravstvu predstavlja doloceno oviro tudi sporazumevanje med strokovnjaki
(medicinsko osebje) in managerii (kadar imamo to sre€o, da jih imamo).
Strokovnjaki so v sporazumevanju bolj natanéni, logi¢ni, dosledni, kar paé
izhaja iz njihovega poklica. Managerji pa so bolj sploini, vecpomenski,
iracionalni, saj si prizadevajo za obvladovanje kaosa (Mayer,1996).

To sta dve skupini, ki druga drugo tezko razumeta, saj vsaka izhaja iz svojih
stali3¢ in pogledov. Najprej je potrebna pripravljenost za premo3éanie razlik,
strpnost do drugaénih pogledov in prepri¢anj in sprotno pojasnjevanje
dvoumnega in nerazumljivega v svojih sporoéilih. Oba, strokovnjak in man-
ager sta uspe$na le v timu, brez sinergije ni pravih rezultatov.

2.5.1. Sestanki

Sestanek je ucinkovito sredstvo za komuniciranje v skupini. Poznamo
informativne sestanke, kjer pogosto le posredujemo razne podatke in gradivo
in sestanke za urejanje zadev, kjer skupaj is¢emo nove resitve.

Potek sestanka in njegova ucinkovitost vplivata na udelezence sestanka, ki
ustvarjajo medosebne odnose v organizaciji. Dobro pripravljeni in vodeni
sestanki, ki so uéinkoviti in se vedno konéajo s sklepi, ki se seveda tudi
uresnicujejo, precej prispevajo k ustvarjanju dobre klime v organizaciji.

Dober sestanek ima pet stopenj (Taviar, 1996):

« Otvoritev: to je odlogilen zagetni del, ko vodja opredeli vsebino in nacin
dela na sestanku.

» Spodbujanje razprave: sestanek brez vedsmernega komuniciranja je
mrtev, ni potreben, saj na njem ni sodelovania.

» Usmerjanje razprave: sestanek ne poteka sam od sebe v pravo smer,
vodja ga mora usmerjati, voditi.

« Obvladovanije tezav: noben dober sestanek ne poteka gladko, saj se
na njem krizajo interesi.
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« Zakljuéek sestanka: dogovori, sklepi, naérti so izidi sestanka; brez njih
ne more biti uspesen.

2.5.2. Pogovori

Vsakdanii, odprti pogovori med sodelavci so potrebni za redevanje konfliktov.
Iz razliénih mnenj se v organizaciji, kjer vlada naklonjenost med sodelavci
izoblikujejo najboljie reditve. Pogovori so neformalna oblika komuniciranja.

|z teh pogovorov je mogoce hitro odkriti razne nepravilnosti in stalno si moramo
prizadevati, da jih sproti odpravljamo, saj se vsak dan pojavljajo nove.

Pogovori s sodelavci so kot nekaksen barometer stanja v organizaciji. Noben
vodja ne bi smel podcenjevati stikov s podrejenimi. Pogovarjanje naj bo tudi
posluSanie in ne le govorjenie.

2.5.3. Konflikt

Konflikt je v Zivljenju popolnoma naraven pojav. Sam po sebi ni nikoli negativen.
Omogoéa nam iskanje novih resitev in je glavna gonilna sila napredka. Ce ga
znamo resiti na tak nadin, da je rezultat sprejemljiv za obe strani, lahko pridemo
do nove kvalitete. Nacin “zmagam-zmagas” resevanja konfliktov pripomore k
dobrim medosebnim odnosom.

Skratka, konflikti so nujni, le da resitev nikoli ni érno-bela, ampak nekje vmes.

Konflikt postane nezdrav, &e ga ne razredujemo ali pa ga obravnavamo na
nadin “zmagam-izgubi”. V timu se razvijajo nasprotja, sovraZnost, motivacija
upada. Tim se razdeli, sinergija izgine.

Konflikt pa je zdrav, ¢e nasprotne strani sodelujejo v naklonjenem ozragju,
raziskujejo nove zamisli, so ustvarjalne in kreativne. Najdejo primerno resitev
za vse. Ne bojmo se konfliktov, vzemimo jih kot izziv, kot moznost nasega
napredka in izpopolnjevanja. Resujmo jih!
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2.6. MOTIVACIJA

Motivacija je, kadar nekoga pripravite, da naredi nekaj, kar bo sam hotel
storiti, medtem ko je manipulacija to, da nekoga pripravite, da naredi nekaj,
ker vi tako hoZete. Management je v preteklosti in pogosto Se sedaj temeljil na
manipulaciji.

Motiviran ¢lovek je pozitiven, ima jasen cilj, je samodiscipliniran in je trdno
prepri¢an o svojem uspehu. Zaupanije vase nam da odloénost, ki je potrebna
za samomotivacijo. Odloéen &lovek se jasno izraza, je odkrit in samozavesten,
a nikoli agresiven. Samozavest poveéuje motivacijo, zato je pomembna
prisotnost pozitivnih misli. Priznajmo si uspehe in tudi sebe pohvalimo. Samo
motiviran &lovek lahko motivira tudi druge.

Nemotiviran ¢lovek obi¢ajno ne skrbi dovolj za svoj zunanii videz, ne vzdrzuje
reda, izraz na obrazu ima brezvoljen, bolj je podvrzen boleznim, njegov
obéutek lastne vrednosti je majhen. Negativen &lovek daje negativna mnenigq,
ki so strup za motivacijo.

Motivacija je stalen proces, kaijti navduienie kaj hitro splahni. Za motivacijo je
potrebno priznanije, pohvala. Vendar naj bodo pohvale upraviéene in praviéne.
Ljudi raje pridobimo, kot pa jim ukazujemo.

Humor pomaga premagovati tezave.

Moznost za napredovanje Eloveka mocno motivira. Strah pred neuspehom
pa nas hromi. Vendar ni vedno potrebno vertikalno napredovati, pogosto daje
veliko zadovoljstvo tudi strokovno napredovanje, moznost za izobraZzevanje
in usposabljanje na svojem podrodju.

Napake sprejmimo kot stopni¢ke na poti k uspehu. Normalno je, da jih delamo,
zato je dobro, da jih tudi priznamo. S tem pridobimo ugled in spostovanie.
Neuspeh je le slab dosezek, torej neuspehov ni, so le dosezki, dokler iste
napake ne ponovimo.

Govorice ubijajo motivacijo, zato skrbimo za prenos informacij.
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Liudje potrebujemo tudi ob&utek pripadnosti skupini. Razlika med timom in
skupino je, da je vse delo tima odvisno od medsebojne povezanosti njegovih
¢lanov. Cimmoni§c je skupina, bolj so zvesti in prizadevni. Za vzdrzevanja
pozitivne klime v skupini so potrebne redne aktivnosti, ki povecujejo pripadnost
timu (sestanki, piknik...). Potrebno je &utiti, da smo pomembni, da smo del
projekta. Ce skupne vrednote ponotranjimo, potem laze sodelujemo na poti k
skupnemu cilju.

Poznamo ve sredstev za motivacijo:

« Denar e pomembno sredstvo le takrat, ko ga ni dovolj za pokrivanje
Elovekovih osnovnih potreb.

« Priznanje, za katerega se ljudje trudijo. To je najmoéneja gonilna sila.
Uvedba priznanj in nagrad za uspesnost moéno motivira. Vendar neiskrena
pohvala je slabsa kot nikakrina pohvala. Kar nagradimo, je veckrat
povrnjeno.

« Zadovoljstvo kot rezultat pozitivne klime v organizaciji, predvsem
zadovoljstvo z delom, ki ga opravljamo in medosebnimi odnosi.

3. ORGANIZACJSKA KLIMA NA KLINICNEM INSTITUTU ZA
RADIOLOGIJO

3.1. PREDSTAVITEV KIR-A

Kliniéni institut za radiologijo - KIR, je del Kliniénega centra v Ljubljani. Na
KIR-u je zaposlenih 25 zdravnikov specialistov - radiologov, 13 zdravnikov
specializantov iz radiologije, 77 radiologkih inZenirjev, 14 visjih medicinskih
sester, 2 sredniji medicinski sestri, 16 administratork, 3 fotolaboranti, 1 strokovni
sodelavec in 10 bolniskih streznic.

Organizacijsko je razdelien na:

1. Enote, ki se nahajajo na KIR-u:
« enota neinvazivne dejavnosti,
« enofa invazivne dejavnosti in
« enota novejie dejavnosti.
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2. Enoto radioloske dejavnosti na Centralnem urgentnem bloku z:
« dislociranim radiolokim oddelkom na Travmatoloski kliniki,
« radicloskim oddelkom v Centralnem operacijskem bloku.

3. Enoto specialistiéne ambulantne dejavnosti na Polikliniki,

4. Enote radioloske dejavnosti na dislociranih oddelkih:

« radioloski oddelek v Bolnici Petra Drzaija,

« radioloski oddelek na Klini¢nem oddelku za Zilne bolezni v Trnovem,
radioloski oddelek na Gastroenteroloski interni kliniki.

Vsaka enota ima svojega vodjo.

Centralne enote so razdeljene na posamezne diagnostike, ki so timsko
organizirane npr. torakalna, skeletna, gastro, uroloska, CT, MR, UZ, interventna,
kardiovaskularna, nevroradioloska diagnostika. Vsaka ima svojega timskega
vodijo in bolj ali manj stalne ¢lane tima.

Enota na Polikliniki in dislocirane enote so manjse in delujejo kot manjsi timi.

3.2. VODENIJE NA KIR-U

Vedenie ljudi nam marsikaj pove o delovnih razmerah ali nacinu vodenija.
Vzroke za neZeleno vedenje moramo poiskati in odkriti nacin, kako bi ljudi
motivirali.

Na KIR-u se éuti pomanjkanje managerskih znanj vodilnih delavcev, predvsem
srednjega in nizjega nivoja managementa. Vzrokov za to je veg,
najpomembnejii pa je ta, da v zdravstvu na splosno ne vzgajamo in
izobraZujemo za vodilne poloZaje. Obiajno napredujejo dobri strokovnjaki,
ki pa nimajo nujno organizacijskih sposobnosti, niti potrebnega znanja. Tako
opravljajo svoje delo po svojih najboljiih moéeh, pogosto se morajo znaiti
sami in se izobraZevati na lastno pobudo, veckrat celo brez podpore vodstva.
Ob tem delajo tudi take napake, ki bi se jim z lahkoto izognili, ¢e bi bili za to
delo usposobljeni. Pogosto so vodilni delavci tako preobremenjeni, da
enostavno ne najdejo dovolj ¢asa za uéinkovito vodenije. Premalo sodelujejo
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in komunicirajo s podrejenimi in nadrejenimi, ne dajejo pravoéasnih in toénih
informacij in pogosto ne poznajo poslansiva in vizije KIR-a. Vse to negativno
vpliva na organizacijsko klimo.

3.3. KOMUNICIRANJE NA KIR-U
3.3.1. Komunikacija v monodisciplinarnem timu

Na nasem intitutu je komunikacija v timu, ki je sestavljen s sodelavci z enako
izobrazbo 3e najbolj3a, tako med zdravniki, radioloskimi inzenirji, medicinskimi
sestrami in ostalimi profili. Pojavljajo pa se nesoglasja med timi, predvsem kot
omalovazevanje drugega tima, iskanje nepravilnosti in prepri¢anost v
samozadostnost nasega tima.

3.3.2. Komunikacija v multidisciplinarnem timu

V timu, ki ga sestavljajo razliéni profili npr. radiolog, radioloski inZenir in vija
medicinska sestra, so pogosta nasprotja zaradi razliénih interesov in razliénega
pogleda na dolo&eno situacijo. Nekateri se Eutijo pomembneiii od drugih. Ce
med ¢lani ni spostovania, pripravljenosti za sodelovanje in prizadevanja za
dosego skupnih ciljev, postane komunikacija slaba, klima pa neugodna. Krivi
so vedno “fisti drugi”. Da se da tudi drugace, vidimo v nekaterih uspesnih
timih, ki pa so bolj iziema kot pravilo, saj temeljijo na ustrezni kombinaciji
posameznikov.

3.3.3. Komunikacija “vodja - podrejeni, podrejeni - vodja”

Ta komunikacija je specifiéna za vsak odnos med vodjem in podrejenimi in
obratno. Na splo$no pa na nadem inititutu velja, da so odnosi precej neformalni,
avtoriteta vodstva je majhna. Komunikacije je premalo tako na visjem, srednjem
in nizjem nivoju managementa. To zelo negativno vpliva na organizacijsko
klimo. Vzrokov za to je ve&, med drugim preobremenijenost vodilnih delavcev.
Ti poleg svojega nezmanjSanega strokovnega dela opravljajo tudi
organizacijsko delo.
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3.3.4. Komunikacija med vodiji

Komunikacija Sele v zadnjem &asu postaja bolj konstruktivna, opaza se sinergija
med vodii. Vendar je komunikacija zelo rahlogutna, predvsem brez ustreznega
poznavanija njenih zakonitosti in pravil. Vodje komunicirajo predvsem na nacin
“zmagam-izgubis”, vse premalo pa na nadin “zmagam-zmagas”. Edino sledniji
nacin pripelie do sprejemljivega dogovora za obe strani in njegove izpeljave.
Vodie v timu redko iskreno sodelujejo, raje uveljavljajo svoje interese in interese
svojega tima.

3.4. MOTIVACIJA NA KIR-U

Materialna motivacija v obliki stimulacije je premajhna spodbuda za
dobro delo, saj ni bistvene razlike med dobrim in slabim delavcem. Pri veéjem
odstotku variabilnega dela osebnega dohodka delavca in objektivnih ter
poitenih merilih za ocenjevanje dobrega dela bi motiviranost gotovo narasla.

Nematerialna motivacija v obliki nagrad, pohval in podobno je zelo
skopa. Zelo redko pohvalimo, raje se hvalimo. Ne zavedamo se moéi pohvale,
drugade bi jo pogosteje izrekli. Bojimo se, da bomo kaj izgubili, vendar vedno
le pridobimo. Sodelavec, kateremu je nasa pohvala namenjena, nas ceni in je
zadovolien, da smo opazili njegov trud in uspeh. Zagotovo se bo naslednii¢
Se bolj potrudil in bo rad sodeloval z nami. Vendar mora biti pohvala vedno
upravi¢ena. Ce jo delimo vsevprek, izgubi vrednost in postane neuginkovita,
orodje za manipulacijo.

3.5. IZOBRAZEVANJE IN STROKOVNO IZPOPOLNJEVANJE NA KIR-U

Pridobivanje znanj je na institutu pomemben kazalec organizacijske klime.
Pripravljenost za izobrazevanije na raznih stopnjah (podiplomski 3tudij, $tudij
na VSZ, magisterij, izpopolnjevanje na kongresih, seminarjih, tecajih in
podobno) iz leta v leto raste. Spoznali smo, da z znanjem, ki smo ga pridobili
v &asu Studija, ne moremo uspedno opravljati svojega dela 40 let. Podasi se
vse ve¢ ljudi zaveda, da e stalno izobraZevanije (tudi neformalno) stil Zivljenja
sodobnega é&loveka.
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Tezave nastanejo pri stroskih izobrazevanija. Kliniéni center namenja premalo
sredstev za izobrazevanje posameznim klinikam. Vodie klinik in institutov potem
bolj ali manj uspedno delijo sredstva med posamezne profile delavcev. Pogosto
si moramo zato 3olnino pladevati kar sami, kot da izobraZevanie ni v interesu
tako visoko strokovne ustanove, kot je Kliniéni center.

3.5.1. lzobrazevanje vodij

V Kliniénem centru zaenkrat ne izobrazujemo vodilnega kadra v smislu
managementa. Vodilni kader, ne glede ali je to nizji, srednji ali top management
nima potrebnega znanja in veicin, ki so potrebni za to delo. Zato prihaja do
nesporazumov in napak, ki so popolnoma nepotrebne in zavirajo razvoj,
negativno vplivajo na komunikacijo in na organizacijsko klimo v celoti.

4. RAZISKAVA O ORGANIZACISKI KLIMI

Odloéila sem se za anketiranje radioloskih inZenirjev, sqj jih je poleg zdravnikov
radiologoyv, visjih in srednjih medicinskih sester ter streznic Steviléno najve,
obenem pa je to tudi moj poklic. Podatke sem statistiéno obdelala in grafiéno
prikazala s pomogjo ra¢unalnidkega programa Excel. Grafikoni so paliéni in
krozni.

Opazovala in ocenjevala sem tudi sestanke na vseh nivojih organizacije. Zelela
sem ugotoviti, kako razliéno vodenje sestankov vpliva na soudelezence.
Uporabila sem tabelo s 13 kazalci za dober sestanek. Vsak kazalec je bil
ocenjen po ocenjevalni lestvici od 1 - 5. Ocene sem statistiéno obdelala in
rezultate predstavila v Tabeli 1.

Pogovarjala sem se s sodelavci raznih profilov in skuala ugotoviti, kaksno je
vzduije na KIR-u. Neformalna komunikacija osvetli probleme tudi z drugega
zornega kota. Ta del raziskave je bil zame najbolj pouéen in zanimiv. Tezava
je bila le v tem, da je ocena rezultatov, kljub temu, da sem se trudila ocenjevati
objektivno, vendarle subjektivna. Navsezadnje pa tudi organizacijsko klimo
obéutimo najbolj na svoji koZi, torej subjektivno.
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4.1. REZULTATI ANKETE

Anketirala sem 74 radioloskih inZenirjev. Na anketo jih je odgovorilo 37 oz.
50%. Pisna vprasanja zapriega tipa so bila sestavljena iz treh podroéi:

« o vodenju - “Ali Zelite opravljati vodstveno funkcijo?”,

. o izobraZevaniu - “Ali zelite nadaljevati $tudij na VSZ2”
- “Ali zelite aktivno sodelovati pri pripravi strokovnih izobrazevanj znotraj
organizacije?” in

« o notranjem krozenju - "Ali Zelite kroZiti med enotami?
Obkrozite enote, na katrerih bi zeleli delati.”

Anketa je bila izvedena v letih 1998 in 1999.

USPESNOST ANKETE PO ENOTAH

100% B

NEINVAZIVNA ENOTA  INVAZIVNA ENOTA NOVEJSA ENOTA ENOTA CUB ENOTA POLIKLINIKA  DISLOCIRANE ENOTE

Slika 1. Uspednost ankete po enotah

Na anketo je odgoverilo na:

1. Dislociranih enotah 100 % rad. inZ.
2. Enoti novejse dejavnosti 72 % rad. inZ.
3. Enofi neinvazivne dejavnosti 59 % rad. inz.
4. Enoti CUB 54 % rad. inz.
5. Enoti invazivne dejavnosti 13 % rad. inz.
6. Enoti Poliklinika 0% rad.inz.
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KROZENJE

MR INVAZIVNA NEINVAZIVNA cus DISLOCIRANE ENOTE

Slika 2. Krozenje

Tehnologija vrtoglavo napreduije in &e ji ne sledimo, nas povozi &as. To vecina

Ze spoznava.

Pokazalo se je, da je zanimanje za kroZenje na posameznih oddelkih razliéno,
kar je razvidno iz odgovorov, izrazenih v odstotkih. Delavei bi najraje krozZili

na:

« Enoti novejSe dejavnosti, ki vkljucuije:

- slikanje z racunalnitko tomografijo (CT) 46 % in
- magnetno resonanco (MR) 43 %.
« Enoti invazivne dejavnosti 22 %.
« Enoti neinvazivne dejavnosti 17 %.
« Enoti CUB 17 %.
« Dislociranih enotah 3 %.
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ZELIM POSTATI VODJA

= ZELIM
44.5%

ONE ZELIM
55,5%

Slika 3. Vodenje

Vodstveno funkeijo bi Zelelo opravljati kar 44,5% vseh, ki so odgoverili na
anketo. Vendar si Zeleti 3e ni dovolj. V zdravstvu se ne izobraZujemo za vodje
in brez teh znanj tudi dobro voditi ni mogo&e. Mi pa si $efa predstavljamo v
zastareli obliki. Napredujemo pogosto zaradi dosezene”starosti”.

ZELIM NADALJEVATI STUDIJ NA VSZ

ONE ZELIM
51,0%

Slika 4. lzobrazevanje

Pokazalo se je veliko zanimanje za nadaljevanije 3tudija na Visoki 3oli za
zdravstvo. Ob ustrezni podpori vodstva Kliniénega centra in KIR-a (materialni
in nematerialni) se ni bati za izobrazbo.

49 % vseh, ki so odgovorili na anketo, bi zelelo nadaljevati $tudij na VSZ.
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ZELIM AKTIVNO SODELOVATI

@ ZELIM
33.3%

Slika 5. Pripravljenost za aktivno sodelovanje

Zalenjamo spoznavati, da je stalno izobrazevanije nujnost. Nadelo “Spremeniti
se ali umreti” je éedalje bolj pomembno. Tretiina bi Zelela aktivno sodelovati
pri izpopolnjevanju, pripravljanju strokovnih predavanj za sodelavce,
izboljSevanju delovnih pogojev in podobno.

4.2. REZULTATI OPAZOVANJ SESTANKOVY

Pripravila sem si vnaprej dologene kriterije, po katerih sem opazovala uspesnost
sestankov. Tako sem se lazZe izognila pristranskemu ocenjevaniju. Delno sem
uporabila priporoéila za sestanke po Tav&arju, (1996), delno pa sem jih
prilagodila nadim razmeram.

Zajetih je 34 sestankov, od katerih je 6 sestankov z managerskega vrha, 11
sestankov srednjega managementa in 17 rednih timskih sestankov posameznih
skupin. Tokovala sem jih po lestvici.

OCENJEVALNA LESTVICA: zelo slabo
slabo
dobro
zelo dobro
odlicno

O hON -

Povprecna ocena sestankov na indtitutu je 3,2.
Zanimivo je, da so si bili sestanki ne glede na razli¢nost udeleZencev in nivo
v organizacijski strukturi, po ocenah zelo podobni.
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Tabela 1. Ocena sestankov

prenasafi vseh informaij.
To se jim zdi izguba tasa.

KAZALCI 0CENA VIROKI RESITVE
Jusen ljin 38 Premalo fosa za natanéno Pripravi nameniti dovolj ¢asa.
smoter sestanka. pripravo sestanka.
Pravotasno razposlano 3.2 Sestanki obitajno sklicani na hitro, Pripravi nameniti dovolj asa.
gradivo in dnevni red.
Toénost prihoda 4 Vodja ima istotasno dve funkciji: Manjga obremenjenost vodij,
| vodje sestanka. medicinsko in vodstveno. boliga organizacija tasa.
Toénost prihodo 3 Nepravotasno napovedani sestanki, Pravotasen sklic, pravilno vodenie,
udeleencev sestanka. ve¢ funkdj, narave dela (urgenca), utinkovitost in uresnitevanje
nezanimanje, mnenie, da je sestanek le dogovorov sestanka.
izguba fosa.
Upostevanje teme sestanka. | 3.5 Udelezenci radi razpravljojo in Vet sestankov, ¢2 obstajajo problemi,
se oddaljijo od teme. poznavanie pravil za kemuniciranje
na sestankih za vodjo in
vse udelezence sestanka.
Obvlodovanie tezavnih 29 Nepripravljenost za izmenjavo stalisi. Vodja vodi razpravo in ne doveli
udelezencev. brezplodne izgube fosa.
Usmerjanje razprave. 31 Nejasni cilji in smotri sestanka. Jusni cilji in smotri, vodjo mora
pridobivati vesdine moderatorstva.
Natin izrafanjo 36 Osebnostne znatilnosti, lastno Poznavanje poslovne komunikacije.
razliénih mnen;. precenjevanie ali podcenjevanie.
Spostovanje vseh 38 Nespretnost vodie, Poznavanie poslovne komunikacije,
udelezencev. nevzgojenost udelezencev. vzpodbujanje pasivnih.
Dobra priprava vodje 31 Vodje v zdravstvu obicajno Ustrezno izobrazevanje.
na sestanek. nimajo organizacijskih znanj.
Je tos, ki ga namenimo 3 Oddaljevanie od teme, dolgovezno Priprava na sestanek,
sestanku izkoriscen? komentiranje, neucinkovitost. ustrezna vodenie.
Izoblikujejo se skupna Sestanek se pogosto na hitro zakljudi, Zapisani povzetki in sklepi nqj
staligia, naredijo povzetki 3 pomanjkanije fasa. postanejo pravilo vsakega sestanka.
in sklepi.
Je sestankov dovolj? 2.2 | Vodiem se ne zdi potrebno podrejenim Izobrozevanje vodij in

razvijanje managerskih sposobnosti.
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4.3. REZULTATI POGOVORQOV

NajteZje je bilo objektivno ocenjevati pogovore, a hkrati najlaZje zaznati
kvaliteto organizacijske klime. Pogovarjala sem se s 43 sodelavei vseh profiloy,
kar predstavlja 26.7% vseh zaposlenih na KIR-u.

Ocenjevala sem:

« stil komuniciranja,

« zadovoljstvo pri dely,

« pripadnost indtituty,

« pozitivno ali negativno miselno naravnanost,

zaupanije vodstvu in
smisel za humor.

Po moji oceni je na KIR-u:

o 20 % zelo pozitivno naravnanih &lanov tima,

» 30 % zelo negativno naravnanih &lanov tima in
e 50 % ¢lanov nekje vmes.

Prav teh 50 % “mlaénih” je najbolj dovzetnih za spremembe organizacijske
klime.

5. RAZPRAVA
6.1. ANKETA

o Uspesnost ankete po enotah

Pomemben kazalec organizacijske klime na institutu je bil polovi¢en odziv na
anketo, ki se je po enotah mo&no razlikoval. Na enotah, ki so se slabo odzvale
na anketo je organizacijska klima bolj neugodna, kaze se pomanikanie
sinergije. Enote ne delujejo kot tim, ampak kot skupine, sestavljene iz
posameznikov. Nimajo skupnih ciliev, komunikacija je slaba, nezaupljivi so
do vodstva in podobno.

Nekatere enote se ograjujejo in itijo svoje interese, ki niso nujno v skladu z
interesi indtituta. Mnoge enote nimajo svojih ciljev, ki so kompas vsakega
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delovanja. Tako se energija posameznikov izgublja, kar povzroéa izgubo
motivacije.

Zanimiva pa je bila reakcija po objavi rezultatov ankete. Povecalo se je
zanimanije, sodelavci so se predramili, Zeleli so razne informacije. Monotonija
ie bila razbita in pri¢akovali so e vec.

¢ Krozenje

Na indtitutu je prevladovalo sploino prepricanje, da le redko kdo Zeli kroziti
med enotami. V glavnem velina Zeli ostati na enem delovnem mestu, brez
sprememb.

Res je, da so tisti, ki so naklonjeni napredku in spremembam bolj mnozi¢no
odgovorili na anketo, zato je razumljiv presenetljiv rezultat. Samo 5%
anketiranih ne Zeli kroziti, pa Eeprav le za doloéen ¢as. V glavnem so to starejsi
sodelavei.

Vecina pa zeli spoznati delo na drugih enotah. Nekateri so se odlo€ili za eno,
nekateri za ve¢ enot.

+« Vodenje

Bistvo dobrega vodenija je, znati ustvariti okolje, v katerem bodo imeli ljudje
voljo do dela. Morda so glavni vzrok za tezave in razprtije med ljudmi motnje
v sporazumevanju. Mnogi vodje niso prepri¢ani, da je potrebno ljudi o vsem
obveiéati. Naoj delajo svoje delo, pravijo, in naj ne zapravljojo &asa z
govorijenjem. To je strahotna napaka, ki najbolj skoduje vodiji samemu.

Vodia, ki se ne zna ali noée dobro sporazumevati, preprosto ne bo nikoli
sposoben uspesno opravljati svojega dela ali doseéi dobrih rezultatov. Ce ne
izvemo informacij iz “prvega vira”, se zagenjajo govorice, kar povzroéa zdrahe
med ljudmi. Ce ni resni¢nih informacij, se zacenjajo iiriti neresniéne. Zato mora
biti ¢immanj skrivnosti in veliko podatkov.

Bistveno za vse managerje je, da dojamejo moé negativnega odnosa in si
prizadevajo veepiti ljudem spoznanje o pomembnosti pozitivnega ozracja na
zdravstveno stanje in pocutje bolnikov.
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Negativni tim ni nikoli motiviran tim. Nemotiviran tim pa ni nikoli uspesen tim.

Danes ni dovolj imeti ustrezne izobrazbe in izvajati navodila. Potrebno je znati
misliti. Zato stari naéini vodenja niso ve¢ uinkoviti. Vendar formule za dobro
vodenije ni.

Novi voditelji bodo fisti, ki prevzemajo odgovornost za svoje Zzivlienje, ki si
znajo vlivati ob&utek moéi in ustvariti okolje, v katerem se bodo tako pocutili
tudi ljudje okrog njih. Znati morajo pridobiti dobre sodelavce in ustvariti
pozitiven tim.

Pri nas so sposobni in nadarjeni vodije izredno redki, saj sistem ni stimuliral
njihovega nastajanja. Vodje ne poznajo specifiénih metod vodenija.

Vodenie in uvajanje sprememb v javnih zdravstvenih zavodih postaja v novih
druzbenih razmerah Eedalje tezje in zahtevnejSe. Zdravstvene potrebe so vedie,
finanéni viri so omejeni, uporabniki zahtevajo kakovost storitev. Pogosto pa
vodje nimajo znanj iz podro&ja organizacije in managementa in se bolj ali
manj uspesno spopadajo z vodenjem sami.

Direktor zavoda ni osebno odgovoren za poslovni uspeh zavoda, zato je
njegova vloga managerja nedorecena. Poleg vodenja 3e naprej opravlja svoj
osnovni poklic.

Vodje na srednji ravni imajo premalo pooblastil za uéinkovito vodenie, tako
ostaja vse skupaj bolj na koordiniranju nalog.

Dober vodja nai:

« ima pred seboj jasen cil],

+ pokaze ljudem priloznost za nadaljnji osebni razvoj, jim daje moznost
izobrazevanja in izpopolnjevania,

« bo dober poslusalec, naj zaupa in spostuje sodelavce, naj bo odprt in
naklonjen,

« ceni ljudi in jih spodbuja s pozitivnimi izzivi, negativnim pa se izogibg,
pohvali njihove pozitivne lastnosti, veseli se njihovih uspehoy,

« 3iri pozitivno energijo, nikoli naj ne bo ciniéen in sarkasticen.

Spostovanje si moramo vedno zasluziti. Uspesno vodenie je vodenije z zgledom.
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Kar zahtevamo od drugih, moramo biti pripravljeni tudi sami storiti.

Vodja mora poznati in dolo€iti dosegljive cilje. Stalno se mora izpopolnjevati
po nacelu “vedno lahko delamo bolie”. To mora prenesti tudi na podrejene.

Dober vodja ne hiti, ne sme postati “letedi vodja”. Vzeti si mora &as tudi za
razmisljanje, saj mora biti ustvarjalen in inovativen. Ljudi naj ne prigania, naj
jih zmotivira, da gredo za njim.

Vodja mora biti samozavesten, verjeti mora v svoj uspeh in v sodelavce. Zaupat
jim mora naloge, da ne postane preobremenien in s tem neuginkovit.

Uspesen vodija se ne boji tekmecev, saj sposobnih ne moremo nikoli ustaviti.
Potrudi naj se, da je sam dober in prena3a naj svoje znanje. Dober vodija se
meri tudi po tem, koliko uspe3nih sodelavcev je vzgoijil. Zasluge za uspehe naj
prizna celotnemu timu. Naj bo odloéen in ne pretirano popustljiv. To prinasa
neenakost med ¢lani in vodja izgubi spostovanie. Pri odloéitvah naj bo vztrajen
in praviéen. Zna naj se vZiveti v druge in jih razumeti, pa Eeprav se z njimi ne
strinja.

Vodja mora biti za svoje delo odgovoren, prav tako za delo svojih podrejenih.
Do nadrejenih in podrejenih mora biti lojalen.

Svoje podrejene mora vodja pooblaiéati za naloge. Vedno mora paziti, da
pove, kaj od njih pri¢akuje in sicer:

« kaj je treba narediti,

« zakaj je to potrebno in

« kdaj naj bo delo koncano.

Podrejeni naj potem sami izpeljejo nalogo, vodja oceni le rezultat. Pazimo, da
pri podrejenih ohranjamo osebno zavzetost s pohvalo in ne pretirano grajo,
Ze je kaj narobe.

U&inkovit vodja je tisti, ki motivira ljudi za dosego visokih rezultatov, in ne le
tisti, ki jih sam dosega.

Postaviti mora jasno zaértane kriterije in cilje za:
« napredovanie,
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« izobraZevanije,
e nagrajevanje in
« ustvarjanje pozitivne klime.

Sposoben mora biti za oblikovanje vodstvenega tima in paziti na ugodno
klimo znotraj njega. Pri tem mu pomagajo naéela sodobnega managementa.

Pomembni so:

« redni sestanki med vodji, ki se naj vedno konéajo s sklepi,

« poudarki na usposabljanju vodij in

« sprotno resevanje problemov ter skupno iskanje najboljsih resitev.

» lzobrazevanje

Stalno izpopolnjevanje naj postane filozofija organizacije in vsakega
posameznika. Glede na rezultate ankete, ki pokazejo veliko zanimanje za
izobrazevanije (vsak drugi, ki je odgovoril na anketo se Zeli izobrazevati), se
je ta filozofija v posameznike Ze naselila. Potrebno bo pa $e kar precej naporov,
da bo ta filozofija postala cilj organizacije. Uenje mora biti kontinuiran proces,
podprt s strani vodstva. Klima v organizaciji naj vzpodbuja zaposlene k
samoizobrazevanju, uéenju od sodelavcev in iskanju informacij. S tem se okrepi
sodelovanije in povezanost sodelavcev. Vendar ni pomembno uéenje kar tako,
nauciti se moramo “uditi se”.

Dobro je vedeti, da znanje v dobrem timu krepko presega znanje najboljSega
posameznika v njem. Dobri timi pa sestavljajo uspedno organizacijo.

» Pripravljenost za aktivno sodelovanje

Pripravljenost za aktivno sodelovanie v organizaciji obstaja, zato jo je potrebno
izkoristiti. Ljudem je treba zaupati naloge in odgovornost zanje. Potrebno je
oceniti sposobnosti posameznikov in jim omogoc¢iti aktivno delo na kateremkoli
podrodju, kier se lahko izkazejo. Ce bodo vkljugeni v odloganije o stvareh, ki
iih zadevajo, bodo motivirani za iskanje najbolj3ih resitev, ki jih bodo tudi radi
uresnicevali.
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5.2. SESTANKI

Pri ocenjevaniju sestankov sem ugotovila, da so v povpreéju slabo naértovani,
pripravljeni in vodeni. Nekateri udelezenci sestanka ne preberejo gradiva,
zato se izgublja &as za pojasnjevanje. Ponavadi ne znajo komunicirati, pa ne
najdejo skupne reditve in trmasto ostajajo vsak pri svojih stalid¢ih. Sestankuje
se v Casovni stiski, kar pripelje do hitrega zaklju¢ka sestanka. Ni nujno, da se
izoblikujejo skupna stalid¢a, naredijo povzetki in sklepi. Zanimivo je, da se
kvaliteta sestanka ne razlikuje bistveno glede na managerski nivo. Obé&utno
premalo je sestankov z vodji na nivoju srednjega, 3e manj pa na nivoju nizjega
managementa. Informacije ne pridejo iz prve roke, ampak nastajajo na

hodnikih.

Sestanek ni dovolj sklicati. Biti mora naértovan, organiziran, usmerjan in
nadzorovan. Ne sme jih biti preve¢, niti premalo. Potek sestanka in njegova
uéinkovitost vplivata na udeleZence, ki ustvarjajo doloéeno klimo v organizaciji.
To pomeni, da dobro pripravljeni in vodeni sestanki, ki so uéinkoviti in se konéajo
s sklepi, ki se potem seveda tudi uresnicujejo, precej prispevajo k ustvarjanju
dobre organizacijske klime.

5.3. POGOVORI

V skupini so odnosi drugaéni in tudi izraZzanje osebnega mnenja ima svoje
meje. V&asih ljudje raje povedo, kar jih moti, &e so sami s sogovornikom in e
mu zaupajo.

Med neformalnimi pogovori s sodelavei vseh profilov sem pridla do nekaterih
ugotovitev, ki jih motijo:

« slaba informiranost

- premalo sprotnih informacij, ki se nana3ajo na samo delo, na poslovanie,
- nepoznavanje dolgoroénih in kratkoroénih ciljev KIR-g,

- premalo (véasih ni¢) sestankov z vodii traktov, vodii timov in direktorjem.

« ravnodusnost:

- zaradi ohlapnih meril imajo ljudje obéutek, da so za dobro delo opeharieni,
zato se jim ne zdi vredno truditi,
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- pravila niso za vse enaka,
- prevelika centraliziranost oblasti, ¢eprav formalno ni centralizirana.

« medosebni odnosi

- premalo sodelovanja med razli¢nimi poklicnimi profili, veliko nasprotovania,
- premalo medosebne pomoéi med ¢lani,

- premalo odkritosti in zaupania,

- ponekod v timu ni sinergije.

« napredovanje:
- vodstvo iz objektivnih in subjektivnih vzrokov ni naklonjeno izobrazevanju
in napredovanju, posameznik je bolj prepuicen sebi.

Ce bi nam uspelo te negativne ugotovitve obrniti v pozitivne, bi naredili najveé
za izboljSanje organizacijske klime in s tem posredno na uspeinost in odliénost
organizacije.

Vsaka odliéna zdravstvena organizacija pa prispeva k dvigu kakovostne ravni
zdravstva v Sloveniji.

5.4. UKREPI ZA IZBOLISANJE ORGANIZACIJSKE KLIME NA KLINICNEM
INSTITUTU ZA RADIOLOGIJO

e Jasni cilji in vizije

Zdravstveni zavodi morajo jasno opredeliti svoje cilje in jih kar najbolje
uresni¢evati. To pa lahko le z ustreznim naginom ravnanja z ljudmi. Naloga
vodstva je usklajevanje medicinskega in nemedicinskega dela dejavnosti.
Spodbujati mora strokovnost in inovativnost.

Namen KIR-a je biti vrhunska medicinska ustanova v Sloveniji na podrodju
diagnostiéno-intervencijskih rentgenoloskih posegov, ultrazvoka, raéunalniske
tomografije in magnetne resonance in biti uéni center za Medicinsko fakulteto
in Visoko 3olo za zdravstvo (Jevtic, 1993).
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|z tega izhajajo temeljni cilji razvoja KIR-a :

o vrhunska tehnoloska oprema,

« vrhunska strokovna usposoblienost zdravnikov radiologov in radiologkih
inZenirjev,

« jaz pa dodajam 3e dva pomembna ciljg, in sicer izvajanije svoje dejavnosti
po sistemu celovite kakovosti in

» postati uCeca se organizacija.

Dobro in koristno za organizacijo je:

« imeti jasno vizijo,

« razmisljati na nacin - ni¢ ni nemogode,
« spodbujati vzirajnost in potrpezljivost.

6. SKLEPI

Za izboljSevanje in vzdrZevanje organizacijske klime na Kliniénem intitutu za
radiologijo so po mojih ugotovitvah nujne naslednije tocke:

1. Reorganizacija.
2. Razvoj vsakega posameznika.
3. Spodbujanje njegove odgovornosti in inovativnosti.
4. Vsak naj dela tisto, v ¢emer je dober.
5. Iskanje sposobnih novih kadrov.
6. Rotacija in napredovanje na vodilnih in drugih delovnih
mestih izklju¢no zaradi uspeha.
7. Poznavanije jasnih ciljev in poslanstva organizacije.
8. Kratkorocno in dolgoroéno planiranie.
9. Dobra komunikacija na vseh nivojih.
10. Pametna kontrola in nadzor.
11. Ustvariti uc¢inkovit sistem nagrajevanja in dajanja priznanij.
12. Situacijski stil vodenja.
13. Iskanje informacij, izobrazevanje in izpopolnjevanje -
postati uceca se organizacija.
14. Delovanje po nacelih TQM-ja v dobro bolnika in delavca.
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Organizacija je ziva in celo svoje Zivljenje se oblikuje njen znacaj -
organizacijska klima.
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