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ANALIZA KONCEPTA ORGANIZACIJSKE KLIME V UPRAVNI ENOTI
TREBNJE

Osnovni predpogoj za uspeSno upravljanje klime v organizaciji je poznavanje
obstojeCega stanja, prav zaradi tega je potrebno merjenje in na njegovi podlagi sprejete
smernice, ki prispevajo k njenemu izboljSanju. Upravna enota Trebnje sodeluje pri
projektu merjenja organizacijske klime SiOK vse od leta 2003 in predstavlja svojevrsten
fenomen v javnem sektorju, saj dosega bistveno boljSe ocene, kot je povprecje javnega
sektorja. V diplomskem delu smo analizirali rezultate teh meritev od leta 2003 do 2007,
pridobljene s SiOK-om. Zeleli smo preveriti, kaj dejansko prispeva k doseganju tako
visokih rezultatov. Predvsem pa nas zanimajo relacije med organizacijsko klimo,
¢loveskim kapitalom, uc¢eco se organizacijo in doseganjem uspeSnosti in ucinkovitosti.
Kajti v sodobni druzbi ali druzbi znanja, ko se postavlja vprasanje, katere investicije so
najbolj donosne in varne, pridemo do spoznanja, da so to investicije v ¢loveski kapital.
Cloveski kapital namre¢ lahko brezmejno plemenitimo, njegova vrednost lahko le
narasca in, kar je najpomembnejSe, te oblike kapitala nam nihée ne more vzeti. Poleg
tega pa Cloveski kapital ustvarja posebno dodano vrednost v organizaciji, saj visoka
stopnja Cloveskega kapitala vpliva na vi§jo stopnjo uspeSnosti in ucinkovitosti v
organizaciji.

Klju¢ne besede: organizacijska klima, cloveski viri, ufefa se organizacija,
ucinkovitost, uspesnost.

ANALYSIS OF THE ORGANISATIONAL CLIMATE IN THE
ADMINISTRATIVE UNIT TREBNJE

A basic precondition for a successful management of organizational climate is to know
the existing situation. In order to do so it is important to measure it and accept the
guidelines to its improvement. Administrative unit Trebnje has been involved in the
project of measuring organizational climate, called SiOK, since 2003 and represents a
unique phenomenon in the public sector because its marks achieved are far better than
the average. The results those measurements gained from 2003 to 2007 by SiOK are the
subject of analysis done in the diploma thesis. Our aim was to find out the key element
of such high results. But most of all we were interested in the relations among
organizational climate, human capital, a learning organization and achievement of
effectiveness and efficiency. In modern society of knowledge where secure and
profitable investments are questionable we are enlightened that those are investments in
human capital. Only human capital can be limitlessly increased, its value can only rise
and what is most important nobody can take it away. Furthermore, human capital
creates an added value to an organization and its high level has an impact on higher
effectiveness and efficiency in the organization.

Key words: organizational climate, human resource, learning organization, efficiency,
effectiveness.



KAZALO

LUV O . e 8

2 METODOLOSKI OKVIR......0uiiiiiiii e 11

2.1 CILJI DIPLOMSKEGA DELA ......oiiiiiiiiiieeeeeee ettt 11
22 HIPOTEZE ...ttt ettt e b 11
2.3 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA .......coiiiieieeeeeeeeeee e 12
2.4 RAZISKOVALNE METODE IN TEHNIKE .....c.ccccceiiiiiiiiniiinieneeienieeee e 13
3 POJMOVNE IN TEORETICNE OPREDELITVE.............ccccvviiiiiiieiieaiinnn, 14

3.1 JAVNA UPRAVA ...ttt sttt ettt st eseeneens 14
3.2 DRZAVNA UPRAVA ....otiiiiiiieieinteieseie st ssss sttt 15
3.3 TERITORIALNA ORGANIZACIJA DRZAVNE UPRAVE ........cccccoevvvvrrenne. 16
3.3.1 Splosno o teritorializaciji drZavne UPrave .........cccccveeevveeerieeeiveeeiieeereeeeieee e 16
3.4 UPRAVNE ENOTE ..ottt 17
3.4.1 NalOZE UPTAVNE CNOLE .....eeeiiiieiiieeiiieeriieeeiieeeriteeeiteeetreeeereessaeeessseeesnseeesneeennseeas 18
3.4.2 Vodstvo in NOtranja OTganiZaCija........cccueeeevreerveeerreeesveeesereesssseesssseessseeessseeesssees 19
3.4.3 Razmerja med resornimi ministrstvi in upravnimi €notami ...........cceceevveereeennnenn. 19
3.5 PREOBLIKOVANIJE IN MODERNIZACIJA JAVNE UPRAVE........ccccevriinn. 21
3.5.1 Upravljanje s ClOVESKIMI VITT....c.eeeriiieriieeiiieeciee et eeree e evee et 23
3.5.2 Opredelitev UCECE S€ OTZANIZACIJE ....cveeuveeurirreeieriienieeieeitesieeee st sieeteeiresieeaesaeens 26
3.5.3 OpredeliteV UCINKOVITOS ..evvervierieeieeiieeieeieesteeieeeteeteeseveereeseeesseeseeeeseenneeens 27
3.5.4 OpredeliteV USPESNOSTL....cciuieeriieeeiieeitieeriieeesteeertteeestreeetreesaeeesseeesbeeesseeensseens 28
3.5.5 Opredelitev zadovoljstva zaposlenih in povezava z uspesnostjo ...........ceceeeuerueee 31
4 ORGANIZACIISKA KLIMA . ... 33

4.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME ......ccooiiiiiiiiiieeeeeeeeee 33
4.2 ORGANIZACIJISKA KLIMA IN SORODNI POJMI ......cccccoviimiriiniiiinienecnenn 36
4.2.1 Organizacijska klima in organizacijska kultura............ccccoeceeveniinininiinincnnn. 36
4.2.2 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih .............cccceeveiieeiiieniieeeeeee, 40
4.3 SPREMINJANJE ORGANIZACIHSKE KLIME......ccccooiiiiininininieieieieeneene 41
4.4 PREUCEVANIJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME............cccoonunnn.. 43
4.4.1 Problemi pri preucevanju in merjenju organizacijske klime............ccccceeveeennennne. 44
4.5 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME.......c.cccoiiiiirieieieceeeee e 45
4.5.1 Odnos do KAKOVOSL ......ovueiiieiiriiiiiiiesiteeeeeese ettt 46
4.5.2 MOtIVACTJA TN ZAVZELOSE ....uveeeeiieeiiieeieieeeieeeeireesteeesaeeeseaeeessaeessseessseessseesnseeesnnes 47
4.5.3 Poznavanje poslanstva, vizije in CllJeV......cccceeviiiiiiiiiiiiiiee e 47
4.5.4 VOUCNJC....ccutiiiieeiieeiie ettt ettt ettt e et e et e st e et e e sateesbeessteenseenseeenbeeseesnseas 48
T I N VA0l < 4 1<) (TR PRR 49



4.5.6 NAGIAJEVANJC ....eeeuvieiieeniieeiieeitesiteeteestteeteesseeeteesstesaseessaeeaseasseesnseenseesnseeseasaseenseas 49

4.5.7 Notranje komuniciranje in infOrmiranje ..........cceeeeerveerueenieesieenieeniieseeesieeseeennens 50
4.5.8 NOIANJ1 OANOST c..vvveeeneiieeiiieeiiee et e et e eieeeetreesteeesaeeeseaeeesaeessaeesnneesseeesnseeennses 51
4.5.9 OTGANIZITANOST «..c.vvenviiiiieieiieeteeit ettt ettt ettt ettt sb et et sae et et sae e bt esae e 52
4.5.10 Strokovna uspoSObljenost iN UCENJE .......eevueeeviereieeiieiieeieeniieeteeniee e eieeeeveeneees 52
4.5.11 Pripadnost OTZANIZACI]L ....eeeveerereeriieriieeiienieeireesereeseeseaeeseesseeenseessseeseesssessseensnas 53
4.5.12 Inovativnost, INICIATIVIIOSE ...ooveuveviiiieeieiiiiiiiiieeeeeeeeeeiri e e e e e s esaerareeeeeesesssraanees 53
4.6 ZADOVOLIJISTVO ZAPOSLENIH ......oooiiiiiiiiiinieieeeseeee e 54
5 UPRAVNA ENOTA TREBNJE NA PODLAGI RAZISKAVE SiOK...................56
5.1 ORGANIZACIJISKA KLIMA IN PROJEKT SiOK ......ccccciviiiiiienieieeieneeie e 56
5.2 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE TREBNIJE .......cccooiiiiininiiieieeeee 57
5.3 PRIKAZ POSAMEZNIH KATEGORIJ ORGANIZACIJSKE KLIME ................. 59
0 SKLE P . ..o 68
TLITERATURA. ..o e 72



KAZALO SHEM, TABEL IN GRAFOV

Shema 3.1: Medsebojna povezanost vlozkov, procesa, izlozka in izida................... 29
Tabela 4.1: Prikaz najpomembne;jsih razlik med organizacijsko kulturo in klimo....... 39
Shema 5.1: Organizacijska shema UE Trebnje..............cooiiiiiiiiiiiiiiiiiii, 57
Graf 5.2: Pregled Kategori]. . ..oouuveiiii i e 59
Graf 5.3: Odnos do KaKOVOST. ......oouiinii e 61
Graf 5.4: Motivacija i ZAVZEIOST. .. ...uei ettt ettt et eeeaans 62
Graf 5.5: Strokovna usposobljenost in UCENJE.......c.evvuiiriiiiiitiiiiiiiiieeeiianennnn. 63
Graf 5.6: Notranjl OANOSI. .. .o.ueenttett ettt et e e e e e e e eenne 64
Graf 5.7: Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev.............coooviiiiiiiiiin... 65
Graf 5.8: Notranje komuniciranje in informiranje..............c.oooveevieiniiieennineennn.. 66



1 UVOD

Koncept organizacijske klime je eden izmed relativno novejSih pojmov v teoriji
organizacije in je pridobil na pomenu v zadnjih desetletjih 20. stoletja. Raziskovanje
klime je vkljucevalo razli¢ne opredelitve podro¢ja raziskovanja (sprva so strokovnjaki
namenjali pozornost predvsem psihologiji in obnaSanju v organizaciji, nato pa se
»polje« raziskovanja iri), zato so $tevilne tudi opredelitve in definicije. Ce povzamemo
posamezne definicije, lahko trdimo, da organizacijska klima predstavlja vse znacilnosti,
ki vplivajo na vedenje ljudi v neki zdruzbi in po katerih se zdruzbe locCijo. Izhaja iz
psihologije in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter uspeSnost poslovanja. Skratka, gre
za psihosocialni sistem, ki je sestavljen iz posameznikov in skupin v zdruzbi in 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 na¢inov vodenja in komuniciranja v zdruzbi (Mihali¢ 2007). Torej
pri organizacijski klimi gre v bistvu za predstavo oziroma nacin, kako zaposleni

razumejo organizacijo kot celoto.

V prvi vrsti je pomembno, da se organizacija zaveda, kakSno klimo Zeli vzpostaviti,
raziskovanje in merjenje organizacijske klime pa je smiselno zato, ker omogoca
managementu zdruzbe vpogled v prepricanje razlicnih skupin zaposlenih o njihovem
delu, delovnem okolju, pogojih dela in sami zdruzbi. Tako vodstvo dobi povratno
informacijo, kako dobro podjetje izpolnjuje potrebe in pricakovanja zaposlenih.
Organizacije torej na podlagi meritev dobijo ugotovitve, kaj je potrebno spremeniti in
kje, da lahko potem pripravijo akcijski nacrt za realizacijo sprememb. Kon¢ni rezultat
preucevanja klime je nacrtovanje akcij za izboljSanje organizacijske klime. Zato je
izrednega pomena, da vodstvo organizacijsko klimo spremlja, preucuje in spreminja, e
je to potrebno. Pri samem preucevanju pa obstaja ena omejitev, in sicer klima ni nekaj,
ker je, pac pa je tisto, kar ljudje Cutijo, zato je spreminjanje klime zelo teZaven proces,
kajti spremeniti je potrebno posameznikovo dozivljanje situacij na nacin, ki omogoca
tudi doseganje ciljev organizacije. Merjenje organizacijske klime je smiselno tudi zaradi
spreminjanja zunanjega in notranjega okolja organizacije, zaradi Cesar postanejo
posamezni elementi organizacijske klime neustrezni in obenem ovirajo nadaljnji razvoj

ter uéinkovitost organizacije.



Spremenjene razmere, ki jih spremljajo huda konkurenca, globalizacija in informacijska
tehnologija, so vplivale, da sta se znotraj organizacij pojavili drugana organiziranost in
miselnost. Spremembe na podro¢ju javne uprave, ki vkljuujejo e-poslovanje,
izobraZzevanje, spremembe na podro¢ju usluzbenskega sistema in vzpostavljanju
kakovosti, so bile tako velike, da lahko govorimo o modernizaciji javne uprave. Naloge
tovrstne modernizacije so transparentna, u¢inkovita in prijazna javna uprava; da pa bi
se te naloge lahko izvedle, se je uveljavilo novo upravljanje javnega sektorja, ki temelji
na usmerjenosti k uporabnikom, uc¢inkovitosti in vzpostavljanju nove kulture upravnega
dela in nove organizacijske kulture. Vse bolj se je krepil pomen ustrezne organizacijske
kulture in klime kot predpostavke za doseganje uspesSnosti in uc¢inkovitosti organizacije.
Skladno s tem so organizacije zacutile tudi pomen Ccloveskega faktorja — torej
zaposlenih kot dragocenega vira organizacije. Dobri odnosi med zaposlenimi in
vodstvom so prav tako odlocilno vplivali na dobro poslovanje organizacije, saj so
zadovoljni zaposleni, ki imajo moZznost strokovnega razvoja in so seznanjeni in
sprejemajo cilje organizacije, precej bolj motivirani za dobro delo in so s tem kljucni

dejavnik doseganja uspesnosti organizacije (Rman v Brezovsek in Hacek 2004b, 80).

Diplomsko delo se v samem jedru osredotoCa na modernizacijo javne uprave in temelji
na zavedanju, da je le-ta moZna ob soCasnem reSevanju vpraSanj, povezanih s
Cloveskimi viri, ki predstavljajo enega izmed najpomembnejSih virov vsake
organizacije. Saj ¢e imamo na razpolago finan¢na sredstva, lahko kupimo vse potrebne
predmete in naprave, toda da iz njih nekaj naredimo, da ustvarimo novo vrednost, je v
prvi vrsti odvisno od ljudi ter od njihovih virov, ti pa so znanje, sposobnosti, izkusnje,
zmoznosti, zdravje, usmerjenost, sodelovanje, odnosi ter uspesnost (Stanojevic in drugi
2009). Zato je smiselno tudi preoblikovanje in ustvarjanje klime, ki bo primerna za
razvoj ucecega se sistema, torej klime, ki bo vzpodbujala izobrazevanje in ucenje. Ker
se tudi sami strinjamo z zgornjimi ugotovitvami ter se zavedamo, da je ucinkovita
uprava rezultat usmerjenega soucinkovanja organizacijske kulture, klime in upravljanja
s C¢loveskimi viri, smo se odlocili ta vidik podrobneje raziskati v Upravni enoti Trebnje
(v nadaljevanju UE Trebnje), hkrati pa vpletli Se element vsezivljenjskega ucenja in

ucece se organizacije.

Raziskave merjenja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v javni upravi se v

UE Trebnje izvajajo ze od leta 2003 na podlagi metodologije SiOK. Z rezultati analize



zelijo ugotoviti, kako klima odseva zadovoljstvo zaposlenih ob posegih in zahtevah
zunanjega in notranjega okolja ter katere so najbolj kriticne dimenzije klime in
zadovoljstva, ki jih je treba izboljsati, da bi se lahko uvedle spremembe v delovanju

(Rman v Brezovsek in Hacek 2004b, 83).
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2 METODOLOSKI| OKVIR

2.1 CILJI DIPLOMSKEGA DELA

Cilj diplomskega dela je predstaviti pomen meritev organizacijske klime v Upravni
enoti Trebnje (v nadaljevanju UE Trebnje) in preuciti povezanost in vpliv med
organizacijsko klimo, ¢loveskim kapitalom, uspeSnostjo, ucinkovitostjo ter uceco se
organizacijo, na podlagi rezultatov periodi¢nih meritev organizacijske klime. Kajti v
pricujo¢em diplomskem delu se bomo osredotocili na vidik modernizacije javne uprave,
ki povzema ideje zasebnega sektorja in predstavlja novo vrsto upravljanja s poudarkom
na usmerjenosti k ljudem, uporabnikom in zaposlenim ter splosni u¢inkovitosti. Skusali
pa bomo tudi odgovoriti na vpraSanje, kaj prispeva k doseganju tako visokih rezultatov

v UE Trebnje.

Te povezave bomo prikazali s pomocjo projekta raziskovanja in spremljanja
organizacijske klime, imenovanega SiOK — slovenska organizacijska klima, ki ga v UE
Trebnje izvajajo ze od leta 2003. Primerjali bomo rezultate meritev v UE Trebnje od
leta 2003 do leta 2007, torej glede na casovno komponento, in jih primerjali s

slovenskim povprecjem.

2.2 HIPOTEZE

Hipoteza, ki jo Zzelim v diplomskem delu preveriti, je sestavljena Se iz dveh pomoZznih
tez, in sicer se glasi:
Merjenje organizacijske klime in na njeni podlagi sprejeti ukrepi so prispevali k vecji

uspesnosti in ucinkovitosti UE Trebnje.

In pomozni tezi:

Merjenje organizacijske klime in na njeni podlagi sprejeti ukrepi so prispevali k
vpeljavi ucece se organizacije v UE Trebnje.

Menimo, da organizacije v sodobnih sistemih — druzbi znanja hrepenijo po vzpostavitvi
take klime, ki bi vzpodbujala permanentno izobrazevanje in u¢enje. Med njimi je tudi

UE Trebnje, ki si prizadeva z razlicnimi ukrepi in pristopi dvigniti raven

11



usposobljenosti upravnih delavcev, zato je vpeljava sistema uceCe se organizacije
klju¢na, saj med drugim prispeva k vecji strokovnosti in profesionalnosti dela uprave.
ter

Vpeljava ucece se organizacije je prispevala k vecji uspesnosti in ucinkovitosti UE

Trebnje.

Z vpeljavo ucece se organizacije se vpelje tudi nova kultura dela, ki zaposlene Se bolj
motivira, zato je njihovo delo kvalitetnejSe in u€inkoviteje opravljeno. Preveriti Zelimo,
kaj dejansko prispeva k doseganju uspesnosti in uc¢inkovitosti in kako moc¢no je koncept

ucece se organizacije zastopan v UE Trebnje.

2.3 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA

Diplomsko delo je v teoreticnem delu sestavljeno iz Stirih poglavij. V uvodu in
metodoloskem delu zelimo predstaviti osnovni namen in cilje dela ter omogociti bralcu
vpogled v to, kaj je predmet obravnavanega dela. V tretjem delu smo predstavili klju¢ne
opredelitve oziroma definicije, ki so povezane s pojmi, kot so javna uprava, drzavna
uprava, upravne enote, modernizacija javne uprave. Cetrti del pa zajema opredelitve in
definicije organizacijske klime. Znotraj pojma organizacijska klima pa Se: sorodne

pojme, njeno spreminjanje, preucevanje in merjenje ter posamezne dimenzije.

Razumevanje nastetih pojmov je klju¢nega pomena tudi za izdelavo empiri¢nega dela.
V tem delu smo najprej predstavili UE Trebnje, njeno poslanstvo, vizijo in cilje ter
sploSno organiziranost. V nadaljevanju diplomskega dela sledijo rezultati po
posameznih dimenzijah, empiricne raziskave SiOK, ki jo je izvedla skupina svetovalnih
podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije. Zeleli smo preveriti zna¢ilne
povezave na podlagi rezultatov meritev, v letih od 2003 do 2007. Tako smo na podlagi
prebrane literature izbrali le dolocene kategorije in jih analizirali. Odlo¢ili smo se za
analizo naslednjih kategorij: odnos do kakovosti, motivacija in zavzetost, strokovna
usposobljenost in ucenje, notranji odnosi, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
notranje komuniciranje in informiranje ter jih primerjali glede na ¢asovno spreminjanje

in slovensko povprecje. V sklepu pa so povzete bistvene ugotovitve.

12



2.4 RAZISKOVALNE METODE IN TEHNIKE

Metode preucevanja organizacijske klime, ki smo jih uporabili pri izdelavi diplomskega
dela lahko razdelimo v dva dela. V teoreticnem delu so metode dela predvsem
deskripcija in klasifikacija ter komparativna metoda, ki sluzi ugotavljanju razlik in
podobnosti med pojmi. Gre predvsem za zbiranje, analizo in interpretacijo primarnih in
sekundarnih virov. Empiri¢ni del temelji na projektu raziskovanja in spremljanja
organizacijske klime SiOK. V diplomskem delu smo uporabili Ze zbrane in urejene
rezultate raziskave SiOK, ter podali lastno interpretacijo izbranih kategorij in nekaj
predlogov za izboljSanje klime. Torej gre tu predvsem za analizo Ze zbranih empiri¢nih
podatkov. Pri razlagi rezultatov raziskave SiOK nam je bil v pomo¢ tudi intervju, ki
smo ga opravili z nacelnikom Upravne enote Trebnje mag. Milanom Rmanom. V
diplomskem delu smo uporabili tudi metodo »Studije primera«, ker smo za preucevanje

izbrali in natan¢no in intenzivno preucevali le primer UE Trebnje.
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3 POJMOVNE IN TEORETICNE OPREDELITVE

Namen tega poglavja je zaradi terminoloske nejasnosti sistemati¢no in jasno obrazloziti

splosne pojme, ki bodo v nadaljevanju predmet obravnave.

3.1 JAVNA UPRAVA

Povsod tam, kjer imamo opravka z organizacijami, se sreCamo s pojmoma
»upravljanje« in »uprava, to pa ne velja zgolj za podrocje javne sfere, temve¢ tudi v
zasebnih organizacijah. Zato bi bilo na tem mestu smiselno razmejiti sfero javnega

upravljanja in javne uprave od upravljanja in uprave v zasebni sferi.

Javno upravljanje je upravljanje v javnih zadevah, ki poteka v organizacijah, ki jih
imenujemo javnopravne skupnosti, le-te pa delujejo zaradi zadovoljevanja javnih
potreb. NajtesnejSa povezava obstaja ravno med pojmoma javnopravna skupnost in
javna zadeva, kajti to je tista zadeva, o kateri se odloca na ravni javnopravne skupnosti.
Vse druge zadeve sodijo v zasebno sfero. Javna uprava pa je uprava v javnih zadevah

(Virant 1998, 19).

»Javna uprava je celota vseh dejavnosti upravljanja, ki sodijo v izvrSilne,
administrativne in poslovodne funkcije javnega upravljanja, in sicer ne glede na to, ali
jih opravljajo drzavni upravni organi, drugi drzavni organi ali organizacije zunaj

drzavne uprave« (Hacek 2005, 24).

Organizacijsko javna uprava vkljucuje:
e drzavno upravo,
e javne sluzbe,

¢ lokalno samoupravo.

Elementi, ki dolo¢ajo javno upravo, so (Smidovnik 1998, 1070):
e drzava deluje preko svoje javne uprave,
e organizacijsko javno upravo sestavljajo drzavne in paradrzavne organizacije,
e funkcionalno je opredeljena z izvrSevanjem predpisov, izvajanjem oblasti in

javnih sluzb,
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e Dbistven element je odgovornost resornih ministrstev in vlade,

e financiranje je proracunsko ali iz drugih javnih virov (skladi),

e normativno za javno upravo velja upravno, delno tudi civilno pravo,

e poseben pomen naj bi imela stroka v smislu kombiniranja znanja in izkuSenj,

e usluzbenski sistem.

3.2 DRZAVNA UPRAVA

Drzavna uprava predstavlja ozji del javne uprave. Le-ta poleg drzavne uprave obsega Se

lokalno samoupravo, nosilce javnih pooblastil in izvajalce javnih sluzb (Virant 1998).

Zakon o drzavni upravi' (v nadaljevanju ZDU) definira drzavno upravo kot del izvrsilne
oblasti v Republiki Sloveniji, ki izvr§uje upravne naloge. Drzavna uprava’ opravlja
svoje delo samostojno v okviru in na podlagi ustave, zakonov in drugih pristojnosti, ves

¢as pa mora zasledovati nacela strokovnosti, politicne nevtralnosti in nepristranskosti .

Ustava® ureja polozaj drzavne uprave v &lenih 120 do 122 pod naslovom »Uprava«. V
120. ¢lenu je doloceno, da organizacijo uprave, njene pristojnosti in na¢in imenovanja
njenih funkcionarjev ureja zakon. Naslednji ¢len pa nakazuje, da so ministrstva temeljna
organizacijska oblika slovenske drzavne uprave. Namre¢ v prvem odstavku 121. ¢lena

je doloceno, da naloge uprave opravljajo neposredno ministrstva .

Drzavna uprava obsega naslednje organe:
e vlado,
e vladne sluzbe,

e ministrstva z organi v sestavi in upravnimi enotami.

Za organizacijo drzavne uprave, veljajo naslednje zna&ilnosti (Zurga 2001, 11):
e odziva se na strategije in politike, ki so zunaj njenega neposrednega nadzora, ter
se izpostavlja nenadnim in dramati¢nim spremembam;

e zadovoljuje Stevilne stranke, ki v tej vlogi ne nastopajo prostovoljno;

! Zakon o drzavni upravi, 1. &.
2 Zakon o drzavni upravi, 2., 3. ¢l.
3 Ustava Republike Slovenije, 120., 121. ¢l.
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e je (lahko) omejena pri izbiri svojega »trga« oziroma skupnih strank
(uporabnikov);

e dotika se potreb posameznikov in jih uravnava s potrebami skupnosti, uravnava
razmerje med uporabniki in neuporabniki storitev, uravnava prednosti in
slabosti;

e svoje storitve zagotavlja v politicnem okolju ter uravnovesa politi¢ne potrebe z

zahtevami strank.

3.3 TERITORIALNA ORGANIZACIJA DRZAVNE UPRAVE
3.3.1 Splosno o teritorializaciji drzavne uprave

Zaradi naras€ajocCega Stevila upravnih nalog, njihove obseznosti in raznolikosti, vseh
nalog javne uprave ni mogoce izvajati centralno. Da bi javna uprava z izvajanjem svojih
nalog pokrila celotno drzavno ozemlje, se pojavi potreba po ustanovitvi perifernih
drzavnih organov, ki so samo podaljSana roka centralnih organov. Torej je teritorialna

organizacija drzavne uprave prostorska razporeditev drzavne uprave.

Z vidika upravne teorije pomeni teritorizacija uprave enega od moznih nacinov

decentralizacije upravnih sistemov (Trpin 1998, 186).

Pojem decentralizacije upravnih sistemov zajema prenasanje njihovih funkcij s centra
sistema na njihove posamezne dele. Pri tem gre za tri temeljne funkcije: izvrSevanje,
odlocanje in kontrolo. Prenasati jih je mogocCe v razlicnem obsegu ter prav od tega je
odvisna stopnja decentralizacije upravnih sistemov. Pomembno pa se je zavedati, da ne
moremo prenesti vseh treh funkcij v celoti, kajti njihov celoten prenos ne pomeni vec
decentralizacije sistema, ampak razpad in nastanek novih centraliziranih sistemov

(Colnar 2006, 84).

»V evropskih kontinentalnih upravnih sistemih lo¢imo dve obliki upravne
teritorializacije — politi¢no decentralizacijo in upravno decentralizacijo (imenovano tudi
upravna dekoncentracija). Prva pomeni prenos odlocanja o javnih zadevah na lokalne
skupnosti, njihovo prebivalstvo - njen rezultat je oblikovanje lokalne samouprave. Druga
pa pomeni zgolj prenos izvrSevanja upravnih nalog na teritorialne organe brez elementov

politicne samouprave« (Virant 1998, 101). Upravna decentralizacija ali dekoncentracija,
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z razliko od politi¢ne decentralizacije, nima interesnega (politicnega) vidika, katerega cilj
je povecati moznost uveljavljanja interesov njihovih nosilcev. Pri upravni decentralizaciji
gre le za proces prenaSanja izvrSevanja drzavnih upravnih nalog na nizje ravni upravnega
sistema, s ciljem povecati racionalnost in uéinkovitost upravnega sistema, ob hkratni

ohranitvi centraliziranega nadzora.

Virant (1998, 102) navaja dva namena dekoncentracije. Prvi je dose¢i racionalno
organiziranost izvajanja upravnih nalog, obenem pa pravilno izvedena dekoncentracija
povecuje ucinkovitost in ekonomi¢nost izvajanja upravnih nalog. Z racionalno
organizacijo se naloge izvajajo hitreje, kvalitetnejSe in z manjSimi stroski. Drugi namen

dekoncentracije je olajSanje dostopa strank do drzavne uprave.

V Sloveniji je osnovna oblika teritorialne organizacije drzavne uprave upravna enota.

3.4 UPRAVNE ENOTE

Upravne enote, ustanovljene z zakonom o upravi, so pricele delovati s 1. 1. 1995 kot
izvajalke nalog drzavne uprave na lokalnem nivoju. Ustanovljenih je bilo 58 upravnih
enot, ki so organizirane na obmocju ene ali ve¢ novih ob¢in in odlo¢ajo na prvi stopnji

v upravnih stvareh iz drZzavne pristojnosti (Marzel 2000, 352).

Ravno zato, ker so upravne enote nastale na obmocju nekdanjih obcin, teritorialna
struktura upravnih enot ni najbolj$a. Tudi njihova velikost je v primerjavi s teritorialnim
obsegom in §tevilom prebivalcev precej neuravnoteZena. Smidovnik (v Virant 1998)
meni, da delujejo v okviru premajhnih teritorialnih enot. Podobno o vecini upravnih
enot meni tudi Colnar (2006, 88): »Vefina upravnih enot je za racionalni potek
upravnega procesa premajhna, kar pomeni, da izvajanje in koordinacija upravne
funkcije poteka na premajhnem prostoru, kar onemogoca prenos funkcij s centra na te

enote«.

Upravno enoto lahko obravnavamo tudi kot poslovni sistem, saj vsebuje vecino

atributov poslovnih sistemov: deluje kot odprti sistem, ima svoj trg’, ima lastne vire in

* Pod pojmom trg razumemo teritorialno in $irSe obmogje, za katerega je pristojna posamezna upravna
enota.
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organizacijo, v kateri potekajo upravni procesi (Preskar 2001, 98). Posluje kot
neprofitna organizacija, vendar ji ZDU nalaga, da mora poslovati ucinkovito in
racionalno. Prav ta zakonska doloc¢ba vodi k razmisljanju, kako obvladati zunanje in
notranje vplive na poslovni sistem upravne enote (v nadaljevanju UE), kako zagotavljati
racionalno poslovanje in zadovoljiti mnozici zahtev naSega »trga«, ob znanih
vsakoletnih omejitvah pri zagotavljanju virov. Notranje vplive UE uravnavajo same,
zunanjih pa ne morejo, le-ti pa so bistveni pri poslovanju (Preskar 2001, 99). Zunanje
vplive, kot so vpliv zakonodaje in predpisov, vpliv zivljenjskega utripa v okolju, v
katerem deluje upravna enota, omejitve pri zagotavljanju virov, ki jih postavlja Vlada
Republike Slovenije, lahko ocenimo na podlagi napovedanih in objavljenih nacrtov.
Notranje vplive, kot so organizacija dela, izobraZzevanje in usposabljanje kadrov,
spremljanje procesov in uvajanje izboljSav, spremljanje preventivnih ukrepov, uvajanje

projektnega dela, pa lahko vodstvo UE uravnava samo (Preskar 2001, 100).

3.4.1 Naloge upravne enote

Zakon o drzavni upravi® definira upravne enote kot teritorialne organe uprave s svojim
delovnim podroc¢jem, funkcijami, pristojnostmi, vodenjem in teritorijem. Temeljna
pristojnost upravnih enot je odloCanje v upravnih stvareh iz drzavne pristojnosti, ¢e z

zakonom za posamezne upravne stvari ni dolo¢eno drugace.

Zakon o splognem upravnem postopku® v prvem odstavku 16. &lena, ki dolo&a stvarno’
pristojnost drzavnih organov, opredeljuje, da so za odloc¢anje v upravnih zadevah iz
drzavne pristojnosti na prvi stopnji stvarno pristojne upravne enote, ¢e zakon ne doloca
drugace. Upravna enota je organ drzavne uprave, ki opravlja za drzavljane in pravne
osebe Stevilne pomembne in pogoste upravne storitve - najve¢ na podro¢ju notranjih
zadev (osebni dokumenti, registracija prebivaliS§¢a in vozil, vozniska dovoljenja,
mati¢ne knjige), gradnje objektov in drugih posegov v prostor (gradbena dovoljenja),

kmetijstva, trgovine, gostinstva itd. (Ministrstvo za javno upravo).

> Zakon o drzavni upravi, 44. ¢l.

6 Zakon o splosnem upravnem postopku, 16. &l.

7 Stvarna pristojnost organov za odlo¢anje v upravnih zadevah po Zakonu o splo§nem upravnem postopku
se doloca po predpisih, ki urejajo posamezno upravno podrocje ali dolocajo organizacijo in delovna
podrocja posameznih organov.
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3.4.2 Vodstvo in notranja organizacija

Upravno enoto vodi nacelnik, katerega imenovanje poteka preko razpisa uradniSkega

sveta in z izbiro ministra za javno upravo.

Naloge nacelnika upravne enote® so:

e predstavlja upravno enoto;

e izdaja odlocbe v upravnem postopku na prvi stopnji;

e koordinira delo notranjih organizacijskih enot;

e zagotavlja opravljanje strokovnih in drugih nalog, ki so skupne notranjim
organizacijskim enotam,;

e opravlja druge organizacijske naloge v zvezi z delovanjem upravne enote;

e odloca o pravicah ter dolznostih in delovnih razmerjih delavcev v upravni enoti
in o drugih kadrovskih vpraSanjih;

e skrbi za sodelovanje z lokalnimi skupnostmi z obmocja upravne enote.

V upravni enoti se za posamezna delovna podrocja organizirajo notranje organizacijske
enote’. Notranje organizacijske enote upravne enote se dolo&ijo z aktom o organizaciji,
ki ga na predlog pristojnih ministrstev izda nacelnik upravne enote s soglasjem vlade.
»Upravna enota je lahko notranje organizirana tudi po teritorialnem principu - lahko ima
izpostave, s katerimi izvajanje najbolj frekventnih upravnih nalog (potne listine,

register prebivalstva ...) Se bolj pribliza strankam« (Virant 1998, 111).

3.4.3 Razmerja med resornimi ministrstvi in upravnimi enotami

Upravne enote opravljajo s predpisi dolocene upravne naloge na naslednjih delovnih
podrocjih ministrstev:

e notranje zadeve,

e okolje in prostor,

e kmetijstvo, gozdarstvo in prehrana,

e gospodarstvo,

e negospodarstvo (zdravstvo, kultura, Solstvo) (Virant 1998, 111).

Ce posamezni akti dolo¢ajo, lahko upravne enote opravljajo tudi druge naloge.

$ Zakon o drzavni upravi, 47. ¢l.
? Zakon o drzavni upravi, 45. ¢l.
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»Upravne enote nimajo statusa organa, organizacijsko so vezane na ministrstvo,

pristojno za upravo, konkretno na ministrstvo za notranje zadeve« (Marzel 2000, 352).

. .. .. .. .. .1 v
Razmerja med resornimi ministrstvi in upravnimi enotami'’ so dologena tako, da

ministrstva vsako na svojem podro¢ju:

O dajejo upravnim enotam usmeritve, strokovne napotke in drugo strokovno
pomoc za izvr§evanje nalog iz svoje pristojnosti,

O dajejo upravnim enotam obvezna navodila za izvrSevanje nalog s svojih
upravnih podrodij,

O spremljajo organizacijo dela v upravni enoti oziroma Vv ustrezni notranji
organizacijski enoti, usposobljenost usluzbencev za opravljanje nalog in
ucinkovitost dela pri reSevanju upravnih stvari,

0 nadzorujejo izvrSevanje upravnih nalog v upravni enoti,

0 lahko nalozijo upravni enoti, da v mejah svojih pristojnosti opravi doloc¢ene

naloge ali sprejme doloCene ukrepe ter o tem poroca.

Upravna enota opravlja'' zadeve s svojega delovnega podro&ja pod strokovnim
vodstvom ministrstev, na katerih delovno podrocje sodijo posamezne zadeve. Nacelnik
upravne enote mora ravnati'> v skladu z usmeritvami, strokovnimi napotki in obveznimi
navodili ministrstva, pristojnega za ustrezno delovno podrocje. Prav tako mora nacelnik
upravne enote redno porocati” ministrstvu, pristojnemu za upravo, in resornim

ministrstvom o izvr§evanju nalog upravne enote.

Upravne enote so poglavitna oblika teritorialne organizacije drzavne uprave v Sloveniji

niso pa edina. Iz upravne enote so namre¢ izvzeta nekatera podrocja, kot so:

e geodetska sluzba,

e inSpekcijski nadzor,
e obramba,

e davcna sluzba,

e carinska sluzba,

' Zakon o drzavni upravi, 49. ¢l.
' Zakon o drzavni upravi, 48. ¢l.
1> Zakon o drzavni upravi, 49. ¢l.
13 Zakon o drzavi upravi, 50. ¢l.
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e javna varnost (Virant 1998).

Na lokalni ravni se veCkrat kaze potreba po dolocenem sodelovanju med organi lokalne
samouprave in upravno enoto ter po koordinaciji njihovih nalog. Za sodelovanje med
upravno enoto, obCinskimi upravami in obmoc¢nimi enotami, izpostavami in drugimi
dislociranimi organizacijskimi enotami ministrstev, organov v njihovi sestavi ter oseb
javnega prava, katerih ustanovitelj je drzava in ki pretezno opravljajo upravne naloge, se
za obmo&je upravne enote ustanovi poseben koordinacijski sosvet'!, v katerem
sodelujejo nacelnik upravne enote, Zupani oziroma direktorji ob¢inskih uprav (tajniki
obcin) ali od zupana oziroma direktorja obCinske uprave (tajnika obcine) pooblasceni

predstavniki obCinske uprave in vodje dislociranih enot.

3.5 PREOBLIKOVANJE IN MODERNIZACIJA JAVNE UPRAVE

Spremembe so rdeca nit slovenskega upravnega sistema od osamosvojitve dalje. V
zadnjem c¢asu se v ospredje postavljajo prizadevanja za vecjo ucinkovitost in kakovost
uprave - tako njenega delovanja kot storitev. Zaradi spreminjajoCega se okolja ter
vpliva globalizacije postajajo tudi naloge uprave vedno bolj kompleksne, zahteve
uporabnikov pa vedno vecje. Tako se danes javne uprave soocajo z narasc¢ajoCimi
zahtevami po izboljSanju uspesnosti, u€inkovitosti in kakovosti svojih storitev. Stare
birokratske metode upravljanja ne zadostujejo ve¢ potrebam druzbe. Poprej nevtralna
birokracija dobiva negativen predznak neokorne, toge, neprijazne in zaradi svoje
preobseznosti sploh neucinkovite forme. Nujno je, da zatnemo organizacije drzavne
uprave obravnavati kot poslovne sisteme: kot odprte, dinami¢ne in celovite sisteme, ter
da se na ta nacin uprava spremeni v fleksibilen sistem. Temelj, na katerem slonijo novi
modeli delovanja organizacij drzavne uprave, je podjetniski pristop, ki zahteva nove
nacine obnaSanja in delovanja vseh akterjev in vpliva tudi na razvoj in oblikovanje
organizacijske kulture. Le-ta pa je bistvenega pomena, saj brez nje ne moremo razumeti
dinamike razvoja in spreminjanja organizacije.

V moderni druzbi je postalo okolje drzavne uprave nestabilno, nepredvidljivo ter
kompleksno. Drzavna uprava se je morala tem spremembam prilagoditi. Hacek (2005,

35) vzroke za spreminjanje upravnega okolje razdeli na notranje in zunanje. Med prve

!4 Zakon o drzavni upravi, 55. &l.
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sodijo spreminjanje vrednot in organizacijske upravne kulture, individualizacija ter
zahteva zaposlenih po sistemski obravnavi njihovega polozaja, med zunanje vzroke pa
lahko uvrstimo zahtevo po zmanjS$anju javnih izdatkov, kriti€en in bolj zahteven odnos
uporabnikov ter naras€anje obsega in zahtevnosti upravnih nalog. Prav zaradi teh
razlogov se je zacela uveljavljati ideja o tem, da je tudi v delovanje uprave potrebno

vnesti nacela in izkusnje upravljanja zasebnega sektorja.

Pojem novi javni menedZment oznacuje koncept, ki vpeljuje v upravljanje javnega
sektorja pozitivne prvine iz upravljanja in delovanja zasebnega sektorja (Zurga 2001,
49). Ta pojem pomeni novo paradigmo upravljanja s poudarkom na usmerjenosti k
ljudem, uporabnikom in zaposlenim ter splo$ni ucinkovitosti z uvajanjem aplikativnih

managerskih metod dela in trznih mehanizmov (Brezovsek 2000, 271).

Nosilci sprememb pa so vedno ljudje. Pomembno je doseci zavzetost in zavedanje tako
vodstva kot usluzbencev za nujnost spremembe, kar pomeni njihovo zavezanost za
uresnicevanje skupnih ciljev. Ob izvajanju in uvajanju sprememb je treba zagotoviti
dodatno sodelovanje, izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje sodelujocih

(Zurga 2003, 6).

Pusi¢ (v Zurga 2001, 16) »ugotavlja, da odnos drzavljanov do javnega sektorja ni veé
odnos podloznika do drzave. Drzavljani se do organizacij javnega sektorja pojavljajo v
razliénih vlogah: kot volivci, proizvajalci, potroSniki, uporabniki, bolniki, stranke;
vsaka vloga je posebej urejena in v vsaki od teh vlog drZzavljani razpolagajo z
zakonskimi sredstvi za uveljavitev oziroma ubranitev svojih interesov v zvezi z

omejevanjem, kratenjem in drugimi zlorabami svojih pravic«.

Osrednji del celotnega upravnega sistema, ki ga v Sloveniji predstavlja slovenska
drzavna uprava, se srecuje z vrsto pri¢akovanj in zahtev po preobrazbi, kot so zahteve
po modernizaciji drzavne uprave, zahteve po poveCanju njene uspesnosti in
ucinkovitosti, povecanje njene prilagodljivosti okolju, vkljucevanje Slovenije v sodobne
integracijske tokove ipd. (Zurga 2001, 7). Preobrazba slovenske javne uprave ni
potekala zgolj v lu¢i priblizevanja Evropski uniji, temvec¢ je bil temeljni cilj reforme
oblikovati tak$no upravo in njene funkcije, ki bodo kar najbolje zadovoljile potrebe

prebivalcev po sodobni, kakovostni in uporabnikom prijazni upravi. Merila Evropske
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unije in standardi evropskega upravnega prostora so v procesu reforme slovenske javne
uprave predstavljali pomembno pomoc. Najvec¢ji pomen je imelo zagotovilo, da bo
Slovenija na ta nacin odpravila eno najvecjih ovir na svoji poti v Evropsko unijo in s
tem sebi zgradila enega kljucnih sistemov za ucinkovito in uspe$no delovanje lastne

drzave (Brezovsek in Hacek 2002, 703).

Debelak (v Brezovsek in Hacek 2002, 696) opozarja, da je pri prenovi slovenskega
upravnega sistema potrebno slediti globalnim usmeritvam v sodobnih upravnih
sistemih. Le-te pa se kazejo na naslednje nacine:
= spreminja se vloga drzave, saj njena oblastna funkcija slabi, drzava pa se
spreminja v skupnost javnih sluzb;
= v ospredje stopa proces decentralizacije teritorialnih upravnih sistemov in
dekoncentracija odlocanja;
* potranja organizacija upravnih sistemov se spreminja iz hierarhicne v
heterarhi¢no;
» kljucna naloga postaja deregulacija;

= servisna funkcija uprave se vedno bolj prenasa v zasebno sfero.

3.5.1 Upravljanje s ¢loveSkimi viri

UspeSno preoblikovanje in modernizacija javne uprave sta mozna le ob soCasnem
reSevanju vprasanj, povezanih s cloveskimi viri, ki predstavljajo enega izmed
najpomembnejsih virov vsake organizacije. Ljudje in njihovi potenciali predstavljajo
odloc¢ujoci faktor na poti k uspeSnosti vsake organizacije, kar velja tudi za upravne
dejavnosti (Stare 1997, 255).

Podobno meni tudi Armstrong (1987, 54), ki pravi, da so za vsako uspesno
organizacijo, in tudi sistem javne uprave, najpomembnejsi ljudje oziroma zaposleni.
Prav ta vidik poudarja teorija upravljanja ¢loveskih virov, ki temelji na dveh temeljnih
nacelih:

- Cloveski viri so najpomembnej$e premozZenje, ki ga ima organizacija. Uginkovito

ravnanje z njimi je klju¢ do uspeha organizacije.
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- Omenjeni uspeh je najlazje doseci, ¢e so kadrovska politika in postopki, ki se izvajajo
v organizaciji, tesno povezani ter so glavni prispevek k doseganju skupnih ciljev in

strateSkih nacrtov.

»Sprejem zakona o javnih usluzbencih je tudi na podrocju javne uprave vzpostavil novo
dinamiko pri prizadevanju za ucinkovito upravljanje cloveskih virov in razvoj
zaposlenih. Kar vpliva na spremenjeno vlogo in dejavnosti tako upravnega kot
kadrovskega menedzmenta, kot seveda odgovornosti in zadolzitev zaposlenih pri

lastnem kariernem razvoju« (Rman 2004a, 127).

Za dosego cilja, oblikovanja modernega sistema javne uprave, je v upravi potrebno ve¢
pozornosti nameniti podro¢ju upravljanja s ¢loveSkimi viri. Gre za podrocje, ki
obravnava ravnanje in obnasanje kadrov, njihove sposobnosti, znanja in ves¢ine ter
nacine ravnanja in vplivanja na kadre. Delo poteka s ciljem, da bi kadri ob ve¢jem
zadovoljstvu hitreje in bolje opravljali svoje delo. Namen upravljanja s ¢loveskimi viri
je na eni strani zagotavljati ve¢jo domiselnost, motiviranost, kreativnost, uspesnost in
ucinkovitost posameznika pri delu, po drugi strani pa bi na tak nacin zviSevali
uspesnost, ucinkovitost in konkuren¢no prednost organizacije ter socasno s tem
povecevali zadovoljstvo zaposlenih z delom. Na tej tocki pa se je pri preucevanju
¢loveskih virov smiselno zavedati, da organizacijo pogojujejo ljudje ter upoStevati
enkratnost vsake organizacije. Prav zato je potrebno metode razvoja in upravljanja s
¢loveskimi viri razviti za vsako organizacijo (skupino ljudi) posebej. Pomembno pa se
je zavedati tudi, da je upravljanje s ¢loveskimi viri v upravi sicer mozno, vendar precej
tezavno. V veliko pomo¢ pri uvajanju tega podro¢ja ima ustrezna usklajenost vseh
kadrovskih aktivnosti v vsaki organizaciji, Se posebej nacinov usposabljanja,
izobrazevanja in osveScanja zaposlenih v upravnih dejavnostih. Za modernizacijo
slovenske javne uprave so torej potrebni ustrezni izobrazevalni programi, predvsem pa

ljudje, ki bodo te programe pripravili in izvajali (Stare 1997).

Strategija izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za
obdobje 2006—2008 prav tako izpostavlja zaposlene kot glavno premozenje javne
uprave ter poudarja, da je za njen nadaljnji uspeh bistveno vlaganje vanje. Proces
nenehnega spreminjanja vkljuCuje vizijo uprave kot organizacije, zavezane

vsezivljenjskemu ucenju. Da bi uprava resnicno postala uceca se organizacija, je treba
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zagotoviti skladnost in sistemati¢nost iz izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja
javnih usluzbencev, ki sta bistvena instrumenta za njihov razvoj in pomemben vidik
delovanja sodobne uprave. Zato je bistvenega pomena, da se javnim usluzbencem
zagotovijo sistemati¢ni, stalni in dostopni nacini in viri dopolnjevanja strokovnega
znanja. Temelj organizacijskemu sistemu izobraZevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja je organizacijska strategija usposabljanja javnih usluzbencev, le-ta pa
se razlikuje od organizacije do organizacije, kajti dolo¢ajo jo okolje, v katerem deluje
drzavna uprava, njena organizacijska struktura, kultura in vedénje, poslovni cilji in
strategija itn. Splosni namen usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev je
naslednji:

e prilagajati njihovo znanje spremembam v notranjem in zunanjem okolju,

e omogociti njihovo horizontalno in vertikalno mobilnost,

e povecati motivacijo za njihovo delo v upravnem sistemu,

e izboljSati moznosti upravljanja ¢loveskih virov,

e spodbujati temeljne vrednote, kakrSne so dostojanstvo, enakost, solidarnost,

pravicnost itn.

Temeljni cilj"> usposabljanja in izpopolnjevanja je razgiriti in izboljSati sposobnosti
javnih usluzbencev, da kar najvec prispevajo k doseganju ciljev upravne organizacije in

tako povecajo ucinkovitost njenega delovanja .

Del javne uprave je tudi lokalna samouprava, torej je modernizacija potrebna tudi na
tem podrocju, saj se je Slovenija z ratificiranjem Evropske listine o lokalni samoupravi
zavezala, da bo razvila, oblikovala in uvedla novo, sodobno lokalno samoupravo. Ob
strukturnih spremembah v slovenski lokalni samoupravi se vse bolj uveljavlja zavest, da
je zastavljene cilje mo¢ doseci s spremembo upravne kulture in z druga¢nim pristopom
do zaposlenih. S tem mislimo, da je potrebna ustrezna sprememba upravne kulture, ki bi
v ospredje postavila zaposlenega, kar bi povecalo osnovne moZznosti za uspesnejse

delovanje obCinskih uprav (Stare 1999, 288).

V Strategiji nadaljnjega razvoja javnega sektorja 2003—2005 je kot prednostno podrocje
za nadaljnji razvoj javne uprave, katerega cilj je pospeSevanje njene ucinkovitosti, na

prvem mestu izpostavljeno upravljanje kadrovskih virov. To naj bi na podlagi vecje

'3 Strategija izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluzbencev za obdobje 2006—2008
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pripadnosti, motiviranosti in notranje tekmovalnosti zaposlenih razvijalo u¢inkovitost

javne uprave (Rman 2004b, 128).

3.5.2 Opredelitev uceCe se organizacije

UceCa se organizacija je interpretirana kot organizacija, ki neprestano pridobiva,
ustvarja in preoblikuje znanje ob stalnem spreminjanju nacina odzivanja in delovanja
(Ursi¢ 2004, 1). V tovrstni organizaciji se vsi zaposleni permanentno in nacrtno
izobrazujejo, izpopolnjujejo in usposabljajo, in sicer ne glede na delovno mesto, ki ga
zasedajo, in ne glede na organizacijski nivo, na katerem se nahajajo (Mihali¢ 2006, 96).
Bistvo ucece se organizacije je stalno ucenje, vendar ne le posameznikov, temvec tudi
organizacije kot celote, ki na tak nacin pridobiva vec¢ kot le vsoto strokovnih znanj in
usposobljenost vseh zaposlenih. Le-ti med seboj sodelujejo, si izmenjujejo znanja in
ideje o nacinih njihove uporabe v delovnih procesih ter tako ustvarjajo omrezje znanja, s
pomocjo katerega izboljSujejo sposobnosti za doseganje tistih rezultatov organizacije, ki

si jih resni¢no zelijo. V tovrstnih organizacijah je znanje resni¢no vrednota.

Somerville in McConnell (2004) opredelita klju¢ne dimenzije uc¢ece se organizacije, ki
so: permenentno ucenje vseh zaposlenih, nagrajevanje za pridobivanje znanja, aktivna
participacija in dvostranska komunikacija, timsko ucenje, zagotavljanje ustrezne
usposobljenosti zaposlenih, navduSevanje in vzpodbujanje zaposlenih za ucenje ter

visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih in tudi strank organizacije.

Senge meni, da se organizacije ucijo le skozi posameznike, ki se ucijo. Individualno
ucenje ne zagotavlja ucenja organizacije, vendar pa brez njega ni ucenja v organizaciji

(Senge 1990, 139).

Vse organizacije ali institucije, ki imajo ¢im ve¢ spodnjih znacilnosti, so lahko ucece se
organizacije. Te znacilnosti so (Marquardt v Jelenc KraSovec 2003, 39):

* ljudje v organizaciji verjamejo, da je nenehno ucenje v vseh delih organizacije

kritiénega pomena za sedanji in bodoci uspeh organizacije (uporaba ucenja za

doseganje ciljev organizacije);
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ucenje je neprekinjen proces, integriran v delo in hkrati vzporeden z njim; ima
strateSko vlogo (povezava individualne ucinkovitosti z ucinkovitostjo
organizacije);

delavci so inovativni in komunikativni pri svojem povezovanju znotraj in zunaj
organizacije;

organizacija je gib¢na in prilagodljiva in se lahko odziva na spreminjajoce se
okolje (je torej izjemno fleksibilna);

vzdusje v organizaciji spodbuja, nagrajuje in pospesuje tako individualno kot

skupinsko ucenje (ucenje je zelja in ne prisila).

3.5.3 Opredelitev uc¢inkovitosti

Z uvajanjem nacel iz zasebnega sektorja v upravo se vse bolj poudarja tudi u¢inkovitost

upravnega delovanja. V nadaljevanju zato sledijo razlicni pogledi na pojem

ucinkovitost.

Ucinkovitost v javnem sektorju pomeni ¢im bolj optimalni izkoristek virov, ki so na

voljo za opravljanje javnih storitev. Med ucinkovite reforme Stejemo tiste, ki prinasajo

uporabo procesov in virov (vkljuéno z delovno silo), ki dosegajo:

zmanj$ano Stevilo vnosov (ljudi oz. premozenja) ob vzdrzevanju enake ravni
opravljene storitve ali

nizje stroske za vire, ki jih potrebujemo za zagotavljanje javnih storitev ali
dodatni ucinki, kot so povecana kvaliteta ali kvantiteta storitev, pri enaki koli¢ini
vnosa, ali

izbolj$ano razmerje uc¢inkov na enoto stroska vnosa ali

spreminjanje ravnotezja med razlicnimi ucinki, usmerjenimi k zagotavljanju
podobnega celostnega cilja na nacin, ki omogoca vecji celostni ucinek pri

enakem vnosu (alokacijska ucinkovitost) (Gershon 2004, 6—7).

Delovanje organizacij javne uprave se vedno bolj presoja z razli¢nih vidikov, ki jih

lahko strnemo v SE, in sicer so to: uspes$nost, ucinkovitost, gospodarnost, etika in

ekologija. Ucinkovitost organizacije torej presojamo glede na to:

Ali je razmerje med outputi in inputi optimalno?
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» Kako ucinkoviti so ¢loveski, finan¢ni in drugi viri?

= Kako ucinkovit je informacijski sistem organizacije?

Utinkovitost organizacije, kot jo opredeli Zurga (v Kova¢ in drugi 2002, 88), je
razmerje med izhodom in vhodom in pove, koliko enot poslovnih'® uginkov pridobimo

na enoto stroska.

»Mednarodni revizijski standardi INTOSAI (v Kova¢ in drugi 2002) ucinkovitost
opredelijo kot razmerje med dosezki v obliki izdelkov, storitev ali drugih rezultatov ter

med dejavniki, ki so bili porabljeni za njihovo pridobitev«.

Podobno trdi tudi Pecar (2001, 74), da je uc¢inkovitost odnos med outputi ali obsegom

opravljenih storitev in porabo resursov - inputov za njihovo proizvodnjo.

Andoljsek (2004, 261) opozarja, da gre pri ucinkovitosti za preucevanje delovanja
organizacije navznoter. UcCinkovitost pa pomeni ucinkovito izrabo proizvodnih
dejavnikov. Tako na primer pravi, da se ucinkovitost zaposlenih odraza v nizkih
stroskih dela na enoto storitve, v ucinkovitem izkori§¢anju delovnih sredstev,

spoStovanju rokov, ustrezni kakovosti storitev.

Ne nazadnje pa lahko predpostavimo, da bo organizacija ucinkovita takrat, »ko v
organizaciji izmerimo visoko vrednost organizacijske kulture in klime, ter ko zaposleni
(gre predvsem za javne usluzbence) sprejemajo organizacijske cilje in vrednote« (Hacek

in Baclija 2007, 77).

3.5.4 Opredelitev uspeSnosti

Slovenska drzavna uprava se srecuje z vrsto pri¢akovanj in zahtev po preobrazbi, ena
izmed teh zahtev je tudi poveCanje njene uspesnosti. Tako v nadaljevanju sledi njena

opredelitev.

'V praksi se mnogokrat pokaze, da ljudje zaradi besede poslovno veZejo izraze posloven, poslovno,
poslovno podroéje ipd. izkljuéno na delovanje organizacij v zasebnem sektorju. V resnici pa se izraz
poslovno veze na poslovanje organizacije ne glede na sektor in ne glede na to, ali so organizacije
pridobitno ali nepridobitno usmerjene, in sicer se veze na njihov predmet oziroma delovanje oziroma
poslovanje.
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Zurga (v Kova¢ in drugi 2002a, 88) uspesnost organizacije razume kot stopnjo, do
katere organizacija uresnicuje zastavljene cilje. UspeSnost organizacije torej presojamo
glede na to:

Kako uspesna je organizacija pri realizaciji svojih ciljev?

Ali udejanja svoje poslanstvo, ki je razlog njenega obstoja?

Na tem mestu pa se je smiselno zavedati, da ciljev organizacij ne moremo posploSevati,
saj so cilji javnega organa druzbeno doloceni ob ustanovitvi organa in se torej od
javnega organa do javnega organa razlikujejo. Uspesnost je posledica delovanja

organizacije navzven.
»Po mednarodnih revizijskih standardih INTOSAI (v Kova¢ in drugi 2002) uspesnost
pomeni stopnjo doseganja ciljev in razmerje med predvidenimi in dejanskimi vplivi

dolocene dejavnosti«.

Na shemi 3.1 je prikazana medsebojna povezanost vlozkov, procesa, izlozka in izida, ki

definirajo u¢inkovitost in uspesnost.

Shema 3.1: Medsebojna povezanost vlozZkov, procesa, izloZka in izida

¥ ¥ Uspesnost
Vlozek Proces }‘-'—""“‘—P Izlozek » Izid
B _F'_'_'_/—o-'—"“h'_
o
—— _F'—H—'—,F‘_
_f/ﬂf
d_/—-""”!—'—’f

U¢inkovitost ’7 Kakovost

Vir: OECD v Andoljiek (2004, 259).

Avtor Ziga Andoljsek (2004, 275) navaja pet skupin dejavnikov, ki vplivajo na

ucinkovitost in uspesnost v organizacijah javne uprave, le-ti so:
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o Clovek,

e tehnologija in tehnika,
e organizacija,

e kakovost,

e izid.

Clovek oziroma njegovo delo je pri storitvenih dejavnostih tisti proizvodni dejavnik, ki
je kljucnega pomena. Zaposleni so s svojim znanjem in sposobnostmi temelj razvoja
organizacije, zato je potrebno razvijati usposobljenost le-teh z raznimi oblikami
izobrazevanja in usposabljanja. Ve¢ znanja pomeni pri vsakdanjih opravilih skrajSanje
Casa opravil, s ¢imer se storitev izvede ucinkoviteje. Neprestano vlaganje v zaposlene se
povrne v obliki vecje ucinkovitosti pri delu in uspeSnosti institucije. Spremembe, ki
temeljijo na drugaénem odnosu do zaposlenih v javni upravi, pomenijo uvajanje

novega nacina upravljanja s ¢loveskimi viri (AndoljSek 2005, 15).

»Kako lahko zagotovimo, da bodo upravne odlocitve in dejavnosti uinkovite pri
doseganju zakonitih in politicno opredeljenih ciljev?« Odgovor na to vpraSanje ponudi
Brezovsek v enem izmed svojih €lankov, in sicer pravi: »Odgovor je strokovnost
(ekspertnost). Potrebujemo uradnike (javne usluzbence), ki se spoznajo na svoje
podro¢je delovanja, strokovnjake, brez katerih ni mogoce niti ucinkovito oblikovati

politik, niti jih izvajati« (Brezovsek 2000, 266).

»Na ucinkovitost vpliva tudi tehni¢na opremljenost dejavnosti. Med orodja danes v
storitvenem sektorju uvrs¢amo predvsem racunalnike, sodobne telekomunikacije,
prevozna sredstva. Le z ustrezno tehni¢no opremljenostjo dela bodo zaposleni lahko
ucinkoviteje ucinkovali na proizvodne dejavnike in s storitvami dosegali zastavljene

cilje« (Andoljsek 2004, 266).

Lipovec (v Andoljsek 2005, 16) definira organizacijo podjetja kot »sestav razmerij med
ljudmi, ¢lani podjetja, ki zagotavljajo obstoj, druzbenoekonomske in druge znacilnosti
podjetja ter smotrno uresni¢evanje cilja podjetja«. Cilj procesov je ve¢ja produktivnost,
manj$i stroski, vecja kakovost in izvajanje storitev, ki zahtevajo sodelovanje vec¢jega
Stevila zaposlenih. Zaradi le-tega pa je nujna koordinacija ali upravljanje, ki vsekakor

mora biti dobra, da dosezemo ucinkovitost (Andoljsek 2004, 269).
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Ker je javni sektor po vecini storitven, je kakovost tudi eden izmed pomembnih
dejavnikov, kajti kakovost pri storitvah ima Se ve¢ji pomen. Zaradi dejstva, da je
kakovost dinamicen pojem, ki mu izredno tezko pripiSemo samo en pomen, skoraj vsak
avtor s podro¢ja kakovosti zagovarja nekoliko druga¢no opredelitev. Ena izmed

.....

je predvidena in se odziva na potrebe uporabnika (Kovac in drugi 2002, 212).

Kakovost je (Zurga 2002b, 34):
e stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje doloCene zahteve;
e stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje uporabnikove ali
strankine potrebe oziroma pri¢akovanja;
e skupek vseh lastnosti ali znacilnosti proizvoda ali storitve, ki se nanasajo na

nujno sposobnost, da zadovolji izrazene ali pricakovane potrebe.

Ne glede na razlicnost opredelitev je vsem skupno, da imajo zadnjo besedo o kakovosti

uporabniki proizvodov ali storitev organizacije.

V zadnjo skupino dejavnikov pa sodijo izidi, ki smo jih upostevali zato, ker uspesnost
pomeni doseganje izidov, le-ti pa so definirani kot druzbeno doloceni cilji delovanja

organizacije (AndoljSek 2004, 275).

3.5.5 Opredelitev zadovoljstva zaposlenih in povezava z uspesSnostjo

»Zadovoljstvo pri delu je prijetna oziroma pozitivna Ccustvena reakcija na
posameznikovo dozivljanje dela. Gre torej za notranje dojemanje, na katerega vplivajo
Stevilni osebni dejavniki. Odvisno je od tega, kako posameznik zaznava trenutne
razmere in jih primerja s svojimi vrednotami. Predvsem je dojemanje zadovoljstva

odvisno od tega, kaj je posamezniku pomembno in kaj pri€akuje« (Zupan 2001, 104).

Organizacija, ki zeli postati uspeSna, mora zaposlenim najprej zagotoviti ustrezne
pogoje, da bodo lahko pri delu uporabili vse svoje zmoznosti in da bodo uspesni.
Temelj vsake uspeSnosti v organizaciji so jasno zastavljeni cilji, vizija in vrednote, Se
pomembnejsa pa je identifikacija ter uglasitev z vsemi zaposlenimi. Torej, za doseganje

uspesnosti je predvsem pomembno, da organizacija zaposlenim omogoca, da uveljavijo
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svoje znanje, ideje in zmoznosti pri izvajanju dejavnosti za doseganje zastavljenih
(skupnih) ciljev, to pa prispeva tudi k samemu zadovoljstvu zaposlenih. Pri tem imajo
najpomembnejSo vlogo vodje organizacije, ki se zavedajo, da je uspeh organizacije
(preko uresnicevanja vizije in poslovnih ciljev) odvisen od vseh zaposlenih, zlasti od

njihovega sodelovanja (Zupan v Dimovski in drugi 2005, 69).

Na dobro poslovanje organizacije torej odlocilno vpliva partnerski odnos med
zaposlenimi in vodstvom, saj so zadovoljni zaposleni, ki imajo moznosti strokovnega
razvoja in so seznanjeni ter sprejemajo cilje svoje organizacije, precej bolj motivirani za
dobro delo in s tem postanejo kljucni dejavniki uspesSnosti organizacije (Rman v

Brezovsek in Hacek 2004b, 80).
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4 ORGANIZACIJSKA KLIMA

4.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME

V literaturi se danes pojavlja veliko definicij in opredelitev pojma organizacijska klima.

V nadaljevanju bomo predstavili nekaj najbolj razsirjenih definicij.

Pred samo opredelitvijo organizacijske klime in njenega sorodnega pojma
organizacijske kulture je smiselno uvodoma postaviti temeljna izhodis¢a za pravilno

razumevanje teh dveh pojmov.

V' najbolj posplosenem smislu nam organizacijska kultura in klima v osnovi
predstavljata tako imenovano organizacijsko razpolozZenje, ki pa se odraza v
nacinu delovanja organizacije, v sploSnem vzduSju, v nacinu vodenja
posameznikov v organizaciji in podobno. To organizacijsko razpoloZenje je v
doloceni obliki prisotno v vsakem poslovnem sistemu in v vsaki organizaciji ter je
integrirano v vse procese, zaposlene, postopke in podobno. Pri tem tovrstno
razpolozenje ne vpliva zgolj na potek procesov, delovanje posameznikov in
izvajanje postopkov, temve¢ tudi na kazalnike uspeha, zunanje deleznike
organizacije in podobno. Vzporedno pa vedno tudi zaposleni, zunanji delezniki,
uspesnost, izvajanje procesov in podobno povratno spet vplivajo na splosno
organizacijsko razpolozenje. Ne nazadnje sta tudi kultura in klima medsebojno
tesno povezani, vplivata ena na drugo in se vedno skupaj manifestirata (Mihali¢

2007, 4).

»Organizacijsko klimo (organizational climate) definiramo kot tako imenovano
psiholosko izgradnjo sistema, ki opredeljuje trenutne lastnosti organizacije in ki se
izraza preko percepcije sistema s strani svojih pripadnikov. Organizacijska klima tako
vsebuje mehke dimenzije osebnosti poslovnega sistema in posameznikov, kot so
dimenzije zadovoljstva, zavesti, pocutja, medsebojnih odnosov, avtonomnosti,

sodelovanja, motiviranosti« (Mihali¢ 2007, 7).
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Ze v eni od zgodnejsih opredelitev organizacijske klime se izpostavi komponenta
zaposlenih, saj se za Reichers(a) in Schneider(ja) (1990) organizacijska klima nanasa na
zaznave organizacijske politike, njene prakse in postopkov, ki si jih delijjo zaposleni.
Zaposleni predvidoma ocenjujejo znacilnosti organizacije glede na lastne vrednote in
glede na pomembnost teh znacilnosti za njihovo lastno dobrobit. Gre za molarni
koncept, ki indicira organizacijske cilje in ustrezne naine oziroma sredstva za dosego

le-teh (Organizacijska klima).

Gilmer (v Lipi¢nik 1998, 73) je prisel do spoznanja, da se organizacije razlikujejo med
seboj ravno zaradi klime. S pojmom klime opredeli znacilnosti, ki vplivajo na vedenje
ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo. Ravno
vedenje ljudi pa v najve¢ji meri vpliva na organizacijsko klimo. Dejansko je
organizacijska klima tisto, na kar reagiramo, je namre¢ celoten kontekst stimulacije in

delovnega vrveza.

Lipi¢nik (1998, 74) je klimo oznacil »kot ozradje 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«.

Izraz organizacijska klima se nanasa na prepricanja in stali$¢a, ki jih imajo zaposleni do

svoje organizacije (Brown 1998, 2).

Torej so ravno zaposleni tisti, ki imajo na organizacijsko klimo najve¢ji vpliv, kajti vsak
zaposleni si ustvari neko subjektivno prestavo o organizaciji. Poleg tega pa zaposleni v
organizaciji klimo prepoznajo, obcutijo in tudi nanjo vplivajo v vsakem trenutku
svojega delovanja, tako znotraj kot izven njihovega sistema. Nekako bi lahko povzeli,
da organizacijska klima predstavlja nacin, kako zaposleni razumejo organizacijo kot
celoto; na to vplivajo organizacijski procesi, strukture, viri, kultura ter posameznikove

izku$nje, sposobnosti, znanja in podobno (Mihali¢ 2006, 256).

Na subjektivne predstave zaposlenih o organizaciji vplivajo mnogi dejavniki, le-ti
vkljucujejo procese, vire, kulturo in strukture. Tako je organizacijska klima (po Jonesu
in Bearleyu 1995) psiholoski mehurcek, ki obkroza delo in temelji na subjektivni

predstavi posameznikov o organizaciji.
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Podobno meni tudi Tagiuri (v Brown 1998, 2), ki organizacijsko klimo opredeli kot
relativno trajno znacilnost notranjega okolja organizacije, ki jo dozivljajo zaposleni, a
hkrati vpliva tudi na njihovo obnasanje.
Jurman pa dodaja, da je organizacijska klima izraz, s katerim ponazarjamo odnose med
zaposlenimi v neki organizaciji kot tudi odnose do organizacije. Kak$ni odnosi se bodo
oblikovali v neki organizaciji, pa je predvsem odvisno od mnogih dejavnikov, kot so na
primer:

e sistem vodenja,

¢ cilji organizacije,

e usklajenost vodenja,

e usmerjenosti ljudi v organizaciji,

e socialne vloge posameznikov (Jurman 1981, 204).

Organizacijsko klimo lahko definiramo tudi kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja,
zaznanih neposredno ali posredno s strani tistih ljudi, ki zivijo in delajo v tem okolju, ki
vpliva na motivacijo in vedenje zaposlenih. Iz mnogih definicij, ki na tem podrocju

obstajajo, lahko povzamemo naslednje lastnosti organizacijske klime:

oznacuje mnozico lastnosti organizacije, ki so zaznavne narave,

e zaposleni te lastnosti organizacije lahko opisejo, kar pomeni, da se jih jasno
zavedajo,

e jerelativno trajna,

e nastaja preko interakcije med ¢lani organizacije, ki si jo delijo,

e osnova za oblikovanje so dejanski dogodki oziroma realnosti (npr. politika,
postopki, vodenje, struktura, vrednote, norme, staliSca, pravila, pogoji dela),

e povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledi¢no tudi na
vedenje ljudi,

e nanasa se na odnose med zaposlenimi kot tudi na odnos organizacije do
zunanjega okolja,

o odraza organizacijske cilje kot tudi kakovost delovnega okolja,

e po njej se organizacije med seboj razlikujejo.
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Organizacijska klima lahko prezema celotno organizacijo ali pa se nanasa bolj na okolje
znotraj oddelka, sektorja, obrata. Klima je sicer neoprijemljiva, a kljub temu prisotna v
delovnem okolju in vpliva na vse, kar se v organizaciji dogaja. Je dinamicen sistem,
zato nanjo vpliva skoraj vse, kar se pojavlja znotraj organizacije (Kaj je organizacijska

klima).

Ce povzamemo vse zgoraj navedene definicije, lahko zapiSemo, da organizacijska klima
predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki organizaciji in po katerih
se le-te lo¢ijo med seboj, vpliva na zadovoljstvo zaposlenih kot tudi na uspeSnost
poslovanja. V bistvu gre za psihosocialni 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, stalisc,

pri¢akovanj in aspiracij zaposlenih (Kav¢ic¢ 1991, 95).

4.2 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN SORODNI POJMI

4.2.1 Organizacijska klima in organizacijska kultura

Intenzivneje so se s pojmom organizacijske kulture zaceli ukvarjati po letu 1970, ko so
se razmere dela in poslovanja moc¢no spremenile. Kajti vplivi zunanjega okolja so imeli
na organizacije Cedalje vecji vpliv in tako so bile organizacije vse bolj izpostavljene
nujnosti sprememb. Ravno zaradi tezav pri uresniCevanju teh sprememb je prislo do
poveCanega pomena organizacijske kulture in  zanimanja zanjo. Pred tem so
organizacijsko kulturo zanemarjali, ve¢ je bilo govora o organizacijski klimi.
Organizacijsko kulturo so enacili s pojmom organizacijske klime, nekateri pa so jo
opredeljevali kot determinanto organizacijske klime. Po tem pa so se zaceli intenzivneje
ukvarjati s pojmom organizacijske kulture in tako je nastalo mnogo definicij
organizacijske kulture, v nadaljevanju bomo izpostavili le nekatere in na koncu splosno

podali skupne prvine razli¢nih definicij.

Ena zgodnejSih definicij organizacijske kulture poudari ravno tiste faktorje, s katerimi

se ukvarjajo sodobni avtorji, tako so za Smirchicherjevo (1983) opredelitev kulture
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pomembne vrednote, prepriCanja in predpostavke, ki si jih delijo udelezenci v

organizaciji (Butler 1991, 189, Weick 1995, 73).

Po Kav¢icu (1991, 131) »pomen organizacijske kulture izhaja iz spoznanja, da v
organizaciji razmerij pri vodenju in reakcij zaposlenih na dogajanje v organizaciji ter
okolju in s tem tudi njihovega ravnanja ne dolofajo samo racionalni elementi, ampak

tudi simboli (obredi, prepri¢anja, navade, ideologija in podobno«.

Za Mesner Andolskovo (1995, 75) je organizacijska kultura v neposredni zvezi z
reSevanjem problemov, ki jih sprozajo pritiski iz okolja ter problemi notranjih odnosov

in integracije.

V literaturi najveckrat uporabljena Scheinova definicija pravi, da je organizacijska
kultura »globlja raven temeljnih predpostavk in prepricanj, ki so skupna clanom
organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacini
percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke in prepri¢anja so nauceni
odgovori na probleme prezivetja skupine v zunanjem okolju in na notranje probleme

organizacije« (Schein 1987, 6).

Sodobnejse definicije pa opredeljujejo organizacijsko kulturo kot »znacilni duh
organizacije in skupek prepri¢anj njenih ¢lanov ter se izkazuje v vrednotah in normabh,
ki veljajo za nacin vedenja posameznikov, medsebojnega komuniciranja in vrsto

razvijanja delovnih odnosov« (Traven v Mihali¢ 2006, 255).

Mihaliceva opredeljuje organizacijsko kulturo kot »celostni in korporativni sistem
vrednot, norm, pravil, stalis¢, prepricanj, skupnih lastnosti, nacinov izvajanja
procesov in postopkov, vedenja in nacinov delovanja zaposlenih, skupnih ciljev
ter vrste in oblike interakcij tako znotraj poslovnega sistema kot z njegovim
zunanjim okoljem, ki se v sedanjosti odrazajo preko skupne preteklosti in so
obenem tudi pod vplivom obcutka predvidene skupne prihodnosti pripadnikov
posameznega poslovnega sistema. Preko vseh navedenih elementov se neka
organizacijska kultura tudi razvija, krepi, ohranja in obenem spreminja ter

prenasa na nove pripadnike sistema (Mihali¢ 2007, 6).

37



Glede na vse zgoraj navedene definicije in vse obstojeCe definicije organizacijske
kulture bi lahko podali neke splosne skupne prvine teh razlicnih definicij, in sicer je
organizacijska kultura:
e sistem vrednot, prepri¢anj, temeljnih staliS¢ in podobno, ki je znacilen za
doloc¢eno skupino ali organizacijo in jo locuje od drugih skupin in organizacij;
e cnotna interpretativna shema, ki jo ¢lani skupine ali organizacije uporabljajo za
dojemanje, razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v organizaciji in okolju;
e celota posebnih lastnosti skupine ali organizacije, ki jo lo¢uje od drugih skupin

ali organizacij (Mihali¢ 2007).

Razlike med organizacijsko kulturo in klimo se kaZejo predvsem v viru nastanka.
Organizacijska klima izhaja iz psihologije, medtem ko je izvor organizacijske kulture v
antropologiji in etnologiji. Poleg tega naj bi bil pojem kulture bolj globalen, vezan na
preteklost in usmerjen v prihodnost, ker pa preteklega stanja ne moremo spreminjati, na
prihodnost pa ne moremo vplivati, je spreminjanje kulture izjemno tezavno in
dolgotrajno. Upravljanje klime je, na drugi strani, zaradi vezanosti izklju¢no na sedanje
stanje, vedno pogojeno zgolj s spremembo trenutnega stanja in aktualnih pogojev.
Predvsem zaradi svoje hitre odzivnosti je klimo mozno enostavneje in hitreje
spreminjati ter jo je vedno mogoce spremeniti v celoti. ManjSa kompleksnost lastnosti
klime torej omogoca tudi lazje upravljanje in hitrejSe doseganje Zelenih rezultatov,
medtem ko bistveno vec¢ja kompleksnost kulture povzroca zahtevnejSe upravljanje in
njeno, kot Ze omenjeno, dolgotrajnejSe spreminjanje. Kultura je v organizaciji slabo
vidna in tudi tezko razpoznavna ter neredko celo prikrita. Klima pa je na drugi strani
hitro razpoznavna, dobro vidna in jo je praktiéno nemogoce prikriti ali izkazovati v
drugi obliki. Pri organizacijski klimi gre za ve€jo medsebojno povezanost s procesi,
postopki, politiko, kratkoro¢nimi cilji, internim okoljem, strukturo zaposlenih,
operacionalizacijo in nacini poslovanja podjetja. Prav zaradi vezanosti organizacijske
klime na postopke in procese le-to lazje upravljamo, saj je procese in postopke mogoce
hitreje in lazje spreminjati kot pa na primer celoten sistem, na katerega je vezana
kultura. Vecja lokalna usmerjenost klime nam omogoca njeno parcialno upravljanje s
spreminjanjem posameznih mikroklim v organizaciji, medtem ko pri globalni
usmerjenosti kulture to ni mogoce. Torej klimo lahko spreminjamo po delih, kulturo pa
le na nivoju celotnega sistema, pri spreminjanju kulture pa moramo upostevati tudi

pretekle izkuSnje doloCenega sistema in glede na njih prilagodimo uporabo ukrepov za
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spreminjanje v smeri zelenih u¢inkov v prihodnosti. Organizacijska kultura pa je po
drugi stani bolj povezana s strategijo, vizijo, razvojem, strateskimi cilji, intelektualnim
kapitalom, stabilnostjo, splo$no rastjo, organiziranostjo, finanénim kapitalom in

globalnimi interakcijami organizacije (Mihali¢ 2007).

Kulturo je tezje meriti in je pogosteje predmet manipuliranja, medtem ko je merjenje
klime relativno enostavno in je z njo nemogoce neopazno manipulirati. Za raziskovanje
organizacijske kulture se uporablja kvalitativna metodologija (analiza jezika, obredov,
mitov in podobno). Pojem klime je bolj analiti¢en, usmerjen v opisovanje sedanjega
stanja in izkoriS¢anja kvantitativnih metodologij raziskovanja (vprasalniki). Zaslediti pa
je mogoce tudi sticno tocko med obravnavanima pojmoma, in sicer v tem, da oba
skuSata razlagati doloCenost clovekovega vedenja v organizaciji. Zanimata se za

posledice vplivov organizacije na vedenje njenih ¢lanov (Konrad v Lipi¢nik 1998, 73).

Zgoraj navedene razlike med organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo bomo

prikazali v naslednji tabeli.

Tabela 4.1: Prikaz najpomembnejsih razlik med organizacijsko kulturo in
organizacijsko klimo

ORGANIZACIJSKA KULTURA ORGANIZACIJSKA KLIMA

globalna usmerjenost lokalna usmerjenost

vi§ja stopnja trajnosti in stabilnosti zacasnost in niZja stopnja stabilnosti
usmerjenost v preteklost in prihodnost | usmerjenost v sedanjost

slabsa prepoznavnost in manjsa vidnost | dobra prepoznavnost in vecja vidnost
razvoj skozi daljSa casovna obdobja razvoj v trenutnem obdobju

vi§ja raven abstrakcije pojma nizja raven abstrakcije pojma

vezanost na strateSki nivo vezanost na takti¢ni in operativni nivo
sistemski pomen procesni pomen

pocasno spreminjanje hitro spreminjanje

zelo izrazit vpliv kulture na klimo malo manj izrazit vpliv klime na kulturo
globok konstrukt zgolj odsev stanja v prostoru in ¢asu
zelo zahtevno upravljanje dokaj enostavno upravljanje

vecja teoreticna usmerjenost vecja empiri¢na usmerjenost proucevanja
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proucevanja

prevlada kvalitativne metodologije prevlada kvantitativne metodologije

ustvarjanje preko globalnih interakcij ustvarjanje preko postopkov in procesov

Vir: Mihali¢ 2007, 10.

Kljub razlikam med organizacijsko klimo in kulturo ne gre zanemariti Stevilnih

podobnosti, obe:

e iSCeta razlage posameznikovega vedenja v podjetju,

e preucujeta vpliv podjetja na vedenje njegovih ljudi,

e preucuyjeta vpliv na interpretacijo in dojemanje dogodkov v podjetju,

e obravnavata psiholoske, subjektivne realnosti delovnega okolja,

e predpostavljata, da si ljudje delijo dolocena staliS¢a, mnenja, prepricanja,

zaznave.

Podobnost obeh konceptov se kaze tudi v njunih vlogah, saj tako organizacijska klima

kot kultura:

e vplivata na zagotavljanje reda in konsistentnosti v vedenju zaposlenih,
e vplivata na nacin dela in odzivanja na zunanje okolje,
e zmanjSujeta nejasnosti v vedenju ljudi,

e predstavljata mehanizem za oblikovanje vedenja (Organizacijska klima).
4.2.2 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Organizacijska oziroma psihosocialna klima se po navadi definira kot »percepcija vseh
tistth vidikov delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki so ¢lanom
organizacije psiholosko smiselni oziroma pomembni. Referen¢ni okvir je pri
raziskovanju klime torej organizacija kot celota«. Poleg tega pa pri klimi govorimo o

skupni sliki (deskripciji) organizacijskega okolja zaposlenih (SiOK 2001, 4).

Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja zadovoljstvo pri delu in s posameznimi elementi
dela kot tudi delovnega mesta, in sicer od zadovoljstva z nalogami do zadovoljstva z
neposredno nadrejenim, z moZznostmi izobrazevanja, s sodelavci, z moZnostjo

napredovanja, s placo, z delovnim ¢asom in podobno. Zadovoljstvo zaposlenega z
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delom definiramo kot »Zeleno oziroma pozitivno emocionalno stanje, ki je rezultat
posameznikove ocene dela ali dozivljanja in dosedanjih izkuSenj pri delu in na
delovnem mestu. Pri zadovoljstvo govorimo o tako imenovani individualni efektivni

reakciji na delovno okolje, delo in na pogoje dela« (Mihali¢ 2006, 266).

Sicer pa je potrebno pojma organizacijska klima in zadovoljstvo pri delu strogo lo€iti

(temu sledijo tudi vpraSalniki S1OK), kot glavna razlika se je izkazala:

¢ Organizacijska klima je opredeljena kot opisna zaznava organizacijskega okolja
in ne vkljuuje nobene vrednostne sodbe. NanaSa se torej na celotno
organizacijo.

e Zadovoljstvo z delom pa je opredeljeno kot Custveni odziv posameznikov, ki se
odraza v vrednotenju posameznih za njih pomembnih vidikov dela in

organizacije. NanasSa se torej na posameznike (Organizacijska klima).

Tako kot posamezniki skupaj ustvarjajo organizacijsko klimo in kulturo, in sicer s
svojim delovanjem v okviru organizacije, z na¢inom vedenja in podobno, tako tudi
oblikovana klima in kultura povratno vplivata na zaposlene in njihovo delovanje ter
vedenje. Pri tem gre za vpliv vecinske korporativne klime in kulture na vsakega
posameznika. Vpliv kulture in klime pa se ne kaze samo v uspesnosti in u¢inkovitosti
posameznika, pa¢ pa tudi v stopnji zadovoljstva posameznika z delom in delovnim
mestom, v njegovem pocutju v organizaciji, v moznostih njegovega razvoja, v
lojalnosti, motiviranosti za delo, v pripravljenosti za dodatno izobraZevanje in podobno.
Pomembno se je zavedati, da kultura in klima vplivata na popolnoma vse segmente dela

in razvoja vsakega posameznika (Mihali¢ 2007, 98).

4.3 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Klimo ugotavljamo zato, da bi ugotovitve lahko uporabili pri njenem spreminjanju.
Osnovni predpogoj za spreminjanje klime je seveda analiza trenutnega stanja in
dologitev smernic klime, ki jo Zelimo vzpostaviti. Zelja po spreminjanju klime se pojavi
takrat, ko je le-ta neugodna. Ugodnost ali neugodnost klime pa presojamo glede na
dolocene cilje, ki si jih je zastavila organizacija. Lahko pa se zgodi, da ciljev

organizacije ni mo¢ dose¢i in za to ni »kriva« neugodna organizacijska klima, pa¢ pa
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neustrezni cilji. »Spremeniti klimo pomeni spremeniti dozivljanje doloCenih bistvenih
situacij tako, da pri delavcih izzovemo Zeleni nacin odzivanja, ki omogoca doseganje

postavljenih ciljev« (Lipi¢nik 1998, 79).

Temeljni cilj spreminjanja klime z namenom preoblikovanja le-te v tako imenovano
novo klimo, ki se danes vedno bolj intenzivno razvija v sodobnih sistemih, je v
ustvarjanju take klime, ki bo primerna za razvoj ucece se organizacije. Glede na to, da
klima vpliva tudi na produktivnost, pa je kon¢ni cilj nove klime tudi vecja uspesnost in

ucinkovitost celotne organizacije ter njena stalna rast (Mihali¢ 2006, 258).

Vsekakor se postavlja vprasanje: kako lahko spreminjamo klimo in kdo jo lahko
spreminja. Poznamo tri nacine spreminjanja organizacijske klime, ki jih bomo
predstavili v nadaljevanju, na tem mestu pa se bomo ukvarjali z vprasanjem, kdo je tisti,
ki lahko spreminja organizacijsko klimo. Lahko reCemo, da so to managerji, ker le-ti
veliko prispevajo k nastajanju in spreminjanju organizacijske klime. Pri tem pa ne
smemo zanemariti psiholoskih in socialnih dejavnikov, katerih nosilci so zaposleni, ki
vkljucujejo medsebojne odnose, komunikacijo ter medsebojno povezanost vseh, ki
delajo v doloceni organizaciji. Osnovni predpogoj uvajanja sprememb namre¢ temelji

na pogoju preobrata zaposlenih.

V javni upravi kot storitveni dejavnosti, v kateri je najpomembne;jsi ¢loveski faktor, je
za spreminjanje organizacijske kulture in klime, ki bo sposobna zaznati in se ustrezno
prilagoditi  zahtevam zunanjega okolja (racionalnost, odprtost, odzivnost,
osredotoCenost na stranke, strokovnost, apoliticnost), pomemben ustrezen sistem
upravljanja s ¢loveskimi viri. Ustrezen sistem upravljanja s cloveskimi viri pomeni ob
ugotovljeni organizacijski klimi priloZznost in moznost, da skupaj s strukturnimi in
normativnimi pristopi dolgoro¢no utrjujemo navade, obnaSanja in vedenje zaposlenih
tako, da bo to usklajeno z zahtevami in pricakovanji izzivov okolja. Torej lahko
sklenemo, da javno upravo kot odprto, transparentno in uc¢inkovito vidimo kot rezultat
usmerjenega soucinkovanja organizacijske kulture, klime in upravljanja s ¢loveskimi

viri (Rman v Brezovsek in Hacek 2003, 141).
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Spreminjanje se vrsi na ve¢ nacinov, najpogosteje pa na sledece tri nacine:

e Nekontrolirano: na ta nacin se klima spreminja sama od sebe — nenadzorovano,
vendar ne tudi naklju¢no. Tovrstno spreminjanje lahko povzroc¢a nesteto vplivov
iz okolja. Ta nacin pa lahko kasneje ovira doseganje cilja in narekuje
spremembe.

e Z navodili in direkti: pri tem organiziranem in zavestnem nacinu spreminjanja
klime se skuSa uravnavati vedenje posameznikov v pozitivni smeri, vendar iz
dosedanjih izkuSenj lahko ugotovimo, da taksni ukrepi ne dosezejo vedno
zelenega ucinka.

e 7 neposredno akcijo: kar nekaj dimenzij ni mozno spreminjati s predpisi in
direkti, Se posebej ne pri tistih, kjer prihajajo do izraza odnosi v podjetju.
Tovrstne dimenzije je mogoce spreminjati le z neposrednim delom,
pojasnjevanjem, prepricevanjem in dokazovanjem ter osebnim zgledom

(Lipiénik 1998, 79).

4.4 PREUCEVANJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

»Preuciti klimo pomeni ugotoviti njene znacilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoZznosti« (Lipi¢nik
1998, 75). Pri preucevanju klime pa se srecujemo z doloenimi posebnostmi, in sicer z
dejstvom, da se klime ne da ustvarjati na novo, ker je ze tu. Je v vsaki organizaciji kot
nekaksna vsota psiholoskih dejavnikov, kot jih zaznavajo ljudje v podjetju. Ni nekaj,
kar je, paC pa je tisto, kar ljudje cutijo. Zatorej moramo pred preucevanjem klime
najprej razmisliti o dimenzijah klime, ki se izraZajo v vedenju ljudi. Prav zaradi tega pa
je pomembno, da se preucevanje klime izvaja na celotni populaciji zaposlenih v neki
organizaciji. Eno izmed dejstev, zakaj je sploh potrebno izvajati merjenje organizacijske
klime, je to, da s spreminjanjem zunanjega in notranjega okolja organizacije postanejo
posamezni elementi klime neustrezni in kot taki lahko ovirajo uspesno rast in nadaljnji
razvoj ter ucinkovitost organizacije. Z vidika organizacije ni tako pomembno, da meri
klimo, pa¢ pa da se najprej ugotovi, kaksno klimo zeli in kakSna zaznana klima lahko

najve¢ prispeva k u€inkovitosti in uspesnosti njenih ljudi.

Celotni postopek preucevanja klime se najpogosteje izvaja s pomocjo vprasalnikov, ki
ga je mogoce razdeliti na naslednje korake, kot jih opredeli Lipi¢nik (1994, 235). Sprva

nastopijo pripravljalna dela, s katerimi skuSamo ugotoviti tehni¢ne vidike za
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preucevanje klime. Naslednji korak je sestava vpraSalnika, sestavljeni so iz
najrazli¢nejSih trditev, ki se nanasajo na preucevanje dimenzije klime, zaposleni pa
izrazijo svoje dozivljanje tako, da oznacijo stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo. Za
merjenje organizacijske klime vedno uporabljamo vprasalnike zaprtega tipa, kar
pomeni, da anketirana oseba ne more vpisovati lastnih mnenj ali trditev, pac¢ pa ima na
razpolago doloc¢eno vrsto moznih odgovorov. Ti se gibljejo od tistega, s katerim se
vprasani najmanj strinja, do tistega, s katerim se vprasani strinja v celoti. Tako ima
anketirana oseba, kljub temu da je vprasalnik zaprtega tipa, moznost, da izbere odgovor,
s katerim izrazi stopnjo strinjanja s trditvijo, ta korak ponazarja zbiranje odgovorov.
Rezultate raziskave nato ustrezno analiziramo in interpretiramo ter predstavimo
rezultate na osnovi dobljenih rezultatov pa predstavimo ukrepe za korekcijo neustrezne

in nezazelene klime v skladu s ciljem, ki ga zelimo doseci.

V Sloveniji je bil z namenom raziskovanja in spremljanja organizacijske klime na
pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij, v zacetku leta 2001, pripravljen projekt
SiOK (slovenska organizacijska klima), ki se izvaja pod okriljem Gospodarske
zbornice Slovenije. V okviru projekta SIOK merijo organizacijsko klimo s pomocjo
standardnega vpraSalnika, ki je rezultat vecletnega dela in skupnih prizadevanj vec

slovenskih svetovalnih podjetij.

Vprasalnik vsebuje:

e lestvico za oceno organizacijske klime, ki vklju¢uje vprasanja po posameznih
apriornih dimenzijah klime in

e oceno zadovoljstva z delom.

Prav zato, ker vprasalnik SiOK izhaja iz vecjega Stevila apriornih dimenzij, to
vsebinsko predstavlja dobro osnovo za kasnejSi empiricni preizkus klime v slovenskih
organizacijah. Tako si bomo v nadaljevanju »ogledali«, katere so te dimenzije, ki jih

meri vprasalnik SIOK (SiOK 2001).
4.4.1 Problemi pri preucevanju in merjenju organizacijske klime

Za izhodis¢e vzemimo definicijo Neala, Westa in Pattersona, ki pravi »Klima v
organizaciji pomeni zaznavo, kako ljudje dojemajo lastno organizacijo in kako

dojemajo svoje moznosti in pogoje dela. Posamezniki zaznavajo lastnosti organizacije v
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okviru svojih lastnih vrednot, ki so pomembne za lastno blagostanje« (Kaj je
organizacijska klima). Clani v organizacije vna$ajo svoje vrednote, ki so jih pridobili
ali razvili v drugih skupinah, katerim pripadajo. Obenem pa vsaka organizacija razvije
svoje vrednote. Za samo organizacijo pa je pomembno soglasje med individualnimi in
organizacijskimi vrednotami, ki se navadno meri kot soglasje glede ciljev. Prav zaradi
dojemanja lastnosti organizacije v okviru ¢loveku lastnih vrednot lahko teoreticno
reCemo, da je v organizaciji mozno toliko klim kot je zaposlenih. Ker pa ima vsak
posameznik, kot Ze zgoraj navedeno, svoj nacin dozivljanja zdruzbe, se moramo pri
preucevanju klime omejiti le na posamezne okolisCine, ki predstavljajo posamezne dele
klime in jih imenujemo dimenzije organizacijske klime. Najve€ja problema pri
preucevanju klime sta definiranje dimenzij ter postavljanje mej lo¢nic med
posameznimi dimenzijami. Pri merjenju posameznih dimenzij klime se moramo
zavedati tudi, da z vprasalnikom merimo, kako zaposleni vidijo oziroma dozivljajo
posamezne dimenzije. Tako se na primer dimenzija organizacijske klime »motivacija«
nanasa na to, kako zaposleni doZivljajo motivacijo in ne na dejansko motivacijo.
Motivacija je lahko posledica klime, vendar se z vprasalnikom ne meri dejanske
motivacije, pa¢ pa dozivljanje zaposlenih. Z analizo rezultatov pa ugotovimo Stevilne
priloZznosti za izboljSevanje stanja. Pri tem pa je kljutno to, da znamo to¢no
identificirati, kje so problemi v organizaciji. To pa pomeni, da znamo lo¢iti, kaj od
odkritega je v okviru vsake posamezne dimenzije resnicno pomembno in kaj ne sme

povzrocati prevelikega zadovoljstva ali zaskrbljenosti.

4.5 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Razli¢ne metodologije strukturiranja klime in kulture lo¢ijo od 3 pa vse do 251
dimenzij, v diplomskem delu pa se bomo osredotocili le na tiste dimenzije, ki jih zajema
vprasalnik SiOK, saj se bomo v empiriénem delu posvetili analizi le-teh. Dimenzije
organizacijske klime so tisti faktorji, ki doloceno organizacijsko klimo oblikujejo. Naj
Se enkrat poudarimo dejstvo, da z vprasalnikom merimo, kako zaposleni dozivljajo

posamezne dimenzije in ne dejanskih dimenzij.

Apriorne dimenzije klime, ki so vkljuCene v vprasalnik pri projektu SiOK, so:
e odnos do kakovosti,
e motivacija in zavzetost,

e poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
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e vodenje,

e razvoj kariere,

e nagrajevanje,

¢ notranje komuniciranje in informiranje,
e notranji odnosi,

e organiziranost

e strokovna usposobljenost in uéenje,

e pripadnost organizaciji,

e inovativnost, iniciativnost.

4.5.1 Odnos do kakovosti

Organizacije javne in drzavne uprave si vedno bolj prizadevajo k dvigu kakovosti
svojega delovanja in storitev, ki jih zagotavljajo. »Kakovost lahko opredelimo kot
stopnjo, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje opredeljene zahteve
oziroma uporabnikove ali strankine potrebe oziroma pri¢akovanja« (Zurga 2006, 7). Pri
kakovosti, kot eni izmed dimenzij organizacijske klime, pa nas predvsem zanima odnos
zaposlenih do kakovosti. Obstaja ve¢ razli¢nih programov, ki naj bi prispevali k
izboljSanju kakovosti. Med njimi pa je za nase raziskovanje najpomembnejsi program
celovitega upravljanja kakovosti — TQM. V tem modelu so vsi zaposleni znotraj
delovnega procesa odgovorni za nadzor kakovosti in ohranjanje standardov kakovosti.
Za konkurenc¢nost podjetja je nujna vpeljava razlicnih nacinov in modelov, kot so I1SO,
CAF, EFQM, pri tem pa spremljanje kakovosti ne sme biti namenjeno samemu sebi,

temveC mora voditi k ve¢ji uc¢inkovitosti in smotrnejsi uporabi virov organizacije.

Dejansko nas pri tej dimenziji zanima, ali se zaposleni zavedajo svojega prispevka pri
ravnanju z okoljem ter pri doseganju standardov kakovosti. Ugotavlja pa se tudi odnos

zaposlenih do drugih sodelavcev in oddelkov v organizaciji.

V Upravni enoti Trebnje pa politika kakovosti vkljuCuje naslednje elemente:
» zakonito, strokovno in u¢inkovito vodenje upravnih postopkov,
» zagotavljanje zadovoljstva strank,
» zagotoviti novo kulturo upravnega dela in zadovoljstvo zaposlenih,

* ucinkovito komuniciranje z javnostmi v lokalnem prostoru.
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4.5.2 Motivacija in zavzetost

Poleg znanja, spretnosti in sposobnosti je za opravljanje cesarkoli potrebna motivacija.
»Motivacija je prostovoljna pripravljenost posameznika za napor, za dosego dolocenega
cilja, ob zadovoljitvi individualnih potreb« (Ferjan 2005, 206). Dejansko brez
motivacije ni mogoce uspesno opraviti nobenih aktivnosti in zadovoljiti svojih potreb.
Zato je potrebna motivacija za delo, saj morajo zaposleni dobiti obCutek, da jim je delo
izziv, ki od njih zahteva najboljSe in najve¢, glede na njithove zmoZnosti, s
prevzemanjem odgovornosti za doseganje osebnih ciljev in ciljev organizacije (Adair v
Skok 2005, 195). Pri tem pa se nam postavi vprasanje, kaj zaposleni pricakujejo v
zameno za dobro opravljeno delo. V okviru nagrajevanja za dobro opravljeno delo ne
smemo pozabiti izpostaviti pomena permanentnega motiviranja zaposlenih, ki vkljucuje
navdusevanje in vzpodbujanje pri delu, Cestitanje za dosezke, dajanje podpore,
izkazovanje zaupanja in izrazanja zahval, ki zaposlenim pogosto pomeni ve¢ kot katera

druga oblika nagrajevanja.

Tako dejansko pri tej dimenziji organizacijske klime ugotavljamo zavzetost zaposlenih

za svoje delo, zanima nas tudi, ali se v organizaciji ceni dobro opravljeno delo.

4.5.3 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev

Poslanstvo je razlog, zaradi katerega organizacija sploh obstaja. Opredelitev poslanstva
zajema osnovno poslovno podrocje organizacije, Sirino poslovne dejavnosti, opis: kje
organizacija vidi konkuren¢no areno, kakSne odnose namerava razvijati z zaposlenimi,
kateri so temeljni smotri in vrednote, za katere si bo prizadevala. Vizija je opis
organizacije kot celote v prihodnosti. Cilji pa so zeleni rezultati, ki jih organizacija
skusa doseci. V realnosti se pogosto dogaja, da je temeljni cilj redko skladen s cilji
posameznikov (Dimovski in drugi 2005, 200). Podjetje je potrebno organizirati tako, da
bo njegov temeljni cilj povezan z individualnimi. To pa je predvsem pomembno zato,
ker je osnovna celica uspesnosti vsake organizacije posameznik, ki v odnosu z drugimi

prispeva k uresnicevanju skupne vizije in ciljev.
Pri tej dimenziji proucujemo ali imajo organizacije opredeljeno poslanstvo, vizijo in
cilje ter si prizadevajo za uresnicevanje le-teh. Ali so cilji realni in jasni ter ali se

zaposleni istovetijo z njimi?
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4.5.4 Vodenje

»Vodenje lahko definiramo kot planiranje in organiziranje akcij za doseganja ciljev in
poslovne politike organizacije ob odgovornosti za rezultate. Elementi vodenja pa so:
planiranje, usmerjanje, usklajevanje, kontrola in odgovornost za delovne rezultate

organizacije« (Florjanc¢i¢ in Vukovi¢ 1998, 43).

Proces vodenja lahko opredelimo kot interakcijo med vodjo, sledilci in okolis¢inami.
Beseda sledilci se slisi nekako nenavadno, vendar je dejansko najboljSe poimenovanje
za ljudi, ki jih vodimo, kajti z razvojem timskega dela se vse pogosteje dogaja, da vodja
vodi svoje vrstnike, ne samo podrejene. Vodenje lahko preucujemo iz vseh treh
perspektiv. Osebnostne poteze vodje, njegove vrednote, motivacija in njegovo vedenje
vplivajo na proces vodenja. Prav tako vrednote sledilcev, njihove izkusnje, osebnostne
poteze in obnaSanje, kot tudi kohezivnost in enotnost skupine ter njene norme mocno
vplivajo na vodenje. Dejanski izid je prav tako odvisen od okolis¢in, v katerih se
vodenje dogaja torej zunanjega okolja, organizacijske klime in kulture. Tako pri
voditeljih kot tudi sledilcih lahko lo¢imo vec¢ stilov, ki so odvisni od okolis¢in, v katerih
se vodenje dogaja, sposobnosti, odnosa do dela, znanja in podobno (Hocevar in drugi

2003, 131).

Za nas$e raziskovanje je pomemben vpogled k novemu stilu vodenja, ki se uveljavlja ob
prehodu iz hierarhi¢ne k horizontalno organizacijo. Kjer ni pomemben le ¢lovek, ki je
na vrhu, temvec¢ postajajo pomembni vsi zaposleni, predvsem tisti, ki prihajajo v stik s
strankami. Klju¢na je ugotovitev, da je vodenje stvar vsakogar, saj ni polozaj ali mesto,
temveC proces, ki zahteva spretnosti, ne glede na to, na kateri ravni ali v kateri
organizaciji se dogaja. Kot smo Ze omenili, vodenje ni omejeno le na pescico
karizmati¢nih posameznikov ali posameznic. Dejansko je to proces, ki ga uporabljajo
ljudje, kadar Zelijo udejanjiti najboljSe sposobnosti v sebi in drugih (Merka¢ v Skok

2005, 63).
V projektu SiOK so v to dimenzijo vkljucene trditve o samostojnosti zaposlenih pri

opravljanju dela in sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. Poudarek je torej na

stilu vodenja, kjer ni pomemben samo eden, to je vodja, pac so vkljuceni tudi zaposleni.
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4.5.5 Razvoj kariere

Clarkova (v Lipicnik 1998, 180) opredelitev pravi, »da je kariera nacrtovano ali
nenacrtovano zaporedje dela ali aktivnosti, ki vkljucuje elemente napredovanja (po
subjektivnem obcutku), samouresniCevanja in osebnega razvoja v doloCenem
definiranem casu«. Glede na to, da je kariera mo¢no povezana z motivacijo za delo, saj
moznost razvoja kariere deluje kot motivacijsko sredstvo za posameznika, se nam
postavi vprasanje, za koga je potrebno spremljanje in nartovanje razvoja kariere, za
podjetje ali za posameznike. Pridemo do spoznanja, da je oblikovanje in nacrtovanje
pomembno tako za posameznike kot za podjetje, saj le tako drug drugemu omogocata
prezivetje. Ali povedano nekoliko drugace, razvoj kariere je prvenstveno odvisen od
zaposlenega, v veliki meri pa je odvisen od samega okolja, v katerem posameznik
opravlja dela in naloge, torej od organizacije kot celote, od neposredno nadrejenih, od

sodelavcev ter drugih internih in eksternih dejavnikov.

Na tem podrocju se uveljavi izraz karierni management, ki je dejansko podrocje znotraj
managementa Cloveskega kapitala, ki se ukvarja s sistemati¢nim upravljanjem karier
zaposlenih in pri tem sledi ciljem odkrivanja prednosti in zmoznosti zaposlenih za
sedanje in prihodnje delo, integracijo individualnih ciljev zaposlenih s cilji podjetja,
razvijanjem in usmerjanjem kariernih poti. Dejansko razvoj vseh zaposlenih pomeni
izvajanje izobrazevanj, izpopolnjevanje in usposabljanje vseh sodelavcev, razvoj
njihovih kompetenc, motiviranje, upravljanje njihove karierne poti, nagrajevanje,
stimuliranje, usmerjanje pri opravljanju del in nalog, svetovanje, vzpodbujanje, nudenje
socialne varnosti, informiranje, delegiranje, razvijanje njihovih potencialov in prednosti,

ocenjevanje, koordiniranje, napredovanje zaposlenih in podobno (Mihali¢ 2006, 199).

Ta dimenzija nam omogoc¢a ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih z osebnim razvojem,
moznostjo napredovanja, ki naj bi omogocala, da najboljsi zasedejo najboljsa delovna
mesta, ali so kriteriji za napredovanje jasni vsem zaposlenim in ali se jih spodbuja k

samoiniciativnosti.

4.5.6 Nagrajevanje

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke

organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in
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pristojnosti (Lipicnik 1998, 191). Vendar tako kot se posamezniki razlikujejo med
seboj, se razlikujejo tudi organizacije. Tako mora vsaka organizacija odkriti, kaksno
nagrajevanje bi bilo najprimernejSe. Kajti ucinkovino je Sele takrat, ko je v celoti
prilagojeno znacilnostim okolja v katerem deluje. Pri tem pa moramo biti pozorni tako
na znacilnosti v podjetju kot v SirSem poslovnem in druzbenem okolju. Dejansko mora
podjetje, ki Zeli postati uspesno, zaposlenim najprej zagotoviti ustrezne pogoje, da bodo
pri delu lahko uporabljali vse svoje potenciale in da bodo uspesni. Potem pa pridejo na
vrsto vodilni, da svoje zaposlene, glede na dosezek, primerno nagradijo, da se proces

zaokrozi in postavi temelje za uspeSnost v naslednjem obdobju. (Zupan 2001, 13).

V nadaljevanju pa se nam postavi vprasanje, kateri obliki nagrajevanja dajejo zaposleni
prednost, kajti v osnovi lo¢imo denarno in nedenarno nagrajevanje. Izkaze se, da imajo
veliko ve¢jo vlogo in tudi vecji uCinek nedenarne oziroma intrinzicne nagrade, med
katerimi velja izpostaviti: napotitve na izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja,
horizontalno in vertikalno napredovanje, omogocanje bolj odgovornega in
zahtevnejSega dela. Posebej pa je potrebno poudariti razlicne bonitete, ki se
najpogosteje uporabljajo pri nagrajevanju vodilnih zaposlenih in imajo visoke uéinke na
motiviranje posameznika in vkljucujejo: sluzbeni avto, sluzbeni mobilni telefon,
parkirni prostor, sluZzbeni prenosni racunalnik, izobraZevanje v sluzbenem c¢asu in druge

oblike bonitet (Mihali¢ 2006, 216).

4.5.7 Notranje komuniciranje in informiranje

Zaradi delitve nalog, velikega obsega poslovanja in nujnosti koordiniranja procesov in
ljudi se mora razvijati tudi komunikacija v zdruzbi. Pri tej gre za poSiljanje informacij
od posiljatelja k prejemniku skozi komunikacijski kanal, pri ¢emer se pojavijo mnoge
ovire, zatorej je nujna uporaba ustreznih komunikacijskih tehnologij in tehni¢na
opremljenost. Tovrstne informacije so dostopne vsem, ki jih znajo uporabljati, na tej
tocki pa se znova izpostavlja pomembnost znanja, ki postaja edini resni¢ni kapital
storitvene organizacije. Tako informacije, komunikacije in znanje postajajo najvaznejsi

dejavniki u€inkovitosti in uspesnosti (Andoljsek 2005, 15).

Komuniciranje v organizaciji je formalno in neformalno, managerji so odgovorni za
vzpostavitev in vzdrzevanje formalnih kanalov komuniciranja, ki potekajo v treh

smereh, in sicer: navzdol, navzgor in horizontalno. Uporabljajo pa tudi neformalne
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kanale, kar pomeni, da gredo iz svojih pisarn in se pomeSajo z zaposlenimi. Nacin
komunikacije namre¢ moc¢no vpliva na medsebojne odnose in posledi¢no tudi na tok
informacij znotraj organizacije. Z uc¢inkovitim sistemom komuniciranja se v organizaciji
zagotovi ustrezno prenasanje informacij, ki jih zaposleni potrebujejo za kakovostno in
¢im hitrejSe opravljanje dela in nalog. Kot pa smo ze prej dejali, mora komunikacija
potekati v ve¢ smereh: navzdol od nadrejenih k podrejenim; navzgor, kjer tok sporocil
poteka od spodnjih k vi§jim ravnem; ter horizontalno, tu si sodelavci izmenjujejo
informacije tudi v vodoravni ali diagonalni smeri, znotraj oddelkov ali med njimi;
namen tovrstne komunikacije ni samo informirati, ampak tudi zahtevati podporo in
usklajevati aktivnosti. Neformalno komuniciranje pa soobstaja ob formalnem, vendar
lahko preskakuje hierarhi¢ne ravni in povezuje dobesedno vse v organizaciji. Zavedati
pa se je potrebno, da je tip komunikacijske mreze potrebno prilagoditi organizaciji sami

(Dimovski in drugi 2005, 241).

V okviru projekta SiOK se je ucinkovitost komunikacij ugotavljala s trditvami kot so:
komuniciranje temelji na dialogu, ton komuniciranja je sproscen, prijateljski, nadrejeni

dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje dela

4.5.8 Notranji odnosi

Dejansko se v vsaki organizaciji, med zaposlenimi razvijejo medosebni odnosi. Da so
le-ti dobri, je predvsem odvisno od tega, koliko delavci lahko sodelujejo v procesih
odlo¢anja o pogojih svojega dela. Njihova motiviranost za delo bo nedvomno vecja, ¢e
so skupaj z vodji iniciativno in ustvarjalno sodelovali pri iskanju najustreznejsih reSitev.
Torej pri tej dimenziji preucujemo tudi odnos med zaposlenimi in vodstvom. Vsekakor
so notranji odnosi ali odnosi med zaposlenimi nujno potrebni za uspesno in skladno
delovanje organizacije. V notranje odnose med zaposlenimi je vkljuCena tudi
komunikacija, ki ponazarja cel splet medsebojnih povezav, s katerimi se vzpostavljajo
medsebojni stiki. Poleg tega pa zajema sredstva in metode, ki prenasajo informacije in
tako vplivajo na vedenje ljudi ter ga usmerjajo k ¢im bolj popolnemu opravljanju nalog,
od katerih je odvisno uresniCevanje ciljev organizacije. Torej ko dolo¢ena skupina
zaposlenih opravlja naloge, ki so usmerjene k doseganju doloCenega cilja, s tem ustvarja
tudi poseben notranji odnos, ki dejansko temelji na sodelovanju med zaposlenimi.

Sodelovanje temelji na zaupanju, odkritosti in zavzetosti za reSevanje konfliktov.
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4.5.9 Organiziranost

SploSen pojem organizacija se nanaSa na sestav medsebojnih razmerij med ljudmi -
subjekti v neki zdruzbi, ki zagotavljajo njen obstoj in uresnicevanje zastavljenih ciljev.
V SirSem smislu z organizacijo in organiziranostjo razumemo tudi postopke in projekte,
njihovo zaporedje in njihove medsebojne odvisnosti pri izvajanju nalog, ki so potrebne
za doseganje ciljev poslovnega sistema. Zaznati pa je mogoce tudi povezavo med
organizacijsko strukturo in strategijo, kajti organizacijska struktura mora biti
postavljena tako, da omogo¢a uresni¢evanje strategije (Zurga 2001, 44). »Struktura
organiziranosti je formalni sistem raz€lenitve in razporeditve delovnih nalog po
izvajalcih in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih odnosov v celotni

organizaciji« (Ivanko 2000, 54). Njihov namen pa je uresni¢evanje ciljev organizacije.

V okviru projekta SiOK se poskusa ugotoviti, ali imajo zaposleni jasno predstavo o tem,
kaj se od njih pricakuje pri delu, ali razumejo svoj polozaj v organizacijski shemi
podjetja, so zadolzitve jasno opredeljene, se odlocitve nadrejenih sprejemajo
pravocasno ter ali so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZzene v vseh

nivojih (UE Trebnje 2008, 12).

4.5.10 Strokovna usposobljenost in ucenje

Globalizacija konkurenc¢nosti ima danes za posledico tudi vedno vec¢jo orientiranost
organizacij k znanju, saj je le-to postalo nova oblika kapitala in trajnostni vir
konkuren¢ne prednosti (Brannback v Mihali¢ 2006, 106). Znanje je danes resni¢no
postalo klju¢ni vir, najve¢ja vrednost organizacij in temeljno proizvodno sredstvo,
vendar se pod vprasaj postavlja teza o zelo veliki splosni dostopnosti do znanja, kajti ni
nujno, da se z obsegom kvantitete veca tudi kvaliteta znanj. Dejansko se uveljavi izraz
intelektualni kapital, ki ima mnogo opredelitev, po najbolj splosni definiciji pa ga
opredelimo kot izjemno dinamicen in kompleksen sistem vseh v preteklosti pridobljenih
intelektualnih pridobitev posameznika ali organizacije, katerih uporaba v sedanjosti
povecuje vrednost posameznika ali organizacije v prihodnosti (Mihali¢ 2006, 31).
Razvoj novih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij je korenito spremenil
nac¢in vodenja sodobnih druzb. Hitrej$i pretok informacij je pripomogel k
preoblikovanju podjetij v uceCe se organizacije, globalno informacijsko omrezje pa

omogoca uporabo novih, racunalniSko podprtih tehnologij, s katerimi sodobne
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organizacije lahko vzpostavijo sistem managementa znanja. Znacilnosti, ki
opredeljujejo uceCo se organizacijo, so: pospeSevanje komunikacije, sodelovanje med
svojimi Clani tako, da je vsakdo vpet v prepoznavanje in reSevanje problemov, ki je
postavljeno na prvo mesto, enakost, vsem dostopne informacije, nizka stopnja hierarhije
in kultura, ki spodbuja prilagodljivost in sodelovanje ter s tem porajanje idej pri vseh
zaposleni (Dimovski in drugi 2005). Iz tega lahko sklenemo, da v uceCih se
organizacijah obstaja tako imenovana uceca se klima, kjer je vzdusje zelo sprosc¢eno in
zdravo tekmovalno, predvsem pa pozitivno naravnano, kar omogoca hitro ucenje
zaposlenih. Vsekakor pa je poudarjena vloga nagrajevanja, motiviranja in stimuliranja,

povsem pa sta zanemarjeni vlogi nadzorovanja in sankcioniranja (Mihali¢ 2006).

Ta dimenzija pri projektu SiOK se nanaSa na dejansko usposabljanje: bodisi da se
zaposleni ucijo drug od drugega ali pa jim organizacija nudi ustrezno usposabljanje,

uposteva pa tudi, koliko se pri usposabljanju upostevajo zelje zaposlenih.
4.5.11 Pripadnost organizaciji

Organizacije, ki dajejo velik poudarek wucenju in izobrazevanju, imajo dejansko
kvalificiran kader z veliko intelektualnega kapitala; v danasnjih nestabilnih razmerah pa
si morajo organizacije zagotoviti pripadnost tovrstnih zaposlenih, kajti le-ti so nosilci
napredka in uspeSnosti. Zato morajo organizacije in njeni vodilni svojim zaposlenim
ponuditi ustrezen razlog, da ostanejo pri njih. Predvsem je pomembno, da zaposleni v
tovrstni organizaciji najdejo svoj smisel in zadovoljijo svoje potrebe in Zelje oziroma
povedano drugace, organizacije si morajo zvestobo in pripadnost zaposlenih prisluziti.
Tako bodo zaposleni z moc¢no pripadnostjo ostali v organizaciji tudi v primeru krize in

ji pomagali pri reSevanju poslovnih tezav.

V okviru projekta SiOK pa gre za preverjanje ugleda organizacije v okolju, dejanskega
ponosa zaposlenih, da so pripadniki organizacije, ugotavljanje varnosti zaposlitve in

dejanske pripadnosti tudi v primeru morebitne krize.

4.5.12 Inovativnost, iniciativnost

Inovacije so klju¢na gonilna sila poslovnega uspeha in ekonomske dejavnosti, zato na

.....
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povezujejo v najrazli¢nejSe skupine ali time, ki omogocajo skupno ucenje in razvoj ter
se inovativno odzivajo na spremembe okolja, v katerem delujejo. Na tem mestu je
smiselno poudariti, da razli¢ne organizacije uporabljajo razli¢ne pristope vkljucevanja
zaposlenih v proces nenehnih izboljsav, ki so lahko bolj ali manj formalizirani ter
povezani s timskim delom ali z vkljuCevanjem posameznikov. Z nenehnim iskanjem
novosti sledijo razvoju, ki ga vsiljuje mo¢na konkurenca. Z inovativnostjo organizacije
ustvarjajo organizacijsko identiteto na sposobnostih in zaupanju, da bi dolgoro¢no

vplivalo na rezultate (Dimovski in drugi 2005).

V namen izboljSanja stanja dimenzije inovativnosti v okviru organizacijske klime
Mihaliceva (2007) priporoc¢a uvedbo naslednjih ukrepov:
¢ vodje naj spodbujajo zaposlene k ustvarjalnemu razmisljanju,
e inovativnost in samoiniciativnost naj bosta nagrajeni,
e tezimo k stalnemu iskanju novih in u¢inkovitejsih nacinov dela,
e v sistem podajanja predlogov vklju¢imo vse zaposlene, ne glede ne njihovo
delovno mesto ali nivo dela,

e vodje naj spodbujajo zaposlene, da veckrat prevzamejo iniciativo.

4.6 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo zaposlenih'’ je individualna kategorija, ki jo vsak posameznik razli¢no
zaznava: nekateri iS¢ejo boljSe ravnotezje z zasebnim zivljenjem in ustvarjanjem vec
prostega Casa, drugim sta pomembnejS$i trajnost in zanesljivost zaposlitve, spet tretjim
strokovni razvoj in moznost napredovanja. Zato je v vsaki organizaciji smiselno

ugotoviti, kako posameznik dozZivlja zadovoljstvo z razli¢nimi vidiki svojega dela.

V okviru projekta SiOK se za ocenjevanje zadovoljstva zaposlenih uporablja drugacen
referencni okvir, to je posameznik in ne organizacija, tako kot je to pri organizacijski
klimi. Dejansko se ocenjuje zadovoljstvo: s sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, z
delovnim c¢asom, s samim delom, z neposredno nadrejenim, z moznostmi za
izobrazevanje, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), s statusom v organizaciji, z

vodstvom organizacije, z moznostmi napredovanja, s placo (Organizacijska klima).

'7 Zadovoljstvo zaposlenih na podlagi vprasalnikov ocenjujejo z ocenami od 1 do 5, lestvica je zasnovana
tako, da anketirani lahko izrazi stopnjo zadovoljstva. Lestvica pa je sledeca: ocena 1 — zelo nezadovoljen,
ocena 2 — nezadovoljen, ocena 3 — srednje zadovoljen, ocena 4 — zadovoljen in ocena 5 — zelo zadovoljen.
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Dolocene dimenzije organizacijske klime sorazmerno dobro napovedujejo zadovoljstvo
z delom pri zaposlenih, zato lahko podjetje s strateSkim nacrtovanjem in spreminjanjem
klime moc¢no prispeva k zagotavljanju vi§jega zadovoljstva med svojimi ljudmi. Poleg
tega pa je treba upostevati tudi, da je zadovoljstvo odvisno predvsem od skladnosti med
njihovimi lastnimi potrebami posameznika in organizacijsko klimo: zato je za visoko
zadovoljstvo kljuen obcutek, da delovno okolje omogoca zadovoljevanje
najpomembnejSih osebnih potreb. S tega vidika se z zadovoljstvom bolj povezuje

psiholoska kot organizacijska klima.

Organizacijska klima torej nedvomno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih (in na
zadovoljstvo potrosnikov). Najvec¢ja tezava pri razumevanju tega odnosa je njegova
zapletenost: na odnos med klimo in zadovoljstvom zaposlenih namre¢ vplivajo in ga
oblikujejo tudi drugi dejavniki. En med njimi je stopnja ujemanja med osebnimi in
organizacijskimi potrebami: vsak ¢lovek se ne pocuti enako dobro v istih pogojih dela,
isto delovno okolje je razlicno primerno za razlicne ljudi. Bolj kot klima v podjetju
zaposlenim omogoca uresnicevati pomembne osebne potrebe, bolj so zadovoljni: to pa

je ze napoved naslednjega pomembnega dejavnika zadovoljstva: osmisljenega dela.
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S UPRAVNA ENOTA TREBNJE NA PODLAGI
RAZISKAVE SiOK

5.1 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN PROJEKT SiOK

SiOK je poimenovan projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v
slovenskih organizacijah (slovenska organizacijska klima). Cilj projekta je primerjalno
raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih med organizacijami ter
zavedanje o pomenu zadovoljstva in klime zaradi njunega vpliva na organizacijsko
ucinkovitost, kot tudi njunega vpliva na motivacijo zaposlenih, ki je kljucna za
dinamiko uvajanja sprememb (Rman v Brezovsek in Hacek 2004b, 81). Temeljna
nacela delovanja so: primerljivost, periodi¢nost, kvantitativnost. Merjenje klime poteka
na podlagi skrbno pripravljenih vprasalnikov'®, inventarjev ali lestvic, ki jih sestavlja
veliko Stevilo trditev. Le-ti opisujejo razlicne vidike situacij v organizaciji. Naloga oseb,
ki so vkljucene v raziskavo, je, da na danih lestvicah ocenijo, v kaks$ni meri posamezen
opis (po njihovem mnenju) karakterizira njihovo socialno okolje oz. organizacijo, v
kateri delajo (SiOK 2001, 4). Raziskava na podlagi vprasalnika ugotavlja stanje
zadovoljstva zaposlenih in prevladujoce klime po posameznih podrocjih, v Stirih

sistemih delovanja organizacije:

e organizacija: organiziranost, razvoj kariere, nagrajevanje
e vodenje: komuniciranje, informiranje, vodenje, notranji odnosi
e kakovost: iniciativnost, motiviranost, zavzetost, kakovost

e razvoj: poslanstvo, vizija, cilji, u€enje, lojalnost, pripadnost

Raziskava klime v slovenskih organizacijah ima nekatere tako metodoloSke kot tudi
teoreticne omejitve. Generalizacija rezultatov raziskave oziroma veljavnost primerjave
med slovenskimi organizacijami je odvisna od kakovosti vzor€enja znotraj organizacije,
zato je potrebno biti posebno previden pri interpretaciji dobljenih rezultatov. Naslednja
metodoloska omejitev se nanasa na postopek izvajanja raziskave, ki je bil poenoten,
kljub temu pa v praksi zaradi razli¢nih razlogov prihaja do odstopanj, medtem ko se

teoretiCne omejitve nanasajo na preverjanje veljavnosti instrumenta (SiOK 2001, 8).

'8 Trditve se ocenjujejo s pomog&jo lestvice, ki zajema ocene od 1 do 5, pri &emer posamezne ocene
pomenijo naslednje: ocena 1 — sploh se ne strinjam, ocena 2 — delno se strinjam, ocena 3 — niti da niti ne,
ocena 4 — vecinoma se strinjam in ocena 5 — popolnoma se strinjam. Na koncu vprasalnika se nahajajo
tudi vprasanja , ki se nanasajo na nekatere demografske znacilnosti udelezencev kot so: spol, nivo v
organizaciji, staZ v organizaciji, starost in stopnja izobrazbe.
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5.2 PREDSTAVITEYV UPRAVNE ENOTE TREBNJE

Upravna enota Trebnje opravlja zadeve s svojega delovnega podrocja pod strokovnim
vodstvom ministrstev, na katerih delovno podro¢je sodijo posamezne zadeve. UE
opravlja upravne naloge iz pristojnosti resornih ministrstev. Vodenje UE pa je v rokah
nacelnika, katerega naloge so: vodenje in zastopanje upravne enote, nacrtovanje,
organiziranje, usmerjanje in nadzor opravljanja dela notranjih organizacijskih enot,
neposredno vodenje strokovnih nalog na delovhem podrocju upravne enote, vodenje
projektnih skupin za najzahtevnejSe in kljuéne projekte, samostojno oblikovanje
kljucnih sistemskih reSitev in drugih najzahtevnejSih gradiv, vodenje in odloCanje v
najzahtevnejsih upravnih postopkih na prvi stopnji, zagotavljanje razvoja upravne enote

(Naloge nacelnika 2008).

Organizacijsko ima UE Trebnje za posamezna delovna podrocja, naloge in pristojnosti
organizirane naslednje notranje organizacijske enote oz. oddelke, ki zajemajo. oddelek
za upravne notranje zadeve, kjer se izvajajo upravne in druge naloge na podrocju
mati¢nih zadev, prometa, tujcev, osebnih izkaznic in potnih listin, registra stalnega
prebivalstva, drustev, javnih zbiranj, orozja. Naloge oddelka za okolje in kmetijstvo
zajemajo podro¢je urejanja prostora in graditve objektov, podroc¢je stanovanjskih
zadev, kmetijstva, gospodarstva in denacionalizacije. Oddelek za ob&o upravo in skupne
zadeve vkljucuje podrocje vojnih veteranov, vojnih invalidov in Zrtev vojnega nasilja,
podrocje svetovalca za pomoc¢ strankam, podroc¢je racunovodstva, podroc¢je kadrovskih
zadev, podrocje sprejema in evidentiranja vlog in arhivskega gradiva, podrocje ostalih
splosnih nalog in opravil za potrebe delovanja upravne enote. V UE Trebnje kot nacin
dela v okviru oddelka za upravne notranje zadeve delujta tudi dva krajevna urada:

Mokronog, Sentrupert (Poroéilo o delu UE Trebnje).

Shema 5.1: Organizacijska shema UE Trebnje

NACELNIK
ODDELEK ZA ODDELEK ZA ODDELEK ZA OBCO
UPRAVNE NOTRANJE OKOLIJE IN UPRAVO IN SKUPNE
ZADEVE KMETIISTVO ZADEVE
KU KU
SENTRUPERT MOKRONOG

Vir: Upravna enota Trebnje.
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Poslanstvo Upravne enote Trebnje temelji na standardih upravnega procesnega
delovanja in razvija vrednote demokrati¢ne druzbe, ki jih opredeljuje novo upravljanje
javnega sektorja. Vizija UE Trebnje je postati prepoznaven del drzavne uprave, ki bo s
svojimi zaposlenimi razvijala kakovostno, u¢inkovito in drzavljanom prijazno upravo.
Tudi cilji UE Trebnje so prilagojeni tem zahtevam, in sicer so cilji:

e kakovost in poslovna odli¢nost, temeljeCa na zakonitem, strokovnem in

ucinkovitem vodenju upravnih postopkov
e prijazna, k uporabnikom usmerjena javna uprava
e upravljanje s kadrovskimi viri v skladu z usluZzbenskim sistemom v javni upravi

e odprto in pregledno delovanje javne uprave

Tej naravnanosti sledijo s stalnim razvijanjem strokovnega znanja in usposobljenosti
zaposlenih, z odprtostjo do sodelovanja med institucijami v lokalnem prostoru in z
nenehnim prizadevanjem za izboljsave (Kova¢ in Groselj 2007, 58). Tako ima UE
Trebnje za svoje delovanje sprejet letni plan izobrazevanj, usposabljanj in
izpopolnjevanj, ki je sestavni del letnega poslovnega nacrta, ki ga pripravi vodstvo
upravne enote. Tovrstni letni plan pripravi kadrovska sluzba skupaj z nacelnikom
upravne enote na osnovi predlogov vodij oddelkov. Ta zajema sklope usposabljanj in

izpopolnjevanj za vse delavce upravne enote (Rman 2009).

V letu 2008 so za zaposlene v UE Trebnje organizirali razli¢ne oblike usposabljanja in
izpopolnjevanja tako s podrocja splosnega upravnega dela kot tudi po posameznih
strokovnih podroc¢jih. Najve¢ izobrazevalnih oblik so izvedli na podroc¢ju: upravnega
postopka, upravno notranjih zadev, kmetijstva, upravljanja s cloveskimi viri idr.
Skupno je bilo v letu 2008 v UE Trebnje 711 ur izobrazevanj oziroma povprecno 23,70

ur na zaposlenega.

Pilotski projekt merjenja organizacijske klime v javni upravi na podlagi metodologije
SiOK je bil na pobudo UE Trebnje prvi¢ izveden leta 2003, vkljuceval pa je naslednje
faze:

- usklajevanje z vodstvom organizacije,

- seznanitev zaposlenih,

- izpolnjevanje vpraSalnika SiOK,

- analiza klime v organizacijah,
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- delavnice za globljo analizo kulture v organizacijah,
- izdelava porocila o raziskavi in
- predstavitev ugotovitev analize vodstvu organizacije in njenim zaposlenim

(Rman v Brezovsek in Hacek 2003, 145).

5.3 PRIKAZ POSAMEZNIH KATEGORIJ ORGANIZACIJSKE
KLIME

V nadaljevanju bomo prestavili prikaze organizacijske klime v UE Trebnje, izmerjene
na podlagi periodicnega merjenja od leta 2003 do leta 2007, po posameznih dimenzijah
organizacijske klime, s primerjavo vseh udelezenih v raziskavi za leto 2006 (slovensko
povprecje SiOK 2006). Raziskava v letu 2007 je bila izvedena s pomoc¢jo vpraSalnika
SiOK, ki je nastal pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije.

Spremljanje organizacijske klime je praksa uspeSnih organizacij. Pozornost je
usmerjena predvsem na povezavo zadovoljstva z rezultati pri delu. S tem postane
kljuéno vprasanje, kako organizacija zaposlenim omogoca, da uveljavijo svoje znanje in
ideje ter kako dosegajo uspeh pri svojem delu. To namrec vpliva tako na zadovoljstvo

pri delu kot tudi na uspesnost organizacije (UE Trebnje 2008, 2).

Graf 5.2: Pregled kategorij

Pregled kategorij
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Slika organizacijske klime za leto 2006 je podobna slovenskemu povprec¢ju 2006 in ima
podoben trend, pri tem pa je potrebno poudariti, da so vse kategorije visje ocenjene od
slovenskega povprecja za leto 2006 ter da je v letu 2006 mogoce zaslediti padec pri
vecini ocenjenih kategorij v primerjavi z letom 2005. Kajti v obdobju od leta 2003 do
leta 2005 je =zaslediti trend stalnega narasCanja ocen posameznih Kkategorij
organizacijske klime, medtem ko je v letu 2006 mogoce opaziti rahel padec, »novi val«
naras$€anj ocen kategorij pa je zopet zaznati v letu 2007. Ocene nekaterih kategorij v

letu 2007 so celo visje od tistih v letu 2005.

V splosnem organizacijsko klimo lahko razdelimo v tri segmente, in sicer zelo dobro
ocenjene kategorije, srednje'® ocenjene kategorije in najniZje ocenjene kategorije ali, z
drugo besedo, kategorije, ki UE Trebnje predstavljajo izziv. Interpretacija rezultatov bo
osredotoCena na primerjavo dveh obdobij, in sicer prvega obdobja od leta 2003 do leta
2005 in drugega od leta 2005 do leta 2007. Odnos do kakovosti je povprecno najvisje
ocenjena kategorija pri sodelujoc¢ih organizacijah (3,71), vklju¢no z UE Trebnje (4,48).
Ce se osredoto¢imo na primerjavo do leta 2005, je zaznati v UE Trebnje, v nasprotju s
povpre¢jem SiOK, postopno narascanje. Primerjava od leta 2005 do 2007 pa kaze na
manjsi padec ocenjene vrednosti odnosa do kakovosti v UE Trebnje v letu 2006, a
potem spet rast v letu 2007, vendar vrednost ni presegla tiste v letu 2005. Ostale zelo
dobro ocenjene kategorije UE Trebnje v letu 2005 so motivacija in zavzetost (4,32),
poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev (4,32) in vodenje (4,24). V letu 2007 pa se
Stevilo zelo dobro ocenjenih kategorij v UE Trebnje Se poveca v primerjavi s tistimi iz
leta 2005, prav tako je zaznati povecanje pri razli¢nih kategorijah. Tako so zelo dobro
ocenjene kategorije v letu 2007 poleg odnosa do kakovosti Se naslednje: inovativnost in
iniciativnost (4,34), poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev (4,24), vodenje (4,32) in
notranje komuniciranje in informiranje (4,22). Torej v letu 2007 v primerjavi z letom
2005 je UE Trebnje pridobila dve zelo dobro ocenjeni kategoriji, in sicer inovativnost in
iniciativnost ter notranje komuniciranje in informiranje, a »izgubila« kategorijo, ki je

bila leta 2005 ocenjena zelo dobro; to je motivacija in zavzetost. Med povprecno

L

1% Srednje ocenjene kategorije v UE Trebnje v letu 2005 so notranje komuniciranje in informiranje (4,20),
notranji odnosi (4,20), organiziranost (4,13), strokovna usposobljenost in ucenje (4,08), pripadnost
organizaciji (4,07). Medtem ko so srednje ocenjene kategorije v UE Trebnje v letu 2007 motivacija in
zavzetost (4,14), pripadnost organizaciji (4,09), strokovna usposobljenost in ucenje (3,89), notranji odnosi
(4,20), organiziranost (4,08).

60



prav tako v letu 2005 kot letu 2007 to najslabSe ocenjeni kategoriji, s tem da so se
vrednosti v letu 2007 Se znizale od tistih v letu 2005, in sicer nagrajevanje v letu 2005 je
bilo ocenjeno (3,41), v letu 2007 pa (2,91), razvoj kariere v letu 2005 (3,74), v letu
2007 pa (3,42). Ocene trditev o karieri v UE Trebnje do leta 2005 postopno narasc¢ajo,
medtem ko je po letu 2005 zaslediti postopen upad, enako se dogaja z ocenami trditev o
nagrajevanju v UE Trebnje, torej do leta 2005 ocene trditev postopno naras¢ajo, po letu
2005 pa postopno upadajo. UE Trebnje je »svojevrsten fenomen, saj so vrednosti vseh
kategorij ocenjene visje od povpre¢ja SiOK in s tem tudi od povprecja javnega sektorja

(UE Trebnje 2008).

V nadaljevanju sledi opis posameznih kategorij, ki najbolj oznacujejo povezave med
uspesnostjo, uc¢inkovitostjo in uceco se organizacijo, izbrali smo jih po lastni presoji in
glede na prebrano literaturo. V sredis¢e smo postavili rezultate iz leta 2007, ker so bili
le ti zadnji izmerjeni, vendar rezultati v obdobju od leta 2003 do leta 2005 kazejo
znacilne trende, predvsem pa vzpon ocenjenih kategorij, ki je rezultat intenzivnega in
sistemati¢nega razvijanja sistema dela z ljudmi. Po tem obdobju pa je zaznati tudi rahel
upad ocenjenih kategorij, ki je gotovo rezultat vecje kriti¢nosti, kar pa je znacilno za

vsak proces.

Graf 5.3: Odnos do kakovosti (4,48)
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Je kategorija, ki je tudi v letu 2007 najviSje ocenjena (4,48), Ceprav je v letu 2006
zaznati rahel padec (4,37). Ohranjanje najviSje ocenjene vrednosti kaze na to, da
zaposleni pripisujejo izredno velik pomen kakovostno opravljenemu delu. Zaposleni se
prav tako cutijo odgovorne za kakovost opravljenega dela (4,68) in zaradi tega v svoji
moci prispevajo k doseganju standardov kakovosti (4,71). Torej je klima glede
kakovosti v UE Trebnje na visoki ravni.

V skupni oceni UE Trebnje pozitivno odstopa tako od slovenskega povprecja (SiOK)
kot tudi od rezultata v letu 2006. Zaznati je mogoce naraScanja ocenjenih vrednosti
zaposlenih od leta 2003 do leta 2005. Vzpon ocenjenih kategorij je zagotovo rezultat
intenzivnega in sistemati¢nega ukvarjanja in razvijanja sistema dela z ljudmi in
inovativnih pristopov, v katere so vkljuceni vsi zaposleni. Trend krivulje UE Trebnje je
podoben krivulji slovenskega povprec¢ja. Vse trditve so ocenjene bolje od slovenskega

povprecja v letu 2006 (UE Trebnje 2008, 5).

Graf 5.4: Motivacija in zavzetost (4,14)
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Kategorija motivacija in zavzetost v UE Trebnje spada med srednje ocenjene (4,14). Na
tem podroc¢ju je najvisje ocenjena trditev, da so zaposleni zelo zavzeti za svoje delo
(4,50). Prav tako so pripravljeni za dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva (4,29).
Tovrstni rezultati kaZejo na osebno pripravljenost zaposlenih za dobro poslovanje

organizacije. Nizje pa je ocenjeno strinjanje, da se dober delovni rezultat v organizaciji
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prepozna ter da so zanj pohvaljeni (3,43), vendar pa je ocena glede na slovensko
povprecje precej vi§ja in pozitivno odstopa glede na slovenski trend, ocena pa je vi§ja

tudi od tiste v letu 2006 (UE Trebnje 2008, 7).

Na tem mestu bi bilo smiselno opredeliti mozne nacine izboljSanja tovrstnega stanja.
Najvecja tezava je gotovo v nagrajevanju, ki upravnim enotam predstavlja precej velik
izziv. Obenem pa je Sibka tocka tako celotnega javnega sektorja kot tudi zasebnega,
ker so nacini in pravila doloceni z zakonodajo, tako da je na podrocju finan¢nih nagrad
nemogoce uvajati kakr$ne koli spremembe. Veliko pa lahko upravne enote naredijo na
podrocju nefinan¢nih nagrad, med katere spada tudi pohvala, ki ima lahko tudi zelo
pozitiven vpliv na zaposlene. Na ta nacin bi lahko tudi UE Trebnje dosegla izboljSanje
dimenzije motivacije in zavzetosti. To je torej eden izmed nasih predlogov za dosego Se

boljsih rezultatov pri tej dimenziji.

Graf 5.5: Strokovna usposobljenost in u¢enje (3,86)
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V dimenziji strokovna usposobljenost in ucenje (3,86) je najvisje ocenjena trditev, da se
zaposleni uc¢ijo drug od drugega, ki je v letu 2007 dosegla najvi§jo oceno (4,71) v
primerjavi s predhodnimi leti. Ta trditev kaZe na pripravljenost vsakega posameznika,
da nesebi¢no posreduje znanje svojim sodelavcem in enako pric¢akuje tudi od njih.

Pomembno je torej notranje ucenje, kateremu v UE Trebnje posvecajo veliko
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pozornosti. UdeleZenci razli¢nih izobraZevalnih oblik po konanem programu v okviru
oddelka oz. manjSe skupine, zadolZzene za delo na doloCenem podrocju, prenesejo
pridobljeno znanje na sodelavce. Tako se z enkratno investicijo v kotizacijo za enega
udelezenca pridobi multiplikativen ucinek kvalitetnega usposabljanja. Notranje ucenje
torej predstavlja metodo za povecCanje ucinkovitosti usposabljanja, s katero dosezemo

prenos znanja enega udelezenca izobrazevanja na vse ostale sodelavce (Rman 2009).

Naslednja visoko ocenjena trditev je, da organizacija zaposlenim nudi potrebno
usposabljanje za dobro opravljanje dela (3,86). Podobno kot pri ostalih kategorijah je
mogoce zaznati stalen vzpon ocenjenih kategorij od leta 2003 do leta 2005, potem pa je
pri vecini trditev zaznati rahel upad, vendar so ocene v letu 2006 Se vedno vi§je od

slovenskega povprecja.

Najnizje v letu 2007 je ocenjena trditev, da je sistem usposabljanja dober (3,5). Zelo
nizko zaposleni ocenjujejo tudi trditev, da so pri usposabljanju upostevane tudi Zelje
zaposlenih (3,26). Razlog za tako nizke ocene pri teh trditvah je morda v kriticnosti
zaposlenih, zaradi reguliranosti izobrazevanja s predpisi, katere morajo upravne enote

upostevati.

Graf 5.6: Notranji odnosi (4,21)
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Rezultati kazejo, da so odnosi med zaposlenimi zelo dobri v ve¢ pogledih, saj so vse
trditve ocenjene zelo visoko. Vse ocene so visje od slovenskega povprecja in v letu
2007 Se nekoliko visje od prejSnjih let. V organizaciji je cenjeno delo sodelavcev (4,57)
in zaposleni menijo, da med seboj veliko bolj sodelujejo, kot pa tekmujejo (4,46) ter da
so na splo$no odnosi med zaposlenimi dobri (4,32). Iz tega lahko sklepamo, da so
odnosi med zaposlenimi predvsem prijateljski. Zagotovo rezultati kazejo tudi na dober

odnos med vodstvom in zaposlenimi.

Glede na sliko, ki nam jo pokaZejo zgornji podatki, da v UE Trebnje prevladujejo dobri
in prijateljski odnosi, nekoliko preseneca najnizja ocena trditve, da si ljudje medsebojno

zaupajo (3,64). Kljub temu pa je trditev ocenjena precej visje od slovenskega poprecja.

Graf 5.7: Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (4,24)
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Dimenzija poznavanja poslanstva, vizije in ciljev je dobro ocenjena, v letu 2007 so
zaposleni dve trditvi ocenili z isto in hkrati tudi najvi§jo oceno znotraj dimenzije. Gre
za trditvi, da ima organizacija jasno oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog obstoja
in delovanja (4,46) ter da zaposleni cilje organizacije sprejemajo za svoje (4,46).

Slednja trditev tudi najbolj odstopa od slovenskega povprecja.
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Najnizjo oceno pa je dobila trditev, da pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi
zaposleni (3,61). Vendar vrednost te trditve pozitivno odstopa od slovenskega
povprecja, prav tako je zaznati vzpon vrednosti te kategorije od leta 2003 naprej, kar
pomeni, da se vodstveni kader zaveda pomena organiziranosti ciljev upravne enote v
smeri individualnih ciljev zaposlenih. To pa je predvsem pomembno zato, ker je bistvo
uspeSnosti vsake organizacije posameznik, ki v odnosu z drugimi prispeva k

uresni¢evanju skupne vizije in ciljev.

Graf 5.8: Notranje komuniciranje in informiranje (4,22)
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V letu 2007 je dimenzija notranje komuniciranje in informiranje zelo dobro ocenjena
(4,22), kjer vse trditve pozitivno odstopajo od slovenskega povprecja in so v vec€ini visje
ocenjene glede na lansko leto. Najvisje so zaposleni ocenili trditve, da so delovni
sestanki redni (4,71), kar je zelo pozitivna lastnost pri delu, saj so na ta nain na
teko¢em z odloc¢itvami in morebitnimi novostmi, in predstavlja pomoc¢ zaposlenim pri
nadaljnjem delu. Prav tako je visoko ocenjena trditev, da vodstvo posreduje informacije
zaposlenim na razumljiv nacin (4,50) in trditev, da se v organizaciji vodje in sodelavci
pogovarjajo sprosceno, prijateljsko in enakopravno (4,32) ter da nadrejeni dajejo dovolj
informaciji za dobro opravljanje dela (4,14). Tako visoke ocene kazejo na prijateljsko

povezanost med zaposlenimi, na dobre odnose med vodjo in ostalimi zaposlenimi ter na
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komunikacijo, ki temelji na dialogu in poteka v ve¢ smereh. Vse skupaj pa zagotovo

prispeva h kvaliteti opravljenega dela.

Najnizje je ocenjena trditev, da zaposleni dobijo dovolj informacij o tem, kaj se dogaja
v drugih enotah (3,43), tudi pri slovenskem povprecju je ta trditev dosegla najnizjo
oceno. Tako nizka ocena pa kaZe na to, da je potrebno povecati pretok informacij med
oddelki. S tem bi se povecala tudi usklajenost med posameznimi oddelki in posledi¢no

tudi njihova uc€inkovitost.
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6 SKLEP

Zaposleni v UE Trebnje so zelo zavzeti za svoje delo, pripravljeni so za dodaten napor,
kadar se to pri delu zahteva, kar kaze na osebno pripravljenost zaposlenih za dobro
poslovanje organizacije. Poleg tega pripisujejo izredno velik pomen kakovostno
opravljenemu delu, kar izboljSujejo s sistemom izobraZzevanja in usposabljanja,
predvsem se ucijo drug od drugega to, pa izkazuje pripravljenost vsakega posameznika,
da nesebi¢no posreduje znanje svojim sodelavcem in enako pri¢akuje tudi od njih.
Temu prispevajo tudi odnosi med zaposlenimi, ki so predvsem prijateljski. Na
povezanost med zaposleninimi in prijateljske odnose gotovo vpliva ve¢ dejavnikov, mi
pa lahko izpostavimo manjse Stevilo zaposlenih in lokalno delovanje. Zagotovo rezultati
kazejo tudi na dober odnos med vodstvom in zaposlenimi, k ¢emur prispeva ustrezna
komunikacija, ki temelji na dialogu in poteka v ve¢ smereh. Vse te pozitivne lastnosti
nakazujejo prizadevanje zaposlenih v UE Trebnje za uresniCitev zastavljenih ciljev,

vizije in poslanstva organizacije.

Kljub omenjenim prednostim pa povsod obstajajo tudi izzivi, in sicer je eden izmed
njih v UE Trebnje sistem nagrajevanja, na katerega ni mogoce uvajati velikih
sprememb, ker so nacini in pravila nagrajevanja doloceni z zakonodajo. Veliko pa lahko
UE Trebnje naredi z uvedbo nematerialnih nagrad, ki bi na zaposlene delovale kot
motivator za nadaljnje delo. Ena izmed teh je pohvala za dobro opravljeno delo, ki bi
imela zelo pozitiven vpliv na zaposlene. Druga mozZznost pa je oblikovanje jasno
opredeljenih kriterijev za napredovanje posameznika, ki bi morali biti dostopni vsem
zaposlenim, ter moznost napredovanja v vseh smereh. Kot glavno merilo pri
napredovanju pa bi bilo potrebno upostevati delovno uspesnost. Zaposleni si zelijo bolj
aktivno sodelovati pri postavljanju ciljev, pomanjkanje pa cutijo glede medsebojnega
zaupanja in sistema usposabljanja, ter si Zelijo biti bolj informirani o tem, kaj se dogaja
v drugih enotah. To pa lahko izbolj$ajo z upostevanjem posameznikovih zelja in potreb

in jih skusajo uskladiti z organizacijskimi.

UE Trebnje ima v povprecju, glede na ostale organizacije javne uprave, visje ocenjene
kategorije organizacijske klime, zaradi ¢esar se lahko meri z organizacijami zasebnega
sektorja. Na tem mestu bi bilo smiselno odgovoriti na vprasanje, zakaj UE Trebnje

dosega tako visoke ocene. Dobre povprecne ocene so povezane z uporabo sistemov,
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orodij, modelov, ki jih uporabljajo na podroCju ravnanja z zaposlenimi. Na podlagi
rezultatov meritev je mogoce opaziti znacilen trend naraScanja vecine dimenzij od leta
2003 do leta 2007, kar je zagotovo rezultat zelo intenzivnega in sistemati¢nega
ukvarjanja in razvijanja sistema dela z ljudmi in inovativnih pristopov, v katere so bili
vkljuceni vsi zaposleni. Po letu 2005 je mogoce pri nekaterih dimenzijah zaznati rahel
upad vrednosti ocen zaposlenih, kar pa lahko pripiSemo vecji kriticnosti in zahtevnosti
zaposlenih, ki se naceloma vzpostavi po obdobju rasti. Poleg tega pa je organizacijska
klima v veliki meri dolocena s strani drzave, kajti njene cilje dolocata izvrSilna in
zakonodajna veja oblasti, in ne le vodstvo. Opaziti je mogoce, da v UE Trebnje veliko
pozornosti namenjajo podro¢ju ravnanja z zaposlenimi, saj se zavedajo, da je javna
uprava kot storitvena dejavnost predvsem cloveSka organizacija, katere uspeh in poraz

temeljita na kakovosti ljudi, ki sodelujejo pri njenem poslovanju.

Pomozni tezi, merjenje in na njegovi podlagi sprejeti ukrepi so prispevali k vpeljavi
ucece se organizacije v UE Trebnje. Vpeljava uceCe se organizacije pa je prispevala k
vecji uspesnosti in ucinkovitosti UE Trebnje, lahko na podlagi analize in opravljenega
intervjuja z nacelnikom Milanom Rmanom delno potrdimo. Menimo, da k sami vpeljavi
ucece se organizacije ni vplivalo samo merjenje organizacijske klime, pa¢ pa tudi sama
potreba upravne enote, po bolj izobraZzenih in usposobljenih zaposlenih, ki bi delo Se
hitreje in kakovostneje opravili, ter Strategija izobrazevanja in usposabljanja, ki jo je
pripravila Vlada Republike Slovenije. Poleg tega UE Trebnje Sele v zadnjem c¢asu
razvija koncept ucece se organizacije, ki Se ni v celoti vzpostavljen na sistemati¢nem,
preverljivem in obvladljivem pristopu ter je to predvsem prioriteta dela v letu 2009.
Zato ne moremo govoriti, da je vpeljava ufeCe se organizacije vplivala na vecjo
uspesnost in ucinkovitost v UE Trebnje, ker se uceCa organizacija Sele vzpostavlja.
Zagotovo pa sam namen tovrstne organizacije zasleduje cilje doseganja uspeSnosti in
ucinkovitosti, poleg tega pa prispeva k: ciljno usmerjenemu izobrazevanju, zelo
racionalni porabi proracunskih sredstev, medsebojnemu prenosu znanj med sodelavci,
vecji strokovnosti in profesionalnosti dela uprave, zavezanosti k odgovornosti za
rezultate, spoznanju, da samo lastna kompetentnost prispeva k ugledu organizacije,
samozavest pri opravljanju dela in prezetosti sodelovanja med sodelavci, razvoju
oblikovanja zdrave hierarhije in razumevanju pooblas¢anja, zmanjSanju odpora do
sprememb in olaj$anju organizacijskih sprememb. V UE Trebnje je eden pomembnejsih

ciljev - dvig ravni usposobljenosti upravnih delavcev, kar naj bi se odrazalo v njihovi
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vecji uCinkovitosti in boljs$i kakovosti storitev celotne uprave. Prek sistematicnega
izpopolnjevanja in usposabljanja zelijo vpeljati v upravo novo kulturo dela, ki bi
zaposlene motivirala za Se bolj u¢inkovito delo. Znotraj dimenzij organizacijske klime
pa koncept ucece se organizacije zasledimo pri dimenziji strokovna usposobljenost in
ucenje, kjer je trditev, da se zaposleni ucijo drug od drugega, dosegla najvisjo oceno.
Pomembno je spodbujanje svobodnega razmiSljanja in omogocanje prostega pretoka
znanja v organizacijah, da se zaposleni ucijo drug od drugega in s tem povecujejo

organizacijsko znanje.

Hipotezo, merjenje organizacijske klime in na njeni podlagi sprejeti ukrepi so prispevali
k vecji uspesSnosti in ucinkovitosti v UE Trebnje, lahko na podlagi analize klime
potrdimo, vendar pa se hkrati zavedamo metodoloskih omejitev, ki bi jih morali sicer
izvesti za popolno potrditev hipoteze. Rezultati meritev organizacijske klime so kot
nekakSen semafor, ki kaze, katere dimenzije bi bilo smiselno spremeniti, in sicer v taki
smeri, da bi hkrati prispevale tudi k vecji uspeSnosti in ucinkovitosti organizacije.
Merjenje SiOK v UE Trebnje je v precej$nji meri integrirano in vezano na celostne
pristope razvijanja ustrezne organizacijske in sicerSnje klime v obsegu, na katerega
lahko vpliva organizacija. Rezultati meritev nakazujejo prizadevanje zaposlenih v UE
Trebnje za uresniCitev zastavljenih ciljev, vizije in poslanstva organizacije in s tem
uspesnosti organizacije. Poleg tega pozitivni rezultati pri kategorijah notranji odnosi,
komuniciranje, strokovna usposobljenost in ucenje tudi prispevajo k uspesnosti.
Ucinkovitost organizacije lahko predpostavimo takrat, kadar v organizaciji izmerimo
visoko vrednost organizacijske klime in kulture, ko javni usluzbenci sprejemajo
organizacijske cilje in vrednote (Hacek in Baclija 2007, 77). Poleg tega se je smiselno
zavedati, da so socialne okolis¢ine znotraj organizacije, kot so stil vodenja, timsko delo,
obCutek pomembnosti in zadovoljstvo pri delu, zelo pomembne pri doseganju
ucinkovitosti. UE Trebnje je na podlagi rezultatov meritev sprejela razlicne pristope in
orodja, predvsem na podro¢ju dela z ljudmi, kateri prispevajo tudi k doseganju

uspesnosti in ué¢inkovitosti upravne enote.

Ce v ocenjenih vrednostih organizacijske klime in kulture organizacije prepoznajo
podporo in sprejemanje organizacijskih ciljev in vrednost med zaposlenimi, lahko z
verjetnostjo predpostavimo tudi ucinkovitost organizacije. Merjenje organizacijske

klime in kulture v Casovnih intervalih (periodi¢nost) pomeni predvsem spremljanje
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merljivih ciljev upravljanja s cloveskimi viri, ki lahko upravnemu managementu in
odlocevalcem posreduje pravocasne informacije o dejstvih, ki vplivajo na stopnjo
ucinkovitosti in moznosti sprememb. Predpostavljamo pa, da bo brez teh informacij
upravni management manj uc¢inkovit pri merjenju storilnosti. Samo management, ki bo
v organizaciji in med zaposlenimi spremljal vrednost kategorij, kot so: stanje kakovosti,
motivacija in zavzetost zaposlenih, njihova pripadnost organizaciji, kvaliteta odnosov,
zadovoljstvo z razvojem kariere in sisteme nagrajevanja, bo imel vzvode za razvoj

ucinkovite in uspesne organizacije (Rman 2009).
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