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Koncept organizacijske klime: primerjalna analiza organizacijske klime v obc¢inskih
upravah Mestne ob¢ine Ptuj, Ob¢ine Dornava in Ob¢ine Jursinci

V magistrskem delu se ukvarjam s konceptom organizacijske klime in primerjalno analizo
klime v obc¢inskih upravah Mestne obc¢ine Ptuj, Obc¢ine Dornava in Obc¢ine JurSinci. V
teoreticnem delu sem opisala razli¢ne pojme in podrocja, povezane z organizacijsko klimo in
ob¢inskimi upravami, kot so uspesnost, ucinkovitost, upravni sistemi, uprava, upravljanje,
zadovoljstvo pri delu in teorije zadovoljstva pri delu, razvoj lokalne samouprave na
Slovenskem, obéine, teoreti¢ne poglede na organizacijsko klimo, ravni klime, zgodovinski
razvoj raziskovanja klime, opredelitve klime, vrste klime, elemente oziroma dimenzije,
spreminjanje in merjenje klime in podobno.

Koncept organizacijske klime ima na podro¢ju psihologije dolgo zgodovino. Klima je bila z
izrazom socialna klima oziroma ozracje prvi¢ omenjena v Lewinovem, Lippittovem in
Whitovem ¢lanku leta 1939, vendar ni bila podrobno opredeljena. Proucuje se lahko na
razli¢nih ravneh, na primer na ravni dela organizacije (npr. delovne skupine, oddelka) ali
organizacije kot celote. Lo¢imo objektivisti¢ne in subjektivisticne pristope k opredeljevanju
klime.

Empiri¢ni del je izdelan na podlagi podatkov o tem, kako zaposleni zaznavajo klimo v
posameznih ob¢inskih upravah. Organizacijska klima je multidimenzionalen koncept in je
glede na uporabljen vprasalnik SiOK sestavljena iz dimenzij odnosa do kakovosti, motivacije
in zavzetosti, inovativnosti in iniciativnosti, vodenja, pripadnosti organizaciji, strokovne
usposobljenosti in ucenja, poznavanja poslanstva in vizije ter ciljev, notranjih odnosov,
nagrajevanja, notranjega komuniciranja in informiranja, razvoja kariere in zadovoljstva pri
delu, kot jih zaznavajo anketirani javni usluzbenci.

Rezultate ankete sem analizirala in podala nekatere predloge za izboljsanje stanja. Izhodisce
za primerjalno analizo klime je bila hipoteza, da povprecna vrednost izmerjene klime
narasca z velikostjo obcinske uprave glede na stevilo zaposlenih, ki sem je po izvedeni
analizi lahko potrdila. Izkazalo se je, da dimenziji razvoj kariere in nagrajevanje spadata
med najniZje ocenjene dimenzije klime. Ugotovila sem, da klima posamezne obcinske
uprave vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri delu v njih, hkrati pa zadovoljstvo pri delu
vpliva na klimo v posamezni ob¢inski upravi. Z velikostjo obcinske uprave glede na Stevilo
zaposlenih se zadovoljstvo pri delu zmanjSuje.

Kljuéne besede: organizacijska klima, ob¢inska uprava, lokalna samouprava, dimenzije
organizacijske klime, zadovoljstvo zaposlenih pri delu.



The concept of the organizational climate: The comparative analysis of the
organizational climate in the municipal administration of Town Municipality Ptuj,
Municipality Dornava and Municipality Jursinci

In this master's thesis | deal with the concept of the organizational climate and with the
comparative analysis of the climate in municipal administrations of the Town Municipality
Ptuj, Municipality Dornava and Municipality JurSinci. In the theoretical part | have described
different concepts and areas that are related to organizational climate and municipal
administrations, such as effectiveness, efficiency, administrative systems, administration,
management, job satisfaction and job satisfaction theory, development of the local self-
government on the Slovenian land, municipalities, the theoretical perspectives of the
organizational climate, levels of climate, historical evolution of the climate research, the
definition of the climate, climate types, elements or dimensions and changing and
measurement of climate and the like.

The concept of organizational culture has a long history in the field of psychology. Climate
was for the first time mentioned in Lewin's, Lippitt's and White's article in 1939 with the term
social climate or atmosphere but it was not specified in detail. Climate can be examined on
different levels, for example on the level of a part of the organization (eg. working group,
department) or on the level of the organization as a whole. We distinguish between objectivist
and subjectivist approaches to defining the climate.

The empirical part is made on the basis of the data of employee perceptions of the climate in
their municipal administration. Organizational climate is a multidimensional concept that with
regard to the questionnaire of SiOK consists of dimensions of relationship towards quality,
motivation and engagement, innovation and initiative, leadership, commitment to the
organisation, professional competency and learning, knowledge of the mission, vision and
goals, internal relations, rewarding, internal communication and informing, career
development and job satisfaction as are perceived by respondents public officials.

The survey results were analysed and suggestions for improving the situation made. The
starting point for a comparative analysis of climate was the hypothesis that the average value
of the measured climate increases with the size of the municipal administration according to
the number of employees, which could be confirmed after the analysis. It turned out that the
dimensions of career development and rewarding are the lowest estimated dimensions of the
climate. It was found out that the climate of each municipal administration affects the job
satisfaction of their employees, while at the same time the job satisfaction affects the climate
in each municipal administration. Job satisfaction decreases with the size of the municipal
administration in relation to the number of employees.

Keywords: organizational climate, municipal administration, local self-government,
dimensions of organizational climate, job satisfaction.
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1UvOD

Odloc¢anje v lokalni samoupravi poteka preko Zupanov, izvoljenih predstavnikov, ki
predstavljajo izvrSilni organ obcine in so politi¢ni nosilci odlo¢anja v obcini ter predstojniki
lokalnega upravnega aparata (ob¢inske uprave), in obcinskih svetov, ki so izvoljeni
predstavniski organi ob¢in s pristojnostjo za odloCanje o vseh zadevah obcine, za njihovo
funkcioniranje pa je klju¢nega pomena oblikovanje lokalnih koalicij (Center za politoloska
raziskovanja 2008, 3). Lokalna samouprava, ki je del javne uprave, in v njenem okviru
obCinska uprava kot strokovnoadministrativni aparat obCine vplivata tako na Zivljenja
uporabnikov njenih storitev kot tudi zaposlenih javnih usluzbencev v njej. Vsak drzavljan je
obcan le ene obcine, zato je (ponavadi) v stiku z isto obCinsko upravo. Obc¢ani so ob razli¢nih
priloznostih v interakciji z razlicnimi okolji ob¢inskih uprav ob razli¢nih €asih zaradi storitev,
ki so zakonsko dolocene in potekajo po vnaprej opredeljenih postopkih. Obcinsko upravo
predstavljajo javni usluzbenci, ki so v njej zaposleni, zato je zadovoljstvo strank s storitvami
obc¢inske uprave v veliki meri odvisno od kakovosti posredovane storitve, strokovnosti in
prijaznosti zaposlenih. Schneider in Bowen (1985, 430) sta potrdila, da na zaznavanja strank
vpliva to, kar dozivljajo zaposleni. Schneider in Salvaggio (2002, 227) izpostavljata, da imajo
vodje pri tem najbolj neposredni in takoj$nji vpliv na vedenje zaposlenih. Ob stiku z
zaposlenimi se izraza klima obc¢inske uprave v smislu zaznavanj zaposlenih o politikah,

praksah in procedurah, ki jih izvajajo v ob¢inski upravi.

Povpre€en posameznik hodi v sluzbo, zato so razmere in pogoji, v katerih opravlja delo, zelo
pomembni (Blyton in Turnbull 2004, 3). Zavedanje o pomenu organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih kot predpostavkah, ki vplivata na uspe$nost in ucinkovitost
organizacije, je v zasebnem sektorju prisotno dlje ¢asa kot v javnem (Rman v Brezovsek in
Hacek 2004, 80). Oblikovanje organizacijske kulture in osebni ter strokovni razvoj zaposlenih
S pomocjo ustreznih modelov upravljanja s ¢loveSkimi viri so v pomembnem delu povezani s
potjo razvoja, uspesnosti in odli¢nosti organizacij (Rman in Lunder v Zurga 2003, 110-111).
Tako kultura kot klima temeljita na predpostavki skupnih pomenov in skupnem razumevanju
nekaterih vidikov organizacijskega konteksta (Ostroff in drugi 2003, 565). Merjenje
organizacijske klime se v organizacijah slovenskega javnega sektorja uveljavlja zadnjih nekaj
let. V prihodnosti bi bilo treba temu podro¢ju namenjati ve¢ pozornosti, Saj S& moramo

zavedati, da stanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih ne vpliva le na nacin
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delovanja organizacij zasebnega, temve¢ tudi javnega sektorja. Ugodna organizacijska klima

in zadovoljstvo zaposlenih sta pogoja za uspesno in uc¢inkovito organizacijo.
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2 METODOLOSKI OKVIR

Pri proucevanju klime in zadovoljstva zaposlenih v ob¢inskih upravah sem zbrala, analizirala
in interpretirala primarne in sekundarne vire. Teoreticni del magistrskega dela temelji na
proucevanju strokovne literature, empiri¢ni pa na analizi klime v treh ob¢inskih upravah, pri
¢emer sem uporabila standardizirani anketni vprasalnik SiOK. Uporabila sem deduktivni
pristop k raziskovanju organizacijske klime, ki je usmerjen od sploSnega k posebnemu.
Najprej sem opisala znacilnosti organizacijske klime, nato pa, kakSne znacilnosti najdemo v
praksi v ob¢inskih upravah. V empiricnem delu sem analizirala in sintetizirala rezultate
ankete, na osnovi rezultatov pa predstavila ukrepe za korekcijo nezazelene klime v skladu s
ciljem, ki ga zelijo ob¢inske uprave doseci. Z raziskavo sem zelela ugotoviti, kakSno mnenje
imajo zaposleni o obcinski upravi, kaksni so notranji odnosi, kako se pocutijo na delovnih
mestih, ugotoviti njihov odnos do kakovosti, organiziranosti, strokovnega izpopolnjevanja in
ucenja itd. Zaposleni so v vprasalniku izrazali dozivljanje tako, da SO oznacili stopnjo
strinjanja z navedeno trditvijo. Za merjenje klime sem uporabila vprasalnik zaprtega tipa.
Mozni odgovori na trditve so se gibali od tistega, s katerim se vpraSani sploh ni strinjal (1), do
tistega, s katerim se je popolnoma strinjal (5). Za izvedbo raziskave sem pridobila soglasje
direktorjev oziroma tajnikov obc¢inskih uprav. ProSnjo za sodelovanje sem po elektronski
posti poslala direktorjem obcinskih uprav ob¢in Cirkulane, Dornava, Destrnik, Gori$nica,
Jur$inci, Markovci, Ormoz, Ptuj in Videm. S sodelovanjem so se strinjali direktorji ob¢inskih
uprav Mestne obc¢ine Ptuj, Ob¢ine Dornava in Ob¢ine JurSinci. Anketiranje zaposlenih javnih
usluzbencev je potekalo leta 2010. Na koncu sem navedla nekaj predlogov za izboljSanje
dejavnikov organizacijske klime, ki so bili najnizje ocenjeni. Z meritvami lahko vodilni
dobijo informacije, kako dobro izpolnjujejo potebe in pricakovanja zaposlenih. Rezultati
raziskav lahko sluZzijo kot podlaga za svetovanje vodilnim pri odlo€itvah o ukrepih pri

ravnanju z ljudmi za bolj ustrezno klimo.

Namen magistrskega dela je spoznati kompleksnost pojma organizacijske klime, pridobiti
novo znanje ter teoreticno znanje povezati z rezultati analize empirine raziskave. V
teoreticnem delu sem predstavila koncept organizacijske klime in pojasnila njegov razvoj ter
predstavila nekatere pojme, pomembne za razumevanje podro¢ja raziskovanja (ué¢inkovitost
in uspesnost, javni sektor in javna uprava, upravljanje itd.). Razumevanje njihove povezanosti
je pomembno za razumevanje empiricnega dela. Opisala sem nekatere pojme s podrocja

lokalne samouprave ter njen razvoj na slovenskih tleh. Potem sem se posvetila teoreti¢nim
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usmeritvam na podrocju organizacijske klime, zgodovinskemu razvoju, dimenzijam, vrstam,
spreminjanju in merjenju organizacijske klime, teorijam zadovoljstva pri delu in
zgodovinskemu razvoju lokalne samouprave na Slovenskem. V teoreticnem delu sem se
seznanila z dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih. V
empiriénem delu sem s pomocjo podatkov, zbranih z anketnim vpraSalnikom, analizirala
klimo v obcinskih upravah Mestne ob¢ine Ptuj, Obcine Dornava in Obcine Jursinci. Cilj
empiri¢nega dela je bil izmeriti in primerjati klimo v njih. Ukvarjala sem se z vpraSanjem,
kakSna sta izmerjena klima v obc¢inskih upravah in zadovoljstvo zaposlenih javnih
usluzbencev v njih. Zanimalo me je, katere dimenzije klime bodo v obcinskih upravah
ocenjene podobno in katere razli¢no. Glede na predvidevanja naj bi bila klima vi§je ocenjena
v manj$ih obcinskih upravah in nizje v vecjih obc¢inskih upravah. Ugotoviti sem Zelela tudi
znacilnosti klim ob¢inskih uprav v primerjavi s povpre¢nimi ocenami organizacij slovenskega
javnega sektorja. S primerjavo sem Zelela izpostaviti vpliv lokalnega delovanja in manjSega
Stevila zaposlenih v obc¢inskih upravah na posamezne dimenzije in razlike med obcinskimi
upravami in javnim sektorjem. Skupne ocene naj bi bile ocenjene viSje od povprecja
organizacijske klime javnega sektorja. Vprasalnik SiOK sem za izvedbo raziskave uporabila
zaradi uveljavljenosti, standardiziranosti in moznosti primerjave rezultatov merjenja klime

med obcCinskimi upravami in slovenskim javnim sektorjem.

Pri preucevanju izbrane teme sem uporabila metodo analize primarnih (empiri¢na raziskava,
zakoni itd.) in sekundarnih virov (knjige, ¢lanki itd.). Teoreti¢ni del v ve€jem delu temelji na
proucevanju strokovne literature, del o lokalni samoupravi, ob¢inah in ob¢inski upravi, pa tudi
na analizi primarnih virov, empiri¢ni del pa na (primerjalni) analizi klime v treh obcinskih

upravah.

Na podlagi zapisanega sem postavila osnovno hipotezo, ki trdi, da imajo vecje obcinske
uprave niZjo stopnjo organizacijske klime kot manjSe obcinske uprave in obratno; manjSe

obcinske uprave imajo visjo stopnjo organizacijske klime kot vecje.

V obcinskih upravah z vecjim Stevilom zaposlenih je struktura znotraj obCinske uprave bolj
hierarhi¢na kot v obd¢inskih upravah z manjSim Stevilom zaposlenih, zato imajo enovite
obCinske uprave viSjo povprecno vrednost organizacijske klime kot razdeljene (oziroma
neenovite) obcinske uprave. Razlikovanje med enovitimi in razdeljenimi obcinskimi

upravami izhaja iz velikosti posamezne obcine. Enovite obcinske uprave so prisotne v
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manjSih ob¢inah, v vecjih obCinah pa prevladujejo razdeljene obcinske uprave. Zaradi
lokalnega delovanja in manjSega Stevila zaposlenih javnih usluzbencev so odnosi med
zaposlenimi prijateljski, kar se z visokimi povpreénimi ocenami odraza v dimenzijah

organizacijske klime.

Zaradi lazjega (ne)potrjevanja osnovne teze magistrskega dela sem postavila naslednje
pomozne teze:
e obcinske uprave imajo ugodno organizacijsko klimo, ki je pri vecini dimenzij
ocenjena visje kot v organizacijah slovenskega javnega sektorja;
e v obcinskih upravah sta najnizje ocenjeni enaki dimenziji kot v vecini slovenskih
organizacij, to sta nagrajevanje in razvoj kariere;
e organizacijska klima obcinske uprave vpliva na zadovoljstvo zaposlenih javnih
usluzbencev v njej;
e vecja kot je organizacija, manjSe je zadovoljstvo zaposlenih, in obratno, manjsa kot je

organizacija, vecje je zadovoljstvo zaposlenih.

Na podlagi dobljenih podatkov sem svoje domneve potrdila ali ovrgla, v sklepu pa podala

kon¢no mnenje in predloge za izboljSanje.

Raziskava, predstavljena v empiricnem delu magistrskega dela, osvetljuje tematiko klime
slovenskih ob¢inskih uprav, pri ¢emer kljub znanstvenemu pristopu proucevanja obstajajo
teoretiCne, institucionalne, metodoloske, subjektivne in druge omejitve, kot so razli¢ne
definicije in interpretacije pojmov, dostopnost podatkov in ustreznost merskih instrumentov,
tezZje proucevanje in napovedovanje zaradi spremenljivosti proucevanega podro¢ja in

omejenost zaradi subjektivne interpretacije raziskovalca.
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3 OPREDELITEV TEMELJNIH POIMOV MAGISTRSKEGA DELA

3.1 Organizacijska klima

Avtorji so neenotni tako glede vsebine pojma organizacijske klime kot njenega poimenovanja,
saj se pojavlja veliko izrazov, kot so organizacijska kultura, osebnost organizacije, (delovno)
ozracje, psiholoska klima, socialna klima, socialno-psiholoska klima, poslovna klima,
(organizacijsko) vzdusje itd. Nekateri trdijo, da izrazi pomenijo isto, drugi trdijo obratno,

tretji pa med njimi i§¢ejo skupne tocke.’

Organizacijska klima se nanasa na niz lastnosti, ki so opisi zaznavanj delovnega okolja
(Davidson in drugi 2001, 449). Druzbeno okolje delovnega prostora vpliva na vedenje,
stali$¢a in odnose zaposlenih. V razli¢nih delovnih prostorih in panogah so za ucinke okolja
na vedenje zaposlenih znacilne razlicne znacilnosti klime (prav tam, 444). Po eni strani je
klima posledica dejavnikov, po drugi strani pa dejavnik, ki vpliva na dogajanje v organizaciji.
Nanjo vplivajo delovno mesto, pogoji dela, ljudje in procesi, ki nastanejo kot posledica
interakcije med ljudmi in strukturo. Interakcija je posledica in vzrok klime (Rus 2011, 296).
Objektivni indikatorji klime so velikost organizacije, Stevilo odsotnosti, nezgod,
produktivnost itd. (Gilmer 1969, 77). Po Sstevilnih modelih je klima intervenirajoCa
spremenljivka. Kopelman, Brief in Guzzo so predlagali model, pri katerem societalna in
organizacijska kultura nastavita parametre praks ¢loveskih virov, ki vplivajo na klimo, katera
producira kognitivna in afektivna stanja posameznikov. Individualna zaznavanja dolocajo

znaCilnosti organizacijskega vedenja (Davidson in drugi 2001, 446-447).

3.2 Uspesnost in uc¢inkovitost organizacij

Osnova za ugotavljanje uspesnosti in u€inkovitosti je merjenje delovanja, ki lahko poteka na
razliénih nivojih. Na osnovi merjenja delovanja zaposlenega se ugotovi ucinkovitost in
kakovost dela in preko tega ucinkovitost in uspesnost na visjih nivojih (Zurga v Ferfila in

drugi 2002, 100-101).

! Povzeto po Gilmer 1969, 60; Kav&i¢ 2008, 29; Koys in DeCotiis v Burton in drugi 2004, 68; Lipi¢nik in
Meznar 1998, 73; Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013b; Rus in drugi 2008, 119; Rus 2011, 291-304.
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Uspesnost organizacije se nanasa na doseganje ciljev in udejanjanje poslanstva (Zurga 2002,
30; Zurga v Ferfila in drugi 2002, 87). Organizacija je uspesna, ¢e dela prave stvari (Zurga v
Ferfila in drugi 2002, 88). V SirSem smislu zajema uspesnost v ozjem pomenu, ué¢inkovitost,
ckonomi¢nost in smotrnost ravnanja, prilagodljivost in druzbeno sprejemljivost ciljev in
delovanja organizacije. Na uspesSnost vplivajo organizacijski dejavniki, dejavniki okolja in
dejavniki, povezani s podjetnisko orientacijo (Kova¢ v Ferfila in drugi 2002, 220-221).
Uspesnost pri delu je povezana z organizacijsko klimo (Biro Praxis 2012e). Uspesnost
posameznika in organizacije je odvisna od sposobnosti posameznika, da zna poiskati skrite
vzorce v podatkih okolice in oblikovati informacije ter znanje, ki omogo¢a razumevanje
dinamike procesov (Ambroz in Mihalic 1998, 11). Uspesne organizacije imajo razvite
mehanizme za upravljanje z realnostjo, se znajo odzivati na dogodke in jih soustvarjati
(Musek Lesnik 2003, 11) ter so usmerjene k strankam in storitvam (Denison v Ambroz in

Praprotnik 2008, 164).

Ucinkovitost je pozitiven rezultat primerjave med vhodom in izhodom (Kovaé¢ v Ferfila in
drugi 2002, 220; Zurga v Ferfila in drugi 2002, 88). Organizacija je u¢inkovita, e dela stvari
prav (Adizes 1996, 48; Zurga v Ferfila in drugi 2002, 88). Tavéar pise, da sta mozna pristopa
usmerjenost v racionalizacijo poslovanja in usmerjenost v rast in kakovost (Zurga v Ferfila in
drugi 2002, 94; Zurga 2006, 8). Uginkovitost ob&inske uprave se lahko presoja z vidika
politi¢nega sistema, uprave in ob&ana (Gorisek 2009, 4). Ce se storitvena organizacija razvija
v smeri u€inkovitosti, si s tem lahko zagotovi tekmovalno prednost. U¢inkovitost je povezana
z organizacijsko kulturo in zadovoljstvom strank (Ambroz in Praprotnik 2008, 161-162).

Nanjo vpliva organizacijska klima (Biro Praxis 2012e).

Ucinkovitost in uspesnost ob¢inske uprave je mogoce doseci z uporabo 7-S modela. Skupna
vrednota v lokalni skupnosti je "obanom prijazna uprava". Obcinske uprave bi si morale
prizadevati za uspesnost in ucinkovitost pri zadovoljevanju potreb ob¢anov, zato bi morale
ceniti sposobnosti, znanja in spretnosti zaposlenih. Sistemi planiranja, kontrole in
informiranja so odvisni od strategije in strukture, vendar je njihova pomanjkljivost v
kratkoro¢nem planiranju (Hacek in drugi 2008, 39—42). Vzpostavljen mora biti informacijski
sistem za merjenje uspeSnosti in ucinkovitosti. Spremljanje organizacije lahko poteka na
razli¢nih ravneh, ugotavlja se lahko zadovoljstvo strank, organizacije pa se lahko ocenjujejo

v e

odgovornost menedzerjev in vkljuciti finan¢ne in nefinan¢ne vidike. Merjenje je sredstvo za
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spodbujanje dejavnosti, sporazumevanje in spodbujanje Zelenega vedenja. To spodbuja
notranjo kompetitivnost, prizadevanje za razSiritev znanj in doseganje boljsih rezultatov.
Sistem spremljanja delovanja mora biti povezan s sistemom usposabljanja in izboljSevanja

zaposlenih ter njihove osebnostne rasti (prav tam, 50-57).

3.3 Zadovoljstvo zaposlenih pri delu

Organizacija si mora oblikovati sistem doseganja zadovoljstva zaposlenih pri delu (Anzel;
2001, 96), ki je pogoj za njihovo inovativnost, pripadnost (prav tam, 13), uspeSnost in
ucinkovitost (Mihali¢ 2008, 1). Organizacije z zadovoljnimi zaposlenimi so bolj uspesne
(Ostroff 1992, 968-969). Zadovoljstvo je za zaposlenega najve¢, kar si lahko Zeli na
delovnem mestu ter je predpogoj za njegove dosezke. Zadovoljni zaposleni so najvec, kar si
lahko Zeli vodja in organizacija ter predpogoj za vse, kar lahko dosezejo. Le zadovoljni
zaposleni so lahko pri delu uspesni in ucinkoviti in zato je organizacija lahko uc¢inkovita in
uspesna le, ¢e je v njej veéina zaposlenih zadovoljnih (Mihali¢ 2008, 4). Raziskave potrjujejo
povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in strank (Fleming - Asplund v Mihali¢ 2008, 4).
Schneider in sodelavci  so pokazali, da so zaznave klime recipro€no povezane z

zadovoljstvom strank (Schneider in drugi 2003, 837).

Zadovoljstvo pri delu spada k naravnanosti do dela (Biro Praxis 20073, 5, Biro Praxis 2012¢).
Je Zeleno, ugodno in pozitivno Custveno stanje, ki je rezultat ocene dela, delovnega mesta in
delovnega okolja, dozivetij in izkugenj pri delu.? Gre za afektivno reakcijo na delovno okolje
(Biro Praxis 2012¢; Mihali¢ 2008, 122), za obcutek, ki preveva zaposlenega in na podlagi
katerega z veseljem opravlja delo, se pri njem dobro pocuti in podobno (Mihali¢ 2008, 122).
Povezano je s pozitivnim in negativnim vedenjem zaposlenih (Kompare in Vadnov 2008, 100;
Kompare in Vadnov 2010, 99). Pri zadovoljstvu govorimo o individualnem afektivnem
odzivu na delovno okolje, pri klimi pa o skupni sliki organizacijskega okolja.® Povezava med

njima je recipro¢na (Biro Praxis 2012¢).

Na zadovoljstvo pri delu vplivajo vsebina dela, samostojnost pri delu, moznosti napredovanja,

vodenje in organizacija dela, osebne karakteristike, odnosi, organizacijska klima, placa,

2 povzeto po Arnold in drugi 2010, 704; Biro Praxis 2007a, 5; Biro Praxis 2012¢; Kompare in Vadnov 2008,
100, 106; Kompare in Vadnov 2010, 99, 105; Mihali¢ 2008, 4, 122.
® Biro Praxis 2007a, 5; Biro Praxis 2012¢&; Mihali& 2006, 266.
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dodatki in ugodnosti, delovni pogoji, sodelavci itd.* Predpogoji za zadovoljstvo so definiranje
pricakovanj, jasno predstavljanje ciljev, spodbujanje sposobnosti, izpostavljanje dosezkov,
spodbujanje samoiniciativnosti, prispevanje k razvoju organizacije preko osebnega razvoja,
razvijanje solidarnosti in prijateljstva, izpostavljanje pomena prispevka posameznika,
omogocanje odprte in demokraticne komunikacije itd. (Gallup Institute v Mihali¢ 2008, 5).
Navedeni elementi so vezani na spremembe v nacinih odzivanja, zato jih lahko uvede vsaka

organizacija (Mihali¢ 2008, 5).

Zadovoljstvo in nezadovoljstvo pri delu sta rezultata interakcije multiravenskih spremenljivk
(Argyris 1958, 516). Avtorji ugotavljajo, da v velikih organizacijah prihaja do nezadovoljstva
pri vecini zaposlenih (Gilmer 1969, 33). Zadovoljstvo ¢lanov delovnih skupin in oddelkov se
z velikostjo zmanjSuje (Forehand in Gilmer 1964, 374; Gilmer 1969, 33). Na to vplivajo
razlicne priloznosti za participacijo in zadovoljevanje potreb. Posameznikom sistemi
avtoritete, statusa, tehnologije, finan¢ne kontrole in procedure pri ucinkovitosti postavljajo
ovire pri zadovoljevanju potreb (Forehand in Gilmer 1964, 374). Glede na Argyrisa zaposleni
zelijo, da v organizacijah ravnajo z njimi kot z zrelimi osebami, medtem ko velike
organizacije pri¢akujejo upostevanje pravil in navodil, kar vzbuja nezadovoljstvo (Svetlik in
Zupan 2009, 41). Cim vedje je zadovoljstvo zaposlenih, tem vedja je motivacija in obratno
(Mayer in Zupan v Rajkovi¢ in drugi 2006, 644). Nekateri domnevajo, da zadovoljstvo pri
delu vodi k motivaciji, drugi trdijo obratno. Zadovoljstvo je indikator dobrega pocutja in
dusSevnega zdravja zaposlenega ter vodi k uspeSnosti pri delu (Arnold in drugi 2010, 260).
Prispeva h kakovosti, produktivnosti, pripravljenosti za delo in racionalizaciji dela (Anzelj
2001, 99). Pojavi se v odprti, nezadovoljstvo pa v zaprti klimi (Ahghar 2008, 320, 327).
Zaposleni se poskuSajo prilagoditi nezadovoljstvu preko neformalne kulture (Argyris 1958,

517).

3.3.1 Teorije zadovoljstva pri delu

Glede na Ostroffovo (1992, 971) obstajata dve Soli razmisljanja o vzrokih zadovoljstva. Po
prvi je zadovoljstvo stabilna znacilnost posameznikov (Pulakos in drugi prav tam, 971),

rezultat nacina, kako zaposleni gleda na svet (Staw prav tam, 971). Druga Sola pravi, da je

* Povzeto po Biro Praxis 2012¢&; Furnham v Kompare in Vadnov 2008, 101; Furnham v Kompare in Vadnov
2010, 100-101; Kompare in Vadnov 2008, 106; Kompare in Vadnov 2010, 105; Locke v Arnold in drugi 2010,
260; Svetlik v Mozina 2002, 184.
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vzrok zadovoljstva situacijski kontekst (Ostroff 1992, 971). Z zadovoljstvom naj bi bili
povezani organizacijska klima (npr. Friedlander in drugi prav tam, 971), delovne znacilnosti
(npr. Hackman in drugi prav tam, 971) in participacija pri oblikovanju odlocitev (npr. Miller
in Monge prav tam, 971).

Obstajajo dispozicijski, druzbeni informacijskoprocesni in informacijskoprocesni pristopi K
zadovoljstvu pri delu (Judge in Hulin v Arnold in drugi 2010, 260-261). Dispozicijski pristop
obravnava zadovoljstvo pri delu kot stabilne dispozicije posameznika, ki se jih je naucil skozi
izkusnje (Griffin in drugi prav tam, 260) ali jih je podedoval. Zadovoljstvo se obravnava kot
osebnostna znacilnost. Po druzbeno informacijskoprocesnem modelu je zadovoljstvo funkcija
tega, kako drugi interpretirajo dogodke (Arnold in drugi 2010, 260-261). Po
informacijskoprocesnem modelu pa na zadovoljstvo vplivajo znacilnosti dela (Hackman in
Oldham prav tam, 261) in stopnja, do katere se znalilnosti dela skladajo s tem, kar si
zaposleni pri delu zeli. Ta pristop je osnovan na akumulaciji kognitivnih informacij o

delovnem mestu (Arnold in drugi 2010, 261).

Herzberg je v petdesetih letih razvil dvofaktorsko teorijo motivacije. Razlikuje med dvema
skupinama dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo, zadovoljstvo pri delu in ucinkovitost.
Higieniki vplivajo na motivacijo posredno, motivatorji pa neposredno. Higieniki vzdrzujejo
normalno raven zadovoljstva, odstranjujejo in preprecujejo nezadovoljstvo pri delu,
odpravljajo okolis¢ine, ki bi lahko neugodno vplivale na zaposlene in ustvarjajo pogoje za
motiviranje. Higieniki so politika in upravljanje organizacije, nadzor nad delom, placa,
delovne razmere, vodenje, varnost pri delu, medosebni odnosi, status itd. Mozina med njih
pristeva organizacijsko klimo. Ce je kakovost higienikov pod tisto, ki jo pri¢akujejo
zaposleni, so le-ti nezadovoljni. Motivatorji neposredno vplivajo na motiviranost, spodbujajo
k delu in ne povzrocajo nezadovoljstva, ¢e niso prisotni. Motivatorji so dosezki, uspeh,
pozornost, priznanje, samostojnost, odgovornost, napredovanje, osebnostna rast, razvoj
kariere itd. Pri zaposlenem ustvarijo obcutek, da je nekaj dosegel, kar povzroci povecano
ucinkovitost. Vodje imajo za povecanje motiviranosti moznost vplivanja na higienike, nato pa
moznost uporabe motivatorjev. Ni pa receno, da dejavnik, ki zadovoljuje doloCenega

zaposlenega, ustreza tudi drugim.”

® Povzeto po Beznik 2011, 52-53; Brejc 2004, 57, 60; Hribar 2009, 67; Ivanko 2006, 66-67; Kompare in
Vadnov 2008, 96-97; Kompare in Vadnov 2010, 95; Mayer in Zupan v Rajkovi¢ in drugi 2006, 644; Mozina in
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Povecanje zadovoljstva zaposlenih ne vodi vedno do vecje motivacije. Zaposleni se lotevajo
nalog na osnovi pri¢akovanj in spodbud. Izpolnitev delovnih nalog sproza stimulacijo, ki
izpolnjuje pricakovanja ali pa ne. Kadar zaposleni izpolnijo svoja pri¢akovanja, so zadovoljni,
kadar pa ne, pa niso. Zadovoljstvo ob izpolnjenih pri¢akovanjih stimulira izpolnjevanje
delovnih nalog v prihodnosti, kar ne velja vedno. Kadar so zaposleni zelo zadovoljni, lahko to
vpliva na upad uc¢inkovitosti in ustvarjalnosti. Tudi kadar je stimulativnost dalj casa visoka,
lahko zaposleni izgubijo motiv za povecevanje ucinkovitosti. Nekateri niso zadovoljni in
ohranijo motivacijo zaradi poklicne predanosti. Nekateri so kljub uspesSnosti in Zelji po
doseganju ciljev nezadovoljni ob neuspehu organizacije in zato izgubljajo motivacijo (Mayer
in Zupan v Rajkovi€ in drugi 2006, 644).

3.4 Upravni sistemi, uprava in upravljanje

Upravni sistemi morajo zaradi rasti postindustrijske druzbe, hitrega in dinami¢nega
spreminjanja druzbenega sistema in globalizacije prilagoditi svoje institucije (Zurga 2001,
16). Reforme so postale strateske, korenite, ciljno vodene, usmerjene v izboljSevanje javnega
menedzmenta in praks, ki vodijo k izbolj$anju storitev (Zurga v Ferfila in drugi 2002, 112).
Upravni sistemi so sestavljeni iz upravnih organizacij, njihovih enot in dejavnosti.® Znotraj
njih in v odnosu z okolico potekajo stalni in protislovni procesi (Hacek 2001, 22). Za sodobne
upravne sisteme je znacilna specializacija. Upravne organizacije si po eni strani prizadevajo k
samozadostnosti, po drugi strani pa so odprte in se dinami¢no odzivajo na vplive iz okolja

(Brejc 2004, 94). Pomembna je opredelitev pristojnosti in odgovornosti (Zurga 2001, 39).

Uprava je v SirSem smislu celokupnost dejavnosti upravljanja in obsega dejavnosti zasebnega
upravljanja in upravljanja z druZzbenimi zadevami, v oZjem smislu pa obsega dejavnost, S
katero se realizirajo cilji (Brezovsek v Brezoviek in Crnéec 2007, 14-15). Organizacija
obstaja, dokler obstajajo potrebe po opravljanju temeljnih nalog, ki jih omogocajo pomozni
delovni procesi oziroma upravna dejavnost, ki vsebuje organizacijska, urejevalna, tehni¢no-
manipulativna opravila (Rakocevi¢ in Beke§S 1994, 12). Strokovno tehni¢na uprava daje

organom odlo¢anja informacije o dejanskem stanju, strokovne nasvete, posreduje odlocitve,

drugi v Kompare in Vadnov 2008, 97; Mozina in drugi v Kompare in Vadnov 2010, 95; Veber Rasiewicz 2008,
32.
® Povzeto po Brejc 2004, 94; Hagek 2001, 22; Rakodevi¢ in Bekes 1994, 16.
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¢e je pooblascena za odlocanje, pa z organom odloCanja neposredno sodeluje pri odlo¢anju,

zanj obdeluje informacije, mu daje nasvete itd. (Bucar 1969, 13, 15-16, 18).

Obstajajo organizacijske (subjektivne) in funkcionalne (objektivne), materialne in formalne
ter pozitivne in negativne definicije uprave (Kovac v Ferfila in drugi 2002, 149). Pusi¢ meni,
da organizacijske definicije izhajajo iz upravnih subjektov. Od drugih organizacij se
razlikujejo po opravljanju druzbenih zadev, trajni delitvi dolznosti in pooblastil in
profesionalni naravi dela (Rakocevi¢ in Beke$ 1994, 10, 15). Po teh definicijah je uprava
subjekt in del organizacije, ki opravlja upravno dejavnost (Kova¢ v Ferfila in drugi 2002,
149). Funkcionalne definicije jo pojmujejo kot dejavnost (Pusi¢ v Brejc 2004, 14; Virant v
Brezoviek in Crnéec 2007, 14). Za Pusi¢a je upravljanje ali uprava kontinuirana dejavnost
povezovanja ljudi v akcijo za opravljanje druzbenih zadev. Zanj so znacilni transmisijski
znacaj, dinami¢nost, podvrzenost tehni¢nim pravilom, interesne norme in kontinuiranost
(Rakocevi¢ in Beke§ 1994, 15-16). Bucar (1969, 15) navaja, da je uprava v materialnem
pomenu proces sprejemanja odlocitev oziroma odlocanje kot posebna dejavnost.
Formalnopravne definicije jo opredeljujejo z vidika predpisov in zakonov (Brejc 2004, 14;
Kova¢ v Ferfila in drugi 2002, 149). Bucar (1969, 15) upravo opredeli kot celokupnost
fiziénih ali pravnih oseb, ki so pooblas¢ene za odloCanje na posameznem podrocju in med
katerimi velja sistem razmerij, pooblastil, odgovornosti, nadrejenosti in podrejenosti.
Pozitivne in negativne definicije jo obravnavajo z vidika, kaj je in kaj ni (Kovac v Ferfila in

drugi 2002, 149).

Lokalna uprava se sooCa s problemi glede zagotavljanja sposobne, legitimne, uinkovite,
odgovorne, odzivne, profesionalne in pravicne javne sluzbe, vendar njenih u¢inkov ni mogoce
neposredno izmeriti. Danes sta v ospredju smotrna raba sredstev in demokrati¢no, odprto,
ucinkovito, hitro in uporabniku prijazno opravljanje storitev. Med cilji uprave so u¢inkovitost,
uspesnost in pravi¢nost. Cilji reform so povezani s pritiski za odzivnost na potrebe
uporabnikov in zahtevami, naj bo pregledna in sposobna zagotoviti zadovoljstvo in zaupanje
(Hacek in drugi 2008, 70-71). Uspesno, uinkovito in odgovorno delovanje je mozno ob

harmoniji zaposlenega in organizacije (Hacek 2001, 166).

Bucar razlikuje med upravo in upravljanjem. Proces upravljanja je sestavljen iz odlocanja o
ciljih in sredstvih za njihovo doseganje, uprava pa je del upravljanja, ki se nanasa na

odlocanje o sredstvih. Odlocanje o sredstvih se poskusa obravnavati posebej, vendar je uprava
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tudi politicna (Rakocevi¢ in Beke§ 1994, 13-14). Pri upravljanju kot odloCanju gre za
izbiranje med potrebami in moznostmi za njihovo zadovoljitev. Pri tem je potrebno strokovno
znanje in poznavanje stanja, zato upravljanje potrebuje pomo¢ pomoznih dejavnosti strokovne
tehnicne uprave, ki pa se lahko pojavlja tudi v vlogi pooblas¢enega subjekta za odlocCanje.
Uprava v formalnem pomenu vsebuje pojem uprave v pravem pomenu (tj. upravljanje kot
odlocanje) in pojem strokovno tehni¢ne uprave. Uprava organizacije je sestavljena iz organov,
ki so pristojni za odlocanje, in strokovno tehni¢ne uprave, ki temu organu pomaga (Bucar

1969, 11-12, 15-16, 19).

3.5 Javni sektor

Medtem ko je cilj organizacij v zasebnem sektorju dobicek, je v javnem sektorju smoter
izrazen s poslanstvom (Zurga v Ferfila in drugi 2002, 92), bistvena pa sta politi¢na podpora in
konsenz (Kova¢ v Ferfila in drugi 2002, 220). Potreben je zaradi nepopolnosti in
neu¢inkovitosti trga (Zurga 2001, 10) in mora zaradi zmanj$anja sredstev in zahtev okolja
stremeti k vecji u€inkovitosti (Knafelc v Hacek in drugi 2008, 32-33). Vanj so se priceli
uvajati podjetniski koncepti (Knafelc prav tam, 331). Vedenje posameznikov znotraj sistema
javnih usluzbencev je doloc¢eno z dejstvom, da so pripadniki SirSega upravnega usluzbenskega
sistema, hkrati pa nanje vplivajo druzba, osebni in poklicni odnosi z drugimi druzbenimi

organizacijami (Hacek 2009b, 160).

Javni sektor obsega javno upravo, politi¢ni sistem, izobrazevalno, zdravstveno in raziskovalno
sfero (Kova¢ v Ferfila in drugi 2002, 149). V ozjem smislu obsega organe in organizacije
drzavne uprave ter druge organizacije, ki opravljajo druzbene naloge, v SirSem smislu pa
zraven organov centralne uprave in regionalnih in lokalnih izpostav tudi organizacijo lokalne
in funkcionalne samouprave (Pusi¢ v Zurga 2001, 10). Sestavo javnega sektorja dolo¢ajo
razli¢ni zakoni, npr. Zakon o javnih usluzbencih’ (2007, 1. &l.), Zakon o sistemu pla& v

javnem sektorju (2009, 2. ¢l.), Zakon o javnih financah (2011, 3. ¢lL.).

Za javni sektor je znac¢ilno novo upravljanje javnega sektorja (Hacek in drugi 2008, 62; Kovac

v Hacek 2005, 35). Njegova cilja sta ucinkovitost in demokratizacija uprave. Gre za uvajanje

"V Zakonu o javnih usluzbencih (2007, 1. &) je dologeno, da ga sestavljajo drzavni organi in uprave
samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi in druge
osebe javnega prava, ¢e so posredni uporabniki drzavnega proracuna ali proracuna lokalne skupnosti. V
nadaljevanju za ta zakon uporabljam kratico ZJU-UPB3.
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podjetniskih nacel, usmerjenosti k uporabnikom storitev in k zaposlenim, menedzerske
proznosti in trznih mehanizmov (Kova¢ v Hacek 2005, 35). Nacértovanje v javnem sektorju
ovirajo nedolo¢eni in nasprotujoci si cilji in merila dejavnosti, dodatni programi zaradi
nepredvidenih posledic, usklajevanje samostojnih dejavnikov pri javnih programih in

usmerjenost politikov k volitvam (Pusié¢ v Zurga 2001, 39).

3.6 Javna uprava in javno upravljanje

Javna uprava je del javnega sektorja in opravlja druzbene dejavnosti s ciljem varovanja javnih
koristi po netrznih nacelih. V materialnem smislu pomeni proces odlo¢anja o javnih zadevah,
v formalnem pa sistem organov, ki odlo¢ajo o javnih zadevah. Tvorijo jo institucije, ki jih
skupnost pooblasti, da odlo¢ajo o zadevah, ki so v njihovi pl‘iStOjIlOSti.8 Bucar (1969, 50-57)
pravi, da pojem obsega fizi¢ne in pravne osebe, ki odlo¢ajo o druzbenih koristih. V njo sodijo
tisti organi in organizacije, ki odlo¢ajo o druzbenih zadevah, tisti, ki opravljajo javno sluzbo,
in strokovno-tehni¢ni organi in organizacije. Po Pusi¢u jo sestavljajo teritorialni, asociativni
in funkcionalni upravni sistemi (Hagek 2001, 29), po Smidovniku pa drzavna uprava, lokalna
samouprava, javne sluzbe in javni sektor.’ Naloge javne uprave je slednji razdelil na
policijske naloge, naloge javnih sluzb, pospeSevalne in razvojne naloge, skrb za obstoj
sistema in ustvarjalne naloge (BrezovSek v Hacek 2001, 31-32; Brezovsek v Hacek 2005,
27).

K raz$iritvi pojma javno upravljanje na podrocju lokalne samouprave je prispeval Stoker, ki je
lokalno javno upravljanje opredelil kot medorganizacijskego omreZje. Lokalno javno
upravljanje so nacini delovanja oblastne organizacije in druzbenih organizacij in njihovega
vplivanja na nacin sprejemanja odlocitev ter odnose z drzavljani. Gre za lokalno omrezje
subjektov, ki so povezani, se pogajajo in vkljucujejo v oblikovanje in uresni¢evanje javnih
zadev (Hacek in drugi 2008, 21). Govori se o premiku od (lokalnega) vladanja k (lokalnemu)
javnemu upravljanju. Pri (lokalnem) javnem upravljanju se pojavlja ve¢ institucij, birokratske
strukture so bolj decentrirane in fragmentirane, horizontalna in mednarodna omrezja so

ekstenzivna, pojavljajo se novi poskusi demokrati¢nih povezav, poudarja se inovativno

8 Povzeto po Bucar 1969, 39; Hacek 2001, 29-30; Hacek 2005, 24-25.
% Brezovsek in Crnéec 2007, 15; Hacek 2001, 29, Hagek 2005, 25.
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ucenje, centralna oblast je bolj decentralizirana, znacilne so mikrointervencije, vodenje je bolj

zupansko in karizmati¢no (John prav tam, 22).
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4 LOKALNA SAMOUPRAVA IN NJEN RAZVOJ NA SLOVENSKIH TLEH

Glede na Stokerja je lokalna samouprava klju¢ni element politiCnega sistema liberalne
demokracije.'® Pri njenem obravnavanju je treba izhajati iz sistemskega pristopa v kontekstu
Casa, prostora, pogojev in zgodovinskega spomina (Grafenauer 2000, 443-445). Gre za raven
oblasti, ki je najblizja ljudem.'' Je civilizacijska pridobitev in sestavina sodobnih
demokrati¢nih politi¢nih sistemov (Brezovsek in drugi 2008, 120; Hacek in drugi 2008, 6).
Drzave preko nje uresniCujejo pravico drzavljanov, da sodelujejo pri upravljanju lokalnih
javnih zadev'?, ki je ena izmed klju¢nih demokrati¢nih nagel.** Lokalne skupnosti so eden
glavnih stebrov demokrati¢ne drzave.!* Pojem lokalna skupnost je socioloska, samoupravna
lokalna skupnost pa pravna kategorija (Grafenauer 2000, 447). Lokalna skupnost je temeljna
oblika samouprave ob¢anov in organiziranja skupnosti, v kateri drzavljani neposredno
uresniujejo svoje pravice in zadovoljujejo svoje potrebe (Brezovsek v Hacek 2009a, 8).
Njeni bistveni elementi so ozemlje, ljudje, skupne potrebe in interesi ljudi, dejavnosti za
zadovoljevanje teh potreb ter zavest ljudi o skupnosti (V1aj 2006a, 66). Potrebe drzavljanov se
na tej ravni najucinkoviteje uresniCujejo, ker je ta oblast najblizja ljudem in podvrzena

njihovemu nadzoru (Brezovsek v Hacek 20094, 8).

Pravno podlago lokalne samouprave vsebujejo Ustava Republike Slovenije'®, Zakon o
ratifikaciji Evropske listine lokalne samouprave, Zakon o lokalni samoupravi, Zakon o
financiranju obcin, Zakon o ustanovitvi obCin ter o dolo€itvi njihovih obmocij, Zakon o
lokalnih volitvah, Zakon o drzavni upravi, Zakon o glavhem mestu Republike Slovenije,
statuti ob¢in, poslovniki ob¢inskih svetov, odloki o organizaciji obCinskih uprav, zakonodaja s
podrogja financiranja itd.'® Izhodis¢a so zapisana v Evropski listini o lokalni samoupravi,*’ ki

terja, da se nacelo lokalne samouprave prizna v zakonodajah in ¢e je moZno v ustavah (Zakon

0 Brezoviek in drugi 2008, 120, 122; Brezovsek in Kukovi¢ 2012, 117; Hacek in drugi 2008, 6.

! Brezoviek v Hagek 2009a, 8; Brezoviek in drugi 2008, 199-120; Grafenauer 2000, 445-446; Hagek in drugi
2008, 6; Vlaj 2006b, 49.

12 Center za politoloska raziskovanja 2005, 5; Center za politoloska raziskovanja 2008, 3; Hacek in drugi 2008,
10; Prebili¢ in Hacek v Baclija 2012, 5; Virant 2002, 161-162.

13 Center za politoloska raziskovanja 2005, 5; Center za politoloska raziskovanja 2008, 3; Ha¢ek in drugi 2008,
10; Prebili¢ in Hacek v Badlija 2012, 5; Vlaj 2006b, 50; Vlaj v Sluzba Vlade Republike Slovenije za reformo
lokalne samouprave 1994, 16.

! Brezoviek in drugi 2008, 124; Center za politoloska raziskovanja 2005, 5; Center za politoloska raziskovanja
2008, 3; Grafenauer 2000, 470; Hacek in drugi 2008, 10.

15 Leta 2006 so bile sprejete spremembe 121., 140. in 143. ¢lena Ustave RS (Brezoviek in drugi 2008, 5960,
Prebili¢ in Hac¢ek v Baélija 2012, 8).

18 Povzeto po Brezoviek in drugi 2008, 125-126; Vlaj 2003, 118-119; Vlaj 20064, 68.

" Brezoviek in drugi 2008, 121; Grafenauer 2000, 445; Ha&ek in drugi 2008, 7.
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o ratifikaciji Evropske listine lokalne samouprave 1996, 2. ¢l.). Lokalne oblasti so eden od
glavnih temeljev demokraticne ureditve (prav tam, preambula), lokalna samouprava pa
pravica in sposobnost lokalnih oblasti, da same urejajo in upravljajo pomemben del javnih
zadev Vv korist lokalnega prebivalstva (prav tam, 3. ¢l.), kar se najbolj neposredno uresnicuje
na lokalni ravni. Obstoj lokalnih oblasti lahko zagotavlja u¢inkovito in odprto upravo, ki je
blizu drzavljanom (prav tam, preambula). V Sloveniji je ustava zagotovila lokalno
samoupravo (Ustava Republike Slovenije®® 1991, 9. €L), ki jo prebivalci uresnidujejo v
obCinah in drugih lokalnih skupnostih (prav tam, 138. ¢l.). S tem se je Slovenija pridruzila
drzavam, ki priznavajo pravico drzavljanov, da sodelujejo pri opravljanju lokalnih javnih
zadev.™® Komunalni sistem je bil odpravljen leta 1995 (Brezoviek in drugi 2008, 124-125),
ko je bil uveden dvotirni upravni sistem drzavne uprave in lokalne samouprave (Kovac v
Ferfila in drugi 2002, 151). Nastalo je 147 obcin, od tega 11 mestnih, volitve so bile izvedene
decembra 1994, organi pa so priceli delovati leta 1995 (Grafenauer 2000, 467-468).

Zametki lokalne samouprave na Slovenskem so se pojavili v srednjeveskih mestih in soseskah
(zupah). Prve teritorialne enote so bile davéne katastrske obCine v Casu Jozefa II. V Ilirskih
provincah so kot prvostopenjske upravne oblasti ustanovili komune (mérije). Potem so
Avstrijci "francoske" ob¢ine obdrzali kot glavne ob¢ine, znotraj njih pa oblikovali podob¢ine.
Lokalna samouprava je bila uvedena s provizoricnim zakonom o obcCinah leta 1849. Na
podlagi drzavnega zakona o ob¢inah iz leta 1862 so bili sprejeti deZelni zakoni o ob¢inah.
Kljuéni organ obcine je bil obCinski zastop, sestavljen iz ob¢inskega odbora in obCinskega
predstojniStva. Obcina je bila podrejena nadzoru deZelnega odbora pri izvirnih nalogah, pri
prenesenih pa okrajnemu glavarstvu oziroma dezelni vladi. Poseben status so imela dezelna
glavna in druga pomembnejSa mesta. Nosilec mestne avtonomije je bil ob¢inski svet, izvrSilni
organ pa magistrat, sestavljen iz Zupana, obcCinskih svetovalcev in magistratnih svetovalcev.
Do ustave iz leta 1867 je bila pristojnost v obCinskih zadevah razdeljena med drzavno in
dezelno zakonodajo, potem pa je bila ob¢inska zakonodaja prepuscena dezelnim zborom. Pred
letom 1918 je v avstrijskem delu obstajala dezelna samouprava, v Prekmurju pa na osnovi
zakona XXI iz leta 1886 zupanijska (municipijska) samouprava. Dezele so imele deZelne
zbore z izvr$ilnimi organi, dezelnimi odbori, na ¢elu pa je bil deZelni glavar. Na nizjih ravneh
so bili okrajni cestni odbori, blagajne, zastopi in Solski sveti ter zdravstveni zastopi. Okraji z

glavarstvi so predstavljali najniZzjo stopnjo drzavne uprave in drugi tir uprave. Pogosto so

18 \/ nadaljevanju URS.
9 Brezovsek in drugi 2008, 121, 124; Hacek 2009a, 5; Prebili¢ in Hacek v Baclija 2012, 5; Vlaj 2003, 107.
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odlocali o zadevah v pristojnosti ob¢in. Obc¢ine so bile edine samoupravne lokalne skupnosti z
izvoljenimi organi in so opravljale predvsem izvirne naloge. Dezelni namestnik z
namestniitvom na Stajerskem in deZelna predsednika z deZelno vlado na Kranjskem in
Koroskem so bili nadrejeni okrajnim glavarstvom. Do leta 1918 je slovensko ozemlje
pripadalo obmoc¢ju dezelne vlade za Kranjsko v Ljubljani, za Korosko v Celovcu, za Gorisko
v Gorici, namestni§tva za Stajersko v Gradcu, Zupanije Zala v Zalaégerszégu in Zelezne
zupanije v Szombathélyju. Dezelne vlade so bile organizirane po avstrijskem zakonu iz leta

1868 o ustroju politi¢nih oblastev (Grafenauer 2000, 451-455).

Z vidovdansko ustavo so bile leta 1921 kot enote drzavne uprave in lokalne samouprave
sprejete oblasti. Leta 1922 je ministrski svet izdal Uredbo o razdelitvi drzave na oblasti. Leta
1927 je bila Slovenija razdeljena na Mariborsko in Ljubljansko oblast in ob&ine. Zupana
oblasti sta bila politicna predstavnika vlade. Organi oblasti so priceli delovati leta 1927, ko so
se skonstituirale oblastne skups€ine in si izborile prenos nekaterih pristojnosti. Oblastna
samouprava je polno zazivela leta 1928. Njena organa sta bila oblastna skupsc¢ina in oblastni
odbor. Pristojnosti oblastnih samouprav so bile ozje od pristojnosti dezelnih zborov in
dezelnih odborov, vendar po tem, ko sta jih finan¢na zakona pooblastila za spreminjanje
prejSnje deZelne zakonodaje, primerljive. Prebivalci so neposredno volili oblastne skupscine.
Leta 1929 je kralj Aleksander predpisal Zakon o izpremembi zakonov o ob¢inah in oblastnih
samoupravah in Zakon o nazivu in razdelitvi kraljevine na upravna obmocja. Oblasti so bile
razpuscene. Opravljanje zadev oblastne skupScine in oblastnih odborov so prevzeli komisarji.
Postavljeni so bili novi ob¢inski organi. Uprava se je izvajala preko banovin, srezov (okrajev)
in ob¢in. V drZavi je bilo devet banovin. Na obmoc¢ju slovenskega ozemlja je bila Dravska
banovina s sedeZem v Ljubljani. Banski svet je bil banov posvetovalni organ, banovinski svet
drzavne uprave in samoupravna enota, vendar kot samoupravna enota ni zazivela. Enako je
veljalo za okraje. Leta 1933 je bil sprejet Zakon o obcinah, leta 1934 pa Zakon o mestnih
obc¢inah. Mestne obCine so bile Ljubljana, Maribor, Celje in Ptuj. Naloge obCine so izvajali
obcinski odbor (v mestnih ob¢inah mestni svet), obCinska uprava, predsednik obcine in
obcinski usluzbenci. Delovno podrocje obcin je bilo Se vedno izvirno in preneseno. Njihove
proracune je potrjeval ban, poslovanje obCinskih organov pa je nadziral sreski nacelnik, v

mestnih ob¢inah pa ban (Grafenauer 2000, 455-460).
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Ustava je po vojni kot upravnoteritorialne enote dolocila kraje, okraje, mestne Cetrti in mesta.
Leta 1952 je bil sprejet Zakon o razdelitvi LR Slovenije na mesta, okraje in ob¢ine. Leta 1953
ustavni zakon o temeljih druzbene in politi¢ne ureditve in organih ljudske oblasti LRS odprl
pot razvoju ob¢in (komun) (Grafenauer 2000, 462-463) in odpravi lokalne samouprave leta
1955 (Brezovsek in drugi 2008, 124). Komune so predstavljale temeljne druzbenoekonomske
in druzbenopoliticne skupnosti, v katerih so se prepletali elementi drzavne oblasti in
samouprave (Grafenauer 2000, 462), vendar po velikosti, $tevilu prebivalcev, organizaciji in
podrocju dejavnosti niso bile primerljive s klasicnimi evropskimi ob¢inami. Slovenija je bila
razdeljena na 64 obCin (Brezovsek in drugi 2008, 125). Razdeljene so bile na krajevne
skupnosti, ki so se ukvarjale s komunalnimi dejavnostmi (Luksi¢ 2001, 56) in v katerih se je
deloma izvajala lokalna samouprava (Brezovsek in drugi 2008, 124-125). Do leta 1963 so se
njihove pristojnosti in obmocje povecevale, krepila se je finan¢na samostojnost, istocasno pa
se je Stevilo ob¢in in okrajev zmanjSevalo. Leta 1956 so dobile pristojnost za izvajanje nalog
drzavne uprave na prvi stopnji, hkrati pa so v manjSem delu izvajale lokalne zadeve. Do
uveljavitve ustave iz leta 1963 in ukinitve okrajev leta 1965 je potekalo obdobje teritorialne
nestabilnosti. Ukinjena so bila okroZja (oblasti) in nastala je enostopenjska lokalna
samouprava. Po ustavah iz leta 1963 je obc¢ina postala ustavna institucija, najmanjsa
druzbenopoliticna skupnost in temeljna teritorialna skupnost samoupravljanja. Obcinsko
skupS¢ino sta sestavljala obCinski zbor in zbor delovnih ljudi. Ustava iz leta 1974 je
lokalne samouprave in temeljna druzbenopoliti¢na skupnosti. Izpeljan je bil enojni upravni tir.
Za razliko od prejSnje ustave je bil v njej samo en izvrsni svet. Resni¢ne samoupravne lokalne
skupnosti so bile krajevne skupnosti, ki so opravljale naloge na komunalnem in socialnem
podrocju. Po letu 1974 so obcine in krajevne skupnosti pridobile ve¢ znacilnosti klasi¢ne
lokalne samouprave. Do leta 1994 je obcina opravljala zlasti drzavne naloge, imela visoko

stopnjo samostojnosti in pomembno funkcijo v gospodarstvu (Grafenauer 2000, 464—466).

V razvoju lokalnih skupnosti so zmeraj obstajali ciklusi in stalnice. V velikosti ob¢in po
Stevilu prebivalcev je viden zgodovinski vpliv. Dolocene teritorialne skupnosti so z razli¢nimi
poimenovanji obstajale ves Cas, kar nakazuje na notranje objektivne razloge (Grafenauer
2000, 468). Nov sistem je primerljiv z evropskim glede obcinskih organov, pravno
zavarovanega statusa obcin, postopnega pridobivanja pristojnosti glede lokalnih zadev s
podro¢nimi zakoni itd. Pokazale so se nedorecenosti glede prenosa nekaterih drzavnih nalog

na obcine, ustanovitve §irS§ih samoupravnih lokalnih skupnosti itd. (prav tam, 471).
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4.1 ObcCine

Obgine so (temeljne) samoupravne lokalne skupnosti.® Obmogje obéine obsega naselje ali
veé naselij, ki so povezana s skupnimi potrebami in interesi njenih prebivalcev (URS 1991,
139. ¢l1.; Zakon o lokalni samoupravi® 2007, 12. &L.). Obéina je pristojna za lokalne zadeve, ki
jih ureja samostojno (URS 1991, 140. ¢l.). Drzava lahko nanje prenese opravljanje nalog iz
drzavne pristojnosti, ¢e zagotovi sredstva (URS 1991, 140. ¢l.; ZLS-UPB2 2007, 24. ¢l.). Ozji
deli obcine so krajevne, vaske ali ¢etrtne skupnosti (ZLS-UPB2 2007, 18. ¢l.).

Mesto lahko po dolocenih pogojih dobi status mestne ob¢ine (URS 1991, 141. ¢l.; ZLS-UPB2
2007, 4. ¢l.). Mestne obcine se ustanovijo na obmocju mest (ZLS-UPB2 2007, 4. ¢l.), ki so
pomembnejSa srediSéa gravitacijskega obmoc¢ja in imajo najmanj 20.000 prebivalcev in
15.000 delovnih mest (prav tam, 16. ¢l.). Mesto je vecje urbano naselje, ki se po velikosti,
ekonomski strukturi, gostoti prebivalcev, naseljenosti in zgodovinskem razvoju razlikuje od

drugih naselij (prav tam, 15.a ¢l.).

Obcine morajo biti sposobne zadovoljevati potrebe prebivalcev in izpolnjevati zakonsko
opredeljene naloge in pogoje. Ti so popolna osnovna $ola, primarno zdravstveno varstvo,
komunalna opremljenost, postne storitve, knjiznica in prostori za upravno dejavnost (ZLS-
UPB2 2007, 13. ¢l.). Ob¢ine morajo imeti vsaj 5000 prebivalcev, izjemoma manj (prav tam,
13.a ¢l.).

Financirajo se iz lastnih virov, dodatna drzavna sredstva pa so zagotovljena gospodarsko
slabse razvitim ob¢inam (URS 1991, 142. ¢l.; ZLS-UPB2 2007, 8. ¢l.) oziroma ob¢inam, ki ne
morejo financirati lokalnih zadev iz lastnih virov (ZLS-UPB2 2007, 52. ¢l.). Redke ob¢ine So
finan¢no samozadostne (Pinteri¢ 2004a, 10). Financirajo se iz lastnih dav¢nih in drugih virov,
obcinskih taks in z zadolzevanjem (Zakon o financiranju ob&in? 2006, 6.-10. ¢&l.; Zakon o
spremembah in dopolnitvah zakona o financiranju ob¢in 2006, 4. ¢l.). Lastni viri ob¢ine so
davki in dajatve ter dohodki od njenega premozenja (ZLS-UPB2 2007, 52. ¢l.). To so davek
na nepremicnine, davek na vodna plovila, (ZFO-1 2006, 6. ¢l.), davek na promet nepremicnin,

davek na dedis¢ine in darila, davek na dobitke od iger na sreco (prav tam, 6. ¢l.; ZLS-UPB2

20 Center za politoloska raziskovanja 2008, 7; URS 1991, 139. ¢l.; Zakon o lokalni samoupravi 2007, 1. ¢l.
21 \/ nadaljevanju ZLS-UPB2.
%2/ nadaljevanju ZFO-1.
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2007, 53. ¢l.), davek od premozZenja (ZLS-UPB2 2007, 53. ¢l.), prihodki od samoprispevka,
takse, globe, koncesijske dajatve, placila za storitve lokalnih javnih sluzb in drugi (ZFO-1
2006, 7. ¢l.). Dohodki od premozenja ob¢ine so dohodki od zakupnin in najemnin, dohodki od
vlaganj kapitala, dohodki od rent itd. (ZLS-UPB2 2007, 54. ¢1.). Ob¢ine se financirajo tudi iz
obcinskih taks za uporabo javnih povrSin za prirejanje razstav in prireditev, oglasevanje in

parkiranje na javnih povrsinah itd. (ZFO-1 2006, 9. ¢L.).

Obcine samostojno urejajo in opravljajo svoje naloge in naloge, ki so nanjo preneSene z
zakoni (ZLS-UPB2 2007, 2. ¢l.). Njihove naloge so omogocanje pogojev za gospodarski
razvoj obcine, nacrtovanje prostorskega razvoja, ustvarjanje pogojev za gradnjo stanovanj,
upravljanje lokalnih javnih sluzb, skrb za varovanje zraka, odlaganje odpadkov ter druge
dejavnosti varovanja okolja, vzdrzevanje lokalnih javnih cest, sprejemanje statuta obdcine,

organizacija ob¢inske uprave itd. (prav tam, 21. ¢L.).

Obcine se lahko povezujejo in zdruzujejo v vecje obcine (ZLS-UPB2 2007, 15. ¢l.), zveze in
zdruzenja, ustanavljajo skupne organe ter organe skupne obéinske uprave ter ustanavljajo in

upravljajo sklade, javne zavode, javna podjetja in ustanove (prav tam, 6. ¢l.).

Organi ob¢ine so Zupan, ob¢inski svet in nadzorni odbor (ZLS-UPB2 2007, 28. ¢l.). Njihovo
delo nadzorujejo drzavni organi (URS 1991, 144. ¢l.; ZLS-UPB2 2007, 88. ¢l.) oziroma vlada
in ministrstva, v zadevah, ki jih na obCine prenese drzava, pa nadzirajo tudi primernost in
strokovnost dela (ZLS-UPB2 2007, 88. ¢l.). Zupani, podZupani in ¢lani ob&inskih svetov so
ob¢inski funkcionarji (prav tam, 34.a ¢l.). Zupan je izvoljen za §tiri leta (prav tam, 42. ¢l.) in
funkcijo opravlja nepoklicno ali poklicno (prav tam, 34.a ¢l.). Njegove naloge so, da zastopa
obcino, predstavlja obCinski svet (prav tam, 33. ¢l.), ga sklicuje in vodi njegove seje (prav
tam, 33. ¢l., 35. ¢l.), predlaga v sprejem proracun in zaklju¢ni ra¢un proracuna, odloke in
nekatere druge akte, skrbi za izvajanje njegovih odlocitev, objavo statuta in drugih splo$nih
aktov obcine (prav tam, 33. ¢l.), sprejme proracun in zakljucni ra¢un proracuna (prav tam, 31.
¢l.) itd. Ob¢ina mora imeti vsaj enega podZupana, ki ga imenuje Zupan (prav tam, 33.a ¢l.).
38. ¢l.), ki imajo mandat §tiri leta (prav tam, 41. ¢l.) in funkcije opravljajo nepoklicno (prav
tam, 34.a ¢l.). Obcinski svet sprejema statut obcine, prostorske in druge plane razvoja,
obcinski proracun, zakljuéni racun, imenuje in razreSuje ¢lane nadzornega odbora, ¢lane

komisij in odborov obcinskega sveta, nadzoruje delo Zupana, podZupana in ob¢inske uprave
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glede izvrSevanja odlocitev obCinskega sveta itd. (prav tam, 29. ¢l.). Kot delovna telesa lahko
ustanovi komisije in odbore, kot posvetovalna telesa pa krajevne, vaske ali Cetrtne odbore
(prav tam, 30. ¢l.). Nadzorni odbor je organ nadzora javne porabe v obcini. Njegove ¢lane

imenuje obcinski svet (prav tam, 32. in 32.a ¢L.).

Lokalnim volitvam leta 1994 so sledile volitve leta 1998, 2002, 2006 in 2010. Leta 1995 je
nastalo 147 obcin, ki se jim je leta 1998 pridruzilo Se 45. Leta 2002 je bilo v Sloveniji 193,
leta 2006 210 obgin,?® od leta 2011 pa 212 obéin. Stevilo mestnih obéin je ostalo 11.

Obcine se po Stevilu prebivalcev, Stevilu zaposlenih, povrsini, zemljis¢u in funkcijah
razlikujejo. Glede na velikost po Stevilu prebivalcev se Slovenija umes¢a na sredino Clanic
EU. Raznolikost med ob¢inami in neustrezno financiranje vodita v nezmoZnost opravljanja
izvirnih nalog. Skoraj Cetrtina ob¢in ima komaj pet usluzbencev (Brezovsek v Hacek 2009b,
212). Velikost obcine je opredeljena z vsaj dvema meriloma ali njuno kombinacijo, z
velikostjo ozemlja in Stevilom prebivalcev. Pogosteje se uporablja merilo Stevila prebivalcev.
Velikost je najbolj posledica politiénih (Grafenauer 2000, 52-53) in geografskih dejavnikov
(prav tam, 61).

4.1.1 Obc¢inska uprava

Osnovna naloga obcCinske uprave je zadovoljevanje potreb in zagotavljanje storitev ob¢anom
(Center za politoloska raziskovanja 2008, 5; Hacek in drugi 2008, 12), zato ni neposredno
primerljiva z drugimi vrstami uprave (Hacek in drugi 2008, 35). Obcinskim upravam je
skupna podobna organizacijska struktura (prav tam, 16). Ker je organiziranost lokalne
skupnosti dolo¢ena z zakoni, so ob¢ine, odvisno od velikosti, organizirane po istem modelu, z
enakimi nazivi oddelkov in delovnih mest v upravi (prav tam, 38). Po drugi strani ob¢inske

uprave prilagajajo organizacijo lokalni tradiciji in posebnostim (prav tam, 16).

Nacela novega wupravljanja javnega sektorja zahtevajo uvajanje nacel merjenja,
prilagodljivosti, uspeSnosti, avtonomnega in kakovostnega dela (Knafelc v Hacek in drugi

2008, 32), uginkovitosti®*, smotrno rabo javnih financ, zmanjsevanje izdatkov (Chaskim v

2 povzeto po Brezoviek v Hagek 2009b, 208, 211; Cok in drugi 2005, 10; Grafenauer 2000, 467-468.
% Hagek in drugi 2008, 13; Hacek in Baglija 2009, 330; Knafelc v Hagek in drugi 2008, 32.
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Hacek in Baclija 2009, 330), hitro delovanje in zagotavljanje kakovostnih storitev (Hacek in
drugi 2008, 13; Hacek in Baclija 2009, 330). Zahteve ji postavljajo obc¢ani, obCinski svet in
zupan (Knafelc v Hacek in drugi 2008, 32).

V wvsaki ob¢ini potrebujejo strokovno skupino ljudi v obcinski upravi za opravljanje
strokovnih nalog za ob¢ino, ob¢inski svet, nadzorni odbor in Zupana. Biti morajo strokovnjaki

za upravna, pravna, ckonomska in druga podro¢ja (Prasnikar v Hacek in drugi 2008, 33—34).

Obcinsko upravo ustanovi obcinski svet na predlog zupana z aktom, s katerim doloCi njene
naloge in notranjo organizacijo (ZLS-UPB2 2007, 49. ¢l.). Na njeno delo vpliva politika
oziroma volitve (Hacek in drugi 2008, 35), na njeno upravljavsko sposobnost pa koalicijsko
povezovanje v ob¢ini. Od nje se zahteva fleksibilen odnos do obcana in obcutljivost za nove
trende (prav tam, 12). Delovanje v spreminjajo¢em okolju zahteva fleksibilno ob¢insko
upravo z dinami¢no notranjo organiziranostjo in jasno opredeljenimi pristojnostmi ob¢inskega
sveta, zupana, podzupanov, direktorja obcinske uprave, predstojnikov uradov in oddelkov

(prav tam, 35).

Neposredno jo vodi direktor ob¢inske uprave oziroma tajnik, ki ima status javnega usluzbenca
in ga imenuje zupan (Pinteri¢ 2004b, 167), posredno pa ji predstoji zupan (Hacek in drugi
2008, 35). Njena organizacija je stvar predstavniSkega organa obCine ali Zupana glede
organizacijske strukture in pooblastil za odlo¢anje predstojnikov, odvisna pa je tudi od
pristojnosti in obsega ob¢ine, sposobnosti organiziranja ob¢ine in financiranja uprave (Hacek

in Baclija 2009, 330).

Obcinska uprava mora uveljaviti toliksno samostojnost, da zagotovi strokovno neodvisnost
(Prasnikar v Center za politoloska raziskovanja 2008, 17; PraSnikar v Hacek in drugi 2008,
33). Njene naloge so doloc¢ene z zakoni, predpisi, statutom in pravilnikom o sistematizaciji
delovnih mest in jih opravljajo po navodilih predstojnika organa obcinske uprave (Vlaj v
Hacek in drugi 2008, 16). Obcinska uprava opravlja upravne, strokovne, pospesSevalne in
razvojne naloge (ZLS-UPB2 2007, 49. ¢l.), na primer strokovno in administrativno delo za
potrebe obCinskega sveta (prav tam, 35. ¢lL.), opravlja naloge v zvezi z zagotavljanjem javnih
sluzb (prav tam, 49. ¢l.), nadzira izvajanje predpisov in aktov ter lahko ustanovi ob¢insko

in$pekcijo (prav tam, 50.a ¢l.).
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Kakovostno opravljanje nalog obcinske uprave je pogoj za njen razvoj. Sodobne obcinske
uprave so usmerjene k uporabnikom, zato se morajo prilagajati situacijam, skrbeti za kakovost
storitev, dobro organizirati posredovanje informacij, javni usluzbenci morajo biti
usposobljeni, ob¢inska uprava decentralizirana in mora imeti politicno podporo obcCinskega
sveta in zupana. Slovenske obCine nimajo sprejete splosne politike kakovosti, zato je tezko
govoriti o optimizaciji, u¢inkovitosti in racionalnosti dela, zmanjSevanju stro§kov in ni mozno

vrednotiti dela uprave in posameznega javnega usluzbenca (Hacéek in drugi 2008, 12-13).

Organizacija obcinske uprave je po eni strani odvisna od predstavniSkega organa obc¢ine ali
zupana glede organizacijske strukture in Stevila delovnih mest ter pooblastil za samostojno
odloc¢anje predstojnikov, po drugi strani pa od pristojnosti ob¢ine, njenega obsega,
sposobnosti financiranja in organiziranja uprave (Center za politoloSka raziskovanja 2008, 7,
Hacek in drugi 2008, 16). Pomembno vlogo pri njeni organizaciji igra Zupan, pri vodenju dela
pa direktor obc¢inske uprave (Hacek in drugi 2008, 16). Ob¢ina brez dobrih menedzerjev ne
more biti sposobna slediti izzivom c¢asa (prav tam, 34), saj je od njih odvisna uspeSnost
obc¢inske uprave (PraSnikar prav tam, 34). Predstojnik obcinske uprave je Zupan (Hacek in
drugi 2008, 16), ki je pristojen za imenovanje in razreSevanje tajnika oziroma direktorja
obc¢inske uprave, usmerjanje in nadziranje ob¢inske uprave (ZLS-UPB2 2007, 49. ¢l.), dajanje
navodil za vodenje ob¢inske uprave (Hacek in drugi 2008, 16), odlo¢anje o sporih med organi
obc¢inske uprave (ZLS-UPB2 2007, 49. ¢l.), dolocanje notranje organizacije in sistemizacije
delovnih mest (prav tam, 50. ¢l.) itd. Njeno delo vodi tajnik oziroma direktor ob¢inske
uprave, ki je pristojen za odlocanje o izlocitvi zaposlenih (prav tam, 49. ¢l.) in ima klju¢no
vlogo pri uvajanju sprememb. Imeti mora jasno vizijo in strategijo (Prasnikar v Hacek in
drugi 2008, 34). Za odlocanje o upravnih zadevah mora izpolnjevati doloCene pogoje.
Njegova izobrazba je dolofena z aktom o organizaciji in delovnem podro¢ju organov

obcinske uprave ter aktom o sistemizaciji delovnih mest (ZLS-UPB2 2007, 49.d ¢l.).

Obcinske uprave se glede na Stevilo zaposlenih razlikujejo. Sestavljene so iz enega ali vec
organov, ki jih ustanovi ob¢inski svet na predlog zupana z aktom, s katerim dolo¢i notranjo
organizacijo in delovno podro¢je. Obstajajo enovite, razdeljene in skupne obcinske uprave
(Hacek in drugi 2008, 16—17). Enovite ob¢inske uprave se pojavljajo v manjSih obCinah, pri
¢emer je organizacija obCinskega upravnega organa izvedena po funkcionalnem nacelu,
Razdeljene obcinske uprave se pojavljajo v srednjih in vecjih ob¢inah, uprava je organizirana

po resornem nacelu in ima ve¢ upravnih organov, njihovo stevilo pa je odvisno od velikosti
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obcine (Vlaj v Center za politoloska raziskovanja 2008, 7; Vlaj v Hacek in drugi 2008, 17).
Obcine lahko pri opravljanju upravnih nalog sodelujejo (Hacek in drugi 2008, 17), tako da
ustanovijo enega ali ve¢ organov skupne ob¢inske uprave (ZLS-UPB2 2007, 49.a ¢l.).

Cilji obcCinske uprave v okviru posodabljanja in doseganja poslovne odli¢nosti so boljsa in
ucinkovitejSa organiziranost dela, ekonomi¢na poraba finan¢nih sredstev, motivacija in
zadovoljstvo zaposlenih, usmerjenost k obcanom, razvijanje konkurence med izvajalci javnih
storitev, doseganje boljSe kakovosti dela, uspeSnosti in strokovnosti uprave, izboljSanje
javnosti in preglednosti dela, informatizacija upravnih opravil, u¢inkovito skupno reSevanje
zadev $irsih razseznosti, u¢inkovito sodelovanje z ozjimi deli obCin, izgrajevanje pozitivne

podobe ob¢ine itd. (Hacek in drugi 2008, 13, 34-38).

Obcinska uprava vpliva na posameznika, druzbo in drzavo. Glavni cilji razvoja lokalne
uprave zahtevajo uvajanje menedzerskih metod dela, politi¢éne strukturne in ustavne reforme,
povezane z zahtevami po zadovoljstvu, zaupanju drzavljanov, odzivnosti na potrebe
uporabnikov in preglednosti (Hacek in drugi 2008, 71). Podjetniska nacela vodenja prinasajo
zahteve po deregulaciji, decentralizaciji in bolj sploS¢eni organizacijski hierarhiji (prav tam,
24). Obcinske uprave se morajo zavedati, da so spremembe nujne, dolocCiti ukrepe za
posodobitev, pripraviti program za razvoj in razvoj lokalne skupnosti. Tranzicijske tezave
lahko v lokalnih skupnostih odpravljajo s samokritiénim zavedanjem, posodobitvijo sistema,
informatizacijo uprave in usposabljanjem kadrov (prav tam, 33). V operativhem delu je
mogoce opustiti birokratsko linijsko organizacijsko strukturo. Po reformi ima obcinska uprava
veC nalog storitvenega podjetja, zato jo je treba organizirati skladno s sodobnimi
organizacijskimi teorijami, ki upoStevajo veliko Stevilo spremenljivk. Veliko moznosti za

spreminjanje organiziranosti je v dinami¢nem delu (prav tam, 38).
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5 TEORETICNI POGLEDI NA ORGANIZACIJSKO KLIMO

V literaturi se pojavljajo Stevilne opredelitve organizacijske klime (Anderson in West 1998,
236; SusSanj 2005, 15). Nekateri avtorji (npr. Denison, Ekvall) lo¢ijo objektivisti¢ni
(realisti¢ni) in subjektivisti¢ni (individualisti¢ni oziroma fenomenoloski) pogled, drugi (npr.
James, Jones) pa $e tretjega.”> Osnovna pristopa je najprej omenil Johannesson leta 1973
(Susanj 2005, 15). Razlika med njima je v odgovoru na vprasanje, ¢e je Klima stimulus ali
odziv, karakteristika organizacije ali interna reprezentacija eksternega stimulusa (van Muijen

v Drenth in drugi 1998, 123), skupen niz pogojev ali skupno zaznavanje (Denison 1996, 623).

Glede na objektivisti¢ni pogled je klima lastnost organizacije, ki obstaja neodvisno od
zaznavanja Clanov, Ceprav je pogosto opredeljena skozi perceptualne podatke. Klima
objektivno obstaja kot del organizacijske realnosti. Nanasa se na niz pogojev kot objektivnih
znacilnosti organizacije oziroma socialnega sistema znotraj organizacije, ki vplivajo na
vedenje posameznikov. Ti pogoji se lahko opazujejo na razli¢ne nacine, na primer s pomocjo
¢lanov ali outsiderjev. Primeri pogojev so koordinacija med enotami organizacije, socialna
distanca kot izraz statusnih razlik med ¢lani, sodelovanje pri odlo¢anju ipd. Organizacijska
klima je sklop objektivnih okolii&in, kot je npr. organizacijska struktura.?® Ta pristop
predstavlja opredelitev Forehanda in Gilmerja. Klima je izenaCena z znacilnostmi
organizacije, ki se lahko merijo na razli¢ne nacine. Glede na to je vsako raziskovanje, ki se
ukvarja z neko znacilnostjo organizacije, lahko vklju¢eno v SirSe podro¢je klime. Klima se

smatra kot sinonim za organizacijsko situacijo (Kundu 2007, 101-102; Susanj 2005, 16).

Subjektivisticni pristop ali pristop perceptualnih merjenj organizacijskih lastnosti klimo
dojema kot sumarno zaznavanje aspektov delovnega okolja (dogodkov, postopkov in pravil),
ki so ¢lanom psiholosko smiselni in znacilni. Klima predstavlja niz odzivov na organizacijske
znacilnosti in procese, poudarek je na znacilnostih odzivanja oziroma individualnih razlikah.
Razumljena je kot individualno psiholoski pojav. Klima je skupna percepcija ali odgovor na
situacijo oziroma subjektivno zaznavanje pogojev in okolis¢in. Gre za zaznavno in kognitivno

strukturiranje organizacijske situacije, ki je skupna vsem c¢lanom. V organizaciji obstaja

% povzeto po Denison 1996, 623-624; James in Jones 1974; Kav&ic, 2005, 17; Kavéic, 2006, 21-22; Kavéie
2008, 29; Kundu 2007, 101; Parker in drugi 2003, 391; Susanj 2005, 15-16; van Muijen v Drenth in drugi 1998,
122-124; Young in Parker 1999, 1200-1201.

% povzeto po Denison 1996, 624; Denison v Kav¢i¢, 2005, 17; Denison v Kav¢i¢, 2006, 21-22; Denison v
Kav¢i¢ 2008, 29; Susanj 2005, 15; Tagiuri in Litwin v Denison 1996, 623; van Muijen v Drenth in drugi 1998,
123.
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kontinuirana sled dogajanja, akcij in procesov. Zaposleni interpretirajo pojave z namenom
razumevanja okolice in ustvarjajo kognitivne mape, ki omogocajo pripisovanje pomena
dogajanjem iz okolja in se z interakcijo spreminjajo. Na ta nacin se ustvarjajo skupni nacini
zaznavanja in interpretiranja organizacijskega dogajanja. Organizacijska klima zagotavlja
priloznost opisovanja okolja v psiholoskem smislu zaznavalcev, ki niso nujno predstavniki
organizacije. Nanasa se na (ne)zadovoljstvo, nasprotovanje ali sodelovanje, vkljucenost ali
nevkljuGenost itd.?” V subjektivistiéno skupino spadajo opredelitve, ki klimo $e naprej
proucujejo kot organizacijsko svojstvo, vendar jo operacionalizirajo s subjektivnimi merami.
Znacilne so opredelitve Campbella, Dunnetteja in Lawlerja, Pritcharda in Karasicka ter

Litwina in Stringerja.?®

Ceprav je razlikovanje med pogledoma teoreti¢no jasno, Ekvall pravi, da se empiri¢no ni
ohranilo. Vprasanja so podobna ne glede na privzeti pristop. Oba pristopa vidita zaznave in
kognicije bolj kot odnose, staliSa, Custva ali sposobnosti za povezavo med dogodki,
situacijami in vedenjem (van Muijen v Drenth in drugi 1998, 123-124). James in Jones locita
Se pristop sprejemanja klime, ki nadaljuje tradicijo subjektivne operacionalizacije, vendar jo
obravnava kot individualno svojstvo ¢lanov organizacije. Predstavniki tega pristopa so Payne

in Pugh, Schneider in Hall, James in Sells.?

5.1 Ravni proucevanja klime

Pojavljale so se nasprotujoce definicije in nekonsistentnosti v operacionalizacijah pojma
(Schneider in Reichers v Patterson in drugi 2005, 380). Vecino konceptualne zmede zaradi
terminov za oznacevanje pojma (Glick in drugi v Parker in drugi 2003, 390) lahko odpravimo
z jasnim definiranjem ravni teorije, merjenja (Klein in drugi prav tam, 390) in analize (Klein
in drugi prav tam, 390; Schneider in White 2004, 93). Vprasanje ravni analize je vprasanje
glede nekonsistentnosti v odnosu med merjenji klime in organizacijskimi izidi (Schneider in
White 2004, 93-94). Vecina $tudij uporablja enoto analize, kot je delovna skupina, oddelek
ali organizacija (Patterson in drugi 2005, 380). Schneider in Bartlett (1970, 493-499) sta

2" Povzeto po Denison 1996, 627; Denison v Kavéig, 2005, 17; Denison v Kav&i¢, 2006, 21-22; Denison v
Kav¢i¢ 2008, 29; James in Jones 1974, 1099, 1105; Susanj 2005, 15-16; van Muijen v Drenth in drugi 1998,
123.

28 James in Jones 1974, 1099; Kundu 2007, 102-104; Susanj 2005, 16.

9 Povzeto po James in Jones 1974, 1105-1107; Kundu 2007, 104-105; Susanj 2005, 16-17.
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poudarila problem ustreznega merjenja in nujnost, da raziskovalci razmislijo o kontekstu,®® v
katerem se dolo¢eno vedenje pojavlja. Ob upostevanju metodoloskih problemov glede
merjenja klime Rousseau leta 1988  govori o psiholoski, agregirani, kolektivni in

organizacijski klimi (SuSanj 2005, 21).

5.2 Zgodovinski razvoj raziskovanja organizacijske klime

Koncept organizacijske klime izvira iz industrijske in organizacijske psihologije (Kundu
2007, 99; Susanj 2005, 13—14). O njem so prvi¢ govorili Lewin, Lippitt in White leta 1939 v
delu o eksperimentalnem oblikovanju socialnih klim v deskih skupinah,®* vendar klime e
niso definirali (Ashkanasy in drugi 2000, 3; van Muijen v Drenth in drugi 1998, 122).
Proucevali so vpliv vodenja na klimo (Schneider in drugi 1993, 199-200) in vpliv klim na
vedenje deskih skupin.** Decki so pod demokratiénim stilom vodenja proizvajali toliko kot
tisti, ki so jih ucili po avtoritativnimi pogoji, vendar so bili bolj kooperativni drug do drugega
in bolj odprti do ucitelja, dozivljali so man;j stresa in so se zdeli srenejSi. Raziskovalci so
razmisljali o stilih vodenja kot strategijah za ustvarjanje klim, od katerih ima vsaka za
posledico vrsto okoliS¢in, rezultat katerih je situacija, ki je s strani ljudi psiholosko dozivljana
kot celota. Pri ustvarjanju klime imajo velik pomen vodje in vodenje (Schneider in drugi
1993, 197-199).

V zgodnjih raziskovanjih se je klima nanasala na skoraj vse, kar se je dogajalo zaposlenim in
okrog njih. Te raziskave so bile uporabne za zbiranje podatkov o splosnih pogledih
zaposlenih, vendar so bila merila po Schneiderjevem mnenju preSiroka, preve¢ inkluzivna in
generi¢na, raziskave pa neosredotocene, amorfozne, niso ponujale akcijskih informacij ali
statisticno povezale izidov, zato je predlagal, da naj bodo raje specificno osredotocene

(Schneider in White 2004, 99-100).

Avtorji opisujejo razvoj klime kot neodvisne spremenljivke, moderatorja ali intervenirajoce

spremenljivke. Tradicionalno je bila proucevana s funkcionalisti¢ne perspektive (Schneider v

%0 Organizacijski kontekst se nana$a na velikost in starost organizacije, sredstva itd. (Nystrom in drugi 2002,
223).

%! Davidson in drugi 2001, 457; Kundu 2007, 100; Lewin in drugi 1939; Susanj 2005, 13—14; van Muijen v
Drenth in drugi 1998, 122.

% Ashkanasy in drugi 2000, 3; Parker in drugi 2003, 389; Schneider in drugi 1993, 197; van Muijen v Drenth in
drugi 1998, 122.
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van Muijen v Drenth in drugi 1998, 122). Na raziskovanje so vplivale tezave, povezane z
opredeljevanjem pojma in merjenjem na razli¢nih ravneh (Anderson in West 1998, 236).
Koncept se je razvijal skozi faze uvoda in proucevanja, preverjanja in Sirjenja ter dolocanja in
prilagajanja. V fazi uvoda in proucevanja so raziskovalci odkrili pojem, nakar so se skozi
preverjanje in S$irjenje pojavila pregledna kriticna dela, ki So opozarjala na neustrezno
konceptualizacijo in operacionalizacijo ter nasprotujoce rezultate. Sprejete so bile omejitve
zgodnjih Studij, pojavile so se izboljSane konceptualizacije in empiri¢na preverjanja. Avtorji
so potrdili edinstvenost koncepta. Tretja faza se nanasa na dolocanje in prilagajanje (Reichers
in Schneider v Susanj 2005, 13). Ker so se raziskovalci usmerili na empiri¢no raziskovanje,
vecéina del spada v drugo fazo. Od 60-ih let je bilo objavljenih kak$nih deset preglednih del
(npr. Forehand in Gilmer, James in Jones) (Susanj 2005, 14-15).

Dejavniki, ki so povezani s klimo, so medsebojno prepleteni. Po eni strani razli¢ne
spremenljivke vplivajo nanjo, po drugi strani pa sama vpliva na razli¢ne spremenljivke
(Ahghar 2008). Povezana je z organizacijskimi in individualnimi dejavniki (Susanj 2005, 29)
in njihovo interakcijo (Diaz in Cabrera v Wu in drugi 2008, 307). Organizacije se morajo
prilagajati makro znacilnostim okolja, ki jih definirajo parametri globalnega sistema, vendar
pa lahko vplivajo na znacilnosti mikrosocialnega in ekonomskega okolja. Po drugi strani na
klimo vplivajo makro in mikroklime njenega okolja (Rus 2011, 293). Obstajajo objektivni in
subjektivni indikatorji klime. Objektivni indikatorji so objektivni vidiki konfliktov,
absentizem, upocasnjeno delo, fluktuacija, obstoj neformalnih skupin in objektivne zunanje
znacilnosti pritiskov, subjektivni pa motivacija, pripravljenost za doseganje ciljev, obcutek
kolektivne moci, zadovoljstvo z delom, sodelavci, delovno skupino in organizacijo. V
organizaciji s Stevilnimi objektivnimi indikatorji nefunkcionalnega razreSevanja konfliktov se
pojavljata manjSe zadovoljstvo s skupino, manjsa pripravljenost doseganja storilnostnih ciljev
itd. (prav tam, 298-299). Na posameznika lahko klima vpliva neposredno ali interakcijsko. V
prvem primeru deluje na vse ali skoraj vse Clane organizacije in njene enote, v drugem
primeru pa deluje na ljudi razli¢no (povzeto po Forehand in Gilmer 1964, 369; Gilmer 1969,
86). Na klimo vplivajo zunanje okolje, organizacijska kultura (preko upravljanja s ¢loveskimi
viri), uspesnost organizacije, vodenje in vodje, velikost organizacije, fizicno okolje, finan¢no
stanje, zgodovina in tradicija organizacije, tehnologija, pricakovanja, informacijski sistem,

delovni postopki, uporaba vzpodbud, organizacija dela, cilji in vrednote organizacije, stranke
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itd.>® Podrejeni, ki imajo kakovosten odnos z vodjem, bolj pozitivno zaznavajo klimo in so
bolj podobni vodjem v zaznavanjih kot zaposleni, ki nimajo kakovostnega odnosa z
neposrednim vodjem (SuSanj 2005, 29). Na vrsto klime vplivajo posamezniki, njihove

osebnosti, znanje, izkusnje, staliS¢a, Custva, vrednote, pri¢akovanja, aspiracije, vedenje itd.>*

Organizacijska klima vpliva na organizacijske in psiholoske procese (SuSanj 2005, 27).
Vpliva na strukturo, sisteme, organizacijsko kulturo, motivacijo, kratkoro¢ne cilje, interno
okolje, operacionalizacijo in nacine poslovanja, poslanstvo, strategijo, vodstveno prakso in
vedenje zaposlenih, hkrati pa ti elementi tudi sami vplivajo na klimo.*> V modelu klime,
kulture in produktivnosti Kopelmana in njegovih sodelavcev klima neposredno vpliva na
kognitivna in afektivna stanja in posredno na organizacijsko vedenje. Podobno Payne in Pugh
elaborirata model povezanosti organizacijskega konteksta, organizacijske strukture,
individualnih dejavnikov in neposrednega delovnega okolja, po katerem je klima pod vplivom
in vpliva na individualne spremenljivke (Susanj 2005, 27-28). Klima vpliva na produktivnost,
komunikacijo, inovativnost, upravljanje konfliktov, reSevanje problemov, odloc¢anje, stalis¢a
in odnose do dela, vedenje, obCutke in Custva, moznosti razvoja posameznika, lojalnost,
uspesnost in ucinkovitost, motiviranost, ucenje, pripravljenost za izobraZevanje, pripadnost,
prilagajanje, zanimanje za delo, (ne)zadovoljstvo pri delu, pocutje, razvoj stresa, absentizem,
pa tudi vedenje skupin itd.*® Na nekatere elemente vpliva neposredno, na nekatere pa
posredno (Ahghar 2008, 320). Avtorji, kot npr. Ostroff in Bowen, pravijo, da je klima
posredna povezava med upravljanjem ¢loveskih virov in delovno izvedbo (Burton in drugi
2004, 67-68). Organizacijska klima vpliva na miselna in Custvena stanja posameznika, ki
vplivajo na njegovo delovanje, ki vpliva na organizacijsko uspe$nost, kulturo okolja in
organizacijsko kulturo (Sim¢i¢ 2006, 6). Klima vpliva na razvoj poklicnega stresa preko
drugih pogojev, npr. nezadovoljstva (Ahghar 2008, 319; Arnold in drugi 2010, 467). Stopnja
stresa je vi§ja v zaprti klimi (Ahghar 2008, 319-320).

Ena izmed pogosteje proucevanih korelacij klime na individualni ravni je zadovoljstvo pri

delu (SusSanj 2005, 28). Povezava med zadovoljstvom in klimo je mocnejSa na nizji

% Povzeto po Ahghar 2008, 321; Armstrong v Zugaj in Cingula 1992, 209; Biro Praxis 2007a, 3; Biro Praxis
2012b; Ekvall v Arvidsson in drugi 2006, 120; Gilmer 1969, 78-84; Miklav¢i¢ in Mihali¢ v Bagon 2004, 37;
Sim¢i¢ 2006, 6; Wung in drugi 2008, 307.

% povzeto po Ekvall v Arvidsson in drugi 2006, 120; Rus in drugi 2008, 122; Gilmer v Mihali& 2007, 8.

% povzeto po Burke v Zurga 2004, 31, 33; Gilmer v Mihali¢ 2007, 8; Mihali¢ 2007, 12.

% povzeto po Ahghar 2008, 319-321; Arnold in drugi 2010, 467; Biro Praxis 2007a, 3; Biro Praxis 2012e; Burke
\% Zurga 2004, 31; Gilmer v Mihali¢ 2007, 8; Hamidi in drugi v Ahghar 2008, 327; Mihali¢ 2007, 98, 100;
Ostroff v Susanj 2005, 29; Rus in drugi 2008, 122; Susanj 2005, 27-28.
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organizacijski ravni (Payne in Pugh prav tam, 29). Glede na Ekvallovo raziskavo so za klimo
uspeSnega oddelka znacilni vi§ji rezultati pri dimenzijah izziv, podpora novim idejam,
svoboda in dinamika, zaupanje in odprtost (SuSanj 2005, 28). NovejSe metaanaliticne Studije
potrjujejo povezanost klime z delovno uspesnostjo, dobrim pocutjem zaposlenih, izostanki z

dela (Carr in drugi prav tam, 29), stalis¢i, odnosi in motivacijo (Parker in drugi prav tam, 29).

V vecini raziskav se predpostavlja vzro¢ni odnos, po katerem ima klima za posledico neki izid
(Susanj 2005, 29-30). Vendar lahko razlike v klimi vplivajo na uspe$nost, lahko pa (ne)uspeh
organizacije ustvari razliéno klimo. Zato je treba deskriptivne Studije dopolnjevati z
eksperimentalnimi in longitudinalnimi raziskovanji, v katerih je klima opredeljena kot
intervenirajo¢a spremenljivka. Pogosto se omenja Studija Litwina in Stringerja, ki sta
eksperimentalno ustvarila tri podjetja in sloge vodenja ter s tem tri vrste klime (prav tam, 30).
Ce v organizaciji ne obstaja klima, ki podpira uvajanje sprememb, sta izobraZevanje in
usposabljanje vodstva velikokrat neuspes$na (Ekvall prav tam, 30). Likert med vzrocne
spremenljivke umesca organizacijsko strukturo, politiko upravljanja, odloc¢anje in oblikovanje
odlocitev, poslovanje in strategije, veS€ine in vedenje vodstva. Odvisne spremenljivke
odrazajo dosezke organizacije. Glede na raziskave je klima posredna spremenljivka, ki vpliva

na stali§¢a, odnose in vedenje zaposlenih (Susanj 2005, 30).

5.3 Opredelitve koncepta organizacijske klime tujih avtorjev

Argyris (1958, 516) je klimo opredelil kot homeostati¢no stanje organizacije, sestavljeno iz
elementov z razli¢nih ravni. Klima je razvita iz vhodnih spremenljivk, kot so procesi

zaposlovanja, formalne politike in stil vodenja (prav tam, 505).

Forehand in Gilmer (1964, 362) sta jo opredelila kot niz relativno trajnih znadilnosti, ki
opisujejo organizacijo, jo razlikujejo od drugih organizacij in vplivajo na obnasanje ljudi v
njej. Clanek Environmental variation in studies of organizational behavior je eden izmed
prvih pregledov literature o organizacijski klimi (James in Jones 1974, 1096). Forehand in
Gilmer (1964, 361, 373-374) sta dejala, da so spremenljivke klime organizacijske lastnosti

(velikost, struktura, kompleksnost sistema, vzorci vodenja in smeri ciljev).
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Kasneje je Gilmer (1969, 60) z njo oznacil znaéilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi, kot tisto,
na kar ljudje reagirajo — celoten kontekst stimulacije in delovnega vrveza. Po teh znacilnostih
se organizacije med seboj locijo. Klima vpliva tako na posameznike kot na nacin interakcije
organizacij. Predpostavlja se, da je vedenje funkcija ufinkovanja posameznika in okolja.
Gilmer (1969, 78-84) pravi, da klimo doloc¢ajo velikost in oblika organizacije, oblike vodenja,

komunikacijska omreZja, organizacijski cilji in postopki pri odlo¢anju.

Litwin in Stringer sta leta 1968 v delu Motivation and organizational climate povezala klimo
z motivacijo (Schneider in Hall 1972, 447, 455) in jo opredelila kot skupek merljivih
znaCilnosti delovnega okolja, ki vplivajo na motivacijo in obnasanje, in so posredno ali

neposredno opazene od ljudi, ki delajo v tem okolju (Susanj 2005, 16).

Campbell, Dunnette in Lawler so jo leta 1970 opredelili kot skupek stali$¢, odnosov in
pricakovanj, ki opisujejo organizacijske staticne znacilnosti in zaznano povezanost vedenja in

izida vedenja v organizaciji (Susanj 2005, 16).

Schneider in Hall (1972, 447) sta leta 1972 opredelila klimo kot zaznavanja posameznikov o
organizacijskem okolju, ki so pod vplivom interakcije med znaéilnostmi organizacije in

posameznikov.

Pritchard in Karasick sta jo leta 1973 opredelila kot relativno trajno kakovost notranjega
okolja organizacije, po kateri se razlikuje od drugih organizacij, je rezultat vedenja in politik
¢lanov organizacij, zaznavajo jo ¢lani organizacije, katerim sluzi kot temelj za interpretiranje

situacije in deluje kot vir pritiska za usmerjanje dejavnosti (James in Jones 1974, 1101).

Schneider je leta 1975 opredelil klimo s poudarkom na kognitivnih osnovah in uéinkih na
vedenje. Klimo lahko raziskujemo skozi zaznavanja ali interpretacije okolja, ki pomagajo

posamezniku pri razumevanju okolja in nudijo osnovo za obnasanje (Susanj 2005, 16).

Payne in Pugh sta jo leta 1976 opisala kot molarni koncept, ki odraza mo¢ in vsebino vrednot,
norm, stali$¢, odnosov, vedenja in obcutkov ¢lanov druzbenega sistema. Meri se z zaznavanji
¢lanov, opazovanjem ali drugimi sredstvi (Arvidsson in drugi 2006, 120). Dejavniki strukture
se ne smatrajo ve¢ kot osnovne determinante klime, ampak je klima posredno posledica teh

dejavnikov (Susanj 2005, 16-17).
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James in Sells sta jo leta 1981 opredelila kot kognitivne reprezentacije neposrednega okolja,
Ki so izrazene v terminih psiholoskega in drugega pomena (Anderson in West 1998, 236;
Susanj 2005, 16) in so naucene znalilnosti posameznikov, ki so odporne na spremembe

(Susanj 2005, 16).

Ekvall je leta 1987 zapisal, da klima zajema skupne obrazce in vedenja (Wilson-Donnelly in
drugi 2005, 147). Leta 1990 je klimo znova omejil na povrSinsko raven psiholoskih pogojev.
Oblikuje se skozi interakcijo med organizacijo in Clani. Posamezniki z osebnostmi, stalisci,

znanji in podobnim vplivajo na vrsto klime (Arvidsson in drugi 2006, 120).

Leta 1990 sta jo Schneider in Reichers opredelila kot skupno zaznavanje nacina, kaksne so
stvari v organizaciji (Anderson in West 1998, 236). Gre za zaznavanje formalnih in
neformalnih politik, praks in procedur.®” Opisi klime so neevalvacijske trditve o
organizacijskih pogojih in dejavnikih, ki temeljijo na zaznavah zaposlenih (van Muijen v
Drenth in drugi 1998, 124). Schneider in sodelavci (1993, 198-199) povzemajo, da je klima
agregirana percepcija, gestalt, sestavljen iz praks in postopkov, ki jih ljudje dozivljajo v
situacijah v okolju. Je klima okolja. Schneider in White (2004, 99) sta jo opredelila kot
zaznavanja zaposlenih o delovnem okolju oziroma pripovedovanja o dozivljanju
organizacijskega vedenja, procesiranja okolja in pripisovanja pomenov. Klimo obravnavata
kot nac¢in konceptualiziranja celovitosti dozivljajev in izkuSenj. Njuna opredelitev se raje kot
na trditve vodij ali broSur nanaSa na porocanja zaposlenih. Organizacije prenaSajo

informacije skozi politike, prakse in procedure (prav tam, 92-93).

Jones - Bearley jo je leta 1995 opredelil kot psiholoski mehurcek, ki obkroZa delo, in stranski
proizvod funkcioniranja strukture ter determinanta njene ucinkovitosti. Osnovana je na

subjektivni predstavi o organizaciji (Mihali¢ 2007, 8).

Denison jo je leta 1996 definiral kot situacijo in njeno povezanost z mislimi, obcutki in
vedenji ¢lanov organizacije. Je zaCasna, subjektivna in pogosto predmet manipulacije ljudi z
mocjo in vplivom (Denison 1996, 644). Je vpliv in ustvarjanje druzbenega konteksta v

organizaciji (prav tam, 646).

%7 Anderson in West 1998, 236; Ostroff in drugi 2003, 571; van Muijen v Drenth in drugi 1998, 124.
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Ahghar je leta 2008 zapisal, da je klima relativno stabilna kvaliteta notranjega okolja, ki je
pod vplivom kolektivnih zaznavanj in vodenja. Vpliva na vedenje zaposlenih in temelji na
kolektivnem zaznavanju (Ahghar 2008, 321).

Cruise Malloy in drugi (2009, 719) jo razumejo kot naravo zaznavanj prepricanj, vedenja in
vrednot ¢lanov. V organizacijah se lahko zaznavanje delovanja razlikuje zaradi polozaja in

profesionalne discipline osebe.

5.4 Opredelitve koncepta organizacijske klime slovenskih avtorjev

Lipi¢nik in Meznar (1998, 73-74) sta klimo oznadila kot ozralje v organizaciji, ki je
posledica znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in oZjega
okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti. Zavestno zelimo v
organizaciji ustvariti klimo, ki omogoca ¢im boljSo izrabo zmogljivosti. Klima ne vpliva
neposredno na clovekovo vedenje in izraZzanje njegovih zmoznosti. Klima je ime za nacin
vedenja ljudi in zaznavanje odnosov, ki ima zaznavno posledico. Zaposleni, ki se ji niso
prilagodili, to posledico vidijo kot nekaj nesprejemljivega. Prilagoditev klimi je koristna, e se

¢lovek prilagaja klimi, ki mu omogoca boljSe Zivljenje in prihodnost.

Rman in Lunderjeva (2003, 110) pravita, da je klima odsev kulture in je namenjena
opisovanju sedanjega stanja. Je zaznava vidikov delovnega okolja, dogodkov, postopkov,

pravil, odnosov, ki so ¢lanom smiselni in pomembni.

Miklav¢i¢ in Mihaliceva jo opredeljujeta kot organizacijsko ozracje oziroma psiholosko
strukturo sistema, ki oznaCuje zaCasne lastnosti organizacije, se izraza z odzivom 0ziroma
percepcijo ¢lanov in vkljuuje mehke razseznosti osebnosti sistema in posameznikov.*® Gre
za predstavo, kako zaposleni razumejo organizacijo kot celoto. Klima je psiholoski mehurcek,
ki obkroza delo (Mihali¢ 2004, 4; Miklavci¢ in Mihali¢ v Bagon 2004, 37). Ker je relativna
glede na potrebe, zahteve in moznosti, lahko govorimo o ustrezni ali neustrezni klimi, kajti
dolocena klima lahko v eni organizaciji u€inkuje pozitivno, v drugi pa negativno. Vcasih
moramo kratkoro¢no ustvariti negativno klimo, da bi lahko dolgoro¢no dosegli pozitivno.

Priporoca se stremenje k razvoju klime odli¢nosti (Mihali¢ 2007, 8). Klima je vezana na

% Mihali¢ 2004, 4; Mihali& 2007, 7-8; Miklav&i¢ in Mihali¢ v Bagon 2004, 37.
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mikro okolje in je povezana s procesi, postopki, politiko, kratkoro¢nimi cilji, internim
okoljem, strukturo zaposlenih, operacionalizacijo in nacini poslovanja organizacije (prav tam,
12). Odnos med kulturo in klimo® je povezan, vendar kultura vpliva na klimo. Konstrukt
kulture je globlji, klima pa kaze stanje kulture organizacije. Kultura se ustvarja v daljs$ih
obdobjih z globalnimi interakcijami, medtem ko se klima ustvarja zaCasno in S Procesi

(Miklav¢i€ in Mihali¢ v Bagon 2004, 37).

Organizacijska klima je percepcija elementov delovnega okolja, ki so ¢lanom psiholosko

smiselni in pomembni. Referencni okvir je organizacija (AT Adria 2009, 2; Simc¢i¢ 2006, 9).

Rus je leta 2011 organizacijsko klimo opredelil kot interaktivni ucinek znacilnosti zunanjih in
notranjih znacilnosti organizacije. Med notranje znacilnosti spadajo struktura, ljudje in odnosi
(Rus 2011, 293). Ponavadi se nanaSa na trenutno situacijo, povezave med posamezniki in
skupinami ter interakcije (Rus in drugi 2008, 122). VkljuCuje vedenje posameznikov,
motivacijo, status, vloge in skupinsko dinamiko. Nanjo vplivajo vrednote, staliS¢a, Custva,
pricakovanja, aspiracije, na¢ini vodenja in komuniciranja, sama pa vpliva na uspes$nost,
zadovoljstvo in ucinkovitost delovanja (povzeto po Podjetnisko in poslovno svetovanje
2013b; Rus in drugi 2008, 122). Z njenim upravljanjem lahko vplivamo na vedenje ¢lanov
(Rus in drugi 2008, 122).

Biro Praxis (2012b) jo opredeljuje kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, zaznanih
neposredno ali posredno s strani ljudi, ki delajo v njem in vpliva na njihovo motivacijo in
vedenje. »Predstavlja niz predpostavk, vrednot, verovanj in norm« (Biro Praxis 2007a, 3).
Znacilnosti klime so, da jo oblikujejo zaposleni, nagrajuje dosezke, gre za niz potrditev, tezi k
samoizpolnitvi, daje smisel in skladnost pogledov, daje kontinuiteto in identiteto, predstavlja
ravnovesje med nasprotujo¢imi vrednotami, je kibernetski sistem, vzorec vedenja, veze se na
komunikacijo in ima sinergi¢ne ucinke (prav tam, 4-5). Klima prezema organizacijo, lahko pa
0 njej govorimo v okviru oddelka, sektorja ali obrata (Biro Praxis 2012b). Organizacije jo

lahko zavestno upravljajo. Pomembno je, da jo posredujejo novim zaposlenim. Klima postane

¥ Klima v nasprotju s kulturo izvira iz psihologije, je opisna in nezgodovinska, odseva dozivljanje realnosti in je
usmerjena k merjenju z vpraSalniki. Oba pojava zajemata karakteristike vedenja, veliko skupino pojavov in
pojasnjevanje vplivov znadilnosti sistema na vedenje posameznikov in obratno. Klima se nanaSa na znacilnosti
vedenja bodisi na ravni organizacije kot celote bodisi na ravni delov ali enot. Vedenje ¢lanov je do doloc¢ene
stopnje usklajeno, poznavanje usklajenosti pa vodi k razumevanju dejavnosti organizacije in zaposlenih.
Raziskovalci se ukvarjajo z vedenjskimi obrazci, s pojasnjevanjem, kako znacilnosti sistema vplivajo na vedenje
posameznikov in kako to oblikuje znacilnosti sistema (Kav¢i¢ 2008, 29-30).
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poznana zaposlenim in javnosti. Organizacije se ohranjajo, ker privlacijo ljudi, ki so se
prilagodili njenim vrednotam in pricakovanjem (Biro Praxis 2007a, 3). Klima je
neoprijemljiva in vpliva na vse, kar se dogaja v organizaciji (prav tam, 3; Biro Praxis 2012b).
Zaradi njene dinami¢nosti nanjo vpliva vse, kar se pojavlja znotraj organizacije (Biro Praxis
2012b). Po drugi strani vpliva na vedenje posameznika in skupine, na uspeSnost in
ucinkovitost organizacije, povezana pa je z motivacijo posameznika (povzeto po Biro Praxis
2007a, 3; Biro Praxis 2012e).

Organizacijska klima je nacin, kako zaposleni dojemajo organizacijo (Podjetnisko in poslovno
svetovanje 2013b; Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013¢). Gre za nacin vedenja,
zaznavanje odnosov, moznosti in delovnih pogojev (Podjetnisko in poslovno svetovanje
2013b). Klima je psiholosko ozracje, relativno trajna kvaliteta notranjega okolja organizacije,
ki jo zaposleni Cutijo in ki vpliva na njihovo vedenje (Podjetnisko in poslovno svetovanje
2013¢). Je psihosocialni sistem, sestavljen iz interakcij med posamezniki in skupinami.
Posamezniki zaznavajo znalilnosti organizacije v okviru lastnih vrednot. Na ravni
posameznika govorimo o psiholoski klimi, ko pa so zaznave skupne vefjemu Stevilu,
govorimo o organizacijski klimi (Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013b). S klimo
ponazarjamo odnose med zaposlenimi (Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013¢). Klima
pomaga pri razlagi vedenja in sluzi za usmerjanje dejavnosti (PodjetniSko in poslovno

svetovanje 2013b).
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6 VRSTE ORGANIZACIJSKE KLIME

Fernandez - Hogan je leta 2003 razlikoval med organizacijsko klimo dosezkov, ohranjanja
varnosti, sodelovanja in kreativnosti. V klimi dosezkov je kljuéno doseganje ciljev. Pojavljajo
se hitre akcije, visoke zahteve vodstva in tekmovalnost. V klimi varnosti so v organizaciji
izrazeni formalizacija, strukturiranost in nadzorovanje ter varnost zaposlitve. V klimi
sodelovanja prevladujejo neformalni odnosi, demokraticna komunikacija, zaupanje,
participacija, pripadnost in timsko delo. Klima kreativnosti izpostavlja inoviranje, dinamiko,

kompetencnost zaposlenih, napredek, razvoj in hitro rast (Mihali¢ 2007, 22).

Burton in drugi (2004, 71) in Musek Les$nik (2006) na podlagi teoreticnih osnov drugih
avtorjev* lo¢ijo skupinsko, razvojno in interno procesno klimo ter klimo racionalnih ciljev.
Skupinska klima je interno usmerjena, zanjo je znacilna visoka stopnja zaupanja in morale,
predanost in zvestoba zaposlenih, tradicija, timsko delo, sodelovanje, iskanje konsenza,
poudarjanje razvoja ¢loveskih virov. V njej je prijetno delati, vzdusje je osebno, zaposleni v
vodjih vidijo mentorje. Poleg zanimanja za zaposlene je obc¢utljiva do uporabnikov. Razvojna
klima je eksterno usmerjena, njene znacilnosti so visoka stopnja zaupanja in morale, nizka
odpornost do sprememb, dinamic¢nost, podjetnost, ustvarjalnost, predanost raziskovanju in
inovacijam. Zaposleni radi tvegajo, vodje so inovatorji. Pomembno vlogo imata pripravljenost
na spremembe in soodanje z izzivi. Organizacija vzpodbuja iniciativo in svobodo
posameznikov. Dolgoro¢ni nacrti temeljijo na pridobivanju virov in rasti. Kriterij uspe$nosti
je razvijanje novih edinstvenih izdelkov in napredovanje. Interna procesna klima je
osredoto¢ena na notranje procese, znacilni so visoka odpornost do sprememb, strukturiranost
in formaliziranost. Delo usmerjajo pravila in postopki. VVodje so organizatorji in koordinatoriji.
Dolgorocni nacrti poudarjajo stabilnost, predvidljivost in ucinkovitost. Klima racionalnih
ciljev je eksterno orientirana k uspehu, osredotoc¢ena na cilje, znacilni so poudarjanje uspehov,
tekmovalnost, nizka stopnja zaupanja, morale in odpornosti do sprememb. Vodje so trdi,
proizvodno usmerjeni, tekmovalni in zahtevni. Dolgoro¢ni nacrti SO osnovani na tekmovanju

in doseganju merljivih ciljev. Kriterij uspesnosti so trzni uspehi.

Govorimo lahko o razli¢nih vrstah klime znotraj organizacije (Rus 2011, 299). Organizacijska

klima je odraz razli¢nih klim, odvisna pa je tudi od klime okolja organizacije (prav tam, 296).

“0 Npr. Litwina in Stringerja iz leta 1968, Simsa in LaFolletteja iz leta 1975 (Burton in drugi 2004, 71; Musek
Lesnik 2006).
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Podklima se nanasa na oddelek ali pogled (inovativna, timska, menedzerska klima itd.).41
Stopnja integracije funkcij, znacilna za dolo¢ene vloge, vpliva na percepcijo specifi¢nih klim,

z vidika vodstvenih vlog pa so pomembne vse (Rus 2011, 299).

! Povzeto po Mihali¢ 2007, 22; Miklav¢&i¢ in Mihali¢ v Bagon 2004, 37; Rus 2011, 296, 299; van Muijen v
Drenth in drugi 1998, 124.
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7 ELEMENTI OZIROMA DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijska klima je multidimenzionalen koncept (Davidson in drugi 2001, 455; van
Muijen v Drenth in drugi 1998, 124), ki opisuje druzbeno okolje delovnega prostora
(Davidson in drugi 2001, 455) in poskusa razloziti vpliv organizacije na posameznike (van
Muijen v Drenth in drugi 1998, 124). Dimenzije so dejavniki, ki jo oblikujejo in predstavljajo

okolis¢ine oziroma dele klime (Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013a).

Pogosto se navajajo dimenzije, ki sta jih v vprasSalniku predstavila Litwin in Stringer v knjigi
Motivation and organizational climate leta 1968. Gre za strukturo, odgovornost, toplino,
podporo, nagrajevanje, konfliktnost, standarde, identiteto in tveganje.** Struktura se nanaa na
zaznavanje predpisov in pravil o postopkih delovanja, zaznavanje omejitev, koli¢ine
dosegljivih informacij in pritiska na vedenje. Strukturiranost nalog je povezana s Sibko
potrebo po uspehu in manjSo ucinkovitostjo. K odgovornosti spadajo zaznave o stopnji
avtonomije pri delu in vkljuevanju v odlo¢anje. Dimenzija je povezana s potrebama po
uspehu in moci, zvestobo, proznostjo in zahtevami. Toplina je povezana s potrebo po
pripadnosti in zajema zaznavanja medosebnih odnosov, stopnjo zaupanja in sprejemanja
sodelavcev, prisotnost neformalnih skupin in timskega dela ter komunikacijo. Podpora zajema
zaznave 0 spodbudah, ki jih prejemajo od nadrejenih. Tudi ta dimenzija je povezana s
potrebama po pripadnosti in druzenju. Nagrajevanje se nanasa na zaznavanje politike
nagrajevanja, kaznovanja in pohval. Ce je organizacija usmerjena k nagrajevanju, so motivi
po doseganju ciljev spodbujani. Nagrajevanje je povezano s potrebama po druzenju in moci.
Konfliktnost zajema zaznave o odnosu in pristopu do reSevanja konfliktov. NanaSa se na
posluh za razli¢éna mnenja in koli¢ino reSevanja konfliktov. Neposredno sooc¢anje s konflikti je
povezano z motivacijo za uspeh in mo¢. Pri standardih gre za zaznave o ciljih, standardih
uspesnosti in storilnosti. Visoki standardi uspe$nosti so povezani s potrebo po uspehu.
Identiteta obsega zaznave o poudarjanju ciljev, pripadnosti in zvestobi. Veéja zvestoba
skupini je povezana z motivacijo po pripadnosti oziroma druzenju. Pri tveganju gre za
zaznavanja o sprejemljivi stopnji tveganja. S to dimenzijo je povezana zelja po uspehu
(Musek Lesnik 20006).

“2 povzeto po Burton in drugi 2004, 82; Denison 1996, 623; Susanj 2005, 17-18, Musek Lesnik 2006.
49



Vecina poznejSih raziskovanj proucuje manjse Stevilo dejavnikov (SuSanj 2005, 18). Sims in
LaFollette leta 1975 sta na podlagi vprasalnika Litwina in Stringerja (Musek Le$nik 2006;
Susanj 2005, 18) izpostavila splosni ¢ustveni ton do ljudi v organizaciji, splosni custveni ton
do menedZmenta in organizacije kot celote, organizacijsko politiko in jasnost napredovanja,
delovne pritiske in standarde, odprtost in komunikacijo navzgor in tveganje in odlo¢anje.
Splosni Custveni ton do ljudi se nanasa na nacin, kako zaposleni zaznavajo ljudi v
organizaciji. Splosni Custveni ton do menedzmenta in organizacije kot celote se nanasa na to,
kako zaposleni zaznavajo menedzment in organizacijo. Organizacijska politika in jasnost
napredovanja zajemata zaznavanje politik napredovanja, mozZnosti napredovanja in
organizacijske strukture. Pri delovnih pritiskih in standardih gre za zaznan pritisk na delo in
zaznavanje poudarjanja standardov uspe$nosti. Odprtost in komunikacija navzgor zajema
zaznavanje komunikacije v smislu odprtosti med zaposlenimi in menedzmentom ter tega,
koliko so nadrejeni pripravljeni na sprejemanje idej zaposlenih. Tveganje in odlocanje se

nanasata na zaznavanje stopnje tveganja in odgovornosti pri odlo¢anju (Musek Lesnik 2006).

Najpogosteje se v kasnejsih delih navaja pet dimenzij Litwina in Stringerja, in sicer struktura,
podpora in toplina, tveganje, identiteta in standardi (Denison 1996, 631; Susanj 2005, 18).
Podobna je struktura vprasalnika SIOK (Konrad in Kline v Susanj 2005, 18), ki vkljucuje 14
sklopov,* ki jih lahko umestimo v organizacijske sisteme (organiziranost, nagrajevanje,
napredovanje), sisteme vodenja in odnose (komuniciranje in informiranje, vodenje, notranji
odnosi), odnos do dela in kakovosti (inovativnost in iniciativnost, motiviranost, kakovost) in
razvojno orientacijo (strokovna usposobljenost in uéenje, poslanstvo, vizija in cilji,
pripadnost) (Biro Praxis 2012a; Susanj 2005, 18-19). Z vprasalnikom merimo, kako zaposleni

doZivljajo dimenzije (PodjetniSko in poslovno svetovanje 2013a).

7.1 Odnos do kakovosti

Menedzment se je pri¢el zanimati za kakovost v proizvodnem sektorju, potem pa se je
zanimanje premaknilo k storitvenim dejavnostim (Schneider in drugi 1993, 198). Kakovost se
lahko opredeli s filozofskega in tehni¢nega pristopa ter pristopa, ki je osnovan na uporabnikih.
Glede na filozofski pristop je sinonim za odli¢nost, ljudje vedo, kaj je, ko jo dozivijo. Glede

na tehni¢ni pristop, primeren za merjenje kakovosti standardiziranih proizvodov, se meri v

“3 Povzeto po Biro Praxis 2007a, 6; Biro Praxis 2007b; Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013a.
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smislu odstopanj od standardov. Glede na pristop, osnovan na uporabnikih, je opredeljena
subjektivno z vidika strank in se uporablja na podro¢ju storitev (Schneider in White 2004, 9—
10). Kakovost se opredeli kot stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje

potrebe, pri¢akovanja in zahteve strank (Zurga 2006, 7; Zurga v Zurga 2002, 29).

Filozofija menedzmenta kakovosti zajema vrednote, ki zadevajo prizadevanja organizacij k
izboljsanju delovanja in doseganju boljsih rezultatov (Zurga v Ferfila in drugi 2002, 89). Na
kakovost se lahko gleda z zornih kotov, povezanih z merjenjem, pregledovanjem in
ugotavljanjem ucinkov.* IzboljSevanje terja poznavanje izhodiS¢nega stanja, zato so potrebni
merjenje in nadzorovanje delovanja procesov, kot so vrednotenje rezultatov, doseganje ciljev
in zadovoljstvo strank (Hagek in drugi 2008, 50; Zurga 2002, 31). Vzroki za merjenje
rezultatov so §tevilni. Ce v organizacijah ne merijo rezultatov, ne morejo razlikovati uspehov
od neuspehov. Ce ne znajo prepoznati dosezkov, jih ne morejo nagrajevati in se iz njih ugiti.
Ce ne znajo prepoznati slabega dela, ga ne morejo popraviti. Ce znajo prikazati rezultate, lazje
dosegajo podporo javnosti.*> Merjenje je treba uvesti na nivoju zaposlenega. VVodje lahko na
podlagi merjenja ugotavljajo ucinkovitost in kakovost dela posameznika, preko tega pa

udinkovitost in uspe$nost organizacije (Hagek in drugi 2008, 50; Zurga 2002, 32).

Organizacija mora vpeljati menedzment kakovosti, da lahko doseze kakovost delovanja in
storitev in zadovolji stranke, kar zahteva razlicne pristope. Najpogosteje so uporabljeni
pregledi kakovosti, kontrola kakovosti, zagotavljanje kakovosti in celovito obvladovanje
kakovosti (TQM). Pregledovanje kakovosti se osredotoca na pregledovanje kon¢nih izdelkov
in vkljucuje testiranja. Pri kontroli kakovosti identificirajo napake in i§¢ejo vzroke. Omenjena
pristopa se posvecata fizinim parametrom. Zagotavljanje kakovosti se nanaSa na aktivnosti v
zvezi z zadovoljevanjem zahtev odjemalcev. Pomembni so izvedba storitve in aktivnosti
ugotavljanja zahtev strank, oblikovanje storitve, dobava in dejavnosti po izdelavi storitve.
Nacelo celovitega obvladovanja kakovosti pomeni odpravljanje vzrokov za delovanja
organizacije, ki niso odlicna. Usmerjeno je na zadovoljstvo strank in proces stalnega
izboljSevanja kakovosti, ki ga mora voditi vodstvo organizacije, vanj pa morajo biti vkljuceni
vsi zaposleni. Poudarjajo se izobrazevanje, usposabljanje, statisticne metode, standardizacija,
prepreCevanje napak, merila delovanja, skladna s cilji organizacije, sodelovanje in vklju¢enost

vseh funkcij znotraj organizacije ter zavedanje potreb notranjih strank. Bistvena je

* Hagek in drugi 2008, 50; Zurga 2002, 31; Zurga 2006, 8.
** Hagek in drugi 2008, 50; Zurga 2002, 32; Zurga v Ferfila in drugi 2002, 100-101.
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sprememba kulture. Stranke opredeljujejo kakovost, vendar so le zadovoljni zaposleni
pripravljeni zadovoljiti druge. Vodstvo se mora vkljucevati s spreminjanjem lastnega

delovanja. Izboljsevanje dela mora biti odgovornost zaposlenih (Zurga 2004, 20-22).

Obcinske uprave lahko spremljajo kakovost tudi z modeloma EFQM in CAF ter standardi
ISO 9001 (Gorisek 2009, 4; Zurga 2006, 9). Model odliénosti EFQM je orodje za ugotavljanje
celovite kakovosti organizacije in z merjenjem pomaga vzpostaviti sistem upravljanja. Zanj je
znaCilen benchmarking (Gorisek 2009, 5). Odli¢ni rezultati se dosegajo z voditeljstvom,
ucenjem in inoviranjem (prav tam, 7). Ta model je osnova za nacionalno nagrado za kakovost
(Zurga 2006, 9). CAF je skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (Haéek in
drugi 2008, 53; Zurga 2006, 9), zasnovan na podlagi evropskega modela poslovne odli¢nosti
in je pripomocek za ocenjevanje kakovosti na nacionalnem nivoju, komunikacijo in izvajanje
benchmarkinga v upravnih sistemih drzav ¢lanic EU (Hacek in drugi 2008, 53-54). ISO

standardi so namenjeni celovitemu obvladovanju kakovosti (Zurga 2004, 22).

Bolj kot prakse in procedure poudarjajo kakovost storitev, bolj organizacija ustvarja klimo
kakovosti storitve. MenedZzment ne more pri¢akovati, da bodo zaposleni ustvarjali klimo,
naravnano Vv storitve za stranke, ¢e jim ne uspe ustvariti klime storitev za zaposlene. Vodstvo
podpira klimo kakovostnih storitev skozi spremembe v praksah in procedurah. Klju¢no je
zanimanje za usmerjanje zaposlenih v dostavo storitev. Srecanje med zaposlenim in stranko je
bistveno socialno srecanje. Izziv za menedzment predstavljajo koordinirano prizadevanje za
nagrajevanje in uveljavljanje praks in procedur, ki pospeSujejo pri¢akovana vedenja. Sklep, da
so zaposleni in stranke povezani z dozivljanjem klime, se ujema s konceptualizacijo

organizacij kot odprtih sistemov (Schneider in drugi 1993, 198-200).

7.2 Motivacija in zavzetost

Motivacija so procesi spodbujanja, ohranjanja in usmerjanja dejavnosti zaposlenih, da bi
dosegli cilj.*® Zaposlenemu motivacija pomaga uresni¢iti svoje cilje in cilje organizacije
(Kompare in Vadnov 2008, 105; Kompare in Vadnov 2010, 105). Na motivacijo vplivajo
individualne razlike, znacilnosti dela in organizacijska praksa (Beznik 2011, 49-50; Lipi¢nik

in Meznar 1998, 162-163).

% Kompare in Vadnov 2008, 37; Kompare in Vadnov 2010, 37; Strazisar in drugi v Kompare in drugi 2001, 189.
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Razlikujemo notranjo in zunanjo motivacijo.*” Notranja motivacija izhaja iz notranjega
zanimanja in potreb (Hribar 2009, 68); zaposleni so motivirani zaradi dejavnosti same
(Kompare in Vadnov 2008, 95; Kompare in Vadnov 2010, 93) in jim delo predstavlja izziv
(Berginc in Kr¢ 2001, 32). Notranji motivacijski dejavniki so npr. Zelja po znanju, izku$njah
in osebnostni rasti (Beznik 2011, 51). Zunanje motivirane posameznike spodbuja doseganje
zunanjih ciljev (Berginc in Kré 2001, 32). Najpogosteje uporabljena zunanja spodbuda za
delo je placa (Musek 2005, 119). Notranja motivacija je pozitivna, zunanja pa pozitivna ali
negativna (Hribar 2009, 68). Obstajata motivacija potiskanja in motivacija privladnosti.*®
Motivacija potiskanja je zadovoljevanje motivov, ki nas silijo v delo, motivacija privlaénosti
pa je zadovoljevanje motivov, zaradi katerih nas delo privlaci (Kompare in Vadnov 2008, 94—
95; Kompare in Vadnov 2010, 93). Dejavnike motivacije lahko razdelimo na finan¢ne ter
nefinancne (Lipi¢nik in Mozina v Kompare in Vadnov 2010, 97). Placa je najpogosteje
uporabljeni finan¢ni dejavnik (Kompare in Vadnov 2010, 97). Nefinan¢ni dejavniki so
zanimivo in raznoliko delo, poznavanje ciljev dela, pohvale, ugodnosti, kritika, tekmovanje,
sodelovanje, moznosti napredovanja, problemsko zastavljene naloge, delovne razmere,

delovni Cas, stalnost zaposlitve, klima, kakovost odnosov itd.*

Razlikujemo vsebinske in procesne teorije motivacije. VVsebinske teorije zanima, kaj motivira
in vpliva na spremembe vedenja. Gre za teorije Maslowa, Herzberga, Fromma, Downsa,
Alderferja, McClellanda, Hackmana in Oldhama itd. Procesne teorije se ukvarjajo z nacini
motiviranja, spreminjanja, spodbujanja in vodenja vedenja. Razlagajo pojavljanje sprememb
vedenja in poudarjajo dinami¢no naravo motivacije. To so teorija McGregoryja, Vrooma,
Adamsova teorija pravi¢nosti, teorija pricakovanja, spodbujanja, okrepitve in postavljanja
ciljev. Vsebinske teorije ne razlagajo vedenja skozi ¢as kot procesne teorije, ki jim ne uspe

razloziti vzrokov Vedenja.50

Maslowova teorija potreb temelji na hierarhiji potreb. Visje potrebe se razvijejo, ko so
zadovoljene niZje. Razlikuje med fizioloskimi potrebami, potrebo po varnosti, socialnimi

potrebami (potrebe po socialni interakciji, pripadnosti, naklonjenosti, sprejetosti in ljubezni),

4" Armstrong 2009, 318; Arnold in drugi 2010, 700, 703; Berginc in Kr& 2001, 31-32; Hribar 2009, 68; Kompare
in Vadnov 2008, 95; Kompare in Vadnov 2010, 93; Musek 2005, 119.

“8 Kompare in Vadnov 2008, 94-95; Kompare in Vadnov 2010, 93; Musek in Pe&jak 1993, 57; Strazisar in drugi
v Kompare in drugi 2001, 189-190.

* povzeto po Beznik 2011, 51; Furnham in drugi v Kompare in Vadnov 2010, 97-99; Veber Rasiewicz 2008,
37.

%0 povzeto po Beznik 2011, 51-52; Brejc 2004, 57-61; Ivanko 2006, 64; Thierry v Drenth in drugi 1998, 256;
Treven v Kompare in Vadnov 2008, 96; Treven v Kompare in Vadnov 2010, 93.
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potrebo po spostovanju, kognitivnimi potrebami (potrebe po znanju, raziskovanju,
spoznavanju, radovednosti, razumevanju sveta in pojavov), estetskimi potrebami (potrebe po

dozivljanju lepote, simetrije, reda) in potrebo po samouresniGevanju.”

Fromm je
predpostavljal, da ljudje delajo, ker bi radi nekaj imeli ali ker bi radi nekaj bili. Vodje lahko
prvo skupino ljudi motivirajo z materialnimi, drugo pa z nematerialnimi sredstvi.>> Downs,
predstavnik teorije izbire, je drzavne uradnike razdelil na plezalce, konzervativce, gore¢neze,
advokate in drzavnike. Zanje je najpomembnej$i motivator zelja po povecanju proratunskega
deleza, ker le-to vodi k izboljSanju statusa (povzeto po Brejc 2004, 59-60; Lawton in Rose
prav tam, 59). McClelland lo¢i potrebo po dosezkih, potrebo po sodelovanju in potrebo po
moci. Posameznik s potrebo po dosezkih zeli opravljati dela, ki mu predstavljajo izziv. Znajde
se v situacijah, kjer je odgovoren za rezultate, vendar je zanj pomembna povratna informacija.
Posameznik s potrebo po sodelovanju tezi k dobrim odnosom in se znajde v skupinskem delu.
Pri posamezniku s potrebo po moci je izrazena zelja uveljavljanja vpliva nad drugimi (Ivanko
2006, 66). Hackman in Oldham poudarjata pomen dimenzij dela, poimenovanih razli¢nost
izkuSenj, spretnosti in ves¢in, delovna identiteta, pomen dela, avtonomije in feedbacka. V
modelu psiholoskih okolis¢in sta se ukvarjala z notranjo motivacijo in vpraSanjem, kako lahko
vodilni spremeni znacilnosti dela, da bo motiviral in omogocil zadovoljstvo. Na motivacijo
vplivajo dozivljanje pomembnosti dela, odgovornosti in poznavanje rezultatov dela. Kadar je

eden od elementov na nizkem nivoju, je motivacija majhna.”®

McGregory lo¢i med teorijo X in teorijo Y. Teorija X predpostavlja, da so ljudje leni,
neodgovorni, neambiciozni in delajo, ¢e jih k temu prisilijo. Sklepanja teorije se nanaSajo na
Cloveka, kot ga obravnava teorija avtokratske organizacije, po kateri se ljudi motivira z
uporabo avtoritete, pravili, regulativami, groznjami, nadzorom in kaznovanjem. Teorija se
nanasa na zadovoljevanje osnovnih potreb in potreb po varnosti. Vodja meni, da mora klju¢ne
odloCitve sprejemati sam. Teorija Y predpostavlja, da ljudje radi delajo, delajo z
zadovoljstvom, v delu najdejo vir zadovoljstva, so odgovorni in ustvarjalni. Vodje so
prepricani, da so vredni zaupanja in jih motivirajo izzivi in prevzemanje odgovornosti, so
sposobni ustvarjalnih in inovativnih zamisli, se trudijo delati najbolje, zato z njimi sodelujejo
in jih povprasajo po mnenju in povratnih informacijah. Vodenje je uspesnejSe, ¢e so potrebe

zaposlenih usklajene s potrebami in cilji organizacije. Teorija Z predpostavlja, da ¢loveka

*! povzeto po Brejc 2004, 57-58; Hribar 2009, 67; Kompare in Vadnov 2010, 94; Lipi¢nik in MeZnar 1998, 164;
Mozina in drugi 1995, 28; Strazisar in drugi v Kompare in drugi 2001, 192-193; Veber Rasiewicz 2008, 30-31.
%2 Hribar 2009, 67; Lipi¢nik in Meznar 1998, 170-171; Veber Rasiewicz 2008, 33.

%3 Povzeto po Armstrong 2009, 318; Ivanko 2006, 74-75; Lipi¢nik in Meznar 1998, 169.
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motivirajo med¢loveski odnosi in razum. Ljudje z ustreznimi vrednotami so delavni in vestni
ter skusajo delo opravljati kakovostno in ustvarjalno.>* Vroomova teorija pri¢akovanja temelji
na predpostavki, da se je posameznik sposoben odlocati, kaj hoce in je za doseganje svojih
ciljev pripravljen spremeniti vedenje. Cilj mora biti uresni¢ljiv, privlaen in v ustreznem
razmerju z naporom. Na motivacijo vplivajo valenca, instrumentalnost in pri¢akovanje. Cim
bolj si zaposleni nagrado zeli, tem visja je motivacija in obratno. V organizaciji bi morali
dajati zaposlenim nagrade, ki jih ocenjujejo kot pozitivne. Zaposleni morajo biti seznanjeni,
kaj se od njih pricakuje in kako bodo nagrajeni. Pricakovanje ustreznega dela, nagrade in
izpolnjevanja lastnih ciljev prispevajo k storilnosti.>> Adamsova teorija pravi¢nosti poudarja
pomen pravi¢nosti. Zaposleni primerjajo svoje vlozke in prejemke z vlozki in prejemki
drugih. Ce imajo plado, ki je primerljiva s pladami drugih, bodo zadovoljni. Kadar &utijo
nepravi¢nost, jo ho¢ejo zmanjsati, kar storijo z izkrivljanjem resni¢nosti, izbiranjem druge
osebe, s katero se primerjajo, povedevanjem ali zmanjsevanjem vlozkov itd. Ce zaposleni
meni, da je nepravi¢no nagrajen, se ne bo toliko trudil, ¢e pa meni, da je nagrajen bolje od
drugih, pa si bo bolj prizadeval pri delu. Organizacije morajo oblikovati tak sistem

. . . o o . 56
nagrajevanja, da bodo zaposleni prepricani, da so nagrajeni posteno in pravic¢no.

Za doseganje uspesnosti in u¢inkovitosti organizacije mora organizacija spodbujati zavzetost
zaposlenih. V udinkovitem delovnem okolju upos$tevajo, kaj zaposleni pridobijo v
organizaciji, kaj lahko prispevajo z delom, ¢emu pripadajo in kako lahko rastejo (Moj mentor
2013c). Na zavzetost vplivajo delo samo, delovno okolje, vodenje, priloZznosti za osebno rast
in priloznosti za prispevanje (Armstrong 2009, 339-343). Zavzeti zaposleni so zainteresirani
za delo in pripravljeni vloziti dodatni napor (prav tam, 337-338). Pogoj za zavzete zaposlene
so zavzeti vodje (Moj mentor 2013c). Vodje morajo uporabljati celoviti, sistemati¢ni in
dolgorocni pristop (Gallup v Moj mentor 2013a). Pohvala in priznanje sta pomebna elementa

motiviranosti in zavzetosti zaposlenih (Moj mentor 2013¢).

> Povzeto po Arnold in drugi 2010, 714; Hribar 2009, 67; Ivanko 2006, 73—-74; Kompare in Vadnov 2008, 97;
Kompare in Vadnov 2010, 95; Lipi¢nik in Mozina v Veber Rasiewicz 2008, 29; Mozina v Veber Rasiewicz
2008, 29; Veber Rasiewicz 2008, 29.

% Brejc 2004, 61; Ivanko 2006, 69-70; Kompare in Vadnov 2008, 98; Kompare in Vadnov 2010, 96-97;
Lipi¢nik in Meznar, 1998, 167-168; Treven v Kompare in Vadnov 2008, 98; Treven v Kompare in Vadnov
2010, 96.

% povzeto po Brejc 2004, 61-62; Ivanko 2006, 72; Lipi¢nik in MeZnar 1998, 175.
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7.3 Inovativnost in iniciativnost

UspeSnim in ucinkovitim organizacijam inovativnost omogoca trajno uspesnost in
ucinkovitost. Taks$ne organizacije potrebujejo inovativno vodstvo in vodenje z znacilnostmi
ustvarjalnega dela (Ivanko 2006, 129). Ustvarjalno delo se nanaa na oblikovanje novih
uporabnih idej ali proizvodov, inovacije pa predstavljajo njihovo udejanjanje oziroma proces,
v katerem nastane nova resitev problema z uporabno idejo (Berginc v Berginc in Kr¢ 2001,
5). Znacilnosti ustvarjalnih dosezkov sta originalnost in uporabnost (JauSovec in Kompare v
Kompare in drugi 2001, 153). Metode in tehnike dela, ki spodbujajo kreativnost in
odgovornost ter prispevajo k skupnim ciljem, so mehanizmi, preko katerih lahko zaposleni
dosegajo boljse rezultate (Zurga v Ferfila in drugi 2002, 95). Na razvoj ustvarjalnosti imajo
negativen vpliv rutine in regulacije (Ekvall v Arvidsson in drugi 2006, 120-121).

Organizacijska klima je lahko dejavnik spodbujanja sprememb in inovacij (Arvidsson in drugi
2006, 120). Pozitivna klima spodbuja inovacijski proces in implementacijo idej (Ekvall prav
tam, 120). Rezultati raziskave Abbeya in Dicksona so pokazali, da sta z organizacijsko
inovativnostjo povezani dimenziji prevzemanje tveganja in poudarjanje uspesnosti v sistemu
nagrajevanja (SuSanj 2005, 28). Za inovativno klimo so znacilne odprtost, izmenjava
informacij (Saleh in Wang v Arvidsson in drugi 2006, 120), poStenost in zaupanje. Zaupanje
je bistveno za ustvarjanje klime, v katerih posameznikov ni strah izzivati statusa quo, ¢eprav
lahko poskusi vodijo v neuspeh (Reason v Arvidsson in drugi 2006, 120). Oblikovanje in
uresni¢evanje inovativne organizacije pospesuje vodenje, ki pospesuje razvoj inovacij. Zanjo
so znalilni orientiranost k trznim potrebam, obCutek pripadnosti, ugodna klima, manjse
organizacijske enote, manjSe Stevilo vodstvenih nivojev, hitro neovirano notranje
komuniciranje, soasno spremljanje razvojnih nalog in interaktivno ucenje od stikov s
strankami in dobavitelji. Vodje, ki ne podpirajo razvoja inovacij v organizaciji, delo
omejujejo na dnevne vsebine, imajo nestrpen odnos do inovatorjev, SO usmerjeni na
kratkoro¢ni uspeh organizacije in spodbujajo birokratske odnose (Ivanko 2006, 129). Na
stopnjo inovativnosti zaposlenih vplivata kultura in klima (Mihali¢ 2007, 18). V inovativnih
organizacijah najdejo dovolj reSitev za izzive. Zaposleni uresniujejo potrebo po razvoju. Pri
delu se srecujejo z novimi situacijami in i§¢ejo nove nacine za spoprijemanje z izzivi (Moj
mentor 2013b). Pogoj za inovativnost je prizadevanje za zadovoljstvo zaposlenih (Anzelj
2001, 13). Zelja zaposlenega po inovativnosti je povezana s potrebo po samouresni¢evanju in

zadovoljevanjem potreb in ambicij (Berginc in Kr¢ 2001, 149). IzboljSave nastajajo s
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pomocjo kadrov in jih lahko predlaga vsak zaposleni s sposobnostjo invencije, dolo¢eno

stopnjo znanja in zanimanja (Mozina 1975, 275-276).

Pomembno je, da organizacije, ki podpirajo procese inovacij, poudarjajo iniciativnost. V
organizaciji z nizko stopnjo iniciativnosti lahko uvedba inovacij negativno vpliva na delovno
izvedbo. Inovativnost je pogosto sankcionirana s strani menedzerjev. Mozno pa je tudi, da
zaposleni zaznavajo inovacije kot groznje. Iniciativnost se kratkoro¢no vmesava Vv rutine,
dolgorocno pa vodi k novim idejam, lazji produkciji in procesom storitev, boljsi

implementaciji inovacij in boljsi delovni izvedbi (Baer in Frese 2003, 49).

7.4 Vodenje

Loc¢imo proces vodenja v smislu menedzmenta in leadershipa. Poudarek je v prvem primeru
na doseganju organizacijskih ciljev, v drugem pa na vplivanju na ljudi, da bi dosegli cilje, pri
Gemer ni nujno, da gre za cilje organizacije (Anzelj 2001, 51). Vodenje je del menedZmenta®’
ter se nanaSa na ljudi (Anzelj 2001, 50). Opredeli se kot sposobnost vodje, da vpliva na
zaposlene, jih motivira in usmerja k doseganju ciljev,”® ali pa kot proces, v katerem vodja
vpliva na ljudi in jih usmerja k ciljem. VVodenje vpliva na zadovoljstvo pri delu (Kompare in
Vadnov 2008, 12; Kompare in Vadnov 2010, 123).

Vodja je oseba, ki najbolj vpliva na aktivnost skupine in ustvarja pogoje, ki olajsujejo
doseganje ciljev (Kompare in Vadnov 2008, 123; Kompare in Vadnov 2010, 123).
Neformalni vodja je oseba, ki jo zaposleni cenijo in ji priznavajo vodstvene sposobnosti,
vendar njegova vloga ni formalno priznana, formalni vodja pa je v nasprotju s tem formalno
dolocen in mu je priznana podpora formalnih institucionalnih dejavnikov (Sruk 1995, 360—
361). Kljuéna naloga vodij je odlocanje (Petri¢evi¢ 2010, 39, 50). Namen vodenja je
oblikovati vedenje posameznika in skupine pri doseganju delovnih in organizacijskih ciljev.
Uspesnost vodenja se mora presojati glede na dosezene cilje organizacije, usmerjanje
zaposlenih do ciljev in v reSevanje tezav v prihodnosti, zadovoljstvo in dobro pocutje
zaposlenih (Anzelj 2001, 50-52). Vodenje zahteva primerno motiviranje, komuniciranje in
delegiranje (Petric¢evi¢ 2010, 50).

%" Biloslavo 2008, 37; Kompare in Vadnov 2008, 123; Tav&ar 2000, 78.
%8 Anzelj 2001, 50; Beznik 2011, 31; Ivanko 2006, 84; Kompare in Vadnov 2008, 123; Petricevi¢ 2010, 35.
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Vodje uporabljajo razlicne vrste moci. Legitimno mo¢ imajo zaradi polozaja v strukturi
organizacijske hierarhije in pooblastil. Mo¢ nagrajevanja je osnovana na zaznavanju
zaposlenih, da vodja razpolaga z nagradami, ¢e se bodo vedli na dolo¢en nacin. Mo¢ pritiska
je mo¢ vodje, ki izvira iz strahu pred moznostjo kaznovanja. Referencna moc¢ temelji na
identifikaciji zaposlenih z vodjo. Vodja, ki ima referencno mo¢, zaradi svojih lastnosti
postane vzor zaposlenim. Zaposleni imajo do njega pozitiven odnos, ga spostujejo in cenijo.
Ekspertna moc¢ izvira iz zaznavanja zaposlenih, da ima vodja posebno strokovno znanje ali
sposobnosti. Tako kot referenéna moc¢ temelji na zaupanju in identifikaciji. Dolgoro¢no je

najbolj u€inkovito uporabljanje referencne in strokovne mo&i.”

Nacini vodenja so vodenje z izjemami, s pravili odlo¢anja, z motiviranjem, s soudelezbo, z
delegiranjem in s cilji. Vodenje z izjemami je zasnovano tako, da se vodje ukvarjajo z
odstopanji. Druge naloge morajo prenesti na zaposlene, dolociti podrocje delovanja, pravila
komunikacije itd. Vodenje s pravili odloCanja sloni na tem, da vodja predpiSe pravila za
odlo¢anje zaposlenih. Vodenje z motiviranjem temelji na Zelji po samouresni¢evanju, zato
bodo zaposleni dejavnejSi, ko imajo moznosti za razvoj ter zanimivo delo z veliko
samostojnosti. Med zaposlenimi in vodjem se oblikuje odnos partnerstva. Pri vodenju s
participacijo zaposleni sodelujejo pri odlo€itvah in opredeljevanju ciljev. Zaposleni so zavzeti
za izpolnjevanje nalog. Tudi pri tem nacinu vodenja se predpostavlja odnos partnerstva. Pri
vodenju z delegiranjem vodja prenese odgovornost za delovna podrocja na zaposlene.
Vodenje s cilji je osnovano na dolocanju ciljev organizacije in usmerjanju zaposlenih k

njihovemu doseganju.®

Loc¢imo ve¢ vzorcev vedenja pri delu z ljudmi. Vodja z birokratskim slogom je zadrZan,
natancen, vljuden in je vzor zaposlenim. Od zaposlenih zahteva spoStovanje predpisov in
postopkov. Pri razvijalskem slogu vodja pri zaposlenih razvija samostojnost, jih spodbuja in
ohranja dobro komunikacijo. Med vodjem in zaposlenimi vlada zaupanje. Vodja z
avtokratskim slogom je oblasten, usmerjen k nalogam in odlo¢a sam. Vodja z izvrSevalskim
slogom je usmerjen tako k ljudem kot k nalogam. Pri odlo¢anju uporablja skupinsko delo in

spodbuja zaposlene. Vodja z dezerterskim slogom uposteva predpise in zagotavlja minimalne

% Povzeto po Beznik 2011, 34-35; Kompare in Vadnov 2008, 123; Kompare in Vadnov 2010, 124; Nastran Ule
2000, 306309, 363; Rus 2011, 295; Vec v Kompare in drugi 2001, 349-350.

% Povzeto po Anzelj 2001, 53-54; Beznik 2011, 37; Mozina v Petricevi¢ 2010, 40; Lipi¢nik in MeZnar 1998,
409.
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rezultate, vendar si ne prizadeva za vecjo uspesnost. Je neustvarjalen in ovira ustvarjalnost

zaposlenih (Lipi¢nik in Mozina v Kompare in Vadnov 2008, 126-127).

Vodje lahko uporabljajo razlicne modele vodenja, in sicer modele osebnih znacilnosti vodij,
vedenjske in situacijske modele. Med vedenjske modele priStevamo teorije X, y in z, Studije na
univerzah Michigan in Ohio, med situacijske Fiedlerjev kontingencni model, Herseyev in
Blanchardov model, Vroomov in Yettonov normativni ali participativni model vodenja in
Housejev model poti in ciljev (Beznik 2011, 38-48; Ivanko 2006, 142-167).

Raziskave so bile sprva osredoto¢ene na proucevanje osebnostnih znacilnosti vodij (lvanko
2006, 142). Ti modeli temeljijo na predpostavki, da imajo vodje znacilnosti, ki omogocajo
uc¢inkovito in uspesno vodenje (Kompare in Vadnov 2010, 125) in so podedovane (Beznik
2011, 38).

Po drugi svetovni vojni so se priceli osredotocati na vedenje (Kompare in Vadnov 2010, 125),
ki se ga vodja lahko nauci (Beznik 2011, 40; Ivanko 2006, 143) in od katerega je odvisna
uc¢inkovitost vodenja. Prve razlage pojasnjujejo avtokratski, demokratski in liberalni stil
vodenja, ki se ujemajo s teorijo X, teorijo y in teorijo z. Za uspesne vodje je znacilno, da
uporabljajo vse tri nafine ob upostevanju situacije, lastnosti nalog in skupine (Kompare in
Vadnov 2008, 125-126). Raziskovalci univerz Michigan in Ohio so opisali usmerjenost k
delovnim nalogam in rezultatom in usmerjenost k ljudem in medosebnim odnosom. Vodja,
usmerjen k nalogam, se ukvarja z nacrtovanjem, organiziranjem, usmerjanjem dela in
doseganjem ciljev. Vodja, usmerjen k zaposlenim, poudarja medosebne odnose, odprto
komuniciranje, zaupanje, sprejemanje razlik med zaposlenimi in uposteva njihove potrebe.
Avtokratsko vodenje je usmerjeno k delovnim nalogam, demokratsko pa k ljudem (Everard in
Morris prav tam, 125-126). Prvi nafin vodenja poudarja nalrtovanje, oOrganiziranje,
kontroliranje in usklajevanje dela (Ivanko 2006, 144). Vodja dolo¢a naloge, postavlja
standarde, informira o zahtevah, delo nacrtuje skupaj z zaposlenimi in zaposlene spodbuja k
ravnanju po postopkih (MoZina in drugi prav tam, 144). Drugi nacin vodenja poudarja poloZaj
zaposlenih, delovne pogoje in sodelovanje. Vodje redko uporabljajo legitimno moc¢ in mo¢
prisile. Ta nadin vodenja omogoca zaposlenim uveljavljanje koristi in jih spodbuja k
produktivnemu delu (lvanko 2006, 144). Vodje pohvalijo zaposlene ob dobro opravljenem
delu, jim pomagajo pri osebnih tezavah, so prijazni, dostopni in ustvarjajo ugodno vzdusje

(Mozina in drugi prav tam, 144). Zaposleni so se pri vodjih, ki so pretirano skrbeli za naloge,
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pritozevali in bili manj zadovoljni. Uspesnej$i so vodje, ki upostevajo oba sloga vodenja

(Ivanko 2006, 144).

Glede na situacijske modele na vedenje vodij vplivajo situacije (Beznik 2011, 42). Situacijski
dejavniki so npr. znacilnosti zaposlenih, narava delovnih nalog in znaéilnosti vodij (Kompare
in Vadnov 2008, 127; Kompare in Vadnov 2010, 127). Ti dejavniki vplivajo na uspesnost
vodenja, hkrati pa uspeSnost vodenja vpliva na njih (Beznik 2011, 43). Fiedlerjev
kontingen¢ni model pojmuje nain vodenja kot osebno znacilnost vodje, ki jo je tezko
spreminjati. Vodja uporablja nacin vodenja, ki je usmerjen k ljudem in odnosom ali k
rezultatom dela in ciljem (Fiedler v Ivanko 2006, 148). Nacin vodenja dolo¢ajo odnosi med
vodjem in ¢lani, strukturiranost nalog in mo¢ polozaja vodje (Mozina in drugi v Ivanko 2006,
149). Doloc¢eno vodenje je najucinkovitejSe, ¢e ga vodja uporabi v pravi situaciji in doseze
skladnost med situacijo in na¢inom vodenja. VVodje, ki so usmerjeni k odnosom, menijo, da so
dobri odnosi pogoj za uspe$no vodenje in pri zaposlenih cenijo iskrenost, odkritost in
prijaznost. Najbolj so uspesni, ko je delo zapleteno, ko je poloZzajna mo¢ velika in ko skupina
ne sprejema vodje. VVodje, ki so usmerjeni k rezultatom, pa menijo, da so pogoj za uspe$no
vodenje dobro opravljeno delo, in pri zaposlenih cenijo pridnost, ubogljivost in natan¢nost.
Taksni vodje so najbolj uspesni v situacijah, ko je odnos vodje s skupino dober, sestavljenost
del visoka in polozajna mo¢ velika (Ivanko 2006, 148-150). Herseyev in Blanchardov model
poudarja sposobnost prilagajanja vodenja situacijam glede na stopnjo zrelosti zaposlenih. Z
njihovo zrelostjo postaja poudarjanje delovnih nalog manj pomembno, pomembne;jsi
postaneta usmerjenost v odnose in manj vodenja (prav tam, 151-152). Vodja uporabi
direktivni naéin vodenja pri novih zaposlenih, ki niso sposobni samostojno opravljati nalog.
Mentorski nac¢in vodenja je primeren pri motiviranih, vendar neusposobljenih zaposlenih.
Znacilna je dvosmerna komunikacija, pojasnjevanje odlocitev vodij in posluSanje mnenj
zaposlenih. Znacilnost participativnega vodenja je, da vodja in zaposleni odloCata skupaj
(Kompare in Vadnov 2010, 127). Primeren je, ko so zaposleni dovolj samostojni. Vodja
poslusa zaposlene, z njimi sodeluje pri odlo€anju, jim pomaga pri uporabljanju sposobnosti in
znanja (lvanko 2006, 152). Vodja uporabi delegativni nacin vodenja, ko so zaposleni
usposobljeni, motivirani in samostojni. Odgovornost za sprejemanje odloCitev in reSevanje
problemov delegira na zaposlene (Kompare in Vadnov 2010, 127). Zaposleni odlocajo o tem,
kako, kje in kdaj bodo opravili naloge (lvanko 2006, 152). Vrsta situacije doloca
samostojnost, motivacijo in znanje zaposlenih (Beznik 2011, 46). Vroomov in Yettonov

participativni normativni model poudarja pomen situacije. VVodje morajo pred prilagoditvijo
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vodenja oceniti situacijo. Pravila dolo¢ajo sodelovanje pri odlo¢anju v razli¢nih situacijah.
Vodja prilagaja vedenje strukturi skupine (lvanko 2006, 158— 159). Model se nanasa na
nacine vodenja, ki so ucinkoviti v razli¢nih situacijah. Predpostavka je, da participacija
zaposlenih poveca sprejemljivost vodenja. Na kakovost vodenja vplivajo kakovost in
sprejemljivost odlocitve pri zaposlenih, ¢as in prizadevanje za razvoj sodelavcev (Beznik
2011, 44). Vodja izbira med avtokratskima, posvetovalnima nacinoma odlo¢anja in
skupinskim nacinom odlocanja (prav tam, 44; Ivanko 2006, 158). Housejev model poti in
cilja razlaga, na kakSen nacin vedenje vodij vpliva na zadovoljstvo in u¢inkovitost zaposlenih.
Vodje pomagajo zaposlenim dosegati delovne cilje s pojasnjevanjem nacinov za njihovo
doseganje, z odstranjevanjem ovir in povecevanjem zadovoljstva pri delu. Nacin vodenja
izberejo glede na situacijo in potrebe zaposlenih. Sestavine vodenja so lastnosti zaposlenih,

znacilnosti dela, na¢ini vodenja in uspesnost vodje (Beznik 2011, 47).

7.5 Pripadnost organizaciji

Pripadnost organizaciji je moc identifikacije posameznika z organizacijo in vkljucenost vanjo
(Arnold in drugi 2010, 706). Je obCutek zaposlenega, da pripada organizaciji. Prepozna se po
tem, da Zeli pomagati sodelavcem, da podpira vodjo, ravna v skladu z delovno etiko in
profesionalnostjo, se zavzema za kolektivno dobro, ob izzivih in krizah ne zapusti
organizacije, v ¢ast mu je opravljati svoje delo, §iri dobro ime o organizaciji itd. (Mihali¢
2008, 7, 121). Pokaze se z zavezanostjo in vkljuCenostjo v organizacijo, nastane pa kot
posledica poistovetenja ciljev posameznika s cilji organizacije ter z zeljo prispevati k uspehu

organizacije (Svetic 2010, 9).

Obstajata dve Soli razmisljanja o pripadnosti. Prva je Sola nadzora, ki jo predstavlja Walton,
druga pa japonska Sola odli¢nosti, ki jo predstavljajo Ouchi, Pascale, Peters in Waterman.
Walton se zavzema za uvajanje strategije pripadnosti. Pravi, da se zaposleni odzivajo
najboljSe in najbolj ustvarjalno, ko se organizacija premakne pro¢ od tradicionalnega nadzora.
Zaposlenim morajo biti dana odgovornost, spodbuda in pomoc¢ pri doseganju zadovoljstva pri
delu. Cilj bi moral biti razviti stanje vzajemnosti med menedzmentom in zaposlenimi. V 70-ih
so Ouchi, Pascale in Athos razlagali, da je najbolj$i nac¢in motiviranja zavezanost vrednotam

organizacije, kar je mozno zagotoviti z vodenjem, vkljuevanjem in kakovostjo. V 80-ih sta
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Peters in Waterman skozi odlicnost poudarjala zaupanje, navduSevanje, razvijanje kakovosti

itd. (Armstrong 2009, 345-347).

Cilj organizacij mora biti doseganje pripadnosti preko skrbi za zadovoljstvo zaposlenih. Le
zadovoljni zaposleni je lahko pripaden, vsak zadovoljni zaposleni pa ni nujno pripaden.
Delodajalci lahko od pripadnih zaposlenih pri¢akujejo dolgoro¢no sodelovanje, zanesljivost,
varovanje poslovnih skrivnosti, zagovarjanje kolektivnih interesov itd. Zaposlenih ne smejo
neposredno spodbujati k pripadnosti. Najve¢ lahko naredijo z zgledom pripadnosti. Pripadnost
je posredno povezana z demokraticno komunikacijo, participacijo, delovnimi pogoji,
nagrajevanjem itd. (Mihali¢ 2008, 6-8) in je vecja v ustrezni kulturi in klimi (Mihali¢ 2007,
100).

7.6 Organiziranost

V organizacijah obstajata formalna in neformalna organizacijska struktura (Pusi¢ v Brejc
2004, 94). Organizacijska struktura je sistem odnosov med sestavinami organizacije, nacrt
organizacije, ki omogoca delovanje in upravljanje, in realizacija strategije, ki naj bi zagotovila
ucinkovito uporabo sredstev (Kav¢ic¢ 2005, 19; Kavcic, 2006, 24). Odvisna je od vrste nalog
in okolja organizacije (Mozina 1975, 370). U¢inkovite organizacije imajo zelo izdelan sistem
pravil v stabilnem okolju, v nestabilnih razmerah z visoko stopnjo negotovosti pa je bolj
u¢inkovita organizacija z nizko formalizacijo (prav tam, 372). Ce so za organizacijsko

strukturo znacilne jasne definicije vlog, so organizacijski procesi funkcionalnejsi (Rus 2011,
293).

Organizacije lahko uporabljajo tradicionalne ali horizontalne strukture (Daft v Verle in
Marki¢ 2010, 133). Na vrsto strukture organiziranosti in $tevilo hierarhi¢nih ravni vplivajo
Stevilo postopkov, slog vodenja (Cole prav tam, 134), velikost in okolje organizacije, uporaba
tehnologije, vrste strategije in na¢in rasti organizacije (Cole in drugi prav tam, 134). Ceprav
imajo velike organizacije Stevilne prednosti in zaposlenim iz vodstva omogocajo obcutek
zadovoljstva, se sreCujejo z zamudami pri odlo¢anju, problemi osebnega nezadovoljstva pri
vecini zaposlenih in problemi birokratskega delovanja. Zaposleni v majhnih skupinah so bolj
zadovoljni kot v velikih, manjSe skupine imajo manjSo odsotnost in fluktuacijo zaposlenih

(Anderson in drugi v Gilmer 1969, 33).
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Slovenske obcCine so organizirane po istem modelu, kajti njihova organiziranost je doloc¢ena z
zakoni (Hacek in drugi 2008, 38). Obcinske uprave vkljucujejo oddelke, sluzbe, urade in
podobno (prav tam, 55). V njih obstajajo enaki nazivi oddelkov in delovnih mest (prav tam,
38). Sistemizacijo delovnih mest dolocajo predstojniki, izhodis¢a pa vlada (Brejc 2004, 38).
Pri dolocanju strukture v obc¢inskih upravah je treba teziti k samostojnim in majhnim
organizacijskim enotam, oblikovanju projektnih skupin, zmanjSevanju posvetovalnih in
koordinacijskih organov, jasni odgovornosti in majhnemu S$tevilu in obsegu Stabnih funkcij
(Hacek in drugi 2008, 40-41).

7.7 Strokovna usposobljenost in ucenje

Ucece se organizacije imajo razvite sisteme in procese za spodbujanje ucenja. Omogocajo
prehajanje znanja in deljenje znanja med zaposlenimi, da organizacija lazje dosega cilje
(Arnold in drugi 2010, 704). Ucinkovite in uspesne organizacije razvijajo svoje sposobnosti in
znanja, da bi Se povecale uéinkovitost in uspesnost. Ob¢inske uprave si morajo prizadevati za
ucinkovitost in uspeS$nost zadovoljevanja potreb uporabnikov. Pri tem morajo spoStovati
znanje, sposobnosti in spretnosti javnih usluZzbencev in jih motivirati pri pridobivanju novih
(Hacek in drugi 2008, 42). Organizacija mora obvladati hitro uveljavljanje znanj, vrednot in
strokovnosti, ki vodijo k rezultatom in ciljem. Ucenje je sestavni del delovnih procesov
(Mozina 2002, 209) in je potrebno zaradi sprememb v okolju, izboljSevanja izvajanja nalog in
uvajanja novincev (prav tam, 219). Vsebine ucenja so pogojene z dejavnostjo organizacije

(prav tam, 209).

Proces ucenja poteka skozi celotno delovno dobo (Mozina 2002, 209). V ozjem smislu zajema
pridobivanje nove dejavnosti (prav tam, 212), v SirSem smislu pa tudi ohranjanje in
obnavljanje dejavnosti (prav tam, 212; Musek in Peéjak 1993, 97). Ucenje je sprememba
vedenja, ki nastane kot posledica izkusnje (Musek 2005, 87; Mozina 2002, 210) pod vplivom
interakcije z okoljem (Mozina 1975, 65; Mozina 2002, 210, 215). Rezultati uenja so znanje,

navade in spretnosti (Musek in Pecjak 1993, 107).

Ucenje je SirSi pojem od izobrazevanja in je bolj odvisno od posameznikovih potreb in
aktivnosti, medtem ko je izobraZevanje kot nacrtovani dolgotrajni organizirani proces, V

katerem se posameznik uci in sprejema informacije, odvisno od potreb in vrednot druzbe
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(Mozina 2002, 215). Usposabljanje je pojem, ki je podrejen izobrazevanju (prav tam, 217) in
se nanasa na proces razvijanja sposobnosti posameznikov (Brejc 2004, 66). Gre za nacrtno in
sistemati¢no spremembo vedenja, do katere pride na podlagi nacrtnega in organiziranega
ucenja. V organizaciji je zaklju¢na stopnja procesa izobrazevanja za delo. Z njim organizacije
omogocajo zaposlenim razviti znanja, sposobnosti in navade, Ki jih potrebujejo za opravljanje
konkretnega dela. Zajema razli¢ne oblike in procese izobrazevanja in dejavnosti, kot so
pripravnis$tvo, uvajanje, dopolnilno usposabljanje, priuéitev in preusposabljanje (Mozina
2002, 216-217). Strokovnost je eno izmed nacel sistema javnih usluzbencev. Javni usluzbenci
izvrSujejo naloge strokovno, vestno in pravocasno, se ravnajo po pravilih stroke, se
usposabljajo in izpopolnjujejo (ZJU-UPB3 2007, 9. ¢l.). Za svojo strokovno rast so odgovorni
tako sami kot njihov delodajalec (Brejc 2004, 69, 71).

Uspeh ucenja je pri posamezniku odvisen od fizi¢nih, fizioloSkih, socialnih in psiholoskih
dejavnikov (Musek in Pe¢jak 1993, 108; Mozina 2002, 212-213). O zunanji motivaciji za
ucenje govorimo, kadar se ¢lovek uci iz drugotnih razlogov, o notranji pa, kadar se uci zaradi
interesov (Musek in Pe¢jak 1993, 108). Ucenje je lahko namerno ali nenamerno in enostavno
ali zahtevno (Mozina 2002, 209-210). Enostavna oblika uéenja je pogojevanje, razvojno
najvi§ja oblika pa ucenje z razumevanjem in vpogledom (Musek in Pecjak 1993, 97). Na
organizacijski ravni je enostavno u¢enje povezano z uvajanjem novih proizvodov, procesov in
tehnologij, zahtevno pa s spreminjanjem norm, vrednot, kulture ipd. (Mozina 2002, 209).
Metode ucenja so lahko pasivne ali aktivne. Pasivhe metode se uporabljajo, kadar je

posameznikom snov neznana, aktivne pa takrat, ko snov ze poznajo (prav tam, 225-227).

Ucenje na ravni organizacije je ve¢ kot vsota individualnega ucenja. U¢ni procesi na ravni
organizacije obsegajo tako u¢ne procese na ravni posameznikov kot na ravni skupin. Uc¢ijo se
posamezniki, vendar je ucenje odvisno od razmer. Uenje na ravni organizacije poteka skozi
sistemati¢no podporo ucenju posameznikov, nekatere oblike so formalizirane in vklju¢ene v
sistem organiziranega ucenja. Organizirano u¢enje je nenchni dolgoro¢ni proces razvijanja in
prenosa znanj, katera prispevajo k trajnim spremembam vedenja zaposlenih z namenom
izboljSanja sposobnosti za opravljanje nalog. Je temelj za nacrtovanje ucenja in se lahko
izvaja na razlicnih ravneh. V organizaciji je predvideno z nalogami, organizacijsko strukturo
in potrebami organizacije. Podpira se lahko s sistemskim pristopom, timskim delom,

usmerjenostjo v prihodnost in usmerjenostjo v cilje. S spremembami se pojavljajo nove
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potrebe po organiziranem ucenju, s ¢imer postane ucenje v organizaciji stalni proces (Mozina

2002, 221-223).

7.8 Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Poslanstvo organizacije povezuje zaposlene in daje temelje za organizacijsko kulturo (Kovac
v Ferfila in drugi 2002, 218). Gre za opredelitev namena organizacije, temeljnih prepricanj,
vrednot, filozofije, podro¢ij delovanja itd.%" in se nanasa na dejavnost organizacije, programe,
izdelke, storitve in usmeritve za doseganje poslanstva (Tavéar 2000, 78). Odseva cilje
organizacije in organizacijsko kulturo (Kav¢i¢ 2005, 34; Kav¢ic 2006, 44).

Vsaka organizacija mora izdelati vizijo kot zasnovo Zzelene prihodnosti. Z njo vodstvo
motivira zaposlene, krepi povezanost in sodelovanje pri izgradnji prihodnosti. Pri tem je v
oporo poslanstvo, ki zajema dolgoro¢no vizijo (Mozina 2002, 223). Vizija je kazipot, ki
usmerja organizacijo in zaposlene in jim sporoca, ¢e so na pravi poti (Musek Lesnik 2003,
33). Vkljuéuje razloge za obstoj organizacije, vrednote (Tavéar 2000, 78) in dolgoro¢no
videnje o tem, kaksna Zeli biti.% Sestavljena je iz opisov znacilnosti in usmeritev organizacije
ter je rezultanta interesov udeleZzencev (Tavcar 2000, 78). Ujemati se mora z osebnimi
pri¢akovanji zaposlenih, saj v nasprotnem primeru ne delujejo v smeri skupnih ciljev in
pogosto zapustijo organizacijo (Svetic 2010, 8). Organizacija in zaposleni se z njo laZje
poistovetijo, ¢e prihaja iz notranjosti organizacije (Musek LeSnik 2003, 53). Na njej temeljita
politika in kultura organizacije (Belak 1998, 52). Z njo morajo biti usklajene strategije

vodenja (Moj mentor 2013a).

Poslanstvo in vizija sta najbolj ucinkoviti, ¢e Se krepita. Poslanstvo opredeljuje namen
organizacije, ¢lane, vodstvo, vlogo v skupnosti, tehnologijo in metode, vizija pa je
vec¢dimenzionalna podoba zaZelene prihodnosti. Medtem ko poslanstvo razumemo kot
orodje, ki postavi meje in pove, kaj je za organizacijo sprejemljivo, je namen vizije navdih in
motiviranje. Razumevanje poslanstva in vizija sta pogoja za prepoznavanje strateSkih

dejavnikov, ki vplivajo na razvoj organizacij (Musek Lesnik 2003, 55).

&1 Povzeto po Anzelj 2001, 181; Kav¢ic, 2005, 34, Kavéi¢ 2006, 44; Kovaé v Ferfila in drugi 2002, 218; Musek
Lesnik 2003, 33.
%2 Musek Lesnik 2003, 53; Kovac v Ferfila in drugi 2002, 218; Tavcar 2000, 78.
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Za organizacije je pomembna usmerjenost v Zelena stanja (Anzelj 2001, 181; Mozina 2002,
223). Transformacija vizije v cilje mora biti izpeljana na nacin, ki omogoc¢a doseganje
skladnosti med cilji zaposlenih in cilji organizacije. Organizacije morajo imeti opredeljene
tako cilje kot dejavnosti, ki vodijo do njih. Cilji morajo biti merljivi, realni, njithovo Stevilo
mora biti omejeno in obvladljivo (Mozina 2002, 223). Biti morajo ¢asovno natan¢no
opredeljeni, osredotoCeni na posamezno dejavnost, dolofati morajo odgovornosti
posameznikov (Musek Lesnik 2003, 56) in jih motivirati (Mozina 2002, 223). U¢inkoviti cilji
temeljijo na opredeljenem poslanstvu in viziji. Organizacija z jasnimi vrednotami,
poslanstvom in vizijo dobi orodje za razvijanje strategij za uresniCevanje ciljev (Musek
Lesnik 2003, 55-56). Cilji organizacije in zaposlenih so si v¢asih v navzkrizju (Gilmer 1969,

86), pri tem pa je od vodenja odvisno, ¢e so nasprotja izvor rasti (Svetic 2010, 7-8).

7.9 Notranji odnosi

Znotraj organizacije obstajajo medosebni odnosi, in sicer odnosi osebe do sebe, odnosi med
osebama, med osebo in skupino, med skupinama (Ivanc¢i¢ 2007, 475), in odnosi med osebo in
objektom (Gilmer 1969, 12). Po Deutschu (v Rus 2011, 320) so za medosebne odnose
znacilne dimenzije, ki se nanaSajo na usmerjenost k nalogam ali socialno-emocionalno
usmerjenost, razmerje med sodelovanjem in tekmovanjem, formalno ali neformalno

usmerjenost in distribucijo mo¢i.

Na razvoj teorije o0 medc¢loveskih odnosih so vplivale Studije v tovarni Hawthorne. Ugotoviti
so Zeleli ucinek delovnih pogojev (npr. intenzivnosti razsvetljave) na produktivnost delavcev.
Mayo je ugotovil, da je bil najpomembnejsi dejavnik kakovost odnosov med vodstvom in
zaposlenimi. Dotlej so namenjali veliko pozornosti vidiku delovnih pogojev, zanemarili pa so
manjSo delovno skupino in vecjo pozornost zaposlenim. Izkazal se je pomen socialnih
okolis¢in, kot so stil vodenja, timsko delo, obCutek pomembnosti, zadovoljstva pri delu,
komunikacije in motivacije. Po objavi $tudij se je pozornost pri¢ela namenjati vpraSanjem

vodenija in medsebojnih odnosov.®

Usmerjenost v medsebojne odnose je bolj osebna lastnost vodje (Hacek in drugi 2008, 40).

Menedzersko odlicnost je mozno dose¢i v organizacijah, kjer se zaposleni razumejo,

% povzeto po Brejc 2004, 56; Gilmer 1969, 17-19; Svetlik in Zupan 2009, 39.
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spostujejo, sodelujejo, si zaupajo in med njimi vladajo prijateljski odnosi (Adizes 1996, 269).
Medosebni odnosi morajo vsebovati ustrezno razmerje med sodelovanjem in tekmovanjem in
ustrezno stopnjo zaupanja. Pomembno je, da obstajajo kakovostni odnosi med vodji in
zaposlenimi in med zaposlenimi ter da se spori reSujejo sproti in konstruktivno. Odnosi
morajo temeljiti na profesionalnosti in eti¢nosti. Notranji odnosi so lahko opisani z razmerjem
med formalnim in neformalnim druzenjem. Za vsako organizacijo je znacilna razli¢na stopnja
intenzivnosti podpore in homogenosti skupin in timov (Mihali¢ 2007, 36-37). Zaposleni na
vi§jih ravneh razpolagajo z vecjim obsegom moci in imajo ve¢ sredstev in kompetenc, ki

omogocajo vecji vpliv (Rus 2011, 294-295).

7.10 Nagrajevanje

Zaposleni prejmejo nagrade, kadar dobro opravljajo svoje delo (Anzelj 2001, 181). Z
nagradami menedzment poskuSa doseci Zeleno vedenje pri zaposlenih in jih spodbujati k
ucinkovitemu in usklajenemu delovanju. V osnovi v ozadju ostaja nacelo nagrad in kazni
(Svetic 2010, 8). V organizaciji se dimenzija nagrajevanja nanasa na stopnjo, do katere so
kriteriji za nagrajevanje opredeljeni in transparentni, na intenzivnost nagrajevanja za dobro
opravljeno delo, poznavanje pogojev za prejem nagrad, vzpostavljenost sistema nagrajevanja,
razmerje med nagrajevanjem in kaznovanjem, stopnjo strahu pred sankcijami, intenzivnost
kazni za slabo opravljeno delo, prizadevanje za doseganje odli¢nosti organizacije, stopnja
spodbujanja in navduSevanja zaposlenih, kakovost sistema nagrajevanja in prisotnost

denarnega in nedenarnega nagrajevanja (Mihali¢ 2007, 37-38).

Nagrade so denarne ali nedenarne.®* Denarne nagrade so npr. dohodek, blagovne nagrade,
denarno vrednotenje inovacij, povrnitev potnih stroskov (Anzelj 2001, 97-98). Placilo temelji
na standardih in predstavlja merilo nagrajevanja v Stevilnih dejavnostih. Denar ima
simboli¢no vlogo za vecino ljudi, je glavni vir statusa in zadovoljitve osebnih potreb in
prvenstveni razlog, zakaj ljudje delajo (Brejc 2004, 56). Nedenarne nagrade so npr.
napredovanje, upostevanje iniciative zaposlenih za izboljSevanje delovnih razmer, ustvarjanje
razmer za izkoristek ustvarjalnosti, ustvarjanje in vzdrzevanje ¢im boljSih razmer za delo,
skrb za zdravstveno varstvo, informiranje o rezultatih, spostovanje in sodelovanje, pohvale,

priznanja, moznost odloc¢anja o delu organizacije itd. (Anzelj 2001, 98-99). Nagrade so dober

64 Anzelj 2001, 181; Mihali¢ 2007, 38; Lipi¢nik in Mozina v Kompare in Vadnov 2010, 97.
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motivator, ¢e so pravicno razporejene. Gibljivi del place mora biti odvisen od uspesSnosti

opravljanja dela zaposlenega (Kompare in Vadnov 2010, 98).

Zaposleni, ki imajo s sistemom identifikacijsko ali emocionalno pogodbo in imajo obcutek, da
pomembno prispevajo k uspesnosti in ucinkovitosti, ostanejo v organizaciji kljub tezavam in
cilje organizacije prevzemajo za svoje. Tovrstna psiholoska pogodba je najpogostejsa pri
posameznikih z dolgo delovno dobo ter bogatimi izku$njami in znanjem in mladih
ambicioznih posameznikih. Zaposlene motiviramo z moznostjo izobrazevanja, napredovanja,
pohvalami in nagradami za dobro opravljeno delo in podobnim. Zaposleni s kalkulativno
pogodbo izhajajo iz preucevanja lastnih koristi in pridobitev in jih motiviramo s placo, z
moznostmi razvoja z izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem. Zaposleni z
normativno pogodbo delujejo v skladu s prepri¢anjem, da so dolzni ostati v organizaciji zaradi
pripadnosti in lojalnosti, so ponosni, da delajo v njej ali so ji obljubili sodelovanje. Motivirani
so z varnostjo zaposlitve in obcutkom, da jih organizacija potrebuje (Miklav¢i¢ in Mihali¢ v

Bagon 2004, 37-38).

7.11 Notranje komuniciranje in informiranje

Izraz komuniciranje izvira iz latinske besede communicare in pomeni sporociti, priob¢iti,
obcevati, vezati, biti v medsebojni zvezi, spojen itd. (povzeto po MoZina in drugi 1995, 22;
Verbinc v Brejc 2004, 93). Komuniciranje se nanaSa na pretok informacij v organizacijski
strukturi (Brejc 2004, 93), vsebinsko pa na zivljenje znotraj ali zunaj organizacije (Mozina
1975, 207-208). Sredstva komuniciranja omogocajo posredovanje in sprejemanje sporocil,
prispevajo k obvescenosti, zmanjSujejo nevarnost izgube ali zadrZevanja informacij, napacnih

razlag itd. (Brejc 2004, 95).

Informacija je obvestilo oziroma novica, ki jo nekdo nekomu sporo¢i (Darras 1998, 6) in
katere sporocilo je bilo pred sporofanjem prejemniku neznano. Z informacijami zaposleni
dobijo znanje o kakem pojavu ali odnosu. Obi¢ajno se povezujejo s tistim, kar nekdo
potrebuje za pravilno ukrepanje (Wechtersbach in Lokar 1997, 9-10). Javni usluZbenci
sprejemajo in dajejo informacije, ki jih dobijo iz razli¢nih virov (Brejc 2004, 93), zato morajo
poznati informacijske sisteme (Hacek in drugi 2008, 34). Informacijska podprtost, Ki

omogoca avtomatizirati rutinska opravila in skrajSati ¢as za izvajanje opravil, je eden izmed
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mehanizmov, preko katerih lahko zaposleni dosegajo boljse rezultate (Zurga v Ferfila in drugi

2002, 95).

Komuniciranje v organizaciji poteka med razli¢énimi ravnmi, deli in funkcijami (MozZina in
drugi 1995, 18). Najpogostejsa oblika komuniciranja so sestanki (Brejc 2004, 98). Pri opisu
internega komuniciranja je treba upoStevati stopnjo razvitosti na¢inov komuniciranja, nivo
komunikacije, spodbujanje konstruktivnega in odprtega dialoga, stopnjo permanentnega
komuniciranja med vodjo in sodelavci, prisotnost prijateljske komunikacije, intenzivnost
reSevanja konfliktov z dialogom, moznosti pogovora med zaposlenimi in vodjem brez bojazni
sankcij, prisotnost prikritega komuniciranja, kakovost rednih sestankov, stopnjo sprotnega

reSevanja problemov v komunikaciji in prisotnost napak in motenj (Mihali¢ 2007, 36).

Za javno upravo je znacilna informacijska intenzivnost. Informatizacija delovnih procesov in
elektronsko poslovanje vplivata na stroske in ceno izdelkov in storitev (Zurga v Ferfila in
drugi 2002, 96). Obcinske uprave morajo teziti k organiziranosti, pri kateri oban dobi
potrebne informacije in usmeritve v zvezi s postopki in ima moznost od doma opraviti
doloc¢ena dejanja (Hacek in drugi 2008, 37). Vzpostavljen mora biti informacijski sistem, ki
sluzi tudi kot orodje vodstvenih delavcev za spremljanje in nadzor organizacije ter zagotavlja
podatke, oblikovanje in predstavitev informacij. Informacije je treba zagotavljati tudi
zunanjim institucijam (Zurga v Ferfila in drugi 2002, 102). Med sluzbami deluje informacijski
sistem, ki zagotavlja pretok informacij na podlagi hierarhi¢nega nacela. Ceprav se je z uvedbo
racunalnikov skrajSal ¢as prenosa informacij in se je povecala kakovost poslovanja uprave, so
informacijski sistemi odvisni od strategije in strukture. Ce se v obé&inski upravi &uti
pomanjkanje strategije in so nastale birokratske strukture, se to odraza v informacijskem

sistemu (Hacek in drugi 2008, 41).

Komuniciranje je lahko besedno ali nebesedno (Brejc 2004, 95; Mozina in drugi 1995, 46).
Besedno komuniciranje je ustno ali pisno (Darras 1998, 8-25; Mozina in drugi 1995, 46).
Nebesedno komuniciranje se izraza z govorico telesa, osebnimi predmeti, signali, vonjem in
otipom itd.®® Sestavni del organizacij so formalne in neformalne komunikacijske poti.t®
Vecina informacij v (obcinski) upravi poteka po ustaljenih formalnih poteh. Za

komunikacijsko mrezo je znalilno, da je bolj kot organizacijska struktura povezana z

% Brejc 2004, 95; Darras 1998, 8-25; Mozina in drugi 1995, 46.
% Brejc 2004, 96; Gilmer 1969, 261-262; Mozina 1975, 207-208; Pusi¢ v Brejc 2004, 94.
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dejavnostjo organizacije, zato se komunikacijske povezave spreminjajo od primera do
primera, medtem ko se struktura spreminja pocasneje (Pusi¢ v Brejc 2004, 94).
Komunikacijske poti so vertikalne ali horizontalne (Pusi¢ v Brejc 2004, 96; Mozina 1975,
207-208), notranje ali zunanje, direktivne ali informativne (Pusi¢ v Brejc 2004, 96).
Ucinkovito komuniciranje je multilateralno. V birokratskih organizacijah potekajo
informacije ve¢inoma od zgoraj navzdol, porocila pa pri¢akujejo v obratni smeri (Brejc 2004,
98). Notranje komunikacije potekajo znotraj organizacije, zunanje pa prihajajo iz zunanjega
okolja. Direktivno komuniciranje izraza avtoriteto podajalca informacije in usmerja delovanje

prejemnika informacije, informativna komunikacija pa zgolj obvesc¢a (Pusi¢ prav tam, 96).

7.12 Razvoj kariere

Organizacija predstavlja moznost za rast in karierni razvoj posameznika (Svetic 2010, 7).
Razvoj kariere se nanaSa na spremembe in prilagoditve, ki jih posameznik dozivlja zaradi
karierne izbire (Arnold in drugi 2010, 695). Kariera zajema vsa dela in poklice posameznika,
ki jih je opravljal in dozivljanje poklicnega razvoja (Kompare in Vadnov 2010, 109). Je
zaporedje polozajev, vlog, dejavnosti in izkusenj. Kanterjev izraz birokratska kariera oznacuje
napovedljive premike navzgor znotraj organizacije ali poklica (Arnold in drugi 2010, 695) in
tako kariera javnega usluzbenca pomeni napredovanje od manj zahtevnejSih delovnih mest
proti vrhu hierarhi¢ne lestvice (Brejc 2004, 71). Uspesnost na karierni poti je odvisna od
znanj, izkusenj, ves¢in, ciljev, zelja, osebnostnih lastnosti, sposobnosti, moznosti, okolis¢in in
srece. Posameznik mora prevzeti odgovornost za poklicni razvoj in usmerjati karierno rast v
skladu s potenciali, Zeljami in cilji (Mihali¢ 2011, 4). V organizacijah morajo biti pozorni na
dejavnike pri oblikovanju kariernih poti. Prvi¢, kariera zaposlenih mora biti naértovana v
skladu s strateSkim razvojnim naértom. Drugi¢, karierne poti morajo biti usklajene s
kariernimi potmi zaposlenih v smislu tistega, kar si zelijo in zasluzijo. Tretji¢, razvoj karier
zaposlenih mora biti pravicen, zato morajo organizacije izpolniti obljube, ¢e zaposleni
izpolnijo pogoje zanje. Cetrti¢, kariere zaposlenih morajo biti naértovane posteno in realno,

izjemoma pa se lahko prilagajajo situacijam (prav tam, 20).

Razvoj zaposlenih je povezan z vprasanjem napredovanja, kariernih nacrtov, uspeSnosti in
ucinkovitosti opravljanja dela. Kljucno je prepoznati ambiciozne zaposlene in prepoznati,

kak$na vrsta dela zaposlenemu pomeni napredovanje. Delo mora biti v skladu z naravo
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zaposlenega. Razvijanje karier vpliva na stopnjo fluktuacije in na namene ostajanja v
organizaciji (Moj mentor 2013b). Zakon doloca sistem napredovanja javnih usluzbencev,
Stevilo kariernih razredov in nazivov (Brejc 2004, 72). Javnim usluzbencem je omogocena
kariera z napredovanjem. Njihova kariera je odvisna od strokovne usposobljenosti, delovnih
in strokovnih kvalitet ter rezultatov dela (ZJU-UPB3 2007, 29. ¢1.). Nadrejeni mora spremljati
kariere javnih usluzbencev, delo, strokovno usposobljenost in vsaj enkrat letno opraviti
razgovor z vsakim zaposlenim (prav tam, 105. ¢l.). Razvoj kariere zagotavlja zaposlenim, da
bodo lahko uporabili znanja in sposobnosti. Njegov namen je pripraviti zaposlene, da
spoznajo bodoce potrebe organizacije. Predstojniki in zaposleni oblikujejo karierni razvojni
nacrt, s katerim lahko predvidijo kandidate za bodoca prosta delovna mesta. Organizacije
omogocajo nacrtovanje poklicne prihodnosti posameznikov in prevzemajo skrb za strokovno

rast, vendar pa je sistem zaprt (Brejc 2004, 71-72).

Upravljanje kariere zadeva upostevanje potreb organizacije, potreb in zanimanj zaposlenih ter
njihovo integracijo. Sestavljeno je iz nacrtovanja kariere in kariernega svetovanja (Armstrong
2009, 591). Organizacija se mora odlo¢iti, do katere stopnje bo rasla in pridobivala nove ¢lane
od znotraj ali zunaj. Cilj upravljanja kariere je zagotoviti obstoj talentiranih zaposlenih in jih
podpirati pri izpolnjevanju potencialov in doseganju uspeSne kariere (prav tam, 600).
Upravljanje kariere mora biti osnovano na razumevanju karierne dinamike. Zaposleni rastejo
in karierno napredujejo z vpeljevanjem novih pristojnosti in sposobnosti, njihovo razsiritvijo
in dozorevanjem (prav tam, 592—-593). Pomembno je razjasniti, kaj morajo narediti, ¢e Zelijo
napredovati (prav tam, 596-597). Strategija razvoja kariere vkljucuje politiko pospesevanja
karier, karierne poti navzgor ali pre¢no, nacrtovanje osebnega razvoja, sisteme in procese
deljenja skupnega znanja in multidisciplinarni projekt timov s premiki med ¢lanstvom (prav
tam, 593). MenedZerji lahko izvedejo ocenjevanje potencialov in delovne izvedbe (prav tam,

596).
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8 SPREMINJANJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Pomanjkljivosti instrumentov merjenja klime so pomanjkanje teoreticnih temeljev, majhna
veljavnost informacij, malo ali ni¢ potrditvenih Studij in majhni vzorci (Patterson in drugi
2005, 381-383). Schneider se izogiba rabi ve¢dimenzionalnih merjenj in predlaga, da naj se
dimenzije razlikujejo glede na namen raziskovanja, kar je spodbudilo razvoj merjenja
dimenzij klime, kot so storitve (klima storitev) (prav tam, 381), inovacije (klima inovacij)
(Anderson in drugi prav tam, 381), etika (eti¢na klima) (Cruise Malloy in drugi 2009, 719)
itd.

Na podro¢ju menedzmenta se ukvarjamo z namenskim, zavestnim in sistemati¢nim
spreminjanjem klime (Mihali¢ 2004, 385). Treba je vedeti, kak$no klimo je treba ustvariti, da
bi prislo do sprememb, in ¢e spremenjena klima izboljSuje rezultate organizacije (Podjetnisko
in poslovno svetovanje 2013d). Klimo ugotavljamo, da bi ugotovitve uporabili pri njenem
spreminjanju. Ugodnost klime presojamo glede na cilje, ki jih Zelimo dose&i.®” Spremeniti
klimo pomeni spremeniti doZivljanje situacij pri zaposlenih, tako da izzovemo Zeleni nacin
odzivanja.?® Véasih, ko v organizacijah ne morejo doseci dolocenih ciljev, ni vprasljiva klima,
ampak cilji (Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013d; Podjetnisko in poslovno svetovanje

2013e).

Klima se lahko spreminja nekontrolirano in nenadzorovano, z navodili in dekreti in z
neposredno akcijo, delom, pojasnjevanjem, prepri¢evanjem in dokazovanjem.® Najbolj
pogosto se spreminja nekontrolirano, nezavedno in nenadzorovano, kar povzrocajo vplivi iz
okolja (Lipicnik 1993, 238; Lipicnik in Meznar 1998, 79). Pri drugem nacinu spreminjanja
klime poskusamo z navodili in dekreti uravnavati vedenje posameznikov.” Klimo ustvarjajo
neposredni stiki z ljudmi (Lipi¢nik 1993, 239; Lipi¢nik in Meznar 1998, 80) in vodje imajo
najve¢ moznosti in odgovornosti za spreminjanje in uvajanje klime. Precej dimenzij klime ni
mogoce spreminjati s predpisi, ampak z neposrednim delom, pojasnjevanjem, prepricevanjem,

dokazovanjem in osebnim zgledom.™

®7 Lipi¢nik 1993, 238; Lipi¢nik in Meznar 1998, 79; Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013d.

% Lipi¢nik 1993, 238; Lipi¢nik in Meznar 1998, 79; Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013d; Podjetnisko in
poslovno svetovanje 2013e.

% Lipi¢nik 1993, 238-239; Lipic¢nik in Meznar 1998, 79; Podjetniiko in poslovno svetovanje 2013e.

"0 Lipi¢nik 1993, 238-239; Lipi¢nik in MeZnar 1998, 79-80; Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013e.

™ Lipi¢nik 1993, 238-239; Lipi¢nik in MeZnar 1998, 79-80; Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013e.
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Za spreminjanje klime je potrebno spremeniti stanje doloCenega pojava in pripraviti ljudi za
sprejemanje sprememb ter za ustrezno vedenje. Proces priprave ljudi na spremenjene pogoje
dela, na druga¢no dojemanje pojavov in vedenje imenujemo proces ustvarjanja klime
(Lipi¢nik in Meznar 1998, 75). Klima se lahko spreminja hitro, ¢e ljudje zaupajo tistim, ki
predlagajo akcije (prav tam, 79).

Predpogoj za uspesno spreminjanje klime je poznavanje, redno spremljanje in merjenje klime
(Mihali¢ 2007, 44). Namen merjenja je preuciti organizacijsko klimo, jo analizirati, dolociti
Sibke toCke in podati predloge za izboljSanje (Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013c).
Vzroki za merjenje klime so:

e kadar se spremeni okolje organizacije, lahko postanejo elementi kulture in klime
neustrezni in ovirajo razvoj ter u¢inkovitost organizacije;

e merjenje kulture in klime je pomembno, kadar se uvajajo vecji projekti, meritve se v
tem primeru izvajajo pred, med in po izvedbi projektov;

o nekateri elementi kulture in klime lahko prispevajo k uvedbi sprememb v organizaciji,
nekateri pa jih oteZzujejo. Te elemente lahko v kompleksnih notranjih okoljih
ugotavljamo z merjenjem;

e vsaka sprememba povzro¢a spreminjanje kulture in klime in vsaka sprememba kulture
in klime povzroca spremembe na drugih podrocjih;

e merjenje je smiselno, ko Zelimo ucinkoviteje izbirati in uvajati spremembe;

e analiza meritev omogoca vpogled v bistvo organizacije;

e rezultati merjenja so osnova za optimalno odlo¢anje;

e spremljanje stanja omogoca vpogled v dinamiko gibanja kulture in klime,
predvidevanja in izvajanje simulacij (povzeto po Mihali¢ 2004, 387; Mihali¢ 2007,
44).

Najprimerneje je uporabljati vprasalnike (Lipicnik 1993, 235). Proucevanje klime lahko
razdelimo na pripravljalna dela, sestavo vprasalnika, zbiranje odgovorov, analizo odgovorov,
predstavitev rezultatov in naértovanje akcij (prav tam, 235-237; Lipi¢nik in Meznar 1998,
77-79). Med pripravljalnimi deli poskusamo ugotoviti potrebo po preucevanju, moznosti
financiranja, pripravljenost za sodelovanje, predvideti uporabnost rezultatov, nacin zbiranja
podatkov itd. Ugotoviti poskusamo tehni¢ne vidike. Sledi sestavljanje vprasalnika, ko

skuSsamo ugotoviti vsebinske vidike (Lipi¢nik in Meznar 1998, 77). Napogosteje se
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uporabljajo anonimni vpraSalniki, sestavljeni iz trditev, ki se nanasajo na dimenzije klime,
zaposleni pa izrazi svoje dozivljanje tako, da oznaci stopnjo strinjanja. Vedno se naj
uporabljajo vpraSalniki zaprtega tipa (Podjetnisko in poslovno svetovanje 2013b). Sledi
stopnja zbiranja odgovorov. Tezave lahko nastanejo, ¢e anketiranci ne zaupajo tistemu, ki bo
odgovore zbiral in analiziral. Zaradi tega mora preucevalec odstraniti vse ovire, k ¢emur
pripomore zagotovitev anonimnosti. V cetrti fazi sledi analiziranje odgovorov. Zazelene so
vec¢dimenzionalne analize. Faza proucevanja klime zajema predstavitev rezultatov, ki so lahko
drugacni, kot je pricakoval naro¢nik (Lipi¢nik in Meznar 1998, 78). Zadnja faza se nanaSa na
nacrtovanje akcij. Iz klime in ciljev organizacije je treba presoditi, ¢e je nacin dozivljanja in
reagiranja ljudi ustrezen za njihovo doseganje, ¢e so cilji mogoce neustrezni itd. (prav tam,
78-79). Na osnovi interpretacije lahko predstavimo ukrepe za korekcijo klime (Podjetnisko in

poslovno svetovanje 2013c).

Obstajajo Stevilni nadini spreminjanja klime, vendar je vsaka organizacija osebnost zase, zato
mora biti model spreminjanja specificen in prirejen posebnostim organizacije.”? Za uspe$no
merjenje je pomembno poznavanje dimenzij. Dimenzije klime in kulture so integrirane.
Merjenje klime je bolj enostavno od merjenja kulture. V nasprotju s kulturo se lahko klima

hitreje razvija in se lahko spreminja po delih (Hribar 2009, 93).

Skupno ucenje in zgodovina sta dejavnika spreminjanja kulture in klime (Hribar 2009, 91;
Mihali¢ 2004, 386). Vodje imajo pomembno vlogo pri ustvarjanju, spreminjanju in
vzdrzevanju kulture in klime (Hribar 2009, 91; Mihali¢ 2007, 91-92). Pri spreminjanju klime
je pomembna motivacija za uvajanje sprememb (Hribar 2009, 91; Mihali¢ 2007, 71),
predpogoj pa je preobrat zaposlenih (Hribar 2009, 91; Mihali¢ 2007, 73). Skrb za razvoj
Zelenega stanja morajo prevzeti vsi zaposleni (Mihali¢ 2004, 386; Miklav¢i¢ in Mihali¢ v
Bagon 2004, 39). Projekt usposabljanja in izobrazevanja o klimi ponavadi v srednjih in

velikih organizacijah izvaja oddelek za razvoj ¢loveskih virov (Hribar 2009, 92).

Klima vpliva na zaposlene in obratno. Ce kultura in klima nista spodbudni, lahko delujeta
zaviralno (Hribar 2009, 91; Mihali¢ 2007, 98). Vplivata na vse segmente dela in razvoja
zaposlenih, celotno organizacijo in njeno uspesnost in uc¢inkovitost (Mihali¢ 2007, 98-99). Z

analizo identificiramo probleme in odkrijemo priloznosti za izboljSanje stanja (Hribar 20009,

2 povzeto po Gilmer 1969, 76; Hribar 2009, 91; Lipi¢nik 1993, 238-239; Lipi¢nik in MeZnar 1998, 79.
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89). Namen spreminjanja klime je v zagotovitvi klime, ki je primerna za tisto, kar Zzelimo

doseci (Mihali¢ 2004, 385; Miklav¢i¢ in Mihali¢ v Bagon 2004, 38).

Na podroc¢ju merjenja klime se je v Sloveniji pricel leta 2001 izvajati projekt SiOK,"
poimenovan slovenska organizacijska klima. Pripravila ga je skupina svetovalnih podjetij pod
okriljem Gospodarske zbornice Slovenije. Namen projekta je raziskovanje in spremljanje
klime v slovenskih organizacijah (Biro Praxis 2007a, 3; Biro Praxis 2012c). Prvo leto je
sodelovalo 26 vecjih organizacij (Biro Praxis 2012a; Hribar 2009, 89), leta 2010 pa 96
slovenskih organizacij (Biro Praxis 2012a; Biro Praxis 2012c). Od leta 2003 je bil uporabljen
isti vpraSalnik in projekt, ki se od takrat izvaja tudi na Hrvaskem (Biro Praxis 2012c), in je
postal standard, ki ga organizacije uporabljajo pri naértovanju kadrovskih dejavnosti (Biro
Praxis 2012a; Hribar 2009, 89), in v katerem sodelujejo organizacije iz razli¢nih panog (Biro
Praxis 2012d). Nacela projekta so primerljivost, periodi¢nost in kvantitativnost (Sim¢i¢ 2006,
18; Biro Praxis 2012c).

3 Biro Praxis 2007a, 3; Biro Praxis 2012a; Biro Praxis 2012¢; Hribar 2009, 89.
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9 EMPIRICNI DEL MAGISTRSKEGA DELA: PRIMERJALNA ANALIZA
ORGANIZACIJSKE KLIME V OBCINSKIH UPRAVAH MESTNE OBCINE PTUJ,
OBCINE DORNAVA IN OBCINE JURSINCI

Anketiranje zaposlenih je bilo izvedeno leta 2010 na podlagi raziskave SiOK, pri ¢emer so
zaposleni trditve o klimi v (njihovi) obcCinski upravi ocenjevali na podlagi lestvice od
popolnega nestrinjanja (1) do popolnega strinjanja (5). Razlogi za proucevanje obcinskih
uprav teh ob¢in so, da gre za obcCine iz krajev, od koder izhajam tudi sama, razen tega pa so te

obc¢ine del Podravske statisticne regije in so bile nekoc del iste obCine.

9.1 Mestna ob¢ina Ptuj

Ptuj je najstarejSe slovensko mesto (Mestna ob¢ina Ptuj 2007j; Radovanovi¢ in drugi 1996,
207). Mestna ob¢ina je bila ustanovljena leta 1994 (Zizek 1999, IX./35). Lezi v srediséu
Spodnjega Podravja na meji s Prlekijo (Mestna ob&ina Ptuj 2007j). Obsega 66,7 km? in ima
okrog 24.000 prebivalcev. Zajema naselja Grajena, Grajenscak, Kicar, Kréevina pri Vurbergu,
Mestni vrh, Pacinje, Podvinci, Ptuj, Spodnji Velovlek in Spuhlja ter ima osem cCetrtnih

skupnosti (Mestna ob¢ina Ptuj 2007j; Mestna ob¢ina Ptuj 2008, 5).

Ptuj je kulturno, gospodarsko, upravno, zaposlitveno, $olsko in prometno sredi$ée regije
(Radovanovi¢ in drugi 1996, 207). Na podro¢ju izobrazevanja deluje pet osnovnih $ol,
glasbena Sola, Regijsko visjeSolsko in visokoSolsko sredis¢e Ptuj in ljudska univerza (Institut
za lokalno samoupravo in javna narocila Maribor 2012a; Mestna ob¢ina Ptuj 2007c), na
podrocju kulture Mestno gledalis¢e Ptuj, galerije, Pokrajinski muzej Ptuj - OrmoZ in
Knjiznica Ivana Potréa Ptuj (Mestna obéina Ptuj 2007¢; Zizek 1999, IX./37) ter na podrodju
Sporta Zavod za 3port Ptuj.”* Na obmo&ju obéine deluje veliko majhnih in srednje velikih
podjetij. Pomembne so predelovalna in storitvena dejavnost (trgovina, popravila motornih
vozil in izdelkov Siroke rabe) (Mestna obc¢ina Ptuj 2007b) ter turizem (Mestna ob¢ina Ptuj

vwve

razstava Dobrote slovenskih kmetij, obCinski praznik, Ptujska poletna noc, festivala Festival

™ Ingtitut za lokalno samoupravo in javna naro&ila Maribor 2012a; Mestna ob&ina Ptuj 2007k; Zizek 1999,
IX./37.

76



domace zabavne glasbe in Poletje ob Dravi, martinovanje, Jurijev, Ozbaltov in Katarinin

sejem (Mestna ob¢ina Ptuj 2008, 7).

9.1.1 Obcinska uprava Mestne obc¢ine Ptuj

Zupan Mestne obgine Ptuj je od leta 2002 Stefan Celan (Mestna ob&ina Ptuj 2007h; Institut za
lokalno samoupravo in javna narocila Maribor 2012a). Za opravljanje strokovnih, upravnih,
organizacijsko-tehni¢nih in administrativnih nalog so kot temeljne notranje organizacijske
enote obCinske uprave ustanovljeni organi (Mestna ob¢ina Ptuj 2007g). Mestna uprava je tako
bila v ¢asu anketiranja leta 2010 razdeljena na urad Zupana in splo$nih zadev, oddelek za
gospodarske javne sluzbe, investicije in kakovost, oddelek za negospodarske javne sluzbe in

oddelek za finance in analitiko (Mestna ob¢ina Ptuj 2007a).

9.1.1.1 Direktor obc¢inske uprave

Direktor obCinske uprave v Casu anketiranja je bil Stanko Glazar. Naloge direktorja so, da
vodi in usklajuje delo obCinske uprave, skrbi za zakonito, dosledno, u¢inkovito in smotrno
opravljanje nalog, izdaja odlocbe v upravnem postopku na prvi stopnji ali za to pooblasti
predstojnike organov, opravlja najzahtevnej$e naloge, sodeluje v projektnih skupinah, skrbi za
sodelovanje z drugimi organi, na podlagi pooblastila Zupana izvrSuje proracun, skrbi za
izvajanje notranje kontrole, predlaga Zupanu sprejem dolocenih odlocitev, koordinira delo s
Skupno obcinsko upravo, koordinira pripravo dokoncnega osnutka in predloga proracuna,

rebalansa in sprememb proracuna in opravlja Se nekatere druge naloge (Mestna obcina Ptuj

2007a).

9.1.1.2 Urad Zupana in splosnih zadev

Urad Zupana in splo$nih zadev opravlja naloge, ki se nanaSajo na delovanje Zupana,
podZzupanov in direktorja obCinske uprave, administrativne in strokovne naloge s podrocja
delovanja mestnega sveta in nadzornega odbora, naloge v zvezi z vlogami in pritozbami,
protokolarne zadeve, usmerjanje in wusklajevanje prireditev, objavo splosnih aktov,
organizacijska opravila ter pripravo gradiv za javno glasilo, pravno pomo¢ Zupanu in

mestnemu svetu ter svetovanje o pravnih vpraSanjih, zastopanje obcine, nadzor nad
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zakonitostjo, vodenje upravnega postopka, tehni¢na in pomozna opravila in podobno (Mestna
ob¢ina Ptuj 2007m). Znotraj urada je bila organizirana glavna pisarna, ki obsega naloge
sprejemne pisarne, evidentiranja, odpravniStva in skrbi za varovanje dokumentarnega gradiva

(Mestna ob¢ina Ptuj 2007g).

9.1.1.3 Oddelek za gospodarske javne sluzbe, investicije in kakovost

Oddelek za gospodarske javne sluzbe, investicije in kakovost opravlja naloge, kot so priprava
in izvajanje programov stanovanjske, komunalne in cestne dejavnosti, priprava razvojnih
usmeritev, spremljanje izvajanja na podro¢ju gospodarstva in gospodarskih javnih sluzb,
urejanje in oddaja stavbnih zemljis¢, vodenje evidence stavbnih zemljis¢, izdelovanje
programov revitalizacije starega jedra, vodenje investicij s podro¢ja negospodarskih
dejavnosti in gospodarske infrastrukture, kadar obCina nastopa kot investitor, predlaganje
nadina izvajanja gospodarskih javnih sluzb, dolo¢anje standardov za gospodarske javne
sluzbe, vodenje postopkov za podeljevanje koncesij, vodenje nadzora nad izvajanjem nalog
gospodarskih javnih sluzb, opravljanje strokovnih nalog v zvezi z gospodarjenjem in
upravljanjem s poslovnimi prostori in stanovanji ob¢ine, vodenje evidence nepremic¢nin
obcine, zagotavljanje neprofitne stanovanjske gradnje, zadeve s podrocja prometa, zvez in
energetike, sodelovanje s Cetrtnimi skupnostmi na podrocju gospodarskih javnih sluzb,
izvajanje postopkov oddaje javnih naro¢il, vodenje upravnega postopka, priprava naértov
razvojnih programov, analiziranje in oblikovanje cen na podro¢ju gospodarskih javnih sluzb,
pospeSevanje in razvoj turizma, kmetijstva in podjetnistva, Svetovanje s podro¢ja podjetnistva,
koordinacija in priprava projekta celovitega sistema obvladovanja kakovosti, izdelava in
vodenje postopka kontrole kakovosti, statisticna in analiti¢na dela itd. (Mestna obc¢ina Ptuj
2007e).

9.1.1.4 Oddelek za negospodarske javne sluzbe

Delovanje oddelka za negospodarske javne sluzbe je odvisno od zakonodaje, sklepov
mestnega sveta in razvojnih usmeritev. Njegova delovna podrocja pokrivajo izobrazevanje,
predsolsko vzgojno-varstveno dejavnost, socialno varstvo, zdravstvo, zaposlovanje in javna
dela, kulturo, sport, mladinsko problematiko in raziskovanje. Njegove naloge so spremljanje

in izvajanje zakonodaje, priprava finan¢nih nacrtov, programov in nacrtov razvojnih
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programov, omogocanje izvajanja razvojnih programov, pospeSevanje razvoja vseh
dejavnosti, spremljanje izvajanja usmeritev in proracunskih postavk, koordiniranje izvajanja
investicij in postopkov v zvezi z lastnino obcine, uresnievanje ustanoviteljskih in
soustanoviteljskih pravic v obcCinskih javnih zavodih, izvajanje upravnih nalog s podrocja
druzbenih dejavnosti, planiranje in spremljanje dela drustev in alternativnih oblik dejavnosti,

gospodarjenje s prostori in opremo itd. (Mestna ob¢ina Ptuj 2007f).

9.1.1.5 Oddelek za finance in analitiko

Oddelek za finance in analitiko se ukvarja z nalogami, kot so priprava proracuna in njegovo
izvajanje, opravljanje finan¢nih, knjigovodskih in drugih strokovnih opravil, spremljanje in
analiziranje davkov, zagotavljanje strokovne pomoc¢i organom obcine, pripravijanje
premozenjske bilance ob¢ine itd. Oddelek se ukvarja z delovnimi podro¢ji racunovodskih,
finan¢nih in administrativnih zadev. Racunovodska sluzba sodeluje pri pripravi proracuna,
izvaja proracun, pripravi zakljucni racun, opravlja finan¢na, knjigovodska in druga strokovna
opravila za proracun, obcinske sklade, Cetrtne skupnosti in druge Koristnike proracunskih
sredstev, spremlja in analizira davke iz obcinske pristojnosti, izvaja pripravo strokovnih
podlag za njihovo uvedbo, zagotavlja strokovno pomoc¢ organom obcine s podrocja financ,
pripravi premozenjsko bilanco ob¢ine itd. Financna sluzba pripravi proracun, preverja
pogodbe, analizira, gospodari s sredstvi, izterja terjatve proracuna, obracuna place, sejnine,
nagrade, izplacila odskodnin itd. Administrativne naloge so sprejem, evidenca, odprava poste,

arhiviranje, administrativna dela, blagajniSka opravila in drugo (Mestna ob¢ina Ptuj 2007d).

9.1.2 Analiza klime in zadovoljstva zaposlenih v ob¢inski upravi Mestne obc¢ine

Ptuj

9.1.2.1 Demografski podatki anketirancev
Na prosnjo za sodelovanje v raziskavi o organizacijski klimi in zadovoljstvu zaposlenih se je

odzvalo 24 od 56 zaposlenih, kar predstavlja 42,86 % zaposlenih. Na podlagi podatkov lahko

razberemo, da je tipicni anketiranec zenskega spola (75,00 %), spada med samostojni

79



strokovni kader, ki nima neposredno podrejenih ljudi (54,17 %), je zaposlen od dve do pet let
(33,33 %), star do 30 let (41,67 %) in ima vsaj visoko izobrazbo (50,00 %).

9.1.2.2 Prikaz rezultatov po sklopih

Povprecje vrednosti klime v obCinski upravi Mestne ob¢ine Ptuj je 3,63. Ocenjene dimenzije
si sledijo po naslednjem vrstnem redu:
1. odnos do kakovosti (4,01);
notranje komuniciranje in informiranje (3,89);
pripadnost organizaciji (3,84);
inovativnost in iniciativnost (3,80);
poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (3,72);
primerjalna vprasanja (3,72);
zadovoljstvo zaposlenih pri delu (3,69);

organiziranost (3,68);
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9.1.2.3 Prikaz rezultatov znotraj posameznih sklopov

Graf 9.1: Odnos do kakovosti v ob¢inski upravi Mestne ob¢ine Ptuj (4,01)

Odnos do kakovosti (obcinska uprava Mestne ob¢ine Ptuj)

4,42 Legenda
3,96

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost
naSega dela.

I Zaposleni po svoji moéi prispevamo k doseganju
standardov kakovosti.

Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde
in cilje kakovosti.

I D1uge sodelavee in oddelke obravnavamo kot
svoje cenjene stranke.

I K akovost dela in koli¢ina sta pri nas enako
pomembni.

Vir: lastna raziskava (2013).

Odnos do kakovosti je najviSje ocenjena kategorija znotraj obCinske uprave Mestne obc¢ine
Ptuj in od povprecja klime (3,63) odstopa za 0,38. Osnovne sestavine obvladovanja kakovosti
so osredotoCenje na stranko, stalno izboljSevanje procesov in celovito sodelovanje zaposlenih
v timih (Andoljsek 2003, 128). Zaposleni so najvisje ocenili trditev, da se cutijo odgovorne za
kakovost dela v ob¢inski upravi (4,42), ki ji je sledila trditev, da po svoji moci prispevajo k
doseganju standardov kakovosti (4,29), nato pa trditve, da imajo oddelki jasno zastavljene
standarde in cilje kakovosti (3,96), da druge sodelavce in oddelke obravnavajo kot svoje
cenjene stranke (3,79) in da sta kakovost dela in koli¢ina v ob¢inski upravi enako pomembna.
V ob¢inski upravi imajo izdelan sistem vodenja kakovosti, ki je usklajen s standardi kakovosti
sistema ISO 9001:2000 (Mestna ob¢ina Ptuj 2008, 11). Za kakovost storitve je treba
upoSstevati Zelje, korist in potrebe drzavljanov, zato je javna uprava pristojna, da z danimi
sredstvi ¢imbolj zadovolji drzavljana, saj je drzava tista, ki drzavljanom predpisuje postopke
(Andoljsek 2003, 130). S spremljanjem so v obcinski upravi Mestne ob¢ine Ptuj (2008, 31)

ugotovili visok nivo zadovoljstva strank.
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Graf 9.2: Notranje komuniciranje in informiranje v ob¢inski upravi Mestne ob¢ine Ptuj (3,89)

Notranje komuniciranje in informiranje (ob&inska uprava Mestne ob&ine Ptuj)

4,63 Legenda

3,96 Delovni sestanki so redni.

V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogo-
varjamo sprosceno, prijateljsko in enakoprav-
no.

Vodstvo posreduje informacije zaposlenim
na razumljiv nacin.

B 1 5i nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za
dobro opravljanje nasega dela.

_ O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo
dovolj informacij.

Vir: lastna raziskava (2013).

Komuniciranje je osnova vedenja in je lahko zavedno ali nezavedno. Zaposleni komunicirajo
sami s sabo, z drugimi zaposlenimi in z okoljem (Perkins 2008, 16). Komunikacija lahko
poteka navznoter in navzven (prav tam, 18) tako na ravni posameznika kot na ravni
organizacije. Gre za slog in znacilnosti komuniciranja v obcinski upravi. Notranje
komuniciranje in informiranje je z vrednostjo 3,89 druga najvi§je ocenjena dimenzija v tej
obcinski upravi. Od povprecja pozitivno odstopa za 0,26. Zaposleni se strinjajo s trditvijo, da
so delovni sestanki redni (4,63), pogovore med vodji in zaposlenimi zaznavajo kot sprosc¢ene,
prijateljske in enakopravne (4,00) in se strinjajo, da jim vodje posredujejo informacije na
razumljiv nacin (3,96). Nadrejeni jim dajejo v vecini primerov dovolj informacij za
opravljanje dela (3,96). Bolj neopredeljeni so glede tega, ce dobijo dovolj informacij o tem,
kaj se dogaja v drugih ob¢inskih upravah (3,33). Znotraj organizacije lahko govorimo o
notranji komunikaciji znotraj posameznika, o neverbalni komunikaciji, medosebni
komunikaciji in komunikaciji med skupinami ter organizacijski komunikaciji (Perkins 2008,
17). Skozi organizacijsko dinamiko se pojavljajo formalna in neformalna komunikacijska
omrezja, ki dovoljujejo strukturirane in nestrukturirane tokove komunikacij, od menedzmenta
do zaposlenih, od zaposlenih do menedzmenta, od sodelavca do sodelavca in od organizacije
do stranke (prav tam, 106). Notranje komunikacije v ob¢inski upravi Mestne ob¢ine Ptuj so
neformalne in formalne. Slednje potekajo na strokovnem kolegiju obcinske uprave in
oddel¢nih kolegijih. Med zunanje komuniciranje pa spadajo sestanki mestnega sveta in

njegovih teles, Zupana, nadzornega odbora, volilne komisije, svetov mestnih in primestnih
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Cetrti, glasilo Ptujcan, objave v medijih in neposredno komuniciranje s strankami (Mestna

obéina Ptuj 2008, 20).

Graf 9.3: Pripadnost organizaciji v ob¢inski upravi Mestne obcine Ptuj (3,84)

Pripadnost organizaciji (obginska uprava Mestne ob&ine Ptuj)

4,04 2 388 Legenda

Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz.
zagotovljena.

I Zaposleni zunaj organizacije pozitivno
govorimo o njej.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi
organizaciji.

_Naéa organizacija ima velik ugled v okolju.

I Zaposleni ne bi zapustili organizacije, &e bi se
zaradi poslovnih tezav znizala placa.

Vir: lastna raziskava (2013).

Ceprav obstaja ve¢ vrst pripadnosti, je pripadnost organizaciji najpomembnejia, zato mora
biti cilj organizacij, da dosezejo pripadnost preko skrbi za zadovoljstvo zaposlenih (Mihali¢
2008, 7-8). Pripadnost je bolj zahtevna in labilna od zadovoljstva ter jo je teZje doseci, ker je
doseganje zadovoljstva v interesu tako delodajalcu kot delojemalcu, doseganje pripadnosti pa
v interesu delodajalcu. Zadovoljstvo je pogoj za uspesnost in ufinkovitost posameznika pri
delu, ¢eprav zanju ni potrebno, da je posameznik tudi pripaden in lojalen (prav tam, 6, 10).
Zaposleni v obCinski upravi Mestne obCine Ptuj so pripadni svoji organizaciji, kajti kategorija
je tretje najvisje ocenjena v njihovi organizaciji (3,84). Svojo zaposlitev zaznavajo kot varno
(4,04) in o ob¢inski upravi zunaj nje pozitivno govorijo (3,92). Ponosni so, da so zaposleni v
njej (3,88) in menijo, da ima v okolju velik ugled (3,79). Nekoliko manj so odloceni glede
tega, Ce bi jo zapustili, e bi se jim zaradi poslovnih teZzav znizala placa, vendar bi verjetno v

njej ostali (3,58).
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Graf 9.4: Motivacija in zavzetost v ob¢inski upravi Mestne ob¢ine Ptuj (3,53)

Motivacija in zavzetost (obé&inska uprava Mestne ob&ine Ptuj)

4,04 Legenda
3,50

Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za
svoje delo.

I V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke
zahteve glede delovne uspesnosti.

V nasi organizaciji vodje cenijo dobro
opravljeno delo.

I Vsi v nasi organizaciji smo pripravljeni na
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.

I Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji
hitro opazi in je pohvaljen.

Vir: lastna raziskava (2013).

Dimenzija motivacija in zavzetost je ocenjena s povpre¢jem 3,53. Zaposleni se strinjajo, da so
V organizaciji postavljene visoke zahteve glede delovne uspesnosti (3,88) in da vodje cenijo
dobro opravljeno delo (3,50), vendar so (zaposleni) neodloceni glede tega, ¢e je dober
delovni rezultat opaZen in pohvaljen (3,04). Ceprav menijo, da so zavzeti za delo (4,04), so
neopredeljeni glede tega, ¢e so pripravljeni na dodaten napor (3,17). Motivirani zaposleni
dosegajo boljSe rezultate. Medtem ko materialno usmerjeni posamezniki delajo le zato, da bi
priskrbeli sredstva za zivljenje, pa nematerialno usmerjeni delajo zato, da bi se uveljavili,
dobili priznanje za svoje delo itd., zato bi lahko vodje veckrat pohvalili nematerialno
usmerjene zaposlene za dobro opravljeno delo, ki bi bili morda potem pripravljeni na dodaten
trud. Kot piSe Mozina, je dejavnost spodbujana s Stevilnimi zapletenemi dejavniki. Vedenje
posameznega zaposlenega bi bilo predvidljivo, ¢e bi imeli dostop do vseh informacij o tem,
kako zaznava doloceno situacijo in kaj je zanj pomembno (JutraZ v Fakulteta za management
2010, 333-335). K manjsi motivaciji vodi ve¢je predpisovanje vlog, ki vodi tudi k manjsi
zmedi, manjsi anksioznosti, manjSemu inoviranju in zmanjS$anju konflikta glede uveljavljanja
moci. Organizacije z niZjim predpisovanjem vlog so ponavadi bolj inovativne (Pheysey in
drugi 1971, 61), vendar pa je v tej obcinski upravi inovativnost in iniciativnost nadpovprecno,

motivacija in zavzetost pa podpovprecno ocenjena kategorija.
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Graf 9.5: Razvoj kariere v ob¢inski upravi Mestne obcine Ptuj (3,22)

Razvoj kariere (obc¢inska uprava Mestne ob&ine Ptuj)

348 3 46 o Legenda

2 [ ¥ Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovol-
jni z dosedanjim osebnim razvojem.

1 Kriteriji za napredovanje so jasni vsem
zaposlenim.

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne
moznosti za napredovanje.

_Nagi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

_ Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da
najboljsi zasedejo najboljse polozaje.

Vir: lastna raziskava (2013).

Razvoj kariere je druga najnizje ocenjena kategorija v obCinski upravi Mestne obcine Ptuj.
Povprecna vrednost 3,22 negativno odstopa od povprecne vrednosti klime v ob¢inski upravi
(3,63) za — 0,41. Zaposleni so neopredeljeni glede tega, ¢e so zadovoljni z 0sebnim razvojem
(3,48), Ce so kriteriji za napredovanje jasni vsem zaposlenim (3,46), ¢e imajo realne moznosti
za napredovanje na vseh nivojih (3,21), ¢e vodilni vzgajajo svoje naslednike (3,17) in Ce
imajo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje (2,79).
Pomen razvoja zaposlenih so postavljale v ospredje Ze klasi¢ne teorije managementa, pri
¢emer so izhajale iz izhodi$¢a, da je treba slabosti zaposlenih odpraviti z namenom, da bi
postali bolj produktivni in uspesni. S tem so se osredotocali na to, kar posameznik ni, in ne na
to, kar je, zato so se Stevilni poskusi, da bi spremenili posameznike z izobrazevanji, izneverili.
Sprememba posameznika je lahko uspeSna, ¢e se v organizacijah osredoto¢ajo na to, kar je
mozno pridobiti s procesom izobrazevanja, na primer novo znanje ali ve§€ino, ni pa mozno
razviti necesa, kar se ne ujema s posameznikovimi vedenjskimi lastnostmi (na primer
vizionarskega razmisljanja ali tekmovalnosti). Razvoj zaposlenih je klju¢na tocka ohranjanja
konkurené¢nosti in uspesnosti na trgu (Moj mentor 2013b), kar pa ne pomeni, da v javnem

sektorju ni pomemben.
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Graf 9.6: Nagrajevanje v ob¢inski upravi Mestne ob¢ine Ptuj (2,88)

Nagrajevanje (obéinska uprava Mestne ob&ine Ptuj)

3.13 Legenda
2 79

[ Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovor-
jenih ciljih in standardih.

_ Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja
oz. kazen.

Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji
so ustrezna.

I Tisti. ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno stimulirani.

I Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj
enakovredna ravni pla¢ na trziscu.

Vir: lastna raziskava (2013).

Nagrajevanje je element organizacijske klime, ki je tesno povezan z motivacijo zaposlenih,
kajti organizacije, ki nagrajujejo svoje zaposlene, jih s tem tudi motivirajo k bolj uspesSnemu
in uéinkovitemu delu. Svetic (2010, 8) pise, da ko zaposleni izpolnjujejo delovne cilje,
pri¢akujejo, da bo organizacija izpolnjevala tudi njihove cilje, torej nagrade, vendar pa
zaposleni v ve€ini organizacij kljub temu zaznavajo odsotnost priznanj in pohval (Moj mentor
2013¢). Nagrajevanje je najnizje ocenjena kategorija v vseh treh obéinskih upravah. V
obc¢inski upravi Mestne obc¢ine Ptuj je povpreéno ocenjena z 2,88. Kategorija najbolj
negativno odstopa od povprecja (za — 0,75). Glede vrednotenja uspesnosti po dogovorjenih
ciljih in standardih (3,13) in tega, da za slabo opravljeno delo sledi ustrezna kazen (3,13), so
zaposleni neodloceni, prav tako so neopredeljeni glede ustreznosti razmerij med placami
zaposlenih (2,79), glede ustrezne stimuliranosti tistih, ki so bolj obremenjeni z delom (2,71) in

glede tega, Ce je placa enakovredna ravni plac na trziscu (2,63).
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9.1.2.4 Prikaz rezultatov zadovoljstva zaposlenih pri delu

Graf 9.7: Zadovoljstvo zaposlenih pri delu v ob¢inski upravi Mestne ob¢ine Ptuj (3,69)

Zadovolj stvo zaposlenih pI’l delu (ob¢inska uprava Mestne obcine Ptuj)

Legenda

Zadovoljstvo z delovnim ¢asom

4.21
4,00
371 3,71 B Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve
Zadovoljstvo s sodelavci
220 - Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

- Zadovoljstvo z delom
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji

- Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje

- Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

I Z:dovoljstvo z moznostmi za napredovanje
Zadovoljstvo s placo

Vir: lastna raziskava (2013).

Vrednosti zadovoljstva pri delu se pri razli¢nih poklicih razlikujejo. Stevilni raziskovalci so
potrdili, da se s starostjo povecuje (RamSak Pajk 2002, 206), kar pomeni, da je moZno, da
nizja starost anketirancev vpliva na nekoliko niZjo povprecno vrednost zadovoljstva v
obc¢inski upravi. Zaposleni v obCinski upravi so ve¢inoma zadovoljni pri svojem delu, saj je
zadovoljstvo pri delu doseglo povprecno oceno 3,69, kar nekoliko (0,06) odstopa od
povprecja klime. Najbolj so zadovoljni z delovnim ¢asom (4,21), s stalnostjo zaposlitve (4,17)
in s sodelavci (4,00), najmanj pa s placo (2,96), z moznostmi napredovanja (3,00) in z
delovnimi pogoji (opremo in prostorom) (3,46). Srednje zadovoljni so z neposredno
nadrejenim (3,88), z delom (3,83), s statusom v organizaciji (3,71), z vodstvom organizacije
(3,71) in z moznostmi izobrazevanja (3,63). K zadovoljstvu prispevajo moznost pridobivanja
in uporabe znanja pri delu, samostojno razporejanje delovnega ¢asa, nizek neposredni nadzor
vodij in dobre fizicne delovne razmere (Svetlik prav tam, 207). Od stopnje zadovoljstva z
delom je odvisna stopnja motivacije za delo (Mozina prav tam, 207). Hkrati je glede na
pricakovanja, potrebe, motive na eni strani in delovne situacije na drugi odvisno, ¢e bo oseba

razvila obCutek zadovoljstva ali nezadovoljstva (prav tam, 208). Nezadovoljstvo pri delu se
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lahko odraza v pomanjkanju motivacije, absentizmu in fluktuaciji, kar slabo vpliva na

zaposlene in organizacijo (prav tam, 205).

9.2 Obcéina Dornava

Ob¢ina Dornava je bila ustanovljena leta 2000 (Zizek 1999, IX./4). Razprostira se na povrini
24 km? in ima dobrih 2.750 prebivalcev (Obcina Dornava 2011b). Obsega naselja Bratislavci,
Brezovci, Dornava, Lasigovci, Mezgovci ob Pesnici, Polenci, Polensak, Prerad, Slomi,
Strejaci, Strmec pri Polensaku in Zamenci (Obg&ina Dornava 2011b; Radovanovi¢ in drugi
1996, 86-87). Dornava in Mezgovci lezita na Ptujskem polju, preostala naselja pa v
slovenjegoriSkih gri¢ih (Obc¢ina Dornava 2011b). Razdeljena je na Stiri oZje dele oziroma
vaske odbore (prav tam; Zizek 1999, IX./4). V Dornavi imajo osnovno $olo (Institut za
lokalno samoupravo in javna narocila Maribor 2012b; Ob¢ina Dornava 2011b), podruzni¢no
Stirioddel¢no Solo, dve zasebni glasbeni Soli in enega izmed najvecjih zavodov za otroke in
mladino z motnjami v telesnem in duSevnem razvoju v Sloveniji (Ob¢ina Dornava 2011Db)
Zavod za usposabljanje, delo in varstvo dr. Marjana BorStnarja Dornava (InStitut za lokalno
samoupravo in javna naroCila Maribor 2012b). Na arhitekturnem podrocju je pomemben
baro¢ni dvorec v Dornavi (Obc¢ina Dornava 2011b; Radovanovi¢ in drugi 1996, 86), ki je
najpomembnejSa posvetna stavba poznega baroka v Sloveniji (Radovanovi€¢ in drugi 1996,
86). V obcini se ukvarjajo s kmetijstvom, in sicer na ravninskem obmocju s poljedelstvom, na
gricevnatem z zivinorejo, v Dornavi in Mezgovcih pa sta razvita podjetniStvo in obrt (Ob¢ina
Dornava 2011b). Tradicionalne prireditve so Praznik Zetve, Gobarski praznik, Liikarski
praznik (prav tam; Zizek 1999, IX./5), praznik Od pase do sira in pustna povorka Fagenk po
dornovsko (Obcina Dornava 2011b).

9.2.1 Obcinska uprava Ob¢ine Dornava

Zupan obéine je od leta 2006 Rajko JanZzekovi¢ (Institut za lokalno samoupravo in javna
naroCila Maribor 2012b). Obcina ima enovito obcCinsko upravo (InStitut za lokalno
samoupravo in javna narocila Maribor 2012¢), direktor katere je Viljem Mar (Institut za
lokalno samoupravo in javna naroCila Maribor 2012b; Ob¢ina Dornava 2011a). Njegove
delovne naloge obsegajo vodenje, organizacijo in nadzor ob¢inske uprave, skrb za zakonito in

ucinkovito izvajanje nalog obcinske uprave, izdajanje odlocb v upravnem postopku na prvi
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stopnji, opravljanje najzahtevnejSih nalog obcinske uprave, organizacijo tajniskih poslov za
obcinski svet, odbore in komisije, pomo¢ zupanu in ob¢inskemu svetu, pregled in pripravo
aktov za obcinski svet in zupana, skrb za objavo aktov, dajanje pobud, predlogov in mnen;j
drzavnim organom, upravljanje z obCinskim premozenjem, pregled pogodb s partnerji in po
pooblastilu Zupana sklepanje pogodb, kadrovske zadeve, strokovno in organizacijsko delo v
zvezi z izobraZzevanjem delavcev, sodelovanje v postopkih javnih narodil itd. Tajnistvo vodi
in koordinira delo glavne pisarne, opravlja tajniske zadeve za Zupana, skrbi za protokol, vodi
evidence in opravlja dela po nalogu Zupana in direktorja obcinske uprave. Racunovodstvo
pripravlja proracun in skrbi za njegovo izvrSevanje, pripravlja finanéno porocilo in zakljuéni
racun, opravlja finan¢na, knjigovodska in druga strokovna opravila, pripravlja premozenjske
bilance in porocila in posreduje podatke na Ministrstvo za finance, Davénemu uradu, Upravi
za javna placila in drugim, obraunava place zaposlenih, izplacuje sejnine in pripravlja

gradiva in zapisnike sej nadzornega odbora (Ob¢ina Dornava 201 1a).
9.2.2 Analiza klime in zadovoljstva zaposlenih v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava

9.2.2.1 Demografski podatki anketirancev

V raziskavi je sodelovalo vseh 6 zaposlenih javnih usluzbencev v ob¢inski upravi. Tipicni
zaposleni je moskega spola (66,67 %) in se pristeva med visje in srednje managerje (50,00 %)
ali med izvajalce (50,00 %), je zaposlen od 2 do 5 let (33,33 %) ali nad 20 let (33,33 %), star
od 40 do 50 let (66,67 %) in ima opravljeno srednjo $olo (50,00 %).

9.2.2.2 Prikaz rezultatov po sklopih

Povprecje vrednosti klime v ob¢inski upravi je 3,75. Ocenjene dimenzije v obcCinski upravi
Ob¢ine Dornava si sledijo po naslednjem vrstnem redu:

1. pripadnost organizaciji (4,40);

2. notranji odnosi (4,37);

3. motivacija in zavzetost (4,30);

4. odnos do kakovosti (4,27);

5. vodenje (4,10);
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inovativnost in iniciativnost (3,87);
organiziranost (3,83);

strokovna usposobljenost in uc¢enje (3,73);

© o N o

zadovoljstvo zaposlenih pri delu (3,73);

10. poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (3,70);
11. notranje komuniciranje in informiranje (3,44);
12. primerjalna vprasanja (3,38);

13. dodatna vprasanja o sistemih (3,27);

14. razvoj kariere (3,13);

15. nagrajevanje (2,77).

9.2.2.3 Prikaz rezultatov znotraj posameznih sklopov

Graf 9.8: Pripadnost organizaciji v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava (4,40)

Pripadnost organizaciji (ob&inska uprava Obé&ine Dornava)

Legenda

4,67
i Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organi-

zaciji.

[ Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govori-
mo o njej.

_ Zaposlitev v na8i organizaciji je varna oz.
zagotovljena.

I Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se
zaradi poslovnih tezav znizala placa.

P Naza organizacija ima velik ugled v okolju.

Vir: lastna raziskava (2013).

V obcinskih upravah ob¢in Dornava in JurSinci je pripadnost organizaciji najvisje ocenjena
dimenzija klime. To ima mnoge pozitivne posledice za obe obcinski upravi, kot so
zmanjSevanje odsotnosti z dela, vecja produktivnost, obstanek v organizaciji, odgovorno
ravnanje in dodatni napori zaposlenih, ve¢je zadovoljstvo zaposlenih itd. (Podnar 2007, 5). V
obCinski upravi Obc¢ine Dornava je bila pripadnost organizaciji ocenjena s povprecno
vrednostjo 4,40. Zaposleni so ponosni, da so zaposleni v njej (4,67), zunaj nje o njej pozitivno
govorijo (4,50) in zaznavajo zaposlitev kot varno (4,50). Menijo, da ima obcinska uprava

velik ugled (4,17) in je ne bi zapustili, Ce bi se jim zaradi poslovnih tezav znizala placa (4,17).
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Graf 9.9: Notranji odnosi v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava (4,37)

Notranji odnosi (obc¢inska uprava Ob¢&ine Dornava)

4,50

Legenda
Odnosi med zaposlenimi so dobri.

I V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj
sodelujemo kot pa tekmujemo.

_ Konflikte reSujemo v skupno korist.

I V nasi organizaciji cenimo delo svojih
sodelavcev.

| Ljudje si medsebojno zaupajo.

Vir: lastna raziskava (2013).

Razmerja in strukture v organizaciji so lahko formalne in neformalne. Razlikujejo se po
trajanju, smeri, jakosti, sprejemljivosti, kompleksnosti itd. Za dolo¢ene vrste organizacij so
znacilna nekatera podobna razmerja (Rozman v Mednarodna konferenca, posvecena
petdesetletnici Ekonomske fakultete 1996, 514). Tako je v obCinskih upravah ob¢in Dornava
in JurSinci druga najvisje ocenjena kategorija notranji odnosi. Z vrednostjo 4,37 pozitivno
odstopa od povprecja klime v ob¢inski upravi Obc¢ine Dornava za 0,62. Zaposleni se strinjajo,
da so odnosi dobri (4,50), da vlada sodelovanje (4,50), konflikte reSujejo v skupno korist
(4,50), cenijo delo svojih sodelavcev (4,33) in si zaupajo (4,00). Vecina razmerij in procesov
v organizaciji je sicer formalnih in vzpostavljenih namenoma, njihov neizogiben del pa so
konflikti, zaradi katerih se organizacija spreminja (prav tam, 514-515). Zaznavanja med
zaposlenimi iz razli¢nih delov organizacije se razlikujejo, vendar pa konsenz med manjSimi
skupinami (ponavadi) ne predstavlja klime celotne organizacije (Sparrow in Gaston 1996,
689), tako kot ga v tem primeru.
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Graf 9.10: Motivacija in zavzetost v ob¢inski upravi Obc¢ine Dornava (4,30)

Motivacija in zavzetost (obg&inska uprava Obé&ine Dornava)

Legenda

4,83

Vsi v nas8i organizaciji smo pripravljeni na
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.

[ Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti za
svoje delo.

_ V nasi organizaciji vodje cenijo dobro
opravljeno delo.

I V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke
zahteve glede delovne uspesnosti.

[ Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji

hitro opazi in je pohvaljen.

Vir: lastna raziskava (2013).

Motivacija in zavzetost je tretja najvisje ocenjena dimenzija (4,30). Motivacija je ena izmed
zazelenih osebnostnih lastnosti zaposlenih (Stevan¢ec 2010, 5) in proces, ki se nanasa na
izide, ki jih zaposleni Zeli doseci ali se jim izogibati, ter na dejanja, ki so pri tem nujna
(Thierry v Drenth in drugi 1998, 256). Procesne teorije razlagajo, kako zaposleni poskusajo
dobiti tisto, kar jim je pomembno, na primer pripravljeni so na dodaten napor (4,83) in so
zavzeti za delo (4,67), vsebinske pa razlagajo vzroke dolo¢enega vedenja zaposlenih, na
primer visoke zahteve glede delovne uspesnosti v ob¢inski upravi (4,00). Ker pogostost
nagrad in kazni utrjuje doloCeno vedenje, potem to, da so dobri delovni rezultati opazeni in
pohvaljeni (3,83), vodi k $e ve¢jemu trudu in zavzetosti zaposlenih za delo. K temu pripomore

tudi vzgled vodij, da cenijo dobro opravljeno delo zaposlenih (4,17).
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Graf 9.11: Dodatna vprasanja o sistemih v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava (3,27)

Dodatna Vpra§anj a o sistemih (ob¢inska uprava Ob¢&ine Dornava)

4,00
3.67 3.50

Vir: lastna raziskava (2013).

Dodatna vprasanja o sistemih so s povpre¢no oceno 3,27 tretja najniZje ocenjena dimenzija
klime v ob¢inski upravi. Od povprecja klime odstopa za — 0,48. Neposredni vodje se
ve€inoma drzijo dogovorov (4,00). Zaposleni imajo vsaj enkrat letno strukturiran razgovor z
vodjem (3,67) in vecinoma razumejo vsebino placilne liste (3,50). Neopredeljeni so glede

tega, ¢e se uporablja stimulativni del place v praksi v njihovi ob¢inski upravi (2,50) in ¢e jim

Legenda

Moj neposredni vodja se drzi stvari,
ki sva se jih jasno dogovorila.

I V nasi organizaciji imam vsaj enkrat
letno strukturiran (temeljit) razgovor s
svojim vodjem.

I Razumem in si lahko razlozim vsebino
placilne liste.

I V nasi organizaciji se v praksi uporablja
stimulativni del plac.

[ Nasi vodje nam jasno razlozijo, zakaj
smo dobili stimulacijo in zakaj ne.

vodje jasno razlozijo, zakaj so dobili stimulacijo ali zakaj ne (2,67). To sta elementa, ki bi ju

lahko izboljsali.

Graf 9.12: Razvoj kariere v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava (3,13)

Razvoj kariere

333

Vir: lastna raziskava (2013).

3,67

(obc¢inska uprava Obcine Dornava)

Legenda

Zaposleni v naSi organizaciji smo zadovoljni
z dosedanjim osebnim razvojem.

I Zaposleni na vseh nivojih imamo realne
moznosti za napredovanje.

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem
zaposlenim.

I Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da
[ —— najboljsi zasedejo najboljSe polozaje.
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Druga najnizje ocenjena dimenzija je razvoj kariere s povprecno vrednostjo 3,13, ki negativno
odstopa od povprecja klime za — 0,62. Zaposleni so zadovoljni z osebnim razvojem v ob¢inski
upravi (3,67), vendar so neopredeljeni glede moznosti (3,17) in jasnosti kriterijev za
napredovanje (3,17), tega, da vodilni vzgajajo svoje naslednike (3,00) in tega, da obstaja
sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljSi zasedejo najboljSe polozaje (2,50). Za
organizacijo je pomembna vsaka kariera vsakega zaposlenega, ki vkljucuje dela in naloge, ki
jih opravlja ali jih je opravljal v preteklosti, delovna mesta, organizacije, oblike in vrste
izobrazevanj in usposabljanj, dosezene delovne rezultate in uspehe, napredovanja in
nazadovanja, funkcije in pooblastila, izvedene projekte, prejete nagrade, sankcije,

odgovornosti, pristojnosti in podobno (Mihali¢ 2011, 5).

Graf 9.13: Nagrajevanje v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava (2,77)

Nagraj evanje (ob¢inska uprava Ob¢ine Dornava)

Legenda

SESS
Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovor-
>3 jenih ciljih in standardih.

I Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj ena-
kovredna ravni pla¢ na trziscu.

I Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja
oz. kazen.

I Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno stimulirani.

Razmerja med plac¢ami zaposlenih v organizaci-

ji so ustrezna.

Vir: lastna raziskava (2013).

Nagrajevanje je najnizje ocenjena dimenzija z vrednostjo 2,77 in negativho odstopa od
povprecja za — 0,98. Zaposleni so neopredeljeni glede tega, da se uspeSnost praviloma
vrednoti po ciljih in standardih (3,33), da prejemajo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac
na trziscu (3,20) in da za slabo opravljeno delo sledi kazen (2,67). Bolj obremenjeni z delom
niso vedno ustrezno stimulirani (2,33) in razmerja med placami niso popolnoma ustrezna
(2,33). Pohvale vplivajo na produktivnost, zavzetost, motivacijo, obseg poslovanja, uspesnost
timov, stroske, absentizem, energijo in zadovoljstvo sodelavcev, stopnjo nesre¢ pri delu in
percepcijo pravi¢nejSega denarnega placila (Gruban 2009, 2; Moj mentor 2013¢). Pomemben

je nacin izrekanja pohvale. Pohvala mora biti utemeljena na dejanju zaposlenega in ne zgolj
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na njegovi osebnosti (Gruban 2009, 3). Razmerja med platami so zakonsko dolocena, zato

moznosti za njihovo spreminjanje, razen v stimulativnem delu, ni.

9.2.2.4 Prikaz rezultatov zadovoljstva zaposlenih

Graf 9.14: Zadovoljstvo zaposlenih pri delu v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava (3,73)

ZadOVOIj stvo Zaposlenih pI'l delu (ob¢inska uprava Obéine Dornava)

Legenda

4,67 467

Zadovoljstvo z delovnim ¢asom
B 4 417 - Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve
- Zadovoljstvo s sodelavci
i [ Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim
i — Zadovoljstvo z delom
| Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)
B Zadovoljstvo z vodstvom organizacije
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji
- Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje
I Z2dovoljstvo z moznostmi za napredovanje
- Zadovoljstvo s placo

Vir: lastna raziskava (2013).

Povprecna vrednost zadovoljstva zaposlenih v obc¢inski upravi Ob¢ine Dornava je 3,73, kar
odstopa od povpreéne vrednosti klime za — 0,02. Zaposleni so najbolj zadovoljni s stalnostjo
zaposlitve (4,67), z delovnim casom (4,67) in s sodelavci (4,33), najmanj pa s placo (2,50), z

moznostmi za napredovanje (2,83) in z moZnostmi za izobraZevanje (3,00).

9.3 Obcina Jursinci

Obéina Jursinci je nastala leta 1994” iz obmo&ja KS obmogja Jurincev in naselja Hlaponci.
Ozemlje zavzema del Slovenskih goric in del PesniSke doline (Obcina JurSinci 2011b; Ob¢ina

JurSinci 2011e). Obcina obsega 36 km? ’® in ima 2.377 prebivalcev (Obc¢ina JurSinci 2011b).

™ Obgina Jursinei 2011b; Obgina Jurdinci 2011e; Zizek 1999, 1X./12.
® Obgina Jursinei 2011b; SURS v Obéina Jursinci 2011e; Zizek 1999, IX./11.
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Sestavljena je iz naselij Bodkovci, Dragovi¢, Gabrnik, Gradiscak, Grlinci, Hlaponci, JurSinci,
Kukava, Mostje, Rotman, SakuSak, Sencak pri JurSincih in Zagorci (Ob¢ina JurSinci 201 1b;
Ob¢ina JurSinci 2011e). Prebivalci se ukvarjajo z vinogradniStvom, sadjarstvom,
trsnicarstvom,’’ zivinorejo in poljedelstvom (Obé¢ina JurSinci 2011b; Zizek 1999, IX./12). Na
njenem obmodju je leta 1905 nastala prva TrsniGarska zadruga na Spodnjem Stajerskem
(Ob¢ina Jursinci 2011b; Obcina JurSinci 2011e). Znamenitosti JurSinc so Drustvo za
ohranjanje in razvijanje dedis¢ine, Herbersteinova klet, Drustvo rojaka Janeza Puha, Kud dr.

Antona Slodnjaka, Trsniarska zadruga JurSinci in Drustvo gospodinj (Ob¢ina JurSinci

2011b).

9.3.1 Obcinska uprava Obcine JursSinci

Zupan Alojz Kau¢i¢ funkcijo opravlja od zaletka obstoja ob¢ine (Obé&ina Jur§inci 2011f).
Direktor obc¢inske uprave je Drago SlamerSak (Institut za lokalno samoupravo in javna
naroCila Maribor 2012¢; Obcina JurSinci 2011a). Obc¢ina ima enovito obc¢insko upravo
(Institut za lokalno samoupravo in javna naroc¢ila Maribor 2012d). Direktor ob¢inske uprave
neposredno vodi obcinsko upravo, organizira in koordinira delo zaposlenih, jim nudi
strokovno pomo¢, razporeja delo, izdaja odlocbe v upravnem postopku na prvi stopnji, skrbi
za zakonito, ucinkovito in smotrno opravljanje nalog, izvaja postopke javnih narocil in
razpisov, pripravlja odloke in predpise itd. (Obcina JurSinci 2011a). Obcinska uprava ima
sprejemno pisarno in raéunovodsko financno sluzbo (Obcina JurSinci 2011c; Obéina JurSinci
2011¢). Sprejemna pisarna je zadolzena za sprejemanje in informiranje strank, sprejem vlog,
prejem, evidentiranje in oddajo poSte, urejanje gradiva, izdelovanje zapisnikov, koordiniranje
dela delovnih teles, nadomescanje tajnika obcine, opravljanje drugih del po nalogu
neposrednega vodja itd. (Obc¢ina Jursinci 2011¢). Ra¢unovodsko finanéna sluzba pripravlja
proracun, skrbi za njegovo izvrSevanje, pripravlja financna porocila in zaklju¢ni racun
proracuna, zagotavlja strokovno pomo¢ ob¢inskim organom, opravlja finanéno-knjigovodska
in druga strokovna opravila za proracun, obCinske sklade, rezijske obrate, krajevne skupnosti,
analizira in oblikuje cene iz pristojnosti ob¢ine, daje mnenje k oblikovanju cen iz koncesijskih
razmerij itd. (Obcina JurSinci 2011c¢). Za podro¢je urejanja okolja in vzdrzevanja ob¢inskega

premozenja je zadolzen komunalni delavec (Ob¢ina JurSinci 2011d).

" Obeéina Jursinci 2011b; Radovanovi¢ in drugi 1996, 121-122; Zizek 1999, 1X./12.
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9.3.2 Analiza klime in zadovoljstva zaposlenih v ob¢inski upravi Ob¢ine Jursinci

9.3.2.1 Demografski podatki anketirancev

V raziskavi so sodelovali trije od S§tirih zaposlenih, kar predstavlja 75 % odziv. Tipi¢ni
anketiranec je zenskega spola (100,00 %), je samostojni strokovni delavec (66,67 %),
zaposlen je ali do 2 leti (33,33 %) ali od 10 do 20 let (33,33 %) ali nad 20 let (33,33 %), star
ali do 30 let (33,33 %) ali od 40 do 50 let (33,33 %) ali nad 50 let (33,33 %) in ima opravljeno
srednjo Solo (66,67 %).

9.3.2.2 Prikaz rezultatov po sklopih

Povpreéna vrednost klime v obcinski upravi je 4,31. Ocenjene dimenzije v ob¢inski upravi
Ob¢ine Jursinci si sledijo po naslednjem vrstnem redu:
1. pripadnost organizaciji (4,77);
notranji odnosi (4,73);
odnos do kakovosti (4,70);
motivacija in zavzetost (4,60);
poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (4,53);
organiziranost (4,47);
zadovoljstvo zaposlenih pri delu (4,45);

notranje komuniciranje in informiranje (4,37);

© 0o N o g Bk~ w DN

dodatna vprasanja o sistemih (4,23);
. vodenje (4,20);

. inovativnost in iniciativnost (4,10);

e
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. primerjalna vpraSanja (4,00);

=
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. razvoj kariere (3,97);
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. strokovna usposobljenost in ucenje (3,93);
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. nagrajevanje (3,57).
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9.3.2.3 Prikaz rezultatov znotraj posameznih sklopov

Graf 9.15: Pripadnost v ob¢inski upravi Ob¢ine JurSinci (4,77)

Pripadnost organizaciji (obginska uprava Obg&ine JurSinci)

Legenda

_ Zaposleni zunaj organizacije pozitivno
govorimo o njej.

I ponosni smo, da smo zaposleni v nasi
organizaciji.

PN Naza organizacija ima velik ugled v okolju.

I Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz.
zagotovljena.

_ Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se

zaradi poslovnih tezav znizala placa.

Vir: lastna raziskava (2013).

Tudi v ob¢inski upravi Ob¢ine JurSinci (4,77) je tako kot v obcinski upravi Obc¢ine Dornava
(4,40) najvisje ocenjena dimenzija pripadnost organizaciji. Zaposleni so se popolnoma
strinjali s trditvami, da zunaj ob¢inske uprave 0 njej pozitivno govorijo (5,00), da so ponosni,
da so v njej zaposleni (5,00) in da ima velik ugled v okolju (5,00). Zaposlitev v obcinski
upravi je varna in zagotovljena (4,50) in ob¢inske uprave zaposleni ne bi zapustili, tudi ¢e bi
se jim znizala placa zaradi poslovnih tezav (4,33). Potreba po pripadnosti je tako psiholoska
potreba, da zaposleni cuti, da je del skupine, organizacije ali drugega kolektiva (Arnold in
drugi 2010, 694), kot socialna potreba glede na Maslowa (Brejc 2004, 57-59). Koncept
organizacijske pripadnosti igra pomembno vlogo pri upravljanju s ¢loveskimi viri (Armstrong
2009, 345). Za pripadnost bodo v organizacijah storili najve¢ z uvajanjem elementov, ki
vplivajo na zadovoljstvo (Mihali¢ 2008, 8). Delodajalci se morajo zavedati, da zaposlenih ne
smejo neposredno spodbujati k pripadnosti in lojalnosti, kajti v tem primeru bodo povzro¢ili

nasprotne ucinke (prav tam, 6).
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Graf 9.16: Notranji odnosi v ob¢inski upravi Ob¢ine JurSinci (4,73)

Notranji odnosi (ob&inska uprava Obg&ine Jurginci)

Legenda

_ V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj
sodelujemo kot pa tekmujemo.

PN Konflikte reSujemo v skupno korist.

P V nasi organizaciji cenimo delo svojih
sodelavcev.

_ Odnosi med zaposlenimi so dobri.

_ Ljudje si medsebojno zaupajo.

Vir: lastna raziskava (2013).

Tudi v ob¢inski upravi Ob¢ine Jursinci so tako kot v ob¢inski upravi Ob¢ine Dornava notranji
odnosi druga najvisje ocenjena kategorija. Povprecje trditev znasa 4,73, kar pozitivno odstopa
od povprecja klime v ob¢inski upravi za 0,42. Zaposleni se popolnoma strinjajo, da v ob¢inski
upravi bolj sodelujejo kot tekmujejo (5,00) in da konflikte reSujejo v skupno korist (5,00).
Cenijo delo sodelavcev (4,67), zaznavajo odnose med zaposlenimi kot dobre (4,67) in si
zaupajo (4,33). Glede na Fiedlerjevo kontingen¢no teorijo so odnosi med vodjem in
zaposlenimi znacilnost situacije in se nanasajo na stopnjo odnosov vzajemnega spostovanja in
zaupanja med vodjem in zaposlenimi (Arnold in drugi 2010, 704). Priporoca se, da bi se v
delovnih organizacijah in delovnih skupinah pogosteje uporabljali strokovna in referencna
mo¢, ki sta dolgoro¢no najbolj ucinkoviti in najmanj Skodljivi, ¢e ju uporabljamo socasno.
Zaposleni, ki ju uporabljajo, pri svojem delu istocasno izkazujejo strokovnost in usmerjenost

v skrb za odnose (Vec v Kompare in drugi 2001, 350).
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Graf 9.17: Odnos do kakovosti v ob¢inski upravi Ob¢ine Jursinci (4,70)

Odnos do kakovosti (ob&inska uprava Obg&ine Jurinci)

Legenda

_ Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost
naSega dela.

_ Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot
svoje cenjene stranke.

_ Zaposleni po svoji moc¢i prispevamo k
doseganju standardov kakovosti.

I Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde
in cilje kakovosti.

I < kovost dela in kolicina sta pri nas enako
pomembni.

Vir: lastna raziskava (2013).

Pojem kakovosti se je uveljavil tudi v slovenski javni upravi (Zurga 2006, 5), saj so se po
vzgledu zasebnega sektorja tudi v javnem sektorju razvili razli¢ni pristopi merjenja kakovosti
(Knafelc v Hacek in drugi 2008, 32). Kategorija odnos do kakovosti je bila v ob¢inski upravi
Obcine JurSinci ocenjena s 4,70. Znotraj kategorije so se zaposleni soglasno strinjali glede
odgovornosti za kakovost dela (5,00) in da druge sodelavce in oddelke obravnavajo kot svoje
cenjene stranke (5,00). Tema trditvama so sledile trditve, da zaposleni po svoji moci
prispevajo k doseganju standardov kakovosti (4,67), da imajo oddelki jasno zastavljene

standarde in cilje kakovosti (4,50) in da sta kakovost in koli¢ina dela enako pomembni (4,33).

Graf 9.18: Razvoj kariere v ob¢inski upravi Ob¢ine Jursinci (3,97)

Razvoj kariere (obginska uprava Obé&ine Jursinci)

Legenda

I Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z
dosedanjim osebnim razvojem.

[ Kriteriji za napredovanje so jasni vsem
zaposlenim.

I Zaposleni na vseh nivojih imamo realne
moznosti za napredovanje.

_ Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.

I 1 amo sistem napredovanja, ki omogoca,

da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje.

Vir: lastna raziskava (2013).
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Dimenzija razvoja kariere vkljucuje definiranost, poznavanje in transparentnost Kriterijev
napredovanja, kakovost strokovnega in osebnega razvoja zaposlenih, poznavanje kriterijev za
napredovanje, izvajanje napredovanj na osnovi kompetenc in rezultatov, intenzivnost
sistemati¢nega kariernega razvoja zaposlenih vklju¢no s kandidati za naslednike, definiranost
pogojev za zasedbo delovnih mest, izvajanje vertikalnega in horizontalnega napredovanja,
uporabo kariernih nacrtov, prisotnost enakih moznosti napredovanja in njegovo pogojevanje
tudi s stopnjo inovativnosti, dolgoro¢no usmerjenost kariernega razvoja, uporabo letnih
kariernih razgovorov (Mihali¢ 2007, 35-36) itd. Razvoj kariere je tretja najniZje ocenjena
kategorija v ob¢inski upravi Ob¢ine JurSinci. Povpre¢na vrednost trditev pri tej dimenziji je
3,97, kar negativno odstopa (— 0,34) od povprecja klime v tej ob¢inski upravi. Zaposleni so
zadovoljni z osebnim razvojem v obcinski upravi (4,33), ob¢inska uprava ima jasne kriterije
za napredovanje (4,00), pri ¢emer imajo zaposleni na vseh nivojih realne mozZnosti za
napredovanje (4,00), vodilni pa vzgajajo svoje naslednike (4,00). V obcinski upravi imajo

sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje (3,50).

Graf 9.19: Strokovna usposobljenost in u¢enje v ob¢inski upravi Ob¢ine JurSinci (3,93)

Strokovna usposobljenost in u¢enje (ob&inska uprava Obé&ine Jursinci)

Legenda

_ Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so uspos-
obljeni za svoje delo.

— Zaposleni se u¢imo drug od drugega.

I Organizacija zaposlenim nudi potrebno
usposabljanje za dobro opravljanje dela.

_ Sistem usposabljanja je dober.

_ Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje

zaposlenih.

Vir: lastna raziskava (2013).

Znanje pomeni konkuren¢no prednost tako z vidika posameznika kot z vidika organizacije.
Ucenje v organizacijah je kontituiran proces (Mozina 2002, 209), ki zajema vsako dejavnost,
s katero posameznik spreminja sam sebe (prav tam, 210, 215). Strokovna usposobljenost in
ucenje je druga najniZje ocenjena kategorija v obcinski upravi Obcine JurSinci z vrednostjo
3,93. Negativno odstopa od povpre¢ja klime za — 0,38. Zaposleni so usposobljeni javni

usluzbenci (4,33), ki se ucijo drug od drugega (4,00) in jim organizacija zagotavlja
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usposabljanje (4,00). Sistem usposabljanja omogoca upostevanje njihovih zelja (3,67) in ga
dojemajo kot dober (3,67). Izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih
usluzbencev je doloceno v 8. poglavju Zakona o javnih usluzbencih (2007, 101.-105. ¢L).
Dolocen je tudi program usposabljanja pripravnikov (prav tam, 107. ¢l.). Ucenje ima
razmeroma trajni ucinek in zajema pridobivanje stali$¢, interesov, (poklicno) usposabljanje in

podobno (Musek in Pec¢jak 1993, 97).

Graf 9.20: Nagrajevanje v ob¢inski upravi Ob¢ine Jursinci (3,57)

Nagrajevanje (obé&inska uprava Obg&ine JurSinci)

Legenda

_ Uspesnost se praviloma vrednoti po
dogovorjenih ciljih in standardih.

[ Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj ena-
kovredna ravni pla¢ na trziscu.

I Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno stimulirani.

_ Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji
SO ustrezna.

_ Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja

oz. kazen.

Vir: lastna raziskava (2013).

Tudi v obcinski upravi Obcine JurSinci je nagrajevanje najniZje ocenjena dimenzija klime s
povpre¢no vrednostjo trditev 3,57. Od povpre¢ne vrednosti klime odstopa za — 0,74.
Zaposleni se skorajda popolnoma strinjajo s tem, da se uspesnost vrednoti glede na cilje in
standarde (4,67). Ve€inoma se strinjajo, da prejemajo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢
na trziscu (3,50), bolj so neopredeljeni glede tega, Ce so najbolj obremenjeni ustrezno
stimulirani (3,33), ¢e so razmerja med platami v organizaciji ustrezna (3,33) in ¢e za slabo
opravljeno delo sledi kazen (3,00). Ce dobijo najbolj uspesni najvisje nagrade, bodo zaposleni
razumeli, da se njihov trud izplaca, in si bodo Se naprej prizadevali pri opravljanju svojega
dela, tistim zaposlenim, ki so pri svojem delu manj uspesni, pa bo odsotnost nagrade

sporoCilo, da ne dosegajo pricakovanih ciljev, kar bo delovalo kot spodbuda k vecji

ucinkovitosti (Kompare in Vadnov 2010, 98).
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9.3.2.4 Prikaz rezultatov zadovoljstva zaposlenih

Graf 9.21: Zadovoljstvo zaposlenih pri delu v ob¢inski upravi Ob¢ine JurSinci (4,45)

Zadovoljstvo zaposlenih pri delu (obtinska uprava Obgine Jursinci)

Legenda

B Zadovoljstvo z delovnim Gasom
4,33 4,33 400 [ Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve
’ - Zadovoljstvo s sodelavci

B Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

- Zadovoljstvo z vodstvom organizacije

- Zadovoljstvo z delom
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji
Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

I Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje

- Zadovoljstvo s placo

Vir: lastna raziskava (2013).

Zadovoljni zaposleni delajo ve¢ in bolje. Pomemben dejavnik klime predstavlja zadovoljstvo
s sodelavci, §irSo skupino in organizacijo (Stevanéec 2010, 4-5). V obé&inski upravi Obgine
JurSinci so zaposleni pri delu bolj zadovoljni kot v ob¢inskih upravah preostalih dveh ob¢in.
Zadovoljstvo je bilo povpre¢no ocenjeno s 4,45, kar pozitivno odstopa od povprecja klime v
ob¢inski upravi za 0,14. Zaposleni so popolnoma zadovoljni s stalnostjo zaposlitve (5,00), z
delovnim ¢asom (5,00) in precej z vodstvom (4,67), s sodelavci (4,67) in z neposredno
nadrejenim (4,67). Srednje zadovoljni so z delom (4,33) in z moznostmi za napredovanje
(4,33). S slednjim se izraza zadovoljstvo z osebnim razvojem kot subjektivnim dejavnikom
klime. Sistem napredovanja mora omogocati, da najboljsi zasedejo najboljSa mesta, pri Cemer
morajo biti kriteriji za materialno nagrajevanje jasni in merljivi (prav tam, 5). Najmanj so

zadovoljni s placo (4,00), z delovnimi pogoji (4,00) in moznostmi za izobrazevanje (4,00).
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9.4 Primerjalna analiza klime v obc¢inskih upravah Mestne obcine Ptuj in obcin

Dornava in Jursinci

Graf 9.22: Pregled kategorij v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj, Dornava in Jursinci

Pregled kategorij (obginske uprave ob¢in Ptuj, Dornava in Jursinci)

Legenda
I Obcinska uprava Obcine JurSinci 2010

Obcinska uprava Obc¢ine Dornava 2010
[ Obeinska uprava Mestne obcine Ptuj 2010
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Vir: lastna raziskava (2013).

V obcinski upravi Mestne obc¢ine Ptuj so najviSje ocenjene kategorije odnos do kakovosti,
notranje komuniciranje in informiranje ter pripadnost organizaciji, v ob¢inski upravi Ob¢ine
Dornava pripadnost organizaciji, notranji odnosi ter motivacija in zavzetost, v ob¢inski upravi
Obcine JurSinci pa pripadnost organizaciji, notranji odnosi in odnos do kakovosti. V
obcinskih upravah dornavske in jurSinske obcine je bila v obeh najvi§je ocenjena pripadnost.
Njena vrednost je pri obravnavanih obcinskih upravah obratnosorazmerna z njihovo
velikostjo glede na Stevilo zaposlenih. Najnizje so zaposleni v obcinskih upravah ocenili
vprasanje, da ne bi zapustili ob¢inske uprave, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa.
Druga najviSje ocenjena kategorija je v istih dveh obcinskih upravah kategorija notranjih
odnosov. Povprecna vrednost znova upada z velikostjo obCinske uprave. Pri tej kategoriji je

bila v vseh treh najnizje ocenjeno vprasanje medsebojnega zaupanja.

Tudi v obcinskih upravah se je izkazalo, da se med najnizje ocenjenimi Kkategorijami
pojavljata kategoriji razvoj kariere in nagrajevanje. V obcinski upravi Mestne ob¢ine Ptuj so

bile najnizje ocenjene kategorije nagrajevanje, razvoj kariere ter motivacija in zavzetost. V
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obcinski upravi Ob¢ine Dornava pa nagrajevanje, razvoj kariere in dodatna vpraSanja o
sistemih in v obcinski upravi Obcine JurSinci nagrajevanje, strokovna usposobljenost in
ucenje ter razvoj kariere. V vseh treh obcinskih upravah je najnizje ocenjena kategorija
nagrajevanje, ki je bila najniZje ocenjena v ob¢inski upravi dornavske obéine (2,77). Na
drugem mestu najnizje ocenjenih kategorij je v ob¢inskih upravah ptujske (3,22) in dornavske
(3,13) obcine razvoj kariere. Omenjena kategorija je v obCinski upravi jurSinske ob¢ine na
tretjem mestu med najnizje ocenjenimi kategorijami (3,97). Zaposleni so se najbolj strinjali s
trditvijo, da so zadovoljni z osebnim razvojem v obcinski upravi, ki je znasala v obcCinski
upravi ptujske ob¢ine 3,48, v ob¢inski upravi dornavske obcine 3,67 in v ob¢inski upravi
jursinske obc¢ine 4,33. Zaposleni v obcinskih upravah ptujske in dornavske obcine so
vec¢inoma neopredeljeni glede tega, ¢e imajo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi
zasedejo najboljSe polozaje, ¢e vodilni vzgajajo naslednike, pa tudi glede jasnosti kriterijev
napredovanja in moznosti za napredovanje. Nagrajevanje je v vseh treh obcinskih upravah
najnizje ocenjena kategorija. V obcinski upravi ptujske ob¢ine povprecna vrednost dimenzije
znasa 2,88, v obcinski upravi dornavske obc¢ine 2,77 in v ob¢inski upravi jurSinske obéine
3,57. Tako v prvi omenjeni ob¢inski upravi od povpre¢ja klime odstopa za — 0,75, v drugi za —
0,98 in v tretji — 0,74. Dimenzija je ena izmed dimenzij, pri kateri povprec¢na vrednost upada z
velikostjo obCinske uprave. V vseh treh ob¢inskih upravah je bila najvisje ocenjena trditev, da
se uspesnost praviloma vrednoti po postavljenih ciljih in standardih, in sicer v ob¢inski upravi
ptujske obline z vrednostjo 3,13, dornavske z vrednostjo 3,33 in jurSinske 4,67. Kot
stimulacija se lahko uporabljajo tudi pohvale za vzorno delo in nadpovpre¢ne delovne ter
poslovne dosezke, ki pa morajo biti iskrene in poStene ter utemeljene na prispevku k ciljem

organizacije.

Povpre¢na vrednost zadovoljstva zaposlenih pri delu je v vseh treh obcinskih upravah
podobna kot vrednost klime. V ob¢inski upravi na Ptuju znaSa zadovoljstvo pri delu 3,69,
vrednost klime 3,63, v ob¢inski upravi v Dornavi 3,73, vrednost klime 3,75 in v ob¢inski
upravi v JurSincih 4,45, vrednost klime pa 4,31. Zaposleni v vseh treh ob¢inskih upravah so
najbolj zadovoljni z delovnim ¢asom in s stalnostjo zaposlitve, najmanj pa s placo. Nekoliko
manj so zadovoljni tudi z moZnostmi za napredovanje in izobraZevanje. Glede na te tri
primere obc¢inskih uprav so zaposleni v manjsih ob¢inskih upravah bolj zadovoljni kot v
ve¢jih, prav tako pa je bila v manjSih obcinskih upravah izmerjena vi$ja vrednost

organizacijske klime kot v ve¢jih.
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10 SKLEP

Potreben je sistemati¢ni pristop k spremljanju dogajanja na podroc¢ju lokalne samouprave ne
samo z ekonomskega, ampak tudi s socialno psiholoskega vidika, kar lahko doseZemo z
interdisciplinarnim politoloskim pristopom. Pomanjkljivost izvedene raziskave je v tem, da ni
longitudinalna, vendar pa je prednost v tem, da je bila izvedena primerjava klime med tremi
obcinskimi upravami z razli¢nim Stevilom zaposlenih, iz katere je razvidno, da je povprecna
izmerjena vrednost klime v obcCinski upravi z najvecjim Stevilom zaposlenih najnizja, najvisja
pa v obcinski upravi z najmanjSim Stevilom zaposlenih. Hipotezo, da imajo vecje obcCinske
uprave nizjo povprecno vrednost organizacijske klime kot manjSe ob¢inske uprave in obratno,
lahko na podlagi primerjalne analize klime v treh obcinskih upravah potrdim, saj je bila
najvisja vrednost klime izmerjena v obcinski upravi Mestne ob¢ine Ptuj (3,63), ki je imela v
Casu anketiranja 56 zaposlenih, potem pa ji sledita obcCinska uprava Obcine Dornava s 6
zaposlenimi (3,75) in ob¢inska uprava Obcine JurSinci (4,31) s 4 zaposlenimi. Medtem ko je
obcinska uprava ptujske obCine neenovita in razdeljena, sta dornavska in jurSinska ob¢inska

uprava enoviti.

Ptujski del Stajerske in Prekmurje sta podrogji z najveéjo razdrobljenostjo obéin, hkrati pa so
to obmocja, na katerih podatki o BDP na prebivalca, bruto dodani vrednosti, izobrazbi, stopnji
brezposelnosti in podobnem negativno odstopajo od povpre€ja v Sloveniji (Center za
politoloska raziskovanja 2005, 114). V smislu organizacijskega konteksta se ob¢inske uprave
razlikujejo po velikosti glede na §tevilo zaposlenih, letih delovanja ob¢inske uprave, obsegu
obCine glede na povrSino in Stevilo prebivalcev in glede na sredstva, ki so jim na voljo v
okviru zakonsko dolocenega okvira. Najhitreje se je na pro$njo za sodelovanje v anketiranju
odzvala ptujska obcina, vendar pa je bil odziv zaposlenih v njej najmanjsi. Obcinske uprave
so si podobne v tem, da delujejo na obmocju obcin, ki spadajo v podravsko statisticno regijo,
ptujsko upravno enoto, in imajo podobni zgodovinski razvoj na podroc¢ju lokalne samouprave
na slovenskem prostoru pred osamosvojitvijo. Vse tri so skupaj z nekaterimi drugimi

povezane v Skupno ob¢insko upravo ob¢in v Spodnjem Podravju (Mestna ob¢ina Ptuj 20071).

Uspesnost posameznih zaposlenih vpliva na uspes$nost organizacije (in obratno), hkrati pa
velja, da sta za uspesnost organizacije potrebni tudi koordinacija in povezovanje prispevkov
posameznikov (Stevanéec 2010, 5). Kot pravijo Hagek in drugi (2008, 32), tudi obginske

uprave zaradi zahtev sodobne druzbe razvijajo sisteme spremljanja uspeSnosti in
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u¢inkovitosti, kar lahko po mnenju Zurge (v Ferfila in drugi 2002, 101) vodi v ve&jo
uspesnost in u¢inkovitost, do najvec¢jih ucinkov pa pride, ko je sistem spremljanja delovne
izvedbe del sistema menedzmenta delovne izvedbe. Dejavnosti, povezane z upravnim
postopkom, so lazje merljive z vidika u¢inkovitosti kot uspesnosti (Kova¢ v Ferfila in drugi
2002, 221), ob tem pa je merjenje rezultatov obCinske uprave otezeno zaradi storitvene
narave, dolgoroc¢nih ciljev, neznanih inputov in outputov, neizmerljivih rezultatov in tega, da
gre za veliko udelezencev s svojimi cilji in vrednostnimi sistemi (Knafelc v Hacek in drugi

2008, 32-33).

Organizacijska klima se nanasa to, kako zaposleni zaznavajo delovno okolje (Schneider 1973,
1). Glede na Stevilne modele je klima posredna povezava med sistemi ¢loveskih virov, na
katere vplivajo vrednote oziroma kultura, in organizacijsko u¢inkovitostjo in uspeSnostjo, na
kar klima vpliva preko vpliva na staliS§¢a, odnose in vedenja zaposlenih (Borucki in Burke
1999, 943; Ferris in drugi v Rogg in drugi 2001, 433), vpliv pa lahko poteka tudi v obratnem
vrstnem redu (Rogg in drugi 2001, 444). Organizacijska klima je uporabno raziskovalno
orodje in diagnosti¢ni pristop razumevanja posamezne Organizacije in spreminjanja znotraj
nje, hkrati pa jo lahko razumemo kot indikator kulture (Payne v Ashkanasy in drugi 2000,
176). Raziskave klime so odraz zaznavanj zaposlenih (Sparrow in Gaston 1996, 679). Klima
je skupna deskripcija zaposlenih o organizacijskem okolju, v katerem delajo. Ker zaposleni z
razli¢nih hierarhi¢nih ravni v organizacijski strukturi razlicno zaznavajo klimo organizacije,
kar so Ze leta 1972 ugotovili Schneider, Gorman in Malloy (Payne in Mansfield 1973, 519,
524), je priporocljivo, da se v merjenje klime vkljuéijo vsi zaposleni in ne le vodje. Klima in
kultura organizacije sta podobna koncepta, ki se v nekaterih toCkah razlikujeta, in sta, kot
trdijo Salazar Estrada in drugi (2009, 67), elementa, ki vplivata na delovno produktivnost.
Samo organizacija z uspe$nimi in ucinkovitimi zaposlenemi je lahko uspesna in ucinkovita.
Kljub temu, da naj bi bila klima lazje razumljiva kot kultura, ker ne temelji na tako globokih
prepri¢anjih in predpostavkah kot kultura in ni tako zgodovinsko usmerjena, pa nanjo
(posredno) vpliva kultura, kar pomeni, da je vendarle kompleksna, sestavljena iz mnogih
prepletenih elementov, ki vplivajo nanjo posredno ali neposredno in obratno, velikokrat tudi
klima vpliva na njih. Klima ima psiholoske temelje, saj temelji na tem, kako njene dimenzije

zaznavajo zaposleni v organizaciji.

K oblikovanju klime obstajajo razli¢ni pristopi. Scheider in Reichers sta leta 1983 opisala

strukturalisti¢ni pristop, pristop privla¢nost-izbira-atricija (homogenost) in pristop socialne
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interakcije. Pri prvem pristopu, ki ima korenine v Lewinovi teoriji polja, klima izhaja iz
strukturnih znacilnosti organizacije (Ostroff in drugi 2003, 580-581), pri drugem pristopu
posameznike z doloCenimi lastnostmi privlacijo organizacije s podobnimi pogledi in
lastnostmi, kot jih imajo sami, tretji pristop pa temelji na simboli¢nem interakcionizmu in
socialni interakciji, pri cemer se skupno zaznavanje in pomen razvijata iz komunikacij in
interakcijskih vzorcev med €lani iste skupine (Schneider prav tam, 581). Vodje so filter praks,
politik in procedur in lahko ustvarjajo skupna zaznavanja in enotne odzive pri oblikovanju
zaznavanj klime (Ostroff in drugi 2003, 582). Pri spreminjanju klime je nujno treba raziskati

osnovne domneve kulture, saj se morajo spremembe klime z njimi ujemati (prav tam, 586).

V ob¢inskih upravah si prizadevajo k doseganju standardov kakovosti, pomembni sta tako
kakovost kot koli¢ina dela, oddelki pa imajo jasne standarde in cilje kakovosti. Glede delovne
uspesnosti imajo visoke zahteve, so zavzeti in vodje cenijo dobro opravljeno delo. Zavedajo
se nujnosti sprememb in storitve izboljSujejo in posodabljajo. Predloge za izboljsave dajejo
vsi, zaposleni pa so pripravljeni prevzeti tveganje za njihovo uveljavitev. Pri dimenziji
vodenje so zaposleni v ob¢inskih upravah ptujske in dornavske ob¢ine najvisje ocenili trditev,
da so samostojni, v ob¢inski upravi jurSinske obc¢ine pa trditev, da odpravljajo ukazovalno
vodenje. V vseh treh ob¢inskih upravah se vodje pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela
in jih spodbujajo k sprejemanju veéje odgovornosti. Zaposleni o ob¢inskih upravah pozitivno
govorijo, so ponosni, da so v njih zaposleni, menijo, da ima njihova ob¢inska uprava velik
ugled, da imajo varno zaposlitev in ob¢inske uprave ne bi zapustili, tudi ¢e bi se zaradi
poslovnih tezav znizala placa. Pri dimenziji organiziranost so najvisje ocenili trditev, da
razumejo svoj poloZaj v organizacijski shemi, s tem da so se zaposleni v ob¢inski upravi
Obcine JurSinci popolnoma strinjali s to trditvijo in trditvijo, da imajo jasno predstavo o tem,
kaj se od njih pricakuje. V obcinski upravi ptujske obéine so neopredeljeni glede tega, Ce
vodje sprejemajo pravocasne odlo¢itve, medtem ko so se v obc¢inskih upravah dornavske in
jurSinske ob¢ine z vsemi trditvami strinjali. Zadolzitve zaposlenih v obc¢inskih upravah so
jasno opredeljene, pristojnosti in odgovornosti na vseh nivojih pa uravnotezene. S trditvami o
strokovni usposobljenosti in uc¢enju se je izkazalo, da se zaposleni ucijo drug od drugega in
imajo zagotovljena potrebna usposabljanja. Sistem usposabljanja je dober, pri njem pa se
upostevajo zelje zaposlenih. Pri dimenziji poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev se
strinjajo, da imajo jasno poslanstvo, cilje organizacije sprejemajo za svoje, cilji, ki jih morajo
doseci zaposleni, so realno postavljeni, politika in cilji pa so jasni vsem zaposlenim. Glede

notranjih odnosov cenijo delo sodelavcev, odnose med seboj zaznavajo kot dobre,
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medsebojno sodelujejo in reSujejo konflikte v skupno korist. V ob¢inskih upravah dornavske
in jurSinske obcine si zaposleni zaupajo, v obCinski upravi ptujske obc¢ine pa so glede tega
neodloCeni. Iz vprasanj o notranjem komuniciranju in informiranju je razvidno, da se
zaposleni v ob¢inskih upravah strinjajo, da imajo redne delovne sestanke, da se vodje in
sodelavci pogovarjajo spros¢eno, prijateljsko in enakopravno, da jim nadrejeni dajejo dovolj
informacij ter jim jih posredujejo na razumljiv nacin, vendar pa so zaposleni v ob¢inskih
upravah ptujske in dornavske obc¢ine neopredeljeni glede tega, ¢e imajo dovolj informacij o
tem, kaj se dogaja v drugih enotah. Z dodatnimi vprasanji o sistemih se je izkazalo, da je
najnizje ocenjena trditev o uporabi stimulativnega dela plac v praksi. V obcinskih upravah
ptujske in dornavske ob¢ine so bili neopredeljeni tudi glede tega, ¢e jim vodje jasno razlozijo,
zakaj so dobili stimulacijo (oziroma zakaj ne). V vseh treh ob¢inskih upravah so se strinjali,
da se neposredni vodje drzijo dogovorjenih stvari z zaposlenimi, da imajo vsaj enkrat letno
strukturiran razgovor in razumejo vsebino placilne liste. Iz rezultatov analize primerjalnih
vprasanj je razvidno, da zaposleni v obcinski upravi jurSinske ob¢ine zaznavajo organizacijo
in poslovodstvo kot uspes$no in ucinkovito, v preostalih dveh obcinskih upravah pa

organizacijo bolj u¢inkovitejso kot uspesnejso (glej Prilogo B: Sumarnik vprasalnika).

Pripadnost organizaciji in organiziranost sta edini dimenziji klime, ki v vseh treh obcinskih
upravah pozitivno odstopata od povpreéja, nagrajevanje in razvoj kariere pa edini dimenziji,
ki v vseh treh obc¢inskih upravah negativno odstopata od povprecja klime v njih. Tako v
obc¢inski upravi Obc¢ine Dornava kot Obcine JurSinci so nadpovprecno ocenjene dimenzije
pripadnost organizaciji, notranji odnosi, motivacija in zavzetost, odnos do kakovosti,
organiziranost, negativno pa primerjalna vprasanja, dodatna vprasanja o sistemih, razvoj
kariere in nagrajevanje. Odnos do kakovosti, notranje komuniciranje in informiranje,
inovativnost in iniciativnost, zadovoljstvo zaposlenih pri delu, organiziranost, vodenje,
strokovna usposobljenost in ucenje, notranji odnosi, motivacija in zavzetost so kategorije,
katerih vrednost naraS¢a z manjSim Stevilom zaposlenih v omenjenih obcinskih upravah
oziroma obratno. Gre za devet od petnajstih kategorij. V obcinskih upravah dornavske in
jurSinske obc¢ine sta bili najvi§je ocenjeni pripadnost in notranji odnosi, v obcinski upravi
ptujske obcine pa odnos do kakovosti ter notranje komuniciranje in informiranje. Pripadnost

je bila v slednji tretja najvi$je, notranji odnosi pa Cetrta najniZje ocenjena kategorija.
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Hipoteze, da imajo obCinske uprave ugodno organizacijsko klimo, ki je v vecini dimenzij
ocenjena vi§je kot v organizacijah slovenskega javnega sektorja, ne morem ne potrditi ne

ovreci, ker podatki raziskave SiOK za leto 2010 niso bili objavljeni.

Hipotezo, da sta v obcinskih upravah najniZje ocenjeni enaki dimenziji kot v vecini
slovenskih organizacij, to sta nagrajevanje in razvoj kariere, lahko delno potrdim, saj sta v
obcinski upravi Mestne obc¢ine Ptuj in Obcine Dornava na zadnjih mestih, in sicer v prvi
zna$a povpreje dimenzij razvoj kariere 3,22 in nagrajevanje 2,88, v drugi pa razvoj kariere
3,13 in nagrajevanje 2,77. V ob¢inski upravi Ob¢ine JurSinci pa si na zadnjih treh mestih
sledijo razvoj kariere (3,97), strokovna usposobljenost in ucenje (3,93) ter nagrajevanje
(3,57). Napredovanje je v javni upravi zakonsko urejeno. Zaposleni morajo imeti ustrezno
izobrazbo, izkuSnje in opravljene doloCene oblike izobrazevanja, vendar pa sistem ne
omogoca, da bi v vanjo prisli ljudje iz bolj dinami¢nih okolij, ki bi s seboj prinesli nove ideje

in poglede (Brejc 2004, 72).

Hipotezo, da klima obcinske uprave vpliva na zadovoljstvo zaposlenih javnih usluzbencev v
njej, lahko potrdim, vendar pa je treba upostevati, da lahko vpliv poteka tudi v obratni smeri.
Prav tako lahko na podlagi empiri¢nega dela potrdim hipotezo, da se z velikostjo organizacije
(ob¢inske uprave) zadovoljstvo pri delu zaposlenih manjsa (in obratno). Klima vpliva tako na
zadovoljstvo zaposlenih pri delu kot tudi, o ¢emer piSejo Rogg in drugi (2001, 443), na
zadovoljstvo strank. Zaznave klime so recipro¢no povezane z zadovoljstvom strank, pogoj za
zadovoljstvo strank pa so zadovoljni zaposleni. Le zadovoljni zaposleni so lahko pripadni,
inovativni, uspesni, ucinkoviti, kar je pogoj za uspesno in uc¢inkovito organizacijo. Hacek in
sodelavci (2008, 36) navajajo, da k zadovoljstvu zaposlenih v ob¢inskih upravah prispevajo
izobrazevanja, usposabljanja, omogocanje dostopa do informacij, korektni in spostljiv odnos,

jasno dolocanje nalog, delegiranje in pooblas¢anje, samostojnost pri delu itd.

Pozitivno vedenje zaposlenih lahko pricakujemo v pozitivni in moc¢ni klimi, negativna
vedenja zaposlenih pa v negativni in moc¢ni klimi (Schneider in Salvaggio 2002, 221). Glede
na Fernandez - Hoganovo razvrstitev klime so klime v ob¢inskih upravah zaradi poudarjanja
pravil in postopkov ter razmeroma varne zaposlitve lahko uvrS¢ene v klimo dosezkov in
klimo varnosti, kajti za prvo so, kot pise Mihaliceva (2007, 22) znacilne hitre akcije, visoke
zahteve vodstva, tekmovalnost med zaposlenimi in doseganje ciljev, Ceprav zaposleni v

analiziranih ob¢inskih upravah navajajo, da je v njihovih organizacijah ve¢ sodelovanja kot
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tekmovanja, za drugo pa formalizacija, nadzorovanje in strukturiranost. Glede na razvrstitev
Musek Lesnika (2006) pa bi klimo v obcinskih upravah opisali kot usmerjeno na notranje
procese, saj je za njih znacilna strukturiranost, formaliziranost, pravila, postopki, stabilnost,
predvidljivost in u¢inkovitost. V' njih naj bi potemtakem obstajali visoka napetost in visok

odpor do sprememb.

Obcinska uprava mora zaposlenim zagotavljati ustrezne informacije, izobrazevanje in
usposabljanje, ki so nujni za nemoten potek storitev, ki jih preko svojih zaposlenih zagotavlja
obanom in organom obcine. Zaposleni pri svojem delu zaznavajo skrb, podporo in
spostovanje, ki so jih delezni od vodij in sodelavcev. Dobri odnosi v organizaciji vplivajo na
dobro pocutje zaposlenih, kar ugodno vpliva na stike s strankami, za katere je pomembna
kakovostno opravljena storitev in profesionalni odnos zaposlenih. Skupni slogan javne uprave
"Prijazna in uclinkovita javna uprava" in s tem tudi obcinskih uprav poudarja njihovo
prijaznost in ucinkovitost, zato morajo v obcinskih upravah stremeti k ucinkovitosti
zaposlenih, jih spodbujati pri pridobivanju novih znanj, spretnosti in sposobnosti, nagrajevati
dobro delovno izvedbo ter storitve, ki jih nudijo ob¢anom in drugim strankam, tako z
materialnimi (poviSice, vi§je place itd.) kot nematerialnimi (pohvale, priznanja itd.)
nagradami, stremeti k zadovoljstvu zaposlenih in strank ter se pri tem zavedati, da so le
zadovoljni zaposleni lahko pripadni in pripravljeni ostati v ob¢inski upravi ne glede na
neugodne razmere. Na klimo imajo velik vpliv vodje s svojim na¢inom vodenja, vzgledom in
upoStevanjem eticnih in profesionalnih standardov, vpeljevanjem in uresni¢evanjem praks
upravljanja s ¢loveskimi viri in podobnim. Njihova odgovornost je poslovanje obcinske
uprave v skladu z zakonsko opredeljenimi postopki, skrb za kakovost storitev, razvoj
zaposlenih in s tem prispevanje k njihovemu zadovoljstvu ter ugodni Klimi v ob¢inski upravi,
kar bi se naj odrazalo tudi v zadovoljstvu obcanov in drugih strank. Odgovornost vseh
zaposlenih je poznavanje ciljev, poslanstva in vizije obcinske uprave. Preko svojega
delovanja, poznavanja ter upostevanja standardov pa tudi prispevanje k njeni strokovnosti in
profesionalnosti ter posledicno uspesnosti in uc¢inkovitosti, s tem pa tudi nudenje kakovostnih

storitev strankam in upoStevanje njihovih potreb.
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Spostovani!

PRILOGA A: Vprasalnik za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih

Z vprasalnikom, ki je pred vami, Zelim ugotoviti, kako se zaposleni pocutite v ob¢inski upravi

in kako vidite njene prednosti in slabosti. V vpraSalniku so navedene trditve, ki opisujejo

razlicne vidike organizacije in njenega delovanja. Prosim vas, da vsako trditev preberete in

ocenite, koliko trditev drzi za vaSo organizacijo. Ocenjujete z ocenami od 1 do 5. S pomocjo

navedenih lestvic izrazate svoje strinjanje 0ziroma nestrinjanje s posameznimi trditvami. Pri

tem imejte v mislih celotno ob¢insko upravo, kolikor jo poznate. NajbliZje resnici je ponavadi

prvi obcutek, ki ga dobite, ko preberete trditev.

Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za prikaz celovite slike. To je vasa

priloznost, da izrazite svoje mnenje in prispevate k naporom za izboljSave.

I. DEL: MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

S pomoc¢jo navedene lestvice ocenjujete tako, da obkroZite ustrezno Stevilko na desni strani

trditve.
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam | delno se ne strinjam niti da niti ne veéir_lo_ma se popol_nc_Jma se
strinjam strinjam
ODNOS DO KAKOVOSTI
1. | Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost nasega dela. 112 ]3/4(5
2. | Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti. | 1|2 | 3| 4|5
3. | Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako pomembni. 112 13/4(5
4. | Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 112 13/4(5
5 Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 112 ]3/4(5
MOTIVACIJA IN ZAVZETOST
1. | Vsi v nasi organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadarsetopri |1/ 2 | 3| 4|5
delu zahteva.
2. | V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne 112 13/4|5
uspesnosti.
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3. | Zaposleni v nasi organizaciji Smo zavzeti za svoje delo. 1/2|3|4|5

4. | V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 112 |3/4|5

5. | Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 112 (3|4]|5

INOVATIVNOST IN INICIATIVNOST

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

2. | Nase izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo. 112/3/4]|5

3. | V organizaciji se priakuje, da predloge za izboljsave dajejejo vsi—nele | 1|2|3|4|5
nasi vodje.

4. | Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. | 1| 2| 3| 4|5

5. | Napake med preiskusanjem novih nacinov dela so v nasi organizaciji 112|3/4/5
sprejemljive.

VODENJE

1. | Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 112|3/4|5

2. | Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 112]3/4|5

3. | Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. 11213(4]5

4. | V na$i organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 112/3(4]5

5. | Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 112/3/4|5

PRIPADNOST ORGANIZACI1JI

1. | Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 112|3/4|5

2. | Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji. 112/3(4]5

3. | Nasa organizacija ima velik ugled v okolju. 112/3/4]|5

4. | Zaposlitev v nasi organizaciji je varna 0z. zagotovljena. 112/3/4|5

5. | Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav 112|3/4]|5
znizala placa.

ORGANIZIRANOST

1. | Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pridelu. | 1|2|3|4|5

2. | Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi. 112/3/4|5

3. | V nasi organizaciji so zadolzitve jasno opredeljene. 112/3/4|5

4. | Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno. 112/3/4|5

5. | V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene | 1| 2| 3| 4|5
na vseh nivojih.

STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UCENJE

1. | Zaposleni se u¢imo drug od drugega. 112|345
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2. | Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro 112/3/4|5
opravljanje dela.

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

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

5. | Pri usposabljanju se upostevajo tudi zelje zaposlenih. 1/2]3/4|5

POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER CILJEV

1. | Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo — dolgoro¢ni razlog 112(3/4]|5
obstoja in delovanja.

2. | Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 1/2/3/4|5

3. | Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni. 112|3|4|5

4. | Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 1/213/4|5

5. | Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 1/213/4|5

NOTRANJI ODNOSI

1. | V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 112|3|4|5

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

3. | V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. | 1| 2| 3| 4|5

4. | Konflikte reSujemo v skupno korist. 112|3|4|5

5. | Ljudje si medsebojno zaupajo. 1/23/4|5

NAGRAJEVANJE

1. | Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 1/213/4|5

2. | Zaslabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oz. kazen. 1/ 2|3|4|5

3. | Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trzis¢u. | 1| 2| 3| 4|5

4. | Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 1/ 2|3|4|5

5. | Razmerja med pla¢ami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 112|3|4|5

NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE

1. | Delovni sestanki so redni. 3 5)

2. | V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo pogovarjamo 3 5
sprosceno, prijateljsko in enakopravno.

3. | NaSi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje 3 5
naSega dela.

4. | Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 3 5)

5. | Otem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij. 3 5

RAZVOJ KARIERE
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1. | Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim 1/2(3/4|5
razvojem.

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

3. | Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 1/2|3|4|5

4. | Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 1/2(3/4|5

5. | Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo 112(3/4|5
najboljse polozaje.

DODATNA VPRASANJA O SISTEMIH

1. | Moj neposredni vodja se drzi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila. 1123|145

2. | V na$i organizaciji imam vsaj enkrat letno strukturiran (temeljit) 1/2/3/4|5
razgovor s svojim vodjem.

3. | Razumem in si lahko razlozim vsebino placilne liste. 1123|145

4. | V na$i organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac. 1/2/3/4|5

5. | Nasi vodje nam jasno razlozijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakajne. | 1| 2| 3| 4|5

PRIMERJALNA VPRASANJA

1. | NaSa organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi 1/2/3/4|5
organizacijami med bolj uspesne.

2. | Nasa organizacija je ucinkovita. 1/2/3/4|5

3. | NasSe poslovodstvo je u¢inkovito. 1123|145

4. | NaSe poslovodstvo spada med bolj uspeSne v Sloveniji. 1123|145

Il. DEL: MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU

Naslednja vprasanja se nanasajo na dozivljanje vaSega osebnega zadovoljstva pri delu.

Ocenite vsak vidik vaSega zadovoljstva tako, da ob njem obkrozite eno Stevilko od 1 do 5

glede na sledeco lestvico.

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam | delno se ne strinjam niti da niti ne veCinoma se popolnoma se
strinjam strinjam
1. Zadovoljstvo z delom 1 2 3 4 5
2. Zadovoljstvo z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5
3. Zadovoljstvo s sodelavci 1 2 3 4 5
4. Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5
5. Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje 1 2 3 4 5
6. Zadovoljstvo s placo 1 2 3 4 5
7. Zadovoljstvo s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5
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8. Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, 1 2 3 4 5
prostori)

9. Zadovoljstvo z moZnostmi za izobraZevanje 1 2 3 4 5

10. | Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5

11. | Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 1 2 3 4 5

1. DEL: DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANCEV

Prosim, da obkrozite ustrezno vrednost glede sledecih podatkov.

1.

Spol
a.) moski

b.) Zenski

Nivo v organizaciji
b.) operativni vodje (izklju¢no zadnji nivo vodenja)
c.) samostojni strokovni kadri (ki nimajo neposredno podrejenih ljudi)

d.) izvajalci

Staz v organizaciji
a.) do 2 leti

b.) od 2 do5 let
c.) od 5do 10 let
d.) od 10 do 20 let
e.) nad 20 let

Starost

a.) do 30 let

b.) od 30 do 40 let
c.) od 40 do 50 let
d.) nad 50 let

Stopnja izobrazbe
a.) dveletna srednja $ola ali manj

b.) poklicna
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c.) srednja $ola
d.) vi§ja Sola

e.) visoka in ve¢

Hvala za sodelovanje!

PRILOGA B: Sumarnik vprasalnika

I. DEL: MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Tabela B.1: Rezultati merjenja klime v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj, Dornava in JurSinci

Ob¢inska Ob¢cinska | Obcinska
uprava uprava uprava
Mestne Obcine Obc¢ine

obcine Ptuj | Dornava | JurSinci

ODNOS DO KAKOVOSTI 4,01 4,27 4,70
Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost naSega

dela. 4,42 4,67 5,00
Zaposleni po svoji mo¢i prispevamo k doseganju

standardov kakovosti. 4,29 4,50 4,67
Kakovost dela in koli¢ina sta pri nas enako

pomembni. 3,58 4,33 4,33
Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in

cilje kakovosti. 3,96 4,17 4,50
Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje

cenjene stranke. 3,79 3,67 5,00
MOTIVACIJA IN ZAVZETOST 3,53 4,30 4,60

Vsi v na$i organizaciji smo pripravljeni na dodaten

napor, kadar se to pri delu zahteva. 3,17 4,83 4,67

V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke
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zahteve glede delovne uspesnosti. 3,88 4,00 4,67
Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje

delo. 4,04 4,67 4,33
V nasi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno

delo. 3,50 4,17 5,00
Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro

opazi in je pohvaljen. 3,04 3,83 4,33
INOVATIVNOST IN INICIATIVNOST 3,80 3,87 4,10
Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti

sprememb. 3,96 4,17 4,67
Nase izdelke in storitve stalno izboljSujemo in

posodabljamo. 4,00 3,83 3,67
V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave 3,67
dajejejo vsi — ne le nasi vodje. 4,29 3,83

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za

uveljavitev svojih pobud. 3,58 4,17 4,50
Napake med preiskusanjem novih nacinov dela so v

nasi organizaciji sprejemljive. 3,17 3,33 4,00
VODENJE 3,60 4,10 4,20
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega

dela. 4,00 4,67 4,00
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. | 3,58 4,00 4,33
Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje

odgovornosti za svoje delo. 3,71 3,67 4,00
V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. | 3,50 4,17 4,67
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje

delo. 3,21 4,00 4,00
PRIPADNOST ORGANIZACIJI 3,84 4,40 4,77
Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o

njej. 3,92 4,50 5,00
Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji. 3,88 4,67 5,00
Nasa organizacija ima velik ugled v okolju. 3,79 4,17 5,00

Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz.
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zagotovljena. 4,04 4,50 4,50
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi

poslovnih tezav znizala placa. 3,58 417 4,33
ORGANIZIRANOST 3,68 3,83 4,47
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih

pri¢akuje pri delu. 3,88 3,83 5,00
Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski

shemi. 4,21 4,33 5,00
V nasi organizaciji so zadolzitve jasno opredeljene. 3,54 3,67 4,00
Odlo¢itve nasih vodij se sprejemajo pravocasno. 3,25 3,83 4,33
V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti

medsebojno uravnotezene na vseh nivojih. 3,50 3,50 4,00
STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN 3,57 3,73 3,93
UCENJE

Zaposleni se u¢imo drug od drugega. 4,04 4,00 4,00
Organizacija zaposlenim nudi potrebno

usposabljanje za dobro opravljanje dela. 3,63 3,83 4,00
Sistem usposabljanja je dober. 3,50 3,50 3,67
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za

svoje delo. 3,13 3,50 4,33
Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih. | 3,54 3,83 3,67
POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER | 3,72 3,70 4,53
CILJEV

Nasa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo —

dolgoroc¢ni razlog obstoja in delovanja. 4,17 4,00 4,67
Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 3,87 4,00 4,67
Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno

postavljeni. 3,71 3,50 4,33
Politika in cilji organizacije so jasni vsem

zaposlenim. 3,58 3,50 4,67
Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi

ostali zaposleni. 3,25 3,50 4,33
NOTRANJI ODNOSI 3,57 4,37 4,73
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V nasi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 3,75 4,33 4,67
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,67 4,50 4,67
V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj

sodelujemo kot pa tekmujemo. 3,58 4,50 5,00
Konflikte resSujemo v skupno korist. 3,54 450 5,00
Ljudje si medsebojno zaupajo. 3,29 4,00 4,33
NAGRAJEVANJE 2,88 2,77 3,57
Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih

ciljih in standardih. 3,13 3,33 4,67
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oz.

kazen. 3,13 2,67 3,00
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna

ravni plac na trziscu. 2,63 3,20 3,50
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi

ustrezno stimulirani. 2,71 2,33 3,33
Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji so

ustrezna. 2,79 2,33 3,33
NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN

INFORMIRANJE 3,89 3,44 4,37
Delovni sestanki so redni. 4,63 3,17 4,00
V nasi organizaciji se vodje in sodelavci

pogovarjamo sprosceno, prijateljsko in enakopravno. | 4,00 4,17 4,67
Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za

dobro opravljanje nasega dela. 3,54 3,50 4,33
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na

razumljiv nacin. 3,96 3,67 4,33
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj

informacij. 3,33 2,67 4,50
RAZVOJ KARIERE 3,22 3,13 3,97
Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z

dosedanjim osebnim razvojem. 3,48 3,67 4,33
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. | 3,46 3,17 4,00

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za
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napredovanje. 3,21 3,33 4,00
Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 3,17 3,00 4,00
Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da

najboljsi zasedejo najboljse polozaje. 2,79 2,50 3,50
DODATNA VPRASANJA O SISTEMIH 3,68 3,27 4,23
Moj neposredni vodja se drzi stvari, ki sva se jih

jasno dogovorila. 4,08 4,00 4,67
V nasi organizaciji imam vsaj enkrat letno

strukturiran (temeljit) razgovor s svojim vodjem. 4,50 3,67 4,33
Razumem in si lahko razlozim vsebino placilne liste. | 4,13 3,50 4,67
V nasi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni

del plac. 2,74 2,50 3,00
Nasi vodje nam jasno razlozijo, zakaj smo dobili

stimulacijo in zakaj ne. 2,96 2,67 4,50
PRIMERJALNA VPRASANJA 3,72 3,38 4,00
Nasa organizacija spada v primerjavi z drugimi

slovenskimi organizacijami med bolj uspesne. 3,63 3,17 4,00
Nasa organizacija je ucinkovita. 3,79 3,50 4,00
Nase poslovodstvo je ucinkovito. 3,83 3,50 4,00
Nase poslovodstvo spada med bolj uspesne v

Sloveniji. 3,63 3,33 4,00

Vir: lastna raziskava (2013).

Il. DEL: MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU

Tabela B.2: Rezultati zadovoljstva zaposlenih pri delu v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj,

Dornava in JurSinci

Obc¢inska Obc¢inska Ob¢inska
ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI | uprava uprava uprava
DELU Mestne Ob¢ine Ob¢ine

obcine Ptuj Dornava Jursinci
Zadovoljstvo z delom 3,83 4,17 4,33
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije 3,71 3,67 4,67
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Zadovoljstvo s sodelavci 4,00 4,33 4,67
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 3,88 4,17 4,67
Zadovoljstvo z moznostmi za 3,00 2,83 4,33
napredovanje

Zadovoljstvo s placo 2,96 2,50 4,00
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji 3,71 3,33 4,33
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, | 3,46 3,67 4,00
prostori)

Zadovoljstvo z moznostmi za 3,63 3,00 4,00
izobrazevanje

Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 4,17 4,67 5,00
Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 4,21 4,67 5,00
Povpredje 3,69 3,73 4.45

Vir: lastna raziskava (2013).

1. DEL: DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANCEV

Tabela B.3: Spol zaposlenih v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj, Dornava in JurSinci

Obc¢inska uprava

SPOL Mestne ob¢ine Ptuj

Obcinska uprava

Obc¢ine Dornava

Obcinska uprava

Obc¢ine Jursinci

Moski 25,00

66,67

0

Zenski 75,00

33,33

100,00

Vir: lastna raziskava (2013).

Tabela B.4: Nivo v organizaciji v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj, Dornava in JurSinci

NIVO V ORGANIZACIJI

Obcdinska uprava

Mestne obc¢ine

Obcinska Obcdinska

uprava Ob¢ine | uprava Obcine

Ptuj Dornava Jursinci
Vi§ji in srednji menedzerji 4,17 50,00 33,33
Operativni vodje (izklju¢no 16,67 0 0
zadnji nivo vodenja)
Samostojni strokovni kadri (ki 54,17 0 66,67

nimajo neposredno podrejenih
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ljudi)

Izvajalci

16,67

50,00

Brez odgovora

8,33

Vir: lastna raziskava (2013).

Tabela B.5: StaZ v organizaciji v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj, Dornava in JurSinci

Ob¢inska Obcdinska Ob¢inska
STAZ V uprava Mestne | uprava uprava Obdine
ORGANIZACIJI obcine Ptuj Ob¢ine Jursinci
Dornava

Do 2 leti 12,50 16,67 33,33
Od 2do5 let 33,33 33,33 0
Od 5do 10 let 20,83 0 0
Od 10 do 20 let 4,17 16,67 33,33
Nad 20 let 29,17 33,33 33,33

Vir: lastna raziskava (2013).

Tabela B.6: Starost v organizaciji v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj, Dornava in JurSinci

Obc¢inska Ob¢inska Obc¢inska
uprava Mestne | uprava uprava Ob¢ine
STAROST | ob¢ine Ptuj Obcdine Jursinci
Dornava
Do 30 let 41,67 0 33,33
Od 30 do 40 29,17 16,67 0
let
Od 40 do 50 16,67 66,67 33,33
let
Nad 50 let 12,50 16,67 33,33

Vir: lastna raziskava (2013).
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Tabela B.7: Stopnja izobrazbe v ob¢inskih upravah ob¢in Ptuj, Dornava in JurSinci

Ob¢inska Ob¢inska Ob¢inska
uprava Mestne | uprava uprava Obcine
STOPNJA obcine Ptuj Obcine Jursinci
IZOBRAZBE Dornava
Dveletna srednja Sola ali 0 0 0
manj
Poklicna $ola 0 16,67 0
Srednja Sola 20,83 50,00 66,67
Visja Sola 29,17 0 0
Visoka in ve¢ 50,00 33,33 33,33

Vir: lastna raziskava (2013).
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