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Povzetek 1

Povzetek

Osrednjo vsebino proucevanja organizacije zdruzbe predstavljajo medsebojna razmerja. Med
posamezniki v zdruzbi lahko nastopajo razli¢ne vrste (organizacijskih) razmerij, vendar so
predmet proucevanja tega dela le razmerja koordinacijske narave in vidiki, ki sodijo k petim
vrstam tega razmerja. Raven kakovosti posameznih vidikov organizacijskih razmerij
podrobno opredeljuje metoda ugotavljanja kakovosti organizacije zdruzb (v nadaljevanju
MUKOZ).

Naloga organizatorja pri urejanju razmerij koordinacijske narave je povezovanje in u¢inkovito
usklajevanje lo¢eno izvajanih opravkov in s tem opravljanih posameznih delnih delovnih
nalog pri uresni¢evanju celotne naloge zdruzbe. Pri tem gre tudi za vprasanje potrebne moci
usklajevalcev — ravnateljev, zato sem vidike razmerij koordinacijske narave analiti¢no ocenila
z vidika ustrezne vkljucenosti pojmov oblasti, moci in vpliva. S tem sem ustvarila osnovo za
uresniitev naloge: izboljsati uporabnost metode MUKOZ ob ve¢jem upostevanju oblasti,
moci in vpliva z vkljucitvijo novih vidikov razmerij koordinacijske narave. Ugotovitve
analize sem zdruZila s teoreticno podlago omenjenih pojmov in glede na lastne prakti¢ne
izkuSnje izoblikovala ter predstavila nove vidike razmerij predvsem koordinacijske narave. Z
razvr$éanjem vidikov po njihovi pomembnosti sem ocenila smiselnost uvrstitve novih in po
primerjanju vsebin tudi predlagala zamenjavo nekaterih obstojecih vidikov v metodi.

Metoda MUKOZ je le ena od metod za pridobivanje podatkov kakovosti organizacije
zdruzbe. Zato sem predstavila in med seboj primerjala $e druge domace in tuje modele za
analiziranje kakovosti organizacije zdruzb, ki so trenutno aktualni v slovenskem prostoru.

Vsi modeli za merjenje oziroma ugotavljanje kakovosti organizacije zdruzb so casovno
obsezni, izidi ugotovitev pa lahko veljajo vcasih le v omejenem razdobju. Vprasalnik po
metodi MUKOZ vsebuje 150 organizacijskih vidikov — 10 vidikov za vsako razmerje. Zaradi
tega sem oblikovala tudi vprasalnik z 18-imi novimi vprasanji — 2 vprasanji za vsako razmerje
koordinacijske in komunikacijske narave. S skrajSanim vpraSalnikom lahko zaradi njegovega
vpliva na skrajSanje Casa zajemanja podatkov bolj pogosto ugotavljamo konkretne
organizacijske razmere v zdruZbah z vidika koordiniranja in komuniciranja.

Klju¢éne besede: zdruzba, kakovost organizacije zdruzbe, organizacijska razmerja,
koordinacija, informacije.



2 Abstract

Abstract

Mutual relationships between employees are the central content of the study of firm’s
organisation. There are different types of (organizational) relationships; nevertheless, this
thesis focuses on coordinative relationships and the aspects related to the five types of such
relationship, the basic one and four composed. The level of quality of individual aspects of
organizational relationships is defined in detail by the Methodology of assessing the quality of
organization in a firm (MUKOQOZ).

The task of the organiser in regulating such coordinative relationships is to combine and
efficiently align separately conducted tasks and individual parts of jobs when assuring the
entire task to be efficiently performed by a firm. This also involves the issue of the required
power of coordinators — managers, which is why the aspects of coordination relationships
have been analytically assessed in terms of the inclusion of the notions of authority, power
and influence. This served as the basis for the completion of the presented task: improve the
usefulness of the MUKOZ methodology from the same point of view by including new
aspects of coordinative relationships. The findings of the analysis have been combined with
the theoretical basis of the mentioned notions and personal practical experience, so as to
formulate and present new aspects of coordinative relationships. By classifying and ranging
the aspects in terms of their relevance, the sensibility of the inclusion of new ones was
assessed and, based on substantial comparisons, some proposals have been made for replacing
certain aspects in the applied methodology.

The MUKOZ methodology is merely one of the methodologies for gathering data on the
quality of organisation in a firm (as a formal social unit). Therefore, other domestic and
foreign models for analysing the quality of organization in a firm have been presented and
compared, which are currently used in Slovenia.

All models used for measuring or establishing the quality of organization in firms are rather
lengthy and the outcomes can sometimes only be applied in a specific period. The
questionnaire pursuant to the MUKOZ methodology contains 150 organisational aspects — 10
aspects for each of 15 relationships given in the methodology. Therefore, the questionnaire
was created also in such a way that it consisted of 18 new questions — 2 for each coordinative
and communicational relationship. Due to the impact on reduced time of data gathering,, the
abbreviated version of questionnaire can be used more frequently to define state of specific
organisational relationships in firms in terms of coordination and communication.

Key words: firm, quality of organizations, organizational relationships, coordination,
information.



Uvod 3

1 Uvod

1.1  Opredelitev problema

Zdruzba je skupina ljudi s skupnimi interesi oziroma dejavnostjo. Med zdruzbami ali ¢lani
zdruzb se vzpostavljajo (trajnej$a) razmerja razliénih vrst. S postavljanjem pravih ljudi na
prava mesta oziroma k opravljanju ustreznih nalog pa lahko omogoc¢imo kar najbolj ustrezno
(poslovno) delovanje h gospodarskim ciljem usmerjene zdruzbe. »Organizacija gospodarske
zdruzbe je sestava medsebojnih razmerij med ljudmi — ¢lani te zdruzbe, ki zagotavlja obstoj,
druzbenoekonomske in druge znacilnosti zdruzbe ter smotrno uresni¢evanje njenih ciljev«
([42] Lipovec v: Mihelci¢, 2008; 76).

Eden od ciljev nosilcev odlo¢anja v organizacijskem delovanju je doseganje poslovne
odli¢nosti, kar je pogojeno tudi z visoko ravnijo kakovosti organizacije. Raven kakovosti
organizacije zdruzbe lahko preverjamo z raznimi modeli, kot so preglednica uravnoteZenih
dosezkov, evropski model kakovosti, model organizacijskega vzdusja ali metoda ugotavljanja
kakovosti organizacije zdruzb (v nadaljevanju MUKOZ). Modeli se med seboj razlikujejo
tako po predmetu proucevanja (analiza poslovanja v SirSem smislu oziroma le analiza
organizacije) kot tudi po metodi. Prav gotovo pa jim je skupen namen, saj vsi pristopi
»predstavljajo orodje — bodisi model bodisi metodo — za sistemati¢no izboljSevanje
organizacije v smeri vec¢je odli¢nosti poslovanja« ([58] Rejc, 2001; 150).

Nosilci odlocanja morajo za dosego kakovosti organizacije vzpostaviti organizacijsko
strategijo in njena nacela ter jih nato tudi uresniéiti. Po metodi MUKOZ ima raven kakovosti
Sest razseznosti (vrednost, zanesljivost, usmerjenost organizacije, organizacijska pripadnost,
organizacijska doslednost ter informacijska oskrbovanost), s katerimi lahko v nekem trenutku
izmerimo ucinek celovitega organizacijskega procesa. »Ce poznamo raven nepopolnosti
organizacijskega procesa, lahko poskusimo najti vse njegove pomanjkljivosti in jih tudi
odpraviti« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 141). Pri tem ne moremo brez podrobnega poznavanja in
urejanja (organizacijskih) razmerij v zdruzbi. »Ta naj bi glede na spremenjene okolisCine, pa
tudi glede na spreminjajoce se potrebe, interese in cilje zaposlencev v zdruzbi pravzaprav
odrazala kakovost organizacije« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 85). V zdruzbi se na podlagi delovnih
nalog pojavljajo naslednja organizacijska razmerja: razmerja tehni¢ne, kadrovske,
koordinacijske, komunikacijske in motivacijske narave. «Vsako od navedenih vrst razmerij
moramo najprej usklajevati znotraj nje same, hkrati pa je kakovost teh notranjih razmerij
pogojena tudi s kakovostjo povezanosti posamezne vrste razmerij z drugimi vrstami« ([42]
Mihelci¢, 2008; 91). Razseznosti kakovosti organizacije tako izracunamo iz ocen kakovosti
15-ih vrst organizacijskih razmerij. Le-te dobimo na podlagi ocen dejanskega stanja vidikov
posameznih razmerij.

Ugodnost vseh vrst organizacijskih razmerij v zdruzbi lahko nosilci odlocanja ugotovijo z
vprasalnikom, ki vsebuje 150 natan¢no opredeljenih vidikov — organizacijskih problemov.
Zato je zelo pomembno, da vprasalnik vsebuje prava vprasanja. V nasprotnem primeru lahko
kaj hitro spregledamo organizacijski(e) problem(e), ki vpliva(jo) na slabso ali boljSo raven
organizacijskih razmerij in s tem na raven kakovosti organizacije, ta pa z veliko verjetnostjo
predstavlja eno od orodij k trajni uspesnosti v poslovanju. Z izpopolnjevanjem vprasalnika za
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ugotavljanje ugodnosti organizacije lahko pomagamo nosilcem odlocanja priti do ustreznejsih
podatkov oziroma informacij in s tem do boljSih odlocitev.

1.2 Namen in cilji

Namen magistrskega dela je izboljsanje metode MUKOZ z vkljucitvijo v vprasalnik ustreznih
vidikov razmerij, ki se ti¢ejo oblasti, mo¢i in vpliva. Metoda MUKOZ predstavlja pomemben
del informacijske podlage nosilcem odlocanja — ravnateljem, saj bodo ti le s postavljanjem
pravih vprasanj lahko dobili ustrezne odgovore in s tem usmeritve za nadaljnje ukrepanje.

Cilji predlaganega magistrskega dela so:

- predstaviti in oceniti modele, ki se uporabljajo za merjenje oziroma ugotavljanje
kakovosti organizacije zdruzb,

- prouciti in nadgraditi metodo MUKOZ z ve¢jim upostevanjem oblasti, moci in vpliva
z oblikovanjem in vkljucitvijo novih vidikov razmerij predvsem koordinacijske
narave,

- v praksi preveriti primernost vsebine novih predlaganih vidikov in ugotoviti, ali se po
mnenju udelezencev te vsebine znotraj posameznih razmerij prekrivajo, ter

- izpopolniti vprasalnik za ugotovitev konkretnih organizacijskih razmer v zdruzbah z
vidika koordiniranja in komuniciranja.

1.3 Metoda dela

Metoda teoreticnega dela temelji na pregledu domace in tuje strokovne literature. Analizirani
in opisani bodo osnovni pojmi, povezani z organizacijo zdruzbe (opredelitev zdruzbe, njene
organizacije in kakovosti organizacije) ter prednosti in slabosti modelov za analiziranje
kakovosti organizacije zdruzb, ki so v slovenskem poslovnem prostoru najveckrat
uporabljeni. V teoriji organizacije bom preucila tudi pojme oblasti, mo¢i in vpliva ter z njimi
povezano organizacijsko politiko. Zdruzbe danes Se zlasti ne morejo uspesno izvajati
svojega(-ih) temeljnega(-ih) procesa(-ov) brez ustrezne informacijske podpore. Informacije so
obi¢ajno shranjene v informacijskem(-ih) sistemu(-ih) zdruzbe, ki lahko sluzi(jo) tako politiki
organiziranja kot organizacijski politiki. Na podlagi opredeljenih pojmov in analiziranih
znalilnostih metode MUKOZ bom poiskala do sedaj Se neopredeljene organizacijske
probleme, povezane z oblastjo, moc¢jo in vplivom. Le-te bom ustrezno uvrstila v nekatera
razmerja koordinacijske narave ter izdelala 6-ravensko lestvico njihove kakovosti.

Metoda MUKOZ predstavlja pomemben del informacijske podlage nosilcem odlo¢anja, zato
jim lahko z izboljSanjem metode pomagamo pri sprejemanju boljsih organizacijskih
odlocitev. V metodi MUKOZ je s 6-ravensko lestvico opredeljenih 150 vidikov (10 vidikov
za vsako razmerje), katerih najvi$ja mozna raven predstavlja cilj organizacijskih prizadevanj
zaposlencev, Se zlasti ravnateljev. Ker pa se — c¢e se sploh — ocenjevanje kakovosti
organizacije po celotnem vprasalniku zaradi obseZnosti obicajno izvaja le enkrat do dvakrat
letno, bom sestavila in predstavila kratek vprasalnik, ki bi omogocal bolj pogosto
enostavnejSe ugotavljanje stanja kakovosti organizacije s podro¢ja koordiniranja in
komuniciranja. Vprasalnik bo vseboval 18 novih vprasanj, ki bodo razvr$¢ena v posamezna
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organizacijska razmerja koordinacijske in komunikacijske narave. S tako opravljeno analizo
bi nosilci odloc¢anja lahko sproti preverjali, ali se organizacija zdruzbe na podro¢jih
koordiniranja in komuniciranja izboljSuje v smeri odli¢nosti ter tako omogoca zdruzbi
uc¢inkovito pridobivanje oziroma vzdrzevanje tekmovalne prednosti.

Prakti¢ni del predstavlja vpraSalnik, v katerem bodo izpolnjevalci poleg nekaj splo$nih
vprasanj razvrstili nove in obstojeCe organizacijske vidike znotraj posameznih razmerij
koordinacijske narave od najbolj do najmanj pomembnega. S statisticno obdelavo izidov
vprasalnika bom preverila, ali so novi vidiki ustrezni za uvrstitev v metodo MUKOZ. Poleg
tega bodo izpolnjevalci tudi oznacili, ali se vsebina vidikov znotraj razmerij prekriva. V
primeru enotnega mnenja udelezencev bom predlagala tudi zamenjavo prekrivajocih se
organizacijskih vidikov.

1.4  Zgradba magistrskega dela

Magistrsko delo je tematsko razdeljeno na sedem delov:
- opredelitev osnovnih pojmov, povezanih z organizacijo zdruzbe,
- predstavitev in primerjava modelov za analiziranje kakovosti organizacije zdruzb,
- predstavitev in podrobna proucitev metode MUKOZ z vidika oblasti, mo¢i in vpliva,
- informacijski sistem, politika organiziranja in organizacijska politika,
- opredelitev novih vidikov koordinacijske narave,
- analiziranje razvrstitev vidikov koordinacijske narave ter
- predstavitev vprasalnika za ugotavljanje dejanskih organizacijskih razmer.

V prvem delu sem opredelila pojma (gospodarske) zdruzbe in njene organizacije ter njuno
razmejitev, saj ju avtorji zelo razli¢no pojmujejo. Sledi predstavitev organizacijskih razmerij
vzpostavljenih med ¢lani zdruzb, saj je njihovo ustrezno urejanje prva vecja naloga
ravnateljev, ¢e Zelijo dose¢i uspe$no in uéinkovito sodelovanje med ljudmi. Prvi del sem
zakljucila z opredelitvijo kakovosti organizacije zdruzb ter poslovne odli¢nosti.

Drugi del vsebuje pregled modelov za analiziranje kakovosti organizacije zdruzb. Okvirno je
predstavljenih pet modelov. Zadnji, Sesti model (MUKOZ — metoda ugotavljanja kakovosti
organizacije zdruzb) je opisan bolj podrobno, saj je njegovo proucevanje eden glavnih ciljev
dela. Zaradi raznolike ponudbe modelov sem med seboj primerjala stiri modele, Ki se pri nas v
zadnjem obdobju najveckrat omenjajo.

Tretji del je namenjen podrobnejsi opredelitvi pojmov oblasti, moci in vpliva, ki so povezani
predvsem s koordinacijo oziroma usklajevanjem. Navedene pojme sem proucila tudi v zajetih
vidikih metode MUKOZ.

Proucevanje oblasti, moci in vpliva je povezano tudi z organizacijsko politiko, kar je tema
Cetrtega dela. Poleg tega sem pojasnila, kdaj informacijski sistem v zdruzbi sluzi politiki
organiziranja in kdaj organizacijski politiki.

V petem delu je zabelezenih osem novih organizacijskih vidikov koordinacijske narave, kar
predstavlja moznost soo¢anja z 0smimi novimi moznimi organizacijskimi problemi. Skladno
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z metodo MUKOZ so le-ti podrobno opisani s 6-ravensko lestvico kakovosti in dejavniki ter
ustrezno uvrsceni v organizacijska razmerja.

V Sestem delu sledi podrobnejSa analiza razvrstitev vidikov, saj sem obstojeCe in novo
predlagane organizacijske vidike koordinacijske narave preizkusila tudi v praksi. Udelezenci
so poleg vrstnega reda pomembnosti vidikov oznacili tudi vsebinsko prekrivanje vidikov
znotraj posameznih razmerij.

Ugotavljanje stanja organizacije z metodo MUKOZ naj bi se zaradi obseznosti vpraSalnika
preverjalo le enkrat do dvakrat letno. Zato je v sedmem in hkrati zadnjem delu predstavljen
poenostavljen vpraSalnik za pogostejSe ugotavljanje stanja vidikov koordinacijske in
komunikacijske narave organizacije zdruzbe.

Magistrsko delo sem zakljucila s predstavitvijo sklepnih ugotovitev o metodi MUKOZ z
upoStevanjem vecje vloge pojmov oblasti, moci in vpliva. Ugotovitve izhajajo iz vsebine
teoreti¢nega in prakti¢nega dela.
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2 Organizacija zdruzbe

2.1 Razmejitev pojma »organizacija zdruzbe« od pojma »gospodarska
zdruzba«

Zdruzba je skupina ve¢ ljudi, ki jih druzijo skupni interesi oziroma skupna dejavnost. Ljudje v
zdruzbah lazje uresniCijo postavljene cilje oziroma jim zdruzba njihovo izpolnitev sploh
omogoci. »Zdruzba je namreC oblika, ki omogoca, da se splosno znanje in pocenjanje
posameznikov nadomesti s specializiranim delom ali znanjem manjSega ali vecjega Stevila
posameznikov tako, da vsi skupaj dosezejo boljsi u¢inek« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 20). Pri tem
zdruzbe svojim ¢lanom vsiljujejo dolo¢ene omejitve glede njihovega delovanja.

Po Mihel¢ic¢u ([45] 2007; 4) je zdruzba oblika dolgoro¢nejsega sodelovanja vanjo vkljuc¢enih
ljudi, ki je usmerjena k zadovoljevanju doloc¢enih potreb in s tem uresni¢evanju opredeljenega
interesa oziroma doseganju izbranih ciljev teh ljudi. Ljudje v gospodarskih zdruzbah —
podjetjih so med seboj povezani v delitvi dela s ciljem spremeniti vrednostno izrazene vlozke
v vrednostno izrazene ucinke na gospodarsko smotrn nacin.

Iz zgornje opredelitve zdruzbe lahko razberemo naslednje:

Zdruzbo sestavljajo ljudje.

Zdruzbe temeljijo na delitvi dela in obenem na koordinaciji aktivnosti njenih pripadnikov.
Zdruzbe se oblikujejo za dosego nekega cilja.

Zdruzbe imajo hierarhi¢no zgradbo oblasti.

Zdruzbe delujejo na temelju dolocenih pravil in postopkov ([4] povzeto po: Berlogar,
1999; 34).

g E

Teorija (gospodarske) zdruzbe in iz nje izvedena praksa ekonomike zdruzbe se ukvarjata z
ekonomskimi vprasanji: pridobivanje in vstopanje proizvajalnih tvorcev kot prvin poslovnega
procesa v sam proces, njihova poraba (potroski) in ovrednotenje (stroSki), ustvarjene in
prodane koli¢ine poslovnih ucinkov ter njihove prodajne cene (prihodki in odhodki), vrste in
sestave sredstev zdruzbe ter njihovih virov. Teorija organizacije pa skusa odgovoriti na
vpraSanje, kak$na je organizacija in kaj se bo zgodilo ob neki sestavi razmerij med ljudmi.
Teorija organizacije preucuje predvsem skrite oziroma manj vidne vidike zdruzbe, kot so
»stali§¢a, soucinkovanja, povezave, vrednote, obcutki, razmerja, skupinske norme v vedenju
in vrste organizacijskih sestav« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 20).

Teorija organizacije zdruzbe se od teorije gospodarske zdruzbe loci tudi pri obravnavanju
okolja. Teorijo zdruzbe zanima predvsem tisti del okolja, ki se ukvarja s trgi prvin poslovnega
procesa, denarja in poslovnih u¢inkov. Teorijo organizacije pa bolj zanimajo »druge zdruzbe
v okolju — ponudniki dolgotrajnejsih stikov ali moznostni ¢leni (ali druzabniki) zunanje
organizacije, silnice, npr. zakonodaja, ki vplivajo na oblikovanje druzbenih vrednot ter s tem
na organizacijske oblike, in obstojeci zunanji interesi v zdruzbi« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 21).

Ekonomika poslovanja v preteklosti ni posvecala veliko pozornosti organizaciji zdruzbe. To
se je spremenilo Sele z uveljavitvijo teorije transakcijskih stroskov v drugi polovici 20.
stoletja, zaradi katere se je povecalo zanimanje ekonomistov za organizacijo zdruzbe.
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2.2 Opredelitev organizacije zdruzbe

Organizacija zdruzbe v literaturi ni enotno opredeljena, pogledi nanjo in teorije so Stevilne.
Nek pojav je mogoée opazovati z ve¢ zornih kotov in tako avtorji v svojih opredelitvah
poudarjajo razli¢ne vidike: nekateri dajejo pomen zdruzevanju ljudi, drugi sestavi razmerij
med ljudmi ali sestavi dejavnosti, ki jih opravljajo v zdruzbah, nekateri pa poudarjajo procese,
ki v zdruzbah potekajo. Glavni razlog za mnozico razli¢nih opredelitev organizacije je tudi v
sami zapletenosti pojma organizacije, kar oteZuje poenotenje pogledov in pristopov.

Organizacija je skupnost ljudi in sredstev, ki si z doloCenim usmerjenim delovanjem
prizadeva doseci zastavljene skupne cilje. Po Tavcarju ([70] 2006b; 23) »je organizacija
skupnost interesov udelezencev, Ziv organizem«. Za Kav¢ica ([23] 1991; 13) je »organizacija
relativna celota, ki je sestavljena iz delov in odnosov med deli ter jasno razmejena z
okoljem«. Allen ([50] Ovsenik, 1999; 108) opredeljuje zdruzbo kot mehanizem ali strukturo,
ki usposablja zive stvari, da (lahko) delajo skupaj na u¢inkovit nacin. Iz zgornjih opredelitev
lahko razberemo, da je organizacija sredstvo oziroma orodje za doseganje ciljev, ki jih
posameznik ali skupina neorganiziranih posameznikov ne more doseci.

V strokovni literaturi se pojem organizacija pojavlja vsaj v trojnem pomenu:

- organizacija kot dejavnost sama (0znaka splosnega pojma za podjetje, bolnisnico, ...),

- organizacija kot objekt dejavnosti, kot tisto, kar institucijo tvori (npr. organizacija
podjetja), ter

- organizacija kot dejavnost, organiziranje (npr. oblikovanje organizacije podjetja).

V delu nas bo predvsem zanimala opredelitev organizacije v drugem pomenu — npr.
organizacija podjetja. Lipovec opredeli organizacijo na splosno na naslednji nacin:

»Organizacija je struktura medsebojnih razmerij med ljudmi (ki s to povezavo v strukturo
postanejo Clani s tem nastale druzbe), ki zagotavlja obstoj in posebne znacilnosti s tem
omogoceni skupini ljudi ter smotrno uresni¢evanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja
skupine.« ([34] Lipovec, 1974; 29)

Adizes ([1] 1996; 142) meni, da se je organizacija rodila, ko smo se zavedli potrebe po
vzajemni odvisnosti. Brez nje ne bi bilo nobene organizacije in nobenega vodenja podijetij.
Enakega mnenja je tudi Kav¢i¢ ([23] 1991;14), ki pravi, da organizacija omogoca
posamezniku oziroma skupini posameznikov, da opravljajo naloge in dosegajo cilje, ki jih kot
posamezniki ali neorganizirana skupina ne bi mogli.

Kako pa lo¢imo organizirano skupino od neorganizirane? Organizacija usmerja dejavnost
¢lanov tako, da dovoljuje in spodbuja tisto dejavnost, ki sluzi doseganju cilja in preprecuje
(tudi prepoveduje) ostale dejavnosti. Organizirana dejavnost je zato bolj enovita in vsebuje
mnogo manj razli¢nih nacinov delovanja (modalitet). Seveda se izbrani nacini delovanja pri
organizirani dejavnosti pojavljajo pogosteje kot pri neorganizirani. Pri neorganizirani
dejavnosti je znacilna ve¢ja raznolikost in manjSa frekvenca posameznega naéina delovanja.
Slika 2.1 prikazuje organizirano (krivulja a) in neorganizirano (krivulja b) dejavnost.
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A
a — organizirana dejavnost

frekvenca

b — neorganizirana dejavnost

\4

modalitete

Slika 2.1: Shemati¢en prikaz organizirane oziroma neorganizirane dejavnosti posameznika
oziroma skupine ([23] Kav¢ic, 1991; 14)

Temelj za proucevanje organizacije je spoznavanje povezav, soufinkovanj in razmerij med
ljudmi v zdruzbi, usmerjeni k gospodarskim ciljem. Posledice soucinkovanj so dolo€eni
vzorci vedenja, s katerimi se med ¢lani zdruzb oziroma zdruzbami vzpostavijo razmerja.

Kon¢ni namen nasega obstoja so medsebojna razmerja. Na svetu ni nicesar, kar ne bi sluzilo
neCemu drugemu ali bilo z ne¢im v funkcionalnem medsebojnem razmerju. Nalivnik, s
katerim piSem, je brez pomena, ¢e ne pusti sledi na papirju. Dihanje je brez pomena, Ce
mojega telesa ne oskrbi s kisikom ([1] Adizes, 1996; 36-37).

2.3 Organizacijska razmerja

Po Coasu ([7] 1937; 393) je podjetje sestavljeno iz sistema razmerij, ki se vzpostavijo takrat,
ko lastnik zagotavlja sodelovanje drugih in obvladuje njihovo delovanje v podjetju. Tudi
Lipovceva opredelitev organizacije postavlja medsebojna razmerja med ljudmi v sredisce
pozornosti. Ko delovni opravek oziroma nalogo opravlja skupina ljudi, se takoj pojavi
problem organiziranja na podro¢ju medsebojnih razmerij med sodelujoc¢imi. Predstavljajte si,
da ste na izletu s prijatelji in se vasa pot konca pred podrtim mostom ¢ez potok. Se boste
obrnili nazaj, poskusali najti drug most ali pa morda poskusili narediti zasilno brv? V vsakem
primeru se boste morali skupaj s prijatelji odlociti za reSitev. Zato je urejanje razmerij prva
ve¢ja naloga ravnatelja oziroma organizatorja, Ce Zeli doseCi uspeSno in ucinkovito
sodelovanje med ljudmi.

Med posamezniki lahko nastopajo razli¢na (organizacijska) razmerja. Naj jih le nekaj
navedem:

- Zunanja in notranja razmerja,

- razmerja med pripadniki razli¢nega spola,

- zaposlitvena razmerja,

- razmerja med oddajniki in prejemniki sporo¢il,

- pozitivna in negativna razmerja,

- razmerja med predpostavljenim in podrejenim,
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- razmerja mo¢i,

- stalna in kratkotrajna razmerja,

- navpiCna, vodoravna, diagonalna in vzporedna razmerja,

- razmerja s tehniéne, politi¢ne, kulturne in verske perspektive, ... (povzeto po: [42]
Mihel¢i¢, 2008; 81-83).

Razmerja med predpostavljenim in podrejenim je v svoji knjigi The reality of organizations —
Bistvo organizacij podrobneje opredelila Rosemary Stewart. Stewartova ([66] 1994; 59) meni,
da je to razmerje najpomembnejse in véasih tudi edino, ki je formalno dolo¢eno v zdruzbi.
Razmerje med predpostavljenim in podrejenim je vidno na organizacijski shemi, njegova
ugodna urejenost pa se kaze v uéinkovitosti organizacijske enote.

Na ucinkovitost in produktivnost zdruzbe pa vplivajo tudi negativna razmerja na delovnih
mestih. Negativna razmerja lahko opredelimo kot vzajemno delovanje med dvojico, ki se kaze
kot nenaklonjenost, sovraStvo, prikrivanje, nasprotovanje, nesoglasje ali prezir ([49]
Morrison, 2008; 331). Morrisonova je leta 2008 raziskala njihov vpliv na:

- poistovetenje zaposlencev z organizacijskimi cilji in vrednotami,

- zadovoljstvo zaposlencev na delovnih mestih,

- menjavo delovnega mesta zaposlitve ter

- povezanost delovnih skupin.

Raziskava ([49] Morrison, 2008; 340) je pokazala, da so tisti zaposlenci, ki imajo vsaj eno
negativno razmerje na delovnem mestu, veliko manj zadovoljni, ne ¢utijo organizacijske
pripadnosti in so ¢lani manj povezanih delovnih skupin. Ti zaposlenci zelo verjetno nacrtujejo
tudi zamenjavo delovnega mesta zaposlitve, s ¢imer zdruzba izgubi ¢as in denar, ki ga je
vlozila v vzgojo in izobrazevanje posameznika. Ve¢ kot polovica ocenjevalcev (Stevilo vseh
anketiranih je bilo 412) je imelo vsaj eno negativno razmerje.

Na podlagi delovnih nalog oziroma vlog, ki so izvedene iz opravkov, se v zdruzbi pojavljajo
naslednja organizacijska razmerja:

- razmerja tehniéne ali tehnoloske oziroma predmetne narave,

- razmerja kadrovske oziroma strokovne narave,

- razmerja koordinacijske oziroma hierarhi¢ne ali oblastvene narave,

- razmerja komunikacijske narave in

- razmerja motivacijske narave ([42] Mihel¢i¢, 2008; 86).

Pri urejanju razmerij tehni¢ne narave raz¢lenimo dejavnost zdruzbe na opravke in delovne

naloge tako, da bo:

- zaporedje opravkov pri zagotavljanju prvin ter ustvarjanju dolo¢enega poslovnega ucinka
kar najbolj gospodarno in smiselno,

- pri izvajanju opravka oziroma opravljanju delovne naloge wuveljavljeno nacelo
najprimernejSe uporabe znacCilnosti ¢lana zdruzbe glede na posSamezne sestavine
zahtevnosti dela ¢lana zdruzbe,

- razmerje med izdelavnim ¢asom na eni strani ter pripravljalno — zakljuénim in pomoZnim
¢asom na drugi strani ¢im vecje,

- pri izvajanju opravka oziroma opravljanju delovne naloge poraba oziroma izraba
predmetov dela in storitev ter uporaba delovnih sredstev ¢im bolj gospodarna.

Za doseganje ciljev zdruzbe morajo ¢lani zdruzbe opraviti delovne naloge, ki so podane s
ciljno, prostorsko in ¢asovno uresniCitvijo opravkov. Posamezne €lane zdruzbe moramo
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vkljuciti v opravljanje delovnih nalog tako, da se v kar najvecji meri potrjuje njihova
usposobljenost za delo in druge pozitivne osebnostne znacilnosti. To pa je tudi vsebina
razmerij kadrovske narave.

Pri oblikovanju razmerij koordinacijske narave povezujemo izvajanje opravkov oziroma
opravljanje delnih delovnih nalog razli¢nih ¢lanov zdruzbe v tako zaporedje dejavnosti, da bo
SirSe opredeljeno nalogo mogoce opraviti na najbolj smotrn nacin. To pa lahko dosezemo s
primernim oblikovanjem delovnih programov posameznih ¢lanov zdruzbe ter njihovim
logi¢nim povezovanjem.

Z urejanjem razmerij komunikacijske narave bo zaposlenec pravocasno in ¢im bolj

popolno obvescen 0:

- ciljih zdruzbe in okvirni sliki dejavnosti za njihovo uresni¢evanje ter obicajnih razmerah,
v katerih bodo te dejavnosti potekale;

- opravku/opravilu oziroma nalogi, ki ga/jo mora izvrsiti;

- casu (koledarski rok), kjer mora biti opravek ali naloga izvrSen(a);

- prostoru (kraju), na katerem mora opravek ali nalogo izvrsiti;

- pogojih dela, ki se razlikujejo od obicajnih;

- sodelujocih pri uresni¢evanju naloge;

- natan¢no opredeljeni zahtevani kakovosti dela — u¢inku;

- nagradi za svoj prispevek ([42] Mihel¢i¢, 2008; 90).

S tem bo lahko vsak ¢lan v procesu komuniciranja prispeval k ve¢ji kakovosti organizacije
zdruzbe.

Z oblikovanjem razmerij motivacijske narave posamezne ¢lane zdruzbe pripravimo za
sodelovanje pri uresni€evanju ciljev zdruzbe. Pri tem moramo paziti, da zaposlenca ne
prizadenemo v njegovem zadovoljstvu, ponosu in samozavesti. V tem primeru lahko resno
zmanj$amo njegov prispevek k doseganju ciljev zdruzbe.

Opisana razmerja urejamo najprej znotraj njih samih. Kakovost teh notranjih razmerij je
odvisna tudi od ustrezne povezanosti posameznega razmerja z drugimi. Tako dobimo pet
temeljnih ter deset zloZenih razmerij, ki jih morajo ravnatelji skladno urediti ze pri
usklajevanju dela med dvema posameznikoma v zdruzbi.

Vseh 15 organizacijskih razmerij je predstavljeno na sliki 2.2. Razmerja so prikazana v obliki
— prispodobi organizacijskega grozda, saj ta ponazarja:

- prodornost klina,

- trikotnik kot znak varnosti — s¢it in

- zblizevanje ali konvergenco.

Vse tri utemeljitve se po Mihel¢i¢evem mnenju dopolnjujejo. »Ljudje v zdruzbi in njeni
organizaciji iS¢ejo tako moznost vecje prodornosti v sooCanju z izzivi sveta kot varnost in
zadovoljstvo v skupnosti« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 91).
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Razmerje
TEHNICNO —
KOMUNIKACIJSKE
narave

Razmerje
IZKLJUCNO
KOMUNIKACIJSKE
narave

Razmerje
KOMUNIKACIISKO
— MOTIVACHSKE
narave

Razmerje
IZKLJUCNO
MOTIVACIIJSKE
narave

Razmerje
KADROVSKO —
MOTIVACHSKE

narave

Razmerje
TEHNICNO —
MOTIVACIJSKE
narave

Razmerje
KOORDINACIJSKO -
KOMUNIKACIJSKE
narave

Razmerje
KOORDINACIISKO
— MOTIVACIHSKE
narave

Razmerje
KADROVSKO -
KOMUNIKACIJSKE
narave

Razmerje Razmerje Razmerje
IZKLJUCNO TEHNICNO — IZKLJUCNO
TEHNICNE KADROVSKE KADROVSKE

narave narave narave

Razmerje
TEHNICNO —
KOORDINACIJSKE
narave

Razmerje
KADROVSKO -
KOORDINACIISKE
narave

Razmerje
IZKLJUCNO
KOORDINACIJSKE
narave

Slika 2.2: Grozd organizacijskih razmerij (povzeto po: [42] Mihel¢i¢, 2008; 92)

Naloge ravnateljev pri vzpostavitvi posameznih razmerij so naslednje:

- pri razmerju tehni¢no — komunikacijske narave: dolo¢itev in zagotovitev tehni¢nih
sredstev za medsebojno obvescanje ter naCinov ugotavljanja in sporoc¢anja o ustreznosti
ter (posledi¢no) istovetnosti predvidenih opravkov in delovnih mest zahtevam
ucinkovitega poslovnega procesa;

- pri razmerju izkljuéno komunikacijske narave: dolocitev vsebine in oblike sporo¢il kot
veznega ¢lena med nosilci nalog;

- pri razmerju komunikacijsko — motivacijske narave: dolo¢itev motivacijskih orodij za
doslednost v komuniciranju in vrst sporocil glede spodbud ¢lanom zdruzbe;

- pri razmerju izkljuéno motivacijske narave: uskladitev pomena motivacijskih orodij (v
sirSem smislu) glede na namen ali poslanstvo in cilje zdruzbe;

- pri razmerju kadrovsko — motivacijske narave: razvoj motivacijskih orodij glede na
spoznane interese Clanov zdruzbe in prilagoditev izbire zaposlencev razpolozljivim
motivacijskim orodjem;

- pri razmerju tehniéno — motivacijske narave: doloCitev globljega smisla vsakega
izvajanja opravka in motivacijskih orodij za izvedbo opravkov;

- pri razmerju koordinacijsko — komunikacijske narave: dolocitev tokov sporocil pri
dodeljevanju nalog in pri poro¢anju o opravljanju nalog;

- pri razmerju koordinacijsko — motivacijske narave: izpopolnitev motivacijskih orodij za
ucinkovito prenaSanje dolznosti, odgovornosti in oblasti na sodelavce ter za prispevek
opravljenih delnih ali oZjih delovnih nalog k izvedbi §irSih nalog;
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- pri razmerju kadrovsko — komunikacijske narave: dolocitev in uporaba ustreznega
nac¢ina komuniciranja med c¢lani zdruzbe glede na njihove osebne in izobrazbene
znacilnosti;

- pri razmerju izkljuéno tehni¢ne narave: dolocitev opravkov, vklju¢no z navedbo delovnih
sredstev, in njihove logi¢ne povezanosti pri ustvarjanju poslovnih u¢inkov;

- pri razmerju tehni¢no — kadrovske narave: pridobivanje zaposlencev z ustreznimi
delovnimi podrocji za izvajanje opravkov;

- pri razmerju izkljuéno kadrovske narave: uskladitev strokovnih znanj in osebnih
znacilnosti med ¢lani zdruzbe;

- pri razmerju tehni¢no — koordinacijske narave: dolocitev skupnih usklajevalcev pri
izvajanju opravkov in s tem praviloma tudi pri opravljanju nalog;

- pri razmerju kadrovsko — koordinacijske narave: prilagoditev na¢ina usmerjanja ¢lanov
zdruzbe glede na njihove osebne in izobrazbene znacilnosti;

- pri razmerju izklju¢no koordinacijske narave: prevzemanje dolznosti, odgovornosti in
oblasti od nadrejenih nosilcev ter doloditev nacina, Sirine in jakosti pooblaséanja
(podrejenih) sodelavcev ([42] Mihel¢ic, 2008; 97-98).

Vsako organizacijsko razmerje je doloc¢eno z vsaj Stirimi dolocili oziroma razseznostmi. Ta

SO:

- vsebina, ki je »bodisi podana bodisi samodejna z delovanjem ¢lanov zdruzbe bodisi z
nalogami ravnateljev pri urejanju posamezne vrste razmerij« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 99);

- smer, ki je »bodisi a) dolo¢ena s pobudnikom razmerja v stikih med ¢lani (kdo daje komu
pobudo; ali daje pobudo eden ve¢jemu $tevilu ¢lanov ali ve¢ njih enemu ¢lanu) bodisi b)
pogojena s teznjo po ohranjanju, izboljSevanju — kar je obicajno — ali poslabsSevanju
razmerja bodisi c¢) znacilna po eni, dveh ali ve¢ neposrednih ali posrednih usmeritvah«
([42] Mihel¢ic, 2008; 99);

- Cas (Cas trajanja razmerja oziroma cas potreben/doloCen za vzpostavitev izbrane ravni
kakovosti dolo¢enega vidika oziroma razmerja);

- obseg (stevilo vidikov v posameznem razmerju in z njimi povezanih sestavin — $tevilo
¢lanov, njihovih sposobnosti, ...).

V zgornji spisek dolo¢il bi lahko vklju¢ili $e enega: sprejemljivost ali prisila. Clani zdruzbe
so »v mejah (kakovostno) sprejemljivega razmerja pripravljeni ciljno delovati, izven teh meja
pa je potrebna prisila« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 99). Vendar pa lahko ti stanji ze izrazata
kakovost razmerja, zato vklju¢evanje tega dolocila Se ostaja odprto.

Z urejenimi razmerji lahko premagamo odtujevanje med ljudmi, ki smo ga ustvarili z delitvijo
dela. »Razmerja, ki imajo skupno znanje, skupne cilje in vzajemno spoStovanje, so popolna za
koordinacijo, saj omogocajo oblikovanje skupne identitete, ki pospeSuje usklajeno skupno
delovanje« (Hoffer Gittell v: [30] Kyriakidou in Ozbilgin, 2006; 86).

Pravo bistvo stvari na poti k doseganju kakovosti v zdruzbah in njenemu najvi§jemu idealu
poslovni odli¢nosti so po Crosbyju ([9] Crosby, 1990; 49) prav razmerja in s tem tudi
organizacija.
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2.4  Kakovost organizacije zdruzbe

U¢inkovitost in uspesnost zdruzb

Po Ivanku (primerjajte: [18] Ivanko, 1999; 22) imajo »(sic!) zdruzbe vedno vecji pomen za
cloveka in vso druzbo, saj smo le prek (sic!) zdruzb sposobni zadovoljevati vecino svojih
potreb. Samo tisti, ki bodo uspesno obvladovali (sic!) organizacijo zdruzbe, bodo prispevali
svoj delez k ekonomskemu in splo§nemu druzbenemu napredku bodoce ¢loveske druzbe.«

Zdruzba je uspes$na, ¢e izpolnjuje namen zaradi katerega obstaja. Nastane takrat, ko
posameznik ne more sam zadovoljiti svojih potreb. Ce Zelimo imeti uspe$no zdruZbo,
moramo zadovoljiti prihodnje potrebe posameznikov. Uspesne zdruzbe so podjetne,
ustvarjalne, vnaprej pripravljene na prihodnje potrebe posameznikov.

Zdruzbe, ki so osredotocene le na trenutno delovanje, se lo¢ijo od zdruzb, ki Ze upostevajo
prihodnje delovanje. Prve so v dolocenem casovnem obdobju zelo uspeSne in dosezejo
najveéjo povrnitev vlozenih sredstev. Take zdruzbe praviloma ne skrbijo dovolj za razvoj in
probleme resujejo le kratkoro¢no, zato skoraj zanesljivo zaidejo v krizo. Za zdruzbe, Ki sproti
ukrepajo za prihodnje delovanje, je znacilna nekoliko nizja raven uspe$nosti, vendar jim
dobicek, sicer pocasneje, a stalno raste.

Po Ivanku ([18] 1999; 7) je ucinkovitost zdruzbe »mera izkoristka, ki nastane kot posledica
razmerja med vlozki in izidi pri notranjem delovanju (sic!) zdruzbe ter je odvisna predvsem
od organiziranja notranjih dejavnikov«. Uspes$nost zdruzbe pa je »mera, ki nastane kot
posledica razmerja med dosezenimi izidi in postavljenimi cilji«. UspeSne in ucinkovite
zdruzbe se znajo hitro odzivati na vplive okolja z organiziranjem svojih notranjih dejavnikov
(skupne vrednote, kadri, njihova znanja in sposobnosti,...).

V preglednici 2.1 so prikazane osnovne znalilnosti uspes$nih in ucinkovitih zdruzb v
primerjavi z manj uspesnimi.

Preglednica 2.1: Znacilnosti uspe$nih in manj uspes$nih zdruzb (Peters-Waterman v: [18]
Ivanko, 1999; 8, prilagojeno)

USPESNE MANJ USPESNE

Usmerjenost v ukrepanje! Dolgotrajno analiziranje!
Zapleteno odlocanje!

Hitro in ucinkovito uresni¢enje odlocitev! Dolge in neskoncne razprave!

Usmerjenost k trgu! To¢no poznavanje
kupcev in njihovih potreb — zahtev!

Eksoti¢na strategija!
Nepotrebni poslovni u¢inki! Igrackanje!

Produktivnost na osnovi  vkljuCevanja
sodelavcev!

Kontrolni sistem za merjenje!
Poplava papirja in predpisov!

Prostost organizacijskih enot!
Spodbujanje poslovnega razmisljanja!

Centralizirano vodenje in usmerjanje!
Izogibanje poskusom!

Enostavna sestava organizacije!
Malo birokracije in malo Stabnih funkcij!

Zapletena organizacija!
Veliko $tevilo organizacijskih ravni!
Mnogo sprotne koordinacije!
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USPESNE MANJ USPESNE

ﬁ

Osredotocanje na poslovna podroc¢ja, ki jih | Usmerjenost na  nepoznana  poslovna
obvladamo! podrocja!

Jasna predstava o lastni organizaciji! Konglomeratni znacaj!

Ravnateljstvo je v neposrednem stiku z | Ravnateljstvo nad oblaki! Ravnateljevanje na
izvajanjem poslovanja! daljavo! Odlocanje za zeleno mizo!

Skupne ciljne  vrednote  zamenjujejo | Vse je predpisano!

birokratsko organizacijsko predpisovanje! Ni¢ ni predpisano!

Iz preglednice 2.1 je razvidno, da uspesne in ucinkovite zdruzbe oblikujejo svoje skupne
vrednote in si prizadevajo povsod biti najboljsi. UspeSne zdruzbe hitro in ucinkovito
uresnicujejo sprejete odlocitve, dobro poznajo svoje kupce in njihove potrebe ter spodbujajo
poslovno razmiSljanje. Tekmovalno prednost na trgu dosegajo s stalnimi inovacijami v
izdelkih, tehnologiji, organizaciji,... Z ucinkovitim komuniciranjem ¢lani zdruzbe dobro
sodelujejo med sabo. S tem se lahko hitro prilagajajo in odzivajo, saj pravocasno dobijo
zanesljive in potrebne informacije. Trzno usmerjenost dosegajo z upostevanjem izkusenj in
predlogov kupcev, pomagajo pa jim tudi pri nac¢inu uporabe proizvodov in storitev ter z
iskanjem in reSevanjem njihovih problemov. Uspesne zdruzbe se osredoto¢ajo na poslovna
podrodja, ki jih obvladajo.

Uspesnost kot zunanja in uéinkovitost kot notranja znacilnost zdruzbe sta lahko kratko- in
dolgoroc¢ni. Zdruzba je kratkoro¢no uspesna, ¢e zadovolji trenutne potrebe, zaradi katerih je
bila sprejeta. Ce zdruzba izpolnjuje namen, zaradi katerega obstaja, pravimo, da je
dolgoroc¢no uspesna. Ker je uspesnost zunanja znacilnost, jo morajo zdruzbi priznati drugi.
Poglejmo primer: Zelimo pobarvati sobo. Ce s Copi¢em nanesemo barvo na steno, SmMo
kratkorogno uspesni. Ce s Sopi¢em nanasamo barvo na stene toliko &asa, dokler soba ni
pobarvana, smo dolgoro&no uspesni. Ce odlo¢itev, da bomo barvali in/ali pobarvali sobo, ne
zadovolji potreb oziroma resi problema, potem nismo sprejeli prave odlo¢itve. Ce Zelimo biti
kratkoro¢no uspesni, je treba ugotoviti, kdo so nase stranke (notranje in zunanje) in kKatere so
njihove potrebe ter zadovoljiti te potrebe. Za dolgorocno uspe$nost moramo S sedanjimi
odlo¢itvami zadovoljiti prihodnje potrebe strank, zato moramo biti ustvarjalni in pripravljeni
na tveganje.

Zdruzba je ucinkovita, ¢e poslovne ucinke naredi ob pravem ¢asu in v pravilnem zaporedju.
Ni dovolj delati prave poslovne ucinke, treba jih je narediti na pravi nacin. Zdruzba je
kratkoro¢no ucinkovita, ¢e porabi najmanjSo koli¢ino sredstev za uresniCitev nekega cilja.
Za dosego tega cilja moramo zdruzbo upravljati, sistematizirati in organizirati. Zdruzba je
dolgoroc¢no ucinkovita, Ce ji za zadovoljitev potreb notranjih in zunanjih strank uspe ustvariti
sodelovanje med vsemi zainteresiranimi udelezenci, od katerih nih¢e ni nepogresljiv.
Zainteresirani udelezenci so ljudje, ki jih potrebujemo pri zadovoljevanju potreb svojih strank.

Preglednica 2.2: Kratko- in dolgoro¢ne uspesne in u¢inkovite zdruzbe

USPESNOST  UCINKOVITOST

KRATKOROCNOST Funkcionalnost Sistemati¢nost
DOLGOROCNOST VnaprejSnja pripravljenost Medsebojna odvisnost

Kaj torej pomeni pojem 'dobra organizacija'? Zaposlenci ga povezujejo s sposobnostjo
prilagajanja zdruzbe nepredvidenim dogodkom, dobrim pretokom informacij, zadovoljstvom
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zaposlencev, dobrimi placami in urejenostjo dejavnosti za dosego sestavljenega cilja ([41]
Mihel¢i¢, 1996; 139). Kakovost organizacije je posnetek nekega stanja, trenuten presek
procesov, ki potekajo v organizaciji zdruzbe.

Po Mihel¢icu ([42] 2008, 140) je kakovost organizacije nesporen prvi cilj v organizacijskem
delovanju. »V zares uspe$nih zdruzbah uspeva ravnateljstvo ustvariti pozitivno usmerjeno
sinergijo, ki okrepi celoto bolj kot energija, ugotovljena kot preprost sesStevek njenih
posameznih delovy ([42] Mihel¢i¢, 2008; 140).

Pojem odli¢nosti

Odli¢nost lahko zasledimo Ze v novi zavezi, v ve¢ kot 2000 let stari grski navedbi Arateja ter
tudi pri Konfuciju, ki je zivel med 551 do 479 pred nasim Stetjem ([12] Dahlgaard-Park,
2009; 8).

Pavel je v Svetem pismu nove zaveze odli¢nost opisal kot vse, »kar je resni¢no, kar je vredno
spostovanja, kar je pravi¢no, kar je Cisto, kar je ljubeznivo, kar je ¢astno, ¢e je nekaj odlicno
ali hvalevredno« ([80] Pismo Filipljanom, 4:8).

V stari Gréiji je pojem odli¢nosti oznaceval celega ¢loveka — posameznika, ki je razvil svoje
notranje vrline, kot so pravi¢nost in samoobvladovanje — in njegovo Zivljenje, s katerim si je
pridobil zaupanje drugih. Podobno razmisljanje lahko najdemo tudi pri Konfuciju, ki je
najbolj cenil samoobvladovanje, stalni razvoj in izobraZevanje. »Odli¢en moz — nadrejeni zna
izkoristiti dobre lastnosti posameznika, hkrati pa v najve¢ji meri zmanjsati vpliv slabih
lastnosti« ([12] Dahlgaard-Park, 2009; 8).

Odli¢nost je vkljucena tudi pri opravljanju vsakdanjih stvari. Ko se trudimo narediti najbolje
kar lahko, se s tem razvijamo in izpopolnjujemo. Odli¢nost lahko doseZemo, »¢e smo bolj
prizadevni, ve¢ tvegamo, ve¢ sanjamo in ve¢ pri¢akujemo« ([12] Dahlgaard-Park, 2009; 25).
Odli¢nost ni stanje, ampak je nacin dela in Zivljenja. PoveZemo ga lahko tako z osebnim,
organizacijskim, druzbenim in tudi splosnim kontekstom.

Pojem odli¢nosti v povezavi z ravnateljevanjem in organizacijskim delovanjem sta pred 25-
imi leti prva predstavila Peters in Waterman v knjigi In Search of Excellence — V iskanju
odli¢nosti. Za osnovo sta vzela model 7-S, ki vkljucuje tri trde (strategijo, sestavo in sisteme)
in §tiri mehke sestavine (skupne vrednote, zaposlence, slog ravnateljevanja in strokovna
znanja ter spretnosti zaposlencev, povezane z delovanjem zdruzbe) (primerjaj: [12]
Dahlgaard-Park; 2009;7-8; [42] Mihel¢i¢, 2008; 127). V knjigi avtorja sicer nista opredelila
pojma odli¢nosti, sta pa opazila, da ravnatelji delo opravijo bolj u¢inkovito in uspesno v
primerih, ko so pozorni na vseh 7 sestavin. Pri zelenem doseganju odli¢nosti ne gre brez
mehkih sestavin modela, ki zasluzijo Se posebno pozornost ravnateljev.

Veliko avtorjev si prizadeva opredeliti pojem odli¢nosti. Odlicnost je za nekoga nekaj, kar
ima veliko vrednost, za drugega je nekaj izjemnega, velicastnega, vrhunskega,... Odli¢nost pa
pomeni tudi najvisjo kakovost. Vse navedene opredelitve, ki jih lahko sreCamo v literaturi,
»nas opozarjajo, da je organizacijska odli¢nost vezana na nekaj izjemno dobrega in izredno
privlacnega ter da je kakovost podlaga odli¢nosti« ([18] Ivanko, 1999, 23). »Doseganje ali
vsaj priblizanje poslovni odli¢nosti je torej nujno pogojeno z visoko kakovostjo organizacije«
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([58] Rejc, 2001, 156). Zdruzbe tezijo k odli¢nosti. Organizacijska odli¢nost je skupni u¢inek
vseh Clanov zdruzbe, ki si ves Cas prizadevajo delati najbolje kar lahko.
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3 Modeli za analiziranje kakovosti organizacije zdruzb

3.1 Pristopi analiziranja kakovosti organizacije zdruzb

Zdruzbe brez ustrezne rasti oziroma razvoja ne napredujejo in so zaradi tega obsojena na
propad. Le tiste, ki se zavedajo tudi nujnosti prilagajanja in vlaganja v znanje svojih
zaposlencev, bodo dolgoro¢no obstale. Ce pa Zelimo organizacijo zdruZzbe izboljsati, se
moramo zavedati, kaj je treba storiti. Zlasti tiste zdruzbe, ki poznajo svoje poslovanje po
posameznih podroc¢jih in imajo jasno predstavo o nujnosti sprememb, lahko izvedejo prenovo
v smeri odli¢nosti. Koristni usmeritvi na poti k uspehu v stalno spreminjajocem okolju sta
nenehno ocenjevanje in primerjanje z zdruzbami — tekmicami.

Kakovost organizacije zdruzb lahko ugotavljamo z razlicnimi orodji. V Sloveniji so

uveljavljeni predvsem naslednji pristopi:

- preglednica uravnoteZenih dosezkov (uravnotezeni izkaz, uravnoteZena karta poslovnih
dosezkov),

- evropski model kakovosti,

- metoda 20 kljucev,

- metoda A. Matejka,

- metoda organizacijskega vzdusja ter

- metoda ugotavljanja kakovosti organizacije zdruzb.

Vsi pristopi analiziranja kakovosti organizacije zdruzb so usmerjeni k izboljSevanju,
vzdrzevanju in ponovnemu preverjanju ravni kakovosti v podjetjih. Naj Se posebej opozorim,
da ti modeli niso vezani na podeljevanje priznanj in nagrad razen evropskega modela
kakovosti, ki je podlaga za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost. Modeli so
namenjeni ravnateljstvom podjetij za spremljanje poslovanja in presojo, kako ugodni so
njihovi izidi. Presojajo tako vrednostno kot tudi nevrednostno izrazene vidike poslovanja.

V nadaljevanju so pristopi analiziranja kakovosti organizacije zdruzb predstavljeni
podrobneje.

3.2  Preglednica uravnoteZenih dosezkov

Avtorja preglednice uravnotezenih dosezkov (angl.: Balanced Scorecard) David P. Norton in
Robert S. Kaplan sta v letu 1990 razvila model za vecrazseznostnO merjenje uspesnosti
podjetij. V obstojecih pristopih merjenja uspeSnosti so takrat uporabljali predvsem
racunovodske in denarno izraZzene kazalce in kazalnike, kar je po mnenju Nortona in Kaplana
zastarelo in omejuje podjetja pri ustvarjanju nove ekonomske vrednosti. Zato sta skupaj z
ravnatelji dvanajstih ameriSkih podjetij, ki so bila vkljuena v raziskavo, razvila model za
spremljanje uspesnosti podjetij.

S tem modelom podjetje presoja Stiri vidike uspesnosti poslovanja:
- vrednostno izraZeni vidik: kako nas vidijo nasi kupci, da bomo dosegli zadovoljiv
poslovni izid;
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- vidik kupcev: kako nas vidijo nasi kupci, da bomo uresnicili svojo vizijo;

- vidik notranjih (poslovnih) procesov: v katerih (poslovnih) procesih se moramo
izkazati, da bomo zadovoljili svoje delnicarje in kupce, ter

- vidik ucenja in rasti: kako naj okrepimo svojo sposobnost za spremembe in izboljSave,
da bomo uresnicili svojo vizijo (povzeto po: [22] Kaplan, Norton, 2000; 21).

Znotraj vidikov lahko izberemo ustrezne kazalce in kazalnike, ki vzpostavijo potrebno
ravnovesje med kratkoro¢nimi in dolgorocnimi cilji, med vrednostno in nevrednostno
izrazenimi kazalci in kazalniki, med dejavniki izidov in izidi ter med zunanjim in notranjim
pogledom na uspesnost poslovanja podjetja. S SirSim naborom kazalcev in kazalnikov lahko
bolj celovito merimo uspeSnost in izboljSujemo strateSko ravnateljevanje podjetja.
Medsebojna primerjava podjetij po preglednici uravnotezenih dosezkov pa ni mogoca zaradi
razli¢nega izbora kazalcev in kazalnikov.

POJASNJEVANJE IN PREOBLIKOVANJE VIZIJE IN
STRATEGIJE

e strategija je izhodis¢na tocka celotnega organizacijskega procesa
e skupna vizija je temelj strateSkega ucenja

KOMUNICIRANJE IN STRATESKE POVRATNE
POVEZOVANJE INFORMACLJE IN UCENJE
o cilji so usklajeni na vseh ravneh PREGLEDNICA e sistem povratnih informacij je
e izobrazevanje in jasno URAVNOTEZENIH namenjen preizkuSanju hipotez, na
posredovanije strategije sta podlaga DOSEZKOV katerih je zasnovana strategija
za neodvisnost zaposlencev o skupinsko reSevanje problemov
e sistem nagrajevanja je povezan s e strateSki razvoj je nepretrgan
strategijo proces

NACRTOVANJE IN ZASTAVLJANJE FINANCNIH CILJEV

prilagodljivi cilji so izbrani in potrjeni

strateSke pobude so usklajene s strategijo

nalozbe so doloc¢ene na podlagi strategije

letni finanéni nacrt je povezan z dolgoro¢nim strateskim uc¢enjem

Slika 3.1: Uravnotezen sistem kazalcev in kazalnikov kot strateski okvir delovanja ([22]
Kaplan, Norton, 2000; 207)

Slika 3.1 prikazuje proces predstavitve strategije podjetja vsem zaposlencem. Vrhovno
ravnateljstvo preoblikuje strategijo v strateske cilje zdruzbe. Pri tem si mora zagotoviti
podporo ravnateljev, ki bodo oblikovali sisteme v svojih oddelkih in ustvarjali primerno
(organizacijsko) kulturo zdruzbe, pripravljeno na spremembe.

Z odprtim komuniciranjem ravnatelji seznanijo svoje zaposlence s strateSkimi cilji in ukrepi
za njihovo doseganje. Letne poslovne nacrte uskladijo s strateskimi cilji in tako predvidijo
ciljne vrednosti denarno in nedenarno izrazenih kazalcev in kazalnikov za kratkoro¢no
obdobje enega leta. Ravnatelji na podlagi povratnih informacij proucijo ustreznost strategije,
kar je v Casu hitrih sprememb okolja zelo pomembno. Strateske povratne informacije in
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ucenje zakljuCujejo zanko ter se vkljucujejo v ponoven proces spreminjanja strategije (ce
kazalci in kazalniki pokazejo nezazeleno vrednost) in dolo¢anja ciljev.

3.3  Evropski model kakovosti

Evropski model kakovosti (angl.: The European Quality Award) je bil razvit po zgledu nagrad
za kakovost v dveh gospodarsko najmocnejsih drzavah, na Japonskem in v ZDA. Predsedniki
vodilnih evropskih podjetij so leta 1988 ustanovili Evropski sklad za ravnanje s kakovostjo
(angl.: The European Foundation for Quality Management) , ki je ob podpori Evropske
organizacije za kakovost (angl.: The European Organisation for Quality) in Evropske
komisije (angl.: The European Commission) zacel razvijati model evropske nagrade za
kakovost. Sam model so predstavili leta 1991 na letnem forumu Evropskega sklada za
ravnanje s kakovostjo.

Model »temelji na predpostavki, da so procesi sredstvo, s katerim zdruzbe razvijajo,
obvladujejo in spro$¢ajo sposobnosti svojih zaposlencev, da bi dosegle zastavljene cilje
(izide). Procesi in zaposlenci so zato pojmovani kot dejavniki, ki dajejo izide« ([58] Rejc,
2001). V tem smislu evropski model kakovosti vsebuje devet razlicno obtezenih meril
razdeljenih na:

- dejavnike, ki so opisani po ravneh od O do 5: vloga ravnateljstva, uveljavljanje in
razvijanje delovnih sposobnosti zaposlencev, poslovna politika in strategija, prvine,
delovni procesi, ter

- izide: zadovoljstvo zaposlencev, zadovoljstvo kupcev, vpliv na druzbo in poslovni izidi.

UVELJAVLJANJE IN
RAZVIJANJE DELOVNIH ZADOVOLIJSTVO
SPOSOBNOSTI ZAPOSLENCEV
ZAPOSLENCEV

9%
9%

VLOGA POSLOVNA POLITIKA DELOVNI ZADOVOLISTVO POSLOVNI
RAVNATELJSTVA IN STRATEGIJA PROCESI KUPCEV 1ZIDI
10% £ 14% Ao 15%

PRVINE VPLIVI NA DRUZBO

9% 6%

DEJAVNIKI  50% 1ZIDI 50%

Slika 3.2: Prvine Evropske nagrade za kakovost ([41] Mihel¢i¢, 1996, 141)

Dejavniki prikazujejo, kako dosegati izide, izidi pa so posledica dejavnikov in prikazujejo
dosezke zdruzbe. Merila, po katerih ocenjujejo napredovanje zdruzbe k odli¢nosti, vsebujejo
ve¢ podmeril. Vsako podmerilo vsebuje Stevilna vprasanja, na katera odgovarjajo ocenjevalci.
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Pod vprasanji je spisek moznih podrocij obravnave, ki nadalje pojasnjujejo posamezno
podmerilo.

Vsako merilo ima tudi svojo utez, kar je razvidno iz slike 3.2. Najvecji pomen ima merilo
zadovoljstvo kupcev (20%) v skupini izidi, najmanjs$i pomen pa model pripisuje merilu vplivu
na druzbo (6%).

Podjetje, ki je izvedlo samoocenitev z evropskim modelom kakovosti, lahko ugotovi svoje
prednosti in slabosti v razmerjih med zaposlenci, procesih in izidih. Lahko se tudi primerja z
drugimi ocenjenimi podjetji in se uvrsti na lestvico poslovne odlicnosti. Preglednica
uravnotezenih dosezkov tega ne omogoca zaradi razli¢ne izbire kazalcev in kazalnikov znotraj
vidikov.

3.4 Metoda Aleksandra J. Matejka

Za Matejka ([36] 1990; 121-122) je organizacija (zdruzbe) dolo¢ena vrsta celote, ki uposteva
razmerja med celoto in njenimi deli. Vsak del pa prispeva k uspesnosti te celote. V metodi je
lo¢il dve osnovni razseZnosti organizacije: ¢lenjenje in povezovanje v celoto. Clenjenje se
nanasa na S$tevilo sestavin organizacije, ki so formalno locene po kateremkoli sodilu. Te
lo¢ene prvine morajo biti nato povezane tako, da je dosezena pri¢akovana raven izvrSitve.
Povezovanje v celoto predstavlja jedro upravljanja in ravnateljevanja.

Ucinkovitost zdruZbe najlazje ovrednotimo z ravnijo razmerij med izidi in vlozki, vendar pa
je ta nacin primeren le za zdruzbe, ki proizvajajo oziroma prodajajo poslovne ucinke. Zaradi
tega je Matejko ([36] 1990; 126) ovrednotil organizacijo zdruzbe S pomocjo naslednjih
desetih meril:

- jasnost,

- zamisel posamezne sestave,

- razpoloZljivost,

- celovitost,

- izvedljivost,

- sprejemljivost,

- moznost za nemoteno sodelovanje,

- odprtost za nadzor,

- odprtost za inovacije in

- priloZnost za ovrednotenje.

Merila so poljubna, zato jih lahko tudi prilagodimo glede na potrebe ocenjevane organizacije
zdruzbe.

Matejko je v povezavi z zgornjimi merili sestavil vpraSalnik, na katerega je treba odgovoriti
pri ocenjevanju organizacije zdruzbe. VpraSanja so razdeljena na naslednje vidike ([68]
Spiclin, 1993; 37-38):

- cilji (npr.: kako jasno so postavljeni, kako so med seboj usklajeni,...),

- izvrsitev,

- koordinacija,

- standardi,
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- podpora oblasti,

- sredstva,

- informacijska oskrbovanost,

- ravnateljevanje,

- sestava organizacijskih dejavnosti,

- sodelovanje znotraj organizacijske enote,

- sodelovanje z zunanjimi podobnimi organizacijskimi enotami,
- povezovanje,

- organizacijska u¢inkovitost in

- upoStevanje strank.

Vprasalnik tako obsega 140 (14 vidikov x 10 meril) vprasanj, na katera lahko odgovorimo:
- se zelo strinjam,

- sestrinjam,

- neopredeljeno,

- se ne strinjam,

- se zelo ne strinjam ali

- brez odgovora.

Posamezni odgovori so ovrednoteni na naslednji nacin:
- se zelo strinjam: 2 tocki,

- se strinjam: 1 tocka,

- neopredeljeno: 0 tock,

- se ne strinjam: -1 tocka,

- se zelo ne strinjam: -2 toc¢ki.

Vrednosti posameznih odgovorov sestejemo, od seStevka pa odStejemo Stevilo vprasanj brez
odgovorov. Rezultate prikazemo v odstotkih glede na posamezne vidike. S tako prikazanimi
rezultati lahko hitro vidimo, kje so pomanjkljivosti organizacije zdruzbe.

Pri ocenjevanju organizacije zdruzbe po Matejku se moramo zavedati, da metoda ni splo$na.
Vprasalnik je treba sproti prilagoditi konkretni zdruzbi, pri tem pa lahko hitro spregledamo
kakSen organizacijski problem. Metoda je zaradi Sestih moZnih odgovorov in preprostih
vpraSanj primerna za vse zaposlence.

3.5 Metoda 20 kljucev

Metodo 20 kljucev z izvirnim imenom Prakti¢ni program za revolucionarni razvoj v tovarnah
(angl.: Practical Program Of Revolutions in Factories) je razvil lwao Kobayashi ([25]
Kobayashi, 2003). Naj vas ime ne zavede — kljub temu, da je bila metoda razvita za japonska
podjetja, je razSirjena po vsem svetu in primerna za vse vrste zdruzb, ne le za tovarne.

»Za celovito prenovo in zagotavljanje trajnega razvoja proizvajalnega podjetja so metode in
tehnike izboljsav razdeljene na 20 podrocij — 20 kljucev. Pri procesu prenove podjetja mora
biti vseh 20 podro¢ij v ravnotezju — kar je potrebno za doseganje poslovne odli¢nosti
svetovnega razreda. Sistem 20 kljuCev je zasnovan tako, da so posamezni klju¢i med seboj
tesno povezani. Ce bi vsakega od 20 kljuéev uporabili posebej, torej brez povezave z ostalimi,
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bi se ti kljuci drug za drugim »zrusili«, prav tako pa tudi nasi visoko zastavljeni cilji.« ([25]
Kobayashi, 2003; 13).

Na sliki 3.3 so prikazane vzporedne povezave in odvisnosti med kljuci.

20:
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11:
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strojeViin dobavitelji
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7: 16:
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Slika 3.3: Diagram povezav med kljuci ([25] Kobayashi, 2003; 12)

Podroc¢ja oziroma kljuc¢i se medsebojno dopolnjujejo — izboljSava enega podrocja spodbuja

izboljSave ostalih podro¢ij. Glavni cilji metode 20 kljucev so ([20] Jansa, 2001; 10):

- doseganje sposobnosti hitrega ucenja in uvajanja novosti v poslovanje ter povecanje
produktivnosti in proznosti celotne zdruzbe za hitrejSe prilagajanje na spreminjajoce se
zahteve trga,

- povecanje motivacije zaposlencev za doseganje poslovnih ciljev,

- odpravljanje vseh vrst izgub (dejavnosti, ki ne dodajajo vrednosti), povecati zadovoljstvo
strank in trzni delez (kar doseZemo z nacelom proizvajati hitreje, ceneje in bolje),

- izboljsanje tekmovalne sposobnosti, dobickonosnosti in dolgoro¢nega uspeha zdruzbe in

- doseganje strateskih ciljev zdruzbe.
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3.6  Organizacijsko vzdusje

Organizacijsko vzdusje oziroma klima (angl.: Organizational Climate) je predstava oziroma
nacin, kako zaposlenci razumejo zdruzbo in s tem tudi njeno organizacijo. Vzdusje v zdruzbi
je »posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in
ozjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti« ([33] Lipi¢nik, 1998;
74). »S pojmom (sic!) vzdusja opredeljujemo znacilnosti, po katerih se (sic!) zdruzba lo¢i od
drugih in ki vplivajo na vedenje ljudi v (sic!) zdruzbi« ([39] Mihali¢, 2006; 256).

V literaturi se poleg organizacijskega vzdu§ja pojavlja tudi organizacijska kultura, zato bom
najprej razmejila oba pojma. Organizacijsko kulturo lahko opredelimo kot »sistem skupnih
vrednot, prepricanj in navad v zdruzbi, ki v stikih s formalno sestavo izoblikuje vedenjske
norme in je povezan z druzabnim in psiholoskim vzduSjem v zdruzbi« ([14] Gordon in
drugi, 1990; 67). Pri tem nas zanima, »zakaj in kako nekatere zadeve urejamo ali naj bi vsaj
urejali tako in ne drugace« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 250), medtem ko se organizacijsko vzdusje
ukvarja z vpraSanjem, kako zaposlenci dojemajo urejanje vsebin v zdruzbi (primerjajte: [42]
Mihel¢i¢, 2008; 250).

Slika 3.4 prikazuje glavne znacilnosti, ki vplivajo na organizacijsko vzdus$je v zdruzbah. Pri
proucevanju organizacijskega vzdusja nas zanimajo psiholoski vidiki sistema, kot so delovno
vzdusje, zadovoljstvo, pripadnost in zvestoba zaposlencev, pocutje pri delu, medsebojna
razmerja, usmeritev ravnateljstva, stalno izobrazevanje, obcutek skupne moci, zavzetosti za
uspeh,...

medsebojna
razmerja

neodvisnost zadovoljstvo

organizacijsko

zavest ljudi . zvestoba
vzdusje

pripravljenost za

pomog pocutje pri delu

sodelovanje

Slika 3.4: Temeljni elementi sistema organizacijskega vzdusja

O vzdu$ju ne moremo govoriti kot o dobrem ali slabem, lahko je ustrezno ali neustrezno
oziroma Zeleno ali nezazeleno. Neustrezno in nezazeleno vzdu§je je pri tem doloceno z
nezazelenim vedenjem ljudi. Vzdus$ja v zdruzbah ni treba iskati, saj je to ves ¢as navzoce.
Skusamo lahko le ugotoviti, kaksno je.

Temeljni vzroki za proucevanje in merjenje organizacijskega vzdusja so ([40] Mihali¢, 2007,
44).
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- s spreminjanjem okolja zdruzbe postanejo posamezne sestavine vzdusja neustrezne in kot
take lahko ovirajo uspesno rast in razvoj zdruzbe;

- vzdusje vpliva na izbiro nacina spreminjanja organizacije zdruzbe in na uspeSnost uvedbe
sprememb;

- merjenje organizacijskega vzdusja je zelo pomembno pri uvajanju vecjih projektov;

- vsaka sprememba povzroci spremembo vzduSja in vsaka sprememba vzdusja povzroci
spremembe na ostalih podro¢jih;

- analiza meritev vzdu§ja nam omogoca natancen in celosten vpogled v zdruzbo;

- izidi meritev vzduS§ja nam sluzijo kot osnova za ucinkovito odlo¢anje na vseh ravneh
zdruzbe.

»Preucditi (sic!) vzdusje pomeni ugotoviti njegove znacilne razseznosti, vzroke za njegov
nastanek in posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoznosti« ([33]
Lipi¢nik, 1998; 75). Preucevanje organizacijskega vzdusja je priporocljivo vsaj enkrat letno
ter pred, med in po uvajanju velikih sprememb v zdruzbi. Odloc¢itev ravnateljstva zdruzbe za
merjenje vzdu$ja sporofa zaposlencem, »da sta vsak posameznik in njegovo mnenje
pomembna« ([40] Mihali¢, 2007; 44).

Vzdusje v zdruzbah merimo z vpraSalnikom. Anketiranec vsako trditev ocenjuje na 5-
ravenski lestvici (s trditvijo se: popolnoma strinjam, ve¢inoma strinjam, niti da niti ne, deloma
strinjam, ne strinjam). K anketiranju povabimo vse zaposlence in jim omogo¢imo prosto
odlocanje za sodelovanje v meritvi vzdus§ja. Vprasalnik moramo prilagoditi vsaki zdruzbi
posebej. Skupaj z ravnateljstvom ali drugimi poznavalci razmer v zdruzbi ugotovimo kriti¢ne
tocke (razseznosti) v organizacijskem vzdusju, ki nas zanimajo in jih bomo uporabili pri
oblikovanju vprasanj oziroma trditev.

Vprasalnik za izvedbo merjenja organizacijskega vzdu§ja ima lahko naslednje razseznosti
([39] Mihali¢, 2006, 259-260):
razseZnost doseganja uspesnosti in u€inkovitosti,
- razseznost razumevanja razvojne strategije,
- razseznost organiziranja in odgovornosti,
- razseznost ravnateljevanja in sodelovanja,
- razseznost kakovosti in koli¢ine dela,
- razseznost delovne prizadevnosti,
- razseznost razvoja in usmerjanja kariere,
- razseZnost naina notranjega komuniciranja,
- razseznost kakovosti medsebojnih razmerij,
- razseZnost izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja,
- razseznost nagrajevanja in motiviranja,
- razseznost obves€enosti ter
- razseznost ustvarjalnosti in neodvisnosti.

Posamezne odgovore ovrednotimo:
- popolnoma se strinjam: 5 tock,
- vefinoma se strinjam: 4 tocke,

- niti da niti ne: 3 tocke,

- deloma se strinjam: 2 tocki in

- se ne strinjam: 1 tocko.
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Tocke po posameznih razseznostih seStejemo in delimo s Stevilom trditev pri posamezni
razseznosti. S tako dobljenimi povpre¢nimi vrednostmi razseznosti lahko hitro vidimo,
kak$no organizacijsko vzdusje je v zdruzbi.

Metodo ugotavljanja organizacijskega vzdusja so v Sloveniji zaceli SirSe uporabljati v letu
2001. Takrat je skupina svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije
pripravila projekt raziskovanja in spremljanja organizacijskega vzdusja in zadovoljstva
zaposlencev v slovenskih zdruzbah, poimenovan SiOK — Slovenska organizacijska klima.

V okviru projekta so svetovalna podjetja TMI Slovenija, ITEO-Svetovanje, Profil, Racio,
Biro Praxis, PM PLUS ([53] Pavlin, 2008; 26) pripravila vpraSalnik za ugotavljanje
organizacijskega vzdusja. Tako pripravljen enoten vpraSalnik (primerjaj: [72] Turk, 2003;
[39] Mihali¢, 2006) naj bi na podlagi preteklih izkuSenj najbolje izmeril organizacijsko
vzdusje in tudi omogocal primerjavo med posameznimi zdruzbami. Od leta 2003 se
vpraSalnik ni ve¢ spreminjal ([77] Dognanja po 7 letih, 2009) in danes obsega 69 trditev
razdeljenih v 14 vsebinskih podrocij. Zaposlenci imajo za izrazanje svojega Strinjanja oziroma
nestrinjanja s posameznimi trditvami na razpolago 5-ravensko lestvico.

V projekt je bilo do sedaj vkljuc¢enih okrog 180 podjetij (v letu 2001 je sodelovalo 26 zdruzb,
leta 2007 pa 117 zdruzb). Vkljucijo se lahko vse zdruzbe, ki imajo vsaj 100 zaposlencev ter so
od ustanovitve potekla vsaj 3 leta. Podjetje, ki je vélanjeno v projekt, lahko svoje izide
primerja:

- s povpreénim organizacijskim vzdusjem slovenskih podjetij,

- s povpre¢jem drugega podjetja ter

- ssvojimi preteklimi izidi.

Primerjavi s povpre¢jem slovenskih podjetij in s povpreéjem drugega podjetja sta po mnenju
dr. Janeza Mayerja in dr. Bogdana Lipi¢nika (primerjaj: [72] Turk, 2003; 32) skodljivi in
nesmiselni, saj je vsako organizacijsko vzdusje posebno. Mayer se zaradi tega tudi ne strinja z
uporabo enotnega vprasalnika, oblikovanega na podlagi podjetij, ki so v projektu sodelovala v
prvih letih. Lipi¢nik pa meni, da bi bilo bolj smiselno ugotavljati vpliv vzdu§ja na poslovno
uspesnost podjetja, saj vecje zadovoljstvo zaposlencev Se ne pomeni vecje uspesnosti
podjetja. Razmerje med razseznostmi organizacijskega vzdusja in poslovnimi izidi podjetja pa
bi lahko pomagala podjetjem ugotoviti, kaksno vzdusje jim pomaga oziroma jih ovira pri
doseganju ciljev.

3.7 Metoda ugotavljanja kakovosti organizacije zdruzb

Metodo ugotavljanja kakovosti organizacije zdruzb (v nadaljevanju MUKOZ) je leta 1988
razvila slovenska skupina strokovnjakov pod vodstvom Mirana Mihel¢ic¢a. Kot ze ime metode
pove, je njen namen »z analizo organizacije zdruzbe (podjetja) dolociti ugodnost oziroma
kakovost organizacije, da bi pravocasno zavrli nastanek razmer, ki bi vplivale na slabe
poslovne rezultate« ([58] Rejc, 2001; 156).

MUKOZ je vezana na 15 organizacijskih razmerij, predstavljenih na sliki 2.2. VVsako razmerje
je doloceno z najmanj desetimi vidiki (organizacijskimi problemi ali podpodrogji), ki naj bi
pokrivali celotno organizacijsko vsebino dogajanja v zdruzbi. Kakovost organizacije
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ugotavljamo s samoocenjevanjem. »Ugodnost vsakega vidika se lahko razteza od ravni 0, ko
pojavnosti ugodnosti vidika v zdruzbi ni, do ravni 5, ko gre za najvisjo mozno kakovost
vidika na sedanji ravni razumevanja kakovosti organizacije« ([43] Mihel¢i¢, 1999a; 121-122).
Vse ravni kakovosti Stevilnih vidikov so podrobno opisane tako, da se ocenjevalec lahko
odlo¢i, katera raven kakovosti najbolj ustreza dejanskemu stanju njegovega podjetja. Vsak
vidik vsebuje ve¢ izbranih dejavnikov, ki se lahko pojavijo veckrat in z razli¢no pogostostjo.
Metoda tezi k ugotovitvi in izbiri najpomembnejsih 10 vidikov znotraj vsakega razmerja, torej
skupno k doloc¢itvi (15 razmerij x 10 vidikov) 150 vidikov.

Povpreéje ocen vidikov znotraj posameznih organizacijskih razmerij nam pomaga pri
izraunu Sestih kazalcev kakovosti organizacije:

- vrednosti ali teze organizacije,

- zanesljivosti organizacije,

- usmerjenosti organizacije,

- organizacijske pripadnosti ali ravni poistovetenja,

- organizacijske doslednosti ter

- informacijske oskrbovanosti.

Kazalci vrednosti, zanesljivosti in usmerjenosti organizacije se izraCunajo iz povpreéja ocen
kakovosti vseh vrst organizacijskih razmerij. Kazalec organizacijske pripadnosti izra¢unamo
iz povprecja ocen vseh razmerij motivacijske narave, kazalec organizacijske doslednosti iz
ocen vseh razmerij koordinacijske narave, kazalec informacijske oskrbovanosti pa iz ocen
vseh razmerij komunikacijske narave. Najvi§ja vrednost kazalcev je 100, le pri kazalcu
usmerjenosti organizacije je srednja vrednost 90. Ce je vrednost kazalca usmerjenosti
organizacije vi§ja od 90 (do 135°), zdruzba poudarja doseganje poslovnih izidov — zdruzba
poudarja urejanje razmerij tehni¢ne in komunikacijske narave. V nasprotnem primeru (od 90°
do 45°) je zdruzba usmerjena bolj k zagotavljanju zadovoljstva zaposlencev — zdruzba
poudarja urejanje razmerij kadrovske in motivacijske narave. Srednja vrednost kazalca
usmerjenosti organizacije ni nujno najbolj$a oziroma najbolj primerna, saj je odvisna od vrste
dejavnosti ocenjevane zdruzbe. Ce ocenjujemo, npr., raziskovalni institut, je, npr. bolj
primerna vrednost kazalca usmerjenosti organizacije okoli 83, ¢e pa bomo ocenjevali policijo
oziroma vojsko, pa je, npr., bolj primerna vrednost kazalca okoli 97.

507 130°

PRIJETNA 70° 90° 110° ODTUJENA
ORGANIZACIJA ORGANIZACIJA
ORGANIZACIJA ORGANIZACIJA

SPODBUJANE ORGANIZACIA OMEJENE
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Slika 3.5: Usmerjenost organizacije
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Omeniti kaze Se kazalca harmonicnosti in prilagodljivosti organizacije. Oba kazalca Se nista
bila SirSe uporabljena. Izratun vrednosti obeh kazalcev sta skuSala v svojih diplomskih
nalogah dolociti Nastja Lasi¢ in Matej Potokar. Lasiceva ([31] 1993) je izracunala kazalec
harmoniénosti organizacije na podlagi povprecnega absolutnega odklona — harmoni¢nost
organizacije je vecja, ¢im manjsi je poprecni absolutni odklon od neke srednje vrednosti. Pri
izraCunu se upoStevajo vrednosti vseh razmerij, zelo dobra harmoni¢nost zdruzbe pa je takrat,
ko je vrednost kazalca nad 75.

Pri opredelitvi kazalca prilagodljivosti organizacije pa je Potokar ([56] 1994) uposteval le
tista razmerja, ki imajo najvecji vpliv na prilagodljivost organizacije:

- tehni¢no — komunikacijske narave,

- kadrovsko — motivacijske narave,

- izkljucno tehnic¢ne

- izklju¢no kadrovske in

- izklju¢no koordinacijske narave.

»Raven prilagodljivosti se nahaja med 0 in 100, pri ¢emer raven 0 pomeni, da prilagodljivosti
organizacije tako reko¢ ni, raven 100 pa je raven organizacijske popolnosti s stali§ca
prilagodljivosti organizacije.« ([56] Potokar, 1994; 59).

Adriana Rejc ([58] 2001; 156-157) je v svojem prispevku, kjer je primerjala nekatera orodja
za analiziranje organizacije zdruzb, zapisala: »Kakovost organizacije, ugotovljene z metodo
MUKOZ, je sicer le trenuten presek procesov, ki neprestano potekajo v okviru
organizacijskega delovanja. Zato pa kot odraz organizacijske urejenosti ali popolnosti
predstavlja dragoceno informacijo o dobrem pocutju in osebnem zadovoljstvu zaposlencev v
podjetju, s tem pa informacijo o enem najpomembnejSih dejavnikov uspesnosti poslovanja
podjetja«.

3.8 Primerjava metode MUKOZ z evropskim modelom kakovosti (EQA),
preglednico uravnotezenih doseZkov in metodo organizacijsko
vzdusje

Ravnatelji so zaradi raznolike ponudbe orodij za ugotavljanje kakovosti zdruzb postavljeni
pred tezko odlocitvijo, kateri model izbrati. Ker so v Sloveniji v zadnjem obdobju zanimivi
metoda MUKOZ, evropski model kakovosti, preglednica uravnotezenih dosezkov in metoda
organizacijsko vzdusje, bom podala primerjavo posameznih modelov.

Vsi stirje pristopi analiziranja kakovosti organizacije zdruzb predstavljajo orodje za naértno
izboljSevanje zdruzbe v smeri vecje odli€nosti poslovanja in so primerni za vse vrste zdruzb
(podjetja in zavodi).

.....

uspesnosti poslovanja zdruzbe in posredno tudi njene organizacije. Metoda MUKOZ, kot ze
njeno ime pove, meri (le) organizacijsko delovanje zdruzbe, vendar pa Jancarjeva ([19] 1995;
68) ugotavlja kar 66,2% prekrivanje metode MUKOZ z modelom EQA. Metoda MUKOZ
prekriva 95,8% skupine meril dejavniki (vidiki v celoti ne prekrivajo merila prvin) in 36,7%



Modeli za analiziranje kakovosti organizacije zdruzb 29

skupine meril izidi (vidiki v celoti ne prekrivajo merila zadovoljstvo kupcev; merila vplivi na
druzbo in poslovni izidi v vidikih niso obravnavani) modela EQA.

Tudi preglednica uravnotezenih dosezkov s svojimi Stirimi vidiki celovito zajema uspesnost

poslovanja. Preglednica in model EQA sta v celoti usklajena: vrednostno izrazeni vidik in

vidik kupcev predstavljata izide modela EQA, vidik notranjih poslovnih procesov in vidik

ucenja in rasti pa zajemata dejavnike. Podrobneje bi posamezna merila modela EQA takole

uskladili z vidiki preglednice:

- vrednostno izrazeni vidik: poslovni izidi (15%);

- vidik kupcev: zadovoljstvo kupcev (20%), zadovoljstvo zaposlencev (9%), vpliv na
druzbo (6%);

- vidik notranjih poslovnih procesov: delovni procesi (14%);

- vidik ucenja in rasti: vloga ravnateljstva (10%), poslovna politika in strategija (8%),
uveljavljanje in razvijanje delovnih sposobnosti zaposlencev (9%) in prvine (9%)
(povzeto po: [57] Rejc, 2001; 158).

Kot smo videli v poglavju 2, poslovno odli¢nost ne pomenijo le odli¢ni dosezki na poslovni
ravni, temve¢ so po Crosbyju pravo bistvo na poti k doseganju kakovosti in poslovni
odli¢nosti kot najvisjem idealu predvsem razmerja in s tem organizacija ([42] Mihel¢i¢, 2008;
80).

Metoda MUKOZ kakovost organizacije obravnava celovito in neposredno, ¢esar pa ne
moremo re¢i za model EQA in preglednico uravnotezenih dosezkov. Oba modela
organizacijskega procesa ne pokrivata v zadostni meri. Model EQA ima sicer »kar dve tretjini
utezi vsebinsko povezanih z organizacijo« ([58] Rejc, 2001; 157), vendar »organizacijska
kultura, organizacijska pripravljenost, organizacijsko vzdusje in organizacijski (sic!) postopki
ostajajo ob strani« ([58] Rejc, 2001; 157). Avtorjema preglednice Kaplanu in Nortonu
organizacija, kot sta jo opredelila Lipovec in Mihel¢i¢, ni poznana. Podrocje organizacije Se
najbolj pokriva nedenarno izrazeni vidik ucenja in rasti, vendar pa zajema zlasti usklajevanje
organizacijskih postopkov. »Stevilne druge (sic!) razseznosti organizacije so zanemarjene in s
tem zanikane kot temelji za doseganje odli¢nosti« ([58] Rejc, 2001; 158).

Metodo organizacijskega vzdusja lahko opredelimo kot »zaznavo, kako zaposlenci dojemajo
lastno zdruzbo in kako dojemajo svoje moznosti in pogoje dela« ([69] Tavcar, 2006a, 2).
Zajema torej proucevanje tistith znacilnosti zdruzbe in njene organizacije, ki vplivajo na
vedenje zaposlencev in zaradi katerih se zdruzbe med seboj razlikujejo. To pa je »povezano
tako s poslovnimi kot z organizacijskimi vidiki delovanja zdruzbe« ([42] Mihel¢i¢, 2008;
250). Metoda organizacijskega vzduSja se zato v »precejSnji meri prekriva z metodo
MUKOZ« ([42] Mihel¢ic, 2008; 250).

Najstarej$i model je merjenje organizacijskega vzdusja, saj njegovi zametki segajo Ze v leto
1939, ko so Lewin, Lippit in White preucevali razmerje med razlicnimi slogi ravnateljevanja
in organizacijskim vzdu$jem ter kako se to razmerje odraza na skupini deckov. Prvo
opredelitev organizacijskega vzdus$ja pa je podal Argyris leta 1958 ([69] Tavcar, 2006a; 3).
Metoda MUKOZ, preglednica uravnotezenih dosezkov in model EQA so mlajsi pristopi, saj
njihove prve predstavitve segajo v leta 1988 (MUKOZ), 1990 (preglednica) in 1991 (EQA).

Pomanijkljivost metode MUKOZ je prav gotovo v tem, da jo kljub predstavitvam v tujini v
glavnem uporabljamo le v Sloveniji. Model EQA so sprejele drzave Evropske zveze, med
njimi tudi Slovenija, ki ga je uvedla preko vzpostavitve postopkov v okviru Priznanja



30 Modeli za analiziranje kakovosti organizacije zdruzb

Republike Slovenije za poslovno odlicnost leta 1992. Preglednica uravnotezenih dosezkov se
je iz Zdruzenih drzav Amerike razsirila Se drugod po svetu. Organizacijsko vzdusje pa
preverjajo po vsem svetu in tudi pri nas lahko zasledimo kar nekaj svetovalnih podjetij, ki
ponujajo merjenje vzdusja v zdruzbah.

V prid metodi MUKOZ so, podobno kot pri metodi organizacijskega vzdusja, njena teoreti¢na
izhodis¢a in preverjenost v praksi, medtem ko model EQA in preglednica uravnotezenih
dosezkov temeljita le na prakti¢nih izkusnjah zahodnoevropskih in ameriskih zdruzb.

Vsi §tirje modeli se spreminjajo in dopolnjujejo skladno z novimi zahtevami in pric¢akovanji
glede kakovosti. Namen ugotavljanja prednosti in pomanjkljivosti organizacije zdruzb je
predvsem v izboljSanju odlocitev o poslovanju v smeri poslovne odli¢nosti. Razlikujejo pa se
v vsebinski opredelitvi sprememb, ki so potrebne za dosego zastavljenega cilja. Metoda
MUKOZ s svojimi natan¢no opisanimi ravnemi vidikov jasno opredeljuje spremembe
organizacijskega delovanja, medtem ko model EQA in preglednica uravnotezenih dosezkov
ponujata le splo$na navodila za povecanje kakovosti poslovanja in organizacije zdruzbe. Pri
merjenju organizacijskega vzdu§ja je za zdruzbo pomembno, »da najprej ugotovi, kakSno
(sic!) vzdusje zeli in kaksno (sic!) vzdusje lahko najvec prispeva k u¢inkovitosti in uspesnosti
njegovih ljudi« ([83] Musek Les$nik, 2006). Ko ravnateljstvo zdruzbe natanéno ve, o ¢em
govori in kaj hoce, lahko merjenje vzdusja ucinkovito uporabi za ugotavljanje primernosti
ustvarjenega vzdusja v zdruzbi. Ce zadostimo temu pogoju, potem ravnatelji lahko spremenijo
tiste dejavnike, ki bodo zdruzbo popeljali do zelenih ciljev. Ravnateljstvo zdruzbe lahko
nekatere razseznosti vzdu§ja spreminja z navodili in predpisi, druge (predvsem tiste, ki
vplivajo na razmerja med sodelavci ter med nadrejenimi in podrejenimi) pa lahko spremenijo
le na podlagi prepri¢evanja, pojasnjevanja in dokazovanja.

Osnovo metode MUKOZ tvori 15 organizacijskih razmerij s S$tevilnimi natanéno
opredeljenimi organizacijskimi vidiki. Ugodnost posameznih vidikov se ugotavlja s 6-
ravensko lestvico. Na podlagi izraCunov ocen posameznih vrst razmerij izraCunamo 6
kazalcev kakovosti organizacije. Obrazci za izraun kazalcev so za uporabo dovolj enostavni
in hkrati matemati¢no nedvoumno opredeljeni. Zaradi vsebinsko jasno dolocenih ravni je
moznost osebnega vpliva na ocenjevanje zelo majhna.

Model EQA temelji na 9-ih osnovnih merilih in 32-ih podmerilih. Skupina dejavnikov ponuja
ocenjevalcu 6-ravensko ocenjevalno lestvico, ki je opisana zelo splosno in zato dopusca vecji
osebni vpliv na ocenjevanje zdruzbe v primerjavi z metodo MUKOZ. Se vedja moZnost
osebnega vpliva je mogoca pri ocenjevanju skupine izidov, saj jih »ocenjujemo s pomocjo
petih odstotno izrazenih ravni vodila glede na intenzivnost in odli¢nost pristopa, ki omogoca
interpolacijo med opredeljenimi ravnemi po lastni presoji« ([19] Jancar, 1995; 80).

Preglednica uravnotezenih dosezkov vsebuje kazalce in kazalnike, ki so zajeti v §tiri vidike.
Vrhovno ravnateljstvo zdruzbe samo presodi, katere kazalce oziroma kazalnike bodo
spremljali. Stevilo kazalcev in kazalnikov ne sme biti preveliko — priporoéljivo stevilo je 6 pri
posameznem vidiku. Vsakemu kazalcu oziroma kazalniku moramo dolo¢iti podrobno
vsebino, obrazec za izracun, ciljno vrednost, pogostost merjenja in odgovornega nosilca, ki bo
spremljal doseganje ciljne vrednosti. To pa je tudi najpogostejsi vzrok tezav s konceptom
preglednice, saj zdruzba v primeru neprimerne zasnove sistema, pomanjkljivega vkljucevanja
zaposlencev, nezadostne predanosti vrhovnega ravnateljstva ali nepravilnega dolo¢anja ciljev
ne more doseci uspesnosti poslovanja.
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Organizacijsko vzdu§je lahko merimo na ve¢ na¢inov:

- na osnovi opazovanj, zapiskov, okroznic,... Ti podatki so zelo osebne narave, kljub temu
pa ponujajo osnovni ob¢utek vzdusja v zdruzbi,

- na podlagi nacrtno zbranih opazanj ljudi znotraj zdruzbe. Tudi ti podatki so zelo osebne
narave, saj vsak posameznik dojema vzdu$je na svoj nacin, ki je odvisen od preteklih
izkusenj, okolja in predvsem njegovega nacina dozivljanja;

-z vprasalnikom, kar je tudi najpogostejsi in najprimernejsi nacin merjenja. Ocenjevalec
ozna¢i svoje dozivljanje tako, da ozna¢i raven strinjanja z navedeno trditvijo. Tako
dobljene izide lahko analiziramo in s tem pridemo do ustreznih ugotovitev.

Razli¢ne metodologije vzduS§ja lo¢ijo od 3 do 251 razseznosti. Za primerne izide in
zmanjSanje zapletenosti pri nas priporocajo proucevanje 12 do 14 razseznosti. Posamezna
razseznost vsebuje Stevilne trditve, pri kateri ocenjevalec oznaci, ali se z njo strinja. Lestvica
je obicajno 3 ali 5-ravenska, kar je po mojem mnenju tudi pomanjkljivost modela. 3 oziroma
5-ravenska lestvica omogoca ocenjevalcu neodlocenost s tem, ko ne zahteva opredelitve k
strinjanju oziroma nestrinjanju.

Modeli se razlikujejo tudi v samih pogojih ocenjevanja. Pomanjkljivost modela EQA je
zagotovo v zahtevanem Stevilu ocenjevalcev. Model predvideva najmanj 3 notranje
ocenjevalce za majhne zdruzbe (do 50 zaposlencev), kar predstavlja v najslabSem primeru 6%
vseh zaposlencev. V zdruZzbah z vec¢ kot 50-imi ¢lani naj bi poslovanje in organizacijo zdruzbe
ocenjevalo najmanj 7 zaposlencev, kar ne more resni¢no odrazati dejanskega stanja. MUKOZ
in metoda ugotavljanja organizacijskega vzdus$ja zelita k anketi privabiti ¢im vecje Stevilo
¢lanov zdruzbe. MUKOZ tudi predvideva zadostno Stevilo ocenjevalcev z (naj)visjih
organizacijskih ravni. Pri preglednici uravnotezenih dosezkov pa Stevilo ocenjevalcev ni
predpisano — kazalce izraCunajo v za to odgovornem oddelku (npr. plan in analize,
racunovodstvo,...).

Metoda MUKOZ ne zahteva dodatnega izobraZevanja ocenjevalcev, saj so vidiki podrobno
opisani in kot taki omogocajo Siroko uporabo. Ocenjevalci morajo biti zaradi razli¢nih
opredelitev avtorjev seznanjeni z izrazjem, ki je uporabljeno v metodi (npr. ravnatelj,
izvajalec, delovni program, prvine poslovnega procesa, razseznost sestave funkcije
ravnateljevanja, ...). Pri ocenjevanju zdruzbe z modelom EQA oziroma organizacijskim
vzdusjem potrebujemo zunanje pooblas¢ene ocenjevalce, poteg tega pa je priporoceno tudi
izobrazevanje notranjih ocenjevalcev. Pri metodi organizacijskega vzdu$ja lahko zaradi
nerazumevanja posameznih razseznosti in neobjektivnosti ocenjevalcev pri izpolnjevanju
vprasalnika pride do protislovja izidov.

Ocenjevanje z modelom EQA se izvaja dvakrat letno, metodi MUKOZ in organizacijsko
vzdu$je pa predvidevata najmanj enkrat na leto. Metoda organizacijsko vzdusje priporoca
merjenje tudi pred, med in po uvedbi vecjih projektov, saj vsaka sprememba v zdruzbi
povzroCi spremembo vzdu$ja in vsaka sprememba vzdusSja povzroci spremembe na ostalih
podrocjih. Pri preglednici uravnoteZenih dosezkov ocenjevanje ni predpisano. Zdruzba pri
nacrtovanju sistema kazalnikov in kazalcev sama dolo¢i pogostost merjenja.

Preglednica 3.1 vsebuje povzetek primerjave obravnavanih modelov.
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Preglednica 3.1: Primerjava metode MUKOZ, evropskega modela kakovosti, preglednice
uravnotezenih dosezkov in metode organizacijskega vzdusja

METODA PREGLEDNICA METODA
MUKOZ MODEL EQA URAVNOTEZENIH ORGANIZACIJSKO
DOSEZKOV VZDUSJE
Namen
- zanalizo - zanalizo s §ir§im naborom | - z analizo
organizacije uspesnosti kazalcev organizacijskega
zdruzbe dolo¢iti poslovanja omogociti vzdusja ugotoviti
ugodnost zdruzbe in njene celovitejse znaclilne
organizacije, da organizacije merjenje in razseznosti
bi pravocasno presoditi, kako presojanje zdruzbe, vzroke za
zavrli nastanek dalec je zdruzba uspesnosti njihov nastanek in

razmer, ki bi

vplivale na slabe

poslovne izide;

od poslovne
odli¢nosti;
primerjava z
drugimi
zdruzbami in
uvrstitev na
lestvico poslovne
odli¢nosti;

poslovanja in
izboljSati proces
strateSkega
ravnateljevanja;

posledice, ki jih
ima na vedenje
ljudi oziroma
uporabo njihovih
ZMoZnosti;

Primernost uporabe
vse vrste zdruzb
Sirina ocenjevanja

vse vrste zdruzb

| vse vrste zdruzb vse vrste zdruzb |

- organizacija - poslovanje in - poslovanje in - predvsem

zdruzbe organizacija delno organizacija organizacija
zdruzbe zdruzbe zdruzbe

Utemeljenost uporabe modela

- temelji na - temelji na - temelji na - temelji na okvirnih
teoreti¢nih prakti¢nih prakti¢nih teoreti¢nih
izhodis¢ih; izkuSnjah izku$njah izhodiscih;

- preverjenav zahodnoevropski ameriskih zdruzb; |- preverjenav
praksi; h zdruzb; - teoretiCna praksi;

- dosezek - teoreticna utemeljitev ni
domacega utemeljitev ni poznana,;
znanja; poznana,

RazSirjenost modela

- Slovenija - drZzave Evropske | - svetovno - svetovno

Zveze
Stati¢nost / dinami¢nost modela
- spisek vidikov - model -

model omogoca - razseznosti in

organizacijskih predvideva in Sirjenje z drugimi trditve se
razmerij in omogoca razvoj vidiki; prilagajajo
kazalcev in dopolnjevanje posameznim
kakovosti se ves z novimi zdruzbam in se
¢as dopolnjujeta; zahtevami in skladno z
pri¢akovanji razvojem teorije

glede kakovosti; spreminjajo in
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PREGLEDNICA
URAVNOTEZENIH

METODA

METODA ORGANIZACIJSKO

MODEL EQA

MUKOZ

DOSEZKOV

VZDUSJE

dopolnjujejo;

Nacini ocenjevanja

ocenjevanje in

ocenjevanje in

ocenjevanje in

ocenjevanje in

organizacijskih
razmerij s preko
150 natan¢no

obtezenih meril
razdeljenih v dve
enakovredni

kazalniki so zajeti
v §tiri vidike:
finanéni vidik,

samoocenjevanje samoocenjevanje samoocenjevanje samoocenjevanje
Gradnik modela
- 15 - 9razli¢no - kazalci in neformalni opisi;

nacrtno zbiranje
opazanj
zaposlencev;

osebnega vpliva
na ocenjevanje;

(od 0 do 100%);
vecja moznost
osebnega vpliva
na ocenjevanje,
Se posebej pri
skupini izidov;

spremljanje
doseganja ciljnih
vrednosti;

opredeljenimi skupini dejavniki vidik kupcev, vprasalnik s 3 —
organizacijskimi in izidi z 32-imi vidik notranjih 251 razseznosti
vidiki; podmerili; poslovnih (pri nas obi¢ajno

- 6 kazalcev procesov in vidik 12 — 14);
kakovosti; ucenja in rasti;

Ugotavljanje izidov

- 6-ravenska - 6-ravenska - prinaértovanju 5-ravenska
lestvica za lestvica za preglednice ocenjevalna
ugotavljanje vrednotenje meril kazalnikov in lestvica;
urejenosti skupine kazalcev se mogoce protislovje
posameznega dejavniki; dolo¢i: katere in izidov;
vidika; - zaocenjevanje koliko kazalcev pri merjenju z

- matemati¢no odli¢nosti in bomo spremljali, vprasalnikom
nedvoumno obsega pristopa kaksne naj bodo majhna moznost
opredeljeni za skupino meril njihove ciljne osebnega vpliva na
obrazci za izidi se uporablja vrednosti, kako ocenjevanje, sicer
izraCun kazalcev 5-ravensko jih izrac¢unamo, pa vedja;
kakovosti; vodilo, lahko pa kako pogosto jih

- zelo majhna dolo¢imo tudi merimo in kdo so
moznost vmesne vrednosti odgovorni za

Zahtevano Stevilo ocenjevalcev

zaposlenci z vseh

3 — 7 notranjih

ni predpisanih

priporo¢eno vsi

organizacijskih ocenjevalcev ocenjevalcev; zaposlenci;
ravni zdruzbe z (odvisno od - vrednosti

najmanj 1/3 velikosti kazalcev in

izpolnjevalcev z zdruzbe), kazalnikov se

vi§jih predvsem izraGunavajo v za

organizacijskih ravnatelji in 1 — 2 to odgovornem

ravni; izvajalca; oddelku;

skupina zunanjih
ocenjevalcev;
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METODA PREGLEDNICA METODA
MUKOZ MODEL EQA URAVNOTEZENIH ORGANIZACIJSKO
DOSEZKOV VZDUSJE
Ocenjevalci
- zaposlenci, - zaposlenci, zaposlenci, zaposlenci;
predvsem predvsem odgovorni za zunanji
ravnatelji; ravnatelji; izraun vrednosti pooblas¢eni
- podroben opis - zunanji kazalcev in ocenjevalci;
vsakega vidika s pooblaséeni kazalnikov; priporocljivo
6-imi ravnemi ob ocenjevalci; izobrazevanje
poznavanju - priporocljivo notranjih
izrazja metode izobrazevanje ocenjevalcev;
ne zahteva notranjih
dodatnega ocenjevalcev;

izobrazevanja in
omogoca Siroko
uporabo;

Pogostost ocenjevanj

QD

najmanj 1x letno;

2X letno;

ni predpisana;
dolodi se ob
nacrtovanju
preglednice;

najmanj 1x letno;

Dodatna kontrola ocenjevanja

pri¢akovana in

zahtevana, a ne

ni predpisana;

pri¢akovana in

opredeljena; povsem dolo¢i se ob opredeljena;
opredeljena; nacértovanju
preglednice;
Opredelitev popravnih ukrepov
- natan¢no - splosna navodila hipoteze o ob natan¢no
opredeljene za izboljsanje vzrocno — dolocenem
spremembe poslovanja in posledi¢nih organizacijskem
organizacijskega organizacije; razmerjih med vzdusju, ki ga
delovanja; kazalci in zelimo doseci, so
kazalniki se spremembe jasno
doloc¢ijo ob opredeljene;
nacrtovanju
preglednice (v
primeru
neustrezno

postavljenih
hipotez je treba
oblikovati novo
strategijo);

Pogoji za doseZeno odli¢nost

ustrezno
naravnano
organizacijsko
delovanje
zdruzbe

zdruzbe morajo
izkazati, da
njihov pristop k
celovitemu
obvladovanju

notranji sistem
celovitega
merjenja
uspesnosti
poslovanja,

jasno opredeljeno
zeleno
organizacijsko
vzdusje, ki
omogoca
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METODA PREGLEDNICA METODA
MUKOZ MODEL EQA URAVNOTEZENIH ORGANIZACIJSKO
DOSEZKOV VZDUSJE
zagotavlja kakovosti uresni¢evanja izpolnjevanje
organizacijsko pomembno strategije podjetja pravilno
urejenost in pripomore k in s tem doseganja postavljenih ciljev;
ugled zdruzbe, zadovoljevanju poslovne
kar vodi v veéjo potreb in odli¢nosti;
kakovost pricakovanj
organizacij in s zaposlencev,
tem vpliva na lastnikov
uspesnost zdruzbe, kupcev
poslovanja; in SirSe druzbe;

3.9 Analiziranje organizacije zdruzb

Danes v organizacijski praksi ni sistemsko preverjenega in Siroko sprejetega merila kakovosti
organizacije. Tudi za preverjanje kakovosti ni prevelikega zanimanja, saj s temi poskusi
razkrivamo slabosti v zdruzbah, za katere so odgovorni predvsem ravnatelji in drugi
organizatorji. Prav ti pa bi morali spodbujati izboljSanje kakovosti organizacije.

Po Rozmanu ([62] 2007; 21) je analiziranje »urejen in ciljno usmerjen na¢in razmisljanja, ki
zagotavlja smotrno spoznavanje predmeta in njegovega cilja«. Kakovostno opravljena analiza
je odvisna od opredelitve in upostevanja:

- predmeta: predmet analize je lahko karkoli, kar bi Zeleli izboljsati. Kot smo videli pri
opredelitvi organizacije zdruzbe, se znanosti in vede razlikujejo glede na predmet
prouCevanja z dolocenega vidika. V naSem primeru je predmet analize organizacija
zdruzbe;

- namena: razlog za analizo pove, zakaj Zelimo doloc¢en predmet spoznati, vplivati nanj, ga
spremeniti, izboljsati. Namen mora biti doloCen pred zacetkom analize, sicer ne moremo
smiselno postaviti ciljev, dolo¢iti, kateri vidik spoznavanja predmeta nas zanima, katere
podatke bomo zbirali, s ¢im jih bomo primerjali, ...;

- procesa ali metode analize: proces analize je logi¢no, smotrno in sistemati¢no zaporedje
korakov do cilja. Sestavljena je iz dveh stopenj: ugotavljanje problemskih in
prednostnih stanj (opazovanje predmeta, njegovega delovanja in vedenja v primerjavi s
primerljivimi predmeti) in ugotavljanje vzrokov, ki so ta stanja povzro¢ili.

Analiza organizacije je proces spoznavanja konkretne organizacijske sestave in
organizacijskih procesov z namenom ucinkovitejSega odloCanja o organizaciji zdruzbe in s
tem boljSega doseganja njenega cilja. Z analiziranjem organizacije zdruzb spoznavamo
razmerja, procese, sestave, vloge in sisteme zdruzbe. Zaradi tega se lahko bolje odlocamo o
prihodnji dejavnosti zdruzbe in prepre¢imo krizne razmere, ki lahko pripeljejo tudi do
razpada. Ustrezna analiza organizacije nam omogoc¢a sprejem ustreznih ukrepov, Ki
zagotovijo trajen uspesen razvoj in rast zdruzbe, kar pa je tudi cilj vsake zdruzbe.

Proces proucevanja organizacije zdruzbe lahko podrobneje predstavimo z naslednjimi
stopnjami: ([42] Mihel¢ic, 2008; 320)
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- yrazmi$ljanje 0 popolnoma idealnem stanju zdruzbe in najbolj vzorni organizaciji v
prihodnosti;

- ocenitev sedanjega stanja in obstojeCega razkoraka med sedanjim in zamiSljenim
(popolnim) stanjem;

- uporaba tega razkoraka kot spodbude za neprestane organizacijske spremembe;

- groba opredelitev vsebine in obsega potrebnih sprememb, upoStevaje strategijo in
organizacijo s kulturo zdruzbe.«

Za samo ucinkovitost analiziranja organizacije zdruzbe moramo zagotoviti:

- uporaba analitskih orodij naj temelji na SirSe sprejetih standardih: modeli, tehnike in
merila morajo biti dolo¢eni pred zbiranjem podatkov;

- ustrezno Siroko zbirko podatkov — informacij: podatke o sami organizaciji zdruzbe in
njenih problemih (vklju¢no s problemi povezanih dejavnosti in njihovega pomena za
delovanje posameznih organizacijskih enot) lahko pridobimo iz organizacijskih listin (npr.
iz statuta, pravilnikov, opisov delovnih podrocij,...), z razgovori, vprasalniki, z
neposrednim opazovanjem. Zbrati moramo le podatke oziroma informacije glede na
namen analize;

- postopek proucevanja naj bi bil v pomo¢ pri usmerjanju ¢lanov organizacijskih enot
k zazelenim ciljem: pri postopkih izpopolnjevanja organizacije morajo sodelovati vsi
tisti, ki imajo dovolj izkuSenj in znanja, da bi te postopke lahko naredili bolj u¢inkovite;

- pri analiziranju organizacije je treba zas¢ititi ¢loveski vidik: predmet proucevanja naj
bodo funkcije in dejavnosti posameznikov, ne pa njihovi u¢inki;

- analiziranje naj bo hitro in udinkovito: zdruzba in njena organizacija se ves cCas
spreminjata, zato so ugotovitve proucevanja pomembne le kratek cas.

Pri zbiranju podatkov ne moremo mimo zadnjih ugotovitev McCarterja in Caze ([37] 2009),
ki sta raziskala glasovalne sisteme (angl.: audience responses system) — v nadaljevanju ARS.
ARS je elektronska naprava, ki dovoljuje takojsnje sodelovanje z ob¢instvom in se vedno vec
uporablja tudi v podjetjih za »povecanje ucinkovitosti in uspesnosti pri sprejemanju odlocitev
in na sestankih, ki vkljucujejo skupinsko nacrtovanje« ([37] McCarter in Caza, 2009; 123).
ARS je sestavljen iz dveh delov: glasovalna enota, ki jo imajo ¢lani ob¢instva za posredovanje
odgovorov na vpraSanja, ter elektronski sprejemnik, ki belezi in tudi prikaze posamezne
odgovore. Na primer, predlagatelj bi lahko med sestankom uporabil ARS in svojim
sodelavcem postavil vprasanje, na katerega je mogoc¢ih ve¢ odgovorov. Vsak sodelavec bi
izbral ustrezen odgovor, predlagatelj pa bi lahko takoj predstavil izide glasovanja.

Prednosti ARS tehnologije pri zbiranju podatkov so (povzeto po: [37] McCarter in Caza,

2009; 129):

- raziskovalci lahko zaradi naras¢ajoce uporabe ARS tehnologije v zdruzbah za zbiranje
podatkov uporabijo obstoje¢e ARS enote;

- preprosta uporaba ARS tehnologije omogoca raziskovalcem zbiranje podatkov v zdruzbah
za razli¢ne predpisane poslovne namene;

- raziskovalci dobijo pri nizkih stroskih visok odstotek odgovorov (vprasalnik poslan po
elektronski posti je poceni, vendar dobimo malo odgovorov; laboratorijske raziskave in
drugi osebni pristopi imajo vi§ji odziv, so pa drazji gledano logisti¢no in ¢asovno);

- zbiranje podatkov tudi pri velikih vzorcih poteka hitro in uéinkovito;

- zbiranje in shranjevanje odgovorov je pravilno (brez moznosti napak pri vnosu podatkov).

Rozman ([61] 1997; 13) meni, da se analiziranje organizacije izraza kvalitativno in ne
kvantitativno. Tako lahko opazovano organizacijo primerjamo s podobnimi zdruzbami in s
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preteklo ali z zeleno organizacijo. Nasprotnega mnenja pa je MihelCi¢, saj zeli tudi analizi
organizacije dati kvantitativno podporo, »saj si v resnem analiti¢cnem delu ne moremo kaj
veliko pomagati z odgovorom, da je organizacija tega podjetja Se kar v redu« ([41] Mihel¢ic,
1996; 139).

Ugotovitev, kako smo dobri ali slabi, mora biti dovolj zgodna za pravoc¢asno ukrepanje. Paziti
je treba, da organizacije zdruzbe ne analiziramo zaradi analize same — analiza ne sme postati
sama sebi namen. lzid analize organizacije so ugotovljene prednosti in slabosti, ki naj bi
ravnateljem omogocila sprejemanje ustreznih odlocitev za doseganje uspesnosti zdruzbe.

3.10 Samoocenjevanje zdruzb

Modeli ugotavljanja kakovosti organizacije zdruzb, ki sem jih opisala, temeljijo na
samoocenjevanju. Seveda to ne pomeni, da zdruzbe povsem same izvajajo analiziranje, brez
zunanje pomoci. To kaze le na to, da so zaposlenci zdruzbe dejaven 0sebek ocenjevanja.

Mnogo ljudi je prepri¢anih, da so ocenjevanja le z zunanjimi sodelavci, na primer ocenjevanja
za priznanje kakovosti, zanesljivejSa od samoocenjevanja, saj zdruzbo temeljito pregleda
neodvisen opazovalec. To drzi le v primeru, ¢e je samoocenjevanje slabo nacrtovano ali pa
ravnateljstvo zdruzbe ne uposteva nasvetov zunanjih svetovalcev, ki so raziskali dejansko
stanje zdruzbe. Pri samoocenjevanju lahko ravnateljstvo zdruzbe uporabi zunanje storitve,
kjer je izkusSenost »vecja kot tista, ki je na splo§no na voljo pri ocenjevanjih za priznanje« ([8]
Conti, 1999; 1). Zunanje storitve lahko zdruzba uporablja tako dolgo, kot jih potrebuje za
zbiranje, analiziranje in ugotavljanje prednosti oziroma slabosti zdruzbe. Pri tem je glavna
naloga ravnateljstva zdruzbe, da poslusa svoje zaposlence, kupce in dobavitelje ter pusti, naj
samoocenjevanje poteka popolnoma neodvisno.

Namen samoocenjevanja je predvsem v tem, da:

- omogoci zdruzbi ugotoviti njene prednosti in slabosti glede na cilje,

- nalrtuje potrebne izboljSave oziroma prenove poslovnih procesov ter

- vkljuci ocenjevanje v svoj proces doloc¢anja in uresni¢evanja poslovnih ciljev.

Vsaka zdruzba letno (ali v nekem drugace opredeljenem obdobju) nacrtuje kratkoro¢ne in
dolgorocne cilje, s katerimi Zeli povecati svoje gmotno in moralno premozenje. Del tega so
tudi izboljSave kot sestavni del poslovnega nacrta. Na sliki 3.6 je to oznaceno s korakom
"Nacrtuj'. Med letom skuSa zdruzba naérte z izboljSavami uresniciti — korak 'lzvedi'. Korak
'Preveri' se nanasa na cilje izboljSevanja, ki si jih je zdruzba zastavila med nacrtovanjem, ter
tudi na prednosti in slabosti, na katere jih je opozorilo samoocenjevanje prejSnjega leta. Za
korak 'Ukrepaj' so odgovorni ravnatelji zdruzbe, ki morajo na podlagi izidov samoocenjevanja
sprejeti ustrezne odlo¢itve in ponovno postaviti cilje ter strategije za uresniCevanje
poslovnega smotra zdruzbe.
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Slika 3.6: Nacrtovanje izboljsav s samoocenjevanjem ([8] Conti, 1999; 53)

Samoocenjevanje je danes kljucni dejavnik pri izboljSanju izidov in uresniCevanju ciljev
zdruzbe. Je pomembno orodje za tiste zdruzbe, ki zelijo biti uspesne na trgih z vedno vecjo
konkurenco, kot tudi za zdruzbe, ki se bojujejo za prezivetje. Ravnatelji se morajo zavedati,
da analiziranje zahteva vkljuCenost vseh zaposlencev in ne le nekaterih, ¢e Zelijo povecati
uspesnost zdruzbe in kakovost njene organizacije ter s tem omogociti ne le prezivetje temved
tudi dolgotrajno uspesnost in uc¢inkovitost zdruzbe.
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4 ProuCevanje Metode za ugotavljanje kakovosti organizacije
zdruzb (MUKQOZ)

4.1  Opredelitev predmeta, namena in procesa analize

Predmet analize

ey

seveda pogojeno tudi z visoko kakovostjo organizacije. Kaksna pa je raven kakovosti izbrane
organizacije? Videli smo, da jo lahko merimo z velikim $tevilom modelov oziroma metod.
Mene bo predvsem zanimala metoda MUKOZ.

Pred samim zacetkom analize pa moramo najprej opredeliti njen predmet, namen in proces.

Predmet mojega proucevanja je metoda MUKOZ. V poglavju 3.7 smo videli, da je sama
metoda zelo obsezna, saj zajema prek 150 vidikov organizacijskih razmerij. Njeno celovito
proucevanje bi bilo zaradi tega zelo dolgotrajno, saj moramo za kakovostno opravljeno
analizo predmet opazovanja zelo dobro spoznati. Zato se bom omejila na navzoénost pojmov
oblasti, mo¢i in vpliva, Ki so povezani predvsem s koordinacijo oziroma usklajevanjem. To
pomeni, da bom v svojem delu prouc¢evala MUKOZ s poudarkom na organizacijskih vidikih
koordinacijske narave.

Namen in cilji analize

Razlog za analizo je nedvomno Zelja po izboljsanju predmeta proucevanja. Spoznali smo, kaj
bomo proucevali. Zdaj moram $e odgovoriti, zakaj bom proucevala metodo MUKOZ z vidika
pojmov oblasti, mo¢i in vpliva.

Metoda MUKOZ je bila od svojega nastanka v letu 1988 ze veckrat dopolnjena z novimi,
izboljSanimi vidiki organizacijskih razmerij. Tako, kot moramo skrbeti za rast in razvoj
zdruzb in njihovih organizacij, je treba graditi in izpopolnjevati metode za njihovo merjenje.
Modeli za merjenje ali vsaj ocenjevanje kakovosti organizacije zdruzb, ki se od svojega
nastanka ni¢ ne dopolnjujejo, lahko hitro zastarijo, saj se zdruzbe in njihova okolja ves ¢as
spreminjajo. Spomnim naj le na dejstvo, da so zdruzbe izum 19. stoletja in se takratne prav
gotovo ne morejo primerjati z danasnjimi zdruzbami.

Menim, da bi metodo MUKOZ z vidika oblasti, moc¢i in vpliva lahko nadgradili. Glavni cilj
analize je izbolj$anje metode s predstavitvijo novih vidikov predvsem koordinacijske narave,
kar lahko prispeva k povecani u¢inkovitosti zdruzb.

V prejsnjih poglavjih smo videli, da je samoocenjevanje organizacije zdruzb primerno izvesti
vsaj enkrat, bolje dvakrat, letno. Vendar pa to Se ne pomeni, da nam med enim in drugim
ocenjevanjem za kakovost organizacije ni treba skrbeti! Organizacijo zdruzbe lahko merimo
tudi sproti, vendar ocenjevanje ne sme biti tako obseZzno in dolgotrajno. Zaradi tega bom
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pripravila vprasalnik za hitro ugotavljanje razmer v zdruzbi s koordinacijskega in
komunikacijskega vidika.

Proces analize

Metoda oziroma proces analize nam bo pomagal priti do cilja — izboljsanja metode MUKOZ.
Za dosego tega cilja, moramo metodo najprej dobro spoznati. Zato bom najprej proucila
organizacijske vidike, ki obravnavajo oblast, mo¢ in vpliv.

Ugotovljena problemska stanja mi bodo pomagala pri sestavi novih organizacijskih vidikov.
Te bom opisala z ravnemi od 0, ko stanje zdruzbe v niCemer ne prispeva h kakovosti
organizacije, do 5, ki predstavlja tezko uresniCljiv ideal urejenosti vidika. Nove in ze
obstojece vidike bom preizkusila tudi v praksi. Izvedla bom anketo, s katero bom poskusila
dokazati (ve¢jo) ustreznost novih vidikov. Primerjava podatkov, pridobljenih z opravljeno
anketo, bo hitro pokazala, ¢e so novi vidiki primerni za uvrstitev v metodo MUKOZ.

Eden izmed mojih ciljev pri izdelavi naloge je tudi sestaviti in uporabiti kratek anketni
vprasalnik, ki bi omogocal redno spremljanje stanja organizacije s poudarkom na vidikih
koordinacijskih in komunikacijskih razmerij. Stanje organizacije, ki bi ga ugotovili s tako
opravljeno analizo, naj bi ravnateljem zdruzb pokazalo, ali se organizacija njihove zdruzbe
izboljSuje v smeri poslovne odli¢nosti na podro¢ju koordiniranja in komuniciranja med
zaposlenci.

4.2  Opredelitev pojmov oblasti, moc¢i in vpliva

DolZnost, odgovornost in oblast

Pred analiziranjem metode MUKOZ bomo najprej pojasnili pojme, ki jih bomo proucevali.

Oblast ali avtoriteta »je pravica ter moznost odlo¢anja, ukazovanja in ukrepanja ter moznost
in pravica zahtevati ter izsiliti od drugih ljudi izvedbo ukazov« ([42] Mihel¢ic, 2008; 388). Ta
pravica je del polozaja posameznika (-ice) v organizaciji zdruzbe in ni povezana s ¢lovekovim
znanjem oziroma poznanstvi. Je tudi neodvisna od njegove oziroma njene o0sebnosti.
Zaposlenec sprejme oblast takrat, ko dovoli, da odlocitve nadrejenega vodijo njegovo
vedenje, ne da bi pri tem neprestano preverjal slabosti in prednosti teh odlo¢itev.

Oblast je neposredno povezana z dolZnostjo in odgovornostjo. Delovna naloga ali delZnost za
izvedbo delovnih nalog je »organizacijsko bistvo vsebine delovnega programa, ki je ¢lanu
zdruzbe dolo¢en v okviru njegovega delovnega podrocja v neki organizacijski enoti« ([42]
Mihel¢i¢, 2008; 387). Ko ¢lan zdruzbe prevzame dolznost za izvedbo naloge, nastopi zanj
tudi odgovornost. Prevzem dolznosti za ¢lana zdruzbe pomeni, da mora vedeti zakaj, kaj,
kako in kdaj naj nekaj naredi. Pri odgovornostih pa se mora zavedati tudi posledic prevzema
dolznosti, ki so ob njeni uresni€itvi zanj lahko ugodne (npr. nagrada za opravljeno delovno
nalogo) ali pa neugodne (npr. kazen), ¢e naloge ne opravi.
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Po Cerneti¢u ([10] 2004; 150) lahko odgovornost opazujemo z dveh vidikov:

-z vidika posameznika je odgovornost moralna odlika posameznika oziroma odnos
posameznika do njegovih delovnih nalog v zdruzbi;

-z vidika zdruzbe je odgovornost zmoznost organizacije zdruzbe za usmerjanje vedenja
posameznikov in skupin po takih merilih, ki ustrezajo njenim koristim. V ta namen
zdruzba opredeli dejavnost, ki jo zahteva od posameznika (opisi delovnih mest in
programov, pravilniki, statut,...).

Clan zdruzbe ne more opraviti delovne naloge brez ustrezne oblasti, mo¢i, vpliva oziroma
kateregakoli sestava teh treh. »Obsegu dolZnosti mora ustrezati obseg oblasti in obsegu
obeh obseg odgovornosti« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 388) je znano organizacijsko nacelo, ki
uravnava odvisnosti med dolznostjo, odgovornostjo in oblastjo. Ce se torej zmanj§a oziroma
poveca obseg enega, Se mora temu ustrezno zmanjsati oziroma povecati obseg drugih dveh.

V resnici so obsegi redkokdaj enaki. Vcasih imamo oblast, ki presega naSo odgovornost,
drugi¢ pa lahko imamo vecjo odgovornost od oblasti. Oblast in odgovornost sta po Adizesu
([1] 1996; 136) enaki le takrat, ¢e sta uravnotezeni. V takem primeru natanéno vemo, za Kaj
smo odgovorni in kak$no oblast imamo. Takrat lahko oblast in odgovornost ustalimo in
izenagimo. Vendar pa to pomeni tudi, da je zdruzba mrtva. Ce je Ziva, nimamo popolnega
nadzora, torej se oblast in odgovornost spreminjata tako, kot se spreminjajo ljudje (nadrejeni,
zaposlenci, sodelavci, stanje). Ce nam v podjetju dajo 100 odstotkov oblasti in odgovornosti
in je ni¢ ne vzamejo, pomeni, da se zdruzba ni¢ ne spreminja, je nedejavna. Zato je tudi
zazeleno, da svoje oblasti in odgovornosti ne poznamo natanc¢no, saj to pomeni, da je zdruzba
mlada, ziva in se spreminja. Z organizacijskega vidika je primernejse, da je odgovornost
nekoliko vecja od oblasti.

Redkokdaj bomo srecali ravnatelja, ki bi imel vso oblast, ki jo potrebuje za svojo
odgovornost. V mladih zdruZbah je oblast (morda) jasna, odgovornosti pa nejasne. Ce Zelimo
dobiti soglasje za odlocitev, vemo, na koga se je treba »obrniti«. Ko zdruZzbe rastejo,
postanejo preve¢ obsezne, da bi jim ustanovitelji lahko sami ravnateljevali. Zato upravljalci za
ravnateljevanje pooblastijo druge. V tem primeru lahko postane oblast zamegljena. Le v
najbolj uspesnih letih zdruzbe je oblast bolj ali manj enaka odgovornosti.

Oblast je torej zmoznost nadrejenega, da uveljavi nadzor nad obnasanjem svojih podrejenih
zaradi svojega polozaja v zdruzbi. Kljub temu se lahko vprasamo, zakaj naj bi se podrejeni
sploh odzval na ravnateljevo oblast. Chester I. Barnard je prouceval teorijo ravnateljevanja in
organizacije ter poudarjal »pomen ravnotezja med delovnim prispevkom ¢lana in nagrado
zanj« ([42] Mihelci¢, 2008; 48). Ponudil je naslednjo teorijo oblasti: podrejeni bo opravil
ravnateljev ukaz le v primeru, ko bodo izpolnjeni vsi naslednji pogoji ([64] Schermerhorn in
drugi, 1991; 436):

- podrejeni resni¢no razume navodilo;

podrejeni se ¢uti sposobnega izvrsiti navodilo;

podrejeni vidi ukaz v dobro podjetja;

podrejeni verjame, da je navodilo skladno z osebnimi vrednotami.

Moc in vplivanje

Stevilni avtorji v okviru pojmov obvladovanja (angl.: Imperative Power) poleg oblasti
obravnavajo tudi mo¢ in vpliv. Po Adizesu ([1] 1996; 142) je mo¢ zmoznost, Ne pravica,
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kaznovati in/ali nagraditi. Je zmozZnost dati ali odreci potrebno sodelovanje. Mo¢ je
sposobnost doseci zelene organizacijske cilje in predstavlja izid zavestne uporabe nadzora in
taktiéne uporabe temeljev moci (Pettigrew v: [67] Strati, 2000; 103). Ce lahko koga
prizadenecte, osrecite ali potrebuje vaso pomo¢, imate nad njim oziroma njo mo¢. Za Gibsona
([4] Berlogar, 1999; 156) je mo¢ »sposobnost, da stvari uredimo tako, kot si zelimo, da bi bile
urejene«. Z mocjo lahko pridobimo drugo osebo, da bo naredila nekaj, Cesar sicer ne bi
naredila. »Mo¢ vpliva na to, kdo dobi kaj, kdaj in kako« ([48] Morgan, 2004; 154). V
organizaciji zdruzbe ima moc¢ tisti, ki zna ucinkovito spodbuditi sodelavce za ravnanje v
skladu z njegovimi predlogi oziroma navodili ter jih za to lahko nagradi.

Vecina ljudi je prepricanih, da je mo¢ pri posameznikih na visjih organizacijskih ravneh
zdruzbe. Vendar, ¢e zaposlenci nocejo sodelovati pri izvedbi delovnih nalog, tudi njihovi
nadrejeni ne morejo uresni¢iti  Svojih nalog. Spomnim naj le na to, da organizacija zdruzbe
nastaja zaradi medsebojne odvisnosti. Ce bi torej nalogo lahko naredili sami, se ne bi vkljugili
v zdruzbo. V resnici zaposlenci na zadnji organizacijski ravni ‘odlo¢ajo’ 0 tem, ali se bo
podjetje razvijalo ali propadlo. Predstavljajte si, da na primer v tovarni ¢evljev delavec takrat,
ko je jezen na svojega nadrejenega, v isto Skatlo zapakira cevlja razli¢ne velikosti. Zaradi
njegovega nesodelovanja lahko propade celotna strategija podjetja, ki so si jo zamislili
ravnatelji.

Vpliv je »zmoznost, ne pa pravica, nekoga drugega pripraviti do dolo¢enega dejanja, ne da bi
pri tem uporabili avtoriteto ali moc¢« ([1] Adizes, 1996; 146). Vpliv lahko opredelimo tudi kot
»proces, v katerem posameznik ali skupina povzro€i spremembo v ravnanju in stali§¢ih
drugega posameznika ali skupine« ([10] Cerneti¢, 1997; 125). Tavéar ([70] 2006b; 368) meni,
da lahko ravnatelji vodijo sodelavce le tako, da u¢inkovito vplivajo na njihovo obnaSanje in
delovanje. Ce ljudje na osnovi nase zamisli sprejmejo lastne odlo¢itve, smo na njih vplivali.
Zavedati pa se moramo, da je vpliv odvisen od prejemnika.

Temelji moci

Za boljSe razumevanje mo¢i moramo najprej pojasniti, zakaj imajo nekateri posamezniki
oziroma skupine ve¢ mo¢i od drugih. Mo¢ je mogoce pridobiti iz ve¢ temeljev, Ki so prikazani
na sliki 4.1.

Medosebno moc, ki lahko izvira iz petih razlicnih temeljev, sta opredelila John French in
Bertram Raven leta 1959 ([59] Rollinson, 2005; 388). To je tudi najbolj pogosta delitev te
vrste moc€i. Zakonita mo¢, mo€ nagrajevanja in moc prisile oziroma kaznovanja so v glavnem
predpisane s poloZajem osebe v organizaciji zdruzbe, osebni vpliv in mo¢ znanja pa imata
izvor v posameznikovih lastnostih.

Moc je v veliki meri doloCena s poloZzajem v organizaciji in sestavi zdruzbe. Ta doloca
pravico odloc¢anja, komunikacijske poti in informacijske tokove. Poleg poloZajne moci lo¢imo
Se ve¢ drugih temeljev moci: nadzor dostopa do redkih prvin (denar, zaposlenci, tehnologija,
material, kupci in dobavitelji) in informacij, neformalna mo¢, mreze, organizacijska kultura,
zunanje okolje,...
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organizaijo

UPORABA MOCI >
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VPLIV NAD PREJEMNIKOM,
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KOT JO ZELIMO

A

Slika 4.1: Temelji mo¢i in proces vplivanja na posameznika ([59] Rollinson, 2005; 388)

V preglednici 4.1 so temelji moci podrobneje opisani.

Preglednica 4.1: Temelji in znacilnosti moc¢i

TEMELJI MOCI

ZNACILNOST

Zakonita mo¢ ali oblast

¢lovekova zmoznost vplivanja zaradi poloZaja;
omogoca dostop do informacij in odlo¢anja;

Mo¢ nagrajevanja

pridobljena z moznostjo nagrajevanja privrZenosti (nagrade
so lahko v obliki napredovanja, zvisanja place, izboljSanja
statusa in druge Koristi);

ucinkovit, vendar nepriljubljen temelj moci;

enakovredno nagrajevanje ne glede na dejansko opravljeno
delo razocara boljse delavce, ki zaradi tega zacnejo delati
slabse;

Moc¢ prisile ali kaznovanja

nasprotje moci nagrajevanja;
zloraba prisile lahko negativno vpliva na ravnateljevo
ucinkovitost;

Osebni vpliv

temelji na karizmi, osebnem slogu in vedenju;
podpirata jo mo€ poloZzaja in moc¢ znanja;
je krhka in minljiva, obi€ajno izgine s poloZajno mocjo;

Mo¢€ znanja

¢lovekova zmozZnost vplivanja na druge zaradi posebnega
znanja;

odvisna je od potrebe po znanju;

spoStovana in priljubljena oblika moci;

ni povezana s polozajem v zdruzbi;

obic¢ajno jo uveljavljamo v stikih z zaposlenci na visjih
organizacijskih ravneh;
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TEMELJI MOCI ZNACILNOST

Organizacijski polozaj - temelji na poloZaju posameznika v organizaciji zdruzbe;
- je povezan z zakonito mocjo ter moc¢jo nagrajevanja in
kaznovanja;
- omogoca odlocanje;
Nadzor dostopa do prvin - temelji na zadostnem pretoku prvin, kot so denar, material,

tehnologija, zaposlenci;
- povezan z zakonito mocjo;

Mo¢ odloc¢anja - raven, do katere posamezniki ali skupine lahko vplivajo na
odlocanje, doloca njihovo raven moci;

Informacijska moc¢ - informacija je temelj ucinkovitega odlocanja, zato ima moc¢
tisti, ki ima dostop do pomembnih informacij;

Medsebojna razmerja, | - temelji na izmenjavanju podpore med prijatelji na visokih

mreze in nadzor polozajih, sponzorji, mentotji,...;

neformalnih organizacij - posamezniki preko mreze pridobijo vnaprej$nja sporoéila o

dolocenih dogodkih in si s tem lazje pripravijo pot za
predloge, ki jih Zelijo uveljaviti;
- so neformalna in do dolo¢ene ravni neopazna;

V praksi so temelji mo¢i med seboj mocno povezani — organizacijski polozaj in nadzor
dostopa do prvin (tudi informacijskih) lahko Se povecajo moc¢ prisile, nagrajevanja in zakonite
moc¢i posameznikov. Temelji moci ponujajo njenim nosilcem le moznost uporabe. »V
nekaterih primerih moramo uporabiti mo¢ le zato, da prikazemo njen obstoj in jo, po potrebi,
lahko uveljavimo v prihodnosti.« ([59] Rollinson, 2005; 394).

McDaniel, Futrell in Parasuraman ([38] 1985) so raziskali, ali obstaja povezava med
medosebno mocjo in organizacijskim vzdusjem pri ravnateljih, ki se ukvarjajo z naértovanjem
in usklajevanjem nalozb, proizvodnje in prodaje s potrebami in moznostmi trga. Vprasalnik so
po elektronski posti poslali 343 ravnateljem. Proucevali so 4 razseZnosti organizacijskega
vzdus§ja: razseznost nagrajevanja in motiviranja, razvoja in usmerjanja kariere, ravnateljevanja
in sodelovanja ter razseznost izobrazevanja, izpolnjevanja in usposabljanja. 1zidi raziskave so
pokazali, da so zakonita mo¢, mo¢ znanja in osebni vpliv povezani z vsemi navedenimi
proucevanimi razseznostmi. Mo¢€ prisile — nezazelen temelj moci — ni povezana z navedenimi
razseznostmi.

Povezanost moci, oblasti in vpliva

Mog¢, oblast in vpliv so medsebojno povezani. Slika 4.2 prikazuje vsa razmerja, ki se med
omenjenimi pojmi lahko pojavijo.

Kadar imamo le oblast, imamo pravico nekomu ukazati, kaj naj naredi. Ce tega ne stori, smo
nemocni, saj imamo oblast brez dejanske moci. Takrat lahko le upamo, da bo naloga narejena.
V podjetju imamo na primer starejSega zaposlenca, ki ne uporablja standardnih postopkov za
evidenco dela. Ker ima veliko izkuSen;j in sicer svoje delo dobro opravlja, ga pustimo pri
miru, ¢eprav imamo oblast, da bi mu ukazali, naj se prilagodi. V tem primeru bi dregnili v
srSenje gnezdo, kar bi nas verjetno stalo vec, kot ¢e oblasti ne uporabimo.
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Moc¢ brez oblasti je takrat, ko ne sodelujemo in nas pri tem ne odkrijejo. Primer moci je
zaposlenec, ki je v isto 8katlo dal razli¢na ¢evlja. Ce bi ga lahko odkrili in kaznovali, potem
nima (skrite) moci. Ker pa jo zaradi tezav pri odkritju takih dejanj ima, moramo zagotoviti
sodelovanje zaposlencev z ustreznimi spodbudami za korektno delo.

Slika 4.2: Vennov diagram moci, oblasti in vpliva (povzeto po: [1] Adizes, 1996; 146)

Pri prekrivanju oblasti in mo¢i (na sliki 4.2 je presek oznacen kot om) imamo pravico
kaznovati in nagrajevati. V tem primeru lahko nekoga povisamo, mu odobrimo dopust, ...

Z vplivom lahko prepricamo ljudi za pomo¢. Ko nekdo poskusa vplivati na nas, nam pa se
zdi, da kaze vsekakor upostevati njegovo mnenje, ima ta ¢lovek posredno mo¢ — mo¢ z
vplivom. Njegov vpliv razumemo kot groznjo in za nas je najbolje, da naredimo, kar zeli.

V primeru prekrivanja vpliva in oblasti ima ¢lovek z oblastjo pravico reci, kaj je treba storiti,
poleg tega pa lahko ljudi prepri¢a o utemeljenosti naloge. V tem primeru njegovo oblast
sprejmemo in naredimo kot Zeli.

Sredina slike 4.2 predstavlja zdruZzeno oblast, mo¢ in vpliv. Imamo oblast, da ljudem
ukazemo, kaj je treba storiti, mo¢ za kaznovanje oziroma nagrajevanje in vpliv, da jih
prepricamo o smiselnosti zahtevane naloge. Tu ni nobenega razloga, da ljudje ne bi upostevali
naSe odlocitve. V tem primeru imamo nadzor in lahko prevzeto odgovornost uspesno
izvedemo.

4.3 Moc€ v zdruzbah

Proces pooblas¢anja oziroma prenasanja moci na druge

Mo¢ v zdruzbah ni ve¢ omejena le na zgornjo raven ravnateljstva, ampak se prenasa tudi na
druge. S tem prehajamo od hierarhi¢ne zgradbe zdruzbe z velikim §tevilom organizacijskih
ravni k vitkim organizacijam ([64] Schermerhorn in drugi, 1991; 440). Nizka piramida
ravnateljevanja daje veC oblasti ¢lanom za njihovo samostojno opravljanje nalog ([42]
Mihelci¢, 2008; 395). Vrhovno ravnateljstvo se tako lahko osredotoca na strateske odlocitve
in odlocitve za spremembe, takticne in izvedbene odloditve pa morajo sprejemati drugi.
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Vrhovnemu ravnateljstvu se moci ni treba odpovedati, da bi jo nizje organizacijske ravni
pridobile, saj se s prenasanjem moc v zdruzbi Se povecuje.

Slika 4.3 prikazuje, kako lahko korak za korakom prelozimo mo¢ na izvajalce. Z vsakim
korakom se mo¢ sodelavcev, ki imajo malo ali ni¢ zakonite moci, poveca. Glavni cilj procesa
pooblascanja je v povecanju produktivnosti in tekmovalnosti organizacijsko vitkih zdruzb.

A . e
Visoka Porazdelitev moci
Podrejenim je
P [ - priznana oblast
renasanje mocl 7a Samostojno
<
g N
S Ravnatelj/vodja in / odlocanje
_%s Porazdeljevanje vpliva podrejeni skupaj
S o _ / odlo¢ajo
2“ Ravnatelj/vodja se pri
o v . .
=| Samovoljna mo¢ odlocanju P os_ve_tuje
&~ s podrejenimi
Ravnatelj/vodja vsili
odlo¢itve
Nikakr$na
Prevlada Posvetovanje Sodelovanje Pooblastitev i

Slika 4.3: Proces pooblascanja ([27] Kreitner in Kinicki, 2004; 570)

Kreitner in Kinicki ([27] 2004; 568) sta v svoji knjigi o organizacijskem obnaSanju zapisala
izjavo vrhovnega ravnatelja podjetja AOL Time Werner Steva Case-a, ki podpira proces
pooblascanja: »Edini naCin biti uspeSen, Se posebno v hitro rasto¢em, hitro spreminjajo¢em
trgu, je v zaposlovanju vznesenih ljudi in naravnanju njihovega delovanja v pravo smer.
Omogoditi jim torej samostojno ukrepanje in delovanje.« Avtorja pa k temu Se dodajata, da ni
smiselno prenasati moc¢ nezainteresiranim oziroma za nalogo nepripravljenim zaposlencem.

Pri prenasanju moci se v literaturi pojavljajo naslednji nasveti ([64] Schermerhorn in drugi,

1991, 441):

- pooblaséanje niZjih ravni naj bo nedvoumno in jasno — pooblasceni mora vedeti, za kaj
so ga pooblastili in za kaj je postal odgovoren,

- pri na¢rtovanju naj sodelujejo vsi ¢lani zdruzbe — ljudje bodo razumeli nacrte in cilje,
¢e bodo sodelovali pri samem nacrtovanju, s tem pa jih bodo tudi uspesneje izvedli,

- ravnatelji na vseh ravneh, Se posebno na vrhnjih, naj bi razvili dobre
komunikacijske sposobnosti — informacije so klju¢ do razumevanja ciljev in
odgovornosti, s tem pa tudi do razumevanja celotne podobe, s ¢imer postane izvrSevanje
opravkov in delnih delovnih nalog sploh smiselno.

Medosebno mo¢, ki sta jo opredelila French in Raven, je pri svojem raziskovanju o prenosu

moci na podrejene uporabil Yukl. Podrejene je razdelil v tri skupine ([59] Rollinson, 2005;

396):

- predan podrejeni (angl.: committed subordinate): tezi k poistovetenju in sprejemu
nosilca mo¢i. Ce je naloga pomembna za nosilca moéi, se bo $e bolj potrudil;

- sodelujo¢i podrejeni (angl.: compliant subordinate): bo normalno opravljal svoje delovne
naloge, dokler nosilec mo¢i ne bo zahteval dodatnega napora;
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- opozarjajo¢i podrejeni (angl.: resistant subordinate): je stalno v konfliktu z nosilcem
moci, saj je vztrajen glede svojih staliS¢. Ves Cas iS¢e priloZnost za zanemarjanje delovnih
nalog le zato, da nasprotuje nosilcu moci.

Posamezne skupine podrejenih je Yukl povezal s temelji medosebne moc¢i in napovedal, kako
se bo podrejeni najverjetneje odzval na Zelje nosilca moci. Izidi uporabe medosebne moci na
razli¢nih skupinah podrejenih so prikazani v preglednici 4.2.

Preglednica 4.2: 1zidi uporabe medosebne mo¢i z razlicnimi skupinami podrejenih po Yuklu
([59] Rollinson, 2005; 398)

MOC ' SKUPINA  ODZIV PODREJENEGA |
predan ¢e podrejeni verjame, da je zahteva nosilcu moci
pomembna, jo bo zelo rad opravil
MOC sodelujo¢i | ¢e je nagrada obljubljena na neoseben nacin, Sse bo
NAGRAJEVANJA podrejeni strinjal z nalogo

opozarjajoCi | podrejeni ne bo privolil, ¢e je nagrada obljubljena na
vzvisen oziroma preracunljiv nacin

predan podrejeni se pod pritiskom prisile ne bo posvetil nalogi
5 sodelujoci ¢e zahteva ni podana kazensko, ampak kot pomoc¢, bo
MOC PRISILE podrejeni obicajno opravil nalogo

opozarjajocCi | ¢e je zahteva podana na sovrazen oziroma preracunljiv
nacin, se bo podrejeni upiral

predan Ce je zahteva predstavljena na oseben, zgleden nacin, bo
podrejeni izpolnil nalogo
sodelujo¢i | ¢e je naloga nosilcu moci videti pomembna, jo bo

OSEBNI VPLIV - .
podrejeni opravil
opozarjajoCi | ¢e podrejeni misli, da zahteva Skoduje nadrejenemu, se
bo upiral izpolnitvi
predan Ce je zahteva videti primerna in podana na vljuden
nacin, bo podrejeni izpolnil nalogo
7 AKONITA MOC sodelujoci podrej?ni bo izpolnil nalogo, ¢e je zahteva videti
upravicena
opozarjajoCi | podrejeni se bo verjetno upiral, ¢e zahteva ni videti
upravicena
predan ¢e imata nosilec moci in podrejeni enake cilje in je
naloga podana prepricljivo, jo bo podrejeni izpolnil
MOC ZNANJA sodelujo¢i | podrejeni bo kljub njegovi ravnoduSnosti do ciljev

verjetno opravil nalogo, ¢e je podana prepricljivo
opozarjajocCi | Ce je zahteva podana vzviseno, bo podrejeni nasprotoval
nosilcu mo¢i

Uporaba moci nagrajevanja, moc¢i prisile in neupravi¢ene zakonite moci pri podrejenih
povzrocijo sodelovanje in vcasih tudi nasprotovanje. Pri zahtevah, kjer ravnatelj uporabi
sprejemljivo zakonito mo¢, mo¢ znanja ali osebnega vpliva, pa podrejeni naloge radi opravijo.
Poistovetenje z nalogami je nad sodelovanjem, saj so podrejeni $¢ dodatno notranje
motivirani in ne potrebujejo podrobnega nadzorovanja. Drugace pa je pri sodelujocih
podrejenih, saj jih mora ravnatelj neprestano opominjati in priganjati ([27] Kreitner in
Kinicki, 2004; 567).
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Pooblas¢anje zaposlencev ni tako preprosto, kot se slisi. Kar nekaj ravnateljev mora
premagatl vsaj eno od ovir (povzeto po: [27] Kreitner in Kinicki, 2004; 571), kot so:
napacno mnenje, da moramo vse narediti sami, ¢e Zelimo imeti nalogo dobro opravljeno;
- pomanjkanje zaupanja v sodelavce na nizjih organizacijskih ravneh;
- nizko samozaupanje;
- nejasen opis nalog;
- strah pred tekmovalnostjo podrejenih;
- pomanjkanje nadzora, ki bi nas pravocasno opozoril o tezavah s predanimi nalogami;

Uporaba moc¢i

Ce Zelimo uporabiti mo¢ in vplivati na druge, morata biti izpolnjena dva pogoja ([59]

Rollinson, 2005; 394):

- nosilec moc¢i se mora zavedati svoje zmoznosti — temu pravimo prikrita mo¢ (angl.:
latent power);

- nosilec moc¢i mora znati opredeliti in izbrati primerno taktiko.

Mo¢ lahko uporabimo na razli¢ne nacine. Kipnis je leta 1984 s sodelavci ([24] Kipnis in
drugi, 1984; 60-61) opredelil sedem nacinov uporabe moci, s katerimi ravnatelji vplivajo na
svoje sodelavce in podrejene. Ti so, skupaj z opisom tipi¢nega obnasanja, prikazani v
preglednici 4.3.

Preglednica 4.3: Kipnisova opredelitev taktik moc¢i ([59] Rollinson, 2005; 396, prilagojeno)

TAKTIKA DELOVANJE x %
MOCT NACINA TIPICNO OBNASANJE
Odlocenost (angl.: | Neposredna uporaba - izdaja jasnega ukaza, ki ga je treba
assertiveness) oblasti izpolniti;

- dolocitev rokov izpolnitve;
- poudariti pomembnost sodelovanja;
- opominjati druge na dolznost izpolnitve

ukaza;
Prijaznost  (angl.: | Ustvariti primerno - dobrikanje pred postavljanjem zahtev;
friendliness) razpolozenje pri drugih | -  pretiravati pri pomembnosti sodelovanja;
za dosego cilja - pred postavljanjem zahtev se za

ohranjanje sodelovanja ponizno obnasati
in Cakati na ugodno razpoloZenje drugih;

Utemeljitev (angl.: | Uporabiti prepricljive in | - zahtevo predstaviti tako, da se

reason) razumne utemeljitve nesodelovanje zdi nesprejemljivo;

- pripraviti dobro utemeljitev o
primernosti  drugega za izpolnitev

zahteve;
- natancno razloZiti, kaj je treba narediti;
Nakazovanje Prisiliti k sodelovanju — | - uporabiti ali zagroziti s kaznovanjem
posledic (angl.: | utemeljitev s silo oziroma nagrajevanjem (npr. s prihodnjo
sanctions) oceno opravljene naloge, s poviSanjem

place in drugih koristi);
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TAKTIKA DELOVANJE

MOCI NACINA TIPICNO OBNASANJE

Visja oblast (angl.: | Pridobiti in zadrzati - pred postavljanjem zahtev pridobiti in
higher authority) podporo in pomo¢ od prikazati podporo drugih;

zgoraj
Dogovarjanje Pridobiti in zadrzati -z izmenjavanjem podpore ohraniti
(angl.: bargaining) | podporo pri ostalih sodelovanje;

nosilcih mo¢i - za svojo podporo zahtevati protiusluge;
Sklepanje Pridobiti podporo - sklepanje  zavezniStev z  ostalimi
zavezniStev (angl.: | drugih ljudi sodelavci in podrejenimi;
coalitions) - z mrezo opredeliti krog ljudi za

izmenjavanje podpore.

Nosilci mo¢i lahko vplivajo navzgor, navzdol in vzporedno po organizacijskih ravneh.
Nosilec moc¢i bo pri vplivanju navzgor in vzporedno uporabil moc¢, ki temelji na njegovih
osebnih lastnostih, pri vplivanju na svoje podrejene pa bo poleg osebne moci uporabil tudi
mo¢, ki izvira iz njegovega polozaja v sestavi zdruzbe. Nekatere taktike moci so bolj primerne
za vplivanje le navzgor, druge pa navzdol. Na primer, ravnatelj je lahko odvisen od
podrejenega, ki ima ustrezno znanje za opravljanje delovnih nalog. Kipnis je s sodelavci ([24]
1984; 61-62) raziskal, katere taktike vplivanja pri komuniciranju navzdol in navzgor so med
ravnatelji ameriskih, avstralskih in angleSkih podjetij najbolj priljubljene. Izidi raziskave so
prikazani na sliki 4.4. Dolzina pusCic oznacuje vrstni red priljubljenosti uporabe izbrane
taktike glede na smer vplivanja.

Uporaba vpliva navzgor
A

| _—

> NAKAZOVANIJE & SKLEPANJE
ODLOCENOST PRIJAZNOST UTEMELJITEV POSLEDIC VISJA OBLAST DOGOVARJANJE ZAVEZNISTEV

v l J

Uporaba vpliva navzdol

\4

Slika 4.4: Priljubljenost uporabe taktike moci pri vplivanju na nadrejene in podrejene po
Kipnisu ([59] Rollinson, 2005; 397)

Glede na Kipnisovo raziskavo vecina ravnateljev na svoje nadrejene najraje vpliva S
prepri¢ljivimi in razumnimi utemeljitvami, sklepanjem zavezniStev in s prijaznostjo,
najmanjkrat pa na svoje neposredno nadrejene vplivajo preko njihovih nadrejenih. Pri
vplivanju ravnateljev navzdol se vrstni red uporabe taktik moc¢i malo razlikuje. Najbolj
priljubljena taktika je Se vedno utemeljitev, na drugem mestu pa je odlo¢enost. To le potrjuje
sploSno prepricanje, da lahko ravnatelji napadalno zahtevajo izvedbo ukazov od svojih
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podrejenih, popolnoma drugace pa se obnasajo pri iskanju zavezniStev s svojimi nadrejenimi.
Izbira uporabljene taktike je odvisna od »ravnateljeve mo¢i, ravnateljeve neosebne Zelje po
uporabi vpliva in od ravnateljevega pricakovanja, kako je podrejeni pripravljen izpolniti
zahtevo« ([24] Kipnis in drugi, 1984; 62). Ravnatelji z ve¢ moc¢i — po Kipnisu ti nadzorujejo
dostop do prvin oziroma so na pomembnem organizacijskem polozaju — bodo za dosego
zadanih ciljev uporabili raznovrstne taktike vplivanja, med drugim bodo tudi veckrat uporabili
odlocenost.

Lauterbach in Weiner ([32] 1996) sta v podjetju Fortune 100 izvedla raziskavo, kako

ravnateljice in ravnatelji vplivajo na svoje nadrejene. Med vsemi zaposlenci podjetja sta

izbrala 21 anketirancev (10 moskih in 11 Zensk), ki so ustrezali naslednjim $tirim merilom:

- udelezenec pripada srednjemu ravnateljstvu;

- udelezenec dela v podjetju vsaj tri leta in je zato dobro seznanjen s cilji, pravili,
vrednotami in organizacijsko kulturo podjetja,

- ravnatelj ima vsaj dveletne delovne izkusnje v njegovem trenutnem funkcijskem podroc¢ju
in zato dobro pozna cilje, pravila in vrednote svojega oddelka, ter

- ravnatelj dela vsaj eno leto z njegovim trenutnim nadrejenim, saj so lahko le preko
razmerja med nadrejenimi in podrejenimi preverili hipoteze raziskave ([32] Lauterbach in
Weiner, 1996; 92-93).

Na podlagi intervjuja z vsakim udelezencem in izpolnjene ankete s 70-imi vpraSanji sta
Lauterbach in Weiner ([32] 1996; 102) ugotovila, da se ravnateljice pri vplivanju na svoje
nadrejene ukvarjajo predvsem z medsebojno odvisnostjo in socialno povezanostjo, medtem
ko si ravnatelji prizadevajo k neodvisnosti in se v glavnem zanimajo le za svoje zadeve.
Ravnateljice se za vplivanje na svoje nadrejene odlo¢ajo predvsem »v dobro podjetja, pri tem
pa upostevajo misli in obcutke drugih ter jih tudi vkljuéijo v samo nacrtovanje« ([32]
Lauterbach in Weiner, 1996; 102). Med izvrSitvijo in ocenitvijo vplivanja se osredotocajo
tako na nalogo kot tudi na medosebni vidik. Nasprotno, pa ravnatelji vplivajo zaradi
koristoljubja, pri tem pa jih ne zanima, kako bo njihov poskus uporabe moci nad nadrejenim
vplival na druge. Taktiko bodo nacrtovali sami in se med izvrSitvijo in ocenitvijo osredotocili
le na nalogo. Ravnateljice in ravnatelji pri svojem vplivanju hkrati uporabljajo ve¢ razli¢nih
taktik.

Ravnatelji pogosto ne morejo izbrati primernega nacina vplivanja, saj so omejeni zaradi
pomanjkanja moci in organizacijskega vzdu§ja. Poleg tega lahko ravnatelji izberejo napacno
taktiko tudi iz navade, nepremisljenosti ali napac¢ne predstave o pripravljenosti drugih za
sodelovanje. Kipnis ([24] 1984; 66) je preprican, da lahko ravnatelji izboljSajo svoje
sposobnosti izbiranja pravilne taktike vplivanja z urjenjem in samopreiskovanjem.

Harpaz in Meshoulam ([17] 1997) sta izvedla raziskavo, kateri oddelki v visokotehnoloskih
podjetjih imajo vecji vpliv. Po pricakovanjih je najvplivnejsi oddelek raziskave in razvoj. Pri
kadrovskem oddelku in pisarniSkem poslovanju ni bilo opaziti velikega vpliva, saj naj
¢loveski vidik v visokotehnoloskih podjetjih ne bil tako pomemben. Presenetljivo nizko raven
vpliva pa ima glede na raziskavo oddelek, ki nudi poprodajne storitve strankam.



Proucevanje Metode za ugotavljanje kakovosti organizacije zdruzb (MUKOZ) 51

Strategije za povecanje oziroma zadrZanje moci

»Mo¢ je nepogresljiv del ravnateljevanja.« ([47] Mondy, 1990; 602). S primerno uporabo
moci lahko ravnatelji izpolnijo cilje zdruzbe. Zaradi njene koristi si posamezniki in skupine
ves Cas prizadevajo k ugodnejSemu polozaju v zdruzbi.

Ravnatelji lahko mo¢ ohranijo na ve¢ nac¢inov ([47] Mondy, 1990; 603):

- mreZenje (angl.: networking): je negovanje razmerij s pravimi ljudmi zaradi ohranitve
moci. Tu velja rek: ni pomembno kaj znas, ampak koga poznas. V Dnevnikovem
objektivu z dne 18.4.2009 lahko preberemo o slovenskem zdruZzenju Yes (angl.: Young
Executives Society — zdruzenje mladih poslovnezev), s pomocjo katerega so nekateri
njegovi Clani prisli do pomembnih polozajev v upravah in nadzornih svetih zdruzb, ki
»prinasajo mo¢ in ugled« ([75] Zerdin, 2009; 4);

- zdruzevanje (angl.: coalescing): je proces posameznikov ali skupin, ki si z zdruZzevanjem
svojih prvin prizadevajo doseci skupne cilje. Namen zdruzevanja posameznikov oziroma
skupin je v njihovem povecanju vpliva nad drugimi in v pridobitvi vecjega nadzora nad
viri. Ravnatelj se bo na stavek »Ce ne dobim povisice, bom od3el« odzval le v primeru,
¢e ga bodo soglasno izrekli vsi podrejent;

- pritegnitev novih ¢lanov (angl.: co-opting): je metoda za povecanje moci in ustvarjanje
zavezniStev, v katero pritegnejo posameznike ali skupine, katerih podporo potrebujejo.
Njihov namen je v odstranitvi ali zmanjSanju grozenj in nasprotovanju posameznikove
moci;

- sprejemanje pravih projektov: posamezniki lahko ohranijo mo¢ z dejavnostmi, ki so
vidne, izredne in povezane z doseganjem ciljev zdruzbe. Vendar pa je tukaj potrebno ve¢
previdnosti. VV primeru, da projekt ne uspe, bodo vsi vedeli, kdo je bil odgovoren. S tem
pa moc¢ izgubimo.

Posamezniki, ki uporabljajo mreZenje, zdruZevanje ali katerikoli drug nacin za ohranjanje
moci, lahko pridobijo dodaten vpliv s pospeSevanjem doseganja ciljev zdruzbe. V zdruzbah
lahko uspesno opravljajo svoje naloge le tisti, ki imajo primeren obseg moci. Ravnatelji naj bi
za doseganje kar najvecje ucinkovitosti in uspeSnosti pridobili ustrezen temelj moci ([47]
Mondy, 1990; 605).

4.4  Obravnava oblasti, moc¢i in vpliva v metodi MUKOZ

Dejavniki in organizacijski vidiki metode MUKOZ

Osnovo metode MUKOZ predstavljajo, skupaj z dejavniki razmerij, organizacijski vidiki, ki

jih lahko uvrstimo v 5 temeljnih in 10 zloZenih organizacijskih razmerij. Vidiki predstavljajo

mozne organizacijske probleme in se vsebinsko med seboj ne smejo opazno prekrivati. Pri

MUKOZ si avtorji prizadevajo opredeliti 150 najpomembnejsih vidikov — za vsako razmerje

10 vidikov. Vidiki so lahko opredeljeni z:

- ravnemi: od ravni 0, kar opisuje najslabSo urejenost organizacijskega vidika, do ravni 5,
ki predstavlja tezko uresnicljiv ideal urejenosti vidika,;

- dejavniki: lo¢imo 49 razli¢nih dejavnikov, ki se v vidikih in razmerjih lahko pojavijo
veckrat in z razli¢no ponovitvijo.
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Najpomembne;jsi vidiki so opisani z ravnemi in dejavniki, drugi le z ravnemi ali le z
dejavniki. Nekateri vidiki, opredeljeni le z dejavniki, so podrobneje opisani tudi z ravnijo 0 in
5. Vidiki lahko obsegajo najmanj 3 in najve¢ 7 dejavnikov, ki so razlicno utezeni. Mo¢
vplivanja posameznega dejavnika ocenjujemo v odstotkih: najvplivnejSemu dejavniku lahko
dodelimo utez najve¢ 40%, najSibkejSemu pa 10% (primerjaj: [65] Slapnicar, 1993; 11).
Najpogostejsi dejavniki, ki se pojavljajo v metodi MUKOZ, so:

- Clani zdruzbe,

- sporocila,

- vrednote,

- znanje zaposlencev,

- spodbude,

- delitev dela,

- delovne naloge,

- nosilci funkcije ravnateljevanja,

- komunikacijski kanali,

- tehnologija,

Pri obravnavi organizacijskih vidikov metode MUKOZ se bom omejila na najpomembnejsih
10 iz vsakega organizacijskega razmerja. Zadnji dopolnjeni seznam vidikov in dejavnikov, Ki
jih bom proucevala v nalogi, je nastal leta 2006.

Pri prouc¢evanju metode MUKOZ me bodo najbolj zanimali tisti vidiki, ki vsebujejo naslednje
dejavnike:

- oblast,

- nosilci funkcije ravnateljevanja,

- organizacijske ravni,

- enakopravnost zaposlencev,

- organizacijske enote,

- nadzorni razpon,

- delitev in zdruzevanje dela,

- znanje zaposlencev,

Po pregledu organizacijskih vidikov sem ugotovila, da so pojmi oblasti, mo¢i in vpliva v
glavnem obravnavani v vidikih razmerij koordinacijske narave. Primeri vidikov posameznih
razmerij so navedeni v preglednici 4.4, celoten spisek vidikov, ki sem jih proucevala v nalogi,
pa je predstavljen v prilogi 7.

Preglednica 4.4: Primeri vidikov organizacijskih razmerij koordinacijske narave, Ki
obravnavajo pojme oblasti, moc¢i in vpliva

| RAZMERJE PRIMER VIDIKA

Koordinacijsko — komunikacijske narave | Izoblikovanje take wvrste razmerij med
nadrejenimi in podrejenimi v zdruzbi, ki
zagotavljajo ustrezne povratne ali vrnitvene
informacije.
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RAZMERJE PRIMER VIDIKA

Koordinacijsko — motivacijske narave Razvitost spodbud za prenasanje dolZznosti,
odgovornosti in pooblastil ravnateljev na njihove
sodelavce.

Kadrovsko — koordinacijske narave Zagotavljanje potrebnega znanja in informacij
zaposlencem, da lahko prevzemajo veéji obseg
odgovornosti.

Izklju¢no koordinacijske narave Ustreznost razpolozljive oblasti ravnalcev na
predzadnji organizacijski ravni.

Tehni¢no — koordinacijske narave Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom zdruzbe
pri praktiénem uresni¢evanju inovacij.

Pojmi, kot so oblast, mo¢ in vpliv, se posredno pojavljajo tudi v vidikih drugih razmerij, na
primer v:
- razmerju izklju¢no motivacijske narave:

Doslednost ravnateljstva zdruzbe pri razlikovanju med slabo in dobro opravljenim delom;
- razmerju izkljuc¢no kadrovske narave:

Pripravljenost ravnateljev (in drugih zaposlencev) za sprejemanje kritike njihovega dela;

Razmerja koordinacijske narave

Ravnatelj svojih delovnih nalog ne more narediti sam, zato jih, vsaj del, prenese na svoje
sodelavce. S prenosom dolznosti in njej ustrezne oblasti navzdol na sodelavce se zaéne proces
prenasanja ali pooblaiéanja. »Sele s prenasanjem dolznosti na druge in hkrati z
zagotavljanjem koordinacije se zacne organizacija zdruzbe potrjevati v svoji vlogi ciljno
naravnanega sou¢inkovanja« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 390).

S procesom prenaSanja delovnih dolznosti (ali nalog) v organizaciji zdruzbe nastane med
¢lani koordinacijsko razmerje. Temu pravimo tudi razmerje nadrejenosti in podrejenosti, saj je
prejemnik delovne dolznosti podrejen tistemu, ki je nanj prenesel del dolznosti in oblasti. Ker
lahko podrejeni del te dolZznosti prenese na svoje sodelavce, »se s tem povezujejo razmerja
med ljudmi v koordinacijsko ali hierarhi¢no sestavo« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 390). Za uspesno
in ucinkovito izvedbo delovne naloge morajo nadrejeni zagotoviti usklajen potek
organizacijskih procesov z vzpostavitvijo poloZajne (hierarhi¢ne) koordinacije in sodelovanja
med posamezniki.

Ce pogledamo lego razmerij koordinacijske narave v organizacijskem grozdu na sliki 2.2,
vidimo, da se nahajajo na sredini. Njihova vloga je v tem, da povezujejo razmerja tehni¢ne in
komunikacijske narave s poudarkom na poslovnih ucinkih oziroma izidih zdruzbe na eni ter
razmerja kadrovske in motivacijske narave s poudarkom na zadovoljstvu ¢lanov zdruzbe na
drugi strani.

Koordinacija omogoca zdruzbi tehni¢no delitev dela na opravke in delovne naloge, saj lahko
razdeljeno delo ponovno povezemo v skupni ucinek, dolo¢en z druzbeno nalogo zdruzbe.
Dolocitev skupnih usklajevalcev pri izvajanju opravkov in opravljanju delovnih nalog pa je
tudi vsebina razmerja tehni¢no — koordinacijske narave. Uspesno urejanje razmerja se kaze
predvsem v gospodarni izrabi delovnega ¢asa in enakomerni obremenjenosti ¢lanov zdruzbe,
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ucinkoviti podpori in dejavnemu sodelovanju ravnateljstva pri prakticnem uresnicevanju
inovacij ter v hitrem in u¢inkovitem dogovarjanju pri usklajevanju razli¢nih izvajalcev.

Na kakovost organizacije zdruzbe in uresni¢evanje njenih ciljev najbolj dejavno vplivajo
ljudje - zaposlenci. Ti s primerno usposobljenostjo, znanjem, delavnostjo, ustvarjalnostjo in
sodelovanjem izvajajo opravke in opravljajo delovne naloge. Pri tem pa lahko govorimo o
urejanju razmerja kadrovsko — koordinacijske narave, kjer prilagajamo nacin usmerjanja
¢lanov zdruzbe glede na njihove osebne in izobrazbene znacilnosti. Ugodno urejeno razmerje
pomeni, da ¢lani zdruzbe sprosceno in ustvarjalno izvajajo opravke, za prevzem SirSih
dolZnosti, odgovornosti in pravic pa imajo moznost dodatnega izpopolnjevanja. Clani zdruzbe
radi sodelujejo v delovnih skupinah, kjer stalno $irijo in bogatijo svoje znanje, hkrati pa Zelijo
probleme ¢im hitreje in boljSe resiti. Slaba urejenost razmerja se kaze v stalnih pritozbah
¢lanov zdruzbe glede vsebine dela, togo opredeljenega delovnega Casa, ravnateljstvo zdruzbe
pa z ostalimi ¢lani slabo sodeluje — ne razlagajo samostojno sprejetih odlocCitev in tudi ne
preverjajo usposobljenosti posameznih ¢lanov za prevzem vecjega obsega odgovornosti,
ampak ga dodelijo po neznanem sodilu. Zanimata jih le lasten polozaj in S tem povezana
oblast v zdruzbi.

Clani zdruzbe bodo svoje delovne naloge uspesno in uéinkovito opravili, ¢e bodo ustrezno
motivirani. Ugodno urejeno razmerje koordinacijsko — motivacijske narave, ki je podano z
izpopolnitvijo motivacijskih orodij za uc¢inkovito prenasanje dolznosti, odgovornosti in oblasti
na sodelavce ter za prispevek opravljenih delnih nalog k SirSim nalogam, se kaze v
sodelovanju in medsebojnem zaupanju ¢lanov zdruzbe ter pravo¢asnemu opravljanju delovnih
obveznosti, saj so ¢lani zdruzbe, vklju¢no z ravnatelji, ki prenaSajo ustrezen del svojih
dolznosti, odgovornosti in oblasti na svoje sodelavce, enakomerno obremenjeni. Clani
zdruzbe se zavedajo pomena ucinkov svojih delovnih nalog in so za kakovostno opravljeno
delo tudi primerno nagrajeni. Neurejenost razmerja pa je razvidna iz stalnih zamud pri
izpolnjevanju rokov, slabo opravljenega dela, neizpolnjevanju delovnih dolZnosti in
odgovornosti ter neustreznega nagrajevanja.

Prevzemanje dolznosti, odgovornosti in oblasti od nadrejenih ter dolo¢itev nacina, Sirine in
jakosti pooblas¢anja sodelavcev pa je vsebina razmerja izklju¢no koordinacijske narave. Ta
je v organizacijskem grozdu razporejen v samo udarno konico, kar prikazuje velik pomen
koordinacije za organizacijo. «S koordinacijo oZivljamo (zamisljeno) organizacijo: moznostna
razmerja iz nacrtovanih spremenimo v stvarna« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 297). Znaki uspe$no
urejenega razmerja izkljuéno koordinacijske narave so v poistovetenju vseh ¢lanov zdruzbe z
njenimi cilji, obCutku enakopravnosti, pogostih predlogih izboljsav pri presojanju kakovosti
(poslovnih uc¢inkov), izmenjavi mnenj, izkusenj in znanj, in to ne le med sodelavci, temve¢
tudi med ¢lani zdruzbe z razli¢nih organizacijskih ravni. Ravnatelji posegajo v delo svojih
podrejenih le takrat, ko je to res potrebno. Obseg njihove oblasti je praviloma enak obsegu
dolznosti in odgovornosti. Pri neugodno urejenem razmerju pa sodelavci ovirajo drug drugega
pri opravljanju delovnih nalog, ¢lani zdruzbe so popolnoma prepuséeni sami sebi,
ravnateljstvo pa ostale zaposlence strogo nadzoruje in jim ne dovoli usklajevalnih stikov s
tistimi, s katerimi niso v neposrednem hierarhi¢nem razmerju.

Koordinacija ne more potekati brez komunikacije, torej tokov sporodil, zlasti informacij;
komunikacija lahko koordinacijo olajsa, otezi ali pa onemogoci. Vsebina razmerja
koordinacijsko — komunikacijske narave je dolocitev tokov sporocil pri dodeljevanju nalog
in pri porocanju o opravljanju nalog. »Zato je treba odpreti ¢im ve¢ komunikacijskih poti in
omogociti Sirok pretok sporoCil« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 300). S tem pomagamo zagotoviti
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nemoteno delovanje komunikacijskih kanalov pri pooblas¢anju in ostalih vrstah
komuniciranja. Seveda sta poleg vsebine in urejenosti sporo¢il pomembna tudi prejemnik in
oddajnik. Ce se ¢lani zdruzbe zavedajo pomena pravoc¢asne dostave pravih informacij pravim
ljudem in ustreznih povratnih informacij, lahko govorimo o uspe$no urejenem razmerju te
vrste. V takem primeru so nosilci $irSih delovnih nalog seznanjeni s potekom delnih nalog pri
svojih sodelavcih in jih pravocasno obvescajo o spremembah. Neugodno urejeno razmerje se
kaze v nejasno opredeljenih delovnih nalogah ter zastarelih predpisih in navodilih. Vecina
komunikacijskih kanalov ni vzpostavljenih, kar povzroca zastarelost, neuporabnost in
ponarejenost sporoc€il. Ravnatelji ne priznavajo in tudi ne razmisljajo o konfliktih v zdruzbi,
ki bi jih lahko s pravocasnim, doslednim in sistemati¢nim razreSevanjem uporabili kot vire
novih zamisli in izboljsav.

Oblast, mo¢€ in vpliv v razmerjih koordinacijske narave

Opis vsebine razmerij koordinacijske narave nakazuje, kako bi morali biti pojmi oblasti, moci
in vpliva obravnavani v posameznih razmerjih. Najveckrat bi se morali pojaviti v vidikih
razmerja izkljuéno koordinacijske narave, saj se v tem razmerju dolznost, odgovornost in
njima ustrezna oblast prenasajo na sodelavce.

Po pregledu vidikov in dejavnikov razmerij koordinacijske narave sem ugotovila, da so
proucevani pojmi res najpogosteje obravnavani v vidikih razmerja izklju¢no koordinacijske
narave, sledijo pa razmerja koordinacijsko — motivacijske, koordinacijsko — komunikacijske
in kadrovsko — koordinacijske narave. V razmerju tehni¢no — koordinacijske narave se, glede
na pregled dejavnikov, pojem oblasti sploh ne pojavi.

Sliki 4.5 in 4.6 prikazujeta vsebovanost pojma oblasti v vidikih razmerij koordinacijske
narave. Vpliv dejavnika oblasti na posamezen vidik je lahko najve¢ 40%, opazujemo pa 10
vidikov posameznih razmerij.
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Slika 4.5: Vpliv dejavnika oblasti v vidikih razmerij koordinacijske narave
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Posamezne barve na sliki 4.5 pomenijo oceno vplivnosti dejavnika oblasti v vidikih (npr.
rdeca barva v razmerju izklju¢no koordinacijske narave pomeni, da je dejavnik oblasti v enem
vidiku ocenjen z 20%).

V razmerju izkljuéno koordinacijske narave je dejavnik oblasti vsebovan v $estih vidikih. V
Stirth vidikih je vplivnost dejavnika oblasti ocenjena Sibko (10%), v preostalih dveh pa je
vpliv ocenjen mocneje (20 in 30%). Najmocnejsi vpliv dejavnika je ocenjen v vidiku
»wUstreznost razpolozljive oblasti ravnalcev na predzadnji organizacijski ravni«. Oblast je z
9% tretji najpogosteje obravnavani dejavnik tega razmerja. Intenzivneje sta obravnavana le
dejavnika »nosilci ravnalske funkcije« s 13% ter »delitev in zdruzevanje dela« z 11%
delezem.

Dejavnik oblasti se v razmerju koordinacijsko — motivacijske narave nahaja v treh vidikih s
Sibkim vplivom (10%). 3% delez ga uvr§¢a ravno na polovico vseh obravnavanih dejavnikov.
Najpogostejsi dejavnik so »spodbude, saj je vsebovan v 8 vidikih od 10 (16% delez).

Razmerje koordinacijsko — komunikacijske narave vsebuje dejavnik oblasti le v enem
vidiku z 20% vplivom. Najveckrat se pojavlja dejavnik »sporoéilak, saj se nahaja v skoraj
vseh vidikih koordinacijsko — komunikacijskega razmerja in je z 21% deleZzem najpogosteje
obravnavani dejavnik v vseh razmerjih koordinacijske narave.

Tudi v razmerju kadrovsko — koordinacijske narave najdemo dejavnik oblasti le v enem
vidiku, tokrat s Sibkim vplivom (10%). Po pri¢akovanjih sta najpogosteje obravnavana
dejavnika »¢lani zdruzbe« z 18% in »znanje zaposlencev« z 12% delezem.

Najve¢ razliénih dejavnikov, kar 29 (najmanj, 21, jih vsebuje razmerje izkljuéno
koordinacijske narave) je v razmerju tehni¢no — koordinacijske narave, vendar dejavnika
oblasti ni med njimi. Najveckrat obravnavani dejavniki so »delitev in zdruzevanje dela,
»Clani zdruzbe« ter »delovne naloge«, ki se nahajajo v polovici vidikov z 11, 10 in 8%
deleZem.
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Slika 4.6: Navzocnost dejavnika »oblast« v razmerjih koordinacijske narave
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5 Informacijski sistem, politika organiziranja in organizacijska
politika

5.1 Podatek, informacija in informacijski sistem

Posamezniki in skupine v zdruzbi opravljajo delovne naloge. Te bodo lahko uspesno opravili
le, ¢e bodo pravocasno prejeli vsa potrebna sporocila od ravnateljev in drugih sodelavcev. Ob
tem lahko govorimo o informacijskem sistemu (IS) kot namernem komunikacijskem
sistemu, katerega vsebina je ob oddajnikih, prejemnikih in kanalih oddajanje in sprejemanje
namenskih sporocil na delovna mesta odlo¢anja ¢lanov zdruzbe v skladu z njihovo vlogo. IS z
ustrezno informacijsko podporo zagotavlja obstoj in razvoj zdruzbe ter uéinkovito
uresnic¢evanje njenih ciljev.

Pred podrobno opredelitvijo osnovnih pojmov, povezanih z IS, naj najprej pojasnim razliko
med informacijsko tehnologijo, informacijskim in poslovnim sistemom. Informacijska
tehnologija je strojna in programska oprema, ki jo uporablja IS. Strojna oprema vkljucuje
naprave in druge predmete, ki so vkljueni v pridobivanje informacij (npr. racunalniki,
mreze,...), medtem ko se programska oprema nanasa na racunalniske programe (operacijski
sistem in uporabniski programi), ki na podlagi vnesenih uporabniskih podatkov povzrocijo
delovanje strojne opreme. IS je podsistem poslovnega sistema, ki uporablja informacijsko
tehnologijo za zajem, prenos, hranjenje, vzpostavljanje, upravljanje ali prikaz informacij, Ki
jih podpira(jo) poslovni sistem(i). Poslovni sistem je sistem, v katerem udeleZenci
poslovnega procesa uporabljajo informacije, tehnologijo in druge prvine za neko povsem
doloceno delovanje, s katerim se zdruzba ukvarja. Zdruzba je lahko sestavljena iz
medsebojno povezanih poslovnih (pod)sistemov, ki omogocajo ustvarjanje in prodajo
poslovnih uc¢inkov. Poslovno okolje zdruzbe vsebuje vse, kar vpliva na uspeh zdruzbe:
tekmeci, dobavitelji, kupci ter demografski, socialni in ekonomski pogoji (povzeto po: [2]
Alter, 1999; 42-43). Okolje je za zdruzbo edini vir ljudi in drugih prvin poslovnega procesa
ter tudi »delni soustvarjalec zafetne spodbude, uporabnik poslovnih ucinkov ter eden od
pomembnih ocenjevalcev primernosti vsebine in uspeSnosti delovanja (gospodarske)
zdruzbe« ([42] Mihelci¢, 2008; 147).

Poslovno okolje

Zdruzba

Poslovni sistem

Informacijski sistem

Informacijska
tehnologija

Slika 5.1: Informacijska tehnologija, informacijski in poslovni sistem ([2] Alter, 1999; 43)
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Informacijski sistem je sistem, »v katerem se obdelujejo, shranjujejo in pretakajo
informacije in podatki« ([15] Gradisar in Resinovi¢, 1998; 54). Pri tem so podatki zapisi
nekega dejstva oziroma pojava brez pomena oziroma smotra. Predstavljajo le skladenjsko
pravilno zaporedje znakov. Ce podatke postavimo v nek okvir, dobimo informacije.
Informacije so novo znanje pridobljeno iz podatkov; so Kkoristna sporocila, ki jih
potrebujemo pri odlo¢itvah. Informacije morajo biti dostopne, to¢ne (pravilne in natanéne),
pravocasne, popolne, zgoscene, ustrezne, razumljive in objektivne.

Nakopi¢eno
znanje

i znanje ‘ znanjeT

Oblikovanje
Cisenje Razlaga
Podatki »|  Zdruzevanje informacija——»| Odlocitev Ucinek
Povzemanje Dejavnost
Racdunanje

Slika 5.2: Razmerje med podatki, informacijo in znanjem ([2] Alter, 1999; 49)

Enotna metodologija razvoja informacijskih sistemov ([78] EMRIS, 2009) opredeljuje
informacijski sistem kot mnozico medsebojno odvisnih sestavin (strojna in programska
oprema, ljudje, komunikacijska omrezja in podatki), ki zbirajo, preoblikujejo, obdelujejo,
hranijo ter porazdeljujejo podatke in informacije ter s tem podpirajo procese v poslovnem
sistemu.

Loc¢imo ve¢ vrst informacijskih sistemov:

- avtomatizacija pisarniS$kega poslovanja (angl.: office automation system): vsem
uporabnikom omogoca ucinkovite na¢ine obvladovanja osebnih in poslovnih podatkov za
izdelavo listin, preglednic, ...;

- komunikacijski sistem (angl.: communication system): omogoc¢a skupinsko delo s
posredovanjem informacij v razli¢nih oblikah;

- transakcijski sistem (angl.: transaction processing system): pridobiva in hrani podatke o
poslovnih dogodkih ter izvaja tudi nadzor nad njimi;

- ravnateljski informacijski sistem (angl.. management information system): preoblikuje
podatke o poslovnih dogodkih v informacije in jih dostavlja ravnateljem v Ccitljivi in
vnaprej doloceni obliki;

- poslovodni informacijski sistem (angl.: executive information system): zagotavlja

- odloc¢itveni sistem (angl.: decision support system): omogoca raziskave in analiziranje
podatkov s pomocjo statisti¢nih raziskav, umetne inteligence, ...;

- povezani poslovni informacijski sistem (angl.: enterprise resource planning): podpira
ve¢ poslovnih funkcij zdruZzbe in zagotavlja povezano zbirko podatkov.

Informacijski sistemi resujejo tri vrste problemov:
- problem premostitve ¢asovne pregrade: veCina podatkov se uporabi kasneje, kot so
nastali. Ugotovljene podatke moramo zato znati shraniti in priti do njih organizirano;



Informacijski sistem, politika organiziranja in organizacijska politika 59

- problem obdelave podatkov: informacijski sistem mora iz obstojecih podatkov znati
ustvariti nove, ki ponujajo novo uporabno informacijo. Pri tem obdelava podatkov zajema
naslednje postopke: zajemanje, razvr$Canje, urejanje, raunanje, shranjevanje, iskanje,
razmnozevanje, sporocanje in preverjanje;

- problem premostitve prostorske pregrade: uporabniki informacijskega sistema
obicajno niso vsi na isti fizi¢ni lokaciji, ampak so lahko na ve¢ oddaljenih krajih. Zaradi
tega je treba zagotoviti pogoje za primeren prenos podatkov med temi razlicnimi mesti.

Danes si uspesnega delovanja zdruzb ne moremo predstavljati brez racunalniSko podprtega
informacijskega sistema. Ce informacijska podpora nudi ¢&lanom zdruzbe ustrezne
informacije, jih ti lahko uporabijo za uspe$no izvajanje temeljnega(-ih) procesa(-ov) ter za
uc¢inkovito pridobivanje in vzdrzevanje tekmovalne prednosti. Ob tem lahko govorimo o dveh
delih informacijskega sistema:

- sistem za obravnavanje podatkov, s katerim se opravljajo rutinske, centralizirane naloge;

- sistem za podporo odloCanju, ki ravnateljem omogoca dostop do razli¢nih virov

informacij ([57] Pringle, Jennings in Longenecker, 1988; 43).

5.2 Informacijski sistem v procesu odlo¢anja

Proces odloc¢anja je sestavljen iz naslednjih korakov, ki jih prikazuje slika 5.3:

- ugotovitev problema je del procesa odlocanja, v katerem natan¢no opredelimo problem,
ki ga je treba resiti. Ta korak je kljuCen za uspesno sprejemanje odloCitev, saj z dobro
re$itvijo na napacen problem zgreSimo bistvo odlo¢anja. V tem delu tudi zberemo vse
potrebne podatke, ki morajo biti celoviti in to¢ni;

- oblikovanje moZnih reSitev vkljucuje sistematicno proucitev problema in ustvarjanje
razlicnih moznih resitev;

- izbira vkljuCuje ovrednotenje posameznih resSitev, uskladitev nasprotujoCih si ciljev ter
sprejem odlocitve;

- uvajanje izbrane reSitve je del procesa, v katerem izbiro pojasnimo primernim ljudem in
si pridobimo njihovo privolitev za uvedbo;

- pri presoji programa resevanja ocenimo izvedbo izbrane resitve in s tem tudi odlocitve.

Dejavnosti, Dejavnosti,
ovezane z . . Dejavnosti . . ovezane z
P L Dejavnosti, ) Dejavnosti, P .
ugotavljanjem povezane z zagotavljanjem,
- povezane z S povezane z Lo
problemskih . : » ovrednotenjem in > Do » Opazovanjem in
. oblikovanjem P uvajanjem izbrane -
razmer in . izbiro med o pregledovanjem
. . moznih resitev o . . resitve
opredeljevanjem moznimi reSitvami programa
problema reSevanja

Slika 5.3: Proces odlocanja reSevanja problema ([42] Mihel¢i¢, 2008; 302)

Proces odlo¢anja se v resnici ne konca pri oceni izvedbe in odlocitve, ampak Se ponovno vrne
na zacCetek zaradi priporoCenih popravljalnih ukrepov.

Odlocitve lo¢imo na vec ravni: strate$ko, taktiéno in izvedbeno. StrateSke odlocitve so »zelo
zapletene in poleg numeric¢no-logi¢ne plati zahtevajo Se pomemben delez intuicije, zato naj bi
Se dolgo ostale v domeni Cloveka« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 485). Koli¢ina podatkov, raven
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strukturiranosti, urejenosti in predpisanosti narasca od strateske k izvedbeni ravni odloc¢anja.
Ravnateljem pri odlo¢itvah pomagajo odloc¢itveni in poslovodni IS.

IS nam pri odlo¢anju pomagajo z (povzeto po: [2] Alter, 1999; 156-157):

- zagotavljanjem informacij, ki spodbujajo razli¢ne poglede na odlocitev;

- zagotavljanjem informacij, ki pokaZzejo (ne)ustreznost zadnje prejetih informacij (ljudje se
velikokrat odlo¢amo na podlagi zadnjih ali najlazje predstavljivih informacij);

- zagotavljanjem informacij, ki pokazejo (ne)ustreznost prvih prejetih informacij (ljudje
pogosto tezko spremenimo mnenje, ko si ga izoblikujemo);

- olajsanjem ocenjevanja zmoznosti na podlagi primernih podatkov (ljudje obic¢ajno
podcenimo moznost negativnih dogodkov);

- zagotavljanjem Stevilnih primerov ali modelov, ki prikazujejo smiselnost ostalih
odloditev;

- zagotavljanjem Stevilnih primerov ali modelov, ki prikazujejo izide trenutnega pristopa (s
spremljanjem povratnih informacij lahko pravocasno spremenimo sedanji pristop in s tem
zmanj$amo izgube);

- zagotavljanjem informacij, ki nam prikazejo razlike med sedanjim in preteklim stanjem
(nosilci odlocitev pogosto uporabijo enako strategijo, ki jim je Ze prinesla uspeh, vendar
se polozaj lahko razlikuje);

- zagotavljanjem informacij, ki niso skladne s splosnim mnenjem, vendar dokazujejo
primernost.

Posamezne vrste IS razli¢no vplivajo na procesa komuniciranja in odlo¢anja. Avtomatizacija
pisarniSkega poslovanja zagotavlja orodja za ustvarjanje listin, preglednic in predstavitev, s
¢imer lahko analiziramo informacije in predstavimo sprejete odlocitve.

Komunikacijski sistem (KS) omogoca skupinsko delo zaposlencem z izmenjavo informacij

na razlicen nacin:

- uporaba telefona in posvetovanja na daljavo lajsata komuniciranje,

- faks, elektronska in glasovna posta se uporabljajo za posiljanje sporocil in listin, s ¢imer
tudi pridobivamo informacije,

- preko KS-a lahko dostopamo do skupnih podrocij, nacrtovanih sestankov in ostalih
informacij, kar omogoca skupinsko delo (tudi na daljavo) in nadzor nad delovnimi tokovi.

Vpliv transakcijskega sistema se kaze predvsem v zmanj$anju potrebnega komuniciranja,
saj s pridobivanjem in hranjenjem podatkov o poslovnih dogodkih ustvarja zbirko podatkov
dosegljivo vsem. S tem pa tudi zagotavlja informacije za nacrtovane strateSke odlocitve.

Ravnateljski in poslovodni informacijski sistem zagotavljata klju¢na dejstva, ne mnenj, o
opazovanem problemu in njegovi reSitvi. Omogoc¢ata merjenje in nadzorovanje izidov ter s
tem vplivata na proces odlocanja. Poslovodni IS je namenjen najvisjim ravnem odlocanja, ki
na urejen nacin ustvarja in pridobiva kljuéne informacije, na katerih naj bi temeljile strateske
in takticne odlocitve ravnateljev. Ravnateljski 1S pa je namenjen sprejemanju takti¢nih in
izvedbenih odlocitev.

Analize pripravljene z odlocitvenim sistemom zagotavljajo logi¢no osnovo za utemeljitev
odlocitve. Sem sodijo ekspertni sistemi, orodja za odkrivanje znanja in statisticne analize,
skladis¢a podatkov, ... Z analizo podatkov in izgradnjo modelov v odlo¢itvenih sistemih
lahko opredelimo in ovrednotimo vec¢ razlicic.
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Povezani poslovni IS je namenjen sprejemanju odloc¢itev na vseh ravneh. Pri tem naj bi
pokrival ve¢ poslovnih funkcij zdruzbe, zaradi njegove povezljivosti pa se sporocila oz.
podatki zajamejo le enkrat in nato hranijo v enotni zbirki podatkov.

Razvoj informacijskih sistemov in tehnologije vpliva na vse vidike poslovanja zdruzbe, kar se
kaze tudi v spremembi nacina dela. Uporaba ra¢unalnikov in ustvarjalnih orodij omogocata
zaposlencem bogatitev dela, izvajanje ve¢ nalog in S$iritev svojega znanja. Medmrezje in
notranje komunikacijsko omrezje izboljsujeta komunikacijo in s tem omogocata:

- prost dostop do informacij,

- (samo)ucenje zaposlencev, s Cimer prispevajo k skupnemu znanju zdruzbe,

- izvajanje raziskav (ne vec le s strani znanstvenikov),

Z razvojem in rastjo vsakega zaposlenca se veca tudi njihov wvpliv, kar omogoca
samospostovanje in samouresni¢evanje posameznega Clana zdruzbe. S tem se spreminja tudi
raven zaupanja med C¢lani zdruzbe, kar posleditno omogofa zmanjsevanje Stevila
organizacijskih ravni, ki ga povezujemo tudi s pojmom vitke organizacije. Razvoj
informacijske tehnologije omogoca tudi uveljavljanje $ir§ih nadzornih razponov.

Sodobni, ra¢unalnisko podprti IS uporabljajo skupno zbirko podatkov, kar zagotavlja enkratni
zajem podatkov in s tem vecjo zanesljivost, natan¢nost, celovitost in tudi manjSo moznost
napak. Pri tem zagotavlja informacije vsem zaposlencem in jih »oskrbuje s potrebnimi
sporocCili o preteklosti, sedanjosti in prihodnosti, pa tudi s sporo€ili pripravljenimi za
posamezne stopnje sprotnega obvladovalnega procesa in oblikovanimi primerno vsebini dela
konkretne organizacijske ravni — stopnice v hierarhiji oziroma instance« ([42] Mihel¢i¢, 2008;
484). Razvoj racunalniske tehnologije in tehnike pa spreminjata tudi avtomatizacijo poslovnih
procesov, saj omogocata prenos vedno vec¢jega dela odlocitev na racunalnike.

Z uporabo IS sprejemamo boljSe odloCitve. Komuniciranje in odloCanje sta prepletena
procesa, zato razli¢ni pristopi k izbolj$anju komuniciranja pogosto pripomorejo tudi k boljsim
odlo¢itvam. Velikost vpliva IS na sprejem odlocitve je dolo¢ena z njegovim vsiljevanjem
nacina uporabe informacij. V primeru, ko IS posamezniku zagotavlja primerne informacije,
ne da bi pri tem doloceval nacin uporabe, je njegov vpliv na sprejem odlocitev majhen. V
primeru vsiljevanja pravil in postopkov pri zagotavljanju informacij IS posameznika Ze
usmeri v sprejem odlocitve. Najvecji vpliv IS pa zasledimo pri avtomatizaciji odlocitev.

5.3 Organizacijska politika in politi¢no delovanje v zdruzbah

Pri proucevanju oblasti, moci in vpliva se ne moremo izogniti pojmu politike. Politika je,
podobno kot mo¢, nevidna in jo zato tudi tezko merimo. Organizacijsko politiko lahko
opredelimo kot »prizadevanje za oblikovanje omrezja stikov, s katerimi se moc¢ pridobi,
prenasa in udejanja na drugih, in njegovo uporabo« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 208).

Vecina ravnateljev ima negativno predstavo o politiki in je zato ne odobravajo. Ti ravnatelji
tudi menijo, da politika veckrat skoduje kot pomaga zdruzbi pri doseganju ciljev (povzeto po:
[11] Daft, 2001; 458). Raziskavo z nasprotnim mnenjem pa lahko zasledimo v Schermerhorn
in drugi ([64] 1991, 442), kjer 53% anketiranih meni, da organizacijska politika omogoca bolj
ucinkovito doseganje organizacijskih ciljev. Kljub razli¢cnim mnenjem ravnateljev pa ni
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nobenega dvoma o tem, da je politicno delovanje zelo razSirjeno v zdruzbah in predstavlja
neizbezen del organizacijskega Zivljenja ([59] Rollinson, 2005; 403).

Posamezniki in skupine uporabljajo mo¢ v zdruzbah za politicno delovanje ([47] Mondy,

1990; 608). Politi¢cno delovanje je prisotno v vseh zdruzbah, vendar naj bi se pogosteje

pojavljalo v visjih organizacijskih ravneh. Opredelimo ga lahko kot:

- vedenje, ki je obicajno zunaj zakonitega sistema moci;

- vedenje, ki prinasa koristi posameznikom ali skupinam, pogosto na racun zdruzbe;

- vedenje, s katerim Zelimo pridobiti in zadrzati mo¢ (povzeto po: [4] Gibson v Berlogar,
1999; 158).

Organizacijsko politiko lahko uporabimo pri opravljanju Stevilnih pomembnih nalog. Med

drugim pomaga ravnateljem:

- presegati kadrovske probleme: kot ravnatelj lahko pri¢akujete nesoglasja med
zaposlenci in poloZaji v zdruzbi. Z organizacijsko politiko lahko preprec¢imo probleme in
poskrbimo za uspesno opravljanje nalog;

- soolati se s spremembami: v zdruzbah kljub podrobnemu nacrtovanju prihaja do
nepri¢akovanih dogodkov, ki so posledica sprememb okolja in tehnologije. Ti dogodki
lahko hitro prerastejo v probleme. Takrat lahko z organizacijsko politiko omogoc¢imo
preboj ravnateljem, katerih delovanje je usmerjeno v reSevanje problemov;

- krepiti osebne stike: v ve¢jih zdruzbah obi¢ajno ne poznamo vseh ljudi na pomembnih
polozajih. Vendar pa morajo ravnatelji za uspe$no opravljanje naloge vplivati na
posameznike v organizaciji zdruzbe. S politiénimi mrezami omogoc¢imo ravnateljem
dostop do teh posameznikov;

- nadomeS$cati formalno oblast: ravnatelji lahko s politiénim delovanjem nadomestijo
formalno oblast in kljub izgubi vpliva poskrbijo za nemoteno delovanje ([64]
Schermerhorn in drugi, 1991; 443-444).

Dobre in slabe strani uporabe organizacijske politike so prikazane v preglednici 5.1.
Preglednica 5.1: Organizacijska politika po Mintzbergu ([59] Rollinson, 2005; 404)

DOBRE STRANI
ORGANIZACIJSKE POLITIKE

SLABE STRANI
ORGANIZACIJSKE POLITIKE

Organizacijska S politi¢nim Neenakost, Politi¢no delovanje je
prilagodljivost delovanjem lahko zapostavljanje in | usmerjeno k uvrscanju v
(angl.: pozivimo taktike vpliva | nepoStenost skupine, kjer so interesi
organisational in jih naredimo bolj manjSinskih skupin z
flexibility) raznolike. malo vpliva
zanemarjeni.
Zasluznost (angl.: | S politi¢énim Izkrivljeno Posamezniki in skupine

meritocracy)

delovanjem
najmocnejSim v
zdruzbi zagotovimo
polozaje
ravnateljevanja in
vpliva .

odlo¢anje (angl.:
distorted decision
making)

s politicnim delovanjem
stremijo le k svojim
ciljem, zato tudi
prirejajo odlocitvena
merila.
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DOBRE STRANI SLABE STRANI
ORGANIZACIJSKE POLITIKE ORGANIZACIJSKE POLITIKE
Podpiranje Politika lahko pomaga | Zanemarjanje Zaradi uporabe moc¢i
veéstranskosti zagotoviti, da se pomena nekaterih posameznikov
(angl.: promotion | vprasanje obravnava interesnih skupin | oziroma skupin je
of multiple vedstransko. (angl.: ignores interes ostalih prezrt.
perspectives) interests of
stakeholders)
Omogocanje Politiko lahko Neucinkovitost in | Politicno delovanje, ki
sprememb (angl.: | uporabimo za zapravljanje ¢asa | vkljucuje politi¢ne
facilitates change) | pospesevanje pritiske in sklepanje
sprememb, ki so ob zaveznistev, porablja
obi¢ajnem sistemu prevelike koli¢ine
vplivanja ovirane. energije.
Udejanjanje S politiénim Neenakomerna Moc¢ kvari ljudi in tisti,
odlocitev (angl.: delovanjem lahko porazdelitev ki so jo okusili, jo Zelijo
decision zagotovimo modi obdrzati, zato bi si
implementation) udejanjanje odlocitev. morali prizadevati za
njeno zmanjsanje.

Politi¢no delovanje ima Stevilne oblike in taktike, kot so:

- izogibanje pravilom oziroma izigravanje oblasti, kadar nekomu to ustreza;

- politika osebnih stikov ali igra na pokrovitelja: pridobitev prvin, pomo¢i ali ugleda z
uporabo prijateljstev na visjih ravneh,;

- »vzgoja«: poskus prepricevanja nosilcev neke funkcije, da razmisljajo kot nosilci druge
funkcije;

- organizacijska postavitev ali ureditev: poskus spremembe formalnih ali neformalnih
vzorcev stikov med posamezniki oziroma skupinami;

- vzpostavljanje koalicije: s sklepanjem zavezniStev pridobiti podporo drugih ljudi;

- igra nasprotij med nosilci linijskih in Stabnih poloZajev: nosilci linijskih polozajev
Zelijo zmanjSati vpliv nosilcev Stabnih poloZajev, da bi izsilili Zelene odlocitve;

- igra razkrivanja nepravilnosti ali necednosti, s katero ogrozeni posameznik nakaze
moznost razkritja neustreznega delovanja zdruZzbe drugim zunaj nje in s tem zaustavi zanj
grozeCe delovanje (povzeto po: [42] Mihel¢i¢, 2008; 209).

Politi¢no delovanje zajema dejavnosti, ki so lahko pomembne (npr. pogajanje za nov projekt
vreden ve¢ milijonov evrov), vprasanja prestiza kot npr. dolocitev, kdo bo dobil kotno
pisarno, grabeZljive (npr. namerni poskus uni¢enja posameznikove poslovne poti) ali
nenevarne kot npr. dolocitev kraja za letno sluzbeno zabavo ([54] Pinto, 1998; 85).

Rollinson ([59], 2005; 409) navaja tri korake za zmanjsanje obsega politicnega delovanja v
zdruzbabh, ki sta jih leta 1995 predlagala Moorhead in Griffin:

1. Z izboljSanjem komuniciranja svoje sodelavce obves¢amo, kako in zakaj je bilo
dodeljeno le malo prvin, s ¢imer prepre¢imo monopol nad informacijami in njeno
porazdelitvijo.

2. Z zmanjSanjem negotovosti imajo ljudje man;j priloznosti za poigravanje z drugimi.

3. Z zavedanjem, da je teznja za politicno delovanje vedno prisotna, moramo zato biti
pozorni na znake, ki privedejo do njegove uporabe.
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»Organizacijska politika sama po sebi ni ne dobra in ne slaba« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 208),
ampak je odvisna od tega, kako jo uporabimo. Ce mo¢ uporabimo znotraj zakonitih meja
ravnateljeve oblasti, politike organiziranja ter opisov delovnih nalog, je to nepolitiéna moc¢, ki
moralno ni vprasljiva. Po drugi stani pa mo¢ zlahka uporabimo izven meja naSe formalne
oblasti in organizacijskih ciljev. V tem primeru govorimo o politi¢ni moci. Takrat se moramo
vprasati o prevladi oziroma vzdrZzevanju moci in vlogi komuniciranja pri tem. Moc¢ in
politi¢no delovanje torej nista povezana le z ekonomsko uc¢inkovitostjo organizacije zdruzbe
pri doseganju ciljev, ampak tudi z etiko.

Moralnost politicnega delovanja lahko preverimo s tremi merili, Ki jih je opredelil Cavanagh v
letih 1981 in 1982. Ta so:

1. Sodilo koristnosti (angl.: utilitarian criteria): izidi politiénega delovanja zadovoljijo
ljudi v zdruzbi in zunaj nje.

2. Sodilo posameznikovih pravic (angl.: individual rights criteria): politi¢no delovanje
uposSteva pravice vseh vpletenih ljudi, na primer: svobodo govora, odloc¢anja in
verskega prepri¢anja, spostovanje zasebnosti,...

3. Sodilo pravi¢nosti (angl.: distributive justice criteria): politicno delovanje spostuje
pravila pravic¢nosti, npr.: ljudi obravnava nepristransko in pravi¢no, ne samovoljno
([59] Rollinson, 2005; 403-404; [64] Schermerhorn in drugi, 1991; 449).

Slika 5.4 prikazuje, kako dolo¢imo, ali je neko politi¢no dejanje eti¢no ali ne.

Politi¢no dejanje je lahko moralno kljub temu, da ne ustreza sirSe sprejetim etiénim sodilom.
V tem primeru mora dejanje zadostiti sodilu prepri¢ljivosti dejavnikov, kjer posebna narava
dejanja povzroci:
1. Konflikte med sodili (npr. politi¢no dejanje povzroci nekaj dobrega in nekaj slabega).
2. Konflikte znotraj sodila (npr. s politi¢nim dejanjem Zelimo véasih celo doseci nekaj
dobrega, vendar za dosego tega cilja uporabimo dvomljive nacine).
3. Nemogoca uporaba oziroma presojanje sodil (npr. ¢lovekovo obnaSanje temelji na
neto¢nih oziroma pomanjkljivih informacijah).

zakogodajo?

Slika 5.4: Moralnost politi¢énega delovanja ([73] Velasquez in drugi, 1982; 72)
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Nemoralnost politi¢nih dejanj pogosto opravi¢ujemo z naslednjimi razlagami:

dejanje je kljub nezakonitosti $e vedno lahko moralno;

dejanje naj bi bilo v korist podjetju;

dejanje bi tezko odkrili;

dejanje kaze zvestobo ravnatelju oziroma podjetju ([64] Schermerhorn in drugi, 1991,
450).

Vsi navedeni razlogi se v trenutku izvajanja politinega dejanja zdijo morda res upraviceni,
vendar pa mora posameznik vprasati:

kje je meja,

kaj so dolgoro¢ne koristi podjetja,

kaj se bo zgodilo, ko (ne ¢e) bo dejanje odkrito, ter

ali so posamezniki, skupine oziroma podjetje, ki zahteva nemoralno dejanje, sploh vredni
moje zvestobe?

Vsi ravnatelji uporabljajo mo¢ in politiko, da uspejo opraviti svoje naloge. Vsak ravnatelj pa
nosi tudi odgovornost, da naloge opravi moralno in druzbeno odgovorno.
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6

6.1

Novi vidiki koordinacijske narave

Predstavitev novih vidikov

Eden izmed ciljev moje naloge je tudi izboljSanje metode MUKOZ s predstavitvijo in
vkljucitvijo novih vidikov koordinacijske narave. V okviru naloge sem na podlagi opazovanja
dogajanj v zdruzbi zabelezila naslednje vidike (po abecednem vrstnem redu):

1.

2.

Dostopnost do pomembnih (klju¢nih) znanj za ¢lane zdruzbe (razmerje koordinacijsko
— komunikacijske narave).

Pomoc¢ ravnateljev pri reSevanju problemov podrejenih z nakazovanjem reSitev
(razmerje koordinacijsko — komunikacijske narave).

Sposobnost ravnateljev pri zagotavljanju ustreznih zunanjih sodelavcev za
uravnoteZenje moci v zdruzbi (razmerje kadrovsko — koordinacijske narave).

Ugodnost razmestitvene povezanosti organizacijskih enot (razmerje tehni¢no —
koordinacijske narave).

Usposobljenost ravnateljstva za pravoCasno in zadostno zagotavljanje prvin
poslovnega procesa pri opravljanju nalog (razmerje tehni¢no — koordinacijske narave).
Ustreznost organizacijske sestave zdruzbe za razvoj organizacijskega ucenja
(razmerje kadrovsko — koordinacijske narave).

Utemeljenost odlo¢itev ravnateljev pri spreminjanju organizacijske sestave (razmerje
izklju¢no koordinacijske narave).

Zagotavljanje ustrezne razporeditve znanja o glavnih (klju¢nih) procesih (razmerje
kadrovsko — koordinacijske narave).

V nadaljevanju so posamezni vidiki podrobneje opisani s Sest ravensko lestvico ter
opredeljeni z dejavniki. Njihovo primernost za uvrstitev v metodo bom preverila z anketo.

6.2

Dostopnost do pomembnih (klju¢nih) znanj za ¢lane zdruzbe

Raven 0: Ravnateljstvo zdruzbe ne dovoljuje pretoka znanj med ¢lani zdruzbe. Kakrsnokoli

izmenjavanje podatkov in informacij je nezazeleno. Notranjih izobrazevanj ni,
zaposlenci so prepusceni sami sebi. DaljSe odsotnosti oziroma odhodi zaposlencev,
zlasti redkih specialistov, iz zdruzbe zato nujno povzroijo motnje v poteku
delovnih procesov. Kljub temu ravnateljstvo zdruzbe ne nasprotuje skrivanju
informacij.

Raven 1: Vecina zaposlencev je nezainteresiranih za prenos znanja med clani zdruZzbe.

Ravnateljstvo se trudi organizirati nekaj notranjih izobrazevanj, vendar je udelezba
zelo nizka. O zbiranju podatkov in gradnji zbirk znanj, ki bi omogocile prost in
hiter dostop vsem ¢lanom zdruzbe, niti ne razmisljajo. Znanje se kopici pri pescici
zaposlencev, ki ga vcasih celo skrbno dokumentirajo in hranijo le za svojo
uporabo.
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Raven 2: Clani zdruzbe se, na zahtevo ravnateljstva, udelezujejo izobrazevanj, vendar jim ta
glede na njihove vrednote obiCajno predstavljajo le dodatno breme, ki jim je
nalozeno poleg ostalih delovnih nalog. Le nekaj redkih posameznikov dejavno
sodeluje pri izobrazevanjih in sku$a nova znanja dosledno uporabiti pri svojem
delu.

Raven 3: Ravnateljstvo zdruzbe si prizadeva zabeleziti in shraniti eksplicitno znanje svojih
zaposlencev. Ker pa zdruzba nima racunalniS$ko podprte in vzdrzevane zbirke
znanja, zapisani podatki in razpolozljive informacije kmalu zastarajo, prepogosto
pa so na razpolago le doloc¢enemu krogu zaposlencev.

Raven 4: Ravnateljstvo zdruzbe spodbuja odprto komuniciranje med clani zdruzbe. V
zdruzbi prevladuje kultura, ki spodbuja sodelovanje in prenos znanja. Zdruzba pa
Se ni v celoti razvila sistemati¢nega pristopa zbiranja podatkov in informacij.
Notranjih izobraZzevanj in predstavitev pomembnejsih projektov se udelezuje skoraj
tri Cetrtine ¢lanov zdruzbe.

Raven 5: Ravnateljstvo zdruzbe pogosto organizira notranja izobraZevanja ter pomembnejSe
procese in projekte vedno predstavi vsaj tistim ¢lanom zdruzbe, ki se jih ticejo. Z
uporabo sodobnih tehnologij lahko vsak zaposlenec dostopa do potrebnih
informacij. Ravnateljstvo v skladu s priporocili organizacijskega u€enja in ravnanja
z znanjem gradi zbirke znanj in spodbuja ter tudi nagrajuje pretok znanja med ¢lani

zdruzbe.
Dejavniki:
- znanje zaposlencev 20%
- zbirke podatkov 20%
- izobrazevanje 20%
- komunikacijski kanali 20%
- Clani zdruzbe 10%
- oblast 10%

Uvrstitev: razmerje koordinacijsko — komunikacijske narave

6.3 Pomo¢ ravnateljev pri reSevanju problemov podrejenih z
nakazovanjem reSitev

Raven 0: Ravnateljstva zdruzbe problemi njihovih podrejenih pri izvajanju opravkov in
opravljanju delovnih nalog sploh ne zanimajo. Nadrejeni c¢lani zdruzbe
zasmehujejo in podcenjujejo tiste podrejene, ki jih zaprosijo za podrobnejSe
usmeritve v primeru tezav pri delu. Zato skuSa vsak izvajalec svoje probleme pri
opravljanju delovnih nalog reSevati sam po svojih zmoZnostih, to pa vodi do
nepotrebnih napak.

Raven 1: Odgovorni v zdruzbi kazejo zelo malo zanimanja za pomoc¢ in sodelovanje pri
reSevanju problemov, povezanih z opravki in delovnimi nalogami svojih
podrejenih. Med ravnatelji Se vedno prevladuje mnenje, da je vsak ¢lan zdruzbe, ne
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Raven 2:

Raven 3:

Raven 4:

Raven 5:

glede na naravo problema in njegovo izkusSenost, v celoti odgovoren za izvedbo
svojih nalog. Ce se izvajalec vseeno »obrne« na ravnatelja za nasvet, jim to
predstavlja le dodatno delo. Posledica tega sta slabo komuniciranje in usklajevanje
med ¢lani zdruzbe.

Manjsi del ravnateljev se zaveda, da je sodelovanje pri reSevanju problemov
njihovih podrejenih tudi del njihovih nalog. Te organizacijske enote oziroma
oddelki dosegajo boljSe izide, saj podrejeni z ustreznimi nasveti ravnateljev
u¢inkoviteje opravljajo svoje delovne naloge. Zal pa se vedina ravnateljev z njimi
ne strinja in se do svojih podrejenih praviloma vede brezbrizno.

Vecina ravnateljev (vsaj nacelno) podpira reSevanje problemov svojih podrejenih,
ki se pojavljajo pri izvajanju njihovih opravkov in opravljanju nalog. Zaradi
neustrezne usposobljenosti oziroma nezanimanja nekaterih ravnateljev za potek
opravljanja nalog so mozne reSitve problemov vcéasih nedoreene. ReSitve
problemov so v glavnem predstavljene le ozjemu krogu ¢lanov zdruzbe, zato se
novo znanje v zdruzbi zelo pocasi Siri.

Pomo¢ pri reSevanju problemov svojih podrejenih je sestavni del nalog vecine
ravnateljev zdruzbe. V primeru tezav se ¢lani zdruzbe lahko vedno obrnejo na
svojega nadrejenega, saj vedo, da jih bo vsaj poskusil pravilno usmeriti. Na ta
nacin v zdruzbi prihranijo veliko ¢asa in se izognejo nepotrebnim napakam.
Ravnateljstvo pa Se vedno nekoliko premalo spodbuja izmenjavo pridobljenega
znanja. Zato kar pogosto prihaja do primerov, ko se ve¢ izvajalcev (in posledi¢no
ravnateljev) v razli¢nih oddelkih po nepotrebnem srecuje z istimi teZzavami.

V zdruzbi se zavedajo, da nihée vsega ne zna. Zato ravnateljstvo zdruzbe dejavno
sodeluje pri reSevanju problemov, s katerimi se soocajo podrejeni, saj bodo ti tako
bolj uspesno in ucinkovito opravili delovne naloge zdruzbe. Pri tem jih voljno
podpira z jasnim nakazovanjem moZnih reSitev in spodbuja pogovor o njih, kar
praviloma vodi do novih znanj v zdruzbi.

Dejavniki:
- nosilci funkcije ravnateljevanja 30%
- problemi 20%
- delovne naloge 10%
- komunikacijski kanali 10%
- izobrazevanje 10%
- ustvarjalnost 10%
- znanje zaposlencev 10%

Uvrstitev: razmerje koordinacijsko — komunikacijske narave
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6.4 Sposobnost ravnateljev pri zagotavljanju ustreznih zunanjih
sodelavcev za uravnoteZenje moci v zdruzbi

Raven 0:

Raven 1:

Raven 2:

Raven 3:

Raven 4:

Raven 5:

V zdruzbi velja prepri¢anje, da je vecina ¢lanov zdruzbe nenadomestljivih. Zaradi
tega imajo le-ti mo¢, ki jo uporabljajo za izboljSanje lastnega poloZaja.
Ravnateljstvo zdruzbe ne razmislja o pridobitvi ustreznih zunanjih sodelavcev, ki
bi preprecili neutemeljeno krepitev moci podrejenih. S pristajanjem na »monopol«
znanja obstojecih zaposlencev in omejeni dostop do informacij dodatno spodbujajo
samozadostnost »monopolistov« in preprecujejo razvoj organizacijskega ucenja.

Ravnateljstvo zdruzbe komaj kaj razmiSlja o nujnosti zagotavljanja ustreznih
zunanjih sodelavcev, ki bi zaposlencem s svojim strokovnim znanjem pomagali pri
u¢inkovitem reSevanju problemov. Ce ravnateljstvo Ze najame zunanje sodelavce,
so ti v zdruzbo v glavnem prisli po nacelu zvez in poznanstev ali pa naklju¢no. Kot
taki bolj razmisljajo o zasluzku, ki ga lahko dobijo v zdruzbi, in ne o delovnih
nalogah, ki so jim bile zaupane. Clani zdruZbe lahko ob neprimernih zunanjih
sodelavcih Se vedno krepijo in izrabljajo svojo moc.

Pri manjSem delu ravnateljev je navzoce spoznanje o pomembnosti pridobitve
primernih zunanjih sodelavcev, ki bi bili dovolj usposobljeni za pravilno
usmerjanje ¢lanov zdruzbe. Poleg preverjanja priporo¢il o zunanji zdruzbi, pri
kateri nameravajo najeti zunanjega sodelavca, mora kandidat opraviti tudi preizkus
znanja, ki pa je ponavadi premalo strokoven. Izbor zunanjih sodelavcev veckrat ni
dovolj temeljit in poglobljen, prepogosto pa je pogojen z zvezami in poznanstvi.
Mo¢ »monopola znanja« nekaterih ¢lanov zdruzbe pa je vendarle omajana, saj
morajo z zunanjimi sodelavci sodelovati in jim prenesti nekaj svojega znanja.

Vecji del Clanov ravnateljstva se dobro zaveda primernosti izbire zunanjih
sodelavcev, zato skuSajo uvesti ¢im bolj dosleden pristop pri najemanju. V ta
namen so uvedli strokovna preverjanja znanja in sposobnosti zunanjih sodelavcev.
V vecini primerov je izbira zunanjih sodelavcev ustrezna. Nekateri ¢lani zdruzbe se
zaradi primernega izbora zunanjih sodelavcev pocutijo ogroZzene in skuSajo zadrzati
svojo mo¢ z odklanjanjem sodelovanja in s skrivanjem informacij.

Vecina ¢lanov zdruzbe je prepri¢anih, da lahko s primernimi zunanjimi sodelavci
svoje delovne naloge Se bolje in u€inkovitejSe opravijo. Ravnateljstvo zdruzbe je
zato razvilo sistematicen pristop za zagotavljanje kar najbolj ustreznih zunanjih
sodelavcev. S kandidati za najem se poleg strokovnih preizkusov opravijo tudi
razgovori, na katerih se jih dobro seznani z njihovimi zadolZitvami. Ve¢ji del
zaposlencev (80%) z zunanjimi sodelavci Se kar dobro sodeluje in s tem povecuje
obseg znanja v zdruzbi.

Ravnateljstvo zdruzbe skrbi za ustrezno ravnanje z znanjem tudi z zagotavljanjem
sodelovanja ustreznih zunanjih sodelavcev. Zunanje sodelavce izbirajo na dosleden
in sistematic¢en nacin. Le-ti u¢inkovito pomagajo ¢lanom zdruzbe pri uresni¢evanju
njihovih nalog in povecevanju njihovega znanja. Zaposlenci se zaradi tega ne
pocutijo ogrozene, saj se zavedajo, da preveliko pridobivanje moci, ki ne temelji na
znanju, dolgoro¢no skoduje zdruzbi in s tem njim samim.
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Dejavniki:

- nosilci funkcije ravnateljevanja 20%

- zunanji sodelavci 20%

- oblast 20%

- Clani zdruzbe 10%

- znanje zaposlencev 10%

- enakopravnost zaposlencev 10%

- cilji zdruzbe 10%

Uvrstitev: razmerje kadrovsko — koordinacijske narave

6.5 Ugodnost razmestitvene povezanosti organizacijskih enot

Raven 0:

Raven 1:

Raven 2:

Raven 3:

Raven 4:

O povezanosti organizacijskih enot v zdruzbi niti ne razmisljajo. Organizacijske
enote so prostorsko nakljuéno razmescene. Posledica je pocasno in okorno
komuniciranje med njimi, dolgi »potovalni« ¢akalni Casi ter otezena koordinacija
dela. Tudi informacijski sistem za hitrejSo izmenjavo informacij ni vzpostavljen.

Zdruzba se naceloma zaveda pomembnosti razmestitve organizacijskih enot,
vendar vsi nacrti o prerazporeditvi ¢lanov zdruzbe za lazje sodelovanje med njimi
praviloma ostajajo le na papirju. Le redki ravnatelji dosezejo potrebno prostorsko
premestitev in s tem svojim sodelavcem omogocijo lazje komuniciranje in
usklajevanje s €lani zdruzbe drugih organizacijskih enot. Neustrezna razmestitev
organizacijskih enot predstavlja pri sodelovanju tudi komunikacijsko oviro, ki je
ravnateljstvo ne zna ali pa ne zeli premagati.

Vec¢ kot polovica organizacijskih enot Se vedno dela prostorsko nepovezano z
drugimi, zato so njihovi izidi zaradi oteZenega sodelovanja z drugimi slabsi.
Ravnateljstvo se v takih razmerah trudi vzpostaviti informacijski sistem za hitrejSo
izmenjavo informacij, vendar jim zaradi pomanjkanja ¢lanov zdruzbe, ki bi bili
pripravljeni uporabljati tak sistem, premostitev prostorskih slabosti ne uspeva
najbolje.

Ravnateljstvo si prizadeva uresniciti naérte o ustrezni prostorski prerazporeditvi
organizacijskih enot, ki bi olajSale komuniciranje in usklajevanje dela med ¢lani
zdruzbe. Pomanjkanje casa oziroma denarja pa uresniCevanje nacrtov zelo
otezujeta. Zdruzbi tudi primanjkuje strokovno osebje, ki bi uspelo vsaj tehnolosko
povsem ustrezno povezati locene organizacijske enote med sabo in s tem skrajSati
potovalne in ¢akalne Case.

Vecina ravnateljev (80%) se zaveda, da je ustrezna razmestitev organizacijskih
enot bistvenega pomena za poslovanje zdruZzbe, Se posebej za uspeh ali neuspeh
zdruzbe. Zaradi tega si prizadevajo primerno razmestiti organizacijske enote,
vendar jim to nemoteno usklajevanje Se ni v celoti uspelo vzpostaviti.
Informacijski sistem za hitrejSo in natanéno izmenjavo informacij med razli¢nimi
organizacijskimi enotami sicer pomaga odpravljati preostale slabosti zaradi
razmestitve, vendar nekaj problemov ostaja.
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Raven 5: Ravnateljstvo se zaveda pomembnosti ustrezne razmestitve organizacijskih enot.
Tiste enote, ki med seboj pogosteje sodelujejo, so razmescene blizu. V primeru
vecje prostorske oddaljenosti je med njimi vzpostavljen ucinkovit informacijski
sistem, preko katerega si izmenjujejo informacije o problemih, priloZnostih,
dejavnostih ali odlo¢itvah. S tem je omogoceno hitrejsSe in bolj enostavno
komuniciranje ter zagotovljena nemotena koordinacija dela med ¢lani zdruzbe
razli¢nih organizacijskih enot.

Dejavniki:

- organizacijske enote 30%
- delitev in zdruzevanje dela 20%
- delovna mesta 20%
- skupinsko delo 10%
- komunikacijski kanali 10%
- tehnologija 10%

Uvrstitev: razmerje tehni¢no — koordinacijske narave

6.6 Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno in zadostno zagotavljanje
prvin poslovnega procesa pri opravljanju nalog

Raven 0:

Raven 1:

Raven 2:

Raven 3:

Ravnateljstva vecini zaposlencev niso sposobna zagotoviti ustreznih prvin
poslovnega procesa, Ki jih ti potrebujejo za uspesno opravljanje nalog. Dostop do
nekaj razpoloZljivih prvin imajo le nekateri ¢lani zdruzbe, ki to spretno izkori§¢ajo
predvsem za krepitev lastne moci. Clani zdruzbe so zaradi omejenih prvin ves &as v
nezdravem tekmovalnem razmerju, kar povzroca jezo, zamere in nizko motivacijo
Clanov zdruzbe. Zaradi tega so naloge, Ce sploh so, koncane nekakovostno in z
velikimi ¢asovnimi zamudami.

Vrhovno ravnateljstvo s samovoljnim nestrokovnim razdeljevanjem prvin
poslovnega procesa ovira uspes$no opravljanje delovnih nalog. Ravnatelji morajo
neprestano tekmovati za potrebne prvine in jih izmenjavati, kar pogosto zastruplja
razmerja med njimi. Spretnim ravnateljem tako obcasno uspe zagotoviti ustrezne
prvine svojim podrejenim, da lahko izvedejo svoje delovne naloge. Velika vecina
¢lanov zdruZbe pa zaradi ravnateljeve Sibkosti pri zagotavljanju potrebnih prvin ne
uspe pravocasno dokoncati svojih nalog.

V zdruzbi se zavedajo, da so za svoj stalni obstoj odvisni od zadostnega
razpolaganja in pretoka prvin poslovnega procesa med organizacijskimi enotami.
Ker so denar, tehnologija in prvine koli¢insko omejeni, ravnatelji med seboj
tekmujejo in skuSajo svojim podrejenim omogociti kar najve¢ prvin. Tekmovanje
za prvine med ¢lani zdruzbe povzroca stalne napetosti, saj nekateri zaposlenci
pridobijo prvine na racun drugih. Zato je le slaba polovica delovnih nalog
opravljena kakovostno in pravocasno.

Vrhovno ravnateljstvo se zaveda, da nadzor nad prvinami poslovnega procesa
vpliva na razmerje moci v zdruzbi. Zaradi tega skusa pravicno razdeliti prvine med



72

Novi vidiki koordinacijske narave

Raven 4:

Raven 5:

posamezne organizacijske enote, vendar pa nekaj ravnateljev ni pripravljenih na
enakomerno razporejanje prvin med svojimi podrejenimi. Ti ravnatelji prvine v
glavnem izrabljajo v svoj prid za nagrajevanje oziroma kaznovanje svojih
zaposlencev. V teh organizacijskih enotah smo zato pri¢a slabsim izidom, saj so
kaznovani podrejeni slabSe motivirani in nekakovostno opravljajo svoje delovne
naloge.

Z demokrati¢nim sprejemanjem odlocitev o razporeditvi prvin poslovnega procesa
skuSa ravnateljstvo zadostiti in ugoditi vsem =zahtevam c¢lanov zdruzbe po
posameznih prvinah. Vendar pa je ob uporabi nacela enakopravnosti odloCanje
pocasno, kar povzroca ¢asovne zamude pri sicer kakovostno opravljenih delovnih
nalogah. To pa je vzrok za obcasno nestrpnost pri ¢lanih zdruzbe, ki si zelijo
naloge opraviti pravoc¢asno.

Ravnateljstvo se trudi pravocasno in v zadostni meri zagotoviti vsem zaposlencem
ustrezne prvine poslovnega procesa potrebne za kakovostno opravljanje njihovih
nalog. S premisljenim razporejanjem prvin med c¢lani zdruZzbe spodbujajo
sodelovanje. Ob nekaterih omejenih prvinah in priCakovanjih / pravicah (npr.
moznost poklicnega napredovanja; omejen znesek nagrad, ki jih ravnatelj lahko
razdeli med svoje podrejene; dostop do posebnih kupcev ali dobaviteljev,...) ¢lani
zdruzbe obcasno sicer tekmujejo med seboj, vendar zaradi pravi¢ne razporeditve
prihaja le do ustvarjalnih konfliktov.

Dejavniki:
- nosilci funkcije ravnateljevanja 20%
- prvine poslovnega procesa 20%
- delovne naloge 20%
- delitev in zdruzevanje dela 10%
- znanje zaposlencev 10%
- oblast 10%
- motnje (v zdruzbi) 10%

Uvrstitev: razmerje tehni¢no — koordinacijske narave

6.7 Ustreznost organizacijske sestave zdruzbe za razvoj organizacijskega
ucenja

Raven 0:

Organizacijska sestava zdruzbe ne ustreza zahtevam in potrebam okolja, v katerem
je znanje o sodelovanju vse bolj pomembno. Ravnateljstvo zdruzbe je prav tako
zmotno prepri€ano o stabilnosti in predvidljivosti okolja zdruzbe. V zdruzbi
prevladuje stroga, toga organizacijska kultura, razmeroma velika dolzina
hierarhi¢ne lestvice in majhna Sirina nadzornega razpona pa sta neprimerni za
pretok znanja med ¢lani zdruzbe. Clani zdruzbe z razli¢nih organizacijskih ravni in
iz razli¢nih enot se ob soofanju s ciljem dvigniti raven sodelovanja med seboj
komajda povezujejo, zato o kakrSnemkoli organizacijskem ucenju sploh ne
moremo govoriti.
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Raven 1:

Raven 2:

Raven 3:

Raven 4:

Raven 5:

Clani ravnateljstva zdruzbe so za organizacijsko uenje Ze slidali, vendar
organizacijske sestave zdruzbe ne nameravajo spreminjati. Med clani zdruzbe
razli¢nih organizacijskih enot je zelo malo sodelovanja. Zgornja raven ravnateljev
v zaprtem krogu obvladuje delovanje celotne zdruzbe, tam se sprejemajo tudi vse
pomembne odlocitve. Krozenja informacij med organizacijskimi ravnemi je malo
in je v glavnem prepoCasno. Le nekaj zelo sposobnih ravnateljev s hitrim
odzivanjem na probleme in priloznosti v zdruzbi in okolju resuje zdruzbo.

Ravnateljstvo se zaveda, da ne morejo sami v celoti napovedovati in nadzorovati
sprememb znotraj in zunaj zdruzbe. Ravnateljstvo pa ob tem bolj spodbuja
komuniciranje med zaposlenci znotraj posameznih organizacijskih enot, ne pa tudi
med enotami. Zaradi tega je pretok znanja in informacij, ki je bistvenega pomena
za danasnje zdruzbe, omejen predvsem na neposredne navpi¢ne komunikacijske
kanale. Veliko $tevilo organizacijskih ravni in ozek nadzorni razpon pa Se dodatno
preprecujeta uspesno in odkrito sodelovanje med ¢lani zdruzbe.

Ravnateljstvo zdruzbe si prizadeva znizati Stevilo organizacijskih ravni in Siriti
nadzorne razpone zaradi hitrejSega krozenja informacij. O enakopravnosti med
¢lani zdruzbe veliko govorijo, Se vedno pa niso opustili loenih parkirnih prostorov
in jedilnic, ki loCujejo vrhovno ravnateljstvo od ostalih ¢lanov zdruzbe. S tem
preprecujejo spletanje koristnih neformalnih mrez razmerij med ¢lani zdruzbe, ki bi
dovolile posameznikom razviti vse svoje zmoznosti.

V zdruzbi si prizadevajo vzpostaviti tako kulturo, ki spodbuja odprtost,
enakopravnost, neprestano izboljSevanje in spremembe. Vendar pa nekateri ¢lani
zdruzbe obc¢asno Se vedno postavljajo preostro mejo med organizacijskimi enotami
ter zdruzbo in njenim okoljem, kar ovira uc¢inkovitost sodelovanja pri opredelitvi in
reSevanju problemov. Ravnateljstvo zdruzbe skuSa dolociti primerno dolzino
hierarhi¢ne lestvice in ustrezen kontrolni razpon za hitrejSo izmenjavo informacij
in znanja, le nekaj ¢lanov zdruzbe (15%) se oklepa starega nacina dela.

Ravnateljstvo zdruZzbe se dobro zaveda zahtev spremenljivega in nepredvidljivega
okolja, ki s svojo zapletenostjo in raznovrstnostjo vpliva na zdruzbo in njeno
organizacijo. Zaradi tega ravnateljstvo zdruzbe spodbuja odprto komuniciranje in
sodelovanje med vsemi €lani zdruZbe tako, da bi v procesu organizacijskega ucenja
z jasno opredelitvijo problemov in njihovim reSevanjem omogo¢ili ¢lanom zdruzbe
neprestano izpopolnjevanje oblik sodelovanja in povecevanje njenih zmoznosti
odzivanja na pritiske okolja. Zdruzba ima zaradi zaupanja, ki vlada med c¢lani
zdruzbe, razmeroma malo organizacijskih ravni, to pa omogoca hitrejsi pretok
znanja.

Dejavniki:
- znanje zaposlencev 20%
- organizacijske ravni 20%
- nadzorni razpon 20%
- oblast 10%
- komunikacijski kanali 10%
- okolje 10%

- delovna mesta 10%
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Uvrstitev: razmerje kadrovsko — koordinacijske narave

6.8 Utemeljenost odloCitev ravnateljev pri spreminjanju organizacijske
sestave

Raven 0:

Raven 1:

Raven 2:

Raven 3:

Raven 4:

Raven 5:

Ravnateljstvo zdruzbe se o spremembah organizacijske sestave odloCa skoraj
izklju¢no na podlagi lastnih Zelja in koristi. Te odlo¢itve niso strokovno utemeljene
in so namenjene izklju¢no izboljSanju polozaja in povecCanju moci ter koristi
dolocenih ¢lanov zdruzbe. Ravnateljstvo tudi namerno zavaja c¢lanstvo glede
dejanskega stanja in pri¢akovanih izidov zdruzbe. Clani zdruzbe so zaradi
nestrokovnih odloc¢itev neprimerno razporejani v organizacijske enote, kar Se
dodatno poslabsuje komuniciranje, usklajevanje in povezanost organizacijskih enot
ter ¢lanov zdruzbe.

Preoblikovanje organizacije zdruzbe se izvaja s premalo znanja in razmisljanja o
prihodnosti. Spremembe organizacijske sestave se pripravljajo in izvajajo izklju¢no
pri vrhovnem ravnateljstvu, ki svojih podrejenih ne izobrazuje in obvesca o
naértovanih izpopolnitvah. Clani zdruZbe se praviloma upirajo takemu nadinu
uvajanja in zavracajo kakr§nekoli spremembe. S tem se le Se povecuje prepad med
zaposlenci na visjih in zaposlencih na nizjih organizacijskih ravneh. Kljub
sploSnemu nezadovoljstvu in neucinkovito izvedenim spremembam pa
ravnateljstvo zdruzbe Se naprej uveljavlja svoj napadalni pristop in se ne trudi
premagati komunikacijskih ovir.

Vodilo ravnateljstva zdruzbe pri spreminjanju organizacijskih sestav so v glavnem
Se vedno lastne koristi. Pri tem jim tudi ne uspe predstaviti prednosti sprememb,
kar dodatno odvraca Clane zdruzbe od sodelovanja. Nizji ravnatniki se tudi bojijo
izgube moci in statusa. Usklajevanje in komuniciranje med ¢lani zdruZbe je po
spremembah Se vedno otezeno, vendar ravnatelji spodbujajo pretok informacij.

Clani zdruzbe pri odlo¢anju o samih spremembah sicer sodelujejo, vendar pa imajo
zadnjo besedo vrhovni ravnatelji. Prednosti in slabosti nacrtovanih sprememb
organizacijskih sestav so slabo predstavljene, saj ravnateljstvo premalo komunicira
s svojimi podrejenimi. Ti se pocutijo negotove, saj ne vedo, kako bodo spremembe
v celoti vplivale na njihovo delo. Ravnateljstvo skusa povecati kakovost
komuniciranja z uvedbo elektronskega poslovanja.

Ravnateljstvo zdruzbe se zaveda, da za uspeSno izvedene spremembe potrebujejo
Cas in energijo vseh Clanov zdruzbe. Zaradi tega se trudi skrbno nacrtovane
spremembe organizacijske sestave obrazloziti vsem zaposlencem na sestankih, s
pogovori, osebnim stikom, ... Kljub vsemu pa nekateri ¢lani zdruzbe spremembe
Se vedno razumejo kot nekaj novega, kar ni del njihovih vsakdanjih nalog.

Odlocitve ravnateljev za spreminjanje organizacijske sestave so dobro premisljene
in strokovno utemeljene, s ¢imer prispevajo k ucinkovitosti poslovanja zdruzbe.
Spremembe organizacijske sestave so predvsem posledica pretehtano spremenjenih
ciljev zdruzbe. Pri dolocitvi primerne dolzine hierarhi¢ne lestvice in Sirine
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nadzornega razpona ravnateljstvu obic¢ajno pomagajo tudi zunanji sodelavci z
ustreznimi izkusnjami.

Dejavniki:
- nosilci funkcije ravnateljevanja 20%
- organizacijske ravni 20%
- nadzorni razpon 20%
- cilji zdruzbe 10%
- delovna mesta 10%
- oblast 10%
- znanje zaposlencev 10%

Uvrstitev: razmerje izklju¢no koordinacijske narave

6.9 Zagotavljanje ustrezne razporeditve znanja o glavnih (kljuc¢nih)
procesih

Raven 0:

Raven 1:

Raven 2:

Raven 3:

Raven 4:

Clani zdruzbe ne izmenjujejo svojega znanja o procesih z ostalimi sodelavci. S tem
poskuSajo povecati svojo mo¢ in si izboljsati polozaj v zdruzbi. O pomenu
vzpostavitve vzporednih komunikacijskih kanalov, ki bi omejili negativne vplive
takega pristopa na splosno raven znanja v zdruzbi, ravnateljstvo zdruzbe sploh ne
razmiSlja. V primeru odhoda ¢lana zdruzbe ni nikakrSnega prenosa znanja na
novega zaposlenca, zato vsak odhod nosilca znanja iz zdruzbe le-to, vsaj zacasno,
oslabi.

Ravnateljstvo zdruZzbe je zmotno prepricano, da so najpomembnejSa sredstva
zdruzbe denar, pravice in otipljiva sredstva, ne pa znanje. Zato je tudi brezbrizno
do vecine ¢lanov zdruzbe (80%), ki ne zelijo izmenjavati svojega znanja. Ve€ina
teh zato kljub razvoju tehnologije opravlja delovne naloge na manj uc¢inkovit nacin.

Zdruzba ima na razpolago orodja, s katerimi je mogoce dovolj dobro opisati
poslovne procese, vendar jih ve¢ina ¢&lanov zdruzbe ne uporablja. Sirse
uveljavljeno pridobivanje poslovnega znanja in njegova ustrezna razporeditev med
¢lane zdruzbe sta le neusliSani Zelji nekaterih naprednejSih ravnateljev. Se pa dobra
cetrtina ¢lanov zdruzbe prizadeva delati na najsodobnejsi nacin.

Ravnateljstvo si prizadeva izboljSati splosno raven znanja v zdruzbi, vendar Se
vedno dobra cetrtina ¢lanov zdruzbe skriva svoje znanje in ga ne zeli izmenjavati z
drugimi. Ravnateljstvo zato skuSa dokaj redno izboljSati sodelovanje med ¢lani
zdruzbe s prirejanjem neformalnih sreGanj. Clani zdruzbe so pripravljeni
izmenjavati svoje znanje z drugimi le, ¢e so za to primerno nagrajeni.

Ravnateljstvo zdruZzbe razmislja o namernem pridobivanju, ustvarjanju, urejanju in
prenaSanju znanja med c¢lani zdruZzbe. Pri tem si pomagajo z informacijsko
tehnologijo, ki omogoca hitrejSo in lazjo delitev eksplicitnega znanja. Zajemanje
znanja pa vedno ne poteka sistemati¢no in tudi opravljanje delovnih nalog Se ne
poteka dosledno skladno z na novo pridobljenim znanjem. V zdruzbi je le Se nekaj
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zaposlencev (manj kot 15%), ki skrivajo svoje znanje in s tem skusajo zadrzati mo¢
v svojih rokah.

Raven 5: Ravnateljstvo zdruzbe se zaveda pomembnosti ustrezne razporeditve znanja o
glavnih procesih med zaposlence, zato zagotavlja sprotno razsirjanje znanja med
veC Clani zdruzbe, kar tudi ob odsotnostih zaposlencev (letni dopusti, bolniske
odsotnosti, ...) omogoca ustrezno opravljanje nalog s pomocjo drugih clanov.
Zdruzba je tako glede znanja povsem »odporna« tudi ob odhodih ¢lanov zdruzbe —
specialistov. Glavni procesi so ustrezno izpric¢ani (dokumentirani).

Dejavniki:
- znanje zaposlencev 20%
- poslovni proces 20%
- Clani zdruzbe 20%
- delitev in zdruZevanje dela 10%
- izobrazevanje 10%
- skupinsko delo 10%
- delovna podro¢ja 10%

Uvrstitev: razmerje kadrovsko — koordinacijske narave
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7 Analiza razvrstitev vidikov koordinacijske narave

7.1  Opredelitev problema

V prejsnjem poglavju sem predstavila osem na novo zabelezenih vidikov koordinacijske
narave — 0sem na novo zaznanih organizacijskih problemov. Vidike sem opredelila s Sestimi
ravnemi urejenosti in dejavniki. Primernost sestave novih vidikov sem preverila tudi v praksi.
Izpolnjevalci so morali nove vidike skupaj z Ze obstoje¢imi razvrstiti po pomembnosti od
najbolj do najmanj pomembnega znotraj vsakega razmerja. Anketa je tako obravnavala 58
organizacijskih vidikov 5-ih vrst razmerij koordinacijske narave:

- 12 vidikov razmerja tehni¢no — koordinacijske narave,

- 13 vidikov razmerja kadrovsko — koordinacijske narave,

- 10 vidikov razmerja koordinacijsko — motivacijske narave,

- 12 vidikov razmerja koordinacijsko — komunikacijske narave ter

- 11 vidikov razmerja izklju¢no koordinacijske narave.

UdeleZzenci so poleg vrstnega reda oznadili tudi tiste vidike, katerih vsebina znotraj
posameznih razmerij se po njihovi oceni prekriva.

V anketi je sodelovalo 43 udelezencev: 15 predstavnic zenskega spola in 28 predstavnikov
moskega spola. NajmlajSa Zenska je imela 29 let in najstarejSa 44, starost moskih pa je bila
med 28 in 47 leti.

100%
80%
60%
s 40% 5
u MOSkl 20% ® Zenske
® Zenske 0% - - - - - B Moski
X 9 &
%Q\Q S S S
QO '\)Q ﬁ;) ‘D‘b
QP
Slika 7.1: Udelezba po spolu Slika 7.2: Starostna sestava izpolnjevalcev

po spolu

Strokovna izobrazba izpolnjevalcev je bila naslednja: 8 udelezencev je dokoncalo srednjo
Solo, 17 vi§jo oziroma visoko Solo, tretjina udeleZencev pa je imelo univerzitetno izobrazbo.
Anketo so izpolnili tudi 3 magistri in doktor znanosti.

Vsi udelezenci so redno zaposleni s povpreéno delovno dobo 10 let. Skoraj polovica
udelezencev (44%) dela v velikih podjetjih (nad 250 zaposlencev), tretjina (14 anketirancev)
jih dela v srednjih (med 51 in 250 zaposlenci) ter 23% v majhnih podjetjih (do 50
zaposlencev).
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Slika 7.3: 1zobrazbena sestava ocenjevalcev Slika 7.4: Udelezba glede na velikost

zdruzbe

Med izpolnjevalci je bilo 21 ravnateljev in 22 izvajalcev. Med ravnatelji sta bili 2 Zenski, stari
36 in 40 let ter 19 moskih, starih med 28 in 47 leti. Strokovna izobrazba ravnateljev se zelo
razlikuje: 5 ravnateljev ima srednjeSolsko izobrazbo, 7 vi§jo oziroma visoko, 8 univerzitetno
izobrazbo, le 1 ravnatelj pa je magister znanosti.
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Slika 7.5: Udelezba glede na status v Slika 7.6: Izobrazbena sestava ocenjevalcev
zdruzbi glede na status v zdruzbi

7.2  Tezave pri pridobivanju anket

Anketo so v glavnem izpolnjevali avtori€ini prijatelji, znanci in sluZzbeni sodelavci. Kar nekaj
kandidatov je odklonilo sodelovanje pri izpolnjevanju ankete, ko so videli njeno obseznost in
tezavnost.

Nekateri izpolnjevalci so anketo resili nepravilno. Napake so se pojavile pri dolocanju
vrstnega reda. Nekaj anketirancev je na doloceno mesto razvrstilo ve¢ vidikov, drugi pa so se
zmotili le pri dveh vidikih. V primeru, da sem anketo dobila po elektronski posti, sem avtorja
lahko prosila za dodatno razvr$¢anje oziroma popravek ankete. V nasprotnem primeru, ko
avtorja nisem poznala, sem pa napacno izpolnjeno anketo morala izlo¢iti.

Poleg napacnega dolocanja vrstnega reda je kdo od razvrscevalcev spregledal tudi podatke iz
prvega dela ankete, ki so sluzili za razvr§¢anje vidikov po sodilih. V glavnem so pozabili
napisati delovno dobo ali Stevilo vseh razliénih rednih zaposlitev izpolnjevalca. V takih
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primerih podatkov iz ankete nisem izlocila, le vidikov nisem mogla razvrstiti po omenjenih
sodilih.

7.3  Pristop k obdelavi podatkov

Po pridobitvi vseh izpolnjenih anket sem pristopila k obdelavi podatkov in razlagi izidov.

Za vsako posamezno razmerje koordinacijske narave sem naredila skupno razvrstitev vidikov
na podlagi izraCunane povpreéne razvrstitve. Zanimalo me je predvsem, kam so se uvrstili
predlagani novi vidiki. Ce bi udeleZenci ankete razvrstili katerega od novih vidikov dovolj
visoko (na primer: v zgornjo polovico spiska), potem bi ga bilo smiselno uvrstiti med 10
najpomembnejsih vidikov prouc¢evanega razmerja v metodi MUKOZ.

Izpolnjevalci so tudi ocenili, ali se v spiskih vsebina posameznih vidikov znotraj razmerja
prekriva. Ce bi bili udeleZenci pri tem enotni, velja razmisliti o izloc€itvi prekrivajocega vidika
in nadomestitvijo z drugim.

Razvrstitve vidikov sem uredila tudi po vec sodilih (spolu in strokovni izobrazbi
izpolnjevalca, velikosti podjetja, v katerem je izpolnjevalec zaposlen, in njegovem statusu v
zdruzbi — ali je udelezenec ravnatelj ali izvajalec) in jih med seboj primerjala. Primerjave po
raznih sodilih so podane v prilogah 2 — 6.

Poleg povpre¢ne razvrstitve sem za vsak vidik izraunala tudi srediS¢no in gostiS¢no vrednost
ter varianco in standardni odklon, ki omogocajo podrobnejSo analizo. IzraCun posameznih
vrednosti je podan v prilogi 7.

7.4  Statisticna obdelava podatkov

Povprecje je poleg sredis¢ne in gostiséne vrednosti najpogosteje racunana srednja vrednost, s
katero merimo osrednjo teznjo. »To je lastnost razmernostne spremenljivke, da se njene
vrednosti gostijo okoli neke vrednosti« ([6] Brvar, 2007; 67). V teh primerih nas zanima le en
predstavnik mnozice vseh vrednosti. Srednje vrednosti kazejo splosno usmeritev in jih lahko
vedno izraCunamo.

Povprecje (angl.: arithmetic mean) ali enostavno aritmeti¢no sredino (n) izraunamo iz
vseh vrednosti x; spremenljivke X:

Povprecje izracunamo, ¢e vsoto opazovanih enot delimo s Stevilom opazovanih enot.

Mediana (angl.: median) ali sredis¢na vrednost ali kratko srediS¢nica (M) je »enaka
vrednosti spremenljivke, ki je na sredini vseh po velikosti razvr§¢enih vrednosti« ([6] Brvar,
2007; 76). Polovica vrednosti populacije ima manjSo ali enako vrednost, polovica vrednosti
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pa je vecjih ali enakih od sredi$¢nice. Pri lihem Stevilu podatkov je vrednost srediS¢nice na
sredini urejene vrste podatkov, pri sodem Stevilu pa lezi med srednjima dvema podatkoma.
Obrazec za izracun sredi$¢nice pri lihem $tevilu podatkov je:

Me = iy (2)

in pri sodem:

XN + X(M)
M, = —* = (3

2
Modus (angl.: mode) ali gosti§¢na vrednost ali tudi gosti§¢nica (M,) je enak najbolj pogosti
vrednosti spremenljivke. Populacija ima lahko eno, ve¢ ali pa nima nobene gostiséne

vrednosti.

Sredi$éna in gostiséna vrednost sta nepristranski in ju posamezni vplivi ne motijo. S
primerjanjem povprecne, sredis¢ne in gostis¢ne vrednosti lahko ugotavljamo somernost
(skladnost) razprsenosti spremenljivke. Pri  somerni porazdelitvi (angl.: symmetrical
distribution) je oblika za vrednosti, ki so manj$e od srednje vrednosti, zrcalna slika oblike za
vrednosti, ki so ve¢je od srednje vrednosti. V tem primeru so vse srednje vrednosti enake:

uw= M, =M, (4

Pri nesomernih porazdelitvah (angl.: asymmetrical distribution) oblika za vrednosti, ki so
manjse od srednje vrednosti, ni zrcalna slika oblike porazdelitve za vrednosti, vecjih od
srednje vrednosti. Nesomernost je lahko pritrdilna (nesomernost v desno) ali odklonilna
(nesomernost v levo). Pri pritrdilni nesomernosti (angl.: positive skewness) med povprecjem,
sredi$¢nico in modusom velja:

u> M, > M, (5)
pri odklonilni nesomernosti (angl.: negative skewness) pa velja:

p< M, <M, (6)
Za pravilno statisticno obdelavo je poleg srednjih vrednosti treba izraCunati tudi mero
razprSenosti. Ena izmed mer razprSenosti je tudi standardni odklon (angl.: standard
deviation) ali standardna deviacija (o), ki meri razlike med posameznimi vrednostmi od
povprecja. Standardni odklon izhaja iz izracuna variance (angl.: variance) ali disperzije (6°),

ki je povprecje kvadratov odklonov posameznih vrednosti Xj od povprecja L.

Varianca in standardni odklon merita razprSenost posameznih vrednosti spremenljivke od
srednje vrednosti. Varianca se izracuna po naslednjem obrazcu:

-i(xi —w?* (7)

%=

==
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Ce varianco korenimo, dobimo standardni odklon:

N

1
o= o= |z Y -2 (®)

N <
=1

Nizek standardni odklon, ki ne presega 50% aritmeti¢ne sredine, pove, da je populacija
enovita. V tem primeru je aritmeti¢na sredina dejanski predstavnik populacije in jo skupaj z
varianco lahko vklju¢imo v nadaljnjo statisti¢no analizo. V nasprotnem primeru pa si z njima
ne moremo pomagati, saj ugotovimo le, da imamo opraviti z raznovrstno populacijo. V tem
primeru so posamezni odkloni veliki in aritmeti¢ne sredine ter variance ne moremo uporabiti
za nadaljnjo statisti¢no analizo (povzeto po: [6] Brvar, 2007; 117).

Povprecne razvrstitve vidikov skupaj z aritmeti¢no sredino in standardnim odklonom so

prikazani v naslednjih poglavjih, ostale srednje vrednosti (sredi§¢na in gosti§¢na vrednost) ter
mera razprsenosti (varianca) pa so prikazani v prilogi 7.

7.5 Razvrstitev vidikov tehni¢no — koordinacijske narave

UdeleZenci so razvr$cali 12 vidikov razmerja tehni¢no — koordinacijske narave od (za njih)
najpomembnejSega (1) do najmanj pomembnega (12). Njihova skupna razvrstitev je prikazana
v preglednici 7.1.

Preglednica 7.1: Razvrstitev pomena vidikov tehni¢no — koordinacijske narave

STANDARDNI
ODKLON

POVPRECJE

1. | Doslednost pri  terminskem  sposStovanju
dogovorov izvajalcev dveh ali ve¢ organizacijskih 5,12 2,73
enot zdruzbe za izvedbo skupnega ucinka dela.

2. | Usklajenost ¢lanov delovnih skupin za reSevanje
doloc¢enih tehni¢nih problemov s ciljem doseganja 5,28 3,49
ustrezne ravni (u¢inkov) opravkov.

3. | Odlo¢nost in usklajenost pri  odpravljanju
tehniénih napak in zastojev, ki ogrozajo 5,42 3,10
opravljanje delovnih nalog.

4. | Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno in
zadostno zagotavljanje prvin poslovnega procesa 5,53 2,97
pri opravljanju nalog.

5. | Medsebojna povezanost opravkov kot sestavin

nalog ¢lanov zdruzbe v u€inkovito celoto. 581 3.24
6. Gospvodarnost izrabe delovnega casa cClanov 6.02 3,71
zdruzbe.
7. | Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom zdruzbe 6.05 3,36

pri prakticnem uresni¢evanju inovacij.
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- x STANDARDNI
ST. VIDIK POVPRECJE ODKLON
8. | Razpolozljivost ustrezne opreme v skladu z
zahtevami  delovnih  programov  posameznih 6,56 3,32
¢lanov zdruzbe.
9. | Ustreznost izbire Clana zdruzbe, ki je v delu s
kooperanti, sodelujo¢imi pri ustvarjanju poslovnih
o N y 6,74 3,52
ucinkov, sposoben §Cititi interese zdruzbe glede
kakovosti (ustvarjanja) poslovnih u¢inkov.
10. | Ustreznost pogojev za predstavitev in uveljavitev
konstruktivnih ~ predlogov ~ za  izboljSanje 7,37 2,83
ucinkovitosti delovnega procesa.
11. Ugodrjost__ _ razmestitvene povezanosti 8,60 3,27
organizacijskih enot.
12. | Neodvisnost nadzornikov pri  vzpostavljanju
: R . . 9,49 2,57
sistema kakovosti in njegovi uporabi.

Prvih pet vidikov so izpolnjevalci v povpre¢ju razvrstili na 5. mesto. Med njimi se je na 4.
mesto med 12 uvrstil tudi nov vidik »Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno in zadostno
zagotavljanje prvin poslovnega procesa pri opravljanju nalog«, zato mislim, da je vidik
primeren za vkljucitev v metodo MUKOZ. Drugi predlagani vidik »Ugodnost razmestitvene
povezanosti organizacijskih enot« se je uvrstil na 11. mesto, zato po mojem mnenju ne ustreza
cilju, ki sem si ga postavila v nalogi — izbolj$anju metode MUKOZ.

Statisti¢na obdelava razvrstitev vidikov tehni¢no — koordinacijske narave je pokazala zelo
raznovrstno ocenjevanje. Povprecna vrednost predstavlja le izracun, ne pa dejanske ocene.
Nizek standardni odklon (ne presega 50% aritmeti¢ne sredine), ki nakazuje enovitost
razvrstitev, imajo le trije vidiki uvrS¢eni na zadnja mesta. Krivulje razvrstitev posameznih
vidikov niso normalne oziroma podobne normalnim, zato izidov ne moremo uporabiti za
nadaljnjo statisti¢no obdelavo.

Udelezenci so najve¢ prekrivanja med vidiki ocenili ravno pri razmerju tehni¢no —
koordinacijske narave, vendar se njihova mnenja precej razlikujejo. Od 15-ih zabelezenih
prekrivanj bi omenila le eno, ki je skupno trem ocenjevalcem: vidik »ObsezZnost podpore
ravnateljstva clanom zdruzbe pri prakticnem uresnicevanju inovacij« se po mnenju
anketirancev prekriva z vidikom »Ustreznost pogojev za predstavitev in uveljavitev
konstruktivnih predlogov za izboljsanje ucinkovitosti delovnega procesa«. Pri tem vidiku so
bili ocenjevalci tudi enotni in so ga uvrstili na 10. mesto po pomembnosti. Zaradi tega bi bilo
smiselno razmisliti o njegovi zamenjavi.

7.6 Razvrstitev vidikov kadrovsko — koordinacijske narave

Anketiranci so po pomembnosti razporejali 13 vidikov — 10 obstojec¢ih in 3 nove. Njihovo
razvrstitev si lahko ogledate v preglednici 7.2.
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Preglednica 7.2: Razvrstitev pomena vidikov kadrovsko — koordinacijske narave

STANDARDNI
ODKLON

4,77 3,28

POVPRECJE

1. | Urejenost nacina razporejanja ¢lanov zdruzbe v
skladu z nacelom "prave ljudi na prava mesta".

2. | Zagotavljanje potrebnega znanja in informacij
zaposlencem, da lahko prevzemajo vecji obseg 5,21 3,60
odgovornosti.

3. | Sodelovanje v skupinah za ucinkovito reSevanje
problemov, ki zahtevajo uveljavitev ve¢ zornih 5,47 3,12
kotov sodelujocih.

4., | Moznosti ¢lanov zdruzbe za sprosceno in
ustvarjalno delo pri opravljanju delovnih nalog.
5. | Zagotavljanje ustreznih zaposlencev - ¢lanov
zdruzbe glede na vizijo, poslanstvo in strategijo 5,98 3,82
zdruzbe.

6. | Pripravljenost ravnateljev za predstavitev,
utemeljitev in razlago samostojno sprejetih 6,77 3,39
odlocitev.

7. | Zagotavljanje ustrezne razporeditve znanja o
glavnih (klju¢nih) procesih.

8. | Povezanost prevzemanja  $irSih  dolznosti,
odgovornosti in pravic z  dodatnim 7,40 2,98
usposabljanjem ¢lanov zdruzbe.

9. | Prilagojenost delovnega casa potrebam ¢lanov

5,72 4,01

7,09 3,27

N 7,72 3,77
zdruzbe.
10. | Sposobnost  ravnateljev  pri  zagotavljanju
ustreznih zunanjih sodelavcev za uravnotezenje 7,91 3,78

moci v zdruzbi.

11. | Ugodnost clanstva delovnih skupin, ki pri
reSevanju dolo¢enih problemov medsebojno 7,91 3,12
sodelujejo, da dosezejo kar najvecje ucinke.

12. | Upostevanje posebnosti ¢lanov zdruzbe pri
dolocanju nacinov njihovega usmerjanja.

13. | Ustreznost organizacijske sestave zdruzbe za
razvoj organizacijskega ucenja.

9,23 3,20

9,84 3,10

Izpolnjevalci so nove vidike razvrstili na 7., 10. in 13. mesto med 13. Vidika, ki sta se uvrstila
na 10. in zadnje mesto, nista primerna za uvrstitev v metodo, vidik »Zagotavljanje ustrezne
razporeditve znanja o glavnih (kljucnih) procesih« pa bi morda uvrstili v metodo.

Anketiranci so vidike kadrovsko — koordinacijske narave ocenili najbolj enotno v primerjavi z
ostalimi razvrstitvami vidikov koordinacijske narave in so zaradi tega najprimernejsi za
nadaljnjo statisticno obdelavo. Povpre¢na vrednost predstavlja dejansko oceno vidikov. Pri
kar 62% (8 vidikov) razvrstitve vidikov standardni odklon ne presega 50% aritmeti¢ne
sredine, kar nakazuje na enotnost izpolnjevalcev. Vseh 8 vidikov z nizkim standardnim
odklonom je bilo uvrséenih na zadnja mesta po pomembnosti.
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Pri vidikih kadrovsko — koordinacijske narave so udelezenci ocenili kar 8 razli¢nih prekrivanj,
vendar bi navedla le dve, s katerima se strinjajo trije:

- vidik »Povezanost prevzemanja Sirsih dolznosti, odgovornosti in pravic z dodatnim
usposabljanjem clanov zdruzbe« se prekriva z vidikom »Zagotavljanje potrebnega
znanja in informacij zaposlencem, da lahko prevzemajo vecji obseg odgovornosti«;

- vidik »Urejenost nacina razporejanja clanov zdruzbe v skladu z nacelom "prave ljudi
na prava mesta"« se prekriva z vidikom »Zagotavljanje ustreznih zaposlencev -
¢lanov zdruzbe glede na vizijo, poslanstvo in strategijo zdruzbe«.

7.7  Razvrstitev vidikov koordinacijsko — motivacijske narave

Izpolnjevalci so dolocali vrstni red 10-ih vidikov. Tokrat med njimi ni bilo nobenega novega
predloga. V preglednici 7.3 je prikazan vrstni red vidikov.

Preglednica 7.3: Razvrstitev pomena vidikov koordinacijsko — motivacijske narave

& * STANDARDNI
ST. VIDIK POVPRECJE ODKLON

1. | Pripravljenost ¢lanov delovnih skupin v zdruzbi
za reSevanje organizacijskih problemov s ciljem 3,86 2,57
povecevanja ucinkovitosti zdruzbe.

2. | Razvitost delovnega vzdusja, v katerem skuSajo
Clani  zdruzbe svoje zahteve po  vedji

L s 4,33 2,61
samostojnosti v delovnem procesu opravi€iti z
ucinki dela.
3. | Upostevanje clanov zdruzbe, ki ucinkovito in 4,51 2,63

ustvarjalno usklajujejo delo svojih sodelavcev.
4. | Uveljavljenost motivacijskih orodij za
spodbujanje nastajanja ustvarjalnih pobud in 4,65 2,82
inovacijskih dosezkov pri vseh ¢lanih zdruzbe.
5. | Doslednost predpostavljenih za izboljSanje
oziroma oplemenitenje nacina dela pri tistih

podrejenih nosilcih delovnih nalog, katerih ucinki 584 2,36
niso ustrezni.

6. | UposStevanje prispevkov nosilcev ozjih delovnih 591 261
nalog pri (ne)uspehu Sir§ih delovnih nalog. ' '

7. | Razvitost spodbud za prenaSanje dolznosti,
odgovornosti in pooblastil ravnateljev na njihove 6,07 2,55
sodelavce.

8. | Doslednost predpostavljenih pri zagotavljanju 6.28 2.79

potrebne delovne discipline.
9. | Enakomerna obremenjenost ¢lanov zdruzbe. 6,63 3,11
10. | Zagotavljanje  discipline  pri  izpolnjevanju 6.93 276

¢asovnih delovnih obveznosti. ' '

Povpreéna vrednost tudi tu predstavlja dejansko oceno vidikov, zato bi tudi razvrstitve
vidikov koordinacijsko — motivacijske narave bile primerne za nadaljnjo statisti¢no obdelavo.
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Izpolnjevalci so, podobno kot ze pri vidikih tehni¢no — koordinacijske in kadrovsko —
koordinacijske narave, enotno razvrstili vidike na zadnjih 6 mest. Pri vidikih z visokim
standardnim odklonom lahko opazimo Sibek vpliv (10 — 20%) dejavnika »¢lani zdruzbe«.

Anketiranci so bili tudi pri ocenjevanju prekrivanja kar enotni. Kar pet od osmih udelezencev,
ki so ocenili prekrivanje vidikov koordinacijsko — motivacijske narave, je mnenja, da se
vsebini vidikov »Doslednost predpostavljenih pri zagotavljanju potrebne delovne discipline«
in »Zagotavljanje discipline pri izpolnjevanju casovnih delovnih obveznosti« prekrivata.

7.8  Razvrstitev vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave

V preglednici 7.4 je prikazana razvrstitev 12-ih vidikov razmerja koordinacijsko —
komunikacijske narave.

Preglednica 7.4: Razvrstitev pomena vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave

& * STANDARDNI
ST. | VIDIK POVPRECJE ODKLON

1. | Dostopnost do pomembnih (klju¢nih) znanj za

. . 4,30 3,08
Clane zdruZzbe.
2. | lzoblikovanje  take vrste razmerij med
nadrejenimi in podrejenimi v zdruzbi, ki
- . . 4,40 2,86
zagotavljajo ustrezne povratne ali vrnitvene
informacije.
3. | Obvescenost in povezanost med nosilci SirSih 5,33 3,06

delovnih nalog in nosilci delnih delovnih nalog.

4. | Pravocasnost dostavljanja ustreznih sporocil do
tistih, ki jih potrebujejo za uresnicevanje svojih 5,33 3,36
delovnih nalog.

5. | Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno

L. y : . 5,81 3,01
zaznavanje in razreSevanje konfliktov.
6. | Ustreznost in razumljivost sporocil za nosilce, ki
zacenjajo opravljati vsebinsko nove delovne 6,35 3,11
naloge.
7. | PravoCasnost (za ukrepanje) pri dostavi
informacij ¢lanom zdruzbe o razliénih pogojih 6,47 3,55

delovanja in spremenjenih zahtevah uporabnikov.

8. | Podpora ustvarjalnosti ¢lanov zdruzbe pri izbiri
tistth oblik komuniciranja, ki lahko sluzijo kot 6,60 2,91
orodje hitrejSega razreSevanja konfliktov.

9. | Pomo¢ ravnateljev pri reSevanju problemov

S . .. 7,56 3,16
podrejenih z nakazovanjem resitev.
10. | Preverjenost in posledi¢no izlo¢enost ponarejenih
ter nepravilno spremenjenih sporocil, namenjenih 788 338

C¢lanom zdruzbe, zaradi prepreCitve zmede
oziroma prelaganja odgovornosti na druge ¢lane.
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STANDARDNI
ODKLON

ST. VIDIK POVPRECJE

11. | Ustreznost metod za sprotno in enoli¢no
zajemanje informacij za zagotavljanje kakovosti 8,79 2,68
poslovnih uc¢inkov.

12. | Pravocasnost izloCanja zastarelih predpisov in
drugih navodil.

9,19 2,88

Vidik »Dostopnost do pomembnih (kljucnih) znanj za clane zdruzbe« se je uvrstil na 1. mesto,
saj ga je kar 9 ocenjevalcev ocenilo kot najpomembnejSega. Zaradi tega bi ta vidik uvrstila v
metodo MUKOZ. Drugi predlagani vidik koordinacijsko — komunikacijske narave pa je
dosegel 9. mesto med 12, zato po mojem mnenju ni primeren za izboljSanje metode.

Skoraj 60% razvrstitev vidikov z nizkim standardnim odklonom nakazuje enotnost
ocenjevalcev. Pri razmerjih tehni¢no — koordinacijske, kadrovsko — koordinacijske in
koordinacijsko — motivacijske narave so se vidiki z nizkim standardnim odklonom v
povprecju uvrstili na zadnja mesta. Vidiki razmerja koordinacijsko — komunikacijske narave
pa tokrat niso bili vsi razvrsceni na zadnja mesta, saj sta dva vidika v povprec¢ju dosegla 4. in
6. mesto po pomembnosti.

Prekrivanje vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave je ocenilo12 izpolnjevalcev. Kar
4 so se strinjali, da se vidik »Pravocasnost (za ukrepanje) pri dostavi informacij ¢lanom
zdruzbe o razlicnih pogojih delovanja in spremenjenih zahtevah uporabnikov« prekriva z
vidikom »Pravocasnost dostavijanja ustreznih sporocil do tistih, ki jih potrebujejo za
uresnicevanje svojih delovnih nalog«. Ostala prekrivanja so se med udeleZenci zelo
razlikovala.

7.9 Razvrstitev vidikov izklju¢no koordinacijske narave

Izpolnjevalci so razvrséali 11 vidikov razmerja izkljuéno koordinacijske narave, katerih vrstni
red je v preglednici 7.5.

Preglednica 7.5: Razvrstitev pomena vidikov izklju¢no koordinacijske narave

x x STANDARDNI
ST.  VIDIK POVPRECJE ODKLON

1. | Obvladanost ravnateljstva v smislu izogibanja
nezazelenemu in nepotrebnemu poseganju v delo 4,05 3,00
ostalih ¢lanov zdruZbe.

2. | Nemotenost vzpostavljanja (precnih)
usklajevalnih stikov med ¢lani  zdruzbe z
razliénih  organizacijskih ravni, ki niso v 4.67 3,15
neposrednem odnosu nadrejenosti in
podrejenosti.
Jakost podpore sodelavcev ravnateljstvu druzbe. 5,47 3,28
4. | Odpravljanje ovir za odkrito sodelovanje novih
. y L 5,56 2,74
¢lanov zdruzbe s predpostavljenimi.

w
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ST. | VIDIK POVPRECJE

STANDARDNI
0]p] (HO]\

5. | Prilagojenost obeh razseznosti (navpi¢ne in

vodoravne) sestave funkcije ravnateljevanja 5,84 3,06

uresnicevanju naloge zdruZzbe.

6. | Utemeljenost odloCitev ~ ravnateljev pri

T L 6,21 2,82
spreminjanju organizacijske sestave.

7. | Usklajenost delovnega cCasa z zunanjimi
dejavniki z namenom doseganja optimalnih 6,26 3,35
poslovnih izidov.

8. | Ustreznost  razvejanosti  delitve dela v

: 6,42 3,02
ravnateljstvu.
9. | Nacrtovanost presoje pri doseganju postavljenih 651 314
ciljev glede kakovosti (poslovnih uc¢inkov). ' '
10. | Ustreznost razpolozljive oblasti ravnatnikov - 7.33 2,65

preddelavcev na predzadnji organizacijskih ravni.

11. | Uveljavljenost organizatorja ali organizacijskega
analitika kot obiCajnega strokovnega svetovalca 7,70 2,65
pri urejanju medsebojnih konfliktov v zdruzbi.

Pri vidikih izklju¢no koordinacijske narave sem predlagala le en nov vidik »Utemeljenost
odlocitev ravnateljev pri spreminjanju organizacijske sestave«, ki se je uvrstil na 6. mesto
med 11, in bi zato morda bil primeren za uvrstitev v metodo.

Razvrstitve vidikov izkljuéno koordinacijske narave so bile ocenjene raznoliko in zato niso
primerne za nadaljnjo statisticno obdelavo. Povpre¢na vrednost predstavlja le izra¢un in ne
dejanske ocene. Skoraj polovica razvrstitev vidikov ima visok standardni odklon, vendar iz
razporeditve po pomembnosti in pregleda dejavnikov ni videti skupnih tock.

Prekrivanje vidikov tega razmerja je ocenilo le 6 udelezencev, kar kaze na to, da vidiki
opisujejo razlicne mozne organizacijske probleme. Mnenja o prekrivanju med vidiki niso bila
enotna.

7.10 Ugotovitve ob izidih

Analiza razvrstitev vidikov razmerij koordinacijske narave je pokazala, da sta med novo

predlaganimi vidiki za uvrstitev v metodo MUKOZ primerna vsaj dva vidika, v povpreéju

uvrs¢ena na 1. in 4. mesto med 12, in sicer:

- vidik koordinacijsko — komunikacijske narave: »Dostopnost do pomembnih (kljucnih)
znanj za c¢lane zdruzbe« ter

- vidik tehni¢no — koordinacijske narave: »Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno in
zadostno zagotavljanje prvin poslovnega procesa pri opravljanju nalog«.

Poleg njiju bi v metodo morda uvrstili Se naslednja vidika, uvr§¢ena na 6. mesto med 11 in 7.

med 13:

- vidik izklju¢no koordinacijske narave: »Utemeljenost odlocitev ravnateljev pri
spreminjanju organizacijske sestave« ter
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- vidik kadrovsko — koordinacijske narave: »Zagotavljanje ustrezne razporeditve znanja o
glavnih (kljucnih) procesih«.

Ostali vidiki so se glede na ocene anketirancev uvrstili preslabo, da bi zadovoljili cilj
izbolj$anja metode MUKOZ z vidika moci, oblasti in vpliva. Razvrstitev novih vidikov je
zbrana v preglednici 7.6.

Preglednica 7.6: Razvrstitev pomena predlaganih vidikov

POVPRECNO
MIDUS MESTO

Dostopnost do pomembnih (kljuénih) znanj za ¢lane zdruzbe. 1. med 12

Pomo¢ ravnateljev pri reSevanju problemov podrejenih z nakazovanjem 9. med 12
resitev. '

Sposobnost ravnateljev pri zagotavljanju ustreznih zunanjih sodelavcev za

.. oy oy 10. med 13
uravnotezenje moci v zdruzbi.

Ugodnost razmestitvene povezanosti organizacijskih enot. 11. med 12

Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno in zadostno zagotavljanje prvin

) - 4. med 12
poslovnega procesa pri opravljanju nalog.
Uvstrgznost organizacijske sestave zdruzbe za razvoj organizacijskega 13 med 13
ucenja.
Utemeljenost odlocitev ravnateljev pri spreminjanju organizacijske sestave. 6. med 11
Zagotavljanje ustrezne razporeditve znanja o glavnih (klju¢nih) procesih. 7. med 13

Slika 7.7 prikazuje zastopanost dejavnika oblasti v vidikih koordinacijske narave. Modro
obarvano podrocje oznacuje vsebovanost dejavnika oblasti v metodi MUKOZ. Z rdeco je
oznacena zastopanost oblasti v primeru, da bi v metodo vklju¢ili le dobro uvrs¢ene predlagane
vidike. Zelena barva pa prikazuje dejavnik oblasti, ki poleg obstojeCih vsebuje tudi vse
predlagane vidike. Vpliv dejavnika oblasti bi se z uvrstitvijo novih vidikov v metodo
MUKOZ povecal pri vseh razmerjih koordinacijske narave, le pri razmerju koordinacijsko —
motivacijske narave bi ostal nespremenjen (3% delez).

= MUKOZ
= Novi vidiki

= Vsi novi vidiki

Slika 7.7: Vpliv dejavnika oblasti v obstojecih in novih vidikih koordinacijske narave
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Razvrstitev vidikov sem med seboj primerjala tudi po ve¢ sodilih — spolu, strokovni izobrazbi
(zakljuCena srednja Sola, vi§ja oziroma visoka, univerzitetna izobrazba, magisterij ali
doktorat), velikosti podjetja udeleZzenca (majhno — do 50 zaposlencev, srednje in veliko
podjetje — nad 250 zaposlencev) ter statusu v sluzbi (ravnatelj s podrejenimi ali izvajalec).

Posamezne skupine so najbolj enotno ocenile vidik tehni¢no — koordinacijske narave
»Ugodnost razmestitvene povezanosti organizacijskih enot« in sicer so ga vsi, razen
magistrov in zaposlenih v srednjih podjetjih, razvrstili na 11. mesto. Najve¢je odstopanje od
povpreéja pa je prav tako pri enem od vidikov razmerja tehni¢no — koordinacijske narave in
sicer so vidik »Usklajenost clanov delovnih skupin za reSevanje dolocenih tehnicnih
problemov s ciljem doseganja ustrezne ravni (ucinkov) opravkov« skupine razvrstile od 1. do
11. mesta (skupno je dosegel 2. mesto).

Povprecni razvrstitvi vidikov so se najbolj priblizali moski. NajmanjSe odstopanje od
povprecja so imeli pri vidikih tehni¢no — koordinacijske narave. Majhno odstopanje od
povprecja lahko zasledimo tudi pri razvrstitvi izvajalcev vidikov koordinacijsko —
komunikacijske narave ter viSje oziroma visoko izobrazenih pri vidikih izklju¢no
koordinacijske narave.

Najvecje odstopanje od povprecja so dosegli magistri. Njihove ocene so se najbolj razlikovale
pri vidikih koordinacijsko — komunikacijske in kadrovsko — koordinacijske narave. Velika
odstopanja od povprecja pri omenjenih razmerjih so tudi pri oceni doktorja znanosti.

Podrobnejsa obdelava razvrstitve vidikov po posameznih sodilih so v prilogah 2 — 6.

Med 43 udelezenci ankete je prekrivanje vsebine posameznih vidikov znotraj razmerij
oznacilo 19 ljudi. Med 58 oznac¢enimi prekrivanji so bili najbolj enotni pri vidikih
koordinacijsko — motivacijske in koordinacijsko — komunikacijske narave, saj je kar 5
oziroma 4 izpolnjevalci oznacili enako prekrivanje:

- vsebina vidika »Doslednost predpostavljenih pri zagotavljanju potrebne delovne
discipline« se prekriva z »Zagotavijanje discipline pri izpolnjevanju casovnih delovnih
obveznosti«;

- vidik »Pravocasnost (za ukrepanje) pri dostavi informacij clanom zdruzbe o razlicnih
pogojih delovanja in spremenjenih zahtevah uporabnikov« se prekriva z vidikom
»wPravocasnost dostavljanja ustreznih sporocil do tistih, ki jih potrebujejo za
uresnicevanje svojih delovnih nalog«.

Izpolnjevalci so najveC razlicnih prekrivanj vidikov oznacili pri razmerju tehni¢no -
koordinacijske narave, najmanj pa pri razmerju koordinacijsko — motivacijske narave. Vsa
zabelezena prekrivanja so v prilogi 1.

S statisticno obdelavo razvrstitev vidikov koordinacijske narave sem ugotovila, da je le malo
vidikov somernih. Najve¢ somernosti lahko opazimo pri vidikih razmerij tehni¢no —
koordinacijske in koordinacijsko — motivacijske narave, pri katerih ima % vidikov enako
povprecno, sredis¢no in gostis¢no vrednost. Pri razmerju izklju¢no koordinacijske narave ni
somernih porazdelitev. Najve¢ nesomernosti je moc opaziti pri vidikih kadrovsko —
koordinacijske in koordinacijsko — motivacijske narave. Kar 54% razvrstitev kadrovsko —
koordinacijske narave so pritrdilno nesomerne, najve¢ odklonilne nesomernosti pa je pri
vidikih koordinacijsko — motivacijske narave (40%). Porazdelitve niso normalne ali podobne
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normalnim, zato nam povprecje v glavnem predstavlja le izraCunano vrednost, ne pa dejanske
ocene.

Z izracunom variance in standardnega odklona sem preverila enovitost razvrstitev. Slika 7.8
prikazuje delez visokega oziroma nizkega standardnega odklona posameznih razvrstitev.
Opazimo lahko, da so najbolj enovito porazdeljeni vidiki razmerja kadrovsko -
koordinacijske narave, sledijo pa vidiki koordinacijsko — motivacijske in koordinacijsko —
komunikacijske narave. Vidiki omenjenih razmerij so zato primerni za nadaljnjo statisticno
obdelavo. Pri ostalih pa lahko ugotovimo le, da so razvrstitve raznovrstne, saj S0 posamezni
standardni odkloni zelo veliki.

100% -

90% -

80% -

70% -

60% -

50% - B Delez visokega

40% - standardnega odklona
30% B Delez nizkega

20% - standardnega odklona
10% -~

0%

&‘52» 439

@O «& &

Slika 7.8: Delez nizkega standardnega odklona v razvrstitvah vidikov koordinacijske narave
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8 Vprasalnik za hitro ugotavljanje dejanskih organizacijskih
razmer

8.1 Uvod

Proucevanje oziroma ocenjevanje kakovosti organizacije zdruzb je nujen pogoj za njeno
vidno izboljSanje. Stanje kakovosti organizacije se glede na modele, predstavljene v 3.
poglavju, obi¢ajno preverja oziroma meri enkrat do dvakrat letno. Znacaj zdruzbe in njene
organizacije je dinamicen, zato imajo Stevilne ugotovitve svojo tezo le kratek cas ([42]
Mihel¢i¢, 2008; 323). V nadaljevanju sem zato pripravila vprasalnik, ki omogoca redno (npr.
mesecno) spremljanje stanja organizacije s poudarkom na vidikih koordinacijskih in
komunikacijskih razmerij. Ravnatelji zdruzb bi lahko s tako opravljeno analizo kakovosti
organizacije hitro preverili, ali se organizacija na podro¢ju koordiniranja in komuniciranja
med zaposlenci njihove zdruzbe izbolj$uje v pravi smeri.

Pridobivanje podatkov vprasalnika temelji na ugotavljanju dejanskih organizacijskih razmer
in le izjemoma na dojemanju le-teh. Zbrane informacije bodo izrazene kar se da kvantitativno
in skladno z metodo MUKOZ.

Vprasalnik je sestavljen iz 18 vpraSanj razmerij koordinacijske in komunikacijske narave — za
vsako razmerje dve vpraSanji. Vsako vpraSanje ima naveden mozen spisek odgovorov, ki so
ocenjena od 0 do 100 to¢k. Ocena 100 oznacuje najbolj ugodno stanje, ocena 0 pa je najslabsi
mozni odgovor. Izratun koncne ocene dejanskega stanja je naveden za vsako vprasanje
posebej.

V primeru, ko v podjetju obstaja veC organizacijskih enot z razlicnim Stevilom zaposlencev,
odgovore lo¢imo po enotah in jih ustrezno obtezimo (npr. enota, ki ima 40 zaposlencev, celo
podjetje pa Steje 100 ljudi, dobi utez 40/100 = 0.40). Ocene posameznih enot pomnozimo s
pripadajoco utezjo. SesStevek zmnozkov predstavlja konéno oceno.

V predstavitvi vpraSalnika je vsako vprasanje oznaceno z zaporedno Stevilko razmerja in

zaporedno Stevilko vpraSanja pri posameznem razmerju (npr. 5.1 pomeni prvo vpraSanje pri
petem razmerju).

8.2  Predstavitev novega vprasalnika

1. Razmerje tehni¢no — koordinacijske narave
VPRASANIJE 1.1
Delovni programi ¢lanov zdruZbe na vseh delovnih mestih so razli¢no opredeljeni. Pri tem za

uspesno in ucinkovito opravljanje delovnih nalog zaposlenci potrebujejo razlicno opremo,
npr.: tajnica poleg osnovne poslovne opreme (miza, stol, omara in ostalo) potrebuje tudi
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racunalnik, telefon, pisarniski material, ... V vsakem primeru mora v zdruzbi obstajati
pravilnik o potrebni razpolozljivi opremi na posameznih delovnih mestih.

Ali ima zaposlenec ob nastopu sluZbe na razpolago vso potrebno razpoloZljivo opremo,
ki je navedena v pravilniku o delovnih mestih?

V kadrovski sluzbi pois¢emo spisek 5 — 15 zaposlencev, ki so jih nazadnje zaposlili, in jih
povprasamo, ali so ob nastopu imeli na razpolago vso potrebno delovno opremo. Zaposlenci
naj podajo odstotek opreme, ki so jo imeli ob nastopu sluzbe na razpolago. Kon¢no oceno
izratunamo iz povpre¢ja posameznih odgovorov. Ce pravilnika o razpoloZljivi opremi
potrebni na posameznih delovnih mestih ni, je kon¢na ocena enaka 0.

VPRASANJE 1.2

Z opravljanjem delovnih nalog in izvajanjem opravkov zaposlenci uresnicujejo delovno
nalogo zdruzbe. Z ustreznim usklajevanjem in razporejanjem delovnih nalog lahko doseZzemo
tako raven ucinkovitosti, uspes$nosti in smotrnosti poslovnega procesa, ki zdruzbi zagotavlja
obstoj in s tem preZivetje ter razvoj.

Na kakSen nacin se v zdruzbi razporejajo delovne naloge in beleZi opravljeno delo?

Pri najmanj 50% nadrejenih preverimo, kako razporejajo delovne naloge svojim podrejenim.
Koncno oceno dobimo iz izracuna povprec¢ja odgovorov:

Odgovor Ocena

Podatke o vseh delovnih nalogah v zdruzbi zapisujejo v enoten racunalnisko

podprt informacijski sistem, ki omogoca razporejanje nalog(e) enemu ali ve¢
zaposlencem. Zadolzeni sproti belezijo uéinke opravljenih nalog. Zaradi 100
primernega razporejanja nalog in zaradi smiselne uporabe podatkov o
opravljenem so zaposlenci enakomerno obremenjeni.

Usklajevanje delovnih nalog ni raCunalniS$ko podprto, vendar v zdruzbi
obstajajo enotni obrazci, ki jih zaposlenci sproti izpolnjujejo in zakljucujejo.

i ey A AR 80
Zaposlenci so priblizno enakomerno obremenjeni, le za razporejanje in
zaklju€evanje delovnih nalog je potrebno vec Casa.

Podatke o vseh delovnih nalogah belezijo v enotnem racunalnisko podprtem
informacijskem sistemu, ki omogoca le zaporedno razporejanje nalog. Pregled 60

nad razporejenimi in opravljenimi nalogami zaradi tega ne odraza resni¢nega
stanja.

V zdruzbi obstajajo enotni obrazci za belezenje delovnih nalog, vendar je
njihovo izpolnjevanje neredno. Zaradi tega je zelo oteZen pregled nad 30
razporejenimi in opravljenimi nalogami.

Razporejanje delovnih nalog opravljajo naklju¢no. Enotni obrazci za
belezenje opravljenega dela ne obstajajo, zato se mnoge naloge podvajajo. 0
Zaposlenci so zato zelo neenakomerno obremenjeni.
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2. Razmerje kadrovsko — koordinacijske narave
VPRASANIJE 2.1

Cilje in delovne naloge zdruzbe lahko uspesno in u€inkovito opravimo le pod pogojem, da pri
delu sodelujejo tako ravnatelji kot njihovi podrejeni.

KakSen je pristop zaposlencev k opravljanju delovnih nalog?
Anketiramo vsaj 30% ravnateljev na visjih in vsaj 20% na nizjih organizacijskih ravneh.

Organizacijske enote zdruzbe morajo biti enakovredno zastopane. Ravnatelji naj svoje
podrejene ocenijo z naslednjimi odgovori:

Odgovor Ocena
Podrejeni vsako nalogo opravi predano, ustvarjalno in ne potrebuje 100
podrobnega nadzorovanja.
Podrejeni sodeluje pri opravljanju nalog, vendar se dela ne loti zavzeto. 80
Podrejeni sodeluje pri opravljanju nalog, vendar potrebuje stalno 40
nadzorovanje.
Podrejeni se wupira opravljanju nalog in potrebuje stalni nadzor za 10
izpolnjevanje zahtev.
Podrejeni se stalno izogiba opravljanju delovnih nalog. 0

Za kon¢no oceno seStejemo ocene posameznih udeleZencev in seStevek delimo s Stevilom
anketirancev.

VPRASANJE 2.2

Vsaka naloga zahteva zaposlence z ustrezno izobrazbo. Z napredkom se morajo spreminjati
tudi delovna podrocja, zato morajo zdruzbe stalno skrbeti za razvoj in izpopolnjevanje znanja
svojih zaposlencev. Za ustrezno izobrazevanje ¢lanov zdruzbe moramo v zdruzbah najprej
ugotoviti usposobljenost posameznikov, nato pa lahko pripravijo ustrezne nacrte urjenja.

Na kakSen nacin se v zdruzbi ugotavlja primernost znanja (delovnega podrocja)
zaposlencev za dolocen delovni program?

V kadrovski sluzbi preverimo najmanj 20 listin o tovrstnih preizkusanjih znanj razlicnih
oddelkov. Iz moznih odgovorov navedenih spodaj izberemo ustrezen odgovor. Opisan
postopek velja za zdruzbe z do 80 zaposlenimi. V primeru vecjih zdruzb predlagam
preverjanje vsaj 25% listin o preizkusih znanj.
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Odgovor Ocena
Raven znanja zapos!en.cev (de!ov_nega pod_rqéja) v deZbi redno preverjajo 100
skladno z opredeljenimi delovnimi programi in tehnoloskim napredkom.
Primernost zaposlencev ugotavljajo ob vsaki spremembi delovnega programa. 60
Usposobljenost zaposlencev ugotavljajo le ob prvem nastopu zaposlitve. 30
Strokovnega znanja zaposlencev ne preverjajo. 0

Konc¢no oceno izracunamo kot povprecje vseh posameznih odgovorov.

3. Razmerje koordinacijsko — motivacijske narave
VPRASANJE 3.1

Zaposlenci lahko uspesno in u¢inkovito opravljajo svoje delovne naloge, ki izhajajo iz skupne
naloge zdruzbe, ob izoblikovanem poslanstvu, viziji, politiki in poslovni strategiji. Poslovno
strategijo lahko uveljavimo s pomoc¢jo izvedenih strategij — med drugimi tudi z organizacijsko
strategijo. Ta nam lahko pomaga pri vzpostavljanju primernih organizacijskih razmerij ter
organizacijskih sestav, vlog in sistemov v zdruzbi, s katerimi bi lazje in hitreje dosegli cilje
zdruZzbe.

Ali obstaja organizacijska strategija in ali jo v zdruzbi uresni¢ujejo?
V ustrezni sluzbi preverimo, ali organizacijski poslovnik in predpisi obstajajo. V vsaj 60%

organizacijskih enot preverimo obstoj in uresni¢evanje omenjenih listin. Mozni so naslednji
odgovori:

Odgovor Ocena

Organizacijski poslovnik in organizacijski predpisi so napisani temeljito in

natan¢no ter jih zaposlenci dosledno upostevajo. 100
Obstaja organizacijski poslovnik in pravila, ki jih delno (vsaj 50%
zaposlencev) upostevajo. Disciplinski ukrepi zoper krsitelje se dosledno 60
upostevajo.

Organizacijski poslovnik in pravila zaposlenci le delno upostevajo, 30
sankcionirane so le ve¢je krsitve organizacijskih predpisov.

Organizacijski poslovnik in predpisi obstajajo, vendar jih le malokdo 10
uposteva. Krsitelji niso kaznovani.

Organizacijski poslovnik ne obstaja. 0

Za kon¢no oceno izracunamo povprecje odgovorov. V primeru razli¢nega Stevila zaposlencev
v posameznih organizacijskih enotah odgovore ustrezno obtezimo.
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VPRASANJE 3.2

Napredovanje zaposlencev je lahko vzrok nezadovoljstva in zavisti v zdruzbi, ¢e le-to ne
temelji na delovni uspeSnosti, samostojnosti in ucinkovitosti posameznikov. Z napredovanjem
tistih ¢lanov zdruzbe, ki se izkazejo z dosezki, lahko vzpostavimo primerno delovno vzdusje,
v katerem se bodo vsi (ali vsaj vecina) dobro razumeli.

Ali zaposlenci napredujejo skladno s pravilnikom o napredovanju?

V kadrovski sluzbi pridobimo spisek zaposlencev, ki so napredovali, ter podatke o vzrokih za
njihovo napredovanje. Utemeljitve o napredovanju primerjamo s pravilnikom, ki je (bil)
veljaven v ¢asu napredovanja. Stevilo zaposlencev, ki so napredovali skladno s pravilnikom,
delimo s Stevilom vseh napredovanj. Koli¢nik, pomnozen s 100, predstavlja kon¢no oceno. Ce
pravilnika o napredovanju ni, je kon¢na ocena enaka 0.

4. Razmerje izklju¢no koordinacijske narave

VPRASANJE 4.1

Vrhovno ravnateljstvo se mora za ucinkovito opravljeno delo osredotocati na strateske
odlocitve in odlocitve za spremembe ter takticne in izvedbene odloCitve prepustiti nizjim
ravnateljem in delavcem. Torej tistim, ki so za take odlocitve najbolj primerni.

Na kakSen nacin se v zdruzbi sprejemajo odlocitve?

Anketiramo vsaj 10% zaposlencev z vsake organizacijske ravni. Mozni odgovori so:

Odgovor Ocena
Ravnatelj smiselno pooblas¢a podrejene za samostojno sprejemanje odlocitev. 100
Ravnatelj in podrejeni skupaj sprejmejo odlocitve. 70
Ravnatelj se pri odlo¢anju posvetuje s podrejenimi. 30
Ravnatelj sam(ostojno) sprejema vse odlocitve. 0

Kon¢no oceno dobimo kot povprecje ocen anketirancev. Ti odgovori niso primerni za vse
zdruzbe (npr. v vojski oziroma policiji bi morali spremeniti ocenjevanje odgovorov).

VPRASANJE 4.2

Razvoj novih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij spodbujata k organizacijskim
spremembam sestave zdruzbe: od velikega Stevila organizacijskih ravni in ozkih nadzornih
razponov k vitki organizaciji. Kljub temu pa ravnatelji ne morejo uravnavati delovanja
neomejenega Stevila podrejenih. Nadzorni razpon je na visjih organizacijskih ravneh obic¢ajno
07ji kot na nizjih.



96 VpraSalnik za hitro ugotavljanje dejanskih organizacijskih razmer

KakSen je nadzorni razpon v zdruzbi?

V kadrovski sluzbi pridobimo podatke o organizacijski sestavi zdruzbe. Stevilo vseh

ey

izracunano povprecno Stevilo zaposlencev na oddelek nam pove, kak$na je §irina nadzornega
razpona v zdruzbi. Kon¢no oceno preberemo iz preglednice 8.1.

Preglednica 8.1: Sirina nadzornega razpona v zdruzbi s 100 zaposlenci

POVPRECNO STEVILO
MARZAIKNUINATAROIN ZAPOSLENCEV V ODDELKIH SIS

SIROK > 16 zaposlencev 100
od 13 do 16 zaposlencev 80

SREDNJI od 7 do 12 zaposlencev 60

0ZEK od 4 do 6 zap(_)slencev 40
< 4 zaposlenci 0

Opisan postopek velja za zdruzbe s 100 zaposlenci. V primeru manjsih oz. ve¢jih zdruzb
ustrezno popravimo povprecno Stevilo zaposlencev v oddelkih.

5. Razmerje koordinacijsko — komunikacijske narave

VPRASANIJE 5.1

Pri svojem delu velikokrat potrebujemo pomo¢ ali podatke ¢lanov zdruzbe, ki niso nasi
neposredni sodelavci. V takih primerih nas zanima, ali je dolo¢en posameznik prisoten v
sluzbi.

Ali v zdruzbi obstaja enotna evidenca prisotnosti vseh ¢lanov zdruzbe?

V posameznih oddelkih zdruzbe preverimo, na kakSen nacin belezijo dnevno prisotnost
¢lanov zdruzbe. Mozni so naslednji odgovori:

Odgovor Ocena
V zdruzbi obstaja enotna evidenca prisotnosti za vse ¢lane zdruzbe, do katere 100
lahko vsi dostopajo.
V zdruzbi obstaja enotna evidenca prisotnosti za vse clane zdruzbe z 70
omejenim dostopom (vpogled imajo npr. le ravnatelji).
Vsaka sluzba ima svojo evidenco prisotnosti. Informacijo o prisotnih ¢lanih 40
dobimo pri tajnicah.
Prisotnost ¢lanov zdruzbe lahko preverimo le neposredno pri posamezniku. 0

Koncno oceno dobimo kot povprecje vseh odgovorov.
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VPRASANJE 5.2

Poleg temeljnih listin zdruzbe mora vsak zaposlenec poznati tudi predpise in navodila, ki se
tiCejo njegovih delovnih nalog. Posledice nepoznavanja predpisov in navodil so lahko
nesrece, slabsa kakovost poslovnih u¢inkov in druge negativne posledice v poslovanju. Zaradi
tega morajo ravnatelji redno pregledovati in ustrezno popravljati predpise in navodila ter o
tem obvescati svoje podrejene.

Ali (kot zaposlenec) veste, katere predpise in navodila morate upoStevati pri vasem
delu?

Anketiramo 20% (najmanj 10) zaposlencev (ravnatelja in ustrezno Stevilo izvajalcev) iz
vsakega oddelka in preverimo njihovo poznavanje najpomembnejsih predpisov in navodil. Za
vsak predpis oziroma navodilo si pripravimo po 2 vpraSanji in zabeleZzimo odgovore v obliki
ocene (razpon od 0 do 100), ki predstavlja dejansko poznavanje predpisov. Izra¢unamo
povprecje ocen odgovorov, pri cemer lo¢imo odgovore ravnateljev od odgovorov izvajalcev.
Konéno oceno izra¢unamo z uporabo utezi, pri ¢emer znasSa utez za odgovore ravnateljev 0.7,
za odgovore izvajalcev pa 0.3.

6. Razmerje tehni¢no — komunikacijske narave
VPRASANJE 6.1

ZdruZbe za notranje in zunanje uporabnike ustvarjajo poslovne u¢inke. Osredoto¢imo se na
zbiranje in uporabo sporocil o odzivih strank na poslovne ucinke organizacijskih enot.

Na kakSen nacin zdruzba spremlja zadovoljstvo (notranjih in zunanjih) strank s
poslovnimi ucinki zdruZbe oziroma organizacijske enote?

Preverimo, kateri oddelki v zdruzbi imajo stik z notranjimi ali zunanjimi strankami in v njih
ugotovimo, na kakSen nacin se zbirajo odzivi strank. MoZni so naslednji odgovori:

Odgovor Ocena

Odzivi strank se belezijo v racunalniSko podprt informacijski sistem, ki
omogoca analiziranje zbranih sporo€il. Ta predstavljajo temelj za redno
ugotavljanje in odpravljanje vzrokov nezadovoljstva strank s poslovnimi
ucinki zdruzbe.

100

Zadovoljstvo  strank  zdruzba spremlja v raCunalnisko podprtem
informacijskem sistemu, ki omogoca analiziranje, vendar zdruzba 40
popravljalnih ukrepov ne izvaja.

Odzivi strank s poslovnimi ucinki zdruzbe se zapisujejo v raCunalniSko podprt

. o . y A 20
informacijski sistem, ki ne omogoca analiziranja.

Ocene strank zdruzba ne zbira in ne beleZi. 0
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Za konéno oceno izraCunamo povprecje odgovorov. V primeru razlicnega Stevila zaposlencev
v oddelkih odgovore ustrezno obtezimo.

VPRASANJE 6.2

Medmrezje predstavlja neiz¢rpen vir informacij in je pri opravljanju delovnih nalog skoraj
nepogresljivo. Razli¢ne zdruzbe svojim zaposlencem dovolijo razliéne dostope, ki so
povezani z vrsto zdruzbe in njenimi nalogami, varnostjo, kulturo, ...

Ali imajo zaposlenci dostop do medmreZja?

V sluzbi za informacijsko infrastrukturo preverimo nacdin dostopa do medmrezja za
zaposlence. Mozni so naslednji odgovori:

Odgovor Ocena

Vsi zaposlenci imajo neomejen dostop do medmreZja. 100
Vsi zaposlenci imajo neomejen dostop do medmrezja, vendar se dostopi 95
pogosto spremljajo.
Zaposlenci imajo omejen dostop do medmrezja (dostopati ne smejo do strani 90
Z neprimerno vsebino).
Zaposlenci imajo onemogocen dostop (in sodelovanje) do socialnih omrezij

. oo 70
(npr. facebook,...) in postnih predalov.
Za zaposlence je predviden le ozek nabor strani na medmrezju, do katerih 40
lahko dostopajo in so povezane s strokovnim delom zaposlenca.
Zaposlenci nimajo dostopa do medmrezja. 0

Ocene obtezimo glede na $tevilo zaposlencev, za katere velja posamezen odgovor. Konéno
oceno predstavlja seStevek obtezenih odgovorov.

7. Razmerje kadrovsko — komunikacijske narave
VPRASANJE 7.1

Ravnatelji bi morali redno preverjati usklajenost posameznikovih ciljev s cilji zdruzbe. Pri
vsakem sodelavcu bi se morali vprasati, v ¢em je lahko njegov prispevek k uresniCevanju
ciljev zdruzbe ter kako ga pravilno motivirati za delo. Ravnatelj lahko nacrtuje, usklajuje,
motivira in nadzira delovanje ¢lanov le, ¢e svoje sodelavce dobro (s)pozna.

Ali je v zdruzbi uveljavljena praksa opravljanja rednih razgovorov med nadrejenim in
podrejenimi?
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V kadrovski sluzbi preverimo, kolikokrat se o SirSi vsebini dela opravljajo razgovori med
nadrejenimi in podrejenimi. Mozni so naslednji odgovori:

Odgovor Ocena

V zdruzbi razgovori med nadrejenimi in podrejenimi potekajo vsaj Stirikrat na

. ) 100
leto v trajanju od 30 do 60 minut.
V zdruzbi razgovori med nadrejenimi in podrejenimi potekajo vsaj dvakrat

L . 90

letno v trajanju od 30 do 60 minut.
V zdruzbi razgovori med nadrejenimi in podrejenimi potekajo enkrat na leto v 70
trajanju vsaj 30 minut.
V zdruzbi razgovori med nadrejenimi in podrejenimi potekajo enkrat na dve 30
leti.
V zdruzbi razgovori med nadrejenimi in podrejenimi ne potekajo. 0

Za kon¢no oceno posamezne odgovore obtezimo glede na $tevilo zaposlencev v oddelkih in
tako dobljene ocene sestejemo.

VPRASANJE 7.2

Z medsebojnim komuniciranjem, izmenjavanjem zamisli, mnenj in izkusenj med zaposlenci
razlicnih organizacijskih enot lahko pove¢amo raven medsebojnega zaupanja in kakovost
lastnega delovanja. Zaradi tega kar nekaj zdruzb spodbuja neformalna srecanja med svojimi
¢lani z ustanovitvijo raznih sekcij, drustev, itn.

Ali v zdruzbi obstajajo oblike, kot so §portno ali kulturno drustvo?
V kadrovski sluzbi preverimo, ali drustvo obstaja, kakSno je Stevilo njegovih ¢lanov ter

pogostost srecanj. Kon¢no oceno dobimo s seStevkom ocen odgovorov glede na pogostost
srecanj in odstotka udeleZencev.

Pogostost srecanj Ocena
tedensko 50
dvakrat na mesec 40
mesecno 30
polletno 20
letno 10

Odstotek zaposlencev, ki se srecanja udelezujejo

>60% 50
od 45 do 60% 40
od 30 do 45% 30

od 15 do 30% 20
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< 15% 10

Ce drustvo ne obstaja, je kon¢na ocena enaka 0.

8. Razmerje komunikacijsko — motivacijske narave
VPRASANIJE 8.1

Objektivno ocenjevanje in merjenje uspesnosti pri opravljanju delovnih nalog sta pogosto
temelja za ustrezno motiviranje ter poveCevanje ucinkovitosti in zadovoljstva med ¢lani
zdruzbe. S standardizacijo in sistematizacijo delovnih mest, opravkov in delovnih nalog ter
dolocitvijo delovnih programov ali celo norm natan¢no opredelimo pri¢akovane ucinke dela
zaposlencev, ki lahko (tudi sami) posledi¢no ugotovijo, ali so svoje naloge opravili dobro ali
slabo. To zdruzbi omogoca tudi enakomerno obremenitev in enakopravno nagrajevanje
zaposlencev.

Ali v zdruzbi obstajajo jasno postavljena merila ucinkov izvajanja posameznih opravil
in opravljanja delovnih nalog?

Podatki o standardizaciji in sistemizaciji opravil ter delovnih mest o doseganju koli¢inskih in
casovnih delovnih norm oziroma drugih ucinkov pri opravljanju delovnih nalog zdruzba
obi¢ajno hrani v kadrovski sluzbi. Tam preverimo, ali obstajajo ustrezne listine. Mozni
odgovori so:

Odgovor Ocena

Vsa opravila, za katera je to mogoce, so standardizirana in sistematizirana.
Delovne norme oziroma pricakovani ter dejanski ucinki pri opravljanju 100
delovnih programov zaposlencev so natan¢no doloceni.

Standardizacija in sistematizacija opravil obstajata, koli¢inske in Casovne

A Lo 40
delovne norme ter standard kakovosti niso doloc¢eni.

Opravila niso standardizirana in sistematizirana, zato tudi u¢inki opravljanja
posameznih delovnih nalog niso opredeljeni.

Konc¢no oceno izraCunamo kot povprecje ocen odgovorov posameznega oddelka. V kolikor se
Stevilo zaposlencev med oddelki zelo razlikuje, predlagam uporabo utezi.

VPRASANJE 8.2

Z letnim preverjanjem zadovoljstva, pripadnosti in zvestobe zaposlencev ter njihovim
pocutjem pri delu lahko ravnateljstvo zdruzbe redno ugotavlja, kako zaposlenci razumejo
zdruzbo in njeno organizacijo. S tem pa tudi sporo¢ajo vsem ¢lanom zdruzbe, da sta vsak
posameznik in njegovo mnenje pomembna. Z rednim spremljanjem vzdusja med zaposlenci
zdruzbe lahko ravnateljstvo kar hitro ugotovi odstopanja od zZelenega stanja in izvede
popravljalne ukrepe.
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Ali v zdruzbi preverjajo zadovoljstvo (vzdusje) ¢lanov zdruzbe?

V ustrezni sluzbi preverimo, kolikokrat je bilo v obdobju zadnjih 5-ih let izvedeno
ugotavljanje organizacijskega vzdusja. Pridobimo izide zadnjega ugotavljanja in izraCunamo
odstotek zaposlencev, ki so se odzvali. Stevilo zaposlencev, ki so izpolnili vprasalnik, delimo
s Stevilom vseh zaposlencev v tistem Casu (ta podatek pridobimo v kadrovski sluzbi). Kon¢no
oceno dobimo s sestevkom ocen odgovorov glede na ugotavljanje zadovoljstva zaposlencev v
zadnjih petih letih ter odstotka zaposlencev, ki so se odzvali na zadnje merjenje.

V zadnjih 5-ih letih je bilo zadovoljstvo ¢lanov zdruzbe ugotovljeno Ocena
5x 50
4x 40
3x 30
2X 20
1x 10

Odstotek zaposlencev, ki so se odzvali na zadnje ugotavljanje

>80% 50
od 65 do 80% 40
od 50 do 65% 30
od 35 do 50% 20
od 10 do 35% 10
<10% 0

Ce v zadnjih 5-ih letih ni bilo merjenja zadovoljstva ¢lanov zdruZbe, je konéna ocena 0.

9. Razmerje izkljuéno komunikacijske narave
VPRASANJE 9.1

Ljudje postajajo kljuéni dejavnik ustvarjanja poslovnih ucinkov, zato si vsaka zdruzba
prizadeva zaposliti najprimernejSe kandidate. Pridobivanje in izbiranje novih sodelavcev je
zato vse bolj pomembno, saj je ucinkovitost pri opravljenih nalogah odvisna od ¢lanov
zdruzbe. Pri ugotavljanju usposobljenosti kandidatov nam je lahko v pomo¢ tudi ra¢unalnisko
podprt informacijski sistem, ki omogoca primerno (in skladno z Zakonom o varovanju
osebnih podatkov) obdelavo podatkov o kandidatih za zaposlitev.

Na kaksen nacin v zdruzbi zbirajo in obdelujejo podatke o kandidatih za zaposlitev?

V kadrovski sluzbi zdruzbe preverimo, na kakSen nacin zbirajo podatke o kandidatih za
zaposlitev. Mozni odgovori so naslednji:

Odgovor Ocena

Podatke o kandidatih za zaposlitev zdruzba zbira in obdeluje v ra¢unalnisko

. . . 0 . 100
podprtem informacijskem sistemu. V program se vnesejo pisne prijave z
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zivljenjepisom, dokazila o izobrazbi in tudi podatki o izidih preizkusov
primernosti kandidata za dolo¢en delovni program. Racunalnisko podprti so
tudi zapisniki razgovorov s kandidati. Na podlagi vnesenih meril se naredi
primerjava med posameznimi kandidati.

Podatki o usposobljenosti kandidatov, izidi preizkusov ter njihovih zelja in
interesov se belezijo v rac¢unalni$ko podprtem informacijskem sistemu, vendar 60
program ne omogoca poglobljenih analiz.

Podatke o kandidatih za zaposlitev (pisne prijave, dokazila o izobrazbi, ...)

hranijo v evidenci kadrovske sluzbe brez racunalniske podpore. 40

Podrobnejsih evidenc o preizkusenih kandidatih za zaposlitev v zdruzbi ne
vzdrzujejo.

VPRASANJE 9.2

Informacije, ki so povezane z delovnimi nalogami zaposlencev, bi praviloma morali
posredovati nadrejeni. Kako pa je z informacijami, ki jih za opravljanje svojega dela ne
potrebujemo, so pa vseeno pomembne za nas obstoj in dobro pocutje v zdruzbi?

Na kakSen nacin pridobite vefino pomembnejsih informacij, ki z vasimi delovnimi
nalogami niso neposredno povezane?

Anketiramo najmanj 15% vseh zaposlencev iz razlicnih oddelkov in organizacijskih ravni.
Mozni odgovori so:

Odgovor Ocena

Pri nadrejenem. 100
Na intranetu. 90
Na oglasni deski. 80
Po elektronski posti. 70
Pri sodelavcih (tajna posta). 60
Na hodniku. 10
Ne dobim. 0

Konc¢no oceno izracunamo kot povprecje ocen udeleZencev.
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8.3 Izracun Kkazalcev kakovosti organizacije zdruzbe 2z novim
vprasalnikom

Kakovost organizacije po metodi MUKOZ opredelimo s Sestimi kazalci (vrednosti,
zanesljivosti in usmerjenosti organizacije, organizacijske pripadnosti, organizacijske
doslednosti in informacijske oskrbovanosti), katerih izhodis¢e so ocene posameznih vrst
razmerij. »Le-te v celovitem pristopu pridobimo na podlagi ocen najvecje podobnosti
dejanskega stanja vidikov posameznih razmerij vnaprej opisani razli¢ni kakovosti vsakega
vidika, ki je podana s Sestimi ravnemi od 0 do 5« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 506). Ocenjevalec na
podlagi opisa 6-ih ravni urejenosti dolo¢i vsakemu vidiku ustrezno oceno (0, 1, 2, 3, 4, 5). Na
podlagi ocen vidikov znotraj posameznega razmerja izratunamo Nnjihovo povpre¢no vrednost
(razmerja). S tako dolo¢enimi povpre¢nimi vrednostmi razmerij pa lahko izraunamo kazalce
kakovosti organizacije zdruzbe po predpisanih obrazcih.

Izratun kazalcev kakovosti organizacije zdruzbe z vprasalnikom za hitro ugotavljanje
dejanskih organizacijskih razmer je s temeljno metodo primerljiv le za kazalce vrednosti
organizacije, organizacijske doslednosti in informacijske oskrbovanosti. Pri tem ocenjevalec
vsakemu vprasanju dolo¢i oceno med O in 100 glede na spisek podanih odgovorov. Na
podlagi ocen odgovorov znotraj posameznega razmerja izratunamo njihovo povprecno
vrednost. V nadaljevanju bom ponazorila metodo izrac¢una vseh treh kazalcev z vprasalnikom.

Predpostavimo, da je vecje Stevilo zaposlencev v neki zdruzbi podalo za posamezna razmerja
vpraSalnika naslednje povprecne ocene njihove kakovosti:

- zarazmerje tehni¢no — koordinacijske narave: 34,20;
- zarazmerje kadrovsko — koordinacijske narave: 73,54;
- zarazmerje koordinacijsko — motivacijske narave: 67,31;
- zarazmerje izklju¢no koordinacijske narave: 55,12;
- zarazmerje koordinacijsko — komunikacijske narave: 41,23;
- zarazmerje tehni¢no — komunikacijske narave: 43,12;
- zarazmerje kadrovsko — komunikacijske narave: 54,98;
- zarazmerje komunikacijsko — motivacijske narave: 62,78,
- zarazmerje izklju¢no komunikacijske narave: 47,22.

Vprasalnik za hitro ugotavljanje dejanskih organizacijskih razmer npr. pri razmerju izkljuéno

komunikacijske narave vsebuje dve vprasanji, na kateri so v podjetju s 500 zaposlenci

odgovorili:

- v zdruzbi se podatki o kandidatih za zaposlitev zbirajo in hranijo v evidenci kadrovske
sluzbe brez racunalniske podpore, kar predstavlja oceno 40 tock;

- pomembnejse informacije, ki z delovnimi nalogami niso neposredno povezane, zaposlenci
pridobijo:

9 pri nadrejenem (9 x 100 = 900),

12 na intranetu (12 x 90 = 1080),

2 na oglasni deski (2 x 80 = 160),

13 po elektronski posti (13 x 70 = 910),

17 pri sodelavcih (17 x 60 = 1020),

23 na hodniku (23 x 10 = 230),

3 ne dobijo informacij (3 x 0 = 0).

Koncno oceno izracunamo kot povprecje ocen udelezencev: 4300 / 79 = 54,43 tock.

0O O O O O O O
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Obe koncni oceni sestejemo (40 + 54,43 = 94,43) in delimo z 2 (47,22 tock od 100), kar
predstavlja povprecno oceno razmerja izklju¢no komunikacijske narave.

Kazalec vrednosti organizacije (v) po temeljni metodi se izraGuna na podlagi seStevka
povpre¢nih ocen kakovosti vseh vrst organizacijskih razmerij s pomocjo naslednjega obrazca:

5

v=|" (7n—5) x 100 (9)

V obrazcu je v vrednost in n sestevek vseh 15 ocen, Stevilo 75 pa predstavlja najvecji mozni
seStevek za ocene vseh 15 razmerij (15 x 5 = 75).

Kazalec delne, izmerjene le z oceno 9 razmerij koordinacijske in komunikacijske narave,
vrednosti organizacije zdruzbe po kratki metodi z vprasalnikom se izracuna s pomocjo

naslednjega obrazca:
4 n \>
v = (ﬁ) x 100 (10)

Stevilo 900 predstavlja najve¢ji mozni sestevek za ocene 9 razmerij koordinacijske in
komunikacijske narave. V primeru vpraSalnika, ki bi ugotavljal dejanske organizacijske
razmere vseh razmerij, bi sestevek vseh ocen delili s 1500.

BE (479,50

5
- ) % 100 = 45,52

V obrazcu je v vrednost in n sestevek vseh 9 ocen (479,50), kar nam da kon¢ni izid za v 45,52
(od 100). Izid za sestevek ocen 479,50 (od 900 moznih) lahko razberemo tudi na navpicni 0Si
slike 8.1.

Kazalec organizacijske doslednosti ali skladnosti (ocon) lahko izra¢unamo na dva podobna
nacina, pri ¢emer upoStevamo le ocene za razmerja koordinacijske narave. Pri prvem nacinu
seStejemo ocene za vseh 5 razmerij koordinacijske narave (34,20 + 73,54 + 67,31 + 55,12 +
41,23 = 271,40), seStevek pomnozimo z 1,8 — za izravnavo parametrov, saj je 1,8 izid
deljenja 900 s 500 kot najvecje mozne vsote ocen za 5 razmerij koordinacijske narave.
Zmnozek 488,52 uporabimo kot n v izhodis¢nem obrazcu za izracun delne vrednosti
organizacije, pri ¢emer v nadomestimo z ocon. Tako dobimo kon¢ni izid za ocon 46,59 (od
100). Do istega izida pridemo tudi, ¢e bi v izhodi§¢nem obrazcu Stevilo 900 nadomestili s 500
in dobili tako ulomek 271,40/500, ki je enak ulomku 488,52/900.

Pri drugem nadinu izrauna ocene organizacijske doslednosti »dolo¢imo razli¢ne utezi

ocenam za posamezna razmerja koordinacijske narave, in sicer:

- utez 5 za oceno razmerja izklju¢no koordinacijske narave;

- utez 3,5 za oceni razmerij koordinacijsko — komunikacijske narave in koordinacijsko —
motivacijske narave;
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- utez 1,5 za oceni razmerij tehni¢no — koordinacijske in kadrovsko — koordinacijske
narave« ([42] Mihel&i&, 2008; 512).

Sestevek utezenih ocen (55,12 x 5 +41,23 x 3,5+ 67,31 x 3,5+ 34,20x 1,5+ 73,54 x 1,5 =
817,10) uporabimo v izhodis¢nem obrazcu za izracun vrednosti organizacije pri vseh 15
organizacijskih razmerij za kon¢ni izid ocon 46,80 (od 100).

100
90 o
80
70 | A
I /|
60 /

50

40 - ’/
30 - ’/
20 - ’/
10 I 1

Vrednost organizacije zdruzbe

0

0 90 180 270 360 450 540 630 720 810 900

Raven popolnosti organizacijskega procesa
(sestevek ocen 9 organizacijskih razmerij, ocene 0-100)

Slika 8.1: Mozen prikaz odvisnosti vrednosti organizacije zdruzbe od popolnosti
organizacijskega procesa (prirejeno po: [42] Mihelci¢, 2008; 142)

Kazalec informacijske oskrbovanosti (is) uposteva le ocene za razmerja komunikacijske
narave in se prav tako izracuna na dva podobna nacina. Pri prvem nacinu sestevek ocen vseh
5 razmerij komunikacijske narave (41,23 + 43,12 + 54,98 + 62,78 + 47,22 = 249,33)
pomnozimo z 1,8 (448,79), ki ga uporabimo v izhodi§¢nem obrazcu za izraGun delne
vrednosti organizacije na ze predstavljen nacin. Tako dobimo konéni izid za is 41,90 (od 100).

»Pri drugem nacinu dodelimo razli€ne uteZi ocenam za posamezna razmerja komunikacijske

narave, in sicer:

- uteZz 5 oceni za izkljuéno komunikacijsko razmerje;

- utez 3,5 ocenama za koordinacijsko — komunikacijsko in tehni¢no — komunikacijsko
razmerje;

- utez 1,5 ocenama za kadrovsko — komunikacijsko in komunikacijsko — motivacijsko
razmerje« ([42] Mihel¢i¢, 2008; 512-513).

Pri tem dobimo sestevek 707,97 (= 47,22 x 5+ 41,23 x 3,5 + 43,12 x 35+ 5498 x 1,5 +
62,78 x 1,5) in z uporabo izhodis¢nega obrazca, ki velja v primeru izracuna vseh 15
organizacijskih razmerij, $e kon¢ni izid za is 39,12 (od 100).
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Proucevanje kakovosti dejanskih organizacijskih razmer v zdruzbi, ki temelji na
predstavljenem vprasalniku, omogoca redno spremljanje stanja organizacije. Analiza
kakovosti organizacije je tako opravljena hitreje in konkretneje, kar je zaradi dinami¢nega
znaaja zdruzbe in organizacije zelo pomembno. Kljub temu pa ocenjevanje zdruzbe z
vprasalnikom za ugotavljanje dejanskih organizacijskih razmer ne more nadomestiti podrobne
analize, ki jo opravimo z modeli, kot so model EQA ter metodi MUKOZ in organizacijsko
vzdusje. Lahko nam le pomaga pravocasno zaznati pomanjkljivosti in organizacijske napake,
s katerimi bi se razkorak med dejanskim in zazelenim popolnim stanjem organizacije zdruzbe
Se poveceval.
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9 Sklepne ugotovitve

Danasnje okolje je zelo spremenljivo, kar bolj kot prej dinamizira pogoje delovanja zdruzb.
Spremembe okolja, sedaj smo na primer pri¢a upadanju gospodarske dejavnosti, posledi¢no
vplivajo tudi na organizacije in izide poslovanja zdruzbe. Zaradi tega je za ravnateljstvo zelo
pomembno, da pravoCasno zazna te spremembe tako v okolju kot tudi zdruzbi sami, saj se le
na ta nac¢in lahko pravilno odzove.

Ravnateljstvu so pri hitrem odzivanju v pomo¢ modeli za analiziranje kakovosti organizacije
zdruzb. Z njimi lahko redno pridobivajo, ugotavljajo in spremljajo podatke o organizaciji
zdruzbe. Visoka raven kakovosti organizacije zdruzbe po mnenju mnogo avtorjev namrec
vpliva na doseganje poslovne odli¢nosti, kar mora biti eden od ciljev nosilcev odlo¢anja. V
slovenskem prostoru je ponudba modelov zelo raznolika, zato sem z zbranimi slabostmi in
prednostmi nekaterih modelov skusala ravnateljem olajSati odlo¢itev, katero orodje za
ugotavljanje ravni kakovosti organizacije zdruzb izbrati. Podrobno sem proucila in med seboj
primerjala metodo ugotavljanja kakovosti organizacije zdruzb (MUKOZ), preglednico
uravnotezenih dosezkov, evropski model kakovosti (EQA) ter model organizacijskega
vzdusja.

Proucevani pristopi analiziranja kakovosti organizacije zdruzb se med seboj zelo razlikujejo.
Ce Zzelimo proucevati kakovost organizacije zdruzb, sta najbolj primerni metodi MUKOZ in
ugotavljanja organizacijskega vzdusja. Metoda MUKOZ kakovost organizacije obravnava
celovito in neposredno, medtem ko model EQA in preglednica uravnoteZenih dosezkov
organizacijski proces obravnavata le posredno, saj zanemarjata Stevilne organizacijske
razseznosti, ki predstavljajo temelje za doseganje odli¢nosti. Pri prouevanju modelov sem
ugotovila $e naslednje prednosti metod MUKOZ in ugotavljanja organizacijskega vzdusja:
- obe metodi temeljita na teoreticnih izkuSnjah in sta preverjeni tudi v praksi;
- spremembe organizacijskega delovanja, ki so potrebne za dosego zastavljenega cilja,
S0 jasno opredeljene;
- obe metodi se ves ¢as spreminjata in dopolnjujeta skladno z razvojem teorije;
-k ocenjevanju Zelita privabiti ¢im vecje Stevilo zaposlencev, ki morajo biti seznanjeni
z izrazjem, uporabljenim v metodah;
- pri ocenjevanju ne zahtevata zunanjih presojevalcev.

V delu sem se osredotocila na prouc¢evanje metode MUKOZ z vidika pojmov oblasti, mo¢i in
vpliva kot pomembnimi dejavniki koordiniranja. Ugotovila sem, da se obravnavani pojmi
najveckrat pojavijo v razmerju izklju¢no koordinacijske narave, katerega vsebina je ravno
prenasanje dolznosti, odgovornosti in oblasti na sodelavce. Sledijo razmerja koordinacijsko —
motivacijske, koordinacijsko — komunikacijske in kadrovsko — koordinacijske narave. V
vidikih razmerja tehni¢no — koordinacijske narave so oblast, mo¢ in vpliv vsebovani le
posredno.

V delu sem zelela izboljsati metodo MUKOZ s predstavitvijo novih vidikov razmerij
koordinacijske narave. Zabelezila sem osem novih vidikov — osem novih organizacijskih
problemov in jih podrobno opisala s Sest ravensko lestvico ter opredelila z dejavniki.
Primernost novih vidikov sem preizkusila tudi v praksi z izvedbo ankete. V njej je sodelovalo
43 udelezencev, ki so nove in obstoje¢e vidike razvrstili po pomembnosti od najbolj do
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najmanj pomembnega znotraj vsakega razmerja. 1zidi ankete so pokazali, da so za uvrstitev v
metodo MUKOZ najbolj primerni naslednji vidiki:

- vidik koordinacijsko — komunikacijske narave: »Dostopnost do pomembnih (kljucnih)
znanj za clane zdruzbe«, ki se je v povpreéju uvrstil na 1. mesto med 12 vidiki te
skupine;

- vidik tehni¢no — koordinacijske narave: »Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno
in zadostno zagotavljanje prvin poslovnega procesa pri opravljanju nalog«, ki se je v
povprec¢ju uvrstil na 4. mesto med 12 vidiki te skupine;

- vidik izklju¢no koordinacijske narave: »Utemeljenost odlocitev ravnateljev pri
spreminjanju organizacijske sestave«, ki se je uvrstil na 6. mesto med 11 vidiki te
skupine ter

- vidik kadrovsko — koordinacijske narave: »Zagotavljanje ustrezne razporeditve znanja
o glavnih (kljucnih) procesih«, ki je bil uvrs¢en na 7. mesto med 13 vidiki te skupine.

V delu sem predlagala $e dva nova vidika razmerja kadrovsko — koordinacijske narave ter po
en vidik razmerij koordinacijsko — komunikacijske ter tehni¢no — koordinacijske narave, ki pa
po mnenju izpolnjevalcev ankete niso tako pomembni.

Udelezenci ankete so ocenjevali tudi prekrivanje vsebine posameznih vidikov znotraj
razmerij. Oznadili so kar 41 razli¢nih prekrivanj vsebine vidikov. Najbolj enotni so bili pri
prekrivanju vsebin naslednjih vidikov:
- razmerja koordinacijsko — motivacijske narave:
o »Doslednost predpostavljenih pri zagotavljanju potrebne delovne discipline«
o w»Zagotavljanje discipline pri izpolnjevanju casovnih delovnih obveznosti«;
- razmerja koordinacijsko — komunikacijske narave:
o »Pravocasnost (za ukrepanje) pri dostavi informacij clanom zdruzbe o
razlicnih pogojih delovanja in spremenjenih zahtevah uporabnikov«
o »Pravocasnost dostavijanja ustreznih sporocil do tistih, ki jih potrebujejo za
uresnicevanje svojih delovnih nalog«.

V primeru izredno enotnega mnenja izpolnjevalcev ankete zato predlagam zamenjavo
nekaterih prekrivajocih se organizacijskih vidikov z drugimi.

Avtorji metode MUKOZ priporoc¢ajo ocenjevanje kakovosti organizacije najmanj enkrat
letno. Zaradi dinami¢nega znacaja zdruzbe in njene organizacije se spreminja tudi kakovost
organizacije. Zaradi tega sem v zadnjem delu magistrskega dela predstavila tudi kratek
vprasalnik za bolj pogosto enostavnejSe ugotavljanje dejanskih organizacijskih razmer v
zdruzbi z vidika koordiniranja in komuniciranja. 18 vprasanj z navedenimi moZnimi odgovori
in natan¢no opredeljenim izraCunom kon¢ne ocene lahko predstavlja pomembno orodje
ravnateljem in drugim nosilcem odlocanja, s katerim lahko redno spremljajo, ali se
organizacija njihove zdruzbe izboljSuje v smeri odli¢nosti.

Z uporabo metode MUKOZ lahko nosilci odlo¢anja pridobijo koristne podatke o ravni
kakovosti organizacije njihove zdruzbe ter informacije o vseh vrstah organizacijskih razmerij
v zdruzbi, ki vplivajo na ugodnost organizacije. Nosilcem odlo¢anja lahko z izboljSanjem
informacijske podlage za zajemanje podatkov o ravni kakovosti organizacije zdruzbe
pomagamo pri sprejemanju boljSih odlocitev. Zato moramo tudi v prihodnje, Se zlasti ker se
zdruzbe in njihovo okolje nenehno spreminjajo, odkrivati »nove« organizacijske probleme in
z njimi po premisleku dopolnjevati predstavljeno metodo.
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10 Priloge

Priloga 1: Prekrivanje vsebine vidikov po posameznih razmerjih

Priloga 2: Razvrstitev vidikov razmerja tehni¢no — koordinacijske narave po raznih
sodilih

Priloga 3: Razvrstitev vidikov razmerja kadrovsko — koordinacijske narave po raznih
sodilih

Priloga 4: Razvrstitev vidikov razmerja koordinacijsko — motivacijske narave po raznih
sodilih

Priloga 5: Razvrstitev vidikov razmerja koordinacijsko — komunikacijske narave po
raznih sodilih

Priloga 6: Razvrstitev vidikov razmerja izklju¢no koordinacijske narave po raznih sodilih

Priloga 7: Statisticna obdelava razvrstitev vidikov koordinacijske narave
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10.1 Prekrivanje vidikov po posameznih razmerjih

V preglednici 10.1 so navedena vsa prekrivanja, ki so jih oznadili izpolnjevalci ankete. 19
anketirancev je navedlo 41 razlicnih prekrivanj vsebine vidikov znotraj razmerij
koordinacijske narave.

Stolpec z oznako St. pomeni §tevilo izpolnjevalcev, ki je oznacilo prekrivanje vidikov.

Preglednica 10.1: Prekrivanje vsebine vidikov razmerij koordinacijske narave

VIDIK PREKRIVAJOCI VIDIK

Razmerje tehni¢no — koordinacijske narave

Doslednost pri terminskem spoStovanju
dogovorov izvajalcev dveh ali vel
organizacijskih enot zdruzbe za izvedbo
skupnega ucinka dela.

Medsebojna povezanost opravkov kot
sestavin nalog ¢lanov  zdruzbe v
ucinkovito celoto.

Doslednost pri terminskem spoStovanju
dogovorov izvajalcev dveh ali vec
organizacijskih enot zdruzbe za izvedbo
skupnega ucinka dela.

Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom
zdruzbe pri prakticnem uresnicevanju
inovacij.

Doslednost pri terminskem spostovanju

Usklajenost c¢lanov delovnih skupin za

dogovorov izvajalcev dveh ali veC | reSevanje doloc¢enih tehni¢nih problemov
organizacijskih enot zdruzbe za izvedbo | S ciljem doseganja ustrezne ravni
skupnega ucinka dela. (uc¢inkov) opravkov.

Doslednost pri terminskem spostovanju | Usposobljenost ravnateljstva za

dogovorov izvajalcev dveh ali veé
organizacijskih enot zdruzbe za izvedbo
skupnega ucinka dela.

pravocasno in zadostno zagotavljanje
prvin poslovnega procesa pri opravljanju
nalog.

Gospodarnost izrabe Casa

¢lanov zdruzbe.

delovnega

Usklajenost c¢lanov delovnih skupin za
reSevanje dolo€enih tehni¢nih problemov
s ciljem doseganja ustrezne ravni
(u¢inkov) opravkov.

Medsebojna povezanost opravkov kot
sestavin  nalog c¢lanov  zdruzbe v
ucinkovito celoto.

Usklajenost c¢lanov delovnih skupin za
reSevanje dolo€enih tehni¢nih problemov
s ciljem doseganja ustrezne ravni
(u¢inkov) opravkov.

Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom
zdruzbe pri prakticnem uresnievanju
inovacij.

Odloc¢nost in usklajenost pri odpravljanju
tehni¢nih napak in zastojev, ki ogrozajo
opravljanje delovnih nalog.

Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom
zdruzbe pri prakticnem uresnievanju

Usklajenost clanov delovnih skupin za
reSevanje doloCenih tehni¢nih problemov

inovacij. s ciljem doseganja ustrezne ravni
(uc¢inkov) opravkov.

Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom | Usposobljenost ravnateljstva za

zdruzbe pri prakticnem uresnievanju | pravocasno in zadostno zagotavljanje

inovacij.

prvin poslovnega procesa pri opravljanju
nalog.




Priloge

VIDIK

Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom

zdruzbe pri prakticnem uresnievanju
inovacij.

PREKRIVAJOCI VIDIK

Ustreznost izbire ¢lana zdruzbe, ki je v

delu s kooperanti, sodelujoimi pri
ustvarjanju poslovnih ucinkov, sposoben
scititi interese zdruzbe glede kakovosti
(ustvarjanja) poslovnih uc¢inkov.

Obseznost podpore ravnateljstva ¢lanom
zdruzbe pri praktiCnem uresniCevanju
inovacij.

Ustreznost pogojev za predstavitev in
uveljavitev konstruktivnih predlogov za
izboljSanje  ucinkovitosti  delovnega
procesa.

Odloc¢nost in usklajenost pri odpravljanju
tehni¢nih napak in zastojev, ki ogrozajo
opravljanje delovnih nalog.

Usklajenost ¢lanov delovnih skupin za
reSevanje doloCenih tehni¢nih problemov
s ciljem doseganja ustrezne ravni
(uc¢inkov) opravkov.

Razpolozljivost ustrezne opreme v skladu
z zahtevami  delovnih  programov
posameznih ¢lanov zdruzbe.

Usposobljenost ravnateljstva za
pravocasno in zadostno zagotavljanje
prvin poslovnega procesa pri opravljanju
nalog.

Usklajenost ¢lanov delovnih skupin za
reSevanje doloCenih tehni¢nih problemov
s ciljem doseganja ustrezne ravni
(uc¢inkov) opravkov.

Ustreznost izbire ¢lana zdruzbe, ki je v
delu s kooperanti, sodelujoimi pri
ustvarjanju poslovnih ucinkov, sposoben
SCititi interese zdruzbe glede kakovosti
(ustvarjanja) poslovnih u¢inkov.

Usposobljenost ravnateljstva za
pravocasno in zadostno zagotavljanje
prvin poslovnega procesa pri opravljanju
nalog.

Ustreznost izbire ¢lana zdruzbe, ki je v
delu s kooperanti, sodelujoimi pri
ustvarjanju poslovnih ucinkov, sposoben
SCititi interese zdruzbe glede kakovosti
(ustvarjanja) poslovnih u¢inkov.

Razmerje kadrovsko — koordinacijske narave

MozZnosti ¢lanov zdruzbe za sproSceno in
ustvarjalno delo pri opravljanju delovnih
nalog.

Prilagojenost delovnega casa potrebam
¢lanov zdruzbe.

Povezanost prevzemanja SirSih dolZnosti,
odgovornosti in  pravic z dodatnim
usposabljanjem ¢lanov zdruzbe.

Zagotavljanje  potrebnega znanja in
informacij  zaposlencem, da lahko
prevzemajo vecji obseg odgovornosti.

Pripravljenost ravnateljev za predstavitev,
utemeljitev  in  razlago samostojno
sprejetih odlocitev.

Zagotavljanje  potrebnega znanja in
informacij  zaposlencem, da lahko
prevzemajo vecji obseg odgovornosti.

Sodelovanje v skupinah za ucinkovito
reSevanje  problemov, ki  zahtevajo
uveljavitev ve¢ zornih kotov sodelujocih.

Ugodnost ¢lanstva delovnih skupin, ki pri
reSevanju dolocenih problemov
medsebojno sodelujejo, da dosezejo kar
najvecje ucinke.

Upostevanje posebnosti Clanov zdruzbe
pri  dolo¢anju  nadinov  njihovega
usmerjanja.

Urejenost nacina razporejanja clanov
zdruzbe v skladu z nacelom "prave ljudi
na prava mesta".

Urejenost nacina razporejanja cClanov
zdruZzbe v skladu z nacelom "prave ljudi
na prava mesta".

Zagotavljanje  ustrezne  razporeditve
znanja o glavnih (klju¢nih) procesih.
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VIDIK

Urejenost nacina razporejanja Clanov
zdruzbe v skladu z nacelom "prave ljudi
na prava mesta".

PREKRIVAJOCI VIDIK

Zagotavljanje ustreznih zaposlencev -
¢lanov zdruzbe glede na vizijo, poslanstvo
in strategijo zdruzbe.

Zagotavljanje  potrebnega znanja in
informacij  zaposlencem, da lahko
prevzemajo vecji obseg odgovornosti.

Zagotavljanje  ustrezne  razporeditve
znanja o glavnih (klju¢nih) procesih.

Razmerje koordinacijsko — motivacijske

narave

Doslednost predpostavljenih pri
zagotavljanju potrebne delovne discipline.

Zagotavljanje discipline pri izpolnjevanju
¢asovnih delovnih obveznosti.

Doslednost predpostavljenih za
izboljSanje oziroma oplemenitenje nacina
dela pri tistih podrejenih nosilcih delovnih
nalog, katerih uc¢inki niso ustrezni.

Uveljavljenost motivacijskih orodij za
spodbujanje nastajanja ustvarjalnih pobud
in inovacijskih dosezkov pri vseh ¢lanih
zdruzbe.

Enakomerna  obremenjenost  Clanov

zdruzbe.

Pripravljenost ¢lanov delovnih skupin v
zdruzbi za reSevanje organizacijskih
problemov s ciljem  povecevanja
ucinkovitosti zdruzbe.

Razvitost delovnega vzdus$ja, v katerem
skuSajo ¢lani zdruZbe svoje zahteve po
vecji samostojnosti v delovnem procesu
opraviciti z ucinki dela.

Upostevanje  clanov  zdruzbe, ki
ucinkovito in ustvarjalno usklajujejo delo
svojih sodelavcev.

Razmerje koordinacijsko — komunikacijske narave

Izoblikovanje take vrste razmerij med
nadrejenimi in podrejenimi v zdruzbi, ki
zagotavljajo  ustrezne  povratne  ali
vrnitvene informacije.

Obvescenost in povezanost med nosilci
SirSih delovnih nalog in nosilci delnih
delovnih nalog.

Izoblikovanje take vrste razmerij med
nadrejenimi in podrejenimi v zdruzbi, ki
zagotavljajo  ustrezne  povratne  ali
vrnitvene informacije.

Pravocasnost (za ukrepanje) pri dostavi
informacij clanom zdruzbe o razli¢nih
pogojih  delovanja in  spremenjenih
zahtevah uporabnikov.

Obvescenost in povezanost med nosilci
SirSih delovnih nalog in nosilci delnih
delovnih nalog.

Ustreznost in razumljivost sporocil za
nosilce, ki zacenjajo opravljati vsebinsko
nove delovne naloge.

Podpora ustvarjalnosti ¢lanov zdruzbe pri
izbiri tistih oblik komuniciranja, ki lahko
sluZijo kot orodje hitrejSega razreSevanja
konfliktov.

Ustreznost metod za sprotno in enoli¢no
zajemanje informacij za zagotavljanje
kakovosti poslovnih u¢inkov.

Pomo¢  ravnateljev  pri  reSevanju
problemov podrejenih z nakazovanjem
resitev.

Usposobljenost ravnateljstva za
pravocasno zaznavanje in razreSevanje
konfliktov.

Pravocasnost (za ukrepanje) pri dostavi
informacij c¢lanom zdruzbe o razlicnih
pogojih  delovanja in  spremenjenih
zahtevah uporabnikov.

Pravocasnost  dostavljanja  ustreznih
sporo¢il do tistih, ki jih potrebujejo za
uresnicevanje svojih delovnih nalog.

Pravocasnost (za ukrepanje) pri dostavi
informacij c¢lanom zdruzbe o razlicnih
pogojih  delovanja in  spremenjenih
zahtevah uporabnikov.

Ustreznost metod za sprotno in enoli¢no
zajemanje informacij za zagotavljanje
kakovosti poslovnih u¢inkov.
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VIDIK PREKRIVAJOCI VIDIK ST.

Pravocasnost  dostavljanja  ustreznih | Pravocasnost izloCanja zastarelih

sporoc¢il do tistih, ki jih potrebujejo za | predpisov in drugih navodil. 1

uresnicevanje svojih delovnih nalog.

PravoCasnost  dostavljanja  ustreznih | Ustreznost in razumljivost sporocil za

sporo¢il do tistih, ki jih potrebujejo za | nosilce, ki zacenjajo opravljati vsebinsko | 1

uresni¢evanje svojih delovnih nalog. nove delovne naloge.

Razmerje izklju¢no koordinacijske narave

Jakost podpore sodelavcev ravnateljstvu | Ustreznost razvejanosti delitve dela v 1

druzbe. ravnateljstvu.

Nacrtovanost presoje pri  doseganju | Obvladanost ravnateljstva v smislu

postavljenih  ciljev glede kakovosti | izogibanja nezazelenemu in 1

(poslovnih u¢inkov). nepotrebnemu poseganju v delo ostalih
¢lanov zdruzbe.

Nemotenost  vzpostavljanja  (prec¢nih) | Odpravljanje ovir za odkrito sodelovanje

usklajevalnih stikov med ¢lani zdruZbe z | novih ¢lanov zdruZzbe s predpostavljenimi.

razliénih organizacijskih ravni, ki niso v 1

neposrednem odnosu nadrejenosti in

podrejenosti.

Obvladanost ravnateljstva v  smislu | Ustreznost razvejanosti delitve dela v

izogibanja nezazelenemu in | ravnateljstvu. 9

nepotrebnemu poseganju v delo ostalih

¢lanov zdruzbe.

Obvladanost ravnateljstva v  smislu | Utemeljenost odlocitev ravnateljev pri

izogibanja nezazelenemu in | spreminjanju organizacijske sestave. 1

nepotrebnemu poseganju v delo ostalih

¢lanov zdruzbe.

10.2 Razvrstitev vidikov razmerja tehni¢éno — koordinacijske narave po
raznih sodilih

V preglednici 10.2 so po abecednem vrstnem redu navedeni obravnavani vidiki tehni¢no —
koordinacijske narave. V desnem delu preglednice si lahko ogledamo povprec¢no razvrstitev
po naslednjih sodilih: spolu, strokovni izobrazbi, sluzbenem statusu ter velikosti podjetja.

NajmanjSe odstopanje vseh skupin izpolnjevalcev je pri novem vidiku »Ugodnost
razmestitvene povezanosti organizacijskih enot«, saj ga je vecina uvrstila na 11. mesto, le dve
skupini pa na 12. med 12. Najvecje odstopanje lahko opazimo pri vidiku » Usklajenost ¢lanov
delovnih skupin za resevanje dolocenih tehnicnih problemov s ciljem doseganja ustrezne
ravni (ucinkov) opravkov«, ki je v povpre¢ju zasedel 2. mesto, po posameznih skupinah pa se
njegova uvrstitev zelo razlikuje. Najslabse so ga uvrstili izpolnjevalci z magisterijem in tisti,
ki delajo v majhnih podjetjih (na 11. in 10. mesto). Moski, anketiranci s srednjesolsko in
univerzitetno izobrazbo, ravnatelji ter zaposlenci v velikih podjetjih pa so ga uvrstili na 1.
mesto.
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Drugi predlagani vidik »Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno in zadostno
zagotavljanje prvin poslovnega procesa pri opravljanju nalog« je dosegel le eno 1. mesto, na
katero ga je uvrstil doktor znanosti.

Povprec¢ni razvrstitvi vidikov so se najbolj priblizali moski, najvecje razlike od povprecja pa
S0 pri magistrih.

Pomen stolpcev v preglednicah od 10.2 do 10.6:

Sk.  povpre¢na skupna razvrstitev vidikov

Spol:
M povprec¢na razvrstitev 28-ih predstavnikov moskega spola
Z povpre¢na razvrstitev 15-ih predstavnic zenskega spola
Izobrazba:
S povprecéna razvrstitev 8-ih izpolnjevalcev s srednjesolsko izobrazbo
\Y povprecna razvrstitev 17-ih izpolnjevalcev z vi§jo oz. visoko izobrazbo
U povpreéna razvrstitev 14-ih izpolnjevalcev z univerzitetno izobrazbo
M povprecna razvrstitev 3-eh izpolnjevalcev z magisterijem
D povprecna razvrstitev 1-ega izpolnjevalca z doktoratom
Status:

R povpreéna razvrstitev 21-ih ravnateljev
I povprecna razvrstitev 22-ih izvajalcev
Velikost podjetja:

M povprecna razvrstitev 10-ih udelezencev, ki delajo v majhnih podjetjih (do 50
ljudi)

S povpreéna razvrstitev 14-ih udelezencev, ki delajo v srednjih podjetjih (med 51
in 250 zaposlenci)

V povprecna razvrstitev 19-ih udelezencev, ki delajo v velikih podjetjih (nad 250
ljudi)

Preglednica 10.2: Razvrstitev vidikov razmerja tehni¢no — koordinacijske narave po raznih
sodilih

Doslednost pri terminskem
spostovanju dogovorov izvajalcev
1. |dveh ali ve¢ organizacijskih enot| 1 | 2 |1 |2 |1 |7 |5|2|2|3|3|2]3
zdruzbe za izvedbo skupnega
ucinka dela.

Gospodarnost izrabe delovnega
casa Clanov zdruzbe.

Medsebojna povezanost opravkov
3. |kot sestavin nalog ¢lanov zdruzbev| 5 |52 (9|2 |6 (3|69 |2 |5|5]|5
ucinkovito celoto.

Neodvisnost  nadzornikov  pri
4. |vzpostavljanju sistema kakovosti in|12|12|12|12|12|12|10|10 (12|12 |12|11|12
njegovi uporabi.
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Obseznost podpore
Clanom zdruzbe pri praktiénem
uresni¢evanju inovacij.

ravnateljstva

Odlo¢nost in  usklajenost  pri
odpravljanju tehni¢nih napak in
zastojev, ki ogrozajo opravljanje
delovnih nalog.

Razpolozljivost ustrezne opreme v
skladu z zahtevami delovnih
programov  posameznih  ¢lanov
zdruzbe.

10

Ugodnost razmestitvene
povezanosti organizacijskih enot.

11

11

11

11

11

11

12

11

11

11

11

12

11

Usklajenost ¢lanov delovnih skupin
za reSevanje dolocenih tehni¢nih
problemov s ciljem doseganja
ustrezne ravni (u¢inkov) opravkov.

11

10

10.

Usposobljenost  ravnateljstva za
pravocasno in zadostno
zagotavljanje  prvin  poslovnega
procesa pri opravljanju nalog.

11.

Ustreznost izbire ¢lana zdruzbe, ki
je v delu s kooperanti, sodelujo¢imi
pri ustvarjanju poslovnih ucinkov,
sposoben §Cititi interese zdruzbe
glede  kakovosti  (ustvarjanja)
poslovnih uc¢inkov.

10

12.

Ustreznost pogojev za predstavitev
in  uveljavitev  konstruktivnih
predlogov za izboljSanje
ucinkovitosti delovnega procesa.

10

10

10

10

12

10

10

10

10

10.3 Razvrstitev vidikov kadrovsko - koordinacijskega razmerja po

raznih sodilih

Razvrstitev vidikov kadrovsko — koordinacijskega razmerja po spolu, izobrazbi, statusu in
velikosti podjetja je v preglednici 10.3.

Najvecje razlike v razvr$éanju vidikov lahko pri 5. vidiku opazimo pri strokovni izobrazbi
udelezencev. Anketiranci s srednjeSolsko izobrazbo so vidik uvrstili na 1. mesto, doktor
znanosti na zadnje, ostali pa na 3., 4. in 6. mesto. To je tudi najvecja razlika od povpre¢ja med
vsemi obravnavanimi vidiki. Od povpreéja se najbolj razlikuje mnenje magistrov in doktorja
znanosti.
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Med novimi vidiki je najve¢ nesoglasja med posameznimi skupinami razvr§¢evalcev opaziti
pri vidiku »Sposobnost ravnateljev pri zagotavljanju ustreznih zunanjih sodelavcev za
uravnotezenje moci v zdruzbi«, saj je uvrs¢en med 4. (doktor znanosti) in 12. mestom
(zaposlenci malih podjetij). Predlagani vidik »Ustreznost organizacijske sestave zdruzbe za
razvoj organizacijskega ucenja« pa je kar 7 obdelovanih skupin razvrstilo na zadnje, 13.
mesto.

Preglednica 10.3: Razvrstitev vidikov kadrovsko — koordinacijskega razmerja po raznih
sodilih

Moznosti  ¢lanov  zdruzbe za

1. |spros¢eno in ustvarjalno delo pri| 4 |3 |6 |8 |2 |4 11| 7 (5|2 |2 |3 |4
opravljanju delovnih nalog.

Povezanost prevzemanja  SirSih
dolZnosti, odgovornosti in pravic z

2. | dodatnim usposablianjem  clanov| 8 | 8| 8|7 [ 89|58 [6 |9 |10 7 |81
zdruzbe.
3 Prilagojenost delovnega  cCasa olwol7lololslelsliol7]olel0

potrebam ¢lanov zdruzbe.
Pripravljenost ~ ravnateljev  za
4. |predstavitev, utemeljitev in razlago| 6 | 6 |10 3 |6 | 7 (12| 5|6 |9 |4 |7 |7
samostojno sprejetih odlocCitev.
Sodelovanje v skupinah za
ucinkovito reSevanje problemov, ki
zahtevajo uveljavitev vec¢ zornih
kotov sodelujocih.

Sposobnost ravnateljev pri
zagotavljanju ustreznih  zunanjih
sodelavcev za uravnotezenje moci
v zdruzbi.

Ugodnost ¢lanstva delovnih skupin,
ki pri  reSevanju  dolocenih
problemov medsebojno sodelujejo,
da doseZejo kar najvecje ucinke.
Upostevanje  posebnosti  ¢lanov
8. |zdruzbe pri dolofanju nacinov|12|11(13|12|12|12 (13| 9 |12|13|13|12|12
njihovega usmerjanja.

Urejenost nacina  razporejanja
9. [¢lanov zdruzbe v skladu znacelom| 1 | 2 |1 |2 |1 |3 |3 |1 |3 |1 |3|1]2
"prave ljudi na prava mesta".
Ustreznost organizacijske sestave
10. | zdruzbe za razvoj organizacijskega|13 (13|12 |13|13|13| 7 |10|13|12|10|13|13
ucenja.

Zagotavljanje potrebnega znanja in
informacij zaposlencem, da lahko
prevzemajo vedji obseg
odgovornosti.

10 9 (115 (11|10 9| 4|8 |11|12|11| 6

1112 5 (11| 5 (11|10|12|11| 8 |11]|10| 9

11.
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Zagotavljanje ustrezne razporeditve
12.|znanja o glavnih  (kljunih)| 7 | 7 | 9 |10|10| 2 |8 |11 7 |6 |8 |6 |8
procesih.

Zagotavljanje ustreznih
zaposlencev - ¢lanov zdruzbe glede
na vizijo, poslanstvo in strategijo
zdruzbe.

13.

10.4 Razvrstitev vidikov koordinacijsko — motivacijske narave po raznih
sodilih

Preglednica 10.4 prikazuje razvrstitev organizacijskih vidikov razmerja koordinacijsko —

motivacijske narave glede na spol, strokovno izobrazbo, status in velikost podjetja

razvr$éevalcev.

Najboljse ujemanje lahko tokrat opazimo pri vidiku na zadnjem mestu, saj ga je na 10. mesto

razvrstilo kar 7 skupin (Zenske, anketiranci s srednjeSolsko, univerzitetno izobrazbo in z

magisterijem, izvajalci ter zaposleni v majhnih in velikih podjetjih).

Preglednica 10.4: Razvrstitev vidikov koordinacijsko — motivacijske narave po raznih sodilih

VIDIK Sk ‘ ‘ |

Doslednost  predpostavljenih  pri
1. |zagotavljanju potrebne delovne| 8 |8 |96 |8 |9 |7 |2|6|9|7 |68
discipline.

Doslednost  predpostavljenih  za
izboljSanje oziroma oplemenitenje
2. |naina dela pri tistih podrejenih| 5|5 |8 |5 |7 |6 5|7 |48 |5|8]|5
nosilcin delovnih nalog, Kkaterih
ucinki niso ustrezni.

Enakomerna obremenjenost ¢lanov

3. . 9110/5|14)|10|8|6(|9(10(5 (8 10| 7
zdruzbe.
Pripravljenost  ¢lanov  delovnih

4 skupin v zdruzbi za reSevanje 113l1l1lal2l1l1lal1l1lal2

organizacijskih problemov s ciljem
povecevanja ucinkovitosti zdruzbe.
Razvitost delovnega vzdusja, v
katerem skuSajo clani zdruzbe
5. [svoje zahteve po veGji| 2 (13|12 |2(3|2]|3|2(3[|4]1]|3
samostojnosti v delovnem procesu
opraviciti z ucinki dela.
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VIDIK

Razvitost spodbud za prenaSanje

5 dolznosti, odgovornosti inl o1 20719l6l7lalslsleslzl7]o
" |pooblastil ravnateljev na njihove
sodelavce.

Upostevanje clanov zdruzbe, ki
7. |ucinkovito in ustvarjalno| 3 | 2 (4 |3 |4 |1 (8|41 |4 |6|3]|1
usklajujejo delo svojih sodelavcev.

Upostevanje prispevkov nosilcev
8. |0zjih delovnih nalog pri (ne)uspehu| 6 [ 6 |6 |8 |5 |59 5|7 71926
SirSih delovnih nalog.

Uveljavljenost motivacijskih orodij
za spodbujanje nastajanja
ustvarjalnih pobud in inovacijskih
dosezkov pri vseh ¢lanih zdruzbe.

Zagotavljanje discipline pri
10. [izpolnjevanju ¢asovnih delovnih|10| 9 |10|10| 9 (10|10 6 | 9 |10|10| 9 |10
obveznosti.

10.5 Razvrstitev vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave po
raznih sodilih

Povpreéno razvrstitev vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave po spolu, izobrazbi,
statusu in velikosti podjetja izpolnjevalcev si lahko ogledamo v preglednici 10.5.

Tudi pri razmerju koordinacijsko — komunikacijske narave se ocenjevalci po skupinah najbolj
strinjajo z vidikom, uvrs¢enim na zadnje mesto, kamor ga niso uvrstili le zaposlenci v velikih
podjetjih, izpolnjevalci z visjo oziroma visoko izobrazbo ter magistri in doktor znanosti.
Dobro ujemanje lahko opazimo pri razvrstitvi vidikov ravnateljev in izvajalcev.

Mnenja se najbolj razhajajo pri 3. vidiku, saj je po raznih skupinah zasedel od 1. do zadnjega
mesta. Najvecje odstopanje je pri skupinah s strokovno izobrazbo in glede na velikost
podjetja. Od povpreéne razvrstitve vidikov se najbolj razlikuje mnenje magistrov ter doktorja
Znanosti.

Nov vidik, uvrS¢en na 1. mesto, so najbolje ocenili moski, vi§je oz. visoko izobraZeni,
izvajalci ter zaposlenci srednje velikih podjetij. Najslabse, na 8. mesto, so ga ocenili magistri.
Pri predlaganem vidiku »Pomoc¢ ravnateljev pri resevanju problemov podrejenih z
nakazovanjem resitev« lahko opazimo dobro ujemanje med ravnatelji in izvajalci ter
zaposlenci v razli¢no velikih podjetjih.
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Preglednica 10.5: Razvrstitev vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave po raznih
sodilih

Dostopnost do

pomembnih
(klju¢nih) znanj za ¢lane zdruzbe.

Izoblikovanje take vrste razmerij
med nadrejenimi in podrejenimi v
zdruzbi, ki zagotavljajo ustrezne
povratne ali vrnitvene informacije.

Obvescenost in povezanost med
nosilci S§irSih delovnih nalog in
nosilci delnih delovnih nalog.

12

10

Podpora  ustvarjalnosti  ¢lanov
zdruzbe pri izbiri tistih oblik
komuniciranja, ki lahko sluzijo kot
orodje  hitrejSega  razreSevanja
konfliktov.

Pomo¢ ravnateljev pri reSevanju
problemov podrejenih z
nakazovanjem reSitev.

10

10

10

12

Pravocasnost (za ukrepanje) pri
dostavi informacij ¢lanom zdruzbe
o razli¢nih pogojih delovanja in
spremenjenih zahtevah
uporabnikov.

Pravocasnost dostavljanja ustreznih
sporocil do tistih, ki jih potrebujejo
za uresnievanje svojih delovnih
nalog.

11

Pravocasnost izloCanja zastarelih
predpisov in drugih navodil.

12

12

12

12

10

12

11

12

12

12

12

11

Preverjenost in posledicno
izloCenost ponarejenih ter
nepravilno spremenjenih sporocil,
namenjenih ¢lanom zdruzbe, zaradi
preprecitve zmede oziroma
prelaganja odgovornosti na druge
Clane.

10

10

11

10

10

10

11

10

10.

Usposobljenost  ravnateljstva za
pravocasno zaznavanje in
razreSevanje konfliktov.

11.

Ustreznost in razumljivost sporocil
za nosilce, ki zaCenjajo opravljati
vsebinsko nove delovne naloge.
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Ustreznost metod za sprotno in
enolicno zajemanje informacij za
zagotavljanje kakovosti poslovnih
ucinkov.

12. 11(11(11f11f12(11|10| 4 |11|11|11|10|12

10.6 Razvrstitev vidikov izklju¢no koordinacijske narave po raznih sodilih

Preglednica 10.6 prikazuje povprecen vrstni red vidikov razmerja izkljuéno koordinacijske
narave glede na spol, strokovno izobrazbo, status in velikost podjetja izpolnjevalcev.

Vecina izpolnjevalcev, razen tistih z univerzitetno izobrazbo, doktorja znanosti ter
zaposlencev v srednjih podjetjih, je uvrstila vidik »Obvladanost ravnateljstva v smislu
izogibanja nezazelenemu in nepotrebnemu poseganju v delo ostalih clanov zdruzbe« na 1.
mesto. Mnenja med skupinami se najbolj razlikujejo pri vidiku na 3. mestu. Od povprecja
najbolj izstopajo magistri in doktor znanosti, ki so vidik uvrstili na 10. mesto.

Povprecju se je najbolj priblizala skupina visje oziroma visoko izobrazenih, saj je drugace
ocenila le 4 vidike. Najvecje razlike pa lahko zasledimo pri doktorju znanosti, magistrih in

izpolnjevalcih z univerzitetno izobrazbo.

Preglednica 10.6: Razvrstitev vidikov izklju¢no koordinacijske narave po raznih sodilih

VIDIK Sk

Jakost podpore sodelavcev

ravnateljstvu druzbe. 3143327101007 13]5]215

Nacrtovanost presoje pri doseganju
2. |postavljenih ciljev glede kakovosti| 9 |9 |6 |7 (8|68 |9|9|5|8|8]7
(poslovnih uc¢inkov).

Nemotenost vzpostavljanja
(pre¢nih) usklajevalnih stikov med
Clani zdruzbe z razli¢nih

3. 212|263 |1|2|1|3|2(|2|4]2
organizacijskih ravni, ki niso v
neposrednem odnosu nadrejenosti
in podrejenosti.
Obvladanost ravnateljstva v smislu
4 izogibanja nezazelenemu in 1l1lalalalslal2l1l1l1]3l1

nepotrebnemu poseganju v delo
ostalih ¢lanov zdruzbe.

Odpravljanje ovir za odkrito
5. [sodelovanje novih ¢lanov zdruzbes| 4 | 3 | 7 |5 |4 |54 |54 |4 |4]16]3
predpostavljenimi.
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VIDIK

Prilagojenost obeh  razseZnosti
(navpi¢ne in vodoravne) sestave

6. . .o |5(5|4|2(5|9|7|6[2|7|7|1]9
funkcije ravnateljevanja
uresnicevanju naloge zdruZzbe.
Usklajenost delovnega casa z

7 (zunanjimi dejavniki z namenom 21718lol7l215l11l8l6l6l5]6

doseganja optimalnih  poslovnih
izidov.

Ustreznost  razpoloZljive oblasti
8. |ravnatnikov - preddelavcev na|10|10(10| 8 (1010|117 |10|11|11| 7 |11
predzadnji organizacijskih ravni.
Ustreznost razvejanosti delitve dela
Vv ravnateljstvu.

Utemeljenost odlocitev ravnateljev
10. |pri  spreminjanju organizacijske| 6 | 8 |5 |4 |6 |89 |3 |5|8|9 10|14
sestave.

Uveljavljenost  organizatorja ali
organizacijskega  analitika kot
11. |obicajnega strokovnega svetovalca|11|11|11|11|11|11|6 |4 (1110|1011 |10
pri urejanju medsebojnih konfliktov
v zdruzbi.

10.7 Statisticna obdelava razvrstitev vidikov koordinacijske narave

Statisti¢na obdelava razvrstitev vidikov tehni¢no — koordinacijske narave

V preglednicah od 10.7 do 10.11 so razvrstitve, ki so jih podali ocenjevalci, statisticno
obdelane po posameznih razmerjih koordinacijske narave.

Pomen stolpcev v preglednicah od 10.7 do 10.11:

Sk povprecna razvrstitev vidikov

As aritmeti¢na sredina — povpre¢na celotna razvrstitev vidikov

Me  sredis¢na vrednost — vrednost, ki je na sredini urejenih razvrstitev vidikov

Mo  gostiS¢na vrednost — vrednost, ki se najpogosteje pojavlja v razvrstitvah vidika

Va  varianca — kvadrat odklona posamezne razvrstitve vidika od povpreéja

So standardni odklon — povprecje odklonov posamezne razvrstitve vidika od povprecja

Preglednica 10.7: Povpreéje, sredis¢na in gostiS¢na vrednost ter varianca in standardni
odklon pri vidikih razmerja tehni¢no — koordinacijske narave

Sk As Me Mo Va So
1 [512| 5 5,7 | 745 | 2,73

Doslednost  pri  terminskem  spoStovanju
dogovorov  izvajalcev = dveh ali = vel
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Sk As | Me Mo | Va So

organizacijskih enot zdruzbe =za izvedbo

skupnega ucinka dela.

5 Gospiodarnost izrabe delovnega casa c¢lanov 6 |602| 6 1 |1379] 371
zdruzbe.

3 Medsepoma povevzanost vqpravkpv kot sestavin 5 |581| 6 |37 1052|324
nalog ¢lanov zdruzbe v u¢inkovito celoto.

" I\_Ieodwsnost naglz.orn_lkov.prl vzpostavljanju 12 |949| 10 | 12 | 662|257
sistema kakovosti in njegovi uporabi.

5 Obseznost podpore ravnateljstva  ¢lanom 7 |605| 5 4 |11.30| 336

zdruzbe pri prakticnem uresni¢evanju inovacij.
Odlo¢nost in usklajenost pri odpravljanju
6. |tehni¢nih napak in zastojev, ki ogrozajo| 3 5,42 5 2 9,59 | 3,10
opravljanje delovnih nalog.

Razpolozljivost ustrezne opreme v skladu z
7. |zahtevami delovnih programov posameznih| 8 | 6,56 | 6 6 |11,04| 3,32
¢lanov zdruzbe.

Ugodnost razmestitvene povezanosti

8. T 11 | 8,60 | 10 | 12 [10,70| 3,27
organizacijskih enot.
Usklajenost  ¢lanov  delovnih  skupin  za

9 reSevanje doloCenih tehni¢nih problemov s 5 |5908| 5 1 [1220] 349

ciljem doseganja ustrezne ravni (ucinkov)
opravkov.

Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno in
10. |zadostno  zagotavljanje  prvin  poslovnega| 4 |553| 5 3 1881|297
procesa pri opravljanju nalog.

Ustreznost izbire ¢lana zdruzbe, ki je v delu s
kooperanti, sodelujo¢imi  pri  ustvarjanju
11. [poslovnih ucinkov, sposoben S&cititi interese| 9 6,74 8 19;10/12,38| 3,52
zdruzbe glede kakovosti (ustvarjanja) poslovnih
ucinkov.

Ustreznost pogojev  za  predstavitev in
12. |uveljavitev  konstruktivnih  predlogov za| 10 |7,37| 7 |[7;12|8,00 | 2,83
izboljSanje ucinkovitosti delovnega procesa.

S primerjavo povprecja, sredis¢ne in gostis¢ne vrednosti lahko ugotavljamo somernost
oziroma nesomernost porazdelitev. Vse srednje tri vrednosti so enake pri 1., 7. in 12. vidiku,
kar kaze na somerno porazdelitev. Vendar pa imata 1. in 12. vidik (ter tudi 3. in 11.) dve
gostiséni vrednosti, zato sta razvrstitvi raznovrstni. Na sliki 10.1 sta gostiséni vrednosti 1.
vidika jasno razvidni: 6 ocenjevalcev je vidik ocenilo kot 5. oziroma 7. najpomembnejSega
med 12.

Pri 2., 5., 9. in 10. vidiku lahko opazimo pritrdilno nesomernost, kar je razvidno tudi na sliki
10.2. Zaradi boljse preglednosti slika 8.2 prikazuje oceno le 5. in 9. vidika. Opazimo lahko, da
imata obe razvrstitvi gosti§¢ni vrednosti na levi strani (5. vidik je na 4. mesto med 12 uvrstilo
kar 10 ocenjevalcev, 9. vidik pa na 1. mesto 8 ocenjevalcev), proti desni pa Stevilo
ocenjevalcev pada, kar v povprecju uvrséa 5. vidik na 7, 9. pa na 2 mesto.
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»wDoslednost pri terminskem spostovanju razvrstitve vidikov tehni¢no -
dogovorov  izvajalcev  dveh ali vec koordinacijske narave

organizacijskih enot zdruzbe za izvedbo
skupnega ucinka dela«

Slika 10.3 pa prikazuje desno nesomernost 4., 8. in 11. vidika. Tukaj vrednosti naras¢ajo proti
desni strani, kar je razvidno tudi iz njihovih povpreénih razvrstitev. 4. in 8. vidik je vecina
ocenjevalcev razvrstila na 12. mesto med 12, 11. vidik pa ima gosti$¢ni vrednosti na 9. in 10.
mestu. Vsi trije vidiki so v povpre¢ju uvrs¢eni na zadnja mesta po pomembnosti.

12
pd

8 /

'V — 4 vidik
ALK = =
N/

—_
L]

stevilo izpolnjevalcev
ih

wt

1 2 3 4 5 6 7 8 % 1011 12
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Slika 10.3: Odklonilna nesomernost vidikov tehni¢no — koordinacijske narave

Zgornje krivulje prikazujejo porazdelitve razvrstitev posameznih vidikov glede na Stevilo
ocenjevalcev. Opazimo lahko, da krivulje niso normalne oziroma podobne normalnim, zato
varianca ni dober statisti¢ni parameter.

Standardni odKlon je, razen pri 4., 8. in 12. vidiku, visok (presega 50% aritmeti¢ne sredine).
Najvecji standardni odklon 3,71 je pri vidiku »Gospodarnost izrabe delovnega casa clanov
zdruzbe«. To pomeni, da se posamezna razvrstitev vidika v povprecju odklanja za 4 ocene od
povpreéne vrednosti 6. Ker ima kar 75% razvrstitev vidikov razmerja tehni¢no —
koordinacijske narave visok standardni odklon, ugotavljam, da so izpolnjevalci vidike ocenili



124 Priloge

zelo raznovrstno. Povpre¢je nam predstavlja le izraCunano vrednost, ne pa dejanske ocene.
Zato povprec¢ne vrednosti in variacije ne moremo uporabiti v nadaljnji statisti¢ni analizi.

Pri 4., 8. in 12. vidiku je standardni odklon nizek. 4. vidik »Neodvisnost nadzornikov pri
ocenjevalci uvrstili na 12. mesto med 12, 8. vidik »Ugodnost razmestitvene povezanosti
organizacijskih enot« na 11. ter 12. vidik »Ustreznost pogojev za predstavitev in uveljavitev
konstruktivnih predlogov za izboljsanje ucinkovitosti delovnega procesa« na 10. mesto. Glede
na njihovo razvrstitev na zadnja mesta in enotnost izpolnjevalcev, kar je pokazal tudi nizek
standardni odklon, bi bilo smiselno razmisliti o zamenjavi 4. in 12. vidika (8. vidik $e ni bil in
glede na izide analize tudi ne bo uvrs¢en v metodo MUKOZ).

Statisti¢na obdelava razvrstitev vidikov kadrovsko — koordinacijske narave

V preglednici 10.8 je razvrstitev vidikov kadrovsko — koordinacijske narave, Ki so jo podali
ocenjevalci, statisticno obdelana.

Preglednica 10.8: Povprecje, sredis¢na in gostiS¢na vrednost ter varianca in standardni
odklon po vidikih razmerja kadrovsko — koordinacijske narave

1 Moin(_)sti élanov_ Zdruib_e za spro_ééeno in 4 572 5 1 |16,06| 4.01
ustvarjalno delo pri opravljanju delovnih nalog.
Povezanost prevzemanja SirSih  dolZnosti,
2. |odgovornosti  in pravic z  dodatnim| 8 |740| 7 6 |889|298
usposabljanjem ¢lanov zdruzbe.
Prilagojenost delovnega casa potrebam c¢lanov
zdruzbe.
Pripravljenost ravnateljev za predstavitev,
4. |utemeljitev in razlago samostojno sprejetin| 6 |[6,77 | 7 | 3;7 (11,48 3,39
odlocitev.
Sodelovanje v skupinah za ucinkovito reSevanje
5. |problemov, ki zahtevajo uveljavitev ve¢ zornih| 3 | 547 | 5 4 1974|312
kotov sodelujocih.
Sposobnost  ravnateljev  pri  zagotavljanju
6. |ustreznih zunanjih sodelavcev za uravnotezenje| 10 | 7,91 8 13 |14,32| 3,78
moci v zdruzbi.
Ugodnost c¢lanstva delovnih skupin, ki pri
7. |resevanju dolo¢enih problemov medsebojno| 11 | 7,91 8 11 | 9,76 | 3,12
sodelujejo, da dosezejo kar najvecje ucinke.
Upostevanje posebnosti ¢lanov zdruzbe pri
dolo¢anju nacinov njihovega usmerjanja.
Urejenost nacina razporejanja ¢lanov zdruzbe v
skladu z nacelom "prave ljudi na prava mesta".
Ustreznost organizacijske sestave zdruzbe za
razvoj organizacijskega ucenja.

9 | 772 8 13 |14,20| 3,77

12 19,23 | 10 | 12 |10,27| 3,20

1 477 4 1 |10,74| 3,28

10. 13 1984 | 11 | 13 | 9,62 | 3,10
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Sk As Me Mo Va So

Zagotavljanje potrebnega znanja in informacij
11.|zaposlencem, da lahko prevzemajo vecji obseg| 2 |521| 4 2 112,96| 3,60
odgovornosti.

Zagotavljanje ustrezne razporeditve znanja o

12- glavnih (Kljuénih) procesih.

7 1709 7 4 110,69| 3,27

Zagotavljanje ustreznih zaposlencev - ¢lanov
13.|zdruzbe glede na vizijo, poslanstvo in strategijo| 5 | 598 | 5 1 |14,63| 3,82
zdruzbe.

Povpreéna, srediS¢na in gostiS¢na vrednost razvrstitve vidikov razmerja kadrovsko —
koordinacijske narave so enake pri 4. vidiku, ki ima dve gostis¢ni vrednosti. Omenjene
lastnosti kazejo na somerno raznovrstno porazdelitev. Pri 7-ih vidikih lahko opazimo
pritrdilno, pri 5-ih pa odklonilno somernost.

Slika 10.4 prikazuje porazdelitev ocen naslednjih vidikov:

- »Pripravljenost ravnateljev za predstavitev, utemeljitev in razlago samostojno sprejetih
odlocitev« kot primer bimodalne somerne porazdelitve;

- »Sodelovanje v skupinah za ucinkovito resevanje problemov, ki zahtevajo uveljavitev vec
zornih kotov sodelujocih« kot primer pritrdilne nesomerne porazdelitve, ter

- »Upostevanje posebnosti clanov zdruzbe pri dolocanju nacinov njihovega usmerjanja«
kot primer odklonilne nesomerne porazdelitve.

12
E 10
ERE: A \— |
2 / \ m—— Finodalna
'E & - somernost
'5 4 é m— Pritrdilna
‘E nesomernost
[=1]
I Odklonilna
0 / hesotmnettiost

1 23456 7 8 510111213

Ocene vidikov

Slika 10.4: Primerjava srednjih vrednosti razvrstitev vidikov kadrovsko — koordinacijske
narave

Standardni odklon je kar pri 8-ih vidikih nizek — ne presega 50% aritmeticne sredine. VSsi
vidiki z nizkim standardnim odklonom so, podobno kot pri razmerju tehnicno -

ev e

uvrS¢enem na 8. mesto.
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Najvedji standardni odklon 4,01 je pri vidiku »Moznosti clanov zdruzbe za sprosceno in
ustvarjalno delo pri opravljanju delovnih nalog«, kar je hkrati tudi najve¢ji odklon vseh
vidikov koordinacijske narave.

Razvrstitve vidikov kadrovsko — koordinacijske narave so ocenjene najbolj enovito v

primerjavi z ostalimi ocenami vidikov koordinacijske narave. Zato menim, da so razvrstitve
vidikov tega razmerja najbolj primerne za nadaljnjo statisticno obdelavo.

Statisti¢na obdelava razvrstitev vidikov koordinacijsko - motivacijske narave

V preglednici 10.9 je razvrstitev vidikov koordinacijsko — motivacijske narave, ki so jo podali
ocenjevalci, statisticno obdelana.

Preglednica 10.9: Povprecje, sredis¢na in gostis¢na vrednost ter varianca in standardni
odklon po vidikih razmerja koordinacijsko — motivacijske narave

Sk As Me Mo Va So

Doslednost predpostavljenih pri zagotavljanju

1. C 8 1628 | 7 10 | 7,78 | 2,79
potrebne delovne discipline.
Doslednost predpostavljenih za izboljSanje

o | oziroma oplemenitenje nacina dela pri tistih 5 |58 | 6 |69]558]236

podrejenih nosilcih delovnih nalog, katerih
ucinki niso ustrezni.

3. | Enakomerna obremenjenost ¢lanov zdruzbe. 9 1663 7 10 | 9,68 | 3,11
Pripravljenost ¢lanov delovnih skupin v
zdruzbi  za  reSevanje  organizacijskih

4. o ’ Lo . .| 1 138 | 3 |1,2]|659]|257
problemov s ciljem povecevanja ucinkovitosti
zdruZbe.
Razvitost delovnega vzdu§ja, v katerem

5 skuSajo €lani zdruzbe svoje zahteve po vedji 2 | 433 4 1 | 682|261

samostojnosti v delovnem procesu opraviciti z
ucinki dela.

Razvitost spodbud za prenasanje dolznosti,
6. | odgovornosti in pooblastil ravnateljev na| 7 |6,07| 6 6 |6,48 255
njihove sodelavce.

Upostevanje ¢lanov zdruzbe, ki u¢inkovito in
7. | ustvarjalno usklajujejo delo svojih| 3 |451| 4 3 16,90 | 2,63
sodelavcev.

Upostevanje  prispevkov  nosilcev  0zjih
8. | delovnih nalog pri (ne)uspehu SirSih delovnih | 6 | 591 | 6 8 |6,83| 261
nalog.

Uveljavljenost  motivacijskih  orodij za
spodbujanje nastajanja ustvarjalnih pobud in

o inovacijskih  dosezkov pri vseh ¢lanih 4 1485 5 1 |79 282
zdruZbe.
10. Zagotavljanje discipline pri izpolnjevanju 10 |693| 7 10 | 760 276

¢asovnih delovnih obveznosti.
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Srednje vrednosti so enake pri 2. in 6. vidiku, trije vidiki so pritrdilno, Stirje pa odklonilno

nesomerni. Slika 10.5 prikazuje porazdelitev naslednjih vidikov:

- »Pripravljenost ¢lanov delovnih skupin v zdruzbi za resevanje organizacijskih problemov
s ciljem povecevanja ucinkovitosti zdruzbe«, Ki je pritrdilno nesomeren;

- »Razvitost spodbud za prenasanje dolznosti, odgovornosti in pooblastil ravnateljev na
njihove sodelavce, ki je someren, ter

- »Upostevanje prispevkov nosilcev ozZjih delovnih nalog pri (ne)uspehu Sirsih delovnih
nalog, ki je odklonilno nesomeren.
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Slika 10.5: Primerjava srednjih vrednosti razvrstitev vidikov koordinacijsko — motivacijske
narave

60% vidikov koordinacijsko — motivacijske narave ima nizek standardni odklon. Najnizjega
ima »Doslednost predpostavljenih za izboljSanje oziroma oplemenitenje nacina dela pri tistih
odklon vseh vidikov koordinacijske narave. Podobno kot pri vidikih tehni¢no -
koordinacijske in kadrovsko — koordinacijske narave imajo nizek standardni odklon vidiki
razvrSceni na zadnja mesta. Tokrat je prelomnica pri 5. mestu — do vklju¢no 4. mesta je
standardni odklon visok. Pri teh vidikih lahko opazimo tudi Sibek vpliv (10 — 20%) dejavnika
»€lani zdruzbe«, ki ga pri ostalih ne zasledimo.
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Statisti¢na obdelava razvrstitev vidikov koordinacijsko - komunikacijske narave

V preglednici 10.10 je razvrstitev vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave, ki so jo
podali ocenjevalci, statisti¢no obdelana.

Preglednica 10.10: Povprecje, srediS¢na in gostis¢na vrednost ter varianca in standardni

odklon po vidikih razmerja koordinacijsko — komunikacijske narave

VIDIK

Dostopnost do pomembnih (klju¢nih) znanj za
¢lane zdruZzbe.

Sk
1

As
4,30

Me
3

Mo
1

Va
9,51

So
3,08

Izoblikovanje take vrste razmerij med
nadrejenimi in podrejenimi v zdruzbi, ki
zagotavljajo ustrezne povratne ali vrnitvene
informacije.

4,40

8,19

2,86

Obvescenost in povezanost med nosilci §irSih
delovnih nalog in nosilci delnih delovnih
nalog.

5,33

9,34

3,06

Podpora ustvarjalnosti ¢lanov zdruzbe pri izbiri
tistih oblik komuniciranja, ki lahko sluzijo kot
orodje hitrejSega razreSevanja konfliktov.

6,60

8,47

2,91

Pomo¢ ravnateljev pri reSevanju problemov
podrejenih z nakazovanjem resitev.

7,56

9,97

3,16

Pravocasnost dostavljanja ustreznih sporocil do
tistih, ki jih potrebujejo za uresnicevanje svojih
delovnih nalog.

5,33

12,59

3,95

Pravocasnost izlo¢anja zastarelih predpisov in
drugih navodil.

9,19

10

12

11,31

3,36

PravocCasnost (za ukrepanje) pri dostavi
informacij ¢lanom zdruzbe o razli¢nih pogojih
delovanja in spremenjenih zahtevah
uporabnikov.

12

6,47

8,30

2,88

Preverjenost in  posledicno  izloCenost
ponarejenih  ter nepravilno  spremenjenih
sporo¢il, namenjenih ¢lanom zdruzbe, zaradi
prepreéitve  zmede  oziroma  prelaganja
odgovornosti na druge ¢lane.

10

7,88

11

11,41

3,38

10.

Usposobljenost ravnateljstva za pravocasno
zaznavanje in razreSevanje konfliktov.

5,81

9,04

3,01

11.

Ustreznost in razumljivost sporocil za nosilce,
ki zaCenjajo opravljati vsebinsko nove delovne
naloge.

6,35

9,67

3,11

12.

Ustreznost metod za sprotno in enoli¢no
zajemanje  informacij za  zagotavljanje
kakovosti poslovnih u¢inkov.

11

8,79

8;12

7,19

2,68

Vidik »Ustreznost metod za sprotno in enolicno zajemanje informacij za zagotavljanje
kakovosti poslovnih ucinkov« ima dve gostiS¢ni vrednosti pri 8 in 12, kar ga v povprecju
uvrs¢a na 11. mesto med 12.
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Somernost razvrstitev vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave lahko opazimo pri
treh vidikih (4., 5. in 10. vidik). Sicer pa so S§tirje vidiki pritrdilno in Stirje odklonilno
nesomerni. Slika 10.6 prikazuje razvrstitve 1., 9. in 10. vidika kot primer pritrdilne in
odklonilne nesomernosti ter somernosti.
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Slika 10.6: Primerjava srednjih vrednosti razvrstitev vidikov koordinacijsko —
komunikacijske narave

Skoraj 60% razvrstitev vidikov ima nizek standardni odklon (odklon ne presega 50%
povprec¢ne vrednosti). Tokrat niso vsi vidiki uvrSéeni na zadnja mesta, kot smo to lahko
opazili pri razvrstitvah vidikov razmerij tehniéno — koordinacijske, kadrovsko -
koordinacijske in koordinacijsko — motivacijske narave. 4., 5., 8., 9. in 12. vidik, ki imajo
nizek standardni odklon, so uvrs¢eni na zadnja mesta (od 8. do 12.). 7. in 11. vidik, ki imata
prav tako nizek odklon, pa sta v povpre¢ju na 4. in 6. mestu. NajmanjSe odstopanje (2,68) je
pri vidiku »Ustreznost metod za sprotno in enolicno zajemanje informacij za zagotavljanje
kakovosti poslovnih ucinkov«, najvecje (3,55) pa pri vidiku »Pravocasnost dostavljanja
ustreznih sporocil do tistih, ki jih potrebujejo za uresnicevanje svojih delovnih nalog«.

Statisti¢na obdelava razvrstitev vidikov razmerja izklju¢no koordinacijske narave

V preglednici 10.11 je razvrstitev vidikov izklju¢no koordinacijske narave, ki so jo podali
ocenjevalci, statisticno obdelana.

Preglednica 10.11: Povprecje, srediS¢na in gostis¢na vrednost ter varianca in standardni
odklon po vidikih razmerja izklju¢no koordinacijske narave

Sk As Me Mo Va So

1 Jak?st podpore sodelavcev ravnateljstvu 3 |547| 6 1 [10.76] 3.28
druzbe.
Nacrtovanost presoje pri doseganju

2 postavljenih ciljev glede kakovosti (poslovnih 9 651 6 9 (983314
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VIDIK Sk As | Me Mo | Va So
ucinkov).

Nemotenost vzpostavljanja (precnih)
usklajevalnih stikov med clani zdruzbe z
3. |razlicnih organizacijskih ravni, ki niso v| 2 | 4,67 4 4 1989 | 3,15
neposrednem  odnosu  nadrejenosti  in
podrejenosti.

Obvladanost ravnateljstva v smislu izogibanja
4. |nezazelenemu in nepotrebnemu poseganju v 1 |4,05| 3 1 |8,97 3,00
delo ostalih ¢lanov zdruzbe.

Odpravljanje ovir za odkrito sodelovanje novih

¢lanov zdruzbe s predpostavljenimi. 4 |556] 5 1481750274

Prilagojenost obeh razseznosti (navpicne in
6. |vodoravne) sestave funkcije ravnateljevanja| 5 |584 | 6 9 |939| 3,06
uresnievanju naloge zdruZbe.

Usklajenost delovnega c¢asa z zunanjimi
7. |dejavniki z namenom doseganja optimalnih| 7 | 6,26 | 7 8 |11,21| 3,35
poslovnih izidov.

Ustreznost razpolozljive oblasti ravnatnikov —
8. |preddelavcev na predzadnji organizacijskih| 10 | 7,33 | 7 10 | 7,01 | 2,65

ravni.

9 Ustrezn(_)st razvejanosti  delitve dela v 8 642 6 8 913|302
ravnateljstvu.

10. Uteme?ljftno_st od_loc1‘Ff:V ravnateljev  pri 6 |621| 6 9 | 798282
spreminjanju organizacijske sestave.
Uveljavljenost organizatorja ali

11 organizacijskega analitika kot obicajnega 11 | 770 8 11 | 7.05 | 2,65

strokovnega  svetovalca pri urejanju
medsebojnih konfliktov v zdruzbi.

Vidik »Odpravljanje ovir za odkrito sodelovanje novih clanov zdruzbe s predpostavljenimi«
ima dve gosti§¢ni vrednosti na 4. in 8. mestu med 11, saj se je za vsako odlocilo 7
ocenjevalcev.

Pri razvrstitvah vidikov izkljuéno koordinacijske narave sem s primerjavo srednjih vrednosti

ugotovila, da ni somerne porazdelitve. Primerov pritrdilne in odklonilne nesomernosti je malo

— le tri za vsako skupino. Primer obeh porazdelitev je narisan na sliki 10.7:

- vidik »Obvladanost ravnateljstva v smislu izogibanja nezazZelenemu in nepotrebnemu
poseganju v delo ostalih clanov zdruzbe« prikazuje odklonilno nesomerno porazdelitev;

- vidik »Uveljavljenost organizatorja ali organizacijskega analitika kot obicajnega
strokovnega svetovalca pri urejanju medsebojnih konfliktov v zdruzbi« pa prikazuje
pritrdilno nesomerno porazdelitev.

Dobra polovica razvrstitev vidikov ima nizek standardni odklon. Podobno kot pri razvrstitvah
vidikov koordinacijsko — komunikacijske narave tudi tu niso vsi uvr§éeni na zadnja mesta. 2.,
8., 9. in 11. vidik se nahajajo na dnu lestvice vidikov po pomembnosti, 5. in 10. vidik, ki
imata prav tako nizek standardni odklon pa sta v povprecju dosegla 4. in 6. mesto po
pomembnosti. Tudi pri pregledu dejavnikov ni videti nobene podobnosti.
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