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UvoD

Okvir, v katerem delujejo lokalne skupnosti, se spreminja. Tako zakonodajno kot tudi
gospodarsko in vrednostno. Spremembe se ne pojavljajo samo v Sloveniji, ampak tudi Sirse.
Béck, Magnier in Heinelt (2006, str. 7) navajajo, da so se ob prelomu tisocletja zgodile
pomembne strukturne spremembe v evropskih sistemih lokalnih samouprav, ki imajo
kljuCen vpliv na izvajanje lokalnega javnega menedzmenta in posledica katerih bodo Se
nadaljnje spremembe.

Slovenija ima uvedeno samo enostopenjsko lokalno samoupravo, ki jo predstavljajo obc¢ine
oz. mestne obc¢ine. Ustava Republike Slovenije opredeljuje tudi pokrajine, ki pa Se niso
vzpostavljene. Izvirne naloge obc¢in podro¢no razélenjuje 21. ¢len Zakona o lokalni
samoupravi (Ur. 1. RS, st. 94/07, 76/08, 79/09, 51/10, 40/12-ZUJF, 14/15-ZUUJFO, v
nadaljevanju ZLS). Naloge obcin bi lahko povzeli z naslednjo enostavnejSo ¢lenitvijo, ki
povzema vedno bolj Siroke in raznolike izzive, ki se pojavljajo pri menedziranju lokalnih
skupnosti:

+ zagotavljajo primarni nivo infrastrukturnih pogojev za delovanje gospodarskih
subjektov;

* zagotavljajo pomemben del javnih storitev, ki opredeljujejo bivalne pogoje (obcanov)
ter

* sooblikujejo vsebinsko nadgradnjo vsakodnevnega zivljenja posameznega okolja.

Zupan je individualni organ lokalne skupnosti, nosilec politi¢ne funkcije, izvoljen na
neposrednih volitvah za mandatno obdobje 4 let. V razmerju do drugih organov lokalne
skupnosti o0z. glede na porazdelitev odgovornosti znotraj lokalne skupnosti je Zupanska
funkcija predvsem izvrsilna in koordinativna (Prebili¢ & Kukovi¢, 2013, str. 236-237).
Naloge zupanov so zelo Siroke. Zupanova izvrsilna funkcija zajema menedZiranje
obcinskega premozenja, izvajanje javnega naro€anja, razumno in gospodarno izvajanje
sprejetega proracuna, sklicevanje zborov ob¢anov ter sprejemanje zacasnih nujnih ukrepov
v primeru izrednih razmer. Najpomembnejsa naloga Zupana pa je, da vodi ob¢insko upravo
(Kukovi¢, Hacek & Grabner, 2012, str. 221). Ker odlo¢a o imenovanju oz. razreSitvi
direktorja ob¢inske uprave samostojno, je v smislu vodenja in koordiniranja organizacijska
struktura ob¢€in jasno hierarhi¢na in pristojnosti Zupana velike. Vendar je Zupanska funkcija
tudi politicna in v tem pogledu se pojavljajo omejitve tako zaradi nacina pridobitve funkcije
(volitve, pripadnost in odnos do strank, dolzina mandata) kot v smislu odnosa do drugih
organov lokalne skupnosti ali nosilcev politiénih funkcij (ob¢inski svet, podzupan(i),
direktor obcinske uprave) ter zaposlenih v ozji in SirSi ob¢inski upravi. Vse navedene
omejitve oz. opredelitve Zupanovih pristojnosti in nalog dolofajo normativni okvir
Zupanovega delovanja.


http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2007-01-4692
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2008-01-3347
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http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2012-01-1700
http://www.uradni-list.si/1/objava.jsp?sop=2015-01-0505

Lokalne in regionalne oblasti imajo nepogresljivo vlogo pri krepitvi demokrati¢ne stabilnosti
v Evropi (Vlaj, 2003, str. 112). Globalno in tudi v Evropi se ze od 80. let prejSnjega stoletja
uvajajo reforme v vodenju javne uprave, ki tezijo k vecji uinkovitosti in so poizkus uvajanja
nacel iz zasebnega sektorja v prakso javnega sektorja (Pollitt, van Thiel & Homburg, 2007,
str. 1) in jih oznaCujemo kot novi javni menedzment (angl. New Public Management, v
nadaljevanju NJM). Bick et al. (2006, str. 8) kot primera tak$nih reformnih usmeritev
navajajo privatizacijo in pogodbeno oddajanje izvedbe storitev zunanjim izvajalcem. NJM
temelji na demokrati¢ni teoriji s poudarkom na odgovornosti uradnikov do drzavljanov, kjer
uradniki sluzijo oz. se o0dzivajo drzavljanom in ne nadzorujejo celotne druzbe (United
Nations Development Programme [UNDP], 2015, str. 6). Gre za novo paradigmo
menedziranja javnega sektorja s poudarkom na usmerjenosti k uporabniku in u¢inkovitosti
z uvajanjem aplikativnih menedzerskih metod dela in trznih (konkuren¢nih) mehanizmov
(Kova¢, 2004, str. 177). Primeri nacel novega javnega menedzmenta SO merjenje
uc¢inkovitosti, primerjalne analize z drugimi okolji, spremembe v kadrovanju ter uvajanje
novih izvedbenih organizacijskih oblik, ki so neposredno podrejeni politicnim odlocevalcem
(Pollitt, van Thiel & Homburg, 2007, str. 1).

Uvajanju in realizaciji podjetniskih nacel novega javnega menedzmenta se nismo izognili
niti v Sloveniji. Kralj (2011, str. 88) navaja, da smo v Sloveniji ob uvajanju upravnih reform
sledili na¢elom in vrednotam NJM, ki pa v praksi niso zazivele v celoti zaradi pomanjkanja
izkusenj in prakse, nezadostnih finan¢nih sredstev ter odsotnosti zastavljenih meril.
Mouritzen in Svara (2002, str. ix) izpostavljata, da ravno dinamika razlik (npr. zgodovinske,
geografske ali demografske) med posameznimi lokalnimi okolji (tudi med drzavami ter
znotraj njih) odpirajo pot (razlicno uéinkovitemu) upravljanju brez izkljuditve
demokrati¢nih nacel. Ali povedano na drug nacin: odziv lokalnih skupnosti na globalne
vplive je sicer lahko razlicen glede na predispozicije (zgodovinske, zakonodajne,
makroekonomske) in okolje (politi€no, ekonomsko, upravno), vendar obstaja nacin
upravljanja, ki omogoca optimalno izrabo potenciala predispozicij in okolja (Baclija, 2011,
str. 98).

Menedziranje na lokalni ravni se v marsi¢em razlikuje od menedziranja na splosno
(predvsem od menedziranja v javni upravi na nacionalni ravni). Lokalna uprava in lokalna
oblast sta blizje uporabniku (ob¢anu), zato sta lahko bolj odzivni in prilagodljivi (Baclija,
2011, str. 99). Pri opredelitvi menedziranja na ravni lokalne skupnosti ima pomembno vlogo
odnos do nacionalne oblasti ter neposredno vkljuevanje v mednarodno sodelovanje in
integracije. Baclija (2011, str. 99) to opredeli kot push-pull efekt, ki ga ustvarjajo ob¢ani in
drzavna regulativa, poleg pa so prisotni tudi globalni trendi.

Danasnji poslovni svet zahteva od zaposlenega stalno angaziranost pri izvajanju nerutinskih,

ustvarjalnih in interaktivnih delovnih nalog (Sliter, 2015, str. 284). Podobno se vedno novi

1zzivi pojavljajo pred odgovornimi tudi v lokalnih okoljih. V opisu nove, mo¢nejSe vloge

Zupana navajata Brezovsek in Kukovic¢ (2014, str. 1106), da so postali lokalni voditelji vesci
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akterji, pri katerih so kreativne, pogajalske in partnerske funkcije vodenja pomemben vidik
njihove moci.

Kompetence so notranja znacilnost posameznika, njeni sestavni deli pa so: motivacija,
sposobnosti, samopodoba, znanja in ve$€ine ter socialne vloge posameznika (Boyatzis,
1982, str. 23). Kompetence tako poudarijo pomen sovpadanja znanj, ravnanj in izkuSenj
posameznika glede na zahteve, ki jih zahteva funkcija oz. Se bolje re¢eno delovno mesto
zupana. Temu bo namenjena opredelitev kompetencnega modela za Zupana v slovenski
lokalni samoupravi. Model kompetenc Lucia in Leipsinger (1999, str. 5) opisujeta kot
posebno kombinacijo znanj, sposobnosti in znacilnosti, potrebnih za uspesno delovanje v
doloceni vlogi v organizaciji, ki se uporablja kot orodje za selekcijo, usposabljanje,
ocenjevanje in napredovanje. V primeru zastavljene raziskave kompetencni model Zupana
ne bo sluzil za selekcijo, saj gre za voljeno funkcijo in proces izvolitve zahteva drugacen
sklop kompetenc kot samo opravljanje Zupanske funkcije. »lzvoljiv« kandidat po svojih
znanjih, ravnanjih in izku$njah zelo verjetno odstopa od optimalnega kompetencnega nabora
za opravljanje same funkcije Zupana. Posredno pa je v postopku volitev oz. izbora Zupana
prisotno tudi »ocenjevanje in napredovanje«, saj lahko uspe$no zupanovo vodenje in
menedZiranje lokalne skupnosti v mandatu prinese »pozitivno oceno« volivcev in s tem nov
zupanski mandat.

Namen magistrskega dela je oblikovanje kompetencnega modela za Zzupana glede na
dejstvo, da se vloga zupanov in izzivi, s katerimi se soo¢ajo, spreminjajo in da gre za zelo
Sirok spekter nalog, ki jih lokalna samouprava pokriva. S pomocjo oblikovanega
kompetenénega modela lahko posameznik na funkciji Zupana preveri svoje pokrivanje z
opredeljenimi kompetencami ter pristopi k odpravljanju mankov preko pridobivanja in
krepitve lastnih kompetenc oz. pokrivanja svojih mankov s kompetencami sodelavcev v ozji
ekipi.

Cilji proucevanja magistrskega dela bodo:

opredelitev vloge in opis nalog Zupana glede na nove izzive in trende, ki so prisotni v

slovenski lokalni samoupravi glede na ozje (nacionalni okvir) in §irSe okolje (Evropska

unija [EU], globalni okvir);

+ katere so klju¢ne kompetence zupana Vv slovenski lokalni samoupravi;

+ katere so kljuéne kompetence po skupinah: osebnostne kompetence, kompetence
politicnega vodenja in menedzerske kompetence;

* kaks$na so morebitna odstopanja v zahtevanih zupanovih kompetencah med ob¢inami
zaradi razlik med ob¢inami, kot so velikost ali drugi dejavniki;

+ katerim kompetencam se pomen glede na sedanjost v prihodnje spreminja in kaj so
vzroki teh sprememb;

* oblikovanje modela kompetenc za zupana (v slovenski lokalni samoupravi).



Metodologija magistrskega dela temelji na studiju domace in tuje literature. Na podlagi
preucevanja literature bom opisal naloge in vlogo Zzupana, teoreti¢na spoznanja o novem
javnem menedzmentu, zadnja spoznanja o teoreti¢nih modelih sprememb Zupanove vloge in
zupanovem vodenju, kompetence ter kompeten¢ne modele.

Za izvedbo raziskovalnega dela in preverjanje domnev bom uporabil dve metodi. Primarna
metoda bo temeljila na izvedbi osebnih polstrukturiranih intervjujev z Zupani. Vprasanja
bodo oblikovana na nacin, da bom z analizo odgovorov po kvalitativni metodi lahko
oblikoval model kompetenc za Zupana. K sodelovanju pri izvedbi osebnih intervjujev bom
povabil Zupane ob¢in z ve¢ kot 10.000 prebivalci, saj tovrstne samoupravne lokalne
skupnosti v veéji polnosti ter z dovolj vzvodi in viri lahko oblikujejo politike za
zagotavljanje delovanja gospodarskih subjektov ter bivalnega okolja za svoje obcane.
Sekundarna raziskovalna metoda bo zajemala preucitev zadnje dostopne mednarodne
(vseevropske) raziskave o vlogi zupana v EU POLLEADER ter uporabo njenih rezultatov
glede na posebnosti slovenske lokalne samouprave. S pomog¢jo opisanih faz bom oblikoval
kompetencni model Zupana v slovenski lokalni samoupravi.

Struktura magistrskega dela je oblikovana na nacin, da jo sestavlja Sest poglavij.
Teoreti¢ni del je zajet v prvih Stirih poglavjih. Prvo poglavje opisuje vlogo in pomen lokalne
samouprave tako v Sloveniji kot $irSe v EU ter tudi izven njenih meja. Gre za opis in pregled
trenutnega stanja razvoja lokalne samouprave v Sloveniji, ki se od okolij z dalj$o
demokrati¢no tradicijo institucij oz. strukture oblasti razlikujejo v dosezeni stopnji
decentralizacije in vzpostavljeni ve€nivojski delitvi oblasti od obcinskega preko
regionalnega do drzavnega nivoja. Drugo poglavje opredeli in pojasni pomen NJM kot
skupnega imenovalca siroko zastavljenih reform javnega sektorja, ki potekajo globalno Ze
od devetdesetih let prejSnjega stoletja. NJM ima svoje znacilnosti tudi v Evropi, Kjer se za
nekoliko drugacen pristop k reformam uporablja tudi izraz neoweberianska drzava. Nacelom
novega javnega menedzmenta pri spreminjanju in reformiranju javnega sektorja pa se nismo
izognili niti v Sloveniji, kjer so tovrstne reforme prisotne po letu 2000. V zakljucku tega
poglavja je povzet vpliv novega javnega menedZmenta na menedZzment ¢loveskih virov.
Tretje poglavje opiSe vlogo in naloge Zupana v slovenski lokalni samoupravi ter predstavi
rezultate vseevropske raziskave vloge zupana, ki mi je sluzila za sekundarni nivo raziskave.
Cetrto poglavje opredeli pojem kompetenc in jih podrobneje opise preko razliénih razvrstitev
ter opredeli njihovo uporabo s pomocjo kompeten¢nih modelov. To poglavje opisuje tudi
posamezne vidike Zzupanovih nalog in pristojnosti, ki zajemajo razlicne glavne skupine
Zupanovih kompetenc, in povzema smiselnost oblikovanja modela kompetenc za zupana v
slovenski lokalni samoupravi. Zadnji dve poglavji povzemata vsebino raziskovalnega dela.
Peto poglavje opise metodologijo raziskovanja, opis vprasalnika za individualne intervjuje
ter analizo izvedenih intervjujev. V Sestem poglavju so predstavljeni rezultati raziskave o
kompetencah Zupana in v povzetku podani rezultati skozi pregleden kompetenéni model z
naborom klju¢nih kompetenc za zupana po posameznih skupinah kompetenc in lo¢eno
prikazane kompetence, ki sedaj Se niso, bodo pa vse bolj klju¢ne v prihodnosti.
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1 LOKALNA SAMOUPRAVA

Lokalna skupnost je druzbena skupnost na dolo¢enem obmo¢ju, navadno na obmocju enega
ali ve¢ med seboj povezanih naselij (Kauci¢ & Grad, 2007, str. 325). Gre torej za druzbeno
skupnost na doloCenem obmocju, bistveno manjSem od obmocja drzave, ki je tako
razdeljeno na vecje ali manjse Stevilo lokalnih skupnosti. Kauci¢ in Grad (2007, str. 325)
opredelita, da v lokalni skupnosti ljudje zadovoljujejo svoje potrebe, ki so povezane z
zivljenjem v taki skupnosti in jih je mogoce resevati le na skupen nacin. Te potrebe se po
svoji naravi bistveno razlikujejo od potreb, ki se zadovoljujejo na obmocju celotne drzave.
Lokalne potrebe so zlasti potrebe po socialni in drugi varnosti, po komunalni opremljenosti
in podobno.

Vlaj (1998, str. 14) opredeli najoZje lokalne skupnosti kot tiste, v katerih imajo prebivalci
skupni interes, da se zagotovijo tisti splosni pogoji, ki omogocajo druzbeno zivljenje na tem
obmocju. Gre za potrebe po preskrbi z vodo, plinom, elektriko, po ureditvi kanalizacije,
javne razsvetljave, po nacrtni rabi prostora, po lokalnih komunikacijah, dolo¢enih skupnih
prevoznih sredstvih in podobno. To so komunalne zadeve. Kot navaja Vlaj (1998, str. 15),
so komunalne tiste zadeve, ki se nanaSajo samo na prebivalce doloCenega krajevnega
obmocja. Taka obmocja 0z. lokalne skupnosti so nastale ze histori¢no. Navadno jih zato
drzava kot tako oblikovane sprejema in priznava kot javnopravne interesne skupnosti ter jim
prepusca, da zadeve, ki se nanasajo samo nanje, samostojno upravljajo.

Bucar (1969, str. 28) navaja, da je samoupraven tisti, ki ima pravico in moznost odlocati o
svojih zadevah na podlagi lastne moci. Pitamic (1996, str. 396) opredeli, da je najbolj
samoupravna drzava, saj je neodvisna od kogar koli, ker ima samo ona moc, da vsili svoje
odlocitve proti komur koli znotraj nje. Vse druge druzbene skupnosti v drzavi ¢rpajo svoje
pravice do samouprave iz drzave. Drzava jim lahko prepusti pravico, da o dolo¢enih zadevah
samostojno odlocajo, ter pri tem opredeli, kateri so lahko interesi ozjih druzbenih skupnosti
in na kakSnem obmoc¢ju se lahko uveljavljajo. Pri tem ima vsaka samoupravna skupnost
svoje lastno podrocje dejavnosti, v katerega drugi ne morejo posegati od zunaj (Bucar, 1969,
str. 39).

Lokalna samouprava je kazalec demokrati¢nosti neke drzave in po staliS¢ih Sveta Evrope
temeljni kamen vsake demokracije (Vlaj, 2003, str. 105). Dokumenti Sveta Evrope in EU
govore vse vec o potrebi po krepitvi lokalne in regionalne demokracije, pri cemer v ospredje
postavljajo drzavljane, ki jim morajo biti predvsem namenjene vse dejavnosti v lokalnih
skupnostih. Evropska listina lokalne samouprave (angl. European Charter of Local Self-
Government, v nadaljevanju MELLS) doloca nacelo subsidiarnosti 0z. pravico in sposobnost
krajevne oblasti, da v mejah ustave in zakonov predpiSe in ureja pomemben deleZ javnih
zadev lokalne narave z lastno odgovornostjo in v interesu lokalnega prebivalstva.



Lokalne skupnosti se med seboj zelo razlikujejo po velikosti in Stevilu prebivalcev, saj imajo
naravo lokalne skupnosti tako manjSa naselja ali skupine naselij kot tudi velika mesta in celo
velemesta (Kauci¢ & Grad, 2007, str. 325). Kot navaja Vlaj (1998, str. 16), socioloSka teorija
deli lokalne skupnosti na podezelske in mestne skupnosti, s ¢Cimer se postavljajo merila za
razmejitev mesta in podeZelja, ki pa niso enotna. Hkrati poznamo ozje ali SirSe lokalne
skupnosti (Kauci¢ & Grad, 2007, str. 326). Gre za dejstvo, da so lokalne skupnosti lahko deli
Sir§ih lokalnih skupnosti. Ozje lokalne skupnosti se navadno imenujejo obcCine, SirSe pa
razli¢no od drzave do drzave, kot na primer okraji, pokrajine, dezele ipd.

Naloge lokalne samouprave opravljajo prebivalci lokalne samouprave bodisi neposredno
bodisi preko organov lokalne samouprave (Kau¢i¢ & Grad, 2007, str. 328). Z vidika
demokrati¢nega upravljanja bi bilo idealno, da bi se prebivalci lokalne skupnosti upravljali
sami neposredno, da bi torej vse odlocitve v celoti sprejemali sami. Seveda je to v sodobni
lokalni skupnosti nemogoce. Zato je sprejemanje vseh ali vecine odloditev, ki se ti¢ejo
lokalne samouprave, poverjeno razliénim organom lokalne samouprave. Kot navajata
Kaucic¢ in Grad (2007, str. 329), je v drzavi dejanski vpliv ljudstva odvisen ne samo od nacina
oblikovanja predstavniskega telesa, temve¢ predvsem od njegovega dejanskega polozaja v
organizaciji drzavne oblasti, tako je dejanski vpliv prebivalcev lokalne skupnosti na lokalno
samoupravo odvisen predvsem od polozaja predstavniskega telesa v lokalni samoupravi in
njegovih pooblastil. Tudi v lokalni skupnosti najpomembnejSe odlocitve sprejema
predstavnisko telo (ki se navadno imenuje svet) kot tisti organ, ki ga izvolijo sami prebivalci
lokalne skupnosti in predstavlja njihovo voljo (Kauéi¢ & Grad 2007, str. 329). Odlocitve
sveta lokalne skupnosti izvrSujejo izvrSilni in upravni organi lokalne samouprave. Pogosto
je to (tako kot v Sloveniji) ena sama oseba — zupan.

Kot navaja Baclija (2011, str. 97), so ekonomska globalizacija, vedno bolj diferencirani in
nestabilni trgi, fiskalne krize v lu¢i vse vecje javne porabe elementi negotove prihodnosti za
lokalne skupnosti, ki se morajo prilagoditi novonastalim razmeram bodisi z inovacijami v
delovanju oziroma menedziranju bodisi z uvajanjem uspes$nih praks drugih skupnosti.
Baclija (2011, str. 98) pripise vplivu globalizacije povzrocitev vedno vecje proaktivne vloge
lokalnih skupnosti, ki so zacele nacrtovati lasten razvoj. Lokalne skupnosti, celo tiste iz
razli¢nih druzbeno-politi¢nih okolij, so se srecale z enakim izzivom ekonomskega razvoja.
Pollitt in Bouckaert (2004, str. 8) opredelita, da je prevladujoci princip modernizacije
lokalnega menedziranja kot odziv na globalne spremembe implementacija konceptov NJM.

Iglicar (2000, str. 21) opredeli lokalno skupnost kot socialno skupnost, kjer obcani
zadovoljujemo predvsem potrebe, ki so skupne vecini ljudi. Na prvem mestu so to potrebe
po stanovanju, prehrani in sploh osnovni preskrbi. Nadalje je to potreba po varnosti, kar
razumemo kot potrebo po socialnem, zdravstvenem in otroSkem varstvu ter potrebo po
elementarni pravni in politi¢ni varnosti. Sledi potreba po pripadnosti, ko lokalna skupnost
pomeni okvir za zadovoljitev te Clovekove potrebe. Ob druzini, prijateljski skupini ipd. je
veliko ljudi navezanih na kraj oz. njegove prebivalce. Uresni¢evanje nadaljnjih potreb
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(viSjega reda) po spoStovanju, samouresni¢evanju pa je obi¢ajno (razen elementarnih oblik)
mozno Sele v SirSih druzbenih skupnostih (Igli¢ar, 2000, str. 21).

1.1 Lokalna samouprava v Republiki Sloveniji

V demokrati¢nih druzbah poznajo krajevno samoupravo ze vec¢ stoletij, prav tako pa je njena
tradicija prisotna tudi na nasem (Slovenskem) ozemlju (Vlaj, 1998, str. 16). Lokalna
samouprava je postala v stoletju, ki se je izteklo, temelj parlamentarne in vsakr$ne druge
demokracije (Vlaj, 2004, str. 1). V 20. stoletju je podroc¢je lokalne samouprave izjemno
napredovalo. Pri tem je posebej izpostavljeno nacelo subsidiarnosti oz. nacelo, ki doloca, da
se javne zadeve izvajajo decentralizirano oz. dokler velikost ali narava zadeve nista taksna,
da zahtevata obravnavo znotraj ve¢jega ozemlja ali presegata potrebno ucinkovitost ali
drug nacin bi subsidiarnost lahko opredelili z na¢elom, da se odlocitve sprejemajo na nacin,
da so ¢im blizje drzavljanom (Brezovsek, 1994, str. 25).

Brez dvoma je vzpostavitev sistema lokalne samouprave po osamosvojitvi leta 1991 prinesla
vec¢jo stopnjo decentralizacije glede na sisteme na lokalni ravni pred tem (Offerdal, 2003,
str. 273). Pomembno vlogo je imel nov nacin volitev, ki je tako kot drugje v drzavah vzhodne
Evrope prinesel skozi volilno tekmo vecjo odvisnost od voliveev in tudi usmerjenost proti
drzavljanom.

Ustava Republike Slovenije (Ur. 1. RS, st. 33/91-1, 42/97, 66/2000, 24/03, 69/04, 68/06,
47/13, v nadaljevanju Ustava RS) v 138. ¢lenu zagotavlja prebivalcem Republike Slovenije
lokalno samoupravo. Obcine in mesta so temeljne enote lokalne samouprave, ki se lahko
prostovoljno povezujejo v SirSe enote lokalne samouprave (Vlaj, 1998, str. 19). Slovenija
ima uvedeno samo enostopenjsko lokalno samoupravo, ki jo predstavljajo ob¢ine oz. mestne
obcine. Ustava RS v 139. ¢lenu doloc¢a, da obmocje ob¢ine obsega naselje ali ve¢ naselij, Ki
so povezana s skupnimi potrebami in interesi prebivalcev. Obmocje naselja 0z. njegove meje
so v Sloveniji to¢no dolocene za vsako naselje (Vlaj, 1998, str. 17).

Ustava RS v 143. ¢lenu opredeljuje tudi pokrajine kot samoupravne lokalne skupnosti, ki
opravljajo lokalne zadeve SirSega pomena in z zakonom dolo¢ene zadeve regionalnega
pomena. Nadalje je doloCeno, da drzava z zakonom prenese na pokrajine opravljanje
posameznih nalog iz drzavne pristojnosti, mora pa jim za to zagotoviti potrebna sredstva.
Kot navaja Vlaj (2003, str. 120) razvoj lokalne samouprave in pretirana centralizacija nalog
v drzavi kaZeta na potrebo po krepitvi moc¢i ob¢ine v razmerju do drzave preko pokrajine kot
druge ravni lokalne samouprave v Sloveniji. Pokrajine naj bi zapolnile vrzel med majhnimi
obc¢inami in drZavo in blaZile sedanjo preveliko urejevalno in dejansko mo¢ drzave v odnosu
do Sibkih ob¢in. Povezovale naj bi ob¢ine zaradi u¢inkovitejSega urejanja in izpolnjevanja
potreb drzavljanov in gospodarstva, ki presegajo zmogljivosti posamezne obcine.



Ustava RS opredeljuje zgolj temelje ureditve lokalne samouprave, medtem ko predvsem dva
temeljna zakona, to sta ZLS in Zakon o financiranju ob¢in (Ur. 1. RS §t. 32/06 —
UPB, 123/06 —-ZFO-1, 57/08 -ZFO-1, v nadaljevanju ZFO) sistemsko urejata podrocje
lokalne samouprave. V nasprotju z drzavo, ki se ukvarja predvsem z izvajanjem oblasti, se
lokalna samouprava ukvarja predvsem s prakti¢nimi zadevami, ki se ticejo Zivljenja in dela
obcanov, ki so torej javnega pomena v lokalni skupnosti (Kauci¢ & Grad, 2007, str. 330).
Te zadeve se nanaSajo tako na socialna, izobrazevalna, zdravstvena in druga podrocja
druzbenih dejavnosti kot tudi na gospodarsko podrocje, zlasti seveda na podrocje
gospodarske infrastrukture, v tem okviru pa $¢ posebej na komunalno dejavnost. lzvirne
naloge ob¢in podro¢no razélenjuje 21. ¢len ZLS. Povzeto bi jih lahko navedli z naslednjo
enostavnejso Clenitvijo, ki povzema vedno bolj Siroke in raznolike izzive, ki se pojavljajo
pri menedziranju lokalnih skupnosti:

« zagotavljajo primarni nivo infrastrukturnih pogojev za delovanje gospodarskih
subjektov;

+ zagotavljajo pomemben del javnih storitev, ki opredeljujejo bivalne pogoje (obanov)
ter

* sooblikujejo vsebinsko nadgradnjo vsakodnevnega Zivljenja posameznega okolja.

Za opravljanje svojih nalog potrebuje lokalna samouprava ustrezno materialno osnovo, Ki ji
zagotavlja tudi potrebno samostojnost in neodvisnost (Kauci¢ & Grad, 2007, str. 330).
Ustava RS v 142. ¢lenu doloca, da se lokalne skupnosti financirajo iz lastnih sredstev, kar je
zelo pomembno za njihovo samoupravnost. Hkrati pa isti ¢len doloc¢a dolznost drzave, da
zagotovi potrebna dodatna sredstva obc¢inam, ki zaradi slabSe gospodarske razvitosti ne
zmorejo same zagotoviti izvajanja vseh svojih nalog. Kot opredeljuje Vlaj (2004, str. 7), je
uresnicevanje lokalne samouprave zahtevna naloga, ki se nanaSa predvsem na delitev
pristojnosti med drZavo in lokalne skupnosti, kar pomeni tudi ureditev smiselnih finan¢nih
in lastninskih tokov in razmerij med obema ravnema. Odsotnost §ir$ih lokalnih skupnosti
(pokrajin) je vse bolj opazna po obdobju, ko so manj$e ob¢ine odigrale svojo vlogo in
poskrbele za osnovno infrastrukturo (komunalno, cestno ter izobrazevalno in predsolsko).
Zatika pa se vse bolj pri zdruZevanju za §irSe in strateSke razvojne izzive (energetska in
komunikacijska infrastruktura, podro¢je odpadkov, gospodarska infrastruktura, enotne
strategije za nova delovna mesta in turisti¢ni razvoj, kulturna, Sportna, visokoSolska in
raziskovalna dejavnost ter infrastruktura).

Lokalne in regionalne oblasti imajo nepogresljivo vlogo pri krepitvi demokrati¢ne stabilnosti
v Evropi (Vlaj, 2003, str. 112). Se zlasti je v zadnjem ¢asu poudarjena krepitev ¢ezmejnega
sodelovanja med lokalnimi skupnostmi, saj to krepi medsebojno razumevanje in zaupanje
med ljudmi, ki Zivijo na obeh straneh meje, ne glede na to, ali imajo skupen jezik, religijo in
kulturno dedis¢ino. Vlaj (2003, str. 110) navaja, da je eden glavnih problemov slovenskega
¢ezmejnega sodelovanja v tem, da na$ sedanji upravni sistem ni primerljiv s sosednjimi
drzavami. To pomeni, da trenutno $¢ nimamo v celoti organizirane javne infrastrukture, Ki
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bi na vseh ravneh celovito podpirala vzpostavljanje ali Sirjenje stikov in sodelovanja. S tem
izgubljamo priloznosti za skupni razvoj. Tezave pa imamo tudi pri zagotavljanju lokalnih
finan¢nih virov, ker posamezne obc¢ine niso dovolj mocne (Vlaj, 2003, str. 113).

1.2 Lokalna samouprava v Evropski uniji

Lokalna samouprava ima v Evropi vecstoletno tradicijo (Vlaj, 1998, str. 108). Gre za zelo
pestre in razli¢ne ureditve. Med seboj se razlikujejo tako v obsegu, strukturi in nalogah kot
tudi v razmerjih do drzave oziroma centralne uprave. Struktura uprave je temeljno vprasanje
njene ureditve. Pri tem gre za dve vprasanji: na eni strani za dolocitev Stevila enot (ozjih in
SirSih), ki sestavljajo lokalno samoupravo, na drugi strani pa za strukturo njihovega
upravnega sistema. Kot navaja Vlaj (1998, str. 108), je v vecini ureditev najvi§ji organ
obc¢ine neposredno izvoljeni svet, ki ima nalogo strateskega odlo¢anja. Izvrsilno funkcijo v
prvem modelu ima odbor s predsednikom, ki tudi neposredno nadzira in usklajuje upravno
funkcijo, ki jo izvajajo oddelki. V drugem modelu ima izvrsilno funkcijo prav tako odbor s
predsednikom, pri ¢emer neposredno ne nadzira niti ne usklajuje upravne funkcije. To
nalogo opravljajo posebni sveti, ki jih za vsako upravno podrocje izvoli svet. V tretjem
modelu ima izvr$ilno funkcijo Zupan, ki hkrati tudi nadzira in usklajuje upravno funkcijo, ki

jo izvajajo oddelki. Pri tem mu pomagajo njegovi pomoc¢niki in ob¢inski tajnik.

EU temelji na lokalnih in regionalnih oblasteh v posamezni drzavi, oblikovanih po evropskih
standardih (Vlaj, 2003, str. 108). Nacelo subsidiarnosti pomeni tudi upostevanje vloge in
polozaja lokalnih in regionalnih oblasti v posamezni drZavi s strani EU in posamezne drzave
¢lanice. Drzava ni ve€ absolutno pristojna za doloCanje avtonomije svojih lokalnih in
regionalnih skupnosti.

V evropskih drzavah so glede regionalizacije velike razlike (Vlaj, 2003, str. 108). Te je
mogoce pripisati razlicnemu kulturnemu, zgodovinskemu in politicnemu razvoju. Osnova
delitve na razliéne modele regionalne samouprave izhaja iz (ne)pravice regije sprejemati
primarno zakonodajo ter iz dejstva, kako je ta pravica dolo¢ena (z ustavo ali brez ustavnega
pooblastila oz. z naceli in sploSnimi dolo¢bami nacionalne zakonodaje). Vlaj (2003, str. 109)
navaja, da ¢eprav so prakse drzav razli¢ne, zasledimo kot skupen cilj oziroma prizadevanje
trend po vefanju administrativne in financne samostojnosti lokalnih skupnosti, vecji
demokratizaciji in uresni¢evanju nacela subsidiarnosti. NaraS¢ajoca decentralizacija in
devolucija odsevata splosno prepricanje, da se ekonomska rast, kakovostne javne sluzbe in
polna demokrati¢na participacija ucinkoviteje razvijajo, ¢e oblastne strukture niso
vsesplosno centralizirane. Avtonomna odloCitev vsake drzave je, ali bo ustanovila
regionalne oblasti. Le-teh nekatere drzave dejansko nimajo.



1.2.1 Evropska listina lokalne samouprave

MELLS je zacela veljati 1. septembra 1988. To je mednarodna konvencija, pripravljena v
okviru Sveta Evrope, ki nalaga evropskim drzavam, ki so jo ratificirale, dolznost spoStovati
dolo¢ene pogoje, nacela in pravila (Vlaj, 1998, str. 26). Po tej listini je pravica do lokalne
samouprave eno klju¢nih demokraticnih nacel. Pravica drzavljanov, da sodelujejo pri
opravljanju javnih zadev, se lahko najbolj neposredno uresnicuje na lokalni ravni. Slovenija
je MELLS podpisala leta 1994, drzavni zbor jo je ratificiral leta 1996, za naso drzavo pa je
zacela veljati 31. marca 1997.

Cilj MELLS je zagotoviti skupne evropske standarde za opredeljevanje in varovanje pravic
lokalnih oblasti, ki pomenijo drzavljanom najblizjo raven uprave in jim omogocajo
ucinkovito udelezbo pri oblikovanju odlocitev, ki se ticejo njihovega vsakdanjega okolja
(Vlaj, 2003, str. 107). Listina nalaga podpisnicam izpolnitev temeljnih pravil, ki zagotavljajo
politicno, upravno in finan¢no neodvisnost lokalnih skupnosti. To zagotavljajo preko
politi¢nih in zakonskih razmer v domacih pravnih sistemih, pri ¢emer je Se poseben poudarek
na izvajanju nacela subsidiarnosti, ki ga Vlaj (2003, str. 107) opredeli kot splosno nacelo
institucionalne organizacije, ki daje prednost bazi pred vrhom.

MELLS je odlo¢ilno prispeval k varstvu in povecanju splosnih evropskih vrednot in se je
uporabljal tudi kot napotek za reforme lokalne demokracije v drzavah srednje in vzhodne
Evrope (Vlaj, 2003, str. 105). V zadnjih letih se Svet Evrope osredoto¢a na vpraSanja
regionalizma v drZavah ¢lanicah, uresnievanja nacela subsidiarnosti in z njim povezane
decentralizacije, etike v javnem menedziranju na lokalni ravni, udelezbe drzavljanov v
lokalnem javnem zivljenju, lokalnega menedzmenta, kriterijev za ustanovitev lokalnih in
regionalnih skupnosti in podobno.

Vlaj (2003, str. 107) navaja, da MELLS zaobjame veliko raznolikost politicnih modelov
teritorialne organizacije in lokalne samouprave v razli¢nih evropskih drzavah. Zavzema pa
se za ustanavljanje tak$nih lokalnih skupnosti, ki bodo sposobne v zakonskih okvirih urejati
in upravljati bistveni del javnih zadev z lastno odgovornostjo in v korist lokalnega
prebivalstva. Pri tem je treba prepreciti dodeljevanje prevelikih pristojnosti lokalnim
skupnostim brez financ¢nega kritja (Vlaj, 2003, str. 108). Dodelitev pristojnosti eni ali drugi
skupnosti mora upoStevati obseg in naravo javne zadeve ter zahteve ucinkovitosti in
racionalnosti.

1.2.2 Vloga lokalne samouprave v EU

Kauci¢ in Grad (2007, str. 326) navajata, da je v Evropi v zadnjem Casu ¢edalje mo¢ne;jsi
tudi pojav tako imenovane regionalizacije, ki naj bi vnesel dodaten element upravljanja med
drzavo in lokalno samoupravo. To idejo Se posebej podpira EU, ki poudarja, da ni samo
skupnost drzav, temve¢ tudi skupnost regij. Regije so ve¢ja obmocja znotraj drzave, ki SO v
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vedji ali manjsi meri geografsko zaokrozena in medsebojno povezana s skupnimi elementi,
kot so zgodovinska tradicija, skupni gospodarski in prometni interesi in podobno (Kauci¢ &
Grad, 2007, str. 326). Pomembno je tudi, da naj bi po zamislih EU imele regije tudi moznost
samostojnega medsebojnega sodelovanja ne glede na drzavne meje in celo sodelovanja pri
odlo¢anju znotraj EU.

2 NOVI JAVNI MENEDZMENT

Javna uprava je v 21. stoletju izpostavljena velikim spremembam; Se posebej v bogatejsih
0z. naprednih drzavah, hkrati pa tudi v Stevilnih razvijajocih se drzavah (UNDP, 2015,
str. 4). Globalizacija in pluralizacija izvedbe javnih storitev sta glavni gonili teh sprememb.
Izzivi politik, s katerimi se soocajo vlade, SO vse kompleksnejsi, zapleteni in globalni oz.
prav ni¢ enostavni, enoznacéni o0z. nacionalno omejeni. UNDP (2015, str. 4) oznacuje modele
javne uprave, uveljavljene do konca 20. stoletja, kot relativno staticne in nezmozne pokriti
obseg, pomen ter vpliv §ir§ih sprememb.

Tradicionalni model javne uprave temelji na pogledu od zgoraj navzdol, elitisticnem
pristopu, s katerim javni usluzbenci izrazajo vrednote hierarhije, neodvisnosti in integritete
ter so odmaknjeni od politikov in drzavljanov (UNDP, 2015, str. 5). Poudarek je na
strukturni in organizacijski ucinkovitosti, Ki je izvedbeno povezana s poveljevanjem in
nadzorom. V nasprotju s tem pa UNDP (2015, str. 5) NJM opredeli v povezavi s teorijo
javne izbire in agentskim pristopom, s katerima javni usluzbenci prevzemajo predvsem
nadzor in s tem omejujejo lastne interese, neucinkovitost in koruptivnost. NJM temelji na
demokrati¢ni teoriji s poudarkom na odgovornosti uradnikov do drzavljanov, kjer uradniki
sluzijo oz. se 0dzivajo drzavljanom in ne nadzorujejo celotne druzbe (UNDP, 2015, str. 6).

2.1 Opredelitev in pomen novega javnega menedZmenta

NJM je skupek nacel, ukrepov in metod, prevzetih iz zasebnega v javni sektor, ki so od konca
osemdesetih let 20. stoletja spremenili upravo po vsem svetu. Pomeni novo paradigmo
menedZiranja javnega sektorja s poudarkom na usmerjenosti k uporabniku in u¢inkovitosti
z uvajanjem aplikativnih menedzerskih metod dela in trznih (konkuren¢nih) mehanizmov
(Kovag, 2004, str. 177).

Pollitt, van Thiel in Homburg (2007, str. 1) navajajo kot primere nacel NJM merjenje
uc¢inkovitosti in primerjalne analize z drugimi okolji, spremembe v kadrovanju, uvajanje
novih 1zvedbenih organizacijskih oblik, ki so neposredno podrejeni politicnim
odloc¢evalcem. V Bick et al. (2006, str. 8) sta posebej izpostavljena primera reformnih
usmeritev privatizacija in pogodbeno oddajanje izvedbe storitev zunanjim izvajalcem.

NJM je odgovor na tradicionalno birokratsko javno upravo zahodnih demokracij. Financna
kriza v 70. letih prejSnjega stoletja, neprilagodljivost administrativnih postopkov in pritisk
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nezadovoljstva javnosti so spodbudili uvajanje novih reform v javni upravi. Vlade in drzavne
uprave naj bi postale bolj u¢inkovite, rezultatsko orientirane, usmerjene k uporabnikom ter
ponudile ve¢ za manj denarja (Pollitt et al., 2007, str. 1). Kljub skupni oznaki reform v javnih
upravah zahodnih demokracij, so le-te v razli¢nih drzavah imele razli¢ne sestavne elemente,
kar je povzrocilo, da so se nacini in rezultati reform med drzavami tako pribliZzevali kot
razhajali.

Diefenbach (2009, str. 894) navaja glavne elemente NJM in jih razdeli na naslednja
podrocja: poslovno okolje in strateski cilji, organizacijska struktura in procesi, u¢inkovitost
vodenja (in sistem merjenja kazalcev le-tega), vodenje in vodje, zaposleni in organizacijska
kultura. Celovito opredelitev nac¢el NJM sta leta 1992 podala Osborne in Gaebler v svojem
delu Reinventing Government (1992). Gre za deset nacel, ki sestavljajo koncept celovitega
obvladovanja kakovosti v javnem sektorju:

usmerjanje namesto izvajanja,

usmerjenost k uporabnikom,

poslanstvo in strateSki menedzment,

uc¢inkovitost in uspesnost dela, naravnanost k rezultatom,
ekonomicnost,

avtonomnost in delegiranje,

decentralizacija,

konkurenc¢nost,

preventivno in proaktivno delovanje,

10. trzni mehanizmi.

© oo Nk wNE

Usmerjanje namesto izvajanja. Vlada mora izvajati tisto, kar dela najbolje: zagotavljati
vire in postavljati druzbene prioritete skozi demokrati¢ni druzbeni proces, medtem ko je
potrebno zaposliti zasebni sektor na podrog¢jih, kjer je boljsi od javnega sektorja, in sicer pri
organiziranju produkcije storitev. To ne pomeni ostre delitve izvajanja nalog med javno in
zasebno sfero pri zagotavljanju javnih storitev, temvec je potrebno meje zabrisati oz. jih
narediti premakljive na nacin, da si v dolo¢enih pogojih javni in zasebni sektor konkurirata.
V okviru omejenih javnih financ je potrebno poiskati pot za zagotavljanje javnih storitev
brez zagotavljanja dodatnih virov. Javni menedZment je v vlogi posrednika (agenta) in mora
poskrbeti za najbolj ucinkovito alokacijo virov. To zajema analizo potreb in povpraSevanja
po javnih storitvah, ki jih nato prenese do ponudnikov storitev (javnih in zasebnih), ki potem
izvedbo le-teh na konkurencen nacin v okviru postavljenih regulatornih omejitev ponudijo
uporabnikom. Osborne in Gaebler (1993, str. 34) dopus¢ata moznost, da uprava oddeli manj
pomembne upravljavske funkcije, kar pa ne pomeni, da se odrec¢e njihovemu nadzoru, prav
tako jih lahko prevzame nazaj v svojo izvedbo. Teznja k menedziranju ne pomeni nujno
oddelitve izvajanja, vendar pa mora javna upava v ¢im vecji meri pustiti ob strani izvajanje
storitev in definirati programe, ki jih lahko izvajajo drugi skozi pogodbeniStvo ali druge
oblike izvajanja storitev. Ob tem pa lo¢itve menedZiranja od izvajanja ne moremo enaciti s
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privatizacijo, saj je le-ta ena od moznosti. Zagovorniki NJM izpostavljajo tudi
pomanjkljivost politi¢nega vodenja v razmerju do ucinkovitega menedZiranja. Ce
predpostavimo vgrajeni deficit demokracije, neu¢inkovito politi¢no preglednost in nadzor,
NJM ni alternativa, pa¢ pa predpostavka za demokratiCno izvajanje javne uprave
(Brezovsek, 2000, str. 271).

Usmerjenost k uporabnikom. Javna uprava v demokrati¢nih sistemih mora primarno
sluziti svojim uporabnikom, to je drzavljanom (Osborne & Gaebler, 1993, str. 166). Javna
uprava ni odvisna od uporabnikov, saj se financira iz proracuna in neposredne povezave s
kakovostjo izvedbe oz. zadovoljstvom uporabnikov ni. lzvedba storitev javne uprave je
orientirana k samim izvajalcem, saj uradniki svoje napore usmerjajo k zakonodajalcem,
razli¢nim nadzornim in in$pekcijskim sluzbam, le v manjsi meri k uporabnikom. Vendar se
uporabniki vse bolj zavedajo svojih pravic, saj so posredni in tudi neposredni financerji javne
uprave. Kot navaja Virant (2003, str. 69), je zadovoljstvo uporabnika storitev odvisno od
Stevilnih elementov, med Katerimi poudarja zlasti:

« informacije o upravnih storitvah,

» prostorsko in ¢asovno dostopnost,

* enostavnost narocila, postopka in placila,

» kakovost osebnega stika, strokovnost in urejenost usluzbenca,
« urejenost poslovnih prostorov,

» odzivnost na kritike, pripombe in pohvale,

+ zanesljivost.

Institucionalni okvir delovanja organizacij po NJM poteka po nacelu profitnih organizacij,
ki tekmujejo na prostem trgu, uporabniki javnih dobrin pa so razumljeni kot potros$niki, za
katere se organizacije borijo. Kot pravita Pierre in Rothstein (2010, str. 8), mora biti
obnasanje uradnikov do uporabnikov javnih storitev namesto togega obnasanja po pravilih
fleksibilno in v njihovo zadovoljstvo.

Poslanstvo in strateSki menedZment. Za organizacije javnega sektorja obicajno velja, da
je za njihovo delovanje pomembnejSe spostovanje pravil, kot pa doseganje rezultatov, kar je
deloma posledica birokratske organiziranosti, kjer je delovanje vsakega organa in posledi¢no
vsakega zaposlenega urejeno s pravili (Zirovec, 2011, str. 81). Pri nadzoru nad porabo javnih
sredstev so prisotni Stevilni postopki. Obseg pravil obi¢ajno presega zmoznosti
posameznega porabnika, kar je posledica zgolj dodajanja novih pravil ob ohranjanju
obstoje¢ih. Rezultat je, da se spoStovanje pravil postavlja v ospredje, medtem ko je
doseganje ciljev organizacije potisnjeno v ozadje. NJM izpostavlja kot gonilno silo
doseganje zastavljenih ciljev in uresni¢evanje poslanstva organizacije. Vizija, poslanstvo in
cilji so temeljna tocka vsake organizacije. Opredelitev vizije omogoca vsakemu
zaposlenemu v organizaciji poznavanje smeri, ki ji sledi v vseh poslovnih procesih.
Organizacija si mora odgovoriti na nekatera vprasanja, ki jih je mogoce vkljuciti v
13



organizacijski okvir. Sem Stejemo poslanstvo, ki zajema razloge organizacijskega obstoja,
vizijo, ki opredeli ciljno stanje, ki ga zeli organizacija dose¢i v prihodnosti, vrednote, ki
povedo, za kaj se organizacija zavzema, kak$no je njeno prepricanje in obnasanje, ter cilje,
ki konkretno pokazejo, kaj organizacija zeli dosec¢i (Kernaghan, 2000, str. 54).

StrateSki menedzment (angl. Strategic Management) pomeni oblikovanje in uresni¢evanje
nacrtov ter izvajanje dejavnosti, ki se nanaSajo na zadeve, ki so zivljenjskega, celovitega in
stalnega pomena za celotno podjetje (Pucko, 2008, str. 10). Hkrati Pu¢ko (2008, str. 11) tudi
navaja, da strateSski menedzment omogoca razjasniti vizijo podjetja, osrediniti poglede na
strateSko pomembna vprasanja in usmerjati nosilce odlocanja na vidik podjetja kot celote.
Zagotavlja temelj za ocenjevanje konkuren¢nih zahtev po virih in njihovo razmes¢anje na
podrocja, ki najve¢ prispevajo k ustvarjanju poslovnih dosezkov. Ustvarja proaktivno
organizacijsko vedenje namesto retroaktivnega in s tem izboljSuje dolgoro¢no poslovno
uspeSnost podjetja. Z metodoloskega vidika lahko izzive (probleme) strateSkega
poslovodenja raz¢lenimo na (Pucko et al., 2006, str. 22):

* ugotavljanje bistvenih razvojnih problemov in poslovnih priloznosti podjetja,

* preverjanje obstojecih in postavljanje novih poslovnih zasnov (strategij) podjetja,

+ odlocanje na osnovi dolgoro¢nega pogleda na prihodnjo poslovno dejavnost podjetja,

+ zagotavljanje zadostne fleksibilnosti razvojnih zasnov (strategij),

* zagotavljanje moZnosti za dolgoro¢no poslovno uspesnost podjetja,

* izdelavo ocen verjetnih poslovnih rezultatov in poslovne uspesnosti podjetja na dolgi
rok,

+ sistematicno uresnicevanje sprejetih strategij,

« spremljanje in nadziranje uresni¢evanja sprejetih strategij.

Kot navajajo Pucko et al. (2006, str. 129), je ne glede na dolocene razlike v pogledih na
politiko nedobic¢konosne organizacije le-to treba snovati, uresnicevati in kontrolirati njeno
uresnievanje. Strateski vidiki menedZmenta se povezujejo z oblikovanjem strategije
organizacije in na tej osnovi operativnih odlocitev, ki bodo konsistentne, konkuren¢no
ugodne in upravljavsko primerne za (nedobi¢konosno) organizacijo. Osborne in Gaebler
(1993, str. 233) poleg osnovnih elementov strateskega planiranja v javnem sektorju dodajata
Se soglasje. Javna sfera ima ve¢ deleznikov kot zasebni sektor, izmed katerih se vecina
aktivno opredeljuje. Za spremembo Cesarkoli je potrebna opredelitev pomembnega deleza
vseh deleZznikov. Stratesko planiranje ni nekaj, kar se naredi enkrat, ko izdela$ nacrt, temvec
proces, ki se redno ponavlja (Osborne & Gaebler, 1993, str. 234). Pomemben ni nacrt,
temve¢ nacrtovanje. Z opredelitvijo usklajene vizije prihodnosti organizacija ali skupnost
kreira zavedanje poti, po kateri bo $la skupaj s svojimi ¢lani.

Naravnanost k rezultatom, uspesnost, u¢inkovitost in kakovost. Kot navajata Osborne in
Gaebler (2003, str. 146), v organizacijah, ki merijo rezultate svojega delovanja, tudi Ce ti
niso povezani z zasluzki ali niso neposredno nagrajeni, tovrstni rezultati spremenijo
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delovanje organizacije. Kot navaja Zurga (2004, str. 16), je zmotno prepri¢anje, da se na
podroc¢ju doseganja poslovnih rezultatov v upravi ni potrebno angazirati, saj se dejavnost
financira iz proracuna, drzavna uprava deluje brez konkurence in dobi¢ek ni namen
delovanja javne uprave ipd. V globalni tekmi za investitorje sta u¢inkovitost uprave in njena
naravnanost k rezultatom pomembni. Pravilno postavljeni cilji in nain financiranja po
nacelu rezultatov vodje — direktorje, ravnatelje usmerijo k dobrim rezultatom. Doseganje
rezultatov v javni upravi pomeni dose¢i zadane cilje, ki izhajajo iz nacrta dela in strategije.
Na podlagi zastavljenih ciljev dolo¢imo kazalnike, s katerimi se meri uspeSnost in
u¢inkovitost organizacije. Oz. kot navaja Zurga (2001, str. 82), je ucinkovitost merilo
ekonomicnosti uporabe virov organizacije pri zagotavljanju dane stopnje zadovoljstva
strank.

Ucinkovito delovanje institucije zahteva ¢im bolj popolno in enakomerno izrabo zmoZnosti
in virov institucije, pri ¢emer sta mozna dva temeljna pristopa (Tav¢ar, 1994, str. 746—753):

« usmerjenost k racionalizaciji poslovanja — zdruzba naj zastavljene cilje dosega s ¢im
manjsSo porabo vlozkov,

* Uusmerjenost k razvoju in vecji kakovosti — zdruzba naj ob dani porabi virov ¢im bolj
poveca ucinke in z njimi zviSa stopnjo doseganja ciljev.

Vsak od omenjenih pristopov ima svoje slabosti. Se pa pristopa dopolnjujeta. Tako
kombinacija, ki je na eni strani usmerjena k zmanjSevanju virov, na drugi pa k povecanju
kakovosti ter doseganju ciljev, zagotavlja uspeSnost.

Spremljanje delovanja rezultatov je nujno za zagotavljanje njihove uspeSnosti in
ucinkovitosti, prav tako je koristno za testiranje in izboljSevanje prilagodljivosti organizacije
(Zurga, 2001, str. 81). Kot navajata Osborne in Gaebler (1993, str. 147-154), velja ob
odsotnosti merjenja slednje:

+ ¢e ne merimo rezultatov, ni mogoce razlikovati neuspesnega od uspesnega,
+ kadar se ne meri uspes$nosti, te ni mo¢ nagrajevati,

* e se ne nagrajuje uspesnih, se verjetno neuspesne,

+ ko ne znano videti uspeha, se iz tega ni mo¢ ni¢esar nauciti,

* Ce niso poznane napake, jih ni mogoce odpraviti,

+ kadar ni mogoce pokazati rezultatov, ni javne podpore.

Vzpostavitev merjenja u€inkovitosti in uspesnosti javne uprave je dolgotrajen proces, ki ga
opravicujejo prednosti, kKot SO sprotno merjenje uéinkovitosti, moznost boljSega nadzora in
s tem ve¢je odgovornosti, vecja kakovost izvajanja storitev in manjs$a asimetrija informacij,
hitrejSa reakcija ob morebitnih tezavah, spodbujanje zaposlenih ter moznost korekcijskih
ukrepov takoj ob nastanku problemov (Andoljsek & Seljak, 2005, str. 14-15).
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Kakovost je doseganje 0z. preseganje sedanjih in bodo¢ih zahtev uporabnika (Charantimath,
2011, str. 3). Kakovost ni sama sebi namen, temve¢ mora biti usmerjena k uporabniku. Ne
gre za kakovost proizvoda ali storitve, temve¢ za zadovoljstvo uporabnika z njim/njo.
Kakovost je premo sorazmerna z zadovoljstvom uporabnikov. Kot navaja Virant (2003,
str. 68), pa novejSe definicije upoStevajo Se Stevilne druge elemente, kot na primer
zadovoljstvo zaposlenih, vpliv na druzbo in vpliv na okolje.

Ekonomié¢nost. Slabost Webrovega klasi¢nega birokratskega menedziranja je neomejena
poraba javnega denarja in neu¢inkovitost sistema (Kalimullah et al., 2012, str. 3). Zato je
logi¢no, da je eno od nael NJM zagotavljanje ekonomiénosti javnega sektorja. Zurga (2004,
str. 35) navaja, da se zahteve glede delovanja javne in drzavne uprave vedno bolj zaostrujejo,
pricakovanja drzavljanov in gospodarskih subjektov pa se visajo, kar se kaze predvsem v
zahtevah po manj$anju obsega sredstev za delovanje ob ohranjanju obsega storitev, ki jih
uprava zagotavlja, ve¢ji prilagojenosti storitev uprave zahtevam njihovih uporabnikov, ve¢ji
odzivnosti uprave ter vzpostavljanju partnerskega odnosa med javnim sektorjem, zasebnim
sektorjem in drzavljani.

Kot navajata Osborne in Gaebler (1993, str. 195), javna uprava Kot proracunski porabnik
pretirano poudarja troSenje sredstev, pridobivanje pa je za javne usluzbence v veliki meri
neznanka oz. izjema, kar Se toliko bolj velja glede razmisljanja o ustvarjanju dobicka. Enako
predpostavlja teorija agentov, kjer birokrati pri sprejemanju proracuna tezijo k maksimizaciji
proracunskih sredstev za svojo organizacijo. Argument so stroski preteklih let in vrednost
programov, ki jih morajo izvesti. Zato se zlahka zgodi, da se sredstva neracionalno trosijo,
saj je pomembneje ohranjati realizacijo, kot dosegati optimalno porabo glede na generirane
rezultate, kar je definicija ekonomicnosti. V splo$nem je ekonomiénost primerjava
proizvedene koli¢ine dobrin in storitev s stroski, nastalimi pri generiranju le-teh. Drzava, ki
deluje regulativno, ne spodbuja varCevanja oz. ustvarjanja dobicka, saj se morebitni
nenacrtovani ostanki planiranih odhodkov ali presezno planirani prihodki »izgubijo« v
integralnem prora¢unu. Pogosto gre tudi za pomanjkljiva znanja 0z. pomanjkanje
podjetniSke miselnosti javnih usluZzbencev.

Usmeritev javne uprave k pridobivanju prihodkov je ena od produktivnih tendenc v
prilagajanju javnega sektorja sodobnim razmeram in potrebam. Osborne in Gaebler (1993,
str. 204) opredelita omejitve pri pridobivanju prihodkov kot pogoje za storitve ali dobrine,
ki jih lahko javni sektor prodaja, in sicer da gre zasebne dobrine, ki koristijo le tistemu, ki
jih uporablja; da obstaja moznost izkljuéitve nepla¢nikov iz uporabe ter da je pridobivanje
sredstev ucinkovito 0z. so neto koristi med prihodki in stroski pridobivanja. Tak nacin
neposrednega pridobivanja prihodkov je tudi pravi¢nej$i od posrednega, to je pobiranja
davkov. Ob tem je Se vedno mogoce z ustreznimi mehanizmi, kot so npr. subvencije,
poskrbeti za tiste, ki si tovrstnih zara¢unanih storitev ne bi mogli placevati sami.
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Osborne in Gaebler (1993, str. 210-217) podajata smernice, ki lahko spodbudijo menedzZerje
v javnem sektorju k pridobivanju denarja:

* Posamezniki in oddelki, ki prihranijo proracunski denar oz. pridobijo dodaten denar,
morajo biti za to nagrajeni, in sicer tako, da jim ostane celoten prihranek ali pretezni del
tega; prihranek pa naj se ne porabi zgolj za place, temvec¢ tudi za nalozbe, boljse delovne
pogoje itd.

« Organizacije morajo imeti poseben sklad za financiranje inovacij, iz katerega menedzerji
posameznih enot lahko dobijo ugodna posojila za uvajanje inovacij.

* Povecati je potrebno delez javnih gospodarskih druzb, ki poslujejo po trznih nacelih, pri
Cemer je mogoce dejavnosti razdeliti med taksne, ki prinasajo dobicek, druge, ki se
pokrivajo, a ne prinasajo ne dobicka ne izgube, in takSne, ki se ne pokrivajo.

» Uvesti je treba sistem evidenc, ki omogoc¢ajo ugotovitev pravnih stroskov posamezne
vrste storitev ali proizvodov, saj brez poznavanja posameznih vrst stroskov ni mogoce
realno oceniti dobicka, rentabilnosti, stroskov podjetij ipd.

Ekonomicnost ne sme biti v Skodo slabse kakovosti storitev, kar se preprecuje z ustrezno
dolo¢enimi standardi. Za racionalizacijo stroSkov in pridobivanje denarja morajo biti
menedZerjem v javnem sektorju podeljene pristojnosti in odgovornosti menedziranja S
sredstvi. Regulativa v preteklosti ni bila naklonjena ve¢ji avtonomiji menedzmenta, vendar
so dejavniki, kot je npr. informacijska tehnologija, pripomogli k reformam tega podroc;ja.

Avtonomnost in pooblas¢anje. Uprava je v odnosu do svojih uporabnikov — drzavljanov
skrita za javnim interesom, je zelo moc¢na in je glede na posameznika v nadrejenem polozaju.
Avtonomija odlo¢anja in delovanja pomeni relativno samostojnost pri odlo¢anju in
delovanju, pa naj bo to odlo¢anje in delovanje organizacij ali pa posameznih ljudi. Kot
navaja Kovac (2007, str. 182), je avtonomija lahko operativne ali strateSke narave. Pri prvi
si predstavljamo avtonomijo pri menedziranju finanénih in ¢loveskih virov ter interno
organizacijo, pri drugi pa avtonomijo, ki se kaze v sodelovanju pri odlo¢anju o vsebini
delovanja, o prednostnih nalogah in izbiri metod pri uresnicevanju javnega dobrega.

Avtonomija in decentralizacija sta povezana pojma, pri ¢emer se prvi prvenstveno nanasa na
odloCanje in izvajanje avtonomije posameznikov, medtem ko se pojem decentralizacije
nanasa na strukturo organizacije in njene dele (Zirovec, 2011, str. 95). Ce zasledujemo
nacela ekonomicnosti, usmerjenost k uporabnikom, rezultatom in nizanju stroskov
upravnega aparata, ne moremo mimo nacela subsidiarnosti, ki govori, da se odlocitve
sprejemajo na tistem nivoju, ki je najblizje drzavljanom. Z drugimi besedami govorimo o
idealni javni upravi, ki bi na lokalni ravni, v okviru zakonske regulative, avtonomno
razpolagala s sredstvi in odgovornostjo ter pri tem uc¢inkovito razreSevala konkretne izzive
lokalnega okolja in prebivalcev. Kot pravita Osborne in Gaebler (1992, str. 252-253), bi
prenos pristojnosti na lokalno raven tudi s funkcijo odlocanja (ne le izvrSevanja) pomenil
pozitiven zasuk, saj imajo lokalne oblasti obi¢ajno ve¢ posluha in celo predanosti za svoje
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lokalne uporabnike, bolje razumejo njihove probleme, probleme dejansko reSujejo, ne samo
zagotavljajo javne storitve, so bolj prilagodljive in ustvarjalne kot centrala.

Rus (2003, str. 6) ugotavlja, da je za danasnji ¢as znacilen proces delegiranja vse vecjega
Stevila upravljavskih funkcij iz drzave na entitete civilne druzbe, pri ¢emer je prenos nujen
najprej zaradi tega, ker je potrebno razbremeniti preobsezne regulativne funkcije drzave,
drugi¢ pa zaradi tega, ker z boljSo izobrazbo in internetno povezanostjo prebivalcev
skokovito nara$¢ajo njihove samoregulativne zmogljivosti. Kot navaja Handler (1996, str.
6), je avtonomija na nek nacin posledica ocene, da je oblast preve¢ oddaljena in birokracija
preveC hierarhi¢na, kar je nesprejemljivo za demokrati¢ni rezim, zato je potrebno ljudi
pooblastiti za samostojno odloc¢anje o tem, kako zivijo kot posamezniki ali v okviru
skupnosti.

Decentralizacija je podelitev odlo¢evalskih pravic na nizje ravni upravljanja ali upravljavce
ter s tem dopustitev, da le-ti prevzamejo polno odgovornost brez povratne relacije do visje,
podelitvene oblasti (De Vries, 2000, str. 193). To zajema tako finan¢no opolnomocenje kot
tudi nacértovanje in izvedbo razvojnih projektov in programov. Sama decentralizacija je
opredeljena z razli¢no Sirokimi definicijami. Posamezni raziskovalci jo opredeljujejo v
smislu dekoncentracije, privatizacije, delegiranja in tudi filantropije. OZji pogled, tudi v
smislu nacel NJM, jo opiSe v smislu funkcionalne, administrativne in politi¢ne
decentralizacije ter lokalne avtonomije.

Decentralizacijo obicajno razumemo predvsem kot prenos pristojnosti z drzavne ravni na
lokalno raven (De Vries, 2012, str. 548). Decentralizacija omogoca, da prebivalstvo sodeluje
v procesu upravljanja, ter predstavlja okvir, da so interesi posamezne skupnosti zastopani v
procesih in organih odlocanja tudi na vi$jem nivoju (drzava, vlada). Zato je decentralizacija
klju¢ni element reformnih nac¢el NJM. Bolj participativen je proces odlo¢anja, veéjo
legitimnost pridobi v o¢eh vseh opazovalcev.

Vendar je potrebno presojati tudi decentralizacijo v objektivnih merilih, saj kot pravi De
Vries (2012, str. 546), decentralizacije ne moremo postaviti kot absolutno pozitivno samo
po sebi, temve¢ mora to nacelo izpostaviti zmoznosti in zmogljivosti lokalnih oblasti za
izvedbo decentraliziranih nalog. V smislu zmogljivosti in zmoznosti lokalnih oblasti so
izpostavljena predvsem vecja mesta v razvitih nacionalnih drzavah, ki lahko oblikujejo
lastne lokalne politike v primeru decentralizacijskega okvira.

De Vries (2012, str. 548) kot posledice decentralizacije izpostavlja zadovoljitev
drzavljanovih potreb, povecanje zaupanja, ucinkovitost, odzivnost, boljSo izvedbo, vecjo
moznost posameznikove udelezenosti, izbolj$anje preverjanja in prilagajanja, sodelovanje
in politicno stabilnost ter ve¢ inovativnosti in odprtosti za spreminjanje politik.
Decentralizacija omogoca oblikovanje specifiéno prilagojenih politik, obcutljivih do
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lokalnih problematik. Hkrati pa je decentralizacija lahko priloznost za ve¢jo stopnjo vpeljave
drzavnih politik na lokalni ravni, vec¢jo vkljucenost razli¢nih verskih in etni¢nih skupin.

Ena prvih celovitih raziskav o povezavi med decentralizacijo in stopnjo posameznikovega
(drzavljana v lokalnem okolju) zadovoljstva je pokazala naslednje (De Vries, 2012, str. 558):

* prebivalci mest v decentraliziranih drzavah so bolj zadovoljni z urejenimi zelenimi
povrsinami, zdravstveno ponudbo in urejenostjo javnega transporta ter se pocutijo
varnejse v svojih soseskah in mestih v celoti,

+ mesta v decentraliziranih drzavah imajo ve¢ zelenih povr$in na km?, u¢inkovitejsi javni
transport in statisticno nizjo stopnjo kriminala.

Rezultati potrjujejo pomen in pozitivne u¢inke decentralizacije predvsem v bogatejsih,
razvitej$ih drzavah. Decentralizacija pa ni samo prenos pristojnosti z drzavne ravni na
lokalno raven, temve¢ tudi decentralizacija organizacij. Tako so se kot posledica reformnih
nacel NJM v Stevilnih drzavah, ¢lanicah Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj
(angl. Organisation for Economic Co-operation and Development - OECD), razdelile velike
vecfunkcijske oz. vecciljne organizacije v Stevilne majhne, obi¢ajno z eno funkcijo oz.
ciljem, kot so npr. agencije in drugi avtonomni organi. Vendar so se pri tem pojavila tudi
opozorila, kot navajata Cristensen in Laegreid (2006, str. 4), da nacelo enociljne organizacije
z veliko specializiranimi in neprekrivajo¢imi se vlogami in funkcijami lahko proizvaja
preveliko razdrobljenost, egocentricne avtoritete in pomanjkanje sodelovanja in
koordinacije, kar pa ovira uspeSnost in u¢inkovitost. S tem se potrjuje splo$no organizacijsko
nacelo, da vecja specializacija in diferenciacija povecata potrebo po kontroli in koordinaciji.

Konkurenénost. Konkurenca v Sirokem pomenu predstavlja tekmovanje. Uporabnik javnih
storitev naj preko procesa konkuren¢nosti za svoje posredno ali neposredno placilo dobi
najveé (Zirovec, 2011, str. 101). V skladu z ekonomsko teorijo je to mogoce dosegati na
konkuren¢nem trgu, kjer imajo kupci (uporabniki) mozZnost izbirati med vecjim Stevilom
medsebojno konkurirajocih si ponudnikov. Tako se oblikuje optimalna cena storitev. Javni
sektor ne more ponuditi storitev po trznih nacelih, ker obstajajo institucionalne, ekonomske,
politi¢ne, naravne in druge omejitve. Zato je v javnem sektorju mogoca zgolj nepopolna
konkurenca. Prav gotovo je takSen pristop klasi¢ni javni upravi tuj. Zato pa tovrsten pristop,
v zelji povecati uCinkovitost javnega sektorja, med izpostavljenimi naceli NJM ne preseneca.

Osbourne in Gaebler (1993, str. 80) izpostavljata naslednje prednosti konkurence v javnem
sektorju:

* najbolj ocitna prednost je vecja ucinkovitost,

* konkurenca prisili javne ali zasebne monopole, da se osredotocijo na potrebe
uporabnikov storitev,

» konkurenca spodbuja inovacije, monopol jih dusi,
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» konkurenca izboljsa moralo in spodbuja ponos zaposlenih v javnih sluzbah.

Konkurence v okviru NJM ne moremo razumeti v smislu klasi¢nega razlikovanja med javno
upravo in privatnim sektorjem, temve¢ predvsem kot nasprotje med konkurenco in
monopolom. Zato je potreben takSen sistem, kjer se tako privatni kot javni sektor potegujeta
za delo na javnih razpisih (Stanonik, 1999, str. 39). Setnikar Cankar (1997, str. 824-834) za
uvedbo konkurenénosti v javni sektor predlaga naslednje trzne ukrepe:

* prodaja drzavnih podjetij v celoti ali delno s prodajo kontrolnega paketa delnic,
« koncesioniranje,

* Sistem vavcerjev,

* uvedba delnega zasebnega placila za javne storitve,

» javno financiranje storitev, Ki jih izvaja zasebni sektor.

Vsi navedeni mehanizmi so v doloCenih primerih lahko neucinkoviti, kar dokazujejo
posamezne Studije v konkretnih okoljih. Rezultat je zelo odvisen od kakovostne analize in
jasne opredelitve tveganj posameznega udelezenca v tovrstnem procesu vzpostavljanja
konkuren¢nega okolja izvedbe javnih storitev. To velja tako pri opredelitvi posameznega
mehanizma kot pri omejitvah ob prodaji drzavnih podjetij, pri podeljevanju koncesij in
sklepanju javno-zasebnih partnerstev ter tudi pri vzpostavitvi sistema vavcerjev ali javnega
financiranja storitev v izvedbi zasebnega sektorja. Novo opredeljeni modeli prinasajo
tveganja ob spreminjanju pravil, povecujejo tveganja za korupcijo ter moznost, da zasebna
podjetja pridobijo politicno mo¢ za za$¢ito svojih poslovnih interesov. Zato je nujno
potrebno konkurenco v javni upravi uvajati skrbno in sproti ustrezno odpravljati prevelika
odstopanja od zastavljenih ciljev.

Osborne in Gaebler (1993, str. 107) izpostavljata slabe izkusnje z uvajanjem tovrstnih trznih
mehanizmov, predvsem reforme Thatcherjeve in Reagana v osemdesetih letih, ki izhajajo
zlasti iz poglavitnih razlik med naravo zasebnega in javnega sektorja. Zato je potrebna
previdnost in hkrati odprtost za morebitne prednosti, ki jih uvedba trznih mehanizmov
utegne prinesti predvsem drzavi in uporabniku. Potrebno je preuciti, za katere vrste upravnih
organizacij je uvajanje nacela konkuren¢nosti primerno in v kateri obliki. Po vsem svetu je
veliko tako dobrih kot slabih praks.

Preventivno in proaktivno delovanje Uradniski na¢in razmisljanja je obi¢ajno taksen, da
uradniki delujejo le takrat, ko se problem pojavi, torej v smeri odpravljanja posledic, manj
pa preventivno oz. proaktivno (Zirovec, 2011, str. 107). Kova¢ (2007, str. 193) navaja, da v
relativno zaprtem okolju tradicionalne, legalisti¢ne birokratske uprave ni bilo veliko prostora
za inovativno, proaktivno delovanje javne uprave. Ko pa organizacija 0z. javna uprava
opredeli svojo vizijo, poslanstvo in cilje, pa je proaktivno delovanje edini pravi nacin.
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Osbourne in Gaebler (1993, str. 236-243) navajata ukrepe, ki vzpodbujajo preventivno
delovanje javnega sektorja:

» dolgoroc¢ni proracun, ki omogoca potrebno stabilnost posameznih organizacij,

+ celovito financiranje na nacin, da se v nacrtovanje vkljuci vse dejavnosti ob SirSem
usklajevanju, s ¢imer se izognemo obicajni praksi proracunskega financiranja, kjer se
sredstva delijo po postavkah,

« rezervni skladi, v katere se prenese del sredstev in iz katerih se ¢rpa sredstva v kriznem
casu oz. za nepredvidljive dogodke,

* raCunovodski sistem, ki omogoca dolgoro¢no predvidevanje in financiranje dejavnosti.

Ce je nekdaj veljalo, da je okolje upravnih organizacij stabilno in enostavno, danes to ne
velja ve€. Javni sektor je del hitro spreminjajocega se okolja. Zato morajo organizacije v
javnem sektorju dobro poznati svoje lastno notranje in tudi zunanje okolje. Pogosti in
raz$irjeni tehniki, s katero organizacija opredeli svoj polozaj v okolju, sta metodi analize
prednosti, slabosti, priloznosti ter nevarnosti (angl. strengths, weaknesses, opportunities,
threats - SWOT, v nadaljevanju PSPN) in PEST metode! (Zirovec, 2011, str. 108). PSPN
metoda oz. analiza je uporabna za razumevanje lastnih prednosti in slabosti ter ponujajocih
se priloznosti in izpostavljenih nevarnosti. S tem opredelimo kljuéne notranje (prednosti in
slabosti) in zunanje (priloznosti in nevarnosti) faktorje, ki pomembno vplivajo na doseganje
ciljev organizacije. PEST analiza prav tako opredeli zunanje okolje preko ekonomskih,
politi¢nih, tehnoloskih in socioloskih dejavnikov, ki vplivajo na organizacijo.

Nemec (2007, str. 204) navaja, da se spremembe in inovacije lazje dogajajo v okolju, kjer
so se zaposleni pripravljeni aktivirati, prevzemati odgovornost, se soocati z napakami, se
hitro uciti in se tudi veseliti svojega napredka. Tako okolje je prav gotovo izziv za javno
upravo, v njej je tako potrebno nenehno dajati podporo in vzpodbujati ustvarjalnost,
podjetnisko razmisljanje, sodelovanje, povezovanje in prevzemanje odgovornosti. Gre za
ustvarjanje kulture in na¢ina razmisljanja, ki se ga ne more zaukazati. Ce kje, potem je ravno
pri generiranju idej za spremembe potrebno pri zaposlenih doseci premik od moram k hocem
in Zelim.

Organizacija mora vzpostaviti ¢im ve¢ mehanizmov oz. procesov, ki pri zaposlenih
vzpodbujajo inovativnost. Zelo pogosto najboljSe inovativne ideje nastanejo na delovnih
mestih, ki so najblizje uporabnikom javnih storitev. Zato je pomembno v proces izboljsav
vkljuéiti vse zaposlene.

Kot primere mehanizmov 0z. procesov inovativnosti iz prakse Nemec (2007, str. 204) navaja
sistem zbiranja koristnih predlogov zaposlenih, oblikovanje tima za dobre prakse, sistem

1 PEST metoda zajema analizo politi¢nega, ekonomskega, socialnega in tehnoloskega okolja.
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oddel¢nih predlogov sprememb, uvedbo vrednotenja ucinkovitosti izobrazevanja ter
zbiranje predlogov preventivnih ukrepov.

Trzni mehanizmi TrZnost javnega sektorja je nacelo, ki predvideva regulacijo notranjega
trga javnega sektorja in se razlikuje od nacela konkurencnosti javne uprave. To nacelo NJM
tezi k smotrnejSi porabi virov, vec¢ji ucinkovitosti, transparentnosti ipd. Kljub vsemu pa
pravil prostega trga ne moremo enozna¢no prenesti v javni sektor (Kova¢, 2007, str. 192).
Zasebni sektor stremi k ustvarjanju dobicka, medtem ko javni sektor k zagotavljanju javnih
dobrin. Zato se pojavljajo izrazi, kot so kvazi trgi ali notranja, psevdokonkurenca. Gre za
umetno ustvarjanje tekmovalnosti in notranjih trgov z namenom doseci ve¢jo ucinkovitost
posamezne javne organizacije ali javne uprave.

Rowe in Shepherd (2002, str. 279) poudarita, da je potrebno dati mo¢ ponudnikom javnih
storitev (javnim in zasebnim), ki so na osnovi konkuren¢nosti motivirani prisluhniti tistim,
ki uporabljajo javne storitve, saj le tako zagotavljanje storitev najbolje odraza preference
drzavljanov. To pomeni, da drZzava s svojo regulativno moc¢jo ne sme z nepostenimi praksami
braniti svojega trznega polozaja v Skodo ostalih ponudnikov. Primarna vloga drzave namre¢
ni v izvajanju storitev, temve¢ v usmerjanju oz. menedzmentu izvajalcev. NJM tukaj deluje
v skladu s kljuénim vpraSanjem, kako zagotoviti izvedbo politik, strategij, programov in
projektov z uporabo mehanizmov, ki temeljijo na trznih principih, da bodo razli¢ne ravni
javne uprave oz. javne institucije dosegle zastavljene rezultate.

2.2 Kritika novega javnega menedZmenta

Drzave, ki so vpeljale reforme NJM, delno ali celovito, spoznavajo uc¢inke na celotno druzbo
(Atreya & Armstrong, 2002, str. 5). Raziskovalci in akademiki z analiziranjem prednosti in
slabosti NJM opravljajo pomembno vlogo glede na dejanske rezultate reform javnih uprav
v posameznih drzavah. Kot navedeta Atreya in Armstrong (2002, str. 11), so podrobne
analize omejene zaradi pomanjkanja primerljivih podatkov in metodoloskih teZav.

Kot izpostavi Mongkol (2011, str. 37), so ucinki NJM zelo raznoliki znotraj skupine
zahodnih drzav, zato prenasanje principov NJM v drzave v razvoju lahko prinese dodatne
stopnje tveganja. Od zacetkov uvajanja nacel NJM v manjsi skupini bogatejSih drzav se
model ne more neposredno prenasati v revnejSe drzave zaradi drugacnega politicnega okolja
in druzbenih praks. Pollitt in Bouckeart (2004, str. 63) izpostavita, da je vsaka drzava
razli¢na (Ceprav obstajajo skupine in usmeritve) in znotraj vsake je javni sektor poseben z
lastnimi znacilnostmi organizacijske kulture. Zato je ideja o enem, univerzalnem javnem
okolju nerealna, enako kot je nerealna ideja, da obstaja enoten, globalen recept za reforme
javnega sektorja.

Principi NJM povecujejo transparentnost javnega sektorja, vendar hkrati povecujejo
moznosti koruptivnega delovanja (Mongkol, 2011, str. 37). Vec¢ja svoboda menedzmenta v
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organizacijah javnega sektorja omogoca ve¢ priloznosti za neeti¢no obnasanje. Pollitt in
Bouckeart (2004, str. 165) se vprasSata, kako je mogocCe, da imajo (javni) menedzerji (v
javnem sektorju) vec¢jo svobodo in so hkrati pod ve¢jim nadzorom nadrejenih (npr.
ministrov) ter so isto¢asno zavezani k vecji odzivnosti do opolnomocenih uporabnikov.
Vprasanje se nanasa na hkratno povecanje vseh treh kotov trikotnika, kar je nemogoce (ker
je sestevek le-teh konstanten). Hood (1998, str. 202) zapise, da vsi hkrati ne morejo povecati
moci, zato je vprasanje, kdo poveca moc na racun koga ter kako to naredi, klju¢no vprasanje
pristranskosti ob modernizaciji. Vendar Pollitt in Bouckeart (2004, str. 167) pokaZeta, da je
ob dolo¢enih predpostavkah mozno, da so vse tri skupine (uporabniki, menedZzerji in
politi¢ni nadzor) zmagovalci, Ceprav v realnih okolis¢inah povefana mo¢ menedZzmenta
naleti na ovire, ko mora priti do kompromisov.

Lynn (1998, str. 232) kritizira NJM zaradi nejasne opredelitve, ki bolj spominja na filozofsko
usmeritev. Glavnina menedzerskih principov, ki so uvozeni iz zasebnega sektorja, se ob
dejstvu, da javni in zasebni sektor nista enaka, ne more enostavno prenesti. Glavna razlika
je njun namen; medtem ko je zasebni sektor orientiran k dobicku, je javni sektor storitveno
orientiran ob zagotavljanju socialne enakosti. Se ve¢, javni sektor ima mo¢ regulacije preko
nadzora, omejitev in kaznovanja v primeru, ko trzna ekonomija odpove (Atreya &
Armstrong, 2002, str. 11).

Ucinki in posledice NJM so daljnosezni, saj zagotavljajo trajne in konsistentno opredeljene
reforme, ki pa imajo raznolike uspehe oz. neuspehe (Pollitt & Bouckaert, 2004, str. 179).
Hkrati pa ista avtorja (2004, str. 62) navajata, da NJM prikazuje tradicionalno birokracijo
preve¢ enostransko, s poudarkom na negativnih vidikih, kot sta rigidnost ali centralizacija,
ne izpostavlja pa pozitivnih, kot so kontinuiteta, zaupanje in zavezanost enakosti. Se vedno
je potrebno realno oceniti, da je klasi¢na, weberianska birokracija pomenila preskok v
modernizaciji javne uprave in da je le-ta omogocila nadaljnje reforme, ki so zajele javne
uprave konec 20. in v zacetku 21. stoletja. Pollitt in Bouckeart (2004, str. 63) izpostavljata,
da spremembe povzro€ijo tako negativne ucinke kot pridobitve.

2.3 Novi javni menedZment in neoweberianska drzava

Max Weber (1864—1920), nemski sociolog, je pomembno prispeval k razvoju teorije javne
uprave. Opredelil je tradicionalno, karizmati¢no in racionalno oblast (Zirovec, 2011, str. 35).
Verjel je, da je racionalno delovanje postalo dominanten nacin delovanja druzbe, kar je
imenoval proces racionalizacije. 1z tega izhaja tudi njegova opredelitev birokratske
organizacije kot dominantne institucije v industrijski druzbi. Zanjo je najprimernejsi
racionalen tip, ker zagotavlja temelje za njeno nemoteno nadaljevanje, ker se izbira ¢lane na
podlagi njihovih sposobnosti in ker organizacija nudi formalen in zakonit okvir za izvajanje
avtoritete, ki je opredeljena funkcijsko z namenom ucinkovitega izpolnjevanja skupnih
ciljev organizacije.
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Kritiki Webrovemu modelu ocitajo, da ni ve¢ primeren za danasnji Cas, ker predpostavlja
nedvoumne in jasne zakone (zanika subjektivno interpretacijo le-teh) ter ne odraza
dejanskega stanja v upravi. Predvsem pa model ne uposteva vplivov iz okolja. Kot navaja
Brezovsek (2000, str. 267), je potrebno priznati vsaj potrebo po diskreciji upravnih delavcev
na temelju njihove strokovne usposobljenosti, seveda ob dolo¢enem nadzoru.

Glavne »weberianske« znacilnosti, ki se vkljuujejo v model neoweberianske drzave, SO
naslednje (Pollitt & Bouckaert, 2004, str. 99):

* uveljavitev vloge drzave kot glavnega nosilca resitev izzivov, ki jih prinasa globalizacija,
tehnoloski napredek, demografske spremembe in okoljske groznje,

* uveljavitev vloge predstavniSske demokracije (drZzavne, regijske in lokalne) kot elementa
legitimacije drzavne strukture,

» uveljavitev vloge administrativnih predpisov (ustrezno posodobljenih) v ohranjanju
osnovne relacije drzavljan — drzava, vklju¢no z enakostjo pred zakonom, pravno
varnostjo in dostopnostjo do pravnega nadzora nad drzavnimi aktivnostmi,

+ ohranjanje ideje javnih storitev z znacilnim statusom, kulturo in pogoji.

Kljub temu da se reformna nacela, ki oznacujejo NJM, pojavljajo v vseh zahodnih
demokrati¢nih drzavah, pa Stevilni avtorji delijo drzave, v katerih se izvajajo reforme NJM,
na dve glavni skupini. Pollitt in Bouckeart (2004, str. 98-99) opredelita kot prvo skupino
anglo-ameriske drzave, kjer zasebnemu sektorju pripisujejo veliko vlogo pri preoblikovanju
javne uprave. Drugo skupino predstavljajo drZzave kontinentalne Evrope, ki poudarjajo
veliko vlogo drzave kot nenadomestljive povezovalne sile v druzbi z mo¢nim formalnim
vplivom in sistemom vrednot, ki ne more biti omejen zgolj na uc¢inkovitost, konkuren¢nost
in zadovoljstvo uporabnikov. Druga skupina drZzav ima bolj pozitiven odnos do moc¢nejse
vloge drzave in izvedbe reform javne uprave ter manjSo naravnanost k vnasanju elementov
1z zasebnega v javni sektor. Reformni model druge skupine drZav, to so drzave kontinentalne
Evrope, se imenuje neoweberianska drzava.

Kljub dejstvu, da se reforme javne uprave v drzavah kontinentalne Evrope zelo razlikujejo
od drzave do drzave, pa imajo naslednja skupna izhodisc¢a (Drechsler & Kattel, 2008, str. 1):

+ drzavo ohranjajo kot osnovni okvir za upravljanje skupnih nalog,
* uporaba zakonov je nadzorni mehanizem drzave kot osnovnega okvira,
* drzava, javna uprava in druge klju¢ne vsebine niso predmet poizkusanja.

Neoweberianska drzava je politi¢na orientacija, ki na temelju weberianske strukture drzave
dodaja elemente NJM in ne obratno — torej da bi strukturi NJM dodajali elemente
weberianske strukture. To velja tudi za drzave srednje in vzhodne Evrope, ki so pred
reformami najprej vzpostavile ustrezno (weberiansko) javno upravo. Sele tako vzpostavljena
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javna uprava se lahko modernizira in kot navajata Drechsler in Kettel (2008, str. 2), obstaja
moc¢na povezava med trajno gospodarsko rastjo in weberiansko javno upravo.

Drechsler (2010, str. 81) izpostavlja povezavo med neoweberiansko drzavo in inovativno
druzbo kot nasprotje NJM. Inovacija je rezultat uspesne politike inovativnosti, ki jo mora
voditi javna uprava. Ne glede na to, v katero smer bo $el razvoj in katera bo nova vodilna
tehnologija (nanotehnologija, biotehnologija, sinergija obeh ali nekaj tretjega), bo za njen
uspesen zagon potrebna vloga drzavnih subjektov ter znanstveno-tehnoloska politika javne
uprave, ki bo zaznamovana z dolgoro¢nim razmi$ljanjem, visokimi kompetencami in
toleranco do napac¢nih poizkusov. Vse to pa so znacilnosti, ki so nasprotne usmeritvam NJM.
Neoweberijanska drzava je v tem smislu eden od moznih odgovorov, kako voditi in
usmerjati inovativno druzbo.

Webrov birokratski model javne uprave je povezan z moznostmi za gospodarsko rast in
napredek, saj je bil uveljavljen v ¢asu po veliki gospodarski krizi v dvajsetih letih 20. stoletja
in obdobju obeh svetovnih vojn (Osborne & Gaebler, 1993, str. 14). Te znanstvene
ugotovitve so bile podprte tudi v drzavah vzhodne in srednje Evrope, saj so navedene drzave
v Casu tranzicije izvedle kljucne gospodarske reforme in belezile pomembno stopnjo
gospodarske rasti (Drechsler & Kattel, 2008, str. 2). Eno od vprasanj, Ki se je postavilo v
Casu devetdesetih let prejSnjega stoletja in kasneje na prelomu tisoéletja, je, ali ne bo
informacijska in komunikacijska tehnologija spremenila nacina delovanja javne uprave.
Drechsler in Kattel (2008, str. 2) se spraSujeta, ali ne bodo standardni koncepti weberianske
drzave v ¢asu e-uprave 0z. e-vlade zastareli in preseZeni. Z nekaj Casovne distance so klasi¢ni
elementi uprave, kot so hierarhija, subsidiarnost, delitev informacij, nadzor, standardni
postopki in organizacija dela z uporabo IKT $e veliko bolj enostavni, sama nacela, vrednote
in koncepti pa se z novimi tehnologijami ne spreminjajo. Tako lahko ugotovimo, da se je
weberianski sistem drzave prilagodil tehnoloSkim in organizacijskim spremembam.

Koncept neoweberianske drzave je znanstveno-analiti¢ni model, ki ni bil zastavljen kot
celovit odgovor na napake preteklosti in sedanjosti, ampak bolj kot poizkus pojasnjevalnega
koncepta dogajanj v razvoju javne uprave v delu Evrope. Hkrati pa, kot na splosno navajata
Pollitt in Bouckaert (2004, str. 3), se model upravne paradigme, ki sledi nacelom NJM, ne
vraca na prejsnji (izhodis€ni) model, ampak je v skladu s konceptom neoweberianske drzave.
Slednja metafora opisuje model, ki uporablja pozitivne elemente in izkuSnje NJM, vendar
na Webrovih temeljih.
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2.4 Uvajanje in realizacija podjetniSkih nacel novega javnega
menedZzmenta v Evropski uniji

Evropski projekt usklajevanja za kohezijo v javnem sektorju v prihodnosti (angl.
Coordinating for Cohesion in the Public Sector of the Future, v nadaljevanju COCOPS) je
bil izveden v okviru Evropske komisije z namenom proucitve ucinkov in trendov reform
evropskih javnih uprav (Komisija EU, 2012-2015). Pregled obstojecih ocen reform javnega
sektorja v evropskih drzavah kaze, da se veéina $tudij glede rezultatov reform NJM
osredotoca na vprasanja, kot so u¢inkovitost in kakovost izhodnih rezultatov. Potrjuje se, da
se rezultati reform bistveno razlikujejo glede na posamezna okolja in da ne obstaja enoten
model reform NJM, ki bi ustrezal vsem. Zakljuéne ugotovitve pregleda obstojecih reform so
naslednje (Komisija EU, 2012-2015):

» obstajajo bistvene razlike med drzavami tako glede vrste kot obsega izvedenih reform
NIJM, pri ¢emer SO V nekaterih drzavah reforme Se v fazi uvajanja,

+ vecina $tudij se osredoto¢a na merjenje ucinkovitosti, na¢in menedzmenta, uvajanje
trznih mehanizmov, podjetniSkega pristopa ter prenos izvedbe javnih storitev na
zasebne izvajalce,

+ samo cCetrtina Studij temelji na analizi sprememb v izhodnih vrednostih in obsegu
izhodnih rezultatov,

» ugotovljene so pomembne razlike pri rezultatih reform v obe smeri, tako v smeri
izbolj$anja kot poslabsanja zaradi reform NJM,

» zabodoce izvajalce reform je priporocljivo, da opravijo predhodno vrednotenje
posameznih nacionalnih in lokalnih okoli§¢in pred zacetkom uvajanja novosti NJM.

StroSki drZavnih izdatkov glede na celoten nacionalni bruto druzbeni proizvod (BDP) so v
vseh zajetih drzavah (18 evropskih drzav) v obdobju 1985-2010 padli. Prav tako se je
zmanj$alo tudi Stevilo zaposlenih v javnem sektorju. Ta padec je bil posebno znacilen v
devetdesetih letih prejsnjega stoletja, medtem ko so stroski po letu 2000 zaceli postopoma
naraséati. Studija je tudi pokazala, da prenos izvedbe javnih storitev na zasebne izvajalce ni
prinesel zniZanja stroSkov in manjSe zaposlenosti, medtem ko je decentralizacija drzavne
ravni na vmesno stopnjo povezana z znizanjem stroSkov javne uprave, kar pa ne velja za
obseg zaposlenih.

Na podlagi empiri¢ne raziskave Baclija (2011, str. 109) zapiSe, da so tokovi globalizacije,
decentralizacije in neoliberalizma mo¢no zaznamovali delovanje uprav lokalnih skupnosti
ter so nujne reforme bodisi po vzoru NJM ali kaksni drugi reformisti¢éni metodi, da bi se
lokalne uprave lahko uspesno soocile z vsemi izzivi. S pomoc¢jo nac¢el NJM je reformiran
dobrSen del lokalnih skupnosti v EU (Baclija, 2011, str. 110). Rezultati kazejo, da se lokalne
uprave splaca reformirati. Kazejo se pozitivni ucinki za celotno lokalno skupnost, za njen
strateski razvoj in njeno finan¢no blagostanje.
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2.5 Uvajanje in realizacija podjetniSkih nacel novega javnega
menedZmenta v Sloveniji

Uvajanju in realizaciji podjetniskih nacel novega javnega menedZmenta se nismo izognili
niti v Sloveniji. Urad vlade za komuniciranje (2010, str. 1) navaja: »Javha uprava se mora
reformirati po nacelih in menedzerskih ukrepih, ki prevladujejo v zasebnem sektorju (kot
denimo oblikovanje ciljev in strategij, merjenje rezultatov, bolj fleksibilni sistemi
menedzmenta s kadri in drugimi viri), vendar se je treba zavedati, da drzava ni podjetje in
da so zato v javni sektor prenosljivi le nekateri principi in metode zasebnega sektorja.
Temeljni kriterij je za izvajalske organizacije zadovoljstvo uporabnikov storitev v okviru
javnega interesa in racionalna raba proracunskih sredstev, §irSe pa izpolnjevanje poslanstva
in ciljev javnih organizacij, torej doseganje uspeSnosti poslovanja. Javna uprava mora
zgraditi institucionalni okvir, ki bo zagotavljal opravljanje sedanjih in novih nalog na
transparenten nacin in bo omogocal doseganje zastavljenih ciljev. Vsak cilj pa mora biti
jasno opredeljen in merljiv. Upravljanje drzave mora postati bolj odprto, transparentno in
odgovorno do uporabnikov. DrZzava mora zagotoviti ucinkovito zagotavljanje izvajanja
storitev bodisi z lastnimi, prorac¢unskimi sredstvi bodisi s sodelovanjem zasebnega sektorja.
Ucinkovito menedZiranje druzbenih sredstev je cilj, ustvarjanje dobicka pa je podrejeno
temu cilju.«

Aktualna strategija na tem podro¢ju, Javna uprava 2020 — Strategija razvoja javne uprave
2015-2020 (Vlada Republike Slovenije, 2015, str. 45), navaja med strateSkimi cilji na prvih
dveh mestih:

* odzivno, uspe$no in u¢inkovito delovanje javne uprave, ki je usmerjena k uporabniku,
+ ucinkovito uporabo kadrovskih, finan¢nih, prostorskih, okoljskih in energetskih virov.

V obeh primerih lahko govorimo o nacelih, ki jih uvrS§¢amo v sklop novega javnega
menedZzmenta. Prav tako pa najdemo med cilji in ukrepi, ki jih opredeljuje Strategija, tudi
ostale instrumente, ki sledijo NJM, kot so merjenje ucinkovitosti, izbolj$anje in nadaljnje
uvajanje sistemov kakovosti, postavljanje merljivih ciljev in procesnih kazalnikov,
uc¢inkovito informacijsko podporo in dvig uporabe e-storitev.

Kralj (2011, str. 88) navaja, da smo v Sloveniji ob uvajanju upravnih reform sledili nacelom
in vrednotam novega javnega menedZmenta, ki pa v praksi niso zazivele v celoti zaradi
pomanjkanja izkuSenj in prakse, nezadostnih finan¢nih sredstev ter odsotnosti zastavljenih
meril. Vsekakor imamo tudi v Sloveniji, tako kot na celotnem obmocju vzhodnoevropskih
drzav, zamik uvajanja reform v javni upravi glede na tradicionalne zahodne demokrati¢ne
drzave.

Mouritzen in Svara (2002, str. ix) izpostavljata, da ravno dinamika razlik (npr. zgodovinske,

geografske ali demografske) med posameznimi lokalnimi okolji (tudi med drzavami ter
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znotraj njih) odpirajo pot (razlicno ucinkovitemu) upravljanju brez izkljucitve
demokraticnih nacel. Ali povedano na drug nacin: odziv lokalnih skupnosti na globalne
vplive je sicer lahko razlicen glede na predispozicije (zgodovinske, zakonodajne,
makroekonomske) in okolje (politicno, ekonomsko, upravno), vendar obstaja nacin
upravljanja, ki omogoca optimalno izrabo potenciala predispozicij in okolja (Baclija, 2011,
str. 98).

Menedziranje na lokalni ravni se v marsiCem razlikuje od menedZiranja na splo$no
(predvsem od menedziranja v javni upravi na nacionalni ravni). Lokalna uprava in lokalna
oblast sta blizje uporabniku (obc¢anu), zato sta lahko bolj odzivni in prilagodljivi (Baclija,
2011, str. 99). Pri opredelitvi menedziranja na ravni lokalne skupnosti ima pomembno vlogo
odnos do nacionalne oblasti ter neposredno vklju¢evanje v mednarodno sodelovanje in
integracije. Baclija (2011, str. 99) to opredeli kot push-pull efekt, ki ga ustvarjajo ob¢ani in
drzavna regulativa, poleg pa so prisotni tudi globalni trendi. Prasnikar (2000, str. 49) navaja,
da je od uvedbe lokalne samouprave v ob¢inah vse vecja potreba po strokovnjakih, ki imajo
obcutek za poslovnost — menedzerjih, ki zmorejo vsak na svojem podroc¢ju tako z javnimi
razpisi kot tudi z nadzorom izvajalcev izpeljati posamezne naloge uspes$no in s ¢im manjSimi
stroski. Prav tako je za zaposlene v ob¢inski upravi nujno dobro poznavanje informacijskih
sistemov.

Siroko sprejemanje nacel NJM in uvajanja le-teh v slovenski lokalni upravi najdemo v
navedbi elementov, ki so vodilo pri posodabljanju ob¢inske uprave (Prasnikar, 2000, str. 49):

» tekmovalnost — razvoj konkurence med izvajalci javnih storitev,
+ ugotavljanje dejanskih potreb ob¢anov — usmeritev k uporabniku,
* razvoj standardov kakovosti,

* razvoj meritev in kazalcev uspes$nosti delovanja,

* spodbujanje vecje storilnosti,

+ informacije in razvoj.

Prasnikar (2000, str. 49) tudi zapiSe, da so potrebe in zahteve po vecji ucinkovitosti in
standardizaciji izvajanja javnih storitev ter po uvajanju procesov, znacilnih za gospodarske
druzbe (razvoj storitvenih dejavnosti, posodabljanje informacijske tehnologije in
organizacijskih modelov), vse glasnejse. Kaze se nujnost vkljuevanja zasebnih izvajalcev
v javni sektor in nujnost globalizacije javnega sektorja (internacionalizacija in
regionalizacija produkcije javnih storitev).

Glede decentralizacije bi, kot navaja Kova¢ (2007, str. 187), lahko dejansko stanje v nasi
drzavi poimenovali centraliziran sistem z dekoncentracijo, saj se drzavne naloge in naloge
ministrstev izvajajo preko upravnih enot in izpostav ministrstev, lokalna samouprava pa
preko obc¢inskih uprav izvaja naloge lokalne skupnosti in nekatere prenesene drzavne naloge.
Kot navaja Vlaj (2000, str. 307), drzava ne sme posegati v zadeve, ki so z zakoni ali z akti
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lokalnih skupnosti opredeljene kot naloge teh skupnosti. Ob¢ina bi lahko sprozila ustavni
spor o skladnosti zakona, ki posega v njeno pristojnost, podeljeno z ustavo. Ustavno sodisce
bi po ratifikaciji Evropske listine lokalne samouprave (MELLS) lahko odloc¢alo tudi o
skladnosti veljavne ureditve lokalne samouprave v Sloveniji z v listini zapisanimi naceli —
na primer naceli subsidiarnosti in zadostnosti finan¢nih sredstev in finan¢ne avtonomije.

2.6 MenedZment ¢loveskih virov in novi javni menedZment

Menedzment ¢loveskih virov (angl. Human Resources Management, v nadaljevanju MCV)
ima razli¢ne opredelitve glede na poudarke avtorjev, ki pa jim je skupna klju¢na vloga ljudi
pri zagotavljanju konkurencnosti in uspesnosti (Svetlik & Zupan, 2009, str. 27). To lahko v
podjetjih dosezejo z neprestanim razvijanjem cloveskih zmoznosti in s spodbujanjem
njihove uporabe. Pri tem morajo upostevati potrebe in interese razli¢nih deleznikov, ki so
povezani s podjetjem (lastniki, menedzerji, zaposleni, sindikati, drzava).

Kovaé (2007, str. 197) opise MCV kot spremembo pojmovanja zaposlenih od stroska k
investiciji. Gre za organizacijsko funkcijo, ki zajema razli¢ne programe in dejavnosti, s
katerimi Zelimo doseci, da je delo opravljeno uspesno — v zadovoljstvo posamezniku,
organizaciji in druzbi. MenedZment ¢loveskih virov obsega ugotavljanje kadrovskih virov,
ugotavljanje in nacrtovanje kadrovskih potreb, izbor in sprejem kadrov, namescanje,
premescanje in nadomescanje kadrov, napredovanje kadrov, izobraZevanje, izpopolnjevanje
in usposabljanje kadrov (Kovac, 2007, str. 197).

Spremembe v MCV so zajele organizacije tako v javnem kot zasebnem sektorju. Sporo¢ilo
je, da ni ve¢ ene zaposlitve za vedno ter da sta rezultat in izvedba opravljenega dela
pomembnejSa od vsega ostalega. V luéi globalizacije se dogaja mednarodni trg dela, Ki
povecuje konkurenco, hkrati pa se globalno povecuje pritisk k zmanjSanju javne porabe in
izbolj$anju javnih storitev. Ob tem so zaposleni sooceni s pricakovanji za vecjo fleksibilnost,
pla¢ilom glede na delovni ucinek, zmanjSevanjem delovnopravnih pravic ter
individualizacijo razmerij pri uveljavljanju pravic iz dela.

Spreminjajoci se javni sektor v smislu zaposlovanja v zadnjih 15 do 20 letih je pokazatelj,
da ima MCV zelo velik vpliv pri teh spremembah. Zato gre za enega kljuénih procesov pri
reformah NJM, ki ima vpliv na podroc¢ju vseh obravnavanih nacel v prejSnjem poglavju.
Vecdisciplinarna znanja, spreminjajoce se karierne poti, zmanjSevanje vpliva senioritete kot
temelja za napredovanje ter spreminjanje togih zaposlitvenih pravil so nekatere od pridobitev
prehoda od osebnega kadrovskega menedziranja k MCV.

Pomembno podro¢je za MCV v javnem sektorju so prednosti, ki jih nudi informacijska in

komunikacijska tehnologija (angl. Information and Communication Technology, v

nadaljevanju IKT). Kot navaja Brown (2004, str. 308) IKT zajema tudi sisteme za podporo

MCV, moznosti poglobljenega razumevanja demografskih gibanj, predvsem zaradi
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starajocega se prebivalstva, omogocanje vec¢jih zmogljivosti delovnih procesov in postavitev
kompleksnejsih odlocitvenih sistemov.

Reforme NJM so povezane tudi z ve¢jo odprtostjo okolja, v katerem delujejo upravne
organizacije, posledicno tudi vecje konkurence, s katero se upravne organizacije srecujejo.
Kot navaja Kovac (2007, str. 197), je cilj modernejSih pristopov v javnem sektorju v
menedzmentu cCloveskih virov pospeSevanje ucinkovitosti zaradi vecje pripadnosti,
motiviranosti in notranje tekmovalnosti zaposlenih.

3 VLOGA IN NALOGE ZUPANA

Funkcija zupana je izvrSilna in usklajevalna, vkljucuje pa naloge predstavljanja in zastopanja
obcine, predstavljanja, vodenja in usklajevanja dela ob¢inskega sveta ter skrbi za izvrSevanje
njegovih odlocitev, predlaganja odlocitev ob¢inskega sveta, skrbi za zakonitost predpisov in
drugih odlocitev obcinskega sveta, vodenja in usmerjanja dela obcinske uprave (Juvan
Gotovac, 2000, str. 8).

3.1 Zakonska opredelitev vloge in nalog Zupana

Zupan je individualni organ lokalne skupnosti, nosilec politi¢ne funkcije, izvoljen na
neposrednih volitvah za mandatno obdobje 4 let. VV razmerju do drugih organov lokalne
skupnosti oz. glede na porazdelitev odgovornosti znotraj lokalne skupnosti je Zzupanska
funkcija predvsem izvr$ilna in koordinativna (Prebilic & Kukovi¢, 2013, str. 236-237).
Zupan predstavlja ob&ino kot samoupravno lokalno skupnost, predstavlja in zastopa ob&ino
kot pravno osebo javnega prava in javno upravno enoto, ki izvaja del funkcij javne uprave.
(Juvan Gotovac, 2000, str. 9).

V okviru svojih predstavniskih nalog Zzupan, kot opredeli Juvan Gotovac (2000, str. 9), skrbi
za javnost delovanja obcine, njenih organov in ob¢inske uprave tako, da skrbi za stike z
javnostmi. Zupan neposredno ali po poobladéenih predstavnikih ob¢ane in §irSo javnost
obvesca o delu in odlocitvah ob¢inskih organov, izvajanju obc¢inske politike, programov
razvoja in drugih sprejetih odlogitev iz obéinske pristojnosti. Zupan predstavlja ob&ino v
protokolarnih zadevah (obiski, proslave obcinskih praznikov ipd.), v vseh oblikah
medobcCinskega sodelovanja, kot so skupnosti in zveze ob¢in, v partnerstvih z lokalnimi
skupnostmi drugih drzav, v mednarodnih organizacijah ter nenazadnje pred ob&ani. Zupan
v okviru predstavniSke funkcije tudi skrbi za predstavljanje interesov ob¢ine v razmerjih do
drzavnih organov in drzavne uprave. Kot navaja Juvan Gotovac (2000, str. 9), so navedene
naloge Ciste predstavniSke naloge, v katerih Zupan ne izvrSuje svojih drugih nalog. Druge
naloge, ki vkljucujejo tudi Zupanovo predstavniSko funkcijo, so povezane z zastopanjem
obcine kot javne osebe javnega prava v okviru izvajanja njene pravne sposobnosti ali z
zastopanjem obcine kot javno upravne enote.
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Juvan Gotovac (2000, str. 10) navaja zupanove naloge v okviru zakonitega zastopanja
obcine:

» zastopanje ob¢ine v sodnih postopkih pred upravnimi organi, ko ob¢ina uveljavlja svoje
pravice, obveznosti 0z. pravne Koristi;

+ zastopanje ob¢ine v pravnem prometu, tako da opravlja pravna dejanja in sklepa pravne
posle v njenem imenu in za njen racun;

* pooblascanje drugih oseb za zastopanje obCine pred sodis¢i, upravnimi organi, drugimi
nosilci javnih pooblastil ter drugimi drzavnimi organi in v pravnem prometu;

» zastopanje obcine in njenega obCinskega sveta v zadevah izvajanja nalog obcine in
izvrSevanja odlocitev.

Funkcija zastopanja obc¢ine najbolj priblizuje zupanovo funkcijo funkciji gospodarjenja s
premozenjem obcine (Juvan Gotovac, 2000, str. 10), kar glede na dolocila 7. in 20. ¢lena
ZLS zajema poleg posedovanja, pridobivanja in razpolaganja z vsemi vrstami premozenja
tudi obc¢insko ustanavljanje in vodenje javnih podjetij ter v okviru sistema javnih financ
dolocanje proracuna oz. zupanovo predlaganje in izvajanje le-tega.

ZLS v 33. ¢lenu doloca, da v odnosu zupana do obc¢inskega sveta kot zakonodajnega organa
ni popolne lo€itve nalog in pristojnosti, saj Zupan predstavlja ob¢inski svet, sklicuje in vodi
seje tega organa, predlaga akte in sklepe v sprejem, skrbi za izvrSevanje sklepov ob¢inskega
sveta ter nenazadnje tudi za njihovo zakonitost. Poleg tega Zzupan usmerja delo obcinske
uprave v zvezi z njenim strokovnim in administrativnim delom za potrebe obc¢inskega sveta,
nadzoruje pravilnost in strokovnost pripravljenih gradiv ter skrbi za javnost dela ob¢inskega
sveta (Juvan Gotovac, 2000, str. 12). ZLS nalaga zupanu tudi sklicevanje zbora ob&anov ter
sprejemanje zacasnih nujnih ukrepov v primeru izrednih razmer.

NajpomembnejSa naloga zupana pa je, da vodi ob¢insko upravo (Kukovi¢, Hacek &
Grabner, 2012, str. 221). Ker odlo¢a o imenovanju oz. razresitvi direktorja ob¢inske uprave
samostojno, je v smislu vodenja in koordiniranja organizacijska struktura obCin jasno
hierarhi¢na in pristojnosti Zupana velike. Vendar je Zupanska funkcija tudi politi¢na in v tem
pogledu se pojavljajo omejitve tako zaradi nacina pridobitve funkcije (volitve, pripadnost in
odnos do strank, dolZina mandata) kot v smislu odnosa do drugih organov lokalne skupnosti
ali nosilcev politicnih funkcij (obCinski svet, podzupan(i), direktor obCinske uprave) ter
zaposlenih v 07ji in Sir$i obCinski upravi. Ker Zupan vodi ob¢insko upravo, je nezdruZzljivo,
da bi hkrati soodlocal tudi v ob¢inskem svetu (Vlaj, 1998, str. 273). Posameznik lahko
kandidira za Zupana in za ¢lana obc¢inskega sveta hkrati, vendar se mora ob izvolitvi na obe
funkciji odlociti za eno izmed njiju (obicajno se odpove funkciji obCinskega svetnika).

Predstojnik ob¢inske uprave je zupan, delo ob¢inske uprave pa vodi direktor ob¢inske uprave
(Kaugi¢ & Grad, 2007, str. 342). Zupan dolo¢i sistemizacijo delovnih mest v ob&inski upravi.
Dolocbe ZLS, ki opredeljujejo odloCanje in vodenje v upravi, so veliko presplosne, da bi
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omogocale same po sebi normalno, korektno in predvsem strokovno razdelitev pristojnosti
med zupana in direktorja (Prasnikar, 2000, str. 48). Pojem predstojnika v zakonodaji ni
natancno opredeljen in ni jasno, kaj zajema, to pa pri konkretnem vodenju ob¢inskih uprav
povzroca Stevilne tezave. Tako so pristojnosti vodenja uprav zelo razli¢no razdeljene med
zupana in direktorja uprave. Najveckrat je ta delitev dela odvisna od strokovnosti vsakega
od njiju, od tega, ali zupan opravlja funkcijo poklicno, ter od subjektivnih odnosov med
njima.

Prasnikar (2000, str. 48) navaja ugotovitve pilotskega projekta Reorganizacija obcinske
uprave (izvedenega v Mestni ob¢ini Koper in primerjalno v nekaterih drugih ob¢inah). Poleg
nejasnega odnosa med Zupanom in direktorjem izpostavlja tudi ugotovitev, da tako zupanom
kot direktorjem in sploh vodilnim kadrom v lokalnih skupnostih primanjkuje znanja o
vodenju organizacij in vodstvenih sposobnosti. Vodilni delavei se namre¢ vse prevec
ukvarjajo s konkretnimi nalogami, ki bi jih morali prenaSati na druge zaposlene, zato pa
veliko premalo z razvojnimi in strate$kimi nalogami — osnovnimi funkcijami vodilnih
kadrov. Kot navaja Prasnikar (2000, str. 48), se je treba zavedati, da je uspeSnost uprave
vec¢inoma odvisna prav od vodilnih strokovnih delavcev. Funkcionarji se namre¢ menjavajo
in zapustijo upravo najveckrat prav takrat, ko pridobijo ustrezno strokovno znanje in ves¢ine
vodenja uprave. Prasnikar (2000, str. 49) zakljuci, da je vecino navedenih pomanjkljivosti
in nejasnosti mogoce odpraviti Ze z jasnimi opredelitvami nalog, ki jih imata Zupan in
direktor v zvezi z vodenjem uprave ter intenzivnim izobrazevanjem vodstvenega kadra.

Danasnji poslovni svet zahteva od zaposlenega stalno angaZiranost pri izvajanju nerutinskih,
ustvarjalnih in interaktivnih delovnih nalog (Sliter, 2015, str. 284). Podobno se vedno novi
izzivi pojavljajo pred odgovornimi tudi v lokalnih okoljih. V opisu nove, moénejse vloge
Zupana navajata Brezovsek in Kukovic (2014, str. 1106), da so postali lokalni voditelji vesci
akterji, pri katerih so kreativne, pogajalske in partnerske funkcije vodenja pomemben vidik
njihove moci.

3.2 Evropska raziskava vloge Zupana POLLEADER

Prva evropska raziskava vloge Zzupana POLLEADER (angl. Political Leaders in European
Local Governments) je raziskava o vlogi zupana v EU. l1zvedena je bila pred ve¢ kot desetimi
leti; izvajala se je v letih 2003 in 2004 in je zajela 2700 zupanov? iz vse EU, ki so izpolnili
vprasalnik (Béick et al., 2006, str. 5). Zbrani anketni odgovori so bili osnova Stevilnim
raziskovalcem, da so izdelali podrobne analize o vlogi Zupana in spremembah, ki so zajele
lokalne samouprave v zadnjih desetletjih. Obstaja velik razpon lika politicnega voditelja

2 V raziskavo so vkljuéeni Zupani oz. politi¢ni voditelji lokalnih skupnosti z ve¢ kot 10.000 prebivalci. Po
mnenju avtorjev gre za minimalen obseg lokalne skupnosti, ki zagotavlja primerljivost urbanega okolja v vseh
zajetih evropskih drzavah.
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evropskih mest, od protokolarnega zupana, neusmiljenega vladarja pa do voditelja z
dolgoletnimi izkuS$njami, ki je predvsem prvi med enakimi. Raziskava je obsegala analizo
izbire, dnevne rutine, omrezij in vrednot lokalnih voditeljev v 17 evropskih drzavah, med
katerimi pa ni bilo Slovenije.

Izhodis¢e raziskave so bile pomembne strukturne spremembe, ki so se v evropskih lokalnih
demokracijah zgodile ob prelomu tisocletja in ki so imele in Se imajo svoj vpliv tudi v
prihodnosti (Bick et al., 2006, str. 5). Predvsem so to reformna gibanja, ki zajemajo
privatizacijo, oddajanje izvajanja storitev zasebnim izvajalcem in nasploh vnaSajo principe
zasebnega sektorja v javni sektor. Najpogosteje te reforme oznacujemo z NJM. Naslednji
pomemben vidik je decentralizacija, torej odnos lokalne samouprave do visjih ravni javnega
sektorja, predvsem centralne (drzavne) oblasti. Raziskava zajema tudi vlogo politi¢nih
strank in njihov vpliv pri vodenju lokalnih skupnosti in vse bolj zaznano krepitev politi¢ne
izvrSilne funkcije, kar prinasajo predvsem neposredno izvoljeni Zupani. Ob tem pa so vse
bolj prisotni tudi vplivi novih pristopov, ki krepijo neposredno vlogo ob¢anov pri upravljanju
lokalne skupnosti.

Raziskava (Béck et al., 2006, str. 17) je pokazala, da je povprecen evropski Zupan socialno
aktiven posameznik, pri ¢emer prevladujejo moski srednjih let, izhajajoci iz srednjega
razreda. Prav tako so Zupani vecinsko univerzitetno izobrazeni, pri ¢emer pa je odstotek
univerzitetno izobrazenih Zupanov v vzhodni in srednji Evropi nadpovprecen. Najpogosteje
imajo Zupani izobrazbo na podrocjih, ki so bolj ali manj neposredno povezana s politiko, kot
SO pravne in upravne znanosti, menedzment ipd. Prav tako so Zupani zelo znacilno povezani
z lokalno skupnostjo, saj so ve¢ji del svojega Zivljenja preziveli v okolju, kjer so bili
izvoljeni. Pred prvo izvolitvijo so zupani vecinsko Ze imeli izkus$njo z delom v lokalni
skupnosti (vecinsko kot ¢lani sveta lokalne skupnosti). Povpre¢na doba sodelovanja v
lokalni skupnosti pred uspesno Zupansko izvolitvijo je 6 let. Hkrati pa je zelo malo Zupanov,
ki so bili pred lokalnim vodenjem aktivni v drZavni politiki, na primer kot ¢lani drZzavnega
parlamenta ali celo Evropskega parlamenta. Ker raziskava zajema aktualne Zzupane, je tezje
zajeti podatek o dolzini Zupanskega staza, vseeno pa je zanimiv podatek, da je povprecna
doba dotedanjega Zupanovanja 7 let, pri cemer se jih Sest od desetih namerava potegovati za
nov mandat, Cetrtina zapusSca Zupansko pisarno, eden od sedmih pa vidi Zupanovanje kot
priloznost za naslednjo stopni¢ko v politiéni karieri (na primer sedez v drZzavnem
parlamentu). Vecja verjetnost za izvolitev zupanje je v drzavah z vi§jo stopnjo blagostanja
(na primer skandinavskih drzavah). Zupani, ki pripadajo politiénim strankam, so pri
izvajanju funkcije bolj zavezani temam in usmeritvam, ki so prednostne njihovi politi¢ni
opciji. Lokalno menedziranje ima $e vedno pretezno usklajevalno in izvedbeno (javne
storitve) vlogo, ki se je z leti okrepila, poleg tega pa se pojavljajo nove vloge lokalne
skupnosti kot demokraticnega agenta, ki vkljucuje razlicne javnosti skozi participatorne
procese. Povprecen evropski zupan je nagnjen k proaktivnemu voditeljstvu z vklju¢evanjem
elementov avtoritarnega vodenja. Prav tako prevladuje strateSka usmerjenost, vecina
zupanov prepoznava dolgoro¢no nacrtovanje kot pomemben element politinega
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voditeljstva. Nacin vodenja in prednostna usmerjenost sta povezana s politicno pripadnostjo
Zupana (na primer zupani S komunisticno preteklostjo so znaéilno nagnjeni k za$Citi
obstojeCega in konsenzualnemu odloc¢anju). Prav tako je vkljuéenost v politi¢ne stike bolj
znaCilna za zupane iz politi¢nih strank, strankarska prisotnost v lokalni politiki pa je bolj
znacCilna za vecje kot manjSe obcine. Neposredne volitve zmanjSujejo politiéno vpetost
zupanov, pri ¢emer je v srednji in vzhodni Evropi nadpovprecno veliko nestrankarskih
zupanov. Podjetniski nacin razmi$ljanja oz. izboljSanje menedZiranja virov lokalne
skupnosti sta znacilna za dva od treh evropskih Zupanov. Poti takega cilja pa so tri: doseganje
lokalne gospodarske rasti, obrambna strategija ohranjanja obstojeCega stanja ali
vzpodbujanje okoljskega in socialnega trajnostnega napredka. Raziskava ni pokazala
znacilne povezanosti med strategijami, ki jih Zupani izvajajo v odnosu do vi§je, drzavne
ravni oblasti. Spekter nacinov od entuziasti¢ne borbe, pragmaticnega pristopa do frustrirane
zadrzanosti nimajo znacilne povezave S znacilnostmi zupana ali drzavnega politiénega
okolja. Gre za razli¢ne sisteme, ki imajo razli¢ne tradicije, od tod pa izhaja tudi razli¢nost
razmerij med lokalno in drzavno oblastjo. Na normativni ravni se vecina Zzupanov identificira
s pomenom strateskega planiranja in postavljanja vizije, toda hkrati Se vedno veliko lokalnih
voditeljev vidi vsakodnevna administrativna opravila kot pomembna. Torej samo ocenjena
vloga zupanov ni enaka opisu vloge le-teh po menedZerskih standardih.

Druga raziskava POLLEADER je po desetih letih v izvedbi in bo zajela tudi Slovenijo
(partner za Slovenijo je Fakulteta za druzbene vede), vendar mi je bil v ¢asu izvedbe
raziskave dosegljiv zgolj vprasalnik, medtem ko bodo celoviti rezultati in analize
predvidoma na voljo Sele ¢ez nekaj mesecev.

4 KOMPETENCE

Kompetenéni pristop k MCV najlazje opredelimo z razliko od klasiénega pristopa (Horton,
2002, str. 3). Tradicionalni, klasi¢ni pristop obravnava razlicna znanja, sposobnosti,
obnasanja in staliS¢a, ki jih posamezniki potrebujejo za doseganje strateskih ciljev podjetja.
Izpostavlja delovna mesta ter formalno izobrazbo in izkus$nje kot Zeleno podlago za
izvedbeno ucinkovitost na delovnem mestu. Za razliko od tega pa kompetenc¢ni pristop
dosledno zaznava in meri posameznikove kvalitete v vseh fazah zaposlitvenega cikla.
Odkriva in opredeli sposobnosti, motive, osebnostne lastnosti in stali§¢a, ki pripomorejo k
razlo¢evanju med slabo, povprecno in odli¢no izvedbo. Z drugimi besedami kompetencni
pristop izpostavi ljudi kot kljucni vir organizacije oz. vzrok uspeha ali poraza.

Svetlik in Kohont (2005, str. 51) kompetencni pristop opiseta kot uskladitev in uravnotezenje
tehni¢nega (opis delovnega mesta, naloge, delovna sredstva ipd.) in osebnostnega vidika
(znanje, vedenje, osebnostne lastnosti posameznika ipd.) delovnega mesta, ki ju obenem
poveze Se s strateskimi usmeritvami organizacije.
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4.1 Opredelitev pojma kompetenc

Boyatzis (1982, str. 23) definira kompetence kot notranjo znacilnost posameznika, ki je
vzro¢no povezana z nadpovprecno storilnostjo na delovnem mestu, njeni sestavni deli pa so:
motivacija, sposobnosti, samopodoba, znanja in vescine ter socialne vloge posameznika.
Nekoliko drugac¢na je opredelitev Kohonta (2005, str. 33), ki kompetence opise kot celoto
med seboj povezanih sposobnosti, znanj, motivacije, samopodobe in vrednot; kar
posameznik zna, hoce in zmore uspe$no uporabiti v dani situaciji. Kompetence so odgovor
na spremembo tradicionalnega pogleda, da niso za uspesno delo posameznika potrebne le
spretnosti, znanje in veséine, ki jih posameznik razvije z ucenjem, ampak tudi njegove
osebnostne znacilnosti, kot so spretnost, intuitivnost, vztrajnost, motiviranost ipd.

Kot opredeli Svetlik (2005, str. 19), danasnji svet oz. zahtevnejsi potro$nik kot odgovor na
globalizacijo izkazuje tudi potrebo po nakupu izdelkov in uporabi storitev po lastni meri,
zato se zmanjSuje potreba po faktografskem (kaj) in reflektivnem (zakaj) znanju ter se
povecuje potreba po sposobnosti organizacij, da naredijo na novo, hitro, kakovostno in po
okusu potrosnikov. Gre za potrebo po tehni¢nem znanju (kako). Ob tem organizacije
postajajo tudi kompleksni socialni sistemi, kjer je vse ve¢ delovnih procesov povezanih s
prenosom informacij med zaposlenimi in z okoljem, zato, kot navaja Svetlik (2005, str. 19),
je pomembno tudi socialno znanje (kdo) oz. vedenje, kaj kdo zna in kako to narediti. Svetlik
(2005, str. 19) povzame, da sta tehni¢no in socialno znanje pot do opredelitve 0z. uporabe
kompetenc kot znanja o uporabi znanja.

Majcen (2009, str. 21) locuje kompetence kot zmoznost zaposlenih za opravljanje dela v
najSirSem smislu od pojmovnega izraza »kompetenca« v smislu pooblas¢enosti, pristojnosti.
Se 3irse, kot sposobnost za delovanje v katerikoli situaciji, vidi kompetence posameznika
Perrenoud (1994, str. 47). Kompetence so tako vec¢ kot le zmoznosti delavca za opravljanje
delovnih nalog. Po aktivaciji se namre¢ uporabljajo v zahtevnejSih situacijah, tudi izven
delovnega mesta. Po tej opredelitvi kompetence niso nekaj staticnega, pa¢ pa gre za stalno
spreminjanje, dograjevanje lastnosti, prilagajanje novim situacijam, kar pripomore k
osebnostnemu razvoju posameznika.

O kompetencah lahko razmisljamo z dveh vidikov, vidika posameznika in vidika podjetja
(Majcen, 2009, str. 24). Z vidika posameznika gre za posameznikova znanja, izkusSnje,
motiviranost, sposobnost reagiranja v dolocenih situacijah, obvladovanje ves¢in ter druge
osebnostne lastnosti. Gre za vpraSanje, ali sem sposoben za neko delo. Na drugi strani pa
govorimo o kompetentnosti skupine, delovne enote ali podjetja. Majcen (2009, str. 26) to
opredeli na nacin, da enako kot lo¢imo delovno uspesnost posameznika od delovne
uspesnosti organizacijske enote, v kateri dela, ter poslovno uspeSnost podjetja, lo¢imo tudi
kompetence posameznikov in kompetence organizacijskih enot ter kompetence celotnega
podjetja. Svetlik in Kohont (2009, str. 197) vidita vlogo MCV kot zagotavljanje optimalnega
usklajevanja med organizacijo in posamezniki, kar vodi k ucinkovitejSemu in uspeSnemu
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doseganju organizacijskih ciljev na eni ter polnemu zadovoljevanju potreb in interesov
posameznikov na drugi strani.

Kompetenca ni nekakSna absolutna zmoznost, ki bi bila neodvisna od delovnih in
zivljenjskih kontekstov, v katerih je posameznik (Svetlik, 2005, str. 20). Dokler se namre¢
posameznik ne znajde v dolo¢enem kontekstu, svoje kompetence sploh ne more pokazati in
zato posameznik ne more biti prepri¢an o svoji kompetenci v novih situacijah, razli¢nih od
prej$njih. Tako Svetlik (2005, str. 21) opredeli gotovo kompetenco posameznika kot
kompetenco v kontekstih, ki se ponavljajo 0z. so si podobni. Pri tem pa se pojavi paradoks,
da se kot najvi$ja stopnja kompetentnosti obi¢ajno razume obvladovanje netipi¢nih razmer.

4.2 RazvrSc¢anje kompetenc

Razvrstitev kompetenc je vec. Izhajamo iz osnovnega vprasanja, kaj je tisto znanje, ki nam
daje odgovore na vprasanji kako in kaj (Svetlik, 2005, str. 20). Iskanje razli¢nih opredelitev
se Siri na razlicne sposobnosti posameznikov, na njihove vrednote, staliS¢a, osebnostne
poteze ipd.

Kot je navedeno ze v podpoglavju 4.1, lahko kompetenco posameznika opredelimo v
posameznem kontekstu, ki se v podobni obliki ponavlja. Tako Svetlik (2005, str. 21) glede
na specifi¢nost oziroma podobnost delovnih in Zivljenjskih kontekstov razlikuje med bolj ali
manj specifiénimi oz. enkratnimi ter sploSnimi kompetencami. Splo$ne kompetence so tiste,
ki so laZje prepoznavne in uporabne v ve¢ situacijah. Nekatere druge razvrstitve poznajo tudi
kljuéne in generiéne kompetence. Med obema opredelitvama ni bistvenih vsebinskih razlik.
To razdelitev Kohont (2005, str. 36) opredeli kot razdelitev kompetenc po ravneh:

* klju¢ne (temeljne, genericne),
+ delovno specifi¢ne,
« organizacijsko specifi¢ne.

Klju¢ne kompetence so multifunkcionalne in transdisciplinarne, uporabne v razli¢nih
situacijah, kontekstih, nalogah in spremenljivih okolis¢inah (Kohont, 2005, str. 37). Majcen
(2009, str. 29) definira kljune kompetence kot tiste, ki so potrebne za delovanje vseh
organizacij in same zase hkrati niso strateSko pomembne za nobeno organizacijo. Komisija
EU (2012, str. 8-9) opredeljuje klju¢ne kompetence kot kombinacijo znanj, sposobnosti in
stali$¢, ki so nujne za osebnostno rast in razvoj, aktivno drzavljanstvo, socialno vklju¢enost
in zaposlitev:

« komuniciranje v maternem jeziku,
« komuniciranje v tujih jezikih,
* matemati¢na znanja in 0snovna znanja temeljnih ved in tehnologij,
+ digitalna pismenost,
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* sposobnost ucenja,

* socialne in druzbene kompetence,
« samoiniciativnost in podjetnost,

* kulturna ozavescenost in izrazanje.

Delovno specifi¢cne kompetence so tiste, ki se veZejo na vsebino vsakega dela posebej
(Majcen, 2009, str. 32). New (1996, str. 44-51) jih opredeli kot potrebne atribute, da se
uspesno opravi dolo¢eno delo oziroma delovno nalogo. Delovno specificne kompetence so
skupne pripadnikom poklicnih skupin in podobnih delovnih mest in se nanasajo na podobna
delovna opravila, ne glede na to, v kateri organizaciji se opravlja delo.

Organizacijsko specificne kompetence so povezane z uspeSnostjo posameznika v
organizaciji v celoti, za razliko od delovno specificnih kompetenc, ki dolo¢ajo uspesnost
posameznika v dolo¢eni vlogi (New, 1996, str. 44-51). Gre za ujemanje kompetenc
posameznika s kulturo in vrednotami organizacije.

V nadaljevanju Kohont (2005, str. 36) deli kompetence po dimenzijah, in sicer na
pricakovane, dejanske, stopnjevane ali razlikovalne ter opisane.

Pri¢akovane kompetence so tiste, ki jih od posameznika pri¢akuje druzba (kljucne
kompetence) ali organizacija (delovno ali organizacijsko specifi¢ne kompetence) za uspesno
izpolnjevanje vlog ali nalog.

Dejanske kompetence so tiste, ki jih posameznik ima in ki mu omogocajo uspe$no
opravljanje druzbenih in organizacijskih vlog in nalog. Poznamo $e potencialne kompetence,
ki jih posameznik ob svojih predispozicijah lahko $e razvije (Kohont, 2005, str. 41).

Stopnjevane kompetence so z opisi dolo¢ene ravni kompetentnosti posameznika v dolo¢eni
organizaciji (Kohont, 2005, str. 42). Raven kompetentnosti (stopnja dolo¢ene kompetence)
omogoda organizaciji razlikovanje med posamezniki in se uporablja v sistemu MCV, hkrati
pa posamezniku daje povratne informacije o njegovem delu.

Opisane kompetence so z opisom dolo¢ene kompetence, ki odrazajo sliko, ki jo ima o
doloc¢eni kompetenci organizacija oz. njeni zaposleni (Kohont, 2005, str. 41). Izrazajo opisno
opredelitev vrednosti in standardov opravljanja dela v organizaciji.

Poleg kompetenc posameznika poznamo tudi kompetence organizacije, ki so bile
opredeljene v ekonomskih teorijah, ki so se ukvarjale z iskanjem konkuren¢nih prednosti
podjetja (Kohont, 2005, str. 42). Gre za razlicne tehnoloSke zmoznosti, komplementarne
materialne vire in organizacijsko rutino, ki so osnova komparativnih prednosti v eni ali ve¢
organizacijah (Kohont, 2005, str. 43).
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Wesselink at al. (2014, str. 499) razlikujejo tri razli¢ne koncepte kompetenc: vedenjski,
generi¢ni in celostni. Vedenjski koncept kompetence opredeli s situacijskimi opisi, kjer je v
ospredju vedenjski vzorec in ne posameznik. Generi¢ni koncept je odgovor na vedenjskega
in opredeli kompetence kot osebnostne kvalitete (vklju¢no s karakternimi lastnostmi), ki
lo¢ujejo povprecno od odli¢ne izvedbe (Eraut, 1994, str. 160). Kot nadgradnja obeh pa je
opredeljen celostni koncept, ki kompetence opredeli kot povezan nabor izvedbeno
usmerjenih sposobnosti posameznika ali organizacije za doseganje posameznih ciljev
(Mulder, 2014, str. 111). Te kompetence so nabor znanj, sposobnosti, vedenj in vrednot, ki
so pogoj za izvedbo nalog, reSevanje problemov, u¢inkovito delovanje v dolo¢enih poklicih,
organizacijah ali vlogah. Celostni vidik se odraza na dva nacina (Hopkinson, Hughes &
Layer, 2008, str. 437). Prvi je, da zajema celovito vsa znanja, sposobnosti in vedenja, ki
opredelijo prakti¢no izvedbo posameznika, drugi pa, da je lahko kompetenca opredeljena
samo v konkretni situaciji, nalogi ali vlogi, v kateri se znajde posameznik ali organizacija.

4.3  Modeli kompetenc

Menedzment kompetenc je potrebno ustrezno integrirati v MCV, da se lahko zaposleni
uc¢inkovito in uspesno odzovejo na spremembe (Svetlik & Kohont, 2005, str. 51). Pogoj je,
da zaposleni stalno krepijo svoje sposobnosti in hkrati upostevajo strateSke usmeritve
organizacije. Postopek opredelita Svetlik in Kohont (2005, str. 51) na nacin, da Se le-ta za¢ne
z analizo posameznika na delovnem mestu, pri ¢emer se najprej ne dolo¢i njegovih
znacilnosti za opravljanje dela, temve¢ se jih identificira s sodelovanjem posameznika
(denimo vedenjski intervju), ki opravlja doloceno delo oziroma ima dolo¢eno vlogo.

Kompeten¢ni model Lucia in Leipsinger (1999, str. 5) opisujeta kot posebno kombinacijo
znanj, sposobnosti in znacilnosti, potrebnih za uspe$no delovanje v doloceni vlogi v
organizaciji, ki se uporablja kot orodje za selekcijo, usposabljanje, ocenjevanje in
napredovanje.

Proces menedzmenta kompetenc ni statiCen, temve¢ se skladno s potrebami organizacije
spreminja in obenem ohranja relativno trajnost ter stabilnost sistema MCV oziroma funkcij,
ki jih sluzba za cloveske vire opravlja v organizaciji (Kohont, 2005, str. 52). Skladno s
spremembami in novimi izzivi organizacije lahko klju¢ne kompetence redefiniramo,
modificiramo ali dopolnjujemo. Tako oblikujemo sistem MCV, ki se je sposoben uinkovito
odzvati na spremembe in obenem podpreti strateSke usmeritve organizacije.

Oblikovanje kompetencnega modela je prvi sistemati¢ni korak ravnanja s kompetentnostjo
zaposlenih (Majcen, 2009, str. 87). Z modelom kompetenc se dolo¢i, kaksne kadre potrebuje
organizacija in kaksne kompetence naj bi imeli zaposleni, da bi bili zmozni dosegati
nacrtovane cilje (klju¢ne kompetence za delo). Gre za nabor podatkov o tem, katere
kompetence so potrebne na posameznih delovnih mestih in podro¢jih, za vrste dela ali
predvidene strateSke naloge, da bi se lahko dosegali cilji.
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Oblikovanje kompetencnega modela se skupaj z njegovo uporabo povezuje v menedzment
kompetenc (Majcen, 2009, str. 189). O menedzmentu kompetenc lahko govorimo Sele, ko
zagotovimo, da se bo model kompetenc po oblikovanju tudi uporabljal. Kot navaja Majcen
(2009, str. 189), je med najvecjimi pastmi pri uvajanju modela kljuénih kompetenc tudi ta,
da vodilni in odgovorni ne vedo, zakaj ga potrebujejo, pa ga vseeno vpeljejo. So namrec
podjetja, ki se lotijo izgradnje modela, ker tako narekujejo razvojne smernice v poslovanju
podjetij. Da so sodobni in da se z njim pohvalijo. V resnici pa imajo v sodobnem, hitro se
spreminjajo¢em in tekmovalnem globalnem poslovnem okolju vecjo moznost prezivetja
podjetja z zaposlenimi, ki so sposobni in usposobljeni slediti spremembam ter se prilagajati
tehnoloSkemu razvoju in vedno bolj zahtevnemu trgu.

Razvoj kompetenc v javnih organizacijah mora biti ena od osrednjih psiholoSkih motivacij
za privabljanje in ohranjanje kompetentnih posameznikov v javnem sektorju (Emery, 2002,
str. 26). Hkrati pa je cilj poslovanja javnih organizacij razlicen od cilja poslovanja
organizacij, ki so profitno usmerjene. Merjenje delovanja ter ugotavljanje uspesnosti in
u¢inkovitosti je zato v organizacijah javnega sektorja zahtevna naloga (Zurga, 2000, str.
341). Te organizacije v osnovi niso opredeljene v smislu doseganja finan¢nih u¢inkov, paé¢
pa v smislu poslanstva in/ali javnih storitev, ki jih zagotavljajo. Ustreznost zagotavljanja
storitev pa je teZko meriti. Uporabniki na eni strani in izvajalci na drugi imajo lahko zelo
razli¢ne predstave o njihovi kakovosti. Prevladovanje druzbenih vrednot nad finan¢nimi je
tisto, kar otezko¢a merjenje delovanja v neprofitnih organizacijah. Kot navaja Zurga (2000,
str. 341), so profitno usmerjene organizacije tudi bolj fleksibilne kar se tice obsega
angaziranja in uporabe virov za razli¢na podrocja. Osredotocenost neprofitnih organizacij
na njihovo poslanstvo zmanjsa njihovo fleksibilnost.

Pomembno dejstvo pri neprofitnih organizacijah, kot navaja Zurga (2000, str. 341), je tudi
dejstvo, da vodenje in menedziranje neprofitne organizacije ni samo v domeni njenega
neposrednega vodstva, pa¢ pa da na menedziranje take organizacije praviloma vplivajo
razli¢ne interesne skupine, ki imajo lahko razlicne poglede na delovanje organizacije. Ker
so kompetence opredeljene za konkretno delovno mesto ali vlogo v organizaciji in so
opredeljene glede na zastavljene cilje organizacije, moramo navedene posebnosti neprofitnih
organizacij upostevati.

4.4 MenedZerske kompetence

MenedZerske kompetence opredeljujejo zmoznost manedzerja, da u¢inkovito uporabi znanje
in izku$nje pri vodenju, oblikovanju sistema in doseganju ciljev (Zupancic, 2009, str. 68).
Menedzerski poklic zahteva drugacne kompetence, torej znanje, veSCine, vrednote,
prepri¢anja in hotenja, kot se zahtevajo za strokovnjake, ki opravljajo ozko specializirano
delo.
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Temeljno delo, ki je opredelilo menedZerske kompetence in jih priblizalo $irsi javnosti, je
bila knjiga Richarda Boyatzisa The Competent Manager, ki je izSla leta 1982. Pod vplivom
njegovega dela se je v Zdruzenih drzavah Amerike in v anglosaskih drzavah oblikoval
koncept genericnih kompetenc menedzerjev, obenem pa so uporabnost kompetenc
prepoznali tudi na podrodju MCV (Zupanéi¢, 2009. str. 69). Boyatzis je opredelil
kompetence na podlagi raziskave, v Kateri je dolo¢il 19 generi¢nih lastnosti, ki so skupne
uspe$nim menedzerjem. Te je imenoval kompetence. lIzpostavil je, da so posamezne
okolis¢ine pomembne, kljub temu da je veliko skupnega, poenotenega znotraj vseh
organizacij. Zato je potrebno kompeten¢ni okvir 0z. model narediti za vsako organizacijo
posebej, kljub generiénemu znac¢aju kompetenc. Pionirsko je izpostavil, kaj menedzer lahko
in kako kaj naredi. Z drugimi besedami, kako se menedzerji izkazejo v dejanskih situacijah
in ne kaksna formalna znanja in sposobnosti imajo.

New (1996, str. 44-51) menedzerske kompetence povezuje s sodelovanjem z drugimi. Pravi,
da oznacujejo nacin, kako posameznik sodeluje z drugimi posamezniki v organizaciji, bodisi
da gre za sodelavce, nadrejene ali podrejene. Ker skoraj vsako delo zahteva sodelovanje z
drugimi, ne glede na vrsto organizacije ali raven posameznikove vloge v hierarhiji
organizacije, so menedzerske kompetence osnovni pogoj za opravljanje vecine vrst dela,
zato jih Stejemo med klju¢ne kompetence.

Kohont (2005, str. 40) povzame, da modeli menedzerskih kompetenc zanemarjajo vpliv
znalilnosti organizacije oziroma organizacijske kulture na delo menedzerja, obenem pa v
njih prevladuje prepri€anje, da so genericne kompetence znacCilne za zelo uspeSne
menedzerje. Kar po avtorjevem mnenju vefinoma ni res in ni potrebno. Malo verjetno je
namre¢, da bo imel menedzer vse nastete kompetence, pa tudi to, da bo imel vlogo, ki bo
zahtevala vse omenjene kompetence. PomembnejSe za organizacijo je, da prepozna
predvsem tiste kompetence, ki bodo pomagale menedZzerju pri njegovi vlogi. New (1996, str.
44-51) zato predlaga, da se menedZzerske kompetence opredelijo glede na polozaj
menedzerja v organizacijski strukturi in glede na njegove izkusnje.

Cockerill, Hunt in Schroder (2006, str. 5) ugotavljajo, da so menedzerske kompetence
razmeroma stabilne in primerljive med razli¢nimi organizacijami in panogami. Nasteli so 11
tak$nih kompetenc: iskanje informacij, razvoj konceptov, konceptualna prilagodljivost,
medosebno raziskovanje, menedzment medosebnih odnosov in interakcij, razvojna
naravnanost, vplivanje, samozaupanje, javno nastopanje, proaktivha naravnanost in
samoiniciativa ter rezultatska naravnanost.

4.5 Smiselnost oblikovanja modela kompetenc za Zupana

Zupan v slovenski samoupravi zaradi neposredne izvolitve predstavlja mo¢no srediéno

figuro, ki je hkrati zaradi specifike, da je lokalna skupnost veliko blizja posamezniku kot

regionalni ali drzavni nivo, pod zelo neposrednim vplivom pric¢akovanj, zahtev,
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nasprotovanj in drugih konkretnih stali§¢ in odzivov posameznikov, ki jih oblikujejo v
odnosu do vsakodnevnega dogajanja v ozjem lokalnem okolju in s tem tudi do Zupana kot
predstavnike in izvriilne funkcije. Zupanska funkcija je, kot sem ugotovil v dosedanjih
teoreticnih osnovah, tudi menedZerska pozicija, vendar ne samo menedzerska. Zelo
pomemben segment opravljanja Zupanske funkcije se veze na politicni vidik zupanske
funkcije. Vendar pa so kljub na videz enoznac¢ni opredelitvi, kaj pomeni funkcija Zupana v
slovenski lokalni samoupravi, poti do izvolitve za zupana zelo raznolike in so si Zupani po
njihovih kariernih poteh, vrsti in stopnji izobrazbe, na¢inu delovanja, obsegu izkuSenj in
drugih kompetencah zelo razli¢ni. Obstajajo sicer zelo pomembne izkuSnje na poti do
funkcije zupana, kot so ¢lanstvo v ob¢inskem svetu ali opravljanje funkcije podzupana na
podro¢ju politike 0ziroma izkusnje na vodstvenih mestih v javnem ali zasebnem sektorju na
podro¢ju menedzmenta, vendar realne predstave o tem, kaj prinaSa vodenje lokalne
skupnosti pred prvo izvolitvijo na mesto Zupana, ne more imeti nihce. Tako je povprecen
Zupan ob prvi izvolitvi postavljen v bolj ali manj novo situacijo, ki jo vsak reSuje na svoj
nacin. Zato je oblikovanje modela kompetenc za zupana v slovenski lokalni samoupravi
namenjeno opredelitvi bistvenih gradnikov, ki oblikujejo zelo Siroko delovanje Zupana, in
sicer od znanj, izkusenj, sposobnosti do vrednot, motivacije in samopodobe, smiselno kot
pomoc¢ posamezniku, ki je na novo izvoljen za Zupana ali pa to funkcijo opravlja Ze nekaj
¢asa. Ne obstajajo namre¢ »$ole za Zupana« in tudi strokovno to podrocje ni zelo podrobno
obdelano.

Danasnji poslovni svet zahteva od zaposlenega stalno angaZiranost pri izvajanju nerutinskih,
ustvarjalnih in interaktivnih delovnih nalog (Sliter, 2015, str. 284). Podobno se vedno novi
1zzivi pojavljajo pred odgovornimi tudi v lokalnih okoljih. V opisu nove, mo¢nejse vlioge
Zupana Brezovsek in Kukovi¢ (2014, str. 1106) navajata, da so postali lokalni voditelji ves¢i
akterji, pri katerih so kreativne, pogajalske in partnerske funkcije vodenja pomemben vidik
njihove moci. Ce upostevamo, da posameznik ob izvolitvi za zupana postane izpostavljena
javna oseba, ki je neprestano pod nadzorom javnosti in stalnim pri¢akovanjem, da je na voljo
ob¢anom ob vseh bolj in manj pomembnih priloznostih, je breme precej$nje in v
posameznikovem zivljenju predstavlja veliko spremembo. Kompetencni model kot
kombinacija znanj, sposobnosti in znacilnosti je zato pomembno orodje 0z. usmeritev za
sistemati¢no pridobivanje znanj in predvsem ozavescanje vseh znacilnosti in razseznosti, ki
jih zajema Zupanska funkcija.

V primeru zastavljene raziskave kompeten¢ni model za Zupana ne bo sluzil za selekcijo, saj
gre za voljeno funkcijo in proces izvolitve zahteva drugacen sklop kompetenc kot samo
opravljanje zupanske funkcije. »Izvoljiv« kandidat po svojih znanjih, ravnanjih in izku$njah
zelo verjetno odstopa od optimalnega kompetenénega nabora za opravljanje same funkcije
zupana. Posredno pa je pri zupanski funkciji prisotno tudi »ocenjevanje in napredovanje«,
ki je sicer eden klju¢nih nacinov uporabe kompetencnih modelov, saj lahko uspes$no
Zupanovo politicno vodenje in menedziranje lokalne skupnosti v obdobju mandata prinese
»pozitivno oceno« volivcev in s tem nov zupanski mandat. Vse to kaze na pomen sovpadanja
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znanj, ravnanj in izkusenj posameznika glede na zahteve, ki jih zahteva funkcija oz. Se bolje
receno delovno mesto Zupana.

Pri spoznavanju tematike in preliminarnem $tudiju sem se seznanil z mnogimi vidiki, ki se
dotikajo nabora kompetenc za opravljanje Zzupanske funkcije v slovenski lokalni
samoupravi. Na eni strani je to institucionalni vidik, ki opredeljuje funkcijo Zupana v
zakonodajnem in politicnem smislu, ter na drugi strani osebnostni vidik, ki opredeljuje
zupana v izvrSilnem smislu in kjer izhajamo iz primerljivih modelov menedzerskih
kompetenc. Ceprav se bo nasa raziskava osredotoéila na osebnostni vidik preko kompetenc
za 7upana, pa je potrebno poudariti, da s tem nikakor ne Zelimo negirati pomena in vpliva
institucionalnega vidika lokalnega politicnega vodenja. Kot navaja Kukovi¢ (2015, str. 30),
politi¢ni vodje niso le »veliki mozje« ali »stranski produkt okolice, ki jih obdaja«, temvec
delujejo v okviru institucionalnih struktur, socialnih potreb in konstelacije politi¢nih strank.
Kompetence Zzupanov tako zajamemo preko kompetenc za politicno vodenje in
menedzerskih kompetenc.

45.1 Kompetence Zupanovega politicnega vodenja

Politicno vodenje igra pomembno vlogo pri delovanju lokalne oblasti (Kukovi¢, 2015,
str. 7). V ospredje prihaja krepitev izvrSilne veje oblasti, kar je nenazadnje tudi teznja
sodobnega lokalnega vodenja (Steyvers & Reynaert, 2006, str. 47). Sodobno lokalno vodenje
zahteva dolocanje smeri delovanja, zastavljanje politik, pa tudi predvidevanje problemov in
ne le reSevanje Ze nastalih kriz, kar vkljucuje razvoj strateSkega nacrtovanja zmogljivosti.
Soocanje s trenutnimi gospodarskimi, politi¢énimi, kulturnimi in drugimi krizami zahteva Se
uc¢inkovitejse, odgovornejse ter vidno in spoznavno politi¢no vodenje. Kukovi¢ (2015, str. 8)
Se navaja, da je politi¢no vodenje vedenje in delovanje posameznikov na polozajih politicne
oblasti. Hughes (2007, str. 322) pa opredeli, da se lokalno politi¢éno vodenje v¢asih nanasa
na osebnostne lastnosti, kot so pogum, vztrajnost ali karizma, v¢asih pa bolj na lastnost
polozaja, v katerem so zdruZeni mog¢, oblast in odgovornost. Bennis (1992, str. 21) navaja,
da so osnovne lastnosti (lokalnih) politicnih vodij strast, vizija, celovitost, zaupanje,
radovednost in drznost.

Borraz in John (2004, str. 109) opredelita lokalno vodenje kot klju¢no za delovanje in uspeh
odzivnega in odgovornega lokalnega vodenja (angl. local government), ki zahteva mocne,
pa tudi kreativne vodje, ki usmerjajo oblikovanje lokalnih politik in koordinirajo delovanje
posameznikov in organizacij ter sodelujejo pri obnovi lokalne identitete. S tega vidika
tradicionalni vodje s svojo formalno politi¢no avtoriteto in oblastjo nad drugimi tako ne
ustrezajo ve¢ spremenjenim razmeram razdrobljene lokalne skupnosti. Svara (2008, str. 11)
vidi kot sodobno vodenje pospeSevalno vodenje, ki izvira iz sodelovanja z drugimi za
doseganje kolektivnih konsezualnih rezultatov; torej izhaja iz delovanja mnogih. Kukovié¢
(2015, str. 17) meni, da sta kljuéna problema spodbujanje novih oblik demokrati¢ne
mobilizacije in prepreevanje nevarnosti razvoja tega nacina vodenja v tehnokratsko vodenje
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s funkcionalisticno racionalnostjo namesto demokrati¢ne inovativnosti in k sodelovanju
usmerjene zavesti vseh akterjev. Temu je od vseh modelov izvrSilne oblasti na lokalni ravni
nestrankarstva in veé¢je uéinkovitosti. Z vidika koordinacije, integracije in usmerjanja naj bi
zupan postal politi¢ni posrednik, ki zagotavlja sintezo razli¢nih interesov (Kukovi¢, 2015,

str. 20).

Teles (2011, str. 15) izpostavi osebnostni vidik lokalnega politiénega vodenja v $tudiji o
naéinu izbora in spreminjanja stila vodenja Zupanov, torej kako Zupani razumejo SVOjo
vlogo, kako se odzivajo na spremembe v okolju ter kako ocenjujejo svoje moznosti za
uspesno izvajanje politik. V sklepnih ugotovitvah avtor zapiSe, da rezultati raziskave bolj
kot prepoznavanje dejavnikov dolo¢enega stila vodenja identificirajo elemente, ki bi lahko
imeli vpliv na delovanje vodje. Med njimi tudi odgovornost, osebne zmogljivosti in
zgodovino preteklih izkusen;.

Kot glavno primerjalno $tudijo za kompetence politicnega vodenja sem uporabil $tudijo
POLLEADER, ki se osredoto¢a na vlogo evropskega Zupana kot politiénega vodje v
spreminjajo¢em se kontekstu lokalne demokracije, ki sta jo v letih 2003 in 2004 izvedli
evropski zdruzenji EURO-LOC in European Research Association (EURA). Kot nadgradnjo
evropske raziskave vloge zupana v EU POLLEADER, ki v letih 2003 in 2004 ni zajela
Slovenije, je leta 2015 Simona Kukovi¢ izvedla istovrstno raziskavo v Sloveniji, ki je
opisana v delu Lokalno politicno vodenje: slovenski Zupani v primerjalni perspektivi (2015).

Tipologija raziskave Polleader med drugim opredeli tudi modele politi¢énega vodenja glede
na razli¢ne evropske sisteme lokalnih oblasti. Tipologija lo¢uje model moc¢nega Zupana,
model vodje odbora, kolektivni model in model lokalni svet — menedzer. Kukovi¢ (2015, str.
62) uvrsca Slovenijo v model mo¢nega Zupana, kamor se uvrscajo Se drzave franko skupine
ter ve€ina drZav srednje- in vzhodnoevropske skupine. Prav slovenskega Zupana ta tipologija
nadalje oznaci za izvrSilnega Zupana, ker le-ti niso samo formalni predstojniki ob¢inskih
uprav, ki nosijo odgovornost za Sirok spekter javnih storitev, ampak jih dejansko tudi
usmerjajo.

4.5.1.1 Kontekstualni dejavniki o Zupanu

Kukovi¢ (2015, str. 77) definira kontekstualne dejavnike kot mnozico dodatnih podatkov o
lokalnem vodji, Zupanu. Ti dejavniki vsak po svoje determinirajo njegovo vedenje. Obdelani
kontekstualni podatki v raziskavi Polleader so naslednji: strankarska opredelitev oz.
nestrankarskost Zupana, spol, starost, izobrazba, politi¢na karierna pot in druzinsko ter
druzbeno ozadje. V poglavju 3.2 sem Ze obravnaval rezultate raziskave Polleader, ki pa ni
zajela Slovenije. Kukovi¢ (2015) opravi empiri¢no analizo po kazalnikih kontekstualnih
dejavnikov in osebnostnih lastnosti slovenskih zupanov ter izvede primerjavo z rezultati
vseevropske Studije.
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Spol. Teoretska izhodis¢a nakazujejo na prevladujo¢ delez moskih na Zupanski funkciji v
vecini evropskih sistemov lokalnih oblasti (Kukovi¢, 2015, str. 128). Tudi v Sloveniji ni ni¢
drugace, saj je delez moskih zupanov vec kot 90 % oz. ena zupanja na devet moskih kolegov.

Starost. Skoraj polovica slovenskih zupanov je starih od 50 do 59 let (46,2 %). Ce pa
vzamemo samo velike ob¢ine (nad 10.000 prebivalcev), je ta deleZ Se vedji, in sicer 57,6 %.
Povprecna starost sodelujocih Zupanov je bila 54,7 let, pri cemer je najmlajsi Zupan Stel 36
let, najstarejsi pa 77 let. Povprecni evropski Zupan je podobne starosti, z 52 leti nekoliko
mlajsi. To podobnost med posameznimi drzavami lahko pojasnimo s podobno potjo do
zupanske funkcije (npr. nabiranje politiénih izkuSenj) in sovpadanje z najbolj ugodnim
zivljenjskim ciklom (Steyvers & Reynaert, 2006, str. 51).

Izobrazba. Raziskava je pokazala kar precej$njo razliko med velikimi in malimi ob¢inami.
Medtem ko imajo zupani velikih ob¢in v veliki veéini (77,7 %) koncano fakulteto, magisterij
ali doktorat, je takih v malih ob¢inah 38,5 %. Ima pa 35,9 % zupanov malih ob¢in konc¢ano
vi§jo ali visoko Solo (samo 7,4 % Zupanov velikih ob¢in). Nih¢e od sodelujocih Zupanov ni
imel dokoncane samo osnovne Sole. Glede na evropske kazalnike smo primerljivi tudi s
podatkoma, da ima 77 % slovenskih Zupanov kon¢ano vsaj visjo $olo 0z. 49 % vsaj fakulteto.
Slovenija je del vzhodnoevropske skupine drzav, kjer ima v primerjavi z drugimi skupinami
drzav najvecji odstotek zupanov vsaj fakultetno izobrazbo.

Zbrani so tudi podatki za podrocja, s katerih imajo zupani pridobljeno izobrazbo. Najvedji
delez (37,7 %) Zupanov ima izobrazbo s podrocja druzboslovja, nato sledi naravoslovje
(24,5 %) ter »druge« izobrazbe z deleZzem 22,4 %, pri cemer so navedli pedagoske, trgovske,
prometne smeri. Najmanj zupanov pa ima medicinsko (5,1 %) ali humanisti¢no (1 %)
izobrazbo.

Kukovi¢ (2015, str. 180) povzame, da vecina Zupanov ne spada samo med intelektualno
elito, ampak tudi po podrocjih izobrazbe tvori posebno skupino, sestavljeno pretezno iz
pravnikov, politologov, sociologov ter v nekoliko manjsi meri tudi arhitektov in inZenirjev.
Na podlagi rezultatov ugotavlja, da izobrazba vpliva pri izbiri kandidata za zupansko
funkcijo, saj so uspesnejsi bolj izobrazeni kandidati, predvsem z izkuSnjami javnega
nastopanja.

Druzinsko in druzbeno ozadje. Delez Zupanov, ki so Ze v zgodnji mladosti imeli v druzini
priloznost spoznati ozadje politicnega vodenja, je relativno nizek, to je 21,7 %. Ob tem je
pomembno, da nihée od sodelujocih slovenskih zupanov kot motiv za kandidaturo ni navedel
nadaljevanje druzinske tradicije. Kljub precej$nji uspesnosti evropskih Zupanov, ki v druzini
niso imeli izkusenj z »otrosko politizacijo«, pa ni zanemarljiv delez tistih, pri katerih se
lokalne politicne funkcije prenaSajo iz generacije v generacijo (Kukovi¢, 2015, str. 181).
Hkrati pa je velik deleZ slovenskih Zupanov »lokalnih sinov«, saj se jih je skoraj 90 % v
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lokalni skupnosti, ki jo vodijo, rodilo in tam prezivelo ve¢ino svoje mladosti. Tako se je
potrdila predpostavka evropske znacilnosti 0 lokalnem sinu tudi v Sloveniji.

Politicna karierna pot. Slovenski Zupani so, preden so bili izvoljeni na funkcijo, v
najveéjem delezu (41,3 %) zasedali vodstvene funkcije v zasebnih in javnih podjetjih. Pri
zupanih velikih ob¢in je ta odstotek Se izrazitejsi, saj znaSa kar 70 %. Sledijo specifi¢ni
poklici (26,1 %) ter tehni¢ni poklici (18,5 %). Rezultat kaze, da je imel velik delez
slovenskih zupanov ze pred nastopom zupanske funkcije vodstvene izkusnje. Pri preverjanju
politi¢nih izkuSenj pred nastopom zupanskega mandata rezultati izkazujejo, da je dobra
polovica (51,9 %) opravljala funkcijo obCinskega svetnika, nezanemarljiv delez pa je tudi
tistih, ki so imeli podzupanske izkusnje (19,4 %). Ni pa opaznejSega prehajanja z nacionalne
ravni, saj je tovrstne izkusnje imel le majhen delez v raziskavi sodelujo¢ih Zupanov.
Povprecna doba opravljanja Zupanske funkcije je 8,62 let, pri emer je senioriteta nekoliko
bolj izrazita v manjSih obc¢inah (9 let) kot v velikih ob¢inah (7,5 let). Hkrati ima velika vec¢ina
slovenskih Zupanov statiéne ambicije in je njihov namen ponovna kandidatura na Zupansko
funkcijo. Tudi volivci raje volijo Ze poznane kandidate, kar potrjuje dejstvo, da se volilna
uspesnost ponovno izvoljenih Zupanov povecuje z vsakimi zupanskimi volitvami (Kukovic,
2015, str. 135). Tako se na nek naéin i§¢e ravnotezje med zahtevami po svezih idejah in novi
energiji na eni strani ter izgubi kontinuitete in dragocenih izkuSenj, ki jih po drugi strani
prinasa senioriteta Zupanov.

Strankarska pripadnost. Dobra tretjina (35,6 %) slovenskih Zupanov je nestrankarskih. Pri
samoopredelitvi glede politicne usmeritve pa je najvecji delez (59,2 %) sredinsko
usmerjenih, povsem enak delez (20,4 %) pa je levo in desno usmerjenih slovenskih Zupanov.
Ceprav se je vloga politiénih strank v lokalnem okolju zmanjsala, ni dvoma, da so politiéne
stranke Se vedno pomemben element pri lokalnem vodenju in ne nazadnje nasploh v lokalni
politiki (Kukovi¢, 2015, str. 198).

4.5.1.2 Osebnostni vidiki zupana kot politi¢nega vodje

Izmed obdelanih kazalnikov osebnostnih vidikov sem izpostavil tiste, ki se neposredno ali
posredno navezujejo na raziskavo o kompetencah za zupana. To so mreZenje, zavezanost
demokraticnim normam in dojemanje vlog in nalog, povezanih z zupansko funkcijo.

Mrezenje. Kukovi¢ (2015, str. 207) poudari, da zupan v ¢asu svojega mandata vzpostavi
vrsto stikov z razli¢nimi notranjimi in zunanjimi akterji, postane ¢lan razli¢nih strokovnih in
politiénih zdruzenj ter obifajno razvije (reciproCna) partnerska omrezja. Sposobnost
mreZenja je odvisna od njegove osebnosti, poleg tega na oblikovanje omrezij v veliki meri
vpliva zupanovo dojemanje njegovih vlog in nalog. Tipologija omreZij zajema 4 kategorije
funkcij Zupanov, in sicer: lokalno politiéno mreZenje (stranke in svetniki v ob¢inskem svetu,
koalicija/opozicija, podzupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti), upravno-strokovno
mrezenje (direktor in predstojniki ob¢inske uprave, javni usluzbenci, predstavniki drzavne
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uprave na lokalni ravni), politicno mreZenje (poslanci, drzavni svetniki, politi¢ne stranke),
civilnodruzbeno mrezenje (novinarji, predstavniki drustev in organizacij, ob¢ani itd.) ter
medobcinsko mrezenje (zupani sosednjih obCin, zdruzenja obcin). Slovenski Zzupani so
najvisje ocenili komuniciranje z akterji iz upravno-strokovnega mrezenja (vrednost 2,51 od
4). Ve¢ od polovice zupanov v tem krogu komunicira dnevno oz. vsaj 2—4-krat tedensko.
Sledi civilnodruzbeno mreZenje (vrednost 2,01 od 4). Najmanj pogosto komunicirajo s
politicnimi akterji zunaj lokalnega okolja (vrednost 0,57 od 4). Raziskava je zajela tudi
stalis¢a slovenskih zupanov o njihovih vlogah in nalogah, ki razporejene v Stiri tipe omreZij
pokazejo, da so slovenski Zupani najbolj naklonjeni mrezenju za izvajanje nalog (vrednost
2,73 od 4), nato povezovanju v omrezja za doloc¢anje dnevnega reda (vrednost 2,57 od 4) ter
notranjemu mrezenju (vrednost 2,53) in na koncu zunanjemu mrezenju (vrednost 2,35).

Zavezanost demokrati¢cnim normam in vrednotam. Na podlagi podanih odgovorov
slovenskih zupanov in njihovih opredelitev do razli¢nih vidikov lokalne demokracije je
podan indeks demokrati¢nosti vodenja, ki kaze, da je ve¢ kot 70 % sodelujocih Zupanov
doseglo visok nivo demokrati¢nosti vodenja, medtem ko je delez Zupanov z nizkim nivojem
zanemarljiv (1,3 %). Preostali so se uvrstili v srednjo raven demokrati¢nosti vodenja.

Dojemanje vlog in nalog, povezanih z Zupansko funkcijo. Pri vpraSanju glede
najpomembnejSih nalog zupana kot politicnega vodje so sodelujo€i Zupani najvi§je
ovrednotili (vrednost 2,90 od 4) naloge, povezane z na¢rtovanjem, strategijo, oblikovanjem
in usmerjanjem lokalnih politik. Na drugem mestu (vrednost 2,82 od 4) sledijo naloge, ki se
navezujejo na vzpostavljanje kohezivnosti in vzpostavljanje ter ohranjanje korektnih
odnosov znotraj ob¢inskega sveta. Najnizjo vrednost (2,63) imajo naloge, ki so povezane z
nadzorom in izvajanjem zastavljenih politik. Odgovori so potrdili ugotovitve o naravnanosti
zupanov do dolgotrajnejSe zasedbe pozicije Zupana ter ustvarjanju dolgoro¢ne strategije in
vizije razvoja obcine. Naslednje vprasanje je merjenje staliS¢ Zupanov do orodij vodenja.
Vsa navedena orodja (poslanstvo kot dolgoro¢ni razvoj obéine, benchmarking kot
primerjanje in zgledovanje po dobrih praksah ter normativni cilji kot zastavljani cilji na
zaCetku mandata) je kot »precej pomembna« ali »pomembna« oznacila velika vecina
sodelujo¢ih Zupanov. Najvi§jo oceno je dobilo poslanstvo (vrednost 2,67 od 3), sledi
benchmarking (2,36) ter normativni cilji (2,35). Pri sklopu trditev, ki naj bi pokazale, ali
imajo Zupani vec lastnosti vodij ali menedzerjev, se je pokazalo, da ima tri Cetrtine
slovenskih Zupanov lastnosti in vzorce delovanja, ki so znacilni za vodje (75,5 %), sledijo
(20,8 %) Zupani, ki imajo tako lastnosti vodij kot menedZerjev, in zelo majhen delez (3,8 %)
slovenskih zupanov z doslednimi lastnostmi in naceli delovanja menedzerjev.

Dejstvo je, da je vsak posameznik in tako tudi Zupan edinstven. Kar nam omogoca
primerjava z drugimi zupani oz. izdelanim modelom kompetenc, je pojasnitev, zakaj so
nekateri vodje uspesnejsi oz. kateri so dejavniki, ki vplivajo na vodje, da se v dolo¢enih
situacijah odzovejo s konkretnim ravnanjem (Paige v Kukovi¢, 2015, str. 169).
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452 MenedZerske kompetence za Zupana

Osnovne navedbe o menedzerskih kompetencah sem zapisal ze v poglavju 4.4. Postavlja pa
se vprasanje, ali se menedzerske kompetence v politi¢no-zakonodajnem institucionalnem
okolju lokalne samouprave zelo razlikujejo od menedzerskih kompetenc v drugih okoljih.
Kot navaja Gruban (2003, str. 2), so menedzerske kompetence razmeroma stabilne in
primerljive med razlicnimi organizacijami in panogami. NaSteva 11 takSnih kompetenc:
iskanje informacij, razvoj konceptov, konceptualno prilagodljivost, medsebojno
raziskovanje, menedziranje medsebojnih odnosov in interakcij, razvojno naravnhanost,
vplivanje, samozaupanje, javno nastopanje, proaktivno naravnanost in samoiniciativo,
rezultatsko naravnanost.

Konigova in Fejfar (2012, str. 69) menita, da so menedzerske kompetence posebna skupina
individualnih kompetenc. Krajcovicova et al. (2012, str. 1121) izpostavljajo Stiri stebre
menedzerskih kompetenc, od katerih nobeden ne more stati samostojno in skupno sestavljajo
celoto. Ti so: poznavanje organizacije, vodenje in menedziranje ljudi, menedziranje virov in
ucinkovito komuniciranje. Poznavanje organizacije vsebuje razvoj znanj in poznavanje
aktualnih politik in operativnih procedur, ki zagotavljajo, da so izvedene aktivnosti
ucinkovite in skladne s cilji organizacije. Steber poznavanja organizacije vkljucuje
kompetence, povezane s politikami, procesi, vizijo, cilji, strategijo, planiranjem itd. Vodenje
in menedZiranje ljudi zajema sposobnost zagotavljanja povratne informacije in usmerjanja
zaposlenih ob zagotavljanju zadovoljstva uporabnikov in ustvarjanju sodelovalnega ozracja,
ki spodbuja iniciativo in reSevanje problemov. Steber vodenja in menedZiranja ljudi zajema
sposobnost ocenjevanja uspesnosti izvedbe, razvoj zaposlenih, razvoj timov, sodelovanje,
usmerjenost k uporabnikom itd. Menedziranje resursov zagotavlja razumevanje orodij in
procesov za nacrtovanje doseganja ciljev v SirSem kontekstu strateske iniciativnosti. Steber
menedziranja resursov zajema kompetence planiranja, projektnega in finan¢nega
menedziranja, menedZiranja z informacijami, spremembami, ocenjevanja organizacijske
uspesnosti itd. U¢inkovito komuniciranje zajema razvoj sposobnosti za tekoco interakcijo
med zaposlenimi in uporabniki, ki je vsem v zadovoljstvo. Steber ucinkovitega
komuniciranja zajema menedziranje sestankov, poslusanje, konstruktivne povratne
informacije, u¢inkovite predstavitve, pisno komunikacijo itd.

Kompetence v skupini poznavanja organizacije so v primeru zupana predvsem izkusnje na
podro¢ju lokalne samouprave, znanja iz poznavanja zakonodaje, ki opredeljuje lokalno
samoupravo, znanja in izkusnje proracunskega nacrtovanja in pridobivanja finan¢nih virov
izven proracuna lokalne skupnosti, oblikovanje politik ter strateSko planiranje in zastavljanje
vizije. Na potrebo po predhodnih izkusnjah in dobrem poznavanju normativnega okolja
lokalne samouprave kaze podatek, da je povprecni evropski zupan pred prvo izvolitvijo
opravljal funkcijo obcCinskega svetnika v trajanju 6 let (Kukovi¢, 2015, str. 186). Hkrati pa
so druge potrebne kompetence na podro¢ju poznavanja organizacije, kot so zastavljanje
vizije in politik, lahko nadgradnja menedzZerskih izkuSenj, vendar je $irina okolja lokalne
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samouprave tako velika, da je tezko, da bi imel posameznik pred nastopom zupanske
funkcije ustrezne izkusnje na tem podrocju.

Kompetence v skupini vodenje in menedziranje ljudi zajemajo pri Zupanu poleg sposobnosti
zagotavljanja povratne informacije in usmerjanja zaposlenih ob zagotavljanju zadovoljstva
obCanov oz. uporabnikov storitev $irSe obCinske uprave tudi ustvarjanje sodelovalnega
ozracja, ki spodbuja iniciativo in reSevanje problemov, timsko delo ter sposobnost
ocenjevanja uspesnosti izvedbe. Ravno uspesno usmerjanje dela obc¢inske uprave in dobro
sodelovanje z direktorjem obcinske uprave sta temelja, na katerih lahko Zupan uresnicuje
SV0j program 0z. vizijo razvoja ob¢ine.

Zupanovo menedZiranje resursov zahteva razumevanje normativnega okolja lokalne
samouprave in procesov, ki so potrebni oz. jih dolo¢a zakonodajni okvir za naértovanje
doseganja ciljev, ki so zastavljeni v Zupanovem programu. Steber menedZiranja resursov pri
Zupanu zajema kompetence vizionarstva, strateSkega razmisljanja, obvladovanja in vodenja
sprememb, izvajanja politik, planiranja v okviru proracuna, razporejanja sredstev, projektno
menedZiranje, lastno upravljanje s asom ter zastavljanje ciljev na nacin, da se lahko meri
uspesnost njihovega doseganja. Zupanov program obigajno zajema tako dolgoroéno vizijo
kot predvsem program, Ki je vezan na mandatno obdobje. Dobro menedziranje z obstojec¢imi
resursi (ob¢insko premozenje) ter zagotovljenimi finanénimi prihodki (prihodki iz
drzavnega proracuna za izvirne naloge ob¢in) mora zupan nadgrajevati s prihodki iz lokalno
avtonomno doloc¢enih davkov in dajatev ter dodatnih projektnih in programskih finan¢nih
virov iz drZzavnega in evropskega proracuna. Prav tako pa je poleg ob¢inske uprave kot
ozjega dela SirSega obcCinskega javnega sektorja potrebna s strani zupana tudi koordinacija
dela ob¢inskih javnih zavodov in podjetij. V povpreéno veliki slovenski ob¢ini ima $ir$i
obcinski sektor med 500 in 1000 zaposlenih.

Ucinkovito komuniciranje v lokalni skupnosti zajema lokalno politiéno mrezenje (stranke in
svetniki v obc¢inskem svetu, koalicija in opozicija, podzupan(i), predsedniki krajevnih
skupnosti), upravno strokovno mrezenje (direktor in predstojniki obCinske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drzavne uprave na lokalni ravni), $irSe politi¢no in civilnodruzbeno
mreZzenje (poslanci, ministri, drzavni svetniki, politicne stranke, novinarji, predstavniki
druStev in organizacij, obcani) ter medobc¢insko druZenje (Zupani sosednjih ob¢in, zdruZenja
ob¢in). Za uc€inkovito komuniciranje mora Zupan imeti kompetence usklajevanja, vodenja
sestankov, povezovanja in sodelovanja, javnega nastopanja, poslusanja in odprtosti do
predlogov drugih, govornega in pisnega komuniciranja ter mreZenja na lokalni, nacionalni
in mednarodni ravni. Velik pomen pri uspesnem vodenju ob¢ine ima predvsem kakovostno
in sprotno informiranje vseh javnosti, pri ¢emer je pri Zupanu, ki je vsake $tiri leta voljen na
neposrednih volitvah, Se posebej pomembno, kako njegovo delo poznajo in ocenjujejo
obcani.
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Model kompetenc oz. kompetencni okvir ima opredeljen za svoje vodilne kadre tudi Odbor
regij, Ki je skup$é¢ina predstavnikov regionalnih in lokalnih oblasti EU oz. najvisja institucija
EU na podro¢ju lokalne samouprave. Kompetencni model Odbora regij je zanimiv
primerjalni okvir za dolocitev strukture kompetencnega modela za zupana, saj so vodstveni
kadri ravno tako vpeti tako v klasi¢no menedziranje kot v politi¢ni okvir, ki ga predstavlja
demokraticno delovanje Odbora regij kot organa S 350 ¢lani in ravno toliko njihovimi
namestniki. To so predsedniki regij, zupani ali izvoljeni predstavniki regij in mest — iz 28
drzav ¢lanic EU. Kompeten¢ni model Odbora regij prikazuje Slika 1. Sestavlja ga nabor
Sestih (6) temeljnih vrednot, ki so sredis¢ne, sedmih (7) klju¢nih kompetenc in treh (3)
komplementarnih menedZzerskih kompetenc. Od vseh zaposlenih, ne glede na njihov polozaj
v organizaciji Odbora regij, se pri¢akuje da udejanjajo sklop Sestih temeljnih vrednot, ki so
v sredi$¢u institucije in brez Kkaterih institucija ne more izpolniti svojega poslanstva. Te
temeljne vrednote ustvarjajo temelj, na katerem je zgrajena organizacija, in so
profesionalizem, integriteta, spoStovanje, predanost, sluzenje in pripadnost. Nadalje ima
Odbor regij opredeljenih sedem kljuénih kompetenc, ki predstavljajo nadalje opredeljena
vedenja in kazalnike. To so komuniciranje, sodelovanje, postavljanje prioritet in
organiziranje, zagotavljanje kakovosti in rezultatov, analiziranje in reSevanje problemov,
prilagodljivost in pripravljenost za ucenje in razvoj. Teh 7 kljuénih kompetenc velja za vse
zaposlene, vkljuéno s poslovodnimi delavei. Vendar pa se od vodij na Odboru regij
pricakuje, da imajo in pokaZejo dodatne, posebne vodstvene kompetence, ki so timsko delo,
ucinkovito delegiranje, mentoriranje in vodenje zaposlenih, proaktivna komunikacija,
postavljanje prioritet in organiziranje, fleksibilnost, odlo¢nost, inovativnost in kreativnost,
strateSko razmiSljanje, menedziranje sprememb, pripadnost organizaciji in usmerjenost k
uporabnikom.
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Slika 1. Kompetencni model Odbora regij

Profesionalizem
Integriteta
Spostovanje
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Sluzenje
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Vir: A Committee of the Regions Specific Competency Framework, 2015, str. 4.
5 RAZISKAVA O KOMPETENCAH ZA ZUPANA

Namen magistrskega dela je oblikovanje kompetenénega modela za Zupana. VlIoga in izzivi
zupanov se v dana$njem dinami¢nem svetu spreminjajo in hkrati gre za prepletajoco se
politi¢éno in menedZersko funkcijo z zelo Sirokim spektrom nalog, ki jih pokriva lokalna
samouprava. Raziskovalni del magistrskega dela temelji na izvedbi individualnih
polstrukturiranih intervjujev z Zupani slovenskih ob¢in. Specifi¢ni cilji izvedenih intervjujev
so poiskati odgovore na naslednja vprasanja (povzeto po ciljih magistrskega dela v poglavju
Uvod):

1. Katere so klju¢ne kompetence za zupana v slovenski lokalni samoupravi?
2. Katere so kljutne kompetence v skupinah osebnostnih kompetenc, kompetenc
politicnega vodenja in menedzerskih kompetenc?
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3. Kaksna so morebitna odstopanja v zahtevanih Zupanovih kompetencah med ob¢inami
zaradi razlik med ob¢inami, kot so velikost ali drugi dejavniki?

4. Katerim kompetencam se pomen glede na sedanjost v prihodnje spreminja in kaj so
vzroki teh sprememb?

Empiriéni del magistrskega dela je kvalitativen. Opravil sem 6 individualnih
polstrukturiranih intervjujev z Zupani, ki predstavljajo raznoliko zasedbo, pa Se vedno gre za
v vseh pogledih znaéilno skupino predstavnikov slovenskih Zzupanov. V nadaljevanju bo
predstavljena metodologija raziskovanja, struktura vprasalnika za osebne intervjuje in
analiza rezultatov izvedenih intervjujev.

5.1 Metodologija raziskovanja

Raziskava temelji na izvedbi individualnih polstrukturiranih intervjujev z Zupani. S
strukturiranim delom intervjuja sem zagotovil laZjo obdelavo podatkov, hkrati pa bom lahko
z rezultati strukturiranega dela intervjuja zagotovil primerjavo rezultatov kvalitativne analize
nestrukturiranega dela intervjuja. Vprasanja so oblikovana na podlagi analize nalog in vloge
Zupana, teoreti¢nih spoznanj o novem javnem menedzmentu, zadnjih spoznanj o teoreti¢nih
modelih sprememb Zzupanovega vodenja med ucinkovitostjo in politicno uspes$nostjo,
pomena kompetenc ter oblikovanja kompeten¢nih modelov. Del vprasanj se bo ujemal z
zadnjo dostopno mednarodno (vseevropsko) raziskavo o vlogi Zzupana v EU POLLEADER
ter z uporabo in primerjavo njenih rezultatov razsiril obseg izvedene raziskave. Vprasanja
so zastavljena na nacin, da bom z analizo odgovorov lahko oblikoval model kompetenc za
Zupana.

Namen raziskovalnega dela je bil pridobiti pogled izbranih Zupanov na kompetence,
potrebne za opravljanje zupanske funkcije; splosen pogled na razvoj kompetenc ter bolj
specificno tudi opredelitev kompetenc politicnega vodenja ter menedzerskih kompetenc;
pogled na kompetence zupana v povezavi z lokalno skupnostjo; pogled na pomen
kompetenénega modela za Zupana v slovenski lokalni samoupravi ter na vlogo in pomen
zupanovih kompetenc v prihodnosti. V nadaljevanju vprasalnik vsebuje vprasanje o pomenu
46 konkretno navedenih kompetenc v sedanjosti 0z. pomenu istih kompetenc v prihodnosti,
ki jih intervjuvanci ocenijo strukturirano z vrednostmi od 1 do 7. S tem sem zastavil
primerjavo s predhodnimi odprtimi vpraSanji. Na koncu intervjuja pa so $e sploSna vpraSanja
o kontekstualnih dejavnikih, kot so spol, starost, izobrazba, nacin opravljanja Zupanske
funkcije, dolzina opravljanja mandata ter predhodne delovne oz. vodstvene izku$nje. Tabela
1 prikazuje porazdelitev vprasanj polstrukturiranega intervjuja glede na strukturiranost
posameznega vprasanja ter navezavo na vsebinski sklop raziskave. Vprasalnik je temu delu
prilozen kot Priloga 1.
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Tabela 1: Porazdelitev vprasanj polstrukturiranega individualnega intervjuja glede na
strukturiranost in vsebinski sklop

Vprasanje ($t.) Vrsta Vpr.asanj al Vsebinski sklop raziskave
strukturiranost

1), (2), (3) Odprto vpr. Kompetence Zupanov

4, (5 Odprto vpr. Razvoj kompetenc

(6), (7), (8), (9), (10) Odprto vpr. Kompetence politicnega vodenja

(12), (12), (13), (14), (15), | Odprto vpr. MenedZzerske kompetence

(16)

(17), (18), (19) Odprto vpr. Kompetence za zupana in lokalna
skupnost

(20), (21) Odprto vpr. Model kompetenc

(22), (23), (24) Odprto vpr. Kompetence za  zupana Vv
prihodnosti

(25) Strukturirano vpr. Model kompetenc

Kontekstualni dejavniki Strukturirano vpr.

Osebne intervjuje sem glede na primerljivost rezultatov z vseevropsko raziskavo Polleader
ter pricakovano vecjo vsebinsko $irino in primerljivost pridobljenih odgovorov opravil z
zupani vecjih slovenskih obcin, to je ob¢in z ve¢ kot 10.000 prebivalci. Le tovrstne
samoupravne lokalne skupnosti v vecji polnosti ter z dovolj vzvodi in viri lahko oblikujejo
politike za zagotavljanje delovanja gospodarskih subjektov ter bivalnega okolja za svoje
ob¢ane. Hkrati nam tak nacin raziskave omogoca primerljivost z vseevropsko raziskavo o
zupanih ter rezultati kasneje izvedene primerjalne raziskave med slovenskimi Zupani. Obcin,
ki imajo ve€ kot 10.000 prebivalcev, je v Sloveniji 53 od skupno 212 obcin.

Intervjuje sem opravil v juniju 2016. K sodelovanju sem povabil 6 zupanov, ki so vabilo
sprejeli. Cilj izbora povabljenih Zupanov za izvedbo intervjujev je bil oblikovati skupino, ki
bi ¢im bolj reprezentativno odrazala strukturo Zupanov v Sloveniji. Podatke o kontekstualnih
dejavnikih (podatki povzeti iz zapisov, ki so priloge od 2 do 6 tega dela) sodelujocih Zupanov
prikazuje Tabela 2. V izbrani skupini Zupanov sem se zelo priblizal tako povprecju
evropskega Zupana kot zelo podobnim povprecnim vrednostim, ki veljajo za zupane v
Sloveniji in ki so predstavljene v poglavju 4.5.1.1. V tem smislu je izbrana skupina Zupanov
reprezentativna. Tako imamo med Sestimi intervjuvanci eno Zupanjo in enega
neprofesionalnega Zupana. Povprecna starost je nekoliko nizja, kot je povprecna starost
evropskega oziroma slovenskega Zzupana, enako pa tudi povprecje skupnega Stevila let
opravljanja Zupanske funkcije. Med intervjuvanimi Zupani prevladuje druZboslovna
izobrazba, preostali imajo tehni¢no izobrazbo. Vecina sodelujo¢ih Zupanov je bila pred prvo
izvolitvijo na zupansko funkcijo zaposlena v zasebnem sektorju in vsi razen enega so Ze
imeli vodstvene izkusnje.
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Tabela 2: Pregled intervjuvancev glede na kontekstualne dejavnike

Kontekstualni dejavnik

Spol 1x zenska
5x moski
Starost Povprecje: 46,5 let

Najmanj: 31 let
Najvec: 60 let

Nacin opravljanja Zupanske funkcije 5x profesionalno
1x neprofesionalno
Skupno st. let opravljanja Zupanske Povprecje: 4,3 let
funkcije Najmanj: 2 leti
Najvec: 6 let
Skupno st. let delovne dobe Povprecje: 22,2 leti

Najmanj: 4 leta
Najvec: 40 let

Predhodne delovne izkus$nje 3x javna uprava

3x zasebni sektor
Vodstvene izkusnje 1x ne

1x da, do 5 let

4x da, 5 let in ve¢
Stopnja izobrazbe 1x doktorat znanosti

1x magisterij / specializacija
2x fakultetna izobrazba
2x srednja Sola

Podrocje izobrazbe 3x druzboslovna izobrazba

1x druzboslovna in tehni¢na izob.
2x tehni¢na izobrazba

Clanstvo v politi¢ni stranki (0z. kandidat | 3x neodvisni

politi¢ne stranke ali neodvisni kandidat) 1x pol. stranka — lokalna

2x pol. stranka — nacionalna

Posamezni intervju je trajal v povpre¢ju 55 minut. Intervjuje sem posnel v avdio obliki s
privolitvijo udelezencev. Po opravljenih intervjujih sem pripravil transkripcije, ki so kot
priloge del tega magistrskega dela. Pri pripravi transkripcij sem sledil naslednjim pravilom:

+ zaradi zaupnosti sem iz intervjuja izlo¢il dele besedil, ki bi lahko razkrili identiteto
intervjuvanca ali obCino; v primerih, ko so sogovorniki navajali kot primere svoje obCine
ali druge neposredne povezave, sem te navedbe zamenjal s splo$nimi, kot so: naSa ob¢ina
ipd.,

« prepis je nastal tako, da je ¢im bolj avtenti¢en oz. da se ohrani vsebina povedanega,
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* znamenom boljSe razumljivosti in berljivosti sem izlo¢il medmete, Custvene izraze, tujke
ipd.,

* dolo¢ene fraze (anglizme) sem v zapisu poslovenil, dolo¢ene pa ohranil zaradi bolj
jasnega razumevanja in jih zapisal v narekovajih.

5.2 Rezultati raziskave o kompetencah za Zupana

V nadaljevanju so podani rezultati raziskave preko analize izvedenih intervjujev po
posameznih vpraSanjih z navezavo na predhodne teoreti¢ne ugotovitve. Intervjuji so bili
zasnovani na nacin, da so bila na zaCetku zastavljena SirSa vprasanja ter v nadaljevanju
vprasanja, ki so bolj ozko sprasevala o posameznih vidikih Zupanovega delovanja 0z. o na
to navezanih pogledih in stali§¢ih intervjuvancev. Analizo podajam po vsebinskih sklopih,
ki jih je zajemal tudi oblikovani vprasalnik za intervjuje. To so kompetence za zupana na
splosno, kompetence Zupanovega politicnega vodenja, zupanove menedzerske kompetence,
medsebojni vpliv Zupanovih kompetenc na uspesnost lokalne skupnosti, razvoj kompetenc
pri zupanih, Zupanove kompetence v prihodnosti ter na koncu ocena konkretnih Zupanovih
kompetenc v sedanjosti in prihodnosti.

5.2.1 Splosne Zupanove kompetence

V odgovorih na zacetno, splo$no vprasanje intervjuja o kljuénih kompetencah Zupana v
slovenski lokalni samoupravi so vsi intervjuvanci izpostavili Sirok nabor tako osebnostnih
kompetenc kot tudi politicnih in menedzerskih kompetenc. Med izpostavljenimi
osebnostnimi lastnostmi izstopajo povezovalnost, zmoznost poslusanja, strpnost, dostopnost
ljudem in sposobnost u¢enja. Eden od intervjuvancev je navedel tudi posebno dimenzijo
Zupanovanja, ki se nanaSa na simbolno vlogo funkcije Zupana, ki s seboj prinasa tudi
drugacno izpostavljenost oz. zelo zoZen prostor zasebnega. To opiSe oseba F kot nujnost
usklajevanja zasebnega Casa in funkcije oz. kompetenco pripravljenosti na odrekanje:
»Zupan [...] mora imeti pri sebi raz¢ig¢eno, éemu dati prednost. Tudi v tem smislu, ali je
zasebnost pred funkcijo ali funkcija pred zasebnostjo. Ti dve sferi je sicer mozno povezovati,
vendar funkcija Zupana terja angaziranost 24 ur dnevno. Usklajevanje zasebnega Casa in
funkcije je pomembno. Ce tega usklajevanja ni, Zupan ne more biti uspeSen. Temu bi se
lahko reklo kompetenca pripravljenosti na odrekanje.« (vprasanje st. 1).

Od kompetenc politinega vodenja so intervjuvanci izpostavili mediatorstvo oz. iskanje
kompromisov, predhodne politi¢ne izkusnje, povezovalnost, komuniciranje ter javno
nastopanje. Posebej je izpostavljeno mediatorstvo in povezovalnost, kot npr.: » ... zmoZnost
prisluhniti ljudem in okolju, v katerem zivi, povezovalnost — Zupan mora biti povezovalni
¢len.« (oseba E, vpraSanje $t. 1) ali pa: »Izjemno je pomembno, da zna$ prisluhniti drugim
in najti neko srednjo pot, mediatorstvo, Kjer naj bi bili vsi kolikor toliko zadovoljni z
izidom.« (oseba C, vprasanje $t. 1). Oseba F izpostavi tako osebnostne lastnosti, pomembne
za politicno vodenje, kot pomen predhodnih izkuSenj na tem podrocju: »Izkusnje, lastni
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zgled oz. dosezki, ki si jih dosegel v Zivljenju, kilometrina v politiénem prostoru, osebnostne
lastnosti, kot so npr. povezovalnost, nekonfliktnost ...« (vprasanje st. 1).

Prav tako so bile pri sploSnem vprasanju o klju¢nih kompetencah za Zzupana izpostavljene
tudi menedzerske kompetence, kot so sposobnost vodenja na splosno ter Se posebej
izpostavljeno projektno vodenje, vizionarstvo, sposobnost odlo¢anja, pogajalske
sposobnosti, ucinkovitost in sposobnost mrezenja. Oseba B je posebej izpostavila
vizionarstvo: »Vizionarstvo je ena klju¢nih kompetenc Zupana. Potrebno je imeti vizijo
razvoja obcine in zmoznost umika od zadev, ki jih vsakodnevno zahtevajo ob¢ani in mestni
svet ... Ce si zupan vedje obgine, se mora$ pokazati kot lik, da pokaZe§ ljudem vodstveno
osebnost. Od samega sebe mora$ zahtevati, da naredis ve¢ kot drugi. Tudi od sodelavcev je
potrebno zahtevati veliko, predvsem od sodelavcev v obcinski upravi.« (vprasanje §t. 1).
Oseba C izpostavi mrezenje: »Dobro je biti podkovan v mrezenju, da ima$ veliko kontaktov
in povezav.« (vpraSanje §t. 1).

Med klju¢nimi kompetencami intervjuvanci ne vidijo izobrazbe same po sebi; npr. oseba C
pravi: »Koristi tudi izobrazba; ni nujen pogoj, vendar pomaga.« (vprasanje §t. 1). So pa v
odgovorih intervjuvani Zupani izpostavili, da je zelo pomembna S§irina znanj ter
obvladovanje specifi¢nih znanj, ki so vezana na Zupanovo vodenje lokalne skupnosti. To so
predvsem znanja s podro¢ja financ. Tako navaja oseba F: »Potrebno je tudi splo$no znanje
z vseh podrocij, predvsem financ, ki zahtevajo najve¢ odgovornosti.« (vprasanje §t. 1).
Kompetenca sirine znanj je izpostavljena v smislu, da le-ta omogoca boljse politi¢no vodenje
in vsakodnevno menedZiranje izvrSilnih ob¢inskih nalog. Oseba D to izpostavi z naslednjimi
besedami: »...izpostavil bi strokovnost oz. znanje, ker ¢e tega ni, vse ostalo tezko
funkcionira.« (vpraSanje §t. 1). Pri istem, prvem vpraSanju oseba B pravi: »Nastopiti je treba
suvereno, imeti Sirok razpon znanja, da se lahko na vseh podro¢jih kompetentno pogovarjas,
tudi ¢e imaS malo informacij.«. Oseba A izpostavi poleg Sirine znanja tudi nujnost
sposobnosti za hitro ucenje: »... velika Sirina znanja in sposobnost hitrega ucenja zaradi
sprememb, ki se dogajajo na dnevni ravni in ki jim je v¢asih tezko slediti.« (vpraSanje §t. 1).
Ravno sposobnost prilagajanja in hitrega ucenja sta kompetenci, ki izhajata iz okoli§¢in, v
katerih deluje Zupan; gre za §irino delovanja ter hitro spreminjajoca se druzbeni in poslovni
okvir, v katerih delujejo lokalne skupnosti.

Obcine v Sloveniji so zelo razli€ne tako po velikosti ozemlja, ki ga pokrivajo, kot po Stevilu
prebivalcev. Predvsem slednje povzroc¢a velike razlike, saj je razmerje v Stevilu prebivalcev
med najmanjSo in najStevil¢nejSo slovensko ob¢ino skoraj ena proti tiso€. Tovrstne razlike
so dejansko tudi sorazmerne na¢inu delovanja obcin, saj je glavni vir obCinskih proracunov
vezan ali neposredno na Stevilo prebivalcev (del dohodnine kot povpre¢nina) ali posredno
(nadomestilo za stavbna zemljis¢a, komunalni prispevek). Posledi¢no se vodenje velike
obcine razlikuje od vodenja majhne. Intervjuvani Zupani to razli¢nost vidijo predvsem v
na¢inu dela. V majhnih obcinah je veliko ve¢ neposrednega dela z ob¢ani in predstavniki
civilne druzbe. V ve¢jih ob¢inah je potrebno ve¢ vodenja, koordiniranja, komuniciranja
preko medijev; izzivi in projekti so v ve¢jih obCinah obseznejsi in zahtevajo drugacne, bolj
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zahtevne pristope politicnega vodenja in menedziranja. Kot pravi oseba A: »V manjsih
ob¢inah Zzupan pozna skoraj vse obCane, Cesar pa si zupani vecjih obCin ne moremo
privosciti. Zato se mora zupan v manjSi obCini veliko ukvarjati z obc¢ani, pokazati svojo
ljudskost, medtem ko imamo Zupani veé¢jih obCin vecje probleme in tezave, sposobni
moramo biti izpeljati vecje projekte, ki jih zupani manjSih obCin ne bi niti zaceli izvajati.
Sama infrastruktura je v ve¢jih mestih drugac¢na kakor na vasi. Gre za povsem drugo
dimenzijo vodenja in $irino problemov in izzivov, s katerimi se sre¢ujemo Zupani vecjih
ob¢in v primerjavi z manjSimi ob¢inami. Tudi obseg in koliCina dela sta v vecjih obCinah
vecja. V manjSih obc¢inah je odnos med razlicnimi delezniki bolj prijateljski, medtem ko je
v vecji ob¢ini odnos bolj profesionalen.« (vprasanje 3). Oseba C izpostavi razliko v nacinu
komuniciranja: »V manjSih ob¢inah Zupani sodelujejo z drustvi neposredno; za njih so
drustva medij, preko katerih komunicirajo z javnostmi. V ve¢jih ob¢inah pride do izraza bolj
posredna pot, preko PR-ja, in je hkrati nabor drustev, s katerimi neposredno delas, povsem
drugaden oz. niti ne zmore§ sodelovati z vsemi, ker jih je preveC. Z obcani delujemo
posredno; npr. preko nivoja krajevnih skupnosti, v manjSih ob¢inah pa Zupani v vecji meri
delujejo neposredno.« (vprasanje 3). Na razlike pri komuniciranju se nanasa tudi izjava
osebe E: »V vecjih ob¢inah se zahtevajo vecje organizacijske sposobnosti, analitika in hitro
odlocanje; v manj$ih ob¢inah je v tem smislu lazje, ker je podrocij manj in Se stvari pocasneje
odvijajo. V vecji obcini je potreben $irsi pogled na prostor, ki ga obvladujemo, drugacen
nacin komunikacije, tu gre predvsem za komunikacijo preko medijev. V manjsi ob¢ini se
komunikacija vecinoma opravi v obliki neposrednega stika.« (vpraSanje 3). Zato so tudi
razlike v pri¢akovanih kompetencah zZupanov majhnih in velikih ob¢in povezane s stevilom
prebivalcev. Ce so v vegjih ob¢inah zahtevane kompetence politiénega vodenja in
menedziranja na vi§jem nivoju, pa je za manjSe ob¢ine zelo pomembno, kakSne osebnostne
lastnosti ima nosilec zupanske funkcije, saj je velika verjetnost, da je Zupan v osebnem stiku
z vedino ob¢anov oz. organizacij. Podobno pravi v odgovoru (na vpraSanje §t. 3) oseba C:
»Zato je v ve€jih obc¢inah vecji poudarek na znanju s podro¢ja financ ter podrocja
komunikacije z javnostmi preko javnih ob¢il.«.

Kot sem navedel, razlike v pri¢akovanih Zzupanovih kompetencah glede na velikost ob¢ine
po Stevilu obéanov obstajajo. Hkrati pa se postavlja vprasanje, ali so tudi med primerljivo
velikimi obCinami razlike, ki zahtevajo osebo z druga¢nimi kompetencami na ¢elu obcine.
Vecina sodelujocih intervjuvancev ne vidi pomembnejSih razlik, saj so naloge lokalnih
skupnosti enake. Kot pravi oseba C: »Tezko bi izpostavil kaj zelo posebnega. Morda samo
kaksSen odtenek lokalne specifike. Vsi namre¢ delujemo v istem okolju (drzavi), vsi imamo
priblizno enake probleme in jih reSujemo vsak na svoj nacin.« (vprasanje $t. 2). Odgovori
sodelujocih Zupanov pa izpostavljajo posamezne specifike obcin, ki predstavljajo identiteto
posamezne obcine in jo tudi pomembneje razlikujejo od drugih. Taka specifika se lahko
odrazi v delu zupana in od njega zahteva boljSe poznavanje specificnega podrocja ali
drugaCen nivo osebnostne lastnosti, torej drugacen nivo za katero od ze opredeljenih
kompetenc, ki so potrebne za opravljanje zupanske funkcije na vi§jem, bolj zahtevnem
nivoju. Taka razlika je lahko velikost obCine po povrsini in kot pravi oseba D: »Za naso
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obc¢ino je znacilna velika povrSina, ki je problemati¢na. Zato moramo razumeti prostor, S
katerim upravljamo, na nacin, da smo ¢im bolj racionalni. Druga nasa posebnost je, da je
osemdeset odstotkov povrSin naSe lokalne skupnosti v drzavni lasti, kar pomeni, da je
komunikacija z vlado nujna. Oni so lastniki bodisi kmetijskih zemljiS¢ ali gozdov.
Komuniciranje, retorika, vizija o tem, kako upravljati predvsem z drzavnim premoZzenjem,
so specificne kompetence, ki so prisotne pri vodenju nase ob¢ine.« (vprasanje st. 2). Razlika
je lahko tudi v posebni okoljski problematiki, kar izpostavi naslednji odgovor: »Ce Ze kaj
izpostavim, je pri nas bolj izstopajo¢a okoljska problematika, kar pa je podrocje, ki se dotika
vsakega in je potrebno imeti Se posebno obcutljivost pri reSevanju teh izzivov, ko ni idealnih
resitev. Potrebno je voditi umirjeno politiko, biti dober mediator.« (oseba C, vprasanje $t. 2).
Posebnost so lahko izstopajoce slabe socialne razmere: »V nasi ob¢ini je izrazita potreba po
previdnosti pri urejanju in nasploh razumevanju socialne stiske, ki je posledica visoke
brezposelnosti; potrebna pa je na eni strani tudi agresivnost do drzave, po drugi strani pa je
spet potrebno ve¢ pozornosti in energije za vlaganja v gospodarstvo, ker je v bistveno
slabSem stanju kot drugje po drzavi.« (oseba A, vpraSanje $t. 2). 1z vsega navedenega sledi,
da je model kompetenc za zupana v primerljivo velikih ob¢inah enak in da razlike ne vplivajo
na obseg klju¢nih zupanovih kompetenc.

5.2.2 Zupanove kompetence politi¢nega vodenja

Predmet raziskave tega magistrskega dela so kompetence Zupana za oz. v ¢asu opravljanja
funkcije. Hkrati pa so volitve pomemben proces, ki izmed ve¢ kandidatov doloci enega, ki
v Casu mandata vodi lokalno skupnost. Proces volitev zahteva od kandidatov Stevilne
sposobnosti, znanja in lastnosti, vendar je to tudi proces — posebej ob prvem nastopu na
volitvah, kjer se kandidat predstavlja volivcem s svojo zgodbo, programom. Vse to pa lahko
v veliki meri izvede izkuSena ekipa, saj volivci v veliki ve€ini nimajo konkretne izkuSnje s
kandidatom, na podlagi katere bi si ustvarili objektivno lastno mnenje. Vse bolj je tudi
prisoten trend uspesSnosti nestrankarskih kandidatov, kar pomeni, da politi¢ne izkuSnje niso
najbolj zaZelene kot kljuc¢na tocka, na katero bi se Zupanski kandidati opirali med volilno
kampanjo. Intervjuvani Zupani so potrdili, da kompetence politi¢nega vodenja niso kljucne
za izvolitev Zupana. Oseba B je izpostavila posebna znanja o vodenju volilne kampanje, ki
nimajo veliko skupnega z zupanovimi kompetencami: »Za izvolitev kompetence politicnega
vodenja sploh niso pomembne. Ce ima§ dobrega vodjo kampanje, lahko skoraj vsakega
kandidata postavi§ za zupana. Tukaj lahko izkoristi§ znanje o tem, kaj lokalna samouprava
pravzaprav je: igra Stevilk in obrazov; in to se da izkoristiti pri volitvah za Zupana. Nekatere
kompetence, ki so potrebne za Zupanovanje, obstajajo, vendar ne v tem kontekstu, da bi bilo
potrebno z njimi razpolagati ze v ¢asu kampanje 0z. pred volitvami; npr. dobro izdelano
politicno omrezje in razumevanje vseh politiénih ozadij.« (vprasanje §t. 6). Razlika pa je v
obcinah, kjer je katera od politiénih strank na lokalnem nivoju izrazito mocna in se
posameznik ne more prebiti v ospredje brez podpore politi€ne stranke. Tako oseba C
izpostavi pomen podpore stranke v smislu oblikovanja ekipe za kampanjo in tudi kasneje za
vodenje obéine: »Kompetence politiénega vodenja definitivno so pomembne. Ce nisi pod
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okriljem politi¢ne stranke, za seboj nimas skupine, Ki te podpira, oz. veliko tezje oblikuje$
volilno listo. Zato je podpora politi¢ne stranke zelo klju¢na za izvolitev. Pomembne oz.
klju¢ne kompetence so motivacija ljudi in sposobnost vodenje kampanje. S tem ze postavljas
bodoco ekipo za ¢as po volitvah.« (vprasanje $t. 6). Enako je prepricana tudi oseba F: »V
nasi ob¢ini so bile kompetence politicnega vodenja klju¢ne. Brez podpore stranke bi tezko
zmagal. Se posebej to velja, ¢e ima vodilna politi¢na stranka na lokalni ravni resnega in
dobrega kandidata. Pomembna sta tako politi¢no okolje kot podpora. Izvoljen ne more biti
vsakdo. Lokalna raven in politi¢ni sistem na lokalni ravni vplivata na potek volitev in na
osebo, ki kandidira oz. je lahko izvoljena.« (vprasanje $t. 6). Kot sem navedel ze pri klju¢nih
kompetencah in raziskavi o politicnem vodenju slovenskih Zupanov, pa ima povprecen
slovenski (kot tudi evropski) Zupan predhodne izkusSnje iz sistema lokalne samouprave,
predvsem kot ¢lan obCinskega sveta, lahko pa tudi kot podzupan. Tako oseba E izpostavi
pomen izkusenj na podrocju politicnega vodenja, ki pa Se zdale¢ niso dokon¢na stopnja znanj
0z. sposobnosti za zupanovanje: »P0 mojem mnenju kompetence politicnega vodenja niso
bistvene, so pa zelo priporocljive. Predvsem zaradi tega, da spozna$ nacin delovanja lokalne
samouprave, nacin delovanja ob¢inskega sveta, ob¢inske uprave. Pred nastopom funkcije
Zupana sem opravljal funkcijo podzupana in takrat sem mislil, da dobro poznam strukturo
delovanja obc¢inske uprave, vendar sem jo dobro spoznal Sele po dveh letih Zupanovanja, ko
smo opravljali reorganizacijo.« (vprasanje §t. 6). Zakljuc¢imo lahko, da so velike razlike med
zahtevanimi kompetencami politicnega vodenja pred izvolitvijo povezane predvsem s
politiénim znadajem lokalnega okolja. Ce je v ob¢ini Ze tradicionalno moéna ena stranka in
zmagujejo njeni kandidati, potem je za izvolitev pomembno, da ima§ za seboj podporo
politi¢ne stranke in predvsem ekipo, ki jo ta stranka zagotavlja. Zupani, ki so izvoljeni kot
nestrankarski zupani, pa tovrstnih povezav pred izvolitvijo nimajo. Se najbolj so znacilne
oz. prisotne predhodne politi¢ne izkusnje v organih ali na funkcijah lokalne samouprave.

V nadaljevanju sem v raziskavi preverjal povezavo med kompetencami politi¢nega vodenja
in uspesnostjo vodenja lokalne skupnosti. Vec¢ina intervjuvanih Zupanov te kompetence
izpostavi kot bistvene. Oseba D izpostavi pomen zupana pri odlo¢anju, njegovo zmoznost
poslusanja ter iskanja kompromisov: »Morda so (kompetence politiénega vodenja) celo
najbolj pomembne. V¢asih je treba sprejemati odlocitve, ki so neracionalne z vidika trznega
kapitalizma, imajo pa logiko v nekem SirSem druzbenem okolju. Treba je znati poslusati,
iskati kompromise ter imeti sposobnost dedukcije in sinteze.« (vprasanje st. 7). Tudi oseba
B poudarja, da so kompetence politicnega vodenja klju¢ne za uspe$no vodenje obcine, ter
pri tem izpostavi sposobnost doseganja soglasja in sprejemanja predlogov drugih:
»Predvsem kompetenca za doseganje soglasja ter zmoznost sprejemanja staliSca drugega,
tudi ¢e se z njim ne strinjas. Tudi vztrajnost je zelo pomembna. Ne glede na to, kako tezke
so stvari, je treba politicno vztrajati, se pogovarjati in iskati kompromise.« (vprasanje §t. 7).
Oseba A izpostavi kompetence strateSkega razmisljanja, prepri¢evanja, odlo¢nost in pogum:
»Delamo veliko novih stvari, tudi takih, ki so mirovale nekaj let in se jih nih¢e ni upal lotiti,
ker bi bile zoprne; jaz pa sem se tega pogumno lotila in pri tem vztrajala oz. vztrajam. Tudi
ob valu negativnih odzivov sem vztrajala, rinila naprej. Ce bi odnehala ob prvi kritiki, bi bil
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rezultat polomija. Ljudje se bojijo sprememb. Ce manjka poguma, ¢e nisi pripravljen na
kritike in na to, da moras neke stvari enostavno »pozreti«, ne pride$ nikamor.« (vprasanje st.
7). Oseba E potrdi pomen kompetenc politiénega vodenja, predvsem spretnost politicnega
usklajevanja, ob tem pa izpostavi Cloveski faktor kot protiutez politicnemu vodenju:
»Cloveski faktor je pri Zupanovanju dosti bolj pomemben kot politi¢ni. Gre za posluh do
problemov, ki so prisotni v okolju, in temu primerno dolocanje prioritet. V'se to je potrebno
zaznati v okolju in znati vkljuciti v nacin vodenja, da lokalni politiki predstavi§ enakomeren
razvoj okolja, v katerem delujes.« (vprasanje S§t. 7). Oseba F pa poleg poslusanja in
sprejemanja predlogov izpostavi pomen neizkoriSanja moci, ki jo ima sama po sebi
7upanska funkcija: »Zupan mora biti pameten ¢lovek, ne sme izkoris¢ati mo¢i po
nepotrebnem in tako pokazati veljavo vsem, ki so izvoljeni na posamezne funkcije v ob¢inski
strukturi, seveda v obsegu pristojnosti, ki jim pripada. PosluSati mora njihove predloge.«
(vprasanje $t. 7). Navedeni odgovori potrjujejo, da so kompetence politi¢nega vodenja med
klju¢nimi, predvsem mediatorstvo oz. sposobnost usklajevanja, prepri¢evanje, sprejemanje
predlogov drugih ter pogum za spremembe, ob tem pa uporaba moci kot kompetenca
izgublja pomen oz. je lahko nasprotno u¢inkovita.

Glavna relacija za oblikovanje oz. potrditev programskega in finanénega okvira delovanja
ob¢ine je 0dnos med Zupanom in ob&inskim svetom. Zupan predlaga proracun, klju¢ni
dokument, ki dolo¢a vrsto in obseg prioritet dela v posameznem letu, ter druge akte in
predpise lokalne skupnosti, ob¢inski svet pa le-te obravnava in potrjuje. Zato je Zupanovo
sodelovanje z ob¢inskim svetom oz. svetniskimi skupinami in posameznimi svetniki klju¢no
za uspesno vodenje lokalne skupnosti. Temu pritrjuje tudi raziskava med intervjuvanimi
zupani. Oseba A izpostavi pomen sodelovanja med Zzupanom in ob¢inskim svetom na
naslednji nacin: »Ta relacija je pomembna, ker gredo vse najpomembnejSe stvari ez
obcinski svet ... Brez politi¢nih strank in njihovega sodelovanja v ob&inskem svetu skorajda
ni mogoce izpeljati nobenega projekta. Proracun je glavni dokument in mora biti sprejet.«
(vprasanje §t. 8). Taksno stali$ée zagovarjata tudi oseba C: »Zupan mora pri vseh kljuénih
odlocitvah komunicirati in delati z obéinskim svetom. Mediacija igra veliko vlogo, ob¢inske
svetnike in vcasih tudi obCane je potrebno pridobiti na svojo stran za reSitev problema.
Posebej je to pomembno pri sprejemanju proracuna; pri tem Si prizadevam, da doseZzemo
&¢im vedje soglasje.« (vprasanje §t. 8) in oseba D: »Ce Zupan ni sposoben najti minimalnega
skupnega imenovalca znotraj obcCinskega sveta, potem bo tudi njegovo delo bistveno
otezeno. Tukaj so kljune kompetence politicnega vodenja.« (vprasanje $t. 8). Pri relaciji
med dvema kljuénima organoma lokalne samouprave je klju¢na tudi jasna razmejitev
pristojnosti. Prisotna je predvsem teznja posameznikov ali celo svetniskih skupin, da si
skuSajo »vzeti« veC pravic in pristojnosti, kot jim jih daje zakonodaja, ki opredeljuje
normativni okvir lokalne skupnosti. Oseba E to opiSe: »In v¢asih ob¢inski svetniki mislijo,
da bodo hodili po pisarnah in vodili zadeve. Zato je pomembno, da se jasno razmeji
pristojnosti med Zupanom, ob¢inskim svetom in ob¢insko upravo.« (vprasanje $t. 8). Enako
subjektivni vidik obéinskih svetnikov opise oseba A: »Zupan se mora zavedati, da bi radi
doloceni ljudje izstopali, zato tudi kandidirajo v ob¢inski svet. Zavoljo ljubega miru se je
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potrebno vcasih ugrizniti v jezik.« (vprasanje §t. 8). Sodelovanje z ob¢inskim svetom pa
prinasa tudi dimenzijo politi¢nih strank. Formalno so sicer Zupanove sogovornice v
obc¢inskem svetu svetniske skupine, Ki pa so oblikovane na podlagi kandidacijskih list, ki jih
oblikujejo politi¢ne stranke in neodvisne skupine volivcev. Tako je vecina svetniskih skupin
podaljsek politi¢nih strank v lokalni skupnosti. Politi¢ne stranke prinasajo v lokalni politi¢ni
prostor stabilnost, ker niso vezane na posameznike in ¢as trajanja mandata, hkrati pa so
vertikalno hierarhi¢no organizirane, kar lahko predstavlja tezavo pri usklajevanju konkretnih
politik in projektov, vezanih na lokalno skupnost. Oseba D to izpostavi, hkrati pa doda $e
vidik morebitnega Zupanovega ¢lanstva v politi¢ni stranki, ko je potrebno sklepati dogovore:
»Politi¢ne stranke so lahko tezava, ker so pogosto talke vertikalne strankarske discipline.
Vkljucenost v stranko je za Zupana lahko neke vrste prtljaga, ki jemlje verodostojnost oz.
sposobnost pogovarjanja z drugimi.« (vprasanje $t. 8). Odgovori v raziskavi so potrdili, da
je Zupanovo obvladovanje relacije do ob¢inskega sveta oz. svetniskih skupin in posameznih
svetnikov zelo pomembno. Zato so kompetence politicnega vodenja, ki so vezane na to
podrocje, kot so sposobnost dogovarjanja, prepricevanja, iskanja kompromisov, odprtosti za

predloge drugih, klju¢ne.

V nadaljevanju je raziskava poizkusala odgovoriti na vpraSanje razmerja med
demokrati¢nostjo in ucinkovitostjo. Temeljne vrednote samoupravnih lokalnih skupnosti so
transparentnost, vkljuCevanje, spostovanje zakonov in predpisov ter odprtost, ki so stebri
demokraticne druzbene ureditve. Vecina teh temeljnih vrednot je vgrajenih v postopke
volitev, imenovanj, postopkov in relacij, kot je npr. relacija med Zupanom in obc¢inskim
svetom. Na drugi strani pa je obc¢ina tudi organizacija z zaposlenimi, imetnica deleZev v
gospodarskih druZzbah, ustanoviteljica javnih zavodov in nenazadnje lastnica veliko
nepremicnega in premi¢nega premozenja. Ker se v funkciji Zupana stikata tako politi¢na
predstavniS$ka funkcija kot izvrSilna vloga, je razmerje med demokrati¢nostjo in
ucinkovitostjo zelo zanimivo vpraSanje. Vsi intervjuvani Zupani potrjujejo zavezanost
spoStovanju demokrati¢nih postopkov in pravil, vendar hkrati izpostavljajo, da je potrebno
poznati mejo, ker je sprejemanje odlocitev ena od kljuénih Zupanovih nalog. Posledi¢no je
sposobnost odloCanja tudi klju¢na kompetenca Zupana. Potrebo po spoStovanju
demokrati¢nih pravil opisejo takole: »V mojih skoraj Sestih letih Zupanovanja se trudim
obcinski svet oziroma lokalno politiko voditi ¢im bolj demokrati¢no, usklajevanja je veliko.«
(oseba E, vprasanje §t. 9); »Spostujem postopke in pravilnike ter pristojnosti. Ce se le da,
postopkov in rokov ne skrajSujem, razen Ce se dogovorimo, da je zaradi uCinkovitega
ukrepanja potrebno kaj storiti.« (oseba F, vpraSanje §t. 9). Iskanje ravnovesja med
demokrati¢nostjo in ucinkovitostjo oz. potrebo po ucinkovitem sprejemanju odlocitev pa
intervjuvani Zupani izpostavijo na naslednji nacin: »Na kratek rok: manj ko je demokracije,
vecja je uCinkovitost. Dolgoro¢no pa je zahtevano neko ravnovesje. DoloCene stvari so, 0
katerih je potrebno avtokratsko odlo¢iti (in si to ljudje tudi Zelijo), so pa tudi stvari, o katerih
se odloCa demokraticno. Res pa je, da je demokrati¢ni model bistveno manj u¢inkovit. V
neki to¢ki pride do preloma, ko je treba vpeljati manj demokracije in avtokratsko odlo¢iti 0
nekih stvareh.« (oseba C, vprasanje $t. 9); »Zato je obCasno nujno potrebno presekati
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nepotrebno razpravo oziroma povleci prave poteze. Pomembno je sprejeti odlocitev, pa naj
bo slaba ali dobra, nikakor pa odlasati z odlo¢itvijo.« (oseba E, vprasanje st. 9); »Ni dobro
zavlacevati stvari do onemoglosti. Ko je javna razprava koncana, je kon¢ana. Potrebno je
prevzeti odgovornost in odlociti. Ljudje od Zupana pri¢akujejo odlocitve.« (oseba F,
vprasanje St. 9). Iz opravljenih intervjujev lahko zaklju€imo, da je sicer posamezna obcCina
»vedno edinstven model, ki si ga Zupan izgradi sam« (oseba D, vprasanje §t. 9), ne moremo
kopirati nacina iz ene ob¢ine v drugo. Model, ki si ga Zupan izbere, mora sam tudi obvladati.
Vendar je ob tem kljuéna predvsem kompetenca sprejemanja odlocitev, kar je tako
pri¢akovanje ob¢anov kot tudi nujno za ucinkovito delovanje ob¢ine.

Komuniciranje in v tem sklopu raznolika mreZenja sem v raziskavi ze umestil med klju¢ne
kompetence Zupana. V intervjujih pa sem sodelujoée Zupane vprasal po pomenu posamezne
vrste komuniciranja oz. mreZenja, in sicer za naslednje vrste komuniciranja: lokalno
politicno mreZenje (stranke in svetniki v ob¢inskem svetu, koalicija/opozicija, podzupan(i),
predsedniki krajevnih skupnosti), upravnostrokovno mrezenje (direktor in predstojniki
obcinske uprave, javni usluzbenci, predstavniki drzavne uprave na lokalni ravni), politi¢no
mrezenje (poslanci, drzavni svetniki, politicne stranke) ter civilnodruzbeno mrezenje
(novinarji, predstavniki drustev in organizacij, obcani itd.) in medob¢insko mrezenje (Zupani
sosednjih ob¢in, zdruZzenja obcin). Tabela 3 prikazuje podane odgovore, intervjuvanci so
ocenjevali z vrednostmi od 1 do 4, pri ¢emer je predstavljala vrednost ena najvecji pomen in
Stiri najmanjSi pomen. Rezultati (povprec¢ne vrednosti vseh odgovorov) kazejo, da je
komuniciranje v lokalnem politicnem okolju za Zupane najpomembnejSe, sledijo pa
upravnostrokovno, politi¢no in civilnodruzbeno ter kot najmanj pomembno medob¢insko
mreZzenje. Tabela 3 prikazuje vrednosti posameznih odgovorov ter skupne rezultate
posameznih vrst mrezenja.

Tabela 3: Pomen posamezne vrste mrezenja

Oseba A | Oseba B | Oseba C | Oseba D | Oseba E | Oseba F | Skupno
Lokalnopoliti¢no mreZenje 2 1 1 1 1 1 1,2
Upravnostrokovno
mreZenje 1 3 2 3 1 1 1,8
Politi¢no in
civilnodruzbeno mreZenje 1 3 2 2 2 3 2,2
Medobcinsko mreZenje 2 2 3 ) 3 2 2,7

Razvrstitev potrjuje Ze predhodno izpostavljen pomen sodelovanja na relaciji zupan —
obcCinski svet. Oseba F pravi: »Brez u€inkovitega komuniciranja z akterji lokalne politike ne
gre.« (vprasanje §t. 10). Enako pomen lokalne politi¢éne komunikacije izpostavi oseba C ter
postavi lo¢nico od upravnega mrezenja: »Pri lokalnopoliticnem mreZenju vedno dela$ z
istimi ljudmi, si odvisen od njih, z njimi soodlo¢a$. Upravnostrokovno mrezenje je podobno,
vendar je tu manj demokracije. Lahko enostavno odlo¢is in ta odlo¢itev se mora upoStevati.
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Ce pa si preveé strog, lahko povzro¢is odpor. Ljudi je potrebno prepri¢ati v svoj naéin
razmis$ljanja. Tu ni mozno avtokratsko vladanje, ker vseeno potrebujes ljudi za podporo
svojemu nacinu razmisljanja.« (vprasanje $t. 10). Oseba C nadalje opiSe dvojno razseznost
medobcCinskega sodelovanja: »Pri medobc¢inskem mrezenju smo nasprotniki in prijatelji
hkrati. Nasprotniki smo pri medsosedskih zadevah, kot je na primer podro¢je zdravstva, ko
se odloc¢a, kdo bo imel kak$no koncesijo. Po drugi strani pa moramo nastopati zdruzeno
navzgor proti drzavi.« (vpraSanje §t. 10). Mrezenje na vseh nivojih je torej nujen element
zupanovih nalog, posledi¢no pa je tudi komunikacijska kompetenca kljuéna, najbolj na
podroc¢ju notranjepoliti¢nih relacij, sledi upravnostrokovno mreZenje, politi¢no lobiranje in
stiki ter civilnodruzbeno mreZenje ter kot manj izpostavljeno, pa vseeno ne nepomembno,
medobcinsko mreZenje.

5.2.3 Zupanove menedZerske kompetence

V intervjuju sem predhodno zastavil vprasanje, ali so kompetence politicnega vodenja
klju¢ne za izvolitev Zupana. Prav tako je enako smiselno vprasanje, ali so menedzerske
kompetence bistvene za izvolitev za Zupana. Veliko kandidatov na Zupanskih volitvah
izpostavlja svoje izku$nje v gospodarstvu, ¢e jih seveda imajo. To pomeni, da tudi v tem
primeru ni bistveno, koliko dejanskih menedZerskih kompetenc ima kandidat za zupana, so
pa le-te prav gotovo zazelen del volilne predstavitve Zupanskega kandidata. Tako so pretekle
izkuSnje in predstavljene lastnosti lahko zapakirane v prepricljivo zgodbo, ki pa se mora vsaj
deloma naslanjati na realna dejstva. Taksno oceno so potrdili tudi vsi intervjuvanci, ki ne
vidijo menedZerskih kompetenc kot klju¢nih, so pa pri vecini izpostavljene kot podpora.
Oseba C to opiSe z besedami: »Niso klju¢ne. Zelo dobro za izvolitev na mesto Zupana je, da
ti volivci priznavajo menedzerske kompetence, ni pa to kljuéno. Pomembnejsi je PR.
Menedzerske kompetence lahko zapakira$ v zgodbo in jo uspe$no proda$.« (vpraSanje St.
11). Se dodatno dimenzijo izpostavi oseba A, ki postavi menedZerske kompetence kot
protiutez kandidaturi v okviru politi¢ne stranke oz. le-te vidi kot pomembne pri volilnih
kampanjah neodvisnih kandidatov za Zupana: »Po mojem mnenju menedZerske kompetence
niso klju¢ne, ¢e ima kandidat za seboj politi¢no stranko. Te stvari zanj opravlja prav politicna
stranka. Ce pa kandidat nastane iz "ni¢esar" in ima vso odgovornost na svojih ramenih, so
zelo kljuéne. Ce sam sebe gradis, brez tega ne gre, ker ustanovi§ novo ekipo in jo mora$
drzati skupaj.« (vprasanje $t. 11). Podobno je tudi staliS¢e osebe B: »Meni osebno so
marketinske izkusnje zelo pomagale pri izvolitvi. V volilni kampanji lahko prideta do izraza
zmoznost strateSkega pogleda in vizionarstvo, niso pa to klju¢ne kompetence za izvolitev,
prej pomagajo, Se posebej, ¢e nimas organiziranega okolja politi¢ne stranke in mora$ voditi
kampanjo sam kot Zzupanski kandidat ali pri tem zelo aktivno sodelovati.« (vpraSanje §t. 11).
Menedzerske kompetence torej niso klju¢ne za izvolitev na mesto Zupana, so pa pomembne,
da imas kaj pokazati v smislu izkusenj in preteklih rezultatov. Lahko so pomembne tudi v
primeru neodvisnih kandidatov, ki za seboj nimajo organiziranega okolja politicne stranke,
in se morajo pri organizaciji in izvedbi volilne kampanje zanasati na svoje sposobnosti 0z.
sposobnosti ekipe, ki pomaga oz. vodi kampanjo za tovrstnega kandidata. V tem primeru so
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menedzerske sposobnosti ze zametek bodocega vodenja obCine v smislu oblikovanja ozje
zupanove ekipe in komuniciranja.

Zanimivo je tudi nadaljnje vprasanje, koliko so menedzerske kompetence klju¢ne za uspesno
vodenje lokalne skupnosti. Tukaj se intervjuvanci strinjajo, da so pomembne, vendar jih
vidijo nekateri kot bolj in drugi kot manj klju¢ne. Seveda je ocena odvisna od zornega kota.
Tako oseba A vidi pomen menedzerskih kompetenc pri uspesnem vodenju ob¢ine glede na
aktualne tezavne financne razmere: »(Menedzerske kompetence) so kljucne. Sploh v
danasnjih razmerah, ko je vse manj denarja in je potrebno projekte voditi u¢inkovito in na
pravi nacin. V nasprotnem primeru se lahko zapravi veliko denarja, uspeha pa ni. Vodenje
ekipe mora biti u¢inkovito, ker le na ta nacin lahko sama (ekipa) prepoznava izzive in jim je
tudi kos ter se z njimi sooc¢a brez strahu. Prav tako sta pomembni kompetenci za vodenje Se
pogum in motivacija.« (vpraSanje §t. 12). Enako izpostavi pomen in posamezne menedzerske
kompetence oseba C: »So kljucne. Po stopnji ena do pet, bi ocenil pomen menedZerskih
kompetenc za vodenje obéine s stiri. Ce je nekdo bil direktor neke firme, zna organizirati
ljudi in jih voditi, razporejati naloge itd., to so zelo pomembne izkusnje.« (vprasanje §t. 12).
Prav tako izpostavi oseba F nekatere konkretne menedzerske kompetence, kot so
povezovanje, dobro nacrtovanje, komuniciranje in motiviranje. Hipoteti¢no situacijo dobro
organizirane in kompetentne obcCinske uprave in s tem zmanjSan pomen Zupanovih
menedzerskih kompetenc izpostavi oseba B: »Lahko si dober Zupan brez ustreznih
kompetenc, e imas dobrega direktorja ob&inske uprave. Ce bi bila ob tem ob¢ina utetena in
dobro organizirana ze od prej, bi delovala, tudi ¢e Zupana ne bi bilo.« (vprasanje $t. 12).
Oseba D izpostavi razliko med vodenjem podjetja in ob¢ine: »Vodenje ob¢inske uprave ni
vodenje podjetja. Kot zupan si prvi med enakimi, ni izrazite hierarhije. Subjekti v ob¢inski
upravi morajo sodelovati. Menedzerski na€in vodenja je neprimeren za vodenje obcinske
uprave.« (vprasanje st. 12). Tudi oseba B izpostavi razliko med vodenjem podjetja in obcine,
vendar za razliko od osebe D izpostavi potrebo po §irSem naboru kompetenc pri vodenju
obc¢ine: »Pomembna je tudi prezenca in mora$ Se kaj znati, kar je vcasih teZava za
menedzerje, ki pridejo na Zupansko funkcijo. Imeti mora§ zmoznost vodenja, tako
avtokratsko kot demokraticno.« (vprasanje §t. 12). Oseba A izpostavi kot kljuéni
menedzerski kompetenci pogum in motiviranje oz. prepri¢evanje.

Kot pomembno menedzersko kompetenco lahko Stejemo tudi pripravljenost za ucenje.
Intervjuvani Zupani so potrdili, da se lotevajo izboljsave svojih kompetenc sproti, vendar so
izpostavili, da so zelo omejeni pri moznostih zunanje pomod¢i, oziroma Kot se je izrazila
oseba C: »Pri nas ni Sole za zupane,« ter nadaljevala, »vsaka izku$nja v javnem delovanju
lokalne skupnosti je zelo dragocena. Ko si izvoljen, ni ¢asa za dolgoro¢no popravljanje
svojega obnasanja, treba je ukrepati takoj. Hitro mora$§ ukrepati, ker ni veliko prostora in
Casa za popravljanje napak.« (vprasanje $t. 13). Pomanjkanje zunanje podpore izpostavlja
tudi oseba D: »Sam se trudim za rast in izboljSave. Vendar je premalo svetovanja in podpore,
moramo se znajti sami. Koristna bi bila podpora nekoga »od zunaj« S povratnimi
informacijami in izku$njami.« (vprasanje §t. 13).
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Ob zavedanju lastnih omejitev v kompetencah lahko Zzupan izboljsa svoje manke tudi z
izborom bliznjih sodelavcev. V primeru Zupana so to direktor obc¢inske uprave z vodji
organizacijskih enot obCinske uprave, podzupani in sodelavci, ki tvorijo najozjo zupanovo
ekipo kot kabinet, zupanov urad ali svetovalna ekipa zupana. Nekateri od intervjuvanih
zupanov so potrdili, da so tako ravnali pri izboru klju¢énih sodelavcev: »Ze pri sestavi
svetniSke liste, Ki jo vodim, pri imenovanju podzupana, direktorja uprave sem ves ¢as iskal
sodelavce in sodelavke, ki mi lahko zapolnijo vrzeli na podrocjih, ki jih ne poznam ali se na
njih ne pocutim stoodstotnega.« (oseba D, vprasSanje §t. 14) ter: »Da, podZupan obvladuje
tista podrocja, na katerith sem jaz SibkejSi. Pogosto me tudi razbremeni, ker izhaja iz
podjetniskih vrst in obvladuje to sfero. Obvlada javno upravo in ima vse tisto znanje in tudi
izpite, Ki jih jaz nimam (npr. ZUP). Posveti se podrobnostim v postopkih, kar je nujno.
Skupaj sva dobra ekipa in veseli me, da sodelujeva.« (oseba F, vprasanje $t. 14). Hkrati pa
oseba D izpostavi nenadomestljivost Zupana: »Zupana ne more nadomestiti nihée, tudi e
kdo hoce. Nihée ne more sprejemati odlocitev namesto zupana oz. nadomestiti njegove
simbolne vloge. Lahko svetujejo, pomagajo, ne morejo pa nadomescati Zupana.« (vpraSanje
§t. 14).

Ze izpostavljene menedZerske kompetence pokrivajo tudi podrodje vodenja ljudi. Pri
vpraSanju pomena zupanove kompetence na tem podro¢ju oz. kako lahko zupan vpliva na
odnos z ostalimi zaposlenimi, so intervjuvani Zupani izpostavili naslednje elemente, ki so
pomembni na podro¢ju Zupanovega vodenja: to¢na in jasna navodila, spodbujanje,
motivacijo, vzpostavljanje dialoga, iskanje argumentov o0z. komunikacijske kompetence
nasploh, strpnost, pripravljenost na uéenje ter zmoznost argumentirane kritike. Oseba F
najprej izpostavi, da je med Zupanom in zaposlenimi potrebno ohranjati strogo profesionalni
odnos, ter nadaljuje: »Nujno je, da pridobi§ vsaj tiste najbolj izpostavljene sodelavce na
svojo stran. Morajo se identificirati s tem, kar zupan zeli. Tako glede projektov kot tudi z
razliénimi politikami. Potrebno je vse strokovno izpeljati. Ce sodelavci projektov ne vidijo
kot svoje lastne, v njihovo izvedbo ne bodo vlozili vsega tistega, kar znajo, Ceprav so za to
placani.« (vpraSanje st. 15). Poleg klasi¢nih menedZerskih kompetenc vodenja ljudi pa je
oseba B izpostavila pomen Zupanovega strokovnega znanja: »Ce pa tudi vsebinsko poznas
njihovo podrocje, si Se lazje pridobis njihovo zaupanje, dobis sledilce. Ampak v tem ni razlik
med javnim in zasebnim sektorjem, razen da je podrocje Zupanovanja izredno Siroko in je
vsa podrocja tezko dobro vsebinsko poznati.« (vpraSanje St. 15). Pomen Zupanove
sposobnosti vodenja je oseba A opisala na naslednji na¢in: »Ce to (menedzersko vodenije)
deluje, je bolj ali manj vsak zaposleni zadovoljen. Ce menedzersko vodenje ne deluje, lahko
prihaja do prepirov, kritik, slabe volje, na koncu pa do neucinkovitosti in nedokoncanih
nalog.« (vprasSanje $t. 15). Navedene izjave izpostavljajo, da je Zupan na ¢elu organizacije,
Ki jo sestavljajo ljudje, ter da je zupan lahko samo toliko uspesen, kolikor mu uspe prepricati,
motivirati oz. usklajevati njihovo delo in delegirati naloge. Zato je kompetenca vodenja ljudi
med kljuénimi kompetencami zupana.
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Dopolnilno vprasanje raziskave se nanasa na povezavo med Zupanovimi kompetencami in
stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov pri vodenju lokalne skupnosti. Vsak od
intervjuvanih zupanov je navedel vsaj eno povezavo na tem podrocju, kar potrjuje, da je
zupan kot klju¢na oseba lokalne skupnosti tisti, ki lahko klju¢no prispeva pri spremembah,
novih pristopih in sploh vzdusju za spremembe in razvoj v lokalni skupnosti. Tako oseba A
izpostavi nov pristop pri organizaciji obCinske uprave v smeri vec¢je ucinkovitosti in nov
pristop pri komuniciranju: »Zacela sem urejati in skrbeti za to, da bi se kvaliteta zivljenja in
bivalnega okolja dvignila; izobrazevanje ob¢anov preko ob¢inskega Casopisa; o energetskih
sanacijah, o razpisih, o tem se prej ni ni¢ govorilo.« (vprasanje §t. 16). Oseba C izpostavi
primer, kako z u¢inkovitim modelom omejiti pretirane apetite in stalne pritiske na Zupana za
nove investicije iz razli¢nih delov ob¢ine: »Primer javne razsvetljave: v vsaki vasi in gozdu
hocejo imeti svojo javno razsvetljavo in po analizi sem postavil pravilo, da na doloceno
Stevilo obCanov pripada ena svetilka javne razsvetljave. Ob¢ina tako financira dolo¢eno
Stevilo svetilk javne razsvetljave, kar je pa ve¢, mora krajevna skupnost financirati sama. In
na ta nacin se postavijo kriteriji, ki delujejo sami.« (vpraSanje st. 16). Oseba E opiSe svoj
nacin vzpodbujanja samostojnega in inovativnega razmis$ljanja ozjih sodelavcev: »Skozi
delavnice sem pri nacelnikih opazil kar velik napredek glede samostojnosti in odlocnosti.«
(vprasanje §t. 16). S tem se potrjuje, da je na podrocju vodenja zelo pomemben Zupanov
zgled in predvsem njegova motivacijska in spodbujevalna vloga.

5.2.4 Kompetence Zupana in uspesnost lokalne skupnosti

Sklop malo s$irsih vprasanj v intervjuju sem zakljuéil s tremi vprasanji na temo povezave
Zupanovih kompetenc in uspesnosti obCine. Ali lahko reCemo, da ima uspes$nost obCine
neposredno povezavo s kompetencami Zupana? Intervjuvani Zupani povezavo prepoznavajo.
Pri tem izpostavijo, da obstajajo razlike med uspesnostjo posameznih ob¢in in pomemben
del razlik v uspesnosti posameznih ob&in lahko pripisemo ravno zupanu. »Ce ima Zupan
vizijo, ¢e sam pri sebi ve, kaj hoce, ¢e ima dovolj znanja oz. kompetenc in je dovolj dojemljiv
za novosti, se bo to poznalo tudi v lokalni skupnosti.« (oseba A, vprasanje §t. 17). Se bolj
neposredno vidi povezavo med Zupanovim vodenjem in uspeSnostjo ob¢ine oseba D:
»Ravno od kompetenc je odvisno, kako bo funkcionirala lokalna skupnost. Na eni strani
mora biti Zupan »amortizer« v lokalni skupnosti in hkrati odlo¢evalec, ko je to potrebno.«
(vpraSanje $t. 17). Na hipoteti¢no vpraSanje, ali bi lahko bila lokalna skupnost enako uspesna
brez kompetentnega Zupana, pa oseba A odgovori pogojno: »Mogoce bi lahko bila, toda pod
pogojem, da bi imel ob sebi res dobro ob¢insko ekipo. Ekipa bi pravzaprav vodila ob¢ino in
zupana.« (vpraSanje §t. 19). Tovrstni obratni pogojni odgovor dobi potrditev v bolj
neposrednem odgovoru osebe B: »Realno povedano je obCina zelo tezko uspeSna brez
kompetentnega zupana.« (vprasanje $t. 19). Vse navedeno potrjuje tezo o neposredni
povezanosti zupanovih kompetenc in stopnje uspesnosti obCine.
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5.2.5 Razvoj Zzupanovih kompetenc in uporabnost modela kompetenc za Zupana

Izdelava kompeten¢nega modela je po mnenju vseh intervjuvanih zupanov smiselna in tak
model lahko koristi vsakemu Zupanu. Gre za dejstvo, da si je pred prvo izvolitvijo za Zupana
— kljub morebitnih izkusnjam v politiki lokalne skupnosti ali na menedzerskih polozajih v
zasebnem ali javnem sektorju — zelo tezko predstavljati vse razseznosti funkcije oz. se na
opravljanje zupanske funkcije pripraviti. Poti posameznih kandidatov do izvolitve za Zupana
so zelo razli¢ne. Prav gotovo koristijo predhodne izkusnje tako na vodstvenih poslovodnih
poloZzajih v zasebnem sektorju kot v lokalni politiki. Zelo pomembno pa je tudi zavedanje,
da je trajanje funkcije v rokah volivcev in zato dokaj nepredvidljivo, ¢e predpostavimo, da
si v vecini primerov obstoje¢i zupan Zeli podaljSanja opravljanja funkcije. Odnosu do
razvijanja svojih kompetenc in na¢inu le-tega je namenjeno vprasanje §t. 4. Oseba A najpre;j
postavi svoje opravljanje Zupanske funkcije v §irsi okvir osebne karierne poti: »Moja sluzba
oz. funkcija Zupanje nista ve¢ni in tega se zavedam.« Vecina intervjuvanih Zupanov se
nacrtno spoprijema z razvojem svojih osebnostnih kompetenc, ¢eprav le-to postavijo tudi v
Sirsi okvir velike ¢asovne obremenjenosti z rednim delom. Oseba D zato pove, da vecji del
uéenja in napredka temelji na uéenju skozi prakso oz. tudi na napakah: »Ukvarjanje s
kompetencami je tezavno. Delo Zupana vzame ogromno ¢asa, da enostavno ni Casa za
nacrtno ukvarjanje s kompetencami, vendar bi bilo potrebno. Ko nekaj po¢nes (tudi napake),
se iz tega nekaj nauéi$. Zato je najve¢ ucenja iz sprotnega delovanja learning by doing.«
(vprasanje §t. 4). Podobno je v odgovoru izjavila tudi oseba B: »Ce potegnem &rto, se
ukvarjam z razvojem kompetenc, toda e vedno je za to premalo ¢asa.« (vprasanje §t. 4).

Posebej celovit pristop k ucenju oz. delu na svojih kompetencah je pri dveh intervjuvanih
zupanih, ki sta pristopila k izdelavi osebnostne analize oz. profila in s tem poudarila pomen
osebnostnih lastnosti za opravljanje Zupanske funkcije. Tako je oseba B Se posebej
izpostavila pomen custvenih kompetenc: »Meni najvecji izziv predstavljajo Custvene
kompetence. Narejeno imam tudi osebnostno analizo. Manjka mi empatije do ljudi. Zato
sem obiskal tefaj razvoja Custvenih kompetenc, da lazje zaznam pomen teZave za
sogovornika in lazje prisluhnem ljudem. Veliko tudi berem na temo vedenjskih vzorcev.«
(vprasanje §t. 4). Oseba F podobno poudari osebnostni vidik: »Kar se ti¢e osebnosti, so bile
potrebne spremembe. Velika razlika je v tem, ¢e si v lokalni politiki nekje v ozadju in ko si
v ob¢ini na vodilnem polozaju. Tu predvsem Steje lastni zgled. Tezko prepricas ljudi, da je
nekaj dobro, ¢e sam delas narobe.« (vprasanje §t. 4).

Posamezni zupani se udelezujejo izobraZevanj na razlicnih podro¢jih, kot so ucenje tujega
jezika, javno-finan¢no poslovanje, podrocje upravnih postopkov, priprava na izpit za
inSpektorja, uporaba spletnih orodij in javno nastopanje. Eden od sodelujoc¢ih pa celo
razmi$lja o te¢aju za poznavalca vina — sommelierja kot dopolnitvi znanj na podro¢ju
protokola. Trije intervjuvanci so izpostavili skupno ucenje s sodelavci — ali kot vodstvena
ekipa ali pa kot celotna ekipa obcinske uprave ali celo SirSega javnega sektorja — skupaj z
vodstvenim kadrom obc¢inskih javnih zavodov. Tako oseba A uvaja za obCinsko upravo

66



lastna notranja izobrazevanja, kot tudi izmenjavo izkusen;j s primerljivimi obCinami: »V nasi
ob¢ini razmisljamo o ustanovitvi upravne akademije na ravni ob¢ine, ko bi enkrat mesecno
zbrali zaposlene v naSih javnih zavodih in obCinski upravi in izvedli poldnevni izobrazevalni
program. Velik poudarek dajem izobrazevanju zaposlenih ter "networkingu". Vsako leto z
naso obc¢insko upravo obis¢emo eno ob¢ino, si ogledamo njihove primere dobre prakse in to
izkoristimo za "teambuilding".« (vpraSanje §t. 4). Prav tako so bila v odgovorih izpostavljena
podrocja, kjer je po mnenju sogovornikov sploSen primanjkljaj znanj zupanov. Oseba D
pravi: »Med vidnimi kompetencami pa bi vec€ini zupanov koristila znanja iz poznavanja
druzbenih in politi¢nih sistemov, temeljev prava in podobna znanja.« (vpraSanje St. 4).

S potrditvijo, da aktivno odpravljajo primanjkljaje v svojem znanju, izku$njah in osebnostnih
lastnostih, so sodelujo¢i zupani v raziskavi posredno potrdili, da se jim zdi pomembno, da
se ukvarjajo z razvojem svojih kompetenc, ki so potrebne za opravljanje Zzupanske funkcije.
Prav tako so na neposredno vpraSanje vsi potrdili, da se jim zdi to pomembno. Pri tem je
oseba F izpostavila splosno veljavno nacelo: »Ce stalno ne i3¢e$ novih znanj, novih idej, ¢e
stalno ne razmisljas o funkciji predvsem v smislu nadgradnje tega, kar si Ze naredil, potem
nazaduje$. Zupanska sluZba ni omejena na delovni &as in tako jo je potrebno razumeti.«
Enako sta pri vpradanju §t. 5 razmisljali oseba A: »Cas in naéin Zivljenja se spreminjata. S
tem se spreminjamo tudi ljudje, vedno pridejo novosti in tezave, ki jih morda v preteklosti
ni bilo zaradi tak$nih in drugaénih dejstev. Ce si Zeli§, da organizacija deluje, mora biti
vodstvo kompetentno, ker drugace gre vse samo Se navzdol.« ter oseba D: »To
(posameznikovo ukvarjanje z razvojem lastnih kompetenc) je nujno potrebno, da lahko vodis
obcinsko upravo. To ni ravno enostavno. Dejstvo je, da so obCinske uprave sestavljene iz
visoko izobraZenih kadrov, ki imajo izdelan lasten vrednostni sistem in nenazadnje tudi neka
pri¢akovanja in ves¢ine. Ce ni Zupan tisti, ki ima dovolj lastnih ves¢in in ki bi znal te stvari
upravljati, potem to predstavlja problem.« Odgovori v raziskavi so potrdili, da je tudi
opravljanje Zupanske funkcije podvrZeno dinami¢nim spremembam in da se mora nosilec
tovrstne funkcije, kot je to nujno na skoraj vseh delovnih oz. poslovnih podroéjih, aktivno
ukvarjati s pridobivanjem znanj ter delati na osebnostnih lastnostih, kjer so razlike med
dejanskimi in pricakovanimi kompetencami Zupana najvecje.

Kompetenéni model za zupana v slovenski lokalni samoupravi je lahko zelo v pomo¢, navaja
oseba A ter dodaja: »Poznavanje kompetencnega modela je dobrodoslo, ¢e ne celo nujno.«
(vpraSanje $t. 20). Oseba C tudi vidi poznavanje kompetencnega modela kot zaZeleno
pomoc: »Ce bi imel na razpolago neko tovrstno izobrazevanje, bi manj energije porabil za
dosego istega cilja.« (vprasanje §t. 20). Intervjuvani Zupani, ki ne poznajo kompetencnih
modelov, so pri vprasanju, kako bi tovrstni model lahko koristil pri njihovih odlo¢itvah glede
lastnega usposabljanja oz. kadrovskih odlocitvah, previdni, medtem ko tisti, ki Ze imajo
izkusnjo s tovrstnim orodjem, vidijo kompetencni model kot dobrodoslo pomoc.
»Poznavanje kompeten¢nega modela je dobrodoslo, ¢e ne celo nujno.« (oseba D, vpraSanje
St. 20). Raziskava je v tej tocki pokazala, da je podrocje poznavanja kompetenc za uspesno
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vodenje lokalne skupnosti Se velika neznanka, da pa bi izdelani kompeten¢ni model lahko
bil koristna pomo¢ Zupanom.

5.2.6 Kompetence Zupana v prihodnosti

Danasnje druzbeno okolje zaznamuje velika dinamika in tudi lokalne skupnosti so del tega
SirSega okolja, ki se spreminja na Stevilnih podro¢jih, tako na ravni posameznika kot v
zadevah, kjer nastopamo kot skupnost. Posledi¢no je tem spremembam podvrzeno tudi
vodenje lokalne skupnosti in zato se spreminjajo zahtevane kompetence za uspesno vodenje
lokalne skupnosti. Odkrivanje kompetenc, ki bodo v prihodnje dobile vecjo tezo, kot jo
imajo danes, je bil zaklju¢ni sklop moje raziskave. Najprej s tremi odprtimi vprasanji in v
nadaljevanju $e v strukturiranem delu intervjuja, ko je bila vsaka navedena kompetenca
ocenjena s stopnjo pomena danes in v prihodnosti. Pri odprtih vprasanjih so intervjuvanci
izpostavili naslednje kompetence, ki bodo v prihodnosti izrazito pomembnejse kot danes:
znanje tujih jezikov, menedziranje s sodobnimi komunikacijskimi sredstvi, sposobnost
medgeneracijskega sodelovanja, vodenje, usmerjanje, povezovanje, odkritost, Custvena
inteligentnost, pridobivanje projektov in finan¢nih virov, znanja na splo$no in izpostavljeno
Se znanje o EU, eti¢nost, koordiniranje, resevanje konfliktov, vizionarstvo ter javno
nastopanje. Vecina teh kompetenc je Ze danes prisotna pri vodenju ob¢in, vendar bo po
mnenju intervjuvanih zupanov njihov pomen v prihodnje Se bistveno ve¢ji. Na osnovi
enostavne analize odgovorov pri primerjavi sedanjega in bodofega pomena nastetih
kompetenc pa lahko primerjamo razliko sestevkov ocen pomena posamezne kompetence v
prihodnosti in seStevka v sedanjosti z odgovori na odprta vprasanja. Slika 2 prikazuje
kompetence, pri katerih so intervjuvani Zupani ocenili najvecje razlike v sedanjem in
bodo¢em pomenu posamezne kompetence.

Najbolj se razlikujejo kompetence znanja in uporabe tujih jezikov, elektronsko
komuniciranje in uporaba druzbenih medijev, povezovanje in sodelovanje, pridobivanje
sredstev, vizionarstvo, proracunsko planiranje, znanja o razvoju in uporabi tehnologij,
izkusnje in poznavanje drugih okolij ter kultur itd. Rezultat strukturiranih vpraSanj s
Stevilénim vrednotenjem je s tem potrdil rezultate, ki sem jih pridobil v raziskavi z odprtimi
vprasanji.

Prav tako je zanimiva tudi obratna smer. Katere so tiste kompetence Zupana, ki danasnji
pomen izgubljajo v prihodnosti? Podane ocene so kot tak§no kompetenco oznacile zgolj eno,
in sicer kompetenco uporabe moci. Tako je oseba F ze pri vprasanju o klju¢nih politi¢nih
kompetencah Zupana izpostavila: »Zupan mora biti pameten ¢lovek, v smislu, da ne
izkoris¢a mo¢i po nepotrebnem.« (vpraganje §t. 7). Tudi izjava: »Zupani dandanes delajo
preve¢ na temelju moci.« (oseba B, vpraSanje §t. 22) potrdi rezultat ocen intervjuvanih
zupanov, da je zupanovo vodenje na temelju moci vse manj primerno in da bo pomen
uporabe moci v prihodnosti zelo zmanjsSan.
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Slika 2: Kompetence Zupana z najvecjo razliko med sedanjim in bodocim pomenom
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Celovit pomen Zupanovih kompetenc izpostavlja odprto vprasanje, ali se bo vloga Zupanovih
kompetenc v prihodnosti Se povecala. Gre za vpraSanje, ki je nelo€ljivo povezano z
druzbenim okvirom, v katerem slovenski zupan deluje, ter normativno vlogo, ki jo bo Zupanu
kot organu lokalne skupnosti opredelil zakonodajno-pravni okvir. Druzben okvir se tako
globalno kot v nasi §irsi politi¢ni skupnosti — EU in tudi v Sloveniji intenzivno spreminja.
Te spremembe opredeljujejo nove zahteve, ki jih imajo ob¢ani do svojih zupanov. Tako je
oseba A prepricana, da se bo vloga kompetenc za Zupana povecevala, in dodaja: »Zaradi
tega, ker imajo ljudje vse ve¢ji dostop do informacij in se javnost vse bolj vmeSava v vsako
odlocitev, ki je sprejeta bodisi na lokalni ali drzavni ravni. Vsaka odloCitev zahteva
kompetenten zagovor, in ¢e zupan teh glavnih kompetenc nima, je enostavno porazen.«
(vpraSanje §t. 24). Enako meni oseba E: »(Vloga kompetenc za Zupana) se bo povecevala,
ker bodo ljudje vedno bolj zahtevni. Ne bo jim tako vseeno, kdo bo na celu lokalne
skupnosti.« (vprasanje $t. 24). Odgovora potrjujeta, da so spremembe v nacinu dostopnosti
informacij in nove oblike komuniciranja povecale tudi moznosti za vklju¢evanje obanov v
delo lokalne skupnosti. Posledi¢no je obseg vklju€enih in informiranih posameznikov vedji,
kar povecuje zahtevnost vodenja lokalne skupnosti. Posledi¢no mora Zupan s svojimi
kompetencami obvladovati te nove zahteve. Ob tem je vecina odgovorov intervjuvanih
Zupanov opozorila na tezavo formalnega zmanjSevanja vloge, vpliva in realne moci lokalnih
skupnosti glede na drzavo. Trend racionalizacije javne uprave, ki je v SirSem smislu zajel
celotno javno upravo, ima na relaciji drzava—lokalne skupnosti za posledico, da se zmanjSuje
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avtonomija obc¢in in to ne samo na ravni zmanjSevanja financ¢nih sredstev, ki jih prejemajo
obcine v smislu delitve davénih prihodkov med drzavo in lokalnimi skupnostmi, temvec tudi
v realni avtonomiji pri odlo¢anju o $tevilnih vprasanjih, ki zadevajo menedziranje lokalnih
storitev, izgradnjo in vzdrzevanje komunalne infrastrukture, upravljanje s prostorom,
gospodarjenje z lastnim premozenjem itd. Oseba D izpostavi pomen Zupana oz. postavi
zahtevan nivo njegovih kompetenc v §irSo normativno sliko lokalnih skupnosti: »Kaksna bo
vloga Zzupana in s tem tudi zahtevnost kompetentnosti zupana, je zelo odvisno od pravnega
polozaja lokalnih skupnosti v celotnem politicnem sistemu.« (vprasanje st. 24). Podobno
opise stanje v zadnjem obdobju oseba C: »Vse je odvisno od politike in zakonodaje. Vse
bolj so zupani prikazani kot nekaksno zlo, kot Serifi, zato se na nek nacin vpliv zupanov
zmanjSuje. In od formalnih pristojnosti v okviru delitve oblasti v slovenskem politicnem
prostoru je odvisna pomembnost kompetenc zupanov. Zadnje obdobje so pristojnosti vse
manjSe.« (vprasanje §t. 24). Odgovori Zupanov nakazujejo dva trenda. Prvi je povecanje
zahtev po kompetencah Zupanov zaradi zahtev v §SirSem druzbenem okolju. To dokazujejo
tudi odgovori intervjuvanih Zupanov, ki pri vseh izpostavljenih kompetencah (vprasanje st.
25) razen eni kompetenci (uporaba moci) v kumulativnem seStevku povecujejo pomen v
bodoc¢nosti glede na sedanjost. Drugi trend je prisoten v zadnjih letih in posredno ali
neposredno zmanjSuje pomen lokalnih skupnosti ter s tem tudi vlogo Zupana in zahteve po
njegovih kompetencah. Kateri od obeh trendov bo v slovenski lokalni samoupravi mo¢ne;jsi
bo pokazal cCas.

5.2.6 Ocene posameznih kompetenc za Zupana

Kompetence, ki so jih intervjuvani Zupani ocenjevali v strukturiranemu delu intervjuva, sem
razdelil v pet skupin. Stiri skupine so oblikovane na podlagi itirih stebrov menedzerskih
kompetenc, ki jih opredeljujejo Krajcovicova et al. (2012, str. 1121). Ti so: poznavanje
organizacije, vodenje in menedziranje ljudi, menedziranje virov in ucinkovito
komuniciranje. Tem Stirim skupinam dodajamo Se peto, osebnostne kompetence in sploSna
znanja.

V skupini Zupanovih osebnostnih kompetenc in splo$nih znanj glede na pomen v sedanjosti
so najvi§ji seStevek ocen dobile naslednje kompetence: odgovornost, vztrajnost,
povezovanje in sodelovanje, eticno delovanje, prilagodljivost, inovativnost in ustvarjalnost,
Custvena inteligenost in pogum. V tej skupini kompetenc se vrstni red spremeni, ¢e vzamemo
ocene pomena kompetenc za prihodnost. V tem primeru je najbolj izpostavljena kompetenca
povezovanje in sodelovanje, sledijo eti¢no delovanje, inovativnost in ustvarjalnost, ustvena
inteligentnost ter znanje in uporaba tujih jezikov. Slika 3 prikazuje rezultate seStevka ocen
pomena Zupanovih osebnostnih kompetenc in splo$nih znanj, ki so jih podali intervjuvanci.
V oblikovani model bom na osnovi rezultatov analize odprtih vprasanj med kljuéne
osebnostne kompetence zupana uvrstili tudi poslusanje in dovzetnost za predloge drugih, ki

niso bile uvrsc¢ene v strukturirani del intervjuja.
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Slika 3. Rezultati ocene pomena Zupanovih osebnostnih kompetenc in splosnih znanj
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ocen dobile naslednje kompetence: predvidevanje problemov, zaznavanje trendov v okolju,
strateSko razmisljanje, poznavanje poslovnega okolja, razmisljanje izven okvirov in
vizionarstvo. Za razliko od skupine osebnostnih kompetenc in splo$nih znanj se v tej skupini
kompetenc pomen posamezne kompetence v prihodnosti in tudi vrstni red ne spreminjata
zelo, nekoliko izrazitej$i pomen imajo stratesko razmisljanje, zastavljanje politik in znanja
0 razvoju in uporabi tehnologij. Najbolj pomembna kompetenca s tega podro¢ja v
prihodnosti je strateSko razmisljanje. Slika 4 prikazuje rezultate seStevka ocen pomena
zupanovih kompetenc poznavanja organizacije, ki so jih podali intervjuvanci.

evee

seStevek ocen dobile naslednje kompetence: presojanje in odloCanje, upravljanje s ¢asom,
timsko delo, reSevanje konfliktov, spremljanje in nadzorovanje ter na koncu vodenje
sodelavcev. Tudi v tej skupini kompetenc se pomen posameznih kompetenc v prihodnosti in
tudi vrstni red zelo spreminjata. Tako je sedanja najslabse ocenjena kompetenca vodenje
sodelavcev v prihodnosti ocenjena kot najpomembnejSa med kompetencami v skupini
vodenja in menedziranja ljudi. Sledijo timsko delo in potem skoraj enakovredno preostale
kompetence. Slika 5 prikazuje rezultate seStevka ocen pomena Zupanovih kompetenc
vodenja in menedziranja ljudi, Ki so jih podali intervjuvanci.
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Slika 4: Rezultati ocene pomena Zupanovih kompetenc poznavanja organizacije
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Slika 5: Rezultati ocene pomena zZupanovih kompetenc vodenja in menedziranja ljudi

Presojanjein  Upravljanjes  Timsko delo Resevanje Spremljanje & Vodenje
odlocanje casom konfliktov nadzorovanje sodelavcev

W W P
=} Sy} =}

=]
%]

Sestevek ocen pomena kompetenc
= = N
=] u =]

52}

=]

m Danes mBodoce

ey ee

ocen dobile naslednje kompetence: usklajevanje, postavljanje prioritet, pridobivanje
sredstev, obvladovanje in vodenje sprememb. V tej skupini kompetenc se pomen
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posameznih kompetenc v prihodnosti in tudi vrstni red ne spreminjata zelo. VVse kompetence
imajo po oceni intervjuvanih Zzupanov v prihodnosti naras¢ajo¢ pomen, pri ¢emer naj bi bila
najpomembnejSa kompetenca obvladovanje in vodenje sprememb, kar potrjuje, da mora
imeti zupan v danasnjem spreminjajocem se svetu (in Se toliko bolj v prihodnje) pogum,
znanje in voljo, da se loteva sprememb. Najslabse ocenjeni kompetenci sta znanja o
organizaciji poslovanja in znanja o standardizaciji, ki na podlagi te raziskave ne sodita med
kljuéne zZupanove kompetence. Slika 6 prikazuje rezultate seStevka ocen pomena Zupanovih
kompetenc menedziranja resursov, Ki so jih podali intervjuvanci.

Slika 6: Rezultati ocene pomena zZupanovih kompetenc menedziranja resursov
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V zadnji skupini Zupanovih kompetenc komunikacijske ucinkovitosti v sedanjosti sta
ostalih kar izrazito odstopata. Tema sledijo prepri¢evanje in vplivanje, elektronsko
komuniciranje in uporaba druzbenih medijev, uporaba mobilnih aplikacij in pisno
komuniciranje. V tej skupini kompetenc se vrstni red pomena posameznih kompetenc v
prihodnosti ne spreminja. Vse kompetence imajo po oceni intervjuvanih Zupanov v
prihodnosti naras¢ajo¢ pomen, pri cemer kompetence elektronsko komuniciranje in uporaba
druzbenih medijev, uporaba mobilnih aplikacij ter prepri¢evanje in vplivanje izrazito
povecajo svoj pomen v prihodnosti. Slika 7 prikazuje rezultate seStevka ocen pomena
zupanovih kompetenc komunikacijske uc¢inkovitosti, ki so jih podali intervjuvanci.
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Slika 7. Rezultati ocene pomena zZupanovih kompetenc komunikacijske ucinkovitosti
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6 OBLIKOVANJE MODELA KOMPETENC ZA ZUPANA

Predhodno poglavje podaja analizo rezultatov opravljenih intervjujev, ki so bili oblikovani
na podlagi preucevanja literature in izkusenj. lzsledki raziskave izpostavljajo nabor kljuénih
kompetenc za zupana, tako iz skupine osebnostnih kompetenc kot kompetenc politi¢nega
vodenja in menedZerskih kompetenc. Na podlagi rezultatov analize sem oblikoval model
kompetenc, ki zajema tudi casovno dimenzijo pomena kompetenc v sedanjem Casu oz.
prihodnosti.

Rezultate raziskave na koncu povzamem v obliki modela s petimi skupinami kompetenc, Ki
so kombinacija §tirih stebrov menedzerskih kompetenc, kot so jih zastavili Krajcovicova et
al. (2012, str. 1121), ter skupine osebnostnih kompetenc in splo$nih znanj. Kljub dejstvu, da
je pomemben del raziskave usmerjen na potrditev pomena tako kompetenc politicnega
vodenja kot menedzerskih kompetenc, menim, da je model z oblikovanimi petimi skupinami
kompetenc bolj jasen in pregleden za morebitno uporabo ali nadaljnje raziskovanje.

6.1 Model kompetenc za Zupana

Vprasanja za intervjuje z Zupani SO bila oblikovana na podlagi preucevanja literature in

izkuSenj, podani odgovori pa so bili podlaga za primerjanje rezultatov odprtih vprasanj z

rezultati strukturiranih vprasanj. Na podlagi obeh vrst odgovorov in medsebojne primerjave,

Ki izkazuje ujemanje, sem oblikoval pregledno tabelo (Tabela 4) z modelom kompetenc za

zupana v slovenski lokalni samoupravi, Ki vsebuje razvrstitev kompetenc po skupinah
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kompetenc ter hkrati po njihovem pomenu v ¢asu. Pri tem so podane klju¢ne kompetence v

sedanjosti ter navedene tudi tiste kompetence, ki so sicer Ze prisotne, vendar danes niso

kljucne, bo pa njihov pomen v prihodnosti ve¢ji in bodo sestavljale nabor klju¢nih
kompetenc za zupana. V model nisem umestil tistih kompetenc, ki v sedanjem ¢asu izstopajo
po nizji skupni oceni svojega pomena in tudi v prihodnje njihov pomen glede na izvedeno

raziskavo ne bo vecji.

Tabela 4: Model kompetenc za zupana v slovenski lokalni samoupravi po skupinah
kompetenc

Skupina kompetenc

Kompetence

Osebnostne
kompetence
(in splo$na znanja)

Sedanje
kljucne
kompetence

Odgovornost

Vztrajnost

Povezovanje in sodelovanje
Poslusanje

Dovzetnost za predloge drugih
Eti¢no delovanje
Prilagodljivost

Inovativnost in ustvarjalnost
Custvena inteligentnost
Pogum

Kompetence z

Interdisciplinarnost

organizacije

nara$¢ajocim Pridobivanje znanja in informacij iz drugih virov
pomenom Znanje in uporaba tujih jezikov
Predvidevanje problemov
Zaznavanje trendov v okolju
Sedanje Strate$ko razmisljanje
Poznavanje kljuéne Poznavanje poslovnega okolja
kompetence Razmisljanje izven okvirov

Vizionarstvo

Kompetence z

Zastavljanje politik

naras¢ajo¢im | Znanja o razvoju in uporabi tehnologij
pomenom Menedzerske izku$nje
Presojanje in odlo¢anje
Vodenje in Upravljanje s asom
menedZiranje ljudi Sedanje Timsko delo
kljucne Resevanje konfliktov
kompetence Spremljanje in nadzorovanje

Vodenje sodelavcev

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

Skupina kompetenc Kompetence
Usklajevanje
Sedanje Postavljanje prioritet
MenedZiranje kljucne Pridobivanje sredstev
resursov kompetence MrezZenje (lokalno, nacionalno, mednarodno)

Obvladovanje in vodenje sprememb

Kompetence z | Proracunsko planiranje, razporejanje sredstev
nara$¢ajo¢im Uporaba programskih orodij za pisar. delo

pomenom

Sedanje Govorno komuniciranje

kljuéne Javno nastopanje
Komunikacijska kompetence Prepricevanje in vplivanje

Kompetence z | Elektronsko komuniciranje in uporaba druzbenih
nara$¢ajo¢im | medijev
pomenom Uporaba mobilnih aplikacij

ucinkovitost

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na vprasalniku, ki sem ga oblikoval na osnovi
preucevanja literature, logi¢ne analize in izkuSenj. Rezultati kvalitativne raziskave
opredeljujejo model z naborom klju¢nih kompetenc za Zupana v slovenski lokalni
samoupravi. Raziskava je dodatno zajela Se nekatera vprasanja, ki so se nanasSala na dodatne
vidike vloge zupana oz. razli¢nih slovenskih ob¢in. Tako rezultati izkazujejo, da obstajajo
pomembnejse razlike glede zahtevanih kompetenc za Zupana med manj$imi in ve¢jimi
obc¢inami, pri ¢emer sem kot mejo med majhno in veliko ob¢ino postavil 10.000 prebivalcev.
Hkrati rezultati potrjujejo, da ni pomembnejse razlike med pri¢akovanimi kompetencami
Zupana v primerljivo velikih ob¢inah. Kljub nekaterim velikim razlikam med posameznimi
obCinami v velikosti ozemlja, strukturi lastni$tva zemljis¢, posebnih okoljskih
problematikah pa le-te ne vplivajo na kljuéne kompetence zupanov v tovrstnih lokalnih
skupnostih.

6.2 Vrednotenje in uporabnost modela kompetenc Zupanov

Izvedena raziskava je potrdila, da gre pri Zupanski funkciji za specificno kombinacijo
kompetenc in da se model kompetenc za Zupana ne more naslanjati zgolj na menedzerske
kompetence. Obseg potrebnih znanj, ves¢in, izkuSenj in nenazadnje osebnostnih lastnosti je
zelo Sirok in s tem potrjuje Sirino delovanja lokalnih skupnosti. Zastavljena raziskava je
opredelila nabor kompetenc tako v skupini kompetenc politicnega vodenja kot v skupini
menedzerskih kompetenc ter tudi izbrane osebnostne kompetence in znanja, vendar nacin
raziskave ni nedvoumno izpostavil pomena oz. vrednotenja posamezne kompetence v izboru
0z. zagotovil osnove za izdelavo kompetencnega modela z opisom posamezne kompetence
na nacin stopnjevanih kompetenc. Tako je izdelani model kompetenc zgolj osnova za
konkretno uporabo pri samoocenjevanju zupana oz. na¢rtovanju izobrazevanja.
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V analizirani literaturi ni primerljivih virov, ki bi sluzili za neposredno primerjavo rezultatov
oblikovanega modela kompetenc za zupana po moji raziskavi. Zato je mozno, da nabor
zastavljenih posameznih kompetenc v strukturiranem delu intervjujev ni bil oblikovan
zadosti Siroko oz. je izpustil kakSno kompetenco. Prav tako lahko nepoznavanje kompetenc
oz. njihove uporabe s strani intervjuvanih Zupanov predstavlja moznost, da nismo dobili
dovolj kakovostnih odgovorov. Kljub navedenim tveganjem, ki jih predstavlja izbrana
metodologija izvedbe raziskave, pa kvalitativna analiza vsebinsko istovrstnih odgovorov, ki
so bili podani na raznolike nacine in SO se hkrati sinergi¢no dopolnjevali, potrjuje, da je
opredeljeni model kompetenc primerna osnova za uporabo na osnovni ravni ter nadaljnje
raziskovanje. Pri vseh klju¢nih rezultatih raziskave smo dobili zelo visoko vsebinsko
ujemanje odgovorov intervjuvancev, nekaj manjSih razlik v manj pomembnih vsebinskih
delih odgovorov pa lahko pripiSemo subjektivnemu ocenjevanju pomena dolocenih
kompetenc, predvsem predhodnih izkuSenj, ki izhajajo iz posameznikove konkretne osebne
situacije.

Pomen oblikovanja modela kompetenc za Zupana v slovenski lokalni samoupravi je bil prav
tako vkljucen v samo raziskavo 0z. med zastavljena vprasanja v intervjujih. Izdelava
kompetencnega modela je po mnenju vseh intervjuvanih Zupanov smiselna in tak model
lahko koristi vsakemu Zupanu. Nalin izvolitve na funkcijo Zupana vsebuje toliko
nepredvidljivosti, da je skoraj nemogoce, da bi se nekdo nacrtno posvetil pripravi na
opravljanje zupanske funkcije skozi daljse predhodno obdobje. Hkrati sam nacin volitev
negira enega od temeljnih namenov oblikovanja modela kompetenc, to je uporabo le-tega v
namen izbire kandidata za opravljanje dolo¢ene naloge, dela ali funkcije. Nacin »izbora«
Zupana, to je zmaga na neposrednih volitvah, izpostavlja druge kompetence kandidatov, kot
so zupanske kompetence za politicno vodenje in menedziranje obcine. Tako si je — kljub
morebitnim predhodnim izkusnjam v politiki lokalne skupnosti ali na menedzerskih
polozajih v zasebnem ali javnem sektorju — zelo tezko predstavljati vse razseznosti funkcije
oz. se na opravljanje Zupanske funkcije vnaprej pripraviti. Zupani so po izvolitvi postavljeni
pred izziv, da se na podlagi konkretnega dela in sprotnih izkusSenj, ki vkljucujejo tudi u¢enje
iz napak, kar najhitreje ucijo in delajo na svojih pomanjkljivih kompetencah. Kar ni najlazje,
saj je opravljanje zupanske funkcije casovno zelo obremenjujoce. S potrditvijo, da aktivno
odpravljajo manke v svojem znanju, izkus$njah in osebnostnih lastnostih, so sodelujo¢i
Zupani v raziskavi potrdili, da se jim zdi pomembno, da se ukvarjajo z razvojem svojih
kompetenc, ki so potrebne za opravljanje zupanske funkcije. Raziskava je potrdila, da je tudi
opravljanje zupanske funkcije podvrzeno dinami¢nim spremembam in da se mora nosilec
tovrstne funkcije, kot je to nujno na skoraj vseh delovnih oz. poslovnih podro¢jih, aktivno
ukvarjati s pridobivanjem znanj ter delati na osebnostnih lastnostih, kjer so razlike med
dejanskimi in pricakovanimi kompetencami Zupana najvecje.

Zupani torej zadenjajo opravljanje funkcije brez predhodne priprave ter z mankom potrebnih
znanj, veSCin in izkuSenj, hkrati pa je lahko zanje zelo velik izziv soo¢enje 0sebnostnih
lastnosti z vsakodnevnimi situacijami in predvsem raznolikimi sogovorniki. Zato je
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oblikovani model kompetenc lahko uporabno orodje Zupanu, da se sistemati¢no loti svojega
osebnega razvoja z naértnim izobrazevanjem ter da primerjavo lastnih in potrebnih
kompetenc uporabi pri kadrovskih odlocitvah na delovnih mestih svojih najozjih sodelavcev.
Tako stali§ée izraza odgovor osebe C: »Ce bi imel na razpolago neko tovrstno izobrazevanje
(glede modela kompetenc za zupana), bi manj energije porabil za dosego istega cilja.«
(vprasanje $t. 20). Raziskava je v tej tocki pokazala, da je podroc¢je poznavanja kompetenc
za uspesno vodenje lokalne skupnosti Se velika neznanka in da je izvedena raziskava lahko
prvi korak, ki ga je smiselno nadgraditi.

Konkretna uporabnost modela kompetenc je v samoocenjevanju Zupana, torej nekakSnem
benchmarku, na podlagi katerega bi si lahko posamezni Zupan izdelal osebni nacrt
izobraZevanja, pa tudi v smislu nacrtovanja izobrazevanj Zupanove ekipe oz. vodstvene
ekipe obcinske uprave. Glede na potrditev v raziskavi, da zupani potrebujejo tovrstna
izobrazevanja in tudi sistemati¢no izmenjavo izkusenj, pa je opredeljeni model kompetenc
podlaga za razvoj in oblikovanje tovrstnega izobrazevalnega programa. Potrebo po le-tem je
izrazila tudi ve€ina intervjuvanih Zupanov.

6.3 Odprta vprasanja za prihodnje raziskovanje

Oblikovani vprasSalnik za individualne intervjuje je zajel zgolj oblikovanje seznama klju¢nih
kompetenc, pri ¢emer sem zelel potrditi prisotnost in pomen dveh glavnih skupin kompetenc,
ki izhajata iz zupanove vloge in njegovih nalog. Dodatni vidik pri oblikovanju nabora
kompetenc se je nanaSal na njihov pomen v sedanjosti in pomen, ki ga bo imela ista
kompetenca v prihodnosti. Ob tem pa nisem prouceval podrobnejSega opisa posamezne
kompetence, npr. na posameznih nivojih. Tako za bodo¢e proucevanje ostaja odprta
doloc¢itev minimalnega nivoja posameznih kompetenc in kako se lahko le-ta izkazuje na
povpre¢nem ali celo nadpovpre¢nem nivoju. Prav tako ostaja odprta moznost lo¢evanja
kompetenc na temeljne in razlikovalne, ker bi na ta nacin lahko tudi vrednotili posamezne
Zupane ter s tem merili stopnjo njihove kompetentnosti.

Pri proucevanju literature sem ugotovil, da je kar nekaj teoretskih modelov izdelanih zgolj
na podro¢ju politicnega vodenja v lokalnih skupnostih ter relacij med klju¢nimi akterji oz.
nosilci politicne in upravne moci na lokalnem nivoju (npr. med zupanom in direktorjem
obcCinske uprave ali med Zupanom in obc¢inskimi svetniki). Na drugi strani Ze od zacetka
80. let prejSnjega stoletja, ko se je pojavil v kadrovskih procesih kompetencni pristop,
obstaja kar nekaj podrobno proucevanih modelov menedzerskih kompetenc. Nisem pa nasel
podrobnejSe znanstvene literature oz. rezultatov raziskovanja celovitega pristopa k
identifikaciji klju¢nih kompetenc za zupana z obeh vidikov ter razmerja na kompetenc¢nem
podro¢ju med Zupanom kot politiénim voditeljem in na drugi strani kot menedzerjem. Zato
je to Se polje morebitnega zanimivega raziskovanja, kako v dejanskem opravljanju Zupanske
funkcije prihaja do taksnih in druga¢nih kombinacij kompetenc pri posameznih Zupanih.
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Izvedena metoda raziskave s polstrukturiranimi intervjuji dopus¢a moznost, da se
obravnavano podroc¢je kompetenc za Zupana v nadgradnji raziS¢e z drugimi metodami, ki bi
omogocile tudi opredelitev zahtevanega nivoja posamezne kompetence ter dolocitev
pomena med posameznimi kompetencami. lzvedba raziskave s polstrukturiranimi intervjuji
in kvalitativna analiza, ki jo v delu primerjam z rezultati ocen strukturiranega dela intervjuja,
je bila primerna za identifikacijo nabora kompetenc za zupana in tudi za opredelitev
kompetenc, ki pridobivajo na pomenu in bodo med klju¢nimi v prihodnosti. Za bolj
podrobne raziskave tega podrocja pa bi bilo potrebno izvesti raziskavo npr. z natancnejso
zastavljeno anketo, ki pa bi Ze upostevala rezultate izvedene raziskave in oblikovanega
modela kompetenc za Zupana.

SKLEP

Magistrsko delo ima namen z izvedbo raziskave izdelati model kompetenc za Zzupana v
slovenski lokalni samoupravi. Podro¢je kompetenc za zupana je zanimivo, ker izbor Zupana
ne poteka po obicajnih kadrovskih metodah, temve¢ so zupani izbrani na neposrednih
demokrati¢nih volitvah. Posledi¢no kompetence za uspesno vodenje ob¢ine pri volilnem
izboru niso izpostavljene 0z. se volivci ne odlo¢ajo na podlagi kandidatovih kompetenc, ki
SO potrebne za uspesno vodenje obcine, temve¢ so v Casu volitev v ospredju druge
kompetence oz. je lahko kandidat prikazan v »olepsani zgodbi«, ki z njegovimi dejanskimi
kompetencami nima veliko skupnega. Samo Zupanovanje zaradi nestandardizirane poti nima
uteCenega izobrazevalno-izkustvenega postopka, preko katerega bi si lahko posamezni
kandidat za bodocega Zupana nabiral kompetence in bil v nekem trenutku preprican, da je
dosegel potreben nivo znanj, izkuSenj, sposobnosti in vrednot, da bo uspeSno opravljal
zupansko funkcijo. Tako je obi¢ajno najpomembnejSa odloCitvena komponenta, da ima
posameznik dovolj visoko stopnjo izvoljivosti, kar pa nima enoznacne povezave s
potrebnimi kompetencami za opravljanje Zupanske funkcije. Ce upostevamo, da posameznik
ob izvolitvi za zupana postane izpostavljena javna oseba, ki je neprestano pod nadzorom
javnosti in stalnim pricakovanjem, da je na voljo ob¢anom ob vseh bolj in manj pomembnih
priloznostih, je breme precej$nje in v posameznikovem zivljenju predstavlja veliko
spremembo. Posledi¢no je uspesen kandidat po izvolitvi (predvsem po prvi izvolitvi) soo¢en
z razmeroma novimi izzivi, na katere je bolj ali manj (ne)pripravljen. Zahtevnost taksne
situacije in potrebo po oblikovanju modela kompetenc za Zupana so potrdili tudi izvedeni
intervjuji.

Vsak posameznik na vodilnem poloZaju mora prepoznati in znati razvijati svoje kljucne
kompetence. To velja tudi za zupana, Cigar funkcija zajema zelo Siroko podrocje delovanja
in ima simboli¢no veliko tezo, saj predstavlja in zastopa lokalno skupnost ter ima preko
svojih pristojnosti in nalog v rokah pomembne vzvode za zagotavljanje kvalitete Zivljenja
obcanov ter ustvarjanja pogojev za gospodarsko dejavnost s svoji ob¢ini. V tem smislu se je
izrazil tudi eden od intervjuvanih zupanov: »Lokalna samouprava predstavlja zivljenja in
probleme ljudi iz prve roke.« Ob S§irini delovanja in Casovni obremenjenosti so Zupani
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pogosto prepusceni sami sebi, saj ponudbe posebnih izobrazevanj za Zupane ni, hkrati pa je
zelo malo izmenjav med Zupani samimi. Tako je zastavljena raziskava koristna tako pri
osebnem razvoju kompetenc kot tudi za potrebe izbire najozjih kljucnih sodelavcev, S
pomocjo katerih lahko Zupan nadomesti manke v svojih kompetencah.

Pri spoznavanju tematike in preliminarnem $tudiju sem se seznanil z mnogimi vidiki, ki se
dotikajo nabora kompetenc za opravljanje Zzupanske funkcije v slovenski lokalni
samoupravi. Na eni strani je to institucionalni vidik, ki opredeljuje funkcijo Zupana v
zakonodajnem in politicnem smislu, na drugi strani pa vidik, ki opredeljuje Zupana v
izvrSilnem smislu in kjer izhajamo iz primerljivih modelov menedzerskih kompetenc. Oba
pogleda povezuje Se skupina osebnostnih lastnosti, znacilnosti in splos$nih znanj, ki
prepletajo tako vidik politiénega vodenja kot menedziranja. Moja raziskava se je
osredotocila na vse tri vidike kompetenc za Zupana, zato ob menedzerski vlogi zupana
nikakor nisem izpustil pomena in vpliva institucionalnega vidika lokalnega politicnega
vodenja. Kot navaja Kukovi¢ (2015, str. 30), politicni vodje niso le »veliki moZje« ali
»stranski produkt okolice, ki jih obdaja«, temvec delujejo v okviru institucionalnih struktur,
socialnih potreb in konstelacije politicnih strank. Kompetence Zupanov tako zajamemo
preko kompetenc za politicno vodenje in menedzerskih kompetenc, oboje skupaj pa
povezujejo nekatere osebnostne kompetence oz. sploSna znanja. Raziskava je potrdila
pomen obeh klju¢nih skupin zupanovih kompetenc, ki tudi opredelijo enkratnost Zupanske
funkcije, ki zdruzuje tako procese v politicnem okolju kot menedZersko funkcijo v javni
upravi, ki pa zaradi najvi§je pozicije v lokalni skupnosti zajema tudi strateski vidik vodenja,
zastavljanje politik ter opredelitev vizije ob¢ine. Tako se v Zupanski funkciji prepleta veliko
vsebinskih elementov, veliko razli¢nih politicnozakonodajnih in poslovnopravnih procesov
ter konec koncev tudi simbolni in predstavniski vidik zupanske funkcije. Tako se je
predpostavka, da bo kompetenéni model obsegal vecje Stevilo kompetenc, kot se pricakuje
pri obi¢ajnih ucinkovito in pregledno zastavljenih kompetencnih modelih za razli¢na
delovna mesta, tudi uresnicila.

Izvedena raziskava z intervjuji oz. rezultati kvalitativne raziskave je opredelila nabor
kljuénih kompetenc, ki sem jih oblikoval z analizo tako odprtih vprasanj intervjuja kot
strukturiranega dela intervjuja ter tudi medsebojno primerjavo odgovorov obeh segmentov
raziskave. Na podlagi obeh vrst odgovorov in medsebojne primerjave, ki izkazuje zelo
visoko stopnjo ujemanja in tudi nekaj dodatnih posebnih vidikov, sem oblikoval pregledno
tabelo (Tabela 4) z modelom kompetenc za Zupana v slovenski lokalni samoupravi, ki
vsebuje razvrstitev kompetenc po skupinah kompetenc ter hkrati po njthovem pomenu v ¢asu
— slednje na nacin, da so podane klju¢ne kompetence v sedanjosti in navedene tudi tiste
kompetence, ki so sicer Ze prisotne, vendar v sedanjosti niso kljucne, bo pa njihov pomen v
prihodnosti vecji in bodo sestavljale nabor klju¢nih kompetenc za Zupana. V model nisem
umestil tistih kompetenc, ki v sedanjem ¢asu izstopajo po nizki oceni svojega pomena in tudi
v prihodnje njihov pomen glede na izvedeno raziskavo ne bo veéji oz. se bo njihov pomen
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Se zmanjSeval. Taka specifitna kompetenca, ki bo glede na izvedeno raziskavo izrazito
zgubljala svoj pomen v prihodnosti, je kompetenca uporabe moci.

Kljub zastavljeni raziskavi, kjer sem potrjeval prisotnost klju¢nih dveh skupin kompetenc
(politiéno vodenje, menedziranje), sem oblikovani model zastavil v ve¢ skupinah, ki
predstavljajo bolj pregleden model. Stiri skupine Zupanovih kompetenc sem povzel po
modelu Krajcovicove et al. (2012, str. 1121), ki izpostavlja stiri stebre menedzerskih
kompetenc, od katerih nobeden ne more stati samostojno in skupno sestavljajo celoto. Ti so:
poznavanje organizacije, vodenje in menedziranje ljudi, menedziranje virov in u¢inkovito
komuniciranje. Tem Stirim skupinam sem dodal Se skupino osebnostnih kompetenc in
splosnih znanj. V tako zastavljen model petih skupin sem umestil 30 kompetenc:
odgovornost, vztrajnost, povezovanje in sodelovanje, poslusanje, dovzetnost za predloge
drugih, eti¢no delovanje, prilagodljivost, inovativnost in ustvarjalnost, ¢ustveno inteligenco,
pogum (osebnostne kompetence), predvidevanje problemov, zaznavanje trendov v okolju,
strateSko razmiSljanje, poznavanje poslovnega okolja, razmi$ljanje izven okvirov,
vizionarstvo (kompetence poznavanja organizacije), presojanje in odlocanje, upravljanje s
¢asom, timsko delo, reSevanje konfliktov, spremljanje in nadzorovanje, vodenje sodelavcev
(kompetence vodenja in menedziranja ljudi), usklajevanje, postavljanje prioritet,
pridobivanje sredstev, mreZenje (lokalno, nacionalno, mednarodno), obvladovanje in
vodenje sprememb (kompetence menedziranja resursov), govorno komuniciranje, javno
nastopanje ter prepricevanje in vplivanje (kompetence uéinkovitega komuniciranja). Poleg
teh pa navajam $e 10 kompetenc, katerih pomen bo v prihodnje narastel in bodo postale
kljuéne kompetence za Zupana: interdisciplinarnost, pridobivanje znanja in informacij iz
drugih virov, znanje in uporaba tujih jezikov (splo$na znanja), zastavljanje politik, znanja o
razvoju in uporabi tehnologij, menedzerske izkusnje (kompetence poznavanja organizacije),
prorac¢unsko planiranje in razporejanje sredstev, uporabo programskih orodij za pisarnisko
delo (kompetence menedziranja resursov), elektronsko komuniciranje in uporabo druzbenih
medijev ter uporabo mobilnih aplikacij (kompetence uéinkovitega komuniciranja).

Raziskava je dodatno zajela Se nekatera vpraSanja, ki se nanasajo Se na dodatne vidike vlioge
Zupana oz. razliénih ob¢in. Tako rezultati izkazujejo, da obstajajo pomembnejSe razlike
glede zahtevanih kompetenc za zZupana med manjSimi in ve¢jimi ob¢inami, pri ¢emer sem
kot mejo postavil 10.000 prebivalcev. Hkrati pa ni pomembnejse razlike med pri¢akovanimi
kompetencami za zupana v primerljivo velikih ob¢inah. Kljub nekaterim velikim razlikam
okoljskih problematikah pa le-te ne vplivajo na klju¢ne kompetence zupanov v tovrstnih
lokalnih skupnostih.

Raziskava je pokazala na izjemno Sirino zahtevanih znanj, izkuSenj, sposobnosti ter
osebnostnih znacilnosti in vrednot, ki bi jih moral zdruzevati idealen zupan v slovenski
lokalni samoupravi. Hkrati pa sem v razvoju pomena zupanovih kompetenc v raziskavi
ugotovil dva trenda: trend povecanja zahtev po kompetencah zupanov zaradi zahtev v SirSem
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druzbenem okolju in trend posrednega ali neposrednega zmanjSevanja pomena lokalnih
skupnosti, posledi¢no vloge Zupana ter s tem zahtev po njegovih kompetencah, ki je v
Sloveniji prisoten v zadnjih letih. Ta drugi trend sicer nima podlage v $irSem evropskem ali
globalnem okolju, kjer velja pravilo, da bolj ko je razvita druzba (demokraticno in
ekonomsko), ve¢jo decentralizacijo oblasti in odlo¢anja ima uvedeno. Kateri od obeh
trendov bo v slovenski lokalni samoupravi mo¢nejsi, bo pokazal Cas.
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Priloga 1: Polstrukturirani intervju o kompetencah?® Zupanov v slovenski lokalni
samoupravi

Iskreno se vam zahvaljujem, da ste si vzeli ¢as za intervju o kompetencah
zupanov v slovenski lokalni samoupravi, ki je namenjen Zupanom ob¢in, ki imajo ve¢ kot
10.000 obc¢anov. Ta intervju bo izdelan za potrebe izdelave znanstvenega magistrskega dela
na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Magistrsko delo bo opravljeno pod mentorstvom
prof. dr. Nade Zupan, predstojnici katedre za management in organizacijo.

Z namenom popolne zascite vase zasebnosti vam v vpraSalniku ni potrebno razkriti vasega
imena. Prav tako v magistrskem delu ne bodo objavljeni podatki o vasi ob¢ini. Vsi zbrani
podatki bodo obravnavani anonimno in z najvecjo mero zaupnosti. Naj poudarim, da bodo
vsi tako pridobljeni podatki uporabljeni izklju¢no za potrebe magistrskega dela. Vasa osebna
identiteta v povezavi z vasimi odgovori vV nobenem primeru ne bo vidna.

Rezultati intervjuja bodo izboljSali razumevanje kompetenc Zupanov, ki so tako menedZerji
kot funkcionarji v politiénem sistemu lokalne samouprave, in omogocili izdelavo modela
kompetenc Zupanov v slovenski lokalni samoupravi.

Prosim vas, da podate ¢im bolj izérpne odgovore. na podlagi katerih bo mogoda izdelava
poglobljene analize.

V zelji, da bi vam odgovori vzeli ¢im manj ¢asa, bi vas prosil za dovoljenje za zvo¢no
snemanje intervjuja, ker v tem primeru ne bo potrebno moje sprotno zapisovanje.

Za odgovore na vprasanja boste potrebovali priblizno 45 do 60 minut. Zavedam se, da ste
zaradi svojih delovnih obveznosti zelo zasedeni, zato iskreno cenim cas, ki ga boste namenili
izpolnjevanju. Vsi izrazi, ki so zapisani v slovni¢ni obliki moskega spola, so uporabljeni kot
nevtralni in veljajo enakovredno za oba spola.

1. Katere so po vasem mnenju kljuéne kompetence Zupana/-ov Vv slovenski lokalni
samoupravi? Prosim, nastejte jih vsaj 7.

2. 'V ¢em se po vasem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vasi ob¢ini od kompetenc
Zupanov v drugih primerljivo velikih slovenskih ob¢inah (ob¢ine z nad 10.000 ob¢ani)?

3 Kompetence so vse sposobnosti in zmoznosti, ki so potrebne, da lahko nekdo v organizaciji
uc¢inkovito in uspesno opravi dolo¢eno delo, nalogo ali vlogo. Obsegajo znanja in tudi izkusnje,
lastnosti, motive, samopodobo, poteze in znadilnosti posameznika, vedenja, spretnosti in
ves€ine.



3. V ¢em se po vasem mnenju razlikujejo kompetence zupana v vecji slovenski obc¢ini od
kompetenc zupanov v manjsih slovenskih obcinah (manj kot 10.000 obcanov)?

4. Ali se na¢rtno ukvarjate z razvojem” svojih kompetenc (potrebnih za funkcijo/delovno
mesto Zupana)? Ce da, kako razvijate t. i. vidne kompetence (npr. znanje, ves¢ine,
spretnosti)? Kako razvijate t. i. nevidne kompetence (npr. lastnosti, vedenja, vrednote,
prepricanja)? Katere vrste usposabljanja imate za naju¢inkovitejse?

5. Zakaj se vam zdi pomembno, da se posameznik ukvarja z razvojem kompetenc, ki so
potrebne za opravljanje (voditeljske, menedZerske) funkcije?

6. Ali so kompetence politi¢nega vodenja kljuéne za izvolitev posameznika na mesto
zupana? Ce da, katere in kako?

7. Ali so zupanove kompetence politicnega vodenja kljucne za uspesno vodenje lokalne
skupnosti? Ce da, katere in kako?

8. Kaksno vlogo ima Zupan v odnosu do ob¢inskega sveta oz. politi¢nih strank?

9. Kaksna je relacija med demokraticnim vodenjem in ucinkovitostjo vodenja obcine
(obratno razmerje, premo sorazmerje ...)?

10. Kako pomembne so posamezne vrste komuniciranja za Zupana (ocena po pomenu z ena
do stiri; 1 — najpomembnejse, 4 — najmanj pomembno):

e lokalnopoliticno mreZenje (stranke in svetniki v  oblinskem svetu,
koalicija/opozicija, podzupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti),

e upravnostrokovno mrezenje (direktor in predstojniki obcCinske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drzavne uprave na lokalni ravni),

e politiéno mrezenje (poslanci, drzavni svetniki, politicne stranke), civilnodruzbeno
mrezenje (novinarji, predstavniki druStev in organizacij, obc¢ani itd.),

e medobcinsko mreZenje (Zupani sosednjih obCin, zdruZenja ob¢in).

11. Ali so menedzerske kompetence kljuéne za izvolitev posameznika na mesto zupana? Ce
da, katere in kako?

4 Kompetence na delovnem mestu je mogode razvijati s svetovanjem pri delu, mentorstvom, delavnicami,
seminarji, konferencami, tecaji ...



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Ali so menedzerske kompetence kljuéne za uspesno vodenje lokalne skupnosti? Ce da,
katere in kako?

Ali vi kot menedzer poskuSate nemudoma izboljsati svoje dolo¢ene kompetence, za
katere se izkaZe, da niso najbolj ustrezne za opravljanje funkcije Zupana?

Ali ste poizkuSali z izborom sodelavcev (direktor obCinske uprave, zaposleni po
pooblastilu za ¢as trajanja mandata, pogodbeni sodelavci) dopolniti kompetence, ki vam

na funkciji Zupana manjkajo? Ce da, katere?

Ali kompetence Zupana vplivajo na odnos med Zupanom in ostalimi zaposlenimi? Ce da,
kako?

Ali kompetence zupana vplivajo na stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov pri
vodeniju lokalne skupnosti? Ce da, kako? Prosim, navedite primer.

Opisite, kakSno tezo pripisujete kompetencam Zupana v povezavi z uspesnostjo lokalne
skupnosti.

Opisite, kakSno vlogo imajo kompetence Zupana pri zagotavljanju njegove delovne
uspesnosti in uc¢inkovitosti.

Ali bi lahko bila vasa ob&ina enako uspesna brez ustreznih kompetenc zupana? Ce da ali
ne, opisite zakaj.

Ali menite, da lahko poznavanje modela kompetenc za Zupana pripomore k Zupanovim
odlo¢itvam za lastno usposabljanje?

Ali menite, da bi model kompetenc za Zupana lahko bistveno pripomogel pri kadrovanju,
prerazporejanju in napredovanju, sistematicnemu izvajanju izobraZevanja in

usposabljanju klju¢nih sodelavcev zupana?

Katere kompetence zupana v slovenski lokalni samoupravi mislite, da bodo v prihodnosti
najpomembnejse? Prosim navedite jih vsaj 5.

Koliko so te, ki bodo najpomembnejse v prihodnosti, razvite zZe danes?
Ali se bo vloga kompetenc Zupanov v prihodnosti povecevala? Zakaj?

Pomembnost kompetenc — spodaj so navedene nekatere kompetence, ki so morda
pomembne za delo Zzupana. Prosim vas, da oznacite vaSo oceno pomembnosti



posameznih kompetenc za opravljanje funkcije Zupana (1 — nepomembne, 7 — zelo

pomembne):

Kompetenca

Kako pomembne

Kako pomembne

so danes? bodo v prihodnosti?
1. Javno nastopanje 1234567 (12345617
2. Spremljanje oz. nadzorovanje (ljudi, procesov) |1 2 3 4 56 7 |1 2 3 45 6 7
3. Govorno komuniciranje 1234567 |12345¢67
4. Prilagodljivost 1234567 |1234567
5. Interdisciplinarnost 1234567 |1234567
6. Povezovanje in sodelovanje 1234567 ]1234567
7. Inovativnost in ustvarjalnost 1234567 |1234567
8. Uporaba moci 1234567 |(12345¢67
9. Upravljanje s ¢asom (obvladovanje ¢asa) 1234567 |(12345¢67
10. Prepricevanje in vplivanje 1234567 |12345¢67
11. Pogum 1234567 |12345617
12. Vodenje sodelavcev 1234567 (1234567
13. Pisno komuniciranje 1234567 |1234567
14. Predvidevanje problemov 1234567 (1234567
15. Odgovornost 1234567 |1234567
16. Menedzerske izkusnje 1234567 |12345617
17. Vztrajnost 1234567 |(12345¢67
18. Znanje in uporaba tujih jezikov 1234567 |1234567
19. Uporaba programskih orodij za pisarnisko 1234567 |1234567
delo (MS Office ...)
20. Uporaba mobilnih aplikacij 12 4567 |12 4 6 7
21. Pridobivanje znanja in informacij iz digitalnih | 1 2 4 567 2 4 6 7
virov
22. Numeric¢ne (racunske) spretnosti 1234567 |1234567
23. Znanja o razvoju tehnologij in njihovauporaba |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 45 6 7
v vsakodnevnem zivljenju
24. Znanja o standardih in standardizaciji 1234567 |1234567
25. Presojanje in odlocanje 12 4 567 2 3 4 6 7
26. Pridobivanje sredstev (zunanji viri, 12 4567 |12 4 6 7
gospodarjenje)
27. Usklajevanje (koordiniranje, organiziranje) 1234567 |1234567
28. Obvladovanje in vodenje sprememb 1234567 |1234567
29. Zastavljanje politik 1234567 (1234567
30. Vizionarstvo 1234567 |1234567
31. Zaznavanje (splosnih) trendov v okolju 1234567 |1234567
32. Poznavanje zakonodaje, vezane na lokalne 1234567 |1234567

skupnosti

(se nadaljuje)




(nadaljevanje)

Kompetenca

Kako pomembne

so danes?

Kako pomembne
bodo v prihodnosti?

33.

Poznavanje EU okolja (zakonodaja, finan¢ni
viri ...)

12345617

12345617

34.

Poznavanje poslovnega okolja (delovanje
gospodarskih druzb)

34567

1234567

35.

Resevanje konfliktov

I
o
\l

36.

Elektronsko komuniciranje in uporaba
druzbenih medijev

[

N

N
ol o1
o
~

N
N
w
N
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37.

Znanja o organizaciji poslovanja

38.

Prorac¢unsko planiranje, razporejanje sredstev

39.

Stratesko razmisljanje

40.

Mrezenje (lokalno, nacionalno, mednarodno)

41,

Razmisljanje izven okvirov

42,

Eti¢no delovanje

43.

Custvena inteligentnost

44,

Postavljanje prioritet

45,

Timsko delo

46.

Izkusnje in poznavanje drugih okolij, kultur

R
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Spol: M /7

Starost (vasa starost v letih):

Nacin opravljanja zupanske funkcije: profesionalno / neprofesionalno

Skupno S§t. let opravljanja Zupanske funkcije:

Skupno S§t. let delovne dobe:

Predhodne delovne izkusnje:

1. javna uprava

2. zasebni sektor; dejavnost zadnje zaposlitve:

Izkusnje na vodilnih polozajih v organizacijah pred prvo izvolitvijo za Zupana:

1. ne

2. da, do vkljucno 5 let

3. da, vec kot 5 let

Stopnja izobrazbe: 1. doktorat znanosti

2. specializacija in magisterij

3. fakultetna izobrazba (dodiplomska st., visokoSolska, univerzitetna)

5




Podrocje izobrazbe:

4. srednjesolska izobrazba ali manj

druzboslovna izobrazba
humanisti¢na izobrazba
tehni¢na izobrazba
naravoslovna izobrazba
ostalo

ok~ w0 PR



Priloga 2: Zapis intervjuja §t. 1
Intervjuvanec: oseba A; izvedba: 13. 6. 2016

1. Katere so po vaSem mnenju kljuéne kompetence Zupana/-ov v slovenski lokalni
samoupravi? Prosim, nastejte jih vsaj 7.

Klju¢ne kompetence so po mojem mnenju sposobnost dobrega vodenja, projektnega vodenja
in menedzerske sposobnosti. Sledijo velika Sirina znanja in sposobnost hitrega ucenja zaradi
sprememb, ki se dogajajo na dnevni ravni in ki jim je vc¢asih tezko slediti. Kompetenca je
tudi prepoznavanje dobrega, postenega dela, ki ga je treba znati nagraditi in nadgraditi.
Dobro javno nastopanje je seveda tudi pomemben sestavni del Zupanovega dela, prav tako
pa sem spada komunikativnost in mrezZenje.

2. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vasi ob¢ini od
kompetenc Zupanov v drugih primerljivo velikih slovenskih ob¢inah (ob¢ine z nad
10.000 ob¢ani)?

V nasi ob¢ini je izrazita potreba po previdnosti pri urejanju in nasploh razumevanju socialne
stiske, ki je posledica visoke brezposelnosti; potrebna pa je tudi na eni strani agresivnost do
drzave, po drugi strani je potrebno ve¢ pozornosti in energije za vlaganja v gospodarstvo,
ker je v bistveno slabSem stanju kot drugje po drZavi. Zarjavel stroj je veliko teZje spraviti v
pogon kot stroj, ki dobro sluZi. Zato ima bistveno lazjo nalogo tisti, ki ima uspes$no in
delujoce gospodarstvo.

3. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vecji slovenski ob¢ini
od kompetenc Zupanov v manjSih slovenskih ob¢inah (manj kot 10.000 ob¢anov)?

V manjsih obc¢inah Zupan pozna skoraj vse obCane, Cesar pa si Zupani vec¢jih ob¢in ne
moremo privosciti. Zato se mora Zupan v manjsi ob¢ini veliko ukvarjati z ob¢ani, pokazati
svojo ljudskost, medtem ko imamo Zupani vecjih obc¢in ve¢je probleme in tezave, sposobni
moramo biti izpeljati ve¢je projekte, ki jih Zupani manjSih obCin ne bi niti zaceli izvajati.
Sama infrastruktura je drugacna v vecjih mestih kakor na vasi. Gre za povsem drugo
dimenzijo vodenja in Sirino problemov in izzivov, s katerimi se sreCujemo Zupani vecjih
obcin v primerjavi z manjSimi ob¢inami. Tudi obseg in koli¢ina dela sta v ve¢jih obc¢inah
vecja. V manjsih obCinah je odnos med razlicnimi delezniki bolj prijateljski, medtem ko je
v vecji obCini odnos bolj profesionalen.

4. Ali se nacrtno ukvarjate z razvojem svojih kompetenc (potrebnih za
funkcijo/delovno mesto Zupana)? Ce da, kako razvijate t.i. vidne kompetence (npr.
znanje, ves¢ine, spretnosti)? Kako razvijate t.i. nevidne kompetence (npr. lastnosti,
vedenja, vrednote, prepri¢anja)? Katere vrste usposabljanja imate za
najucinkovitejSe?



Moja sluzba oz. funkcija zupanje nista ve¢ni in tega se zavedam. Ko sem bila Se podzupanja,
sem opravila izpit iz ZUP-a (Zakon o upravnem postopku), obiskovala sem izobrazevanja v
sklopu Upravne akademije, vse z namenom, da bi si pridobila ¢im ve¢ znanja, tudi zato, da
se ne more vsak iz mene posaliti. S tem tudi osebnostno rastem. Nazadnje sem obiskovala
priprave za izpit za inSpektorja, v prihodnje pa se Zelim udeleziti izobraZevanja za ¢lana
nadzornih svetov in opraviti tudi izpit. Moja Zelja niso le strokovna izobrazevanja, temvec
tudi protokolarne zadeve, v nacrtu imam izobrazevanje za sommelierja (poznavalec vina),
ker je tudi znanje o tem pomembno na kaksnih protokolarnih oz. druzabnih vecerjah, rada
bi imela ¢im $ir8i spekter znanja, ne le iz upravnega vodenja in upravnih postopkov. Pogosto
sem obiskovala tudi izobraZevanja za tuje jezike. Zivljenje dojemam kot eno samo veliko
ucenje. Rada berem, moj vsakodnevni cilj je prelistati dnevna ¢asopisa Dnevnik in Finance,
Vv njiju najdem ¢lanke, ki bi lahko pomagali pri razvoju nase ob¢ine, in zanimive ¢lanke oz.
vsebine razposljem po elektronski posti tistim, ki se s posameznimi podro¢ji ukvarjajo. S
tem se prisilim, da sledim trendom in novostim. Biti Zupan zahteva res Sirok spekter znanja,
kar je po eni strani dobro, ker se moram nauciti $e veliko stvari, po drugi strani imam pa
slabo vest, ker ne zmorem vsega. V nasi ob¢ini razmisljamo o ustanovitvi upravne akademije
na ravni obCine, ko bi enkrat mesecno zbrali zaposlene v nasih javnih zavodih in ob¢inski
upravi in izvedli poldnevni izobrazevalni program. Velik poudarek dajem izobraZevanju
zaposlenih ter "networkingu". Vsako leto z nasSo obc¢insko upravo obis¢emo eno obcino, si
ogledamo njihove primere dobre prakse in to izkoristimo za "teambuilding”. Lansko leto
smo obiskali ob¢ino Piran, letos pa Ljutomer in veseli me, da smo prej$nji teden gostili
trideset zaposlenih iz ob¢ine Ljutomer z Zupanjo na ¢elu. Predstavili smo jim naSe projekte
in zgodbe uspesnih podjetij.

5. Zakaj se vam zdi pomembno, da se posameznik ukvarja z razvojem kompetenc, Ki
so potrebne za opravljanje (voditeljske, menedZerske) funkcije?

Cas in nadin Zivljenja se spreminjata. S tem se spreminjamo tudi ljudje, vedno pridejo
novosti in tezave, ki jih morda v preteklosti ni bilo zaradi taksnih in drugaénih dejstev. Ce
si zeli§, da organizacija deluje, mora biti vodstvo kompetentno, ker drugace gre vse samo Se
navzdol.

6. Ali so kompetence politicnega vodenja kljucne za izvolitev posameznika na mesto
7upana? Ce da, katere in kako?

Sama sebe nimam za tipi¢nega politika. Nihce me ni niti dojemal na tak nacin, ker so vsi
dvomili, da bomo sploh prisli v drugi krog volitev, kaj Sele da bi zmagali. Meni so do
izvolitve pomagali strateski nacin razmisljanja (zdi se mi, da sem bila dober strateg v
predvidevanju naslednjih korakov mojih tekmecev), zadrzanost ob negativnih kampanjah,
ki jih je bilo ogromno, ter zadrzanost, ki je pri ljudeh pozela ve¢ simpatij, kot pa ¢e bi
napadala ali se agresivno branila. Potrebne so tudi strpnost, umirjenost in preudarnost. Zelo
je pomembno javno nastopanje, hkrati pa sem ves$¢a pri uporabi novih orodij (kot je
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Facebook in internet nasploh), kar po mojem mnenju lahko veliko pripomore k izvolitvi.
Nasploh deset let dela na radiu pusti pecat na ¢loveku in pri kandidaturi za zupanjo zelo
koristi.

7. Ali so Zupanove kompetence politicnega vodenja klju¢ne za uspesno vodenje
lokalne skupnosti? Ce da, katere in kako?

Izpostavila bi da moras biti strateg pri samem nacrtovanju in odlocanju Ze na ravni projektov
ter znati ljudi prepri¢ati, jih pridobiti na svojo stran. Tudi javno nastopanje sodi med te
kompetence. Dodala bi Se odlo¢nost in pogum. Delamo veliko novih stvari, tudi takih, ki so
mirovale nekaj let in se jih nih¢e ni upal lotiti, ker bi bile zoprne, jaz pa sem se tega pogumno
lotila in pri tem vztrajala oz. vztrajam. Tudi ob valu negativnih odzivov sem vztrajala, rinila
naprej. Ce bi odnehala ob prvi kritiki, bi bil rezultat polomija. Ljudje se bojijo sprememb.
Ce manjka poguma, &e nisi pripravljen na kritike in na to, da mora$ neke stvari enostavno
»pozreti«, ne prides nikamor.

8. Kaksno vlogo ima Zupan v odnosu do obcinskega sveta oz. politi¢nih strank?

Ta relacija je pomembna, ker gredo vse najpomembnejse stvari ¢ez ob&inski svet. Zupan se
mora zavedati, da bi radi doloceni ljudje izstopali, zato tudi kandidirajo v obcinski svet.
Zavoljo ljubega miru se je potrebno vc€asih ugrizniti v jezik. Biti strpen ter skleniti kaksen
kompromis, ki ga sicer ne bi. Brez politi¢nih strank in njihovega sodelovanja v ob¢inskem
svetu skorajda ni mogoce izpeljati nobenega projekta. Proracun je glavni dokument in mora
biti sprejet.

9. KaksSna je relacija med demokraticnim vodenjem in ucinkovitostjo vodenja obcine
(obratno razmerje, premo sorazmerje ...)?

Na to sem naletela Se kot podZupanja, ko smo pripravljali strategijo razvoja ob¢ine. Bilo je
veliko govora, hotela sem veliko Stevilo vklju¢enih skupin, da bi sodelovale, ¢im vecjo Sirino
ljudi, na koncu dneva sem pred racunalnikom sedela jaz. Demokrati¢en proces je bil samo
za obcutek, kako smo nekaj speljali skupaj, vendar sem na koncu vse sama natipkala in
dodajala stvari, ostali pa so kasneje samo debatirali o tem in filozofirali. Brez
demokrati¢nosti pa vseeno ne gre. Danes je pri vsej javnosti dela in novih medijih pretirana
demokraticnost zelo nevarna. Demokrati€nost se lahko hitro sprevrZze v skrajno
neucinkovitost. Vsak bi delal po svoji volji, izvedba projektov pa trpi. Hkrati se spraSujem,
ali so vse vsebine primerne za demokrati¢no odlocanje glede na to, da marsikdo o marsi¢em
nima ustreznega znanja oz. kompetenc. Se jaz kot Zupanja nisem tako samozavestna, da bi
se kar sama o vsem odlocala, ampak se obrnem na strokovne sluzbe in velikokrat jim
prislunnem ter naredim, kot mi svetujejo. Tudi v demokraciji se moramo zavedati, da ima
vsakdo neko znanje, in to spostovati.



10. Kako pomembne so posamezne vrste komuniciranja za Zupana (ocena po pomenu
z ena do $tiri; 1 — najpomembnejSe, 4 — najmanj pomembno):

e |okalnopolitiéno mreZenje (stranke in svetniki v obc¢inskem svetu,
koalicija/opozicija, podZupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti),

e upravnostrokovno mreZenje (direktor in predstojniki ob¢inske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drZavne uprave na lokalni ravni),

e politicno mrezenje (poslanci, drzavni svetniki, politicne stranke),
civilnodruzbeno mreZenje (novinarji, predstavniki drustev in organizacij,
obcani itd.),

¢ medobcinsko mreZenje (Zupani sosednjih ob¢in, zdruZenja ob¢in).

Lokalno politi¢éno mreZenje ocenjujem z dve (2), upravno-strokovno mrezenje z ena (1), kot
najbolj pomembno. Politicno mrezenje ocenjujem z ena (1), medobcinsko mrezenje pa z dve

).

11. Ali so menedZerske kompetence klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto Zupana?
Ce da, katere in kako?

Ce sodim po svojem predhodniku, bi rekla ne, ker ga politika (lokalna politiéna stranka)
samo narise in ga postavi na plakat. Ljudje ga spoznavajo le v ¢asu volilne kampanje in nih¢e
ne ve, kako dober menedzer je dejansko. Po navadi gre le za prazne besede, ki jih napisejo
na volilno gradivo, realnost pa je lahko Cisto drugacna. Po mojem mnenju menedzerske
kompetence niso klju¢ne, ¢e ima kandidat za seboj politi¢no stranko. Te stvari zanj opravlja
prav politi¢na stranka. Ce pa kandidat nastane iz "ni¢esar" in ima vso odgovornost na svojih
ramenih, so zelo kljuéne. Ce sam sebe gradis, brez tega ne gre, ker ustanovis novo ekipo in
jo moras$ drZati skupaj. Za izvolitev pred ljudmi pa to ni pomembno, ker gre za same nesmisle
in lazi.

12. Ali so menedZerske kompetence kljuéne za uspesno vodenje lokalne skupnosti? Ce
da, katere in kako?

So kljucne. Sploh v danasnjih razmerah, ko je vse manj denarja, je potrebno projekte voditi
ucinkovito in na pravi nacin. V nasprotnem primeru se lahko zapravi veliko denarja, uspeha
pa ni. Vodenje ekipe mora biti u¢inkovito, ker le na ta nacin lahko sama prepoznava (ekipa)
Izzive in jim je tudi kos ter se z njimi sooca brez strahu. Prav tako sta pomembni kompetenci
za vodenje $e pogum in motivacija.

13. Ali vi kot menedZer poskusate sproti izboljSati svoje dolo¢ene kompetence, za
katere se izkaZe, da niso najbolj ustrezne za opravljanje funkcije Zupana?

Trudim se to storiti ¢im prej. VEasih si bolj, véasih manj uspesen.
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14. Ali ste poizkusali z izborom sodelavcev (direktor ob¢inske uprave, zaposleni po
pooblastilu za ¢as trajanja mandata, pogodbeni sodelavci) dopolniti kompetence, ki
vam na funkciji Zupana manjkajo? Ce da, katere?

Seveda, ker vsega ne more$ postoriti sam. Tudi ¢e bi imela znanje, ne bi zmogla vsega
narediti sama, ker gre za preSirok spekter. Stremim pa k temu, da so vodje oddelkov dobri
menedZerji. Sedaj imam nemalo teZav, ker to niso in bo potrebna reorganizacija. Ce tam ne
deluje vse, kot mora, potem tudi oddelek ne deluje, kot bi moral. To se je pri nas ze pokazalo.
Ko vodji ni jasno, kaj je njegova naloga, takrat oddelek ni uspeSen in potem je to problem
vseh zaposlenih. Naloga vodije ni pisanje zapisnikov, biti tajnica, ampak da delo nadzoruje,
ga usmerja in na koncu preverja, takrat je oddelek lahko uspesen. Zavestno sicer nisem iskala
svojih ozjih sodelavcev s kompetencami, ki bi dopolnjevale moje, sem pa to verjetno delala
podzavestno. Prav gotovo se z direktorico ob¢inske uprave dopolnjujeva.

15. Ali kompetence Zupana vplivajo na odnos med Zupanom in ostalimi zaposlenimi?
Ce da, kako?

Absolutno. Vsak ¢lovek, pa ¢eprav morda tega ne prizna javno, si zeli, da stvari delujejo na
podro¢ju menedzerskega vodenja. Pod to Stejem to¢na ter jasna navodila, hkrati tudi
spodbujanje in motivacijo. Ce to deluje, je bolj ali manj vsak zaposleni zadovoljen. Ce
menedzersko vodenje ne deluje, lahko prihaja do prepirov, kritik, slabe volje, na koncu pa
do neucinkovitosti in nedokon¢anih nalog.

16. Ali kompetence Zupana vplivajo na stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov
pri vodenju lokalne skupnosti? Ce da, kako? Prosim, navedite primer.

Znotraj obCinske uprave sem imela Ze veliko dela, ker smo bili Se vedno pod vplivom starega
razmiS$ljanja iz €asa socializma in komunizma, tu je bil Se vedno rdeci revir in je bila ta
filozofija Zivljenja zakoreninjena. Sistem je bil Ze skozi zgodovino precej drugaéen. Zelim
st u¢inkovitosti in Zelim si biti v koraku z najbolj$imi, zato mora biti temu primerno urejena
struktura organizacije, zaposleni in njihove kompetence. Ne vem, ¢e to spada sem kot
primer, toda pri nas je bilo vse zelo razpusc¢eno. Ura popoldanskega dela se je po starem
pravilniku stela kot ura in pol popoldanskega dela. Vsi, razen ¢istilke in varnostnika, so imeli
sluZzbene telefone. Obcina je plaCevala vse. Telefone, raune, ljudje so osem ur delali v
pisarni in §li domov. Ni bilo ve¢ nobene razlike med vodstvom in zaposlenimi. Zelela sem
zamenjati vodstveni kader in dati koga od zaposlenih v vodstvo, ampak tega niso zeleli.
Placo so si skozi leta razdelili tako, da je bilo bolj ali manj za vse v redu, pravice so imeli
zaposleni iste kot vodje. Vodje morajo obstajati in obstajati morajo tudi razlike med
zaposlenimi in vodji. Kar se pa tie inovativnih pristopov pri vodenju lokalne skupnosti, sem
sodijo inovativna izobrazevanja. Ne samo za posameznike, temveC tudi za skupine.
"Teambuilding" in povezanost sta zame najbolj pomembna. Zelela sem polno zasedenost
zaposlenih, osem ur konkretnega dela, ker drugace je delovna klima unicena. Iskala pa sem
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kadre z dolo¢enim znanjem, ki jih prej na obCini ni bilo. Zacela sem urejati in skrbeti za to,
da bi se kvaliteta zivljenja in bivalnega okolja dvignila, da bi se obc¢ani izobrazevali preko
obcinskega ¢asopisa. O energetskih sanacijah, o razpisih, o tem se prej ni ni¢ govorilo. Za
boljse okolje nisem odgovorna le jaz, ampak vsi v skupnosti, zato jih Zelim povezati. Zelim
si, da se tega zavedamo. Da ni vse, kar naredimo, le za Zupana in ob¢ino, temve¢ za celotno
skupnost.

17. Opisite, kakSno teZo pripisujete kompetencam Zupana v povezavi z uspesnostjo
lokalne skupnosti.

Ce ima zupan vizijo, &e sam pri sebi ve, kaj hoce, ¢e ima dovolj znanja oz. kompetenc in je
dovolj dojemljiv za novosti, se bo to poznalo tudi v lokalni skupnosti. Ce pa Zupan vegino
svojega Casa prezivi za toCilnim pultom bolj pijan kot trezen, te vizije ne more imeti.
Dojemljivost za novosti je zelo pomembna.

18. Opisite, kaks$no vlogo imajo kompetence Zupana pri zagotavljanju njegove delovne
uspesnosti in ucinkovitosti?

Bi dala enak odgovor kot pri prej$Snjem vprasanju. Ker ¢e je Zupan uspesen in u€inkovit, so
taki tudi rezultati lokalne skupnosti.

19. Ali bi lahko bila va3a ob¢&ina enako uspeSna brez ustreznih kompetenc Zupana? Ce
da ali ne, opiSite zakaj.

Mogoce bi lahko bila, toda pod pogojem, da bi imel ob sebi res dobro ob¢insko ekipo. Ekipa
bi pravzaprav vodila ob¢ino in Zupana.

20. Ali menite, da lahko poznavanje modela kompetenc za Zupana pripomore k
Zupanovim odlocitvam za lastno usposabljanje?

Ce sodim sama po sebi, bi rekla da. Ce pa sodim po nekaterih Zupanih, ki se podutijo
samozadostni, jim to ne bi prav ni¢ pomagalo.

21. Ali menite, da bi model kompetenc za Zupana lahko bistveno pripomogel pri
kadrovanju, prerazporejanju in napredovanju, sistematicnemu izvajanju
izobraZevanja in usposabljanju klju¢nih sodelavcev Zupana?

Iskreno povedano tega ne vem, ker se Se nikoli nisem srecala z modelom kompetenc v
takSnem smislu.

22. Katere kompetence Zupana v slovenski lokalni samoupravi mislite, da bodo v
prihodnosti najpomembnejse? Prosim navedite jih vsaj 5.
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Jih bom kar nastela. Vizionarstvo, sposobnost pridobivanja drugih, novih finan¢nih virov,

javno nastopanje (vkljuCujo¢ nove medije), poznavanje tujih jezikov in menedzerske
lastnosti.

23. Koliko so te, ki bodo najpomembnejse v prihodnosti, razvite Ze danes?

Na lestvici od 1 do 10 (10 je najvec) bi izbrala 6 ali 7.

24. Ali se bo vloga kompetenc Zupanov v prihodnosti povecevala? Zakaj?

Seveda. Ker imajo ljudje vse ve¢ji dostop do informacij, Se javnost vse bolj vmesava v vsako

odlocitev, ki je sprejeta bodisi na lokalni ali drZavni ravni. Vsaka odlocitev zahteva
kompetenten zagovor, in ¢e zupan teh glavnih kompetenc nima, je enostavno porazen.

25. Pomembnost kompetenc — spodaj so navedene nekatere kompetence, ki so morda
pomembne za delo Zupana. Prosim vas, da oznaclite vaSo oceno pomembnosti
posameznih kompetenc za opravljanje funkcije Zupana (1 — nepomembne, 7 — zelo

pomembne):

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne

danes? bodo v
prihodnosti?

1. Javno nastopanje 1234567 1234567
2. Spremljanje oz. nadzorovanje (ljudi, procesov) |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 456 7
3. Govorno komuniciranje 1234567 |12345¢67
4. Prilagodljivost 1234567 |12345¢67
5. Interdisciplinarnost 1234567 |12345¢67
6. Povezovanje in sodelovanje 1234567 |12345¢67
7. Inovativnost in ustvarjalnost 1234567 |12345¢67
8. Uporaba moci 1234567 |12345¢67
9. Upravljanje s casom (obvladovanje ¢asa) 1234567 |12345¢67
10. Prepricevanje in vplivanje 1234567 |12345¢67
11. Pogum 1234567 |12345¢67
12. Vodenje sodelavcev 1234567 |12345¢67
13. Pisno komuniciranje 1234567 |12345¢67
14. Predvidevanje problemov 1234567 |12345¢67
15. Odgovornost 1234567 |12345¢67
16. Menedzerske izku$nje 1234567 |12345¢67
17. Vztrajnost 1234567 |12345¢67
18. Znanje in uporaba tujih jezikov 1234567 |12345¢67
19. Uporaba programskih orodij za pisarnisko 1234567 |12345¢67

delo (MS Office ...)
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(nadaljevanje)

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?
20. Uporaba mobilnih aplikacij 234567 |12345¢67
21. Pridobivanje znanja in informacij iz digitalnih 234567 |12345¢67
virov
22. Numeri¢ne (racunske) spretnosti 12 4 567 |12345¢67
23. Znanja o razvoju tehnologij in njihova uporaba | 1 2 4567 |12345¢67
v vsakodnevnem zivljenju
24. Znanja o standardih in standardizaciji 1234567 |12345¢67
25. Presojanje in odloCanje 12 4567 |12345¢67
26. Pridobivanje sredstev (zunanji viri, 12 4567 |12 4 5 7
gospodarjenje)
27. Usklajevanje (koordiniranje, organiziranje) 1234567 |12345¢67
28. Obvladovanje in vodenje sprememb 1234567 |(1234567
29. Zastavljanje politik 1234567 |12345¢67
30. Vizionarstvo 1234567 |12345617
31. Zaznavanje (splosnih) trendov v okolju 1234567 |12345¢67
32. Poznavanje zakonodaje, vezane na lokalne 1234567 |12345¢67
skupnosti
33. Poznavanje EU okolja (zakonodaja, finanéni 1234567 |(1234567
viri ...)
34. Poznavanje poslovnega okolja (delovanje 1234567 |12345¢67
gospodarskih druzb)
35. Resevanje konfliktov 12 4567 |12 4 5 7
36. Elektronsko komuniciranje in uporaba 12 4567 |12 4 5 7
druZbenih medijev
37. Znanja o organizaciji poslovanja 1234567 |12345¢67
38. Proracunsko planiranje, razporejanjesredstev |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 456 7
39. Stratesko razmisljanje 1234567 |12345¢67
40. Mrezenje (lokalno, nacionalno, mednarodno) 1234567 |12345¢67
41. Razmisljanje izven okvirov 1234567 |12345¢67
42. Eti¢no delovanje 1234567 |12345¢67
43. Custvena inteligentnost 1234567 |12345¢67
44. Postavljanje prioritet 1234567 |12345¢67
45. Timsko delo 1234567 |1234567
46. IzkusSnje in poznavanje drugih okolij, kultur 1234567 |12345¢67

Spol: M/ Z

Starost (vasa starost v letih): 31

Nacin opravljanja zupanske funkcije: profesionalno / neprofesionalno
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Skupno st. let opravljanja zupanske funkcije: 2
Skupno st. let delovne dobe: 4
Predhodne delovne izkusnje:

1. javnauprava
2. zasebni sektor; dejavnost zadnje zaposlitve:

Izkus$nje na vodilnih polozajih v organizacijah pred prvo izvolitvijo za zupana:
1. ne
2. da, do vkljucno 5 let
3. da, vecC kot 5 let

Stopnja izobrazbe: 1. doktorat znanosti
2. specializacija in magisterij
3. fakultetna izobrazba (dodipl. st. — visokosolska, univerzitetna)
4. srednjeSolska izobrazba ali manj

Podrocje izobrazbe:

druzboslovna izobrazba
humanisti¢na izobrazba
tehni¢na izobrazba
naravoslovna izobrazba
ostalo

SANE SR
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Priloga 3: Zapis intervjuja $t. 2
Intervjuvanec: oseba B; izvedba: 14. 6. 2016

1. Katere so po vaSem mnenju kljuéne kompetence za Zupana/ -ov v slovenski lokalni
samoupravi? Prosim, nastejte jih vsaj 7.

Vizionarstvo je ena kljucnih kompetenc za zupana. Potrebno je imeti vizijo razvoja ob¢ine
in zmoznost umika od zadev, ki jih vsakodnevno zahtevajo obCani in mestni svet. [zzarevati
je potrebno odprtost, samozavest, suverenost, odlo¢nost. Nastopiti je treba suvereno, imeti
Sirok razpon znanja, da se lahko na vseh podro¢jih kompetentno pogovarjas, tudi ¢e imas
malo informacij. Zelo pomembna je komunikacija v SirSem pomenu besede, ne samo javno
nastopanje. Potrebno je znati brati govorico telesa, prepoznavati ton glasu, znati je treba
prisluhniti in v¢asih tudi mol¢ati. Biti dober mediator. Kar zadeva podporo ob¢inske uprave,
je vse odvisno od velikosti ob&ine. Ce si Zupan majhne obéine, mora§ delovati veliko bolj
menedzersko. Ce si Zupan vedje ob&ine, se moras pokazati kot lik, da pokaZe$ ljudem
vodstveno osebnost. Od samega sebe mora$ zahtevati, da naredi§ ve¢ kot drugi. Tudi od
sodelavcev je potrebno zahtevati veliko, predvsem od sodelavcev v ob¢inski upravi. Hkrati
pa je obcCutek varnosti za zaposlene zelo pomemben. Da si lahko dopuscajo napake in da s
tem ni ni¢ narobe. Upravljanje s ¢asom je pomembno zaradi doloCanja prioritet. Ker si
izvoljen s strani ljudstva, mora$§ ob¢anom nameniti ¢as, vendar tudi ena ura na dan pomeni
veliko Casa, kadar je obveznosti in aktivnosti veliko.

2. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vasi ob¢ini od
kompetenc Zzupanov v drugih primerljivo velikih slovenskih ob¢inah (ob¢ine z nad
10.000 obc¢ani)?

Ne vem, Ce se to Steje kot kompetenca, toda ugotovil sem, da je treba preteklost pustiti v
preteklosti. Pomemben je danes in tisto, kar sledi. To bi lahko oznacil kot potrpeZljivost,
toleranco oz. sirino pogleda.

3. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vecji slovenski ob¢ini
od kompetenc Zupanov v manj§ih slovenskih obcinah (manj kot 10.000 ob¢anov)?

V manjsih obcinah je potrebno v ve¢ji meri nastopiti kot menedzer. Ve¢ja je vpletenost v
operativo. V ve¢jih ob¢inah se zahtevajo vecje organizacijske sposobnosti, analitika in hitro
odlo¢anje; v manjsih ob¢inah je v tem smislu laZje, ker je podro¢ij manj in stvari se pocasneje
odvijajo.

4. Ali se nacrtno ukvarjate z razvojem svojih kompetenc (potrebnih za

funkcijo/delovno mesto Zupana)? Ce da, kako razvijate t.i. vidne kompetence (npr.
znanje, vescine, spretnosti)? Kako razvijate t.i. nevidne kompetence (npr. lastnosti,
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vedenja, vrednote, prepri¢anja)? Katere vrste usposabljanja imate za
najucinkovitejse?

Ja, to je pomembno. S tem odpravljas svoje »slepe pege«. Meni najvecji izziv predstavljajo
Custvene kompetence. Narejeno imam tudi osebnostno analizo. Manjka mi empatije do ljudi.
Zato sem obiskal tecaj razvoja Custvenih kompetenc, da lazje zaznam pomen tezave za
sogovornika in laZje prisluhnem ljudem. Veliko tudi berem na temo vedenjskih vzorcev. Ce
potegnem crto, se ukvarjam z razvojem kompetenc, toda Se vedno je za to premalo Casa.

5. Zakaj se vam zdi pomembno, da se posameznik ukvarja z razvojem kompetenc, ki
so potrebne za opravljanje (voditeljske, menedZerske) funkcije?

S kompetencami se ne rodimo, tudi v Soli nas o tem ne ucijo. Vodja se mora, vsaj praviloma,
osemdeset odstotkov ¢asa ukvarjati z ljudmi. In ¢e teh kompetenc nima, se bo lahko dolgo
Casa ucil na trd nacin — s preizkusi in delal napake. S tem bo prizadel veliko ljudi in
posledi¢no tudi sebe. Lahko pa ima naraven talent, vendar je takih ljudi zelo malo. Tudi med
vodji se pojavi kakSen bolj agresiven in bolj direkten in za takega je ukvarjanje z lastnimi
kompetencami na podrocju vodenja Se bolj pomembno. Pri vodenju nam pogosto manjkajo
osnovne stvari, kot so povratne informacije, pohvale in poslusanje. Zato sem za svoje
sodelavce, vodje obéinske uprave izvedel tudi menedZersko usposabljanje.

6. Ali so kompetence politicnega vodenja kljucne za izvolitev posameznika na mesto
Zupana? Ce da, katere in kako?

Za izvolitev kompetence politi¢nega vodenja sploh niso pomembne. Ce ima$ dobrega vodjo
kampanje, lahko skoraj vsakega kandidata postavis za zupana. Tukaj lahko izkoristi§ znanje
0 tem, kaj lokalna samouprava pravzaprav je: igra Stevilk in obrazov; in to se da izkoristiti
pri volitvah za zupana. Nekatere kompetence, ki so potrebne za Zupanovanje, obstajajo,
vendar ne v tem kontekstu, da bi bilo potrebno z njimi razpolagati ze v ¢asu kampanje o0z.
pred volitvami — npr. dobro izdelano politiéno omrezje in razumevanje vseh politi¢nih
ozadij.

7. Ali so Zupanove kompetence politicnega vodenja klju¢ne za uspes$no vodenje
lokalne skupnosti? Ce da, katere in kako?

Absolutno da. Predvsem kompetenca za doseganje soglasja ter zmoznost sprejemanja
staliS¢a drugega, tudi Ce se z njim ne strinjas. Tudi vztrajnost je zelo pomembna. Ne glede

na to, kako tezke so stvari, je treba politicno vztrajati, se pogovarjati in iskati kompromise.

8. Kaksno vlogo ima Zupan v odnosu do obcinskega sveta oz. politi¢nih strank?
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Zupan tu igra kljuéno vlogo, ker je tukaj navada, da samo Zupanovi besedi $e kdo verjame.
Ne glede na to, kakSnega strokovnjaka posljes, ne glede na to, kako argumentira$, na koncu
ima zupan moc¢ za prepricevanje. Veliko vlogo igra kompetenca zmoznosti zaznavanja
interesov in potreb. Znanje komunikacije in integriranja v skupno zgodbo.

9. KaksSna je relacija med demokrati¢nim vodenjem in ucinkovitostjo vodenja obcine
(obratno razmerje, premo sorazmerje ...)?

Rekel bi, da ve¢ demokracije pomeni manj ucinkovitosti. Hkrati pa ¢e nisi dovolj
demokrati¢en, ne pride$ skozi mestni svet. Je pa sigurno, da je kdaj potrebno malo manj
demokracije, da se doseze vecja ucinkovitost.

10. Kako pomembne so posamezne vrste komuniciranja za Zupana (0cena po pomenu z
ena do §tiri; 1 — najpomembnejse, 4 — najmanj pomembno):

e lokalnopoliticno mreZenje (stranke in svetniki v obcinskem svetu,
koalicija/opozicija, podZupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti),

e upravnostrokovno mreZenje (direktor in predstojniki ob¢inske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drZavne uprave na lokalni ravni),

e politicno mreZenje (poslanci, drzavni svetniki, politicne stranke),
civilnodruzbeno mreZenje (novinarji, predstavniki drustev in organizacij,
ob¢ani itd.),

¢ medobcinsko mreZenje (Zupani sosednjih ob¢in, zdruZenja ob¢in).

Ocenjujem, kot je in ne kot bi moralo biti. Lokalnopoliti¢no mreZenje je prav gotovo zelo
pomembno, zato z ena (1), upravnostrokovno mrezenje ocenjujem S tri (3), politi¢no
mrezenje tudi s tri (3), medobcinsko mrezenje pa z dve (2).

11. Ali so menedzZerske kompetence klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto Zupana?
Ce da, katere in kako?

Ce ima kandidat dobro ekipo, lahko uspe tudi brez tega. Meni osebno so marketinske
izkuSnje zelo pomagale pri izvolitvi. V volilni kampanji lahko pridejo do izraza zmoZnost
strateSkega pogleda in vizionarstva, niso pa to kljuéne kompetence za izvolitev, prej
pomagajo, Se posebej ¢e nima$ organiziranega okolja politi€ne stranke in mora$ voditi
kampanjo sam kot Zupanski kandidat ali pri tem zelo aktivno sodelovati.

12. Ali so menedZerske kompetence kljuéne za uspesno vodenje lokalne skupnosti? Ce
da, katere in kako?
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Odgovor je enak kot na prejSnje vprasanje. Niso kljucne. Lahko si dober zZupan brez
ustreznih kompetenc, ¢e ima§ dobrega direktorja obéinske uprave. Ce bi bila ob tem ob¢ina
uteCena in dobro organizirana Ze od prej, bi delovala, tudi ¢e Zupana ne bi bilo.

13. Ali vi kot menedZer poskusSate sproti izboljSati svoje doloCene kompetence, za
katere se izkaZe, da niso najbolj ustrezne za opravljanje funkcije Zupana?

Predvsem svoje splosno znanje o vseh podrocjih, ki jih pokriva obcina. Prav tako na
podrocju politiénega vodenja oz. poznavanja politicnega prostora nasploh. V¢asih si moram
dati v svoj urnik prav »na silo« kaksno uro za politicno delovanje, npr. za komunikacijo z
ob¢inskimi svetniki.

14. Ali ste poizkusali z izborom sodelavcev (direktor ob¢inske uprave, zaposleni po
pooblastilu za ¢as trajanja mandata, pogodbeni sodelavci) dopolniti kompetence, ki
vam na funkciji Zupana manjkajo? Ce da, katere?

Vedno dopolnjujem svoj manko z izborom sodelavcev, uspe mi v osemdesetih odstotkih in
s tem sem zadovoljen. Imam sreco, da sem se s tem ukvarjal in da vem, kaj so moje slabosti.
Na ta na¢in sem iskal predvsem direktorja ob¢inske uprave in tudi pri vodjih v ob¢inski
upravi sem na to pozoren. Hkrati skuSam biti zahteven pri kadrovanjih v Sir§i ob¢inski sferi,
npr. pri direktorjih ob¢inskih javnih zavodov.

15. Ali kompetence Zupana vplivajo na odnos med Zupanom in ostalimi zaposlenimi?
Ce da, kako?

Absolutno da. Ko si kot zupan v stiku z zaposlenimi, je potrebno vzpostaviti dialog, znati
spraSevati, potrditi njihovo razmisljanje itd., tudi ¢e ne pozna$ njihovega podro¢ja dela. S
tem se potrdiS§ kot vodja in si pridobi§ njihovo zaupanje. To je komunikacijska kompetenca.
Ce pa tudi vsebinsko pozna njihovo podrogje, si $e lazje pridobis njihovo zaupanje, dobis
sledilce. Ampak v tem ni razlik med javnim in zasebnim sektorjem, razen da je podrocje
zupanovanja izredno Siroko in je vsa podrocja tezko dobro vsebinsko poznati.

16. Ali kompetence Zupana vplivajo na stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov
pri vodenju lokalne skupnosti? Ce da, kako? Prosim, navedite primer.

Absolutno vplivajo. Meni predstavlja pojem inovativnost teZavo, ker smo v nasi lokalni
skupnosti uvedli place v elektronski obliki Sele po enem letu. Inovativnost se predvsem
izraza v tem, da usluzbenci ob¢inske uprave za¢nejo razmisljati kreativno in izven okvirjev.
Potrebno je teZiti k temu, da se premakne ustaljen nacin miSljenja. Potrebno je spodbujati,
izzivati, postavljati odprta vprasanja, tako se zaCne premikati in se odprejo. Po mojih
izkuSnjah je bilo v gospodarstvu lazje doseci premike k inovativnemu razmis$ljanju kot v
javni upravi.
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17. Opisite, kakSno teZo pripisujete kompetencam Zupana v povezavi z uspesnostjo
lokalne skupnosti.

Medsebojna odvisnost je visoka. Kompetenten Zupan premika, pri nekompetentnem Zupanu
pa stvari ostajajo na isti ravni in smo lahko veseli, e vse ne propade. Je pa prav gotovo za
lokalno skupnost zelo bolece, ¢e Zupan spreminja stvari in upor zna biti velik.

18. Opisite, kaksno vlogo imajo kompetence Zupana pri zagotavljanju njegove delovne
uspesnosti in ucinkovitosti?

Postavlja se vprasanje, kako meriti uspesnost? Jaz sem si zastavil, da bom uspesnost meril z
realizacijo Trajnostne urbane strategije. Ta strateSki dokument, ki je podlaga za Crpanje
pomembnega dela evropskih sredstev, smo opredelili res celovito in konkretno in tukaj bom
iskal odgovor o lastni uspesnosti. In ¢e pogledam, kako realizirati tak nacrt, potem je
vsekakor nujno imeti kompetentnega Zupana. Gre za konkretna znanja, za voljo in vztrajnost.
Moji sodelavci imajo s tem Kkar velik problem, ko sem jim postavil merljive cilje. Vsak
predlog oz. odlocitev sedaj presojamo v okviru zastavljenih strateskih ciljev.

19. Ali bi lahko bila va$a ob¢ina enako uspesna brez ustreznih kompetenc Zupana? Ce
da ali ne, opiSite zakaj.

Ce bi moj predhodnik svoje delo opravljal vrhunsko, vse projekte opravil in naértoval
projekte za tri leta vnaprej, potem ja. Realno povedano pa je ob¢ina zelo tezko uspesna brez
kompetentnega Zupana.

20. Ali menite, da lahko poznavanje modela kompetenc za Zupana pripomore Kk
Zupanovim odlocitvam za lastno usposabljanje?

V moji kadrovski sluzbi so bili vsi prepricani, kako dobro opravljajo svoje delo. Njihovo
merilo uspesSnosti je, da ni napak pri napredovanju, da so place pravilno obracunane. V
primeru, da Kateri od zaposlenih dobi nizjo osebno oceno, je katastrofa, ker potem
napredovanje ni mogoce in to je vecini avtomatizem. Na koncu sem tudi sam pristal na vi§je
osebne ocene, kot so realno, dogovorili pa smo se, da bomo lahko model kompetenc
vzporedno razvijali naprej.

21. Ali menite, da bi model kompetenc za Zupana lahko bistveno pripomogel pri
kadrovanju, prerazporejanju in napredovanju, sistematicnemu izvajanju
izobraZevanja in usposabljanju klju¢nih sodelavcev Zupana?

To je klju¢no, saj brez tega inteligentno odlo¢anje sploh ni mogoce. Klju¢no Ze pri samem

zaposlovanju, tako da bi morali navesti kompetence v samem razpisu. Vedno objavijo razpis

v skladu z zakonodajo in zahtevajo dolo¢eno dobo izkusenj, kar je po navadi nekaj mesecev.
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Bolje bi bilo, ¢e bi napisali, da imajo prednost tisti z nekajletnimi izkusnjami. Rekel bi, da
je poznavanje kompetenc in kompetencnih modelov osnovna podlaga za uspesno
kadrovanje.

22. Katere kompetence Zupana v slovenski lokalni samoupravi mislite, da bodo v
prihodnosti najpomembnejSe? Prosim navedite jih vsaj 5.

Usklajevanje bo bistvenega pomena. Zupani dandanes delajo preve¢ na temelju mo¢i. S tem
ne mislim samo delovanja znotraj ob¢inske uprave, temve¢ tudi na medob¢insko sodelovanje
in relacijo do drzave. Sledijo koordiniranje in organiziranje, reSevanje konfliktov, finance.
Na podro¢ju financ je res klju¢no znanje dela s financami s strani Zupana. Zadnja
kompetenca, ki bi jo omenil, pa so izkuSnje pri poznavanju drugih kultur in okolij. Te
omogocajo veliko Sirino in samozavest, da lahko naredi§ kakS§no spremembo.

23. Koliko so te, ki bodo najpomembnejSe v prihodnosti, razvite Ze danes?
Zelo slabo ali celo podpovprecno.
24. Ali se bo vloga kompetenc Zupanov v prihodnosti povecevala? Zakaj?

Ne, ker bi moral to mo¢ dobiti z normativno vlogo. Ta pa se zmanjSuje z nadaljnjo
centralizacijo. To je to, kar zdaj drzava pocne.

25. Pomembnost kompetenc — spodaj so navedene nekatere kompetence, ki so morda
pomembne za delo Zupana. Prosim vas, da oznalite vaSo oceno pomembnosti
posameznih kompetenc za opravljanje funkcije Zupana (1 — nepomembne, 7 — zelo
pomembne):

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?

1. Javno nastopanje 1234567 |12345¢67
2. Spremljanje oz. nadzorovanje (ljudi, procesov) |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 45 6 7
3. Govorno komuniciranje 1234567 |12345¢67
4. Prilagodljivost 1234567 |1234567
5. Interdisciplinarnost 1234567 |12345¢67
6. Povezovanje in sodelovanje 1234567 |12345¢67
7. Inovativnost in ustvarjalnost 1234567 |12345¢67
8. Uporaba moci 1234567 |12345¢67
9. Upravljanje s casom (obvladovanje Casa) 1234567 |12345¢67
10. Prepricevanje in vplivanje 1234567 |12345¢67
11. Pogum 1234567 |12345867

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?
12. Vodenje sodelavcev 1234567 |1234567
13. Pisno komuniciranje 1234567 |12345¢67
14. Predvidevanje problemov 1234567 |12345¢67
15. Odgovornost 1234567 |12345¢67
16. Menedzerske izku$nje 1234567 |12345¢67
17. Vztrajnost 1234567 |12345¢67
18. Znanje in uporaba tujih jezikov 1234567 |12345¢67
19. Uporaba programskih orodij za pisarnisko 1234567 |12345¢67
delo (MS Office ...)
20. Uporaba mobilnih aplikacij 12 4567 |12 4 5 7
21. Pridobivanje znanja in informacij iz digitalnih | 1 2 4567 |12 4 5 7
virov
22. Numeri¢ne (rac¢unske) spretnosti 1234567 |12345©67
23. Znanja o razvoju tehnologij in njihovauporaba |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 45 6 7
v vsakodnevnem Zivljenju
24. Znanja o standardih in standardizaciji 1234567 |12345¢67
25. Presojanje in odloCanje 12 4567 |12 4 567
26. Pridobivanje sredstev (zunanji viri, 12 4567 |12 4 5 7
gospodarjenje)
27. Usklajevanje (koordiniranje, organiziranje) 1234567 |12345¢67
28. Obvladovanje in vodenje sprememb 1234567 |(1234567
29. Zastavljanje politik 1234567 |12345¢67
30. Vizionarstvo 1234567 |12345617
31. Zaznavanje (splosnih) trendov v okolju 1234567 |12345¢67
32. Poznavanje zakonodaje vezane na lokalne 1234567 |12345¢67
skupnosti
33. Poznavanje EU okolja (zakonodaja, finan¢ni 1234567 |(123456©67
viri ...)
34. Poznavanje poslovnega okolja (delovanje 1234567 |12345¢67
gospodarskih druzb)
35. Resevanje konfliktov 1 4567 |12 4 5 7
36. Elektronsko komuniciranje in uporaba 12 4567 |12 4 5 7
druzbenih medijev
37. Znanja o organizaciji poslovanja 1234567 |12345¢67
38. Proracunsko planiranje, razporejanje sredstev |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 4 56 7
39. Stratesko razmisljanje 1234567 |12345¢67
40. Mrezenje (lokalno, nacionalno, mednarodno) 1234567 |12345¢67
41. Razmisljanje izven okvirov 1234567 |12345¢67
42. Eti¢no delovanje 1234567 |12345¢67
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(nadaljevanje)

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?
43. Custvena inteligentnost 1234567 |12345¢67
44. Postavljanje prioritet 1234567 |12345¢67
45. Timsko delo 1234567 |(1234567
46. IzkuSnje in poznavanje drugih okolij, kultur 1234567 |12345¢67

Spol: M/ Z

Starost (vasa starost Vv letih): 48

Nacin opravljanja zupanske funkcije: profesionalno / neprofesionalno

Skupno S§t. let opravljanja Zupanske funkcije: 2

Skupno st. let delovne dobe: 23

Predhodne delovne izkusnje:

3. javna uprava

4. zasebni sektor; dejavnost zadnje zaposlitve: izobraZzevanje

Izkusnje na vodilnih polozajih v organizacijah pred prvo izvolitvijo za Zupana:

Stopnja izobrazbe:

4, ne

5. da, do vkljucno 5 let

6. da, ve¢ kot 5 let

1. doktorat znanosti
2. specializacija in magisterij

3. fakultetna izobrazba (dodipl. st. — visokoSolska, univerzitetna)
4. srednjeSolska izobrazba ali manj

Podrocje izobrazbe:

©EN o

10. ostalo

druzboslovna izobrazba
humanisti¢na izobrazba
tehnicna izobrazba
. haravoslovna izobrazba
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Priloga 4: Zapis intervjuja $t. 3
Intervjuvanec: oseba C; izvedba 16. 6. 2016

1. Katere so po vaSem mnenju kljuéne kompetence Zupana/ -ov v slovenski lokalni
samoupravi? Prosim, nastejte jih vsaj 7.

Najprej bi izpostavil pogajanja 0z. pogajalske sposobnosti ter toleranco do drugac¢e misle¢ih
ljudi. Izjemno je pomembno, da zna$ prisluhniti drugim in najti neko srednjo pot,
mediatorstvo, Kkjer naj bi bili vsi kolikor toliko zadovoljni z izidom. Poznavanje javnega
sektorja nasploh, poznavanje strukture proracuna, poznavanje sistema javnega sektorja, kar
se pridobi z izku$njami. Potrebno je imeti izkusnje, priti iz ni¢ na Zupansko funkcijo je tezko.
Meni je koristilo 12 let izkuSen;j ¢lana obCinskega sveta. Dobro je biti podkovan v mrezenju,
da imas veliko kontaktov in povezav. Koristi tudi izobrazba; ni nujen pogoj, vendar pomaga.
Pomembna je tudi retorika in sposobnost javnega nastopanja.

2. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vasi ob¢ini od
kompetenc Zupanov v drugih primerljivo velikih slovenskih ob¢inah (ob¢ine z nad
10.000 ob¢ani)?

Prej vidim razlike med velikimi in majhnimi ob¢inami kot razlike med velikimi. Tezko bi
izpostavil kaj zelo posebnega. Morda samo kakSen odtenek lokalne specifike. Vsi namre¢
delujemo v istem okolju (drzavi), vsi imamo pribliZzno enake probleme in jih reSujemo vsak
na svoj na¢in. Ce Ze kaj izpostavim, je pri nas bolj izstopajo¢a okoljska problematika, kar pa
je podrocje, ki se vsakega dotika in je potrebno imeti Se posebno obcutljivost pri reSevanju
teh izzivov, ko ni idealnih resitev. Potrebno je vodenje umirjene politike, biti dober mediator.

3. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vecji slovenski ob¢ini
od kompetenc Zupanov v manj§ih slovenskih obcinah (manj kot 10.000 obcéanov)?

Problemi v velikih in manj$ih ob¢inah so precej drugacni. V veéji obcini se upravlja z vecjo
koli¢ino denarja, ukvarjamo se z vecjimi projekti. V manjsih ob¢inah zupani sodelujejo z
drustvi neposredno; za njih so drustva medij, preko katerih komunicirajo z javnostmi. V
vecjih obcinah pride do izraza bolj posredna pot, preko PR-ja, in je hkrati nabor drustev, S
katerimi neposredno delas, povsem drugacen oz. niti ne zmore§ sodelovati z vsemi, ker jih
je preveC. Z obcani delujemo posredno; npr. preko nivoja krajevnih skupnosti, v manjsih
obCinah pa zupani v vecji meri delujejo neposredno. Razlike se zato oblikujejo v samih
nalogah lokalnih skupnosti. Zato je v ve¢jih ob¢inah veéji poudarek na znanju s podrocja
financ ter podro¢ja komunikacije z javnostmi preko javnih ob¢il.

4. Ali se nacrtno ukvarjate z razvojem svojih kompetenc (potrebnih za
funkcijo/delovno mesto Zupana)? Ce da, kako razvijate t.i. vidne kompetence (npr.
znanje, ves¢ine, spretnosti)? Kako razvijate t.i. nevidne kompetence (npr. lastnosti,
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vedenja, vrednote, prepricanja)? Katere vrste usposabljanja imate za
najucinkovitejse?

Hote ali nehote se vedno u¢im in izboljSujem svoje sposobnosti. Opravljam tudi osebna
izobrazevanja, veliko preberem, na zacetku opravljanja Zupanske funkcije sem se lotil
retorike, ki se mi zdi zelo pomembna. Cim bolj se poizkusam izobraziti tudi na podro&ju
znanj javnih financ, predvsem poznavanja proracuna. Poznati zelim ¢im ve¢ podrobnosti, da
lahko sam kaj naredim pri pripravi in izvedbi prora¢una. Pri ufenju in spoznavanju
zakonodajnega okolja javne uprave mi pomagajo tudi sodelavci s posameznih podrocij.

5. Zakaj se vam zdi pomembno, da se posameznik ukvarja z razvojem kompetenc, Ki
so potrebne za opravljanje (voditeljske, menedZerske) funkcije?

Zdi se mi zelo pomembno. Gre predvsem za to, da si ucinkovitejSi in s tem pridobis
samozadovoljstvo. To pridobi§ z rezultati. Ne gre toliko za opravljanje funkcije Zupana,
ampak za osebno rast, ker Zeli§ priti na vi§ji nivo. Seveda si posredno tudi boljsi oz. bolj
uspesen Zupan.

6. Ali so kompetence politicnega vodenja klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto
Zupana? Ce da, katere in kako?

Definitivno so. Ce nisi pod okriljem politi¢ne stranke, za seboj nimas skupine, ki te podpira,
oz. veliko tezje oblikujes§ volilno listo. Zato je podpora politi€ne stranke zelo klju¢na za
izvolitev. Pomembne oz. kljuéne kompetence so motiviranje in sposobnost vodenja
kampanje. S tem Ze postavljas bodoco ekipo za ¢as po volitvah.

7. Ali so Zupanove kompetence politicnega vodenja kljune za uspeSno vodenje
lokalne skupnosti? Ce da, katere in kako?

V obcinskem svetu je potrebna podpora. Zelo je pomembno, da imas za sabo skupino ljudi,
V mojem primeru je to politi¢na stranka, ki ti pomaga pri klju¢nih odlocCitvah in ustvarjanju
podpore za odlo€ilne sklepe. Pozitivna okolis¢ina je tudi, da imamo v ve¢ kot polovici
krajevnih skupnosti predsednike krajevnih skupnosti, ki so ¢lani iste stranke kot jaz in so
¢lani oZjega vodstva stranke na lokalni ravni, zato tudi komunikacija dobro te¢e. Zupan je
na nek nacin predstojnik stranke na lokalni ravni, ¢eprav je uradno lahko na tej poziciji nekdo
drug (kot v mojem primeru). To je lahko prednost ali tudi ovira; prednost, ko je potrebno
iskati SirSe soglasje in je laZje, Ce nisi obremenjen $e s funkcijo v politi¢ni stranki, in ovira,
ker se moras na koncu koncev kot Zupan tako ali tako sam dogovoriti za klju¢ne sporazume,
ker se tako razume simbolno tezo Zupanske funkcije.

8. Kaksno vlogo ima Zupan v odnosu do obcinskega sveta oz. politi¢nih strank?
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Zupan mora pri vseh kljuénih odlo¢itvah komunicirati in delati z ob¢inskim svetom.
Mediacija igra veliko vlogo, potrebno je obCinske svetnike in véasih tudi obcane pridobiti
na svojo stran za resitev problema. Posebej je to pomembno pri sprejemanju proracuna; pri
tem si prizadevam, da doseZemo ¢im veéje soglasje.

9. KaksSna je relacija med demokrati¢nim vodenjem in ucinkovitostjo vodenja obcine
(obratno razmerje, premo sorazmerje ...)?

Na kratko: manj ko je demokracije, vecja je u¢inkovitost. Dolgoro¢no pa je zahtevano neko
ravnovesje. Dolo¢ene stvari so, 0 Katerih je potrebno avtokratsko odlo¢iti (in si to ljudje tudi
zelijo), so pa stvari, o katerih se odlo¢a demokrati¢no. Res pa je, da je demokraticen model
bistveno manj uéinkovit. V neki tocki pride do preloma, ko je treba vpeljati manj
demokracije in avtokratsko odlo¢iti o nekih stvareh. Demokrati¢nost je pomembna pri
pogledu, kam cela stvar vodi in kaj ve¢ina ljudi razmislja.

10. Kako pomembne so posamezne vrste komuniciranja za Zupana (ocena po pomenu
z ena do $tiri; 1 — najpomembnejse, 4 — najmanj pomembno):

e lokalnopoliticno mreZenje (stranke in svetniki v obcinskem svetu,
koalicija/opozicija, podZupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti),

e upravnostrokovno mreZenje (direktor in predstojniki ob¢inske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drZavne uprave na lokalni ravni),

e politicno mreZenje (poslanci, drZavni svetniki, politicne stranke),
civilnodruzbeno mreZenje (novinarji, predstavniki drustev in organizacij,
ob¢ani itd.),

¢ medobcinsko mreZenje (Zupani sosednjih ob¢in, zdruZenja ob¢in).

Lokalnopoliti¢cno mreZenje ocenjujem z ena (1), upravnostrokovno mrezenje z dve (2),
politicno mrezenje ocenjujem z dve (2), medobCinsko mrezenje pa s tri (3). Pri
lokalnopoliticnem mrezenju vedno dela§ z istimi ljudmi, si odvisen od njih, z njimi
soodlocas. Upravnostrokovno mrezenje je podobno, vendar manj demokrati¢no. Lahko
enostavno odlogis in ta odloitev se mora upostevati. Ce pa si preveé strog, lahko povzrogis
odpor. Ljudi je potrebno prepricati v svoj nacin razmisljanja. Tu ni mozno avtokratsko
vladanje, ker vseeno potrebujes ljudi za podporo svojemu nacinu razmisljanja. Politicno
mrezenje je pomembno, ker potrebujes podporo med novinarji, odlo¢evalci na drzavni ravni
itd. za ucinkovito izvajanje projektov. Pri medobCinskem mrezenju smo nasprotniki in
prijatelji hkrati. Nasprotniki smo pri medsosedskih zadevah, kot je na primer podrocje
zdravstva, ko se odloca, kdo bo imel kaksno koncesijo. Po drugi strani pa moramo nastopati
zdruZeno navzgor proti drzavi.

11. Ali so menedZerske kompetence klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto Zupana?
Ce da, katere in kako?
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Niso kljuéne. Zelo dobro za izvolitev na mesto Zupana je, da ti volivci priznavajo
menedzerske kompetence, ni pa to klju¢no. Pomembnejsi pa je PR. Menedzerske
kompetence lahko zapakiras v zgodbo in jo uspesno prodas. Je pa to stvar enih oz. prvih
volitev. Ko gre§ po prvem mandatu na volitve, je moznost, da prepri¢a$ volivce brez
ustreznih menedzerskih kompetenc zelo majhna, posebej ¢e je razlika med obljubami in
realiziranim prevelika. Osebnostne kompetence so za izvolitev veliko bolj pomembne. Da si
dosleden, kako si vsakodnevno korekten in se drzi§ zavez in obljub.

12. Ali so menedZerske kompetence klju¢ne za uspe$no vodenje lokalne skupnosti? Ce
da, katere in kako?

So kljucne. Po stopnji ena do pet, bi ocenil pomen menedzerskih kompetenc za vodenje
ob¢ine s §tiri. Ce je nekdo bil direktor neke firme, zna organizirati ljudi in jih voditi,
razporejati naloge itd., to so zelo pomembne izkus$nje. Tisto, kar manjka do pet, so
kompetence politi¢nega vodenja. Pomembna je tudi vpadljivost in moras Se kaj znati, kar je
vCasih teZzava za menedZerje, ki pridejo na Zupansko funkcijo. Imeti mora§ zmoznost vodenja
tako avtokratsko kot demokrati¢no.

13. Ali vi kot menedZer poizkuSate sproti izboljSati svoje dolocene kompetence, za
katere se izkaZe, da niso najbolj ustrezne za opravljanje funkcije Zupana?

Seveda. Pri nas ni Sole za zupane. Meni je veliko prineslo 12 let izkuSenj v ob¢inskem svetu.
Vsaka izkusnja v javnem delovanju lokalne skupnosti je zelo dragocena. Ko si izvoljen, ni
Casa za dolgorocno popravljanje svojega obnaSanja, treba je ukrepati takoj. Hitro mora$
ukrepati, ker ni veliko prostora in ¢asa za popravljanje napak.

14. Ali ste poizkuSali z izborom sodelavcev (direktor ob¢inske uprave, zaposleni po
pooblastilu za ¢as trajanja mandata, pogodbeni sodelavci) dopolniti kompetence, ki
vam na funkciji Zupana manjkajo? Ce da, katere?

Da. Sicer nisem izvedel nekih generalnih sprememb po prevzemu funkcije v kadrovskem
smislu. V prvi polovici mandata sem ohranil celotno obcinsko upravo, nisem opravljal
reorganizacije. Zato pa poizkusam najti njihove kvalitete in maksimalno delovati v smeri,
da s spremembami dvigujemo kompetence. Vplivam lahko na direktorja obc¢inske uprave, ki
bi ga lahko zamenjal, pa ga nisem. Zavedam se pomanjkljivosti osebja, zato jih opozarjam
nato in se trudim izbolj$ati tudi njihove kompetence. Imamo zunanje in notranje ocenjevanje
in to nam da povratno informacijo. Tako se skuSamo sproti popravljati in tudi odpravljati
pomanjkljivosti v kompetencah.

15. Ali kompetence Zupana vplivajo na odnos med Zupanom in ostalimi zaposlenimi?
Ce da, kako?
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Seveda vplivajo. Ce Zupan ne pozna stvari na strokovno-tehniénem podro¢ju, lahko naredi
napake. Sledijo spori in tezave. Strpnost in ucljivost Zupana sta zelo pomembni. Prav tako
odprtost za novosti, za ucenje. Seveda je pomembno, da imas menedZerske izkusnje, vendar
to ni zadosti in zato so pomembne druge kompetence na podro¢ju politi¢nega vodenja.

16. Ali kompetence Zupana vplivajo na stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov
pri vodenju lokalne skupnosti? Ce da, kako? Prosim, navedite primer.

Vsekakor vplivajo. V organizaciji se lahko marsikaj spremeni, kljub togosti sistema javnih
sluzb se da spremeniti dolo¢ene poglede. Primer javne razsvetljave: v vsaki vasi in gozdu
hocejo imeti svojo javno razsvetljavo in po analizi sem postavil pravilo, da na dolo¢eno
Stevilo ob¢anov pripada ena svetilka javne razsvetljave. Ob¢ina tako financiramo dolo¢eno
Stevilo svetilk javne razsvetljave, kar je pa ve¢, mora krajevna skupnost financirati sama. In
na ta nacin se postavijo kriteriji, ki delujejo sami. Drugi primer so investicije, ki so najvecji
potro$nik javnih sredstev in v okviru tega smo postavili normative, ki pomagajo postaviti
prioritete in nacrtovanje investicij. Takega prostora za drobne inovacije je ogromno in iz
dneva v dan je mozno iskati ter uvajati nove izboljSave.

17. OpiSite, kakSno teZo pripisujete kompetencam Zupana v povezavi z uspesSnostjo
lokalne skupnosti.

To je izjemno povezano. Za uspes$no lokalno skupnost je predvsem potrebna dobra ekipa.
To ekipo je potrebno znati motivirati. Imam tako izku$njo pri nasi ekipi za ¢érpanje evropskih
sredstev.

18. OpiSite, kakSno vlogo imajo kompetence Zupana pri zagotavljanju njegove delovne
uspesnosti in u¢inkovitosti?

Pomembno je, da je Zupan sposoben v mreZenju. Da zna od spodaj motivirati, navzgor pa
pridobivati pomembne odlocevalce na svojo stran, pa naj bodo to poslanci ali ljudje z
ministrstva in podobno. Torej zmoznost dobro delovati po celotni izvajalsko-odlocevalski
vertikali.

19. Ali bi lahko bila va$a ob¢ina enako uspesna brez ustreznih kompetenc Zupana? Ce
da ali ne, opiSite zakaj.

Nikakor ne toliko ali pa sploh ne. Imamo sicer sre¢o z dodatno rento, ki jo dobimo za razliko
od drugih ob¢in. Zato pa je ob dokaj ugodnih resursih pomembno, da zupan zna dobro
menedzirati in voditi celotno ob¢insko zgodbo.

20. Ali menite, da lahko poznavanje modela kompetenc za Zupana pripomore k
Zupanovim odloc¢itvam za lastno usposabljanje?
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Po mojem mnenju da. Ce bi imel na razpolago neko tovrstno izobraZevanje, bi manj energije
porabil za dosego istega cilja. Sedaj se zupani u¢imo sami, na podlagi poizkusov, in se u¢imo
iz napak.

21. Ali menite, da bi model kompetenc za Zupana lahko bistveno pripomogel pri
kadrovanju, prerazporejanju in napredovanju, sistematicnemu izvajanju
izobraZevanja in usposabljanju klju¢nih sodelavcev Zupana?

Predvsem pri kljuénih sodelavcih. Ce prepoznag prave vrednosti posameznika, dokaj hitro
lahko v pravem ¢asu postavi$ prave ljudi na pravo mesto. Ta kompetenca navadno ni rezultat
Solanja, je naravno dana. In tukaj smo razli¢ni, je veliko napa¢nih odlocitev.

22. Katere kompetence Zzupana Vv slovenski lokalni samoupravi mislite, da bodo v
prihodnosti najpomembnej$e? Prosim navedite jih vsaj 5.

Strokovnost, menedzZerske sposobnosti, sposobnost povezovanja, eti¢nost. Zato je tudi vse
ve¢ nestrankarskih Zupanov, ker ljudje ho¢ejo kompetentne posameznike in ne zaupajo zgolj
pripadnosti politicne stranke.

23. Koliko so te, ki bodo najpomembnejSe v prihodnosti, razvite Ze danes?

So prisotne, vse bolj se cenijo osebnostne kompetence. Npr. sposobnost vodenja,
menedzerske izkuSnje ter poStenost, da se drZzi beseda. Zato je, kot receno, vse vec
nestrankarskih Zupanov.

24. Ali se bo vloga kompetenc Zupanov v prihodnosti povecevala? Zakaj?

Nisem ravno preprican, ker je to precej omejeno z zakonodajo. Vse je odvisno od politike in
zakonodaje. Vse bolj so Zupani prikazani kot nekaksno zlo, kot Serifi, zato se na nek nacin
vpliv Zupanov zmanjSuje. In od formalnih pristojnosti v okviru delitve oblasti v slovenskem
politicnem prostoru je odvisna pomembnost kompetenc zupanov. Zadnje obdobje so
pristojnosti vse manjse.

25. Pomembnost kompetenc — spodaj so navedene nekatere kompetence, ki so morda
pomembne za delo Zupana. Prosim vas, da oznaclite vaSo oceno pomembnosti
posameznih kompetenc za opravljanje funkcije Zupana (1 — nepomembne, 7 — zelo
pomembne):
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Kompetenca

Kako pomembne so
danes?

Kako pomembne
bodo v
prihodnosti?

Javno nastopanje

3

4

5

Spremljanje oz. nadzorovanje (ljudi, procesov)

Govorno komuniciranje

Prilagodljivost

Interdisciplinarnost

Povezovanje in sodelovanje

Inovativnost in ustvarjalnost

Uporaba moci
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Upravljanje s casom (obvladovanje ¢asa)
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=
e}

. Znanje in uporaba tujih jezikov
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. Uporaba programskih orodij za pisarnisko

delo (MS Office ...)
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20.

Uporaba mobilnih aplikacij
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21.

Pridobivanje znanja in informacij iz digitalnih
virov

22.

Numeri¢ne (ra¢unske) spretnosti

23.

Znanja o razvoju tehnologij in njihova uporaba
v vsakodnevnem zivljenju

24,

Znanja o standardih in standardizaciji

25.

Presojanje in odlocanje
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26.

Pridobivanje sredstev (zunanji viri,
gospodarjenje)
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27.

Usklajevanje (koordiniranje, organiziranje)

28.

Obvladovanje in vodenje sprememb

29.

Zastavljanje politik

30.

Vizionarstvo

31.

Zaznavanje (splosnih) trendov v okolju

32.

Poznavanje zakonodaje vezane na lokalne
skupnosti
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33.

Poznavanje EU okolja (zakonodaja, finan¢ni
viri ...)
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(se nadaljuje)




(nadaljevanje)

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?

34. Poznavanje poslovnega okolja (delovanje 1234567 |1234567
gospodarskih druzb)

35. Resevanje konfliktov 1234 6 7 |[12345 7

36. Elektronsko komuniciranje in uporaba 12 4 6 7 |12 3 5 7
druzbenih medijev

37. Znanja o organizaciji poslovanja 1234567 |12345¢67

38. Prora¢unsko planiranje, razporejanjesredstev |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 456 7

39. Stratesko razmisljanje 1234567 |12345¢67

40. MrezZenje (lokalno, nacionalno, mednarodno) 1234567 |12345¢67

41. Razmisljanje izven okvirov 1234567 |1234567

42. Eti¢no delovanje 1234567 |12345617

43. Custvena inteligentnost 1234567 |12345¢67

44. Postavljanje prioritet 1234567 |12345¢67

45. Timsko delo 1234567 |1234567

46. IzkusSnje in poznavanje drugih okolij, kultur 1234567 |12345¢67

Spol: M/ Z

Starost (vasa starost v letih): 60

Nacin opravljanja zupanske funkcije: profesionalno / neprofesionalno
Skupno $t. let opravljanja zupanske funkcije: 4

Skupno st. let delovne dobe: 40

Predhodne delovne izkusnje:
5. javna uprava
6. zasebni sektor; dejavnost zadnje zaposlitve: informatika

Izkus$nje na vodilnih polozajih v organizacijah pred prvo izvolitvijo za zupana:
7. ne
8. da, do vkljuc¢no 5 let
9. da, veé kot 5 let

Stopnja izobrazbe: 1. doktorat znanosti
2. specializacija in magisterij
3. fakultetna izobrazba (dodipl. st. — visokoSolska, univerzitetna)
4. srednjesolska izobrazba ali manj
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Podrocje izobrazbe:

11. druzboslovna izobrazba
12. humanisti¢na izobrazba
13. tehni¢na izobrazba

14. naravoslovna izobrazba
15. ostalo
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Priloga 5: Zapis intervjuja $t. 4
Intervjuvanec: oseba D; izvedba 16. 6. 2016

1. Katere so po vaSem mnenju klju¢ne kompetence Zupana/-ov v slovenski lokalni
samoupravi? Prosim, nastejte jih vsaj 7.

Prva stvar je voditeljstvo. Gre za kompetenco odloCanja v kriticnih trenutkih in hkrati
sodelovanja in iskanja kompromisov. Druga stvar je vesCina retorike. Treba je znati
artikulirati tisto, kar hoces, predvsem pa mora biti razumljivo za vse in prilagodljivo. Kot
tretje bi izpostavil strokovnost oz. znanje, ker ¢e tega ni, vse ostalo tezko funkcionira. Znati
je potrebno tudi poslusati. Nadalje deduktivnost — iz mase podatkov je potrebno potegniti
sklep, kar je zelo pomembno. In seveda sprejemanje odlocitev. In Se strpnost do drugace
mislecih.

2. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vasi ob¢ini od
kompetenc Zupanov v drugih primerljivo velikih slovenskih ob¢inah (ob¢ine z nad
10.000 obc¢ani)?

Za naSo obcino je znalilna velika povrSina obcine, ki je problemati¢na. Zato moramo
razumeti prostor, s katerim upravljamo, tako da smo ¢im bolj racionalni. Druga nasa
posebnost je, da je osemdeset odstotkov povrsin nase lokalne skupnosti v drzavni lasti, kar
pomeni, da je komunikacija z vlado nujna. Oni so lastniki bodisi kmetijskih zemljis¢ bodisi
gozdov. Komuniciranje, retorika, vizija o tem, kako upravljati predvsem z drzavnim
premozenjem, so specificne kompetence, ki so prisotne pri vodenju naSe ob¢ine.

3. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vecji slovenski obcini
od kompetenc Zupanov v manjsih slovenskih ob¢inah (manj kot 10.000 ob¢anov)?

V vecjih ob¢inah pride bolj do izraza strokovnost, ker so problemi bolj zahtevne narave in
je potrebno poznavanje vsebine. Zelo dobro je, ¢e ima Zupan vecje obine povezave in
mreze ljudi v vi§jih odloc¢evalskih krogih. Problemi vecjih ob¢in so pripeti na odlocevalce
v Ljubljani ali kje drugje. Ce tega zupan nima, je veliko teZje. V vedjih obéinah tudi pride
bolj do izraza sposobnost vodenja. Potrebno je prepricati vecje Stevilo obCanov, da se
poistovetijo s cilji Zupana. Samo tako lahko zupan tudi realizira cilje.

4. Ali se nacrtno ukvarjate z razvojem svojih kompetenc (potrebnih za
funkcijo/delovno mesto Zupana)? Ce da, kako razvijate t.i. vidne kompetence (npr.
znanje, vescine, spretnosti)? Kako razvijate t.i. nevidne kompetence (npr. lastnosti,
vedenja, Vvrednote, prepricanja)? Katere vrste usposabljanja imate za
najucinkovitejSe?
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Tezava se je ukvarjati s kompetencami. Delo Zupana v veliki meri vzame ogromno ¢asa, da
enostavno ni ¢asa za nacrtno ukvarjanje s kompetencami, vendar bi bilo potrebno. Ko nekaj
pocnes (tudi napake), se iz tega nekaj nauciS. Zato se najve¢ naucis iz sprotnega delovanja
t. 1. »learning by doing«. Smiselno bi bilo izobrazevanje za pridobivanje vesCin, ki bi
verjetno marsikateremu zupanu koristilo. Kar se ti¢e nevidnih kompetenc, pa menim, da so
stvar prepricanja in jih prinese$ s seboj. Teh kompetenc ne razvijas, bolj udejanjas. Med
vidnimi kompetencami pa bi vecini zupanov koristila znanja iz poznavanja druzbenih in
politi¢nih sistemov, temeljev prava in podobna znanja. Zupan mora veliko narediti sam v
primerjavi z ministrom, ki ima za sabo veliko ekipo.

5. Zakaj se vam zdi pomembno, da se posameznik ukvarja z razvojem kompetenc, ki
so potrebne za opravljanje (voditeljske, menedZerske) funkcije?

To je nujno potrebno, da lahko vodi§ ob¢insko upravo. To ni ravno enostavno. Dejstvo je,
da so obcinske uprave sestavljene iz visoko izobraZzenih kadrov, ki imajo izdelan lasten
vrednostni sistem in nenazadnje tudi neka pri¢akovanja in ve$¢ine. Ce ni Zupan tisti, ki ima
dovolj lastnih ves¢in in ki bi znal te stvari upravljati, potem to predstavlja problem.
MenedZerska funkcija je prav tako pomembna, ker Zupan posredno upravlja podjetja. Odloca
npr. o pomembnih odlocCitvah z naslova javnih gospodarskih sluzb. Ne gre toliko za zgolj
menedZerske odlocitve, temve¢ za uravnotezenje trznega pristopa in javnega dobrega.

6. Ali so kompetence politicnega vodenja kljucne za izvolitev posameznika na mesto
Zupana? Ce da, katere in kako?

Ne bi jih ocenil kot bistvene. Volilno telo ne pri¢akuje, da je nekdo, ki kandidira, vrhunski
na podrocju politicnega vodenja. Ljudje morda bolj pricakujejo nekatere ¢loveSke prvine.
Hkrati pa kandidat brez prepoznavnosti na podlagi minulega dela oz. kariere nima veliko
moznosti, da bi postal Zupan. Ljudje cenijo minulo delo, ki mora biti v druzbi sprejeto,
dokazano in na nek nacin druzbeno odgovorno. Ni avtomatske povezave med preteklo
uspesno menedZersko kariero in uspe$nim Zupanovanjem. To dokazujejo mnogi primeri.

7. Ali so Zupanove kompetence politicnega vodenja klju¢ne za uspesno vodenje
lokalne skupnosti? Ce da, katere in kako?

So. Morda so celo najbolj pomembne. Vcasih je treba sprejemati odlocitve, ki so
neracionalne z vidika trZznega kapitalizma, imajo pa logiko v nekem SirSem druzbenem
okolju. Treba je znati poslusati, znati iskati kompromise ter imeti sposobnost dedukcije in

sinteze.

8. Kaksno vlogo ima Zupan v odnosu do obcinskega sveta oz. politi¢nih strank?
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Meni se zdi trenutna ureditev, ki jo imamo, kar sprejemljiva. Zdruzuje in sili v sodelovanje
izvr$ni del lokalne oblasti z zakonodajnim. To ne sme biti lo¢eno. Ce Zupan ni sposoben
najti minimalnega skupnega imenovalca znotraj ob¢inskega sveta, potem bo tudi njegovo
delo bistveno otezeno. Tukaj so klju¢ne kompetence politicnega vodenja. Politicne stranke
so lahko tezava, ker so pogosto talci vertikalne strankarske discipline. Vklju¢enost v stranko
je za zupana lahko neke vrste prtljaga, ki jemlje verodostojnost oz. sposobnost pogovarjanja
z ostalimi.

9. KaksSna je relacija med demokrati¢nim vodenjem in uc¢inkovitostjo vodenja ob¢ine
(obratno razmerje, premo sorazmerje, ...)?

Po mojem mnenju je to vedno edinstven model, ki si ga Zupan izgradi sam. Ne verjamem v
to, da lahko kopiramo primere iz ene ob¢ine v drugo. Model, ki si ga Zupan izbere, mora sam
tudi obvladati. Avtoritarni pristop je po mojem mnenju na dolgi rok obsojen na neuspeh, ker
se nasprotniki lahko na neki tocki zdruzijo in je potem v taksSnih razmerah tezZko zmagati.
Popolna demokracija pa je tudi problematicna. Nekega univerzalnega vzorénega modela
pravzaprav ni.

10. Kako pomembne so posamezne vrste komuniciranja za Zupana (ocena po pomenu
z ena do $tiri; 1 — najpomembnejse, 4 — najmanj pomembno):

o lokalnopoliticno mreZenje (stranke in svetniki v ob¢inskem svetu,
koalicija/opozicija, podZupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti),

e upravnostrokovno mreZenje (direktor in predstojniki ob¢inske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drZavne uprave na lokalni ravni),

e politicno mreZenje (poslanci, drZavni svetniki, politicne stranke),
civilnodruzbeno mreZenje (novinarji, predstavniki drustev in organizacij,
ob¢ani itd.),

¢ medobcinsko mreZenje (Zupani sosednjih ob¢in, zdruZenja ob¢in).

Lokalnopoliticno mrezenje je prav gotovo zelo pomembno, zato ga ocenjujem z ena (1) —
brez vzpostavitve tega mrezenja ne mores$ biti ne izvoljen in tudi voditi ne mores obcine prav
dolgo; upravnostrokovno mrezenje ocenjujem s tri (3) — ni tako kljucen element — ne more
bistveno pokvariti ali izboljsati delovanja obcine; politicno mrezenje z dve (2) — posebej
pomembno je za vecje obcine, kjer so vecji projekti in so odvisni od politinega lobiranja;
medobcinsko mrezenje pa s §tiri (4), ker Se nismo uspeli postaviti Zupanske platforme oz. se
med seboj povezati, da bi navzven enotno nastopili, veliko je ozjih pristopov.

11. Ali so menedzZerske kompetence klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto Zupana?
Ce da, katere in kako?
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Ne tako zelo; lahko pridejo prav, niso pa odloCujoce. MenedZer ni nujno dober Zupan in to
ljudje tudi prepoznajo. Menedzerske izkusnje gotovo koristijo, mora pa imeti dober zupan
Se druge lastnosti oz. kompetence. Ljudje od Zupana pricakujejo, da bo opravljal to funkcijo
ne samo na nacin menedzerskega vodenja, ampak v SirSem smislu.

12. Ali so menedZerske kompetence kljune za uspesno vodenje lokalne skupnosti? Ce
da, katere in kako?

Menedzerske kompetence niso klju¢ne za vodenje lokalne skupnosti. V nekaterih vidikih
lahko pridejo prav, ni pa prav, da jih kopiramo. Vodenje obCinske uprave ni vodenje
podjetja. Kot Zupan si prvi med enakimi, ni izrazite hierarhije, subjekti v ob¢inski upravi
morajo sodelovati. MenedZerski na¢in vodenja je neprimeren za vodenje ob¢inske uprave.

13. Ali vi kot menedZer poskuSate sproti izboljSati svoje doloCene kompetence, za
katere se izkaZe, da niso najbolj ustrezne za opravljanje funkcije Zupana?

Sam se trudim za rast in izboljSave. Vendar je premalo svetovanja in podpore, moramo se
znajti sami. Koristna bi bila podpora nekoga "od zunaj" s povratnimi informacijami in
izkusnjami. Pri nas smo sedaj v procesu pridobivanja certifikata ISO9001. To je koristno, da
ti nekdo poda zunanji pogled in ti argumentirano nastavi ogledalo. S tem se opravljajo tudi
izboljSave Sibkih tock.

14. Ali ste poizkuSali z izborom sodelavcev (direktor ob¢inske uprave, zaposleni po
pooblastilu za ¢as trajanja mandata, pogodbeni sodelavci) dopolniti kompetence, Ki
vam na funkciji Zupana manjkajo? Ce da, katere?

Seveda. Tudi sam sem to storil. Ze pri sestavi svetniske liste, ki jo vodim, pri imenovanju
podzupana, direktorja uprave sem ves ¢as iskal sodelavce in sodelavke, ki mi lahko dopolnijo
vrzeli na podrogjih, ki jih ne poznam, ali se na njih ne po¢utim stoodstotnega. To je primer,
kjer se marsikaj da popraviti, ne pa vsega. Zupana ne more nadomestiti nihée, tudi ¢e kdo
hoce. Nih¢e ne more sprejemati odlo¢itev namesto Zupana oz. hadomestiti njegove simbolne
vloge. Lahko svetujejo, pomagajo, ne morejo pa nadomescati Zupana.

15. Ali kompetence Zupana vplivajo na odnos med Zupanom in ostalimi zaposlenimi?
Ce da, kako?

Zelo vplivajo. To je avtoriteta, ki jo zgradimo Zupani, in temelji na znanju. Ce tega Zupan
nima, ne more pri¢akovati spoStovanja. Naslednje je poslusanje, kar je zelo pomembno;
odprtost za nove predloge, Ki niso tvoji. Potem iskanje argumentov tako za lastne predloge
kot za tiste, ki niso tvoji. Lahko bi rekli iskanje srednje poti, ¢e je le mogoca, kar lahko
odlocitev izboljSa in marsikaj olajSa. Strpnost in toleranca sta zelo pomembni. Obstajajo
razlike in mora biti zaupanje, se pa mora od vseh pri¢akovati profesionalen odnos.
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16. Ali kompetence Zupana vplivajo na stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov
pri vodenju lokalne skupnosti? Ce da, kako? Prosim, navedite primer.

Vzgled je zelo pomemben. Ce si v samem vrhu odlogevalske verige, je odgovornost zelo
velika; ravnanja morajo biti ne samo vidna, temve¢ tudi kvalitetna. Pravila morajo veljati
tudi za tiste na vrhu, kar npr. pomeni, da prvi pridem v sluzbo in odidem zadnji. Enako velja
za kompetence. Ce jih pridobivam oz. izbolj$ujem jaz, pri¢akujem, da jih bodo pridobili oz.
izboljsali tudi sodelavci.

17. Opisite, kakSno teZo pripisujete kompetencam Zupana v povezavi z uspesSnostjo
lokalne skupnosti.

Zelo veliko in neposredno. Ravno od kompetenc je odvisno, kako bo funkcionirala lokalna
skupnost. Na eni strani mora biti Zupan »amortizer« v lokalni skupnosti in hkrati
odlocevalec, ko je to potrebno. Tudi ¢e se vedno ne odlo¢imo pravilno, moramo pravocasno
sprejeti odlocitev. Nesprejemanje odlocitev je stanje, ki vodi v stagnacijo, resignacijo in
apatijo. To pa ni dobro. Ce ni sprejemanja odlogitev v lokalni skupnosti, ta ne funkcionira
vec, kot bi morala. Nastane mlakuza in se sledi posami¢nim interesom.

18. Opisite, kaks$no vlogo imajo kompetence Zupana pri zagotavljanju njegove delovne
uspesnosti in u¢inkovitosti?

Zupan ni izoliran otok sredi ni¢esar. Zupan je ravno toliko uspesen, kot je uspesen najsibkejsi
&len v verigi. V primeru, da se nek projekt ne izpelje, bo kriv zupan. Zupan je pomembna
centralna funkcija, pa e to priznamo ali ne. Sposobnost menedZeriranja je zelo pomembna
in prav tako je pomembno, da so kompetence ustrezne in da jih uporabljas.

19. Ali bi lahko bila vaa ob&ina enako uspe$na brez ustreznih kompetenc Zupana? Ce
da ali ne, opiSite zakaj.

Ne samo, da ni uspesna, je tudi paralizirana. Ce ni vizije, ukrepov; e niso sprejete odlogitve,
se obcina ustavi. Primer: ¢e ob¢ina ni zadolzena, je to zaskrbljujoce, ker to pomeni, da ni
vizije in ni usmeritve v prihodnost. ZadolZitve so vedno le za konkretne projekte, in ¢e ne
verjames v uspesnost teh projektov, potem se zanje ne mores oz. upas zadolZiti.

20. Ali menite, da lahko poznavanje modela kompetenc za Zupana pripomore k
Zupanovim odloc¢itvam za lastno usposabljanje?

Seveda pomaga, vpraSanje pa je, ¢e ga poznamo. Problem je to, da nimamo nikogar, ki bi
nas o tem poducil, nam kaj razlozil in nas usmeril. Tudi izkusenj Zupani med seboj ne
izmenjujemo, ker probleme resujemo vsak po svoje. Poznavanje kompeten¢nega modela je
dobrodoslo, ¢e ne celo nujno.
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21. Ali menite, da bi model kompetenc za Zupana lahko bistveno pripomogel pri
kadrovanju, prerazporejanju in napredovanju, sistematiénemu izvajanju
izobraZevanja in usposabljanju klju¢nih sodelavcev Zupana?

Absolutno pripomore na podrocju tistih kadrovskih odlocitev, kjer zupan odloc¢a, kar pa ni
veliko.

22. Katere kompetence Zupana v slovenski lokalni samoupravi mislite, da bodo v
prihodnosti najpomembnejse? Prosim navedite jih vsaj 5.

Znanje je na prvem mestu. Vedno vec€ stvari bo treba obvladati na razli¢nih podro¢jih. Sledi
doslednost pri vodenju in zagovarjanju pravne drzave in reda. Imamo preve¢ dvojnosti na
drzavnem nivoju. Nekje veljajo ena pravila, nekje druga. Tega si na ravni ob¢ine ne moremo
privosciti. Pravila morajo biti enaka in red za vse enak. Biti moramo dosledni. Izpostavil bi
Se socialne kompetence v smislu vedjega sodelovanja s kolegi Zupani, znanje tujih jezikov,
vpetost v mednarodna okolja za pridobivanje projektov in finan¢nih virov, ker Ce tega ni, je
danes tezko uspesno voditi ob¢ino. Osvojiti bo treba znanja s podro¢ja EU, ker je to nasa
druga domovina, ter imeti ve¢ znanj s podro¢ja prava.

23. Koliko so te, ki bodo najpomembnejse v prihodnosti, razvite Ze danes?

V vecgjih obCinah so bolj prisotne, ker je zahtevnost opravljanja funkcije Zupana vecja in so
volitve dobro sito kandidatov. Se vedno pa velja, da je od volivcev odvisno, kaksen bo Zupan.
Ce je volilna udelezba majhna, &e so ljudje polni apatije, na iroko odpiramo vrata vaskim
posebnezem.

24. Ali se bo vloga kompetenc Zupanov v prihodnosti povecevala? Zakaj?

Vedno bolj bodo pomembne, ¢e se bomo posvetili razvijanju regionalizacije Slovenije, kot
smo si zastavili. Ce pa se bo obseg nalog ob¢in spremenil, je vprasanje, ali bo strokovnost
potrebna Se vedno v enakem obsegu, kot so sedanja pricakovanja ob¢anov. Kaksna bo vloga
Zupana in s tem tudi zahtevnost kompetentnosti za Zupana, je torej zelo odvisno od pravnega
polozaja lokalnih skupnosti v celotnem politiénem sistemu.

25. Pomembnost kompetenc — spodaj so navedene nekatere kompetence, ki so morda
pomembne za delo Zupana. Prosim vas, da oznaclite vaSo oceno pomembnosti
posameznih kompetenc za opravljanje funkcije Zupana (1 — nepomembne, 7 — zelo
pomembne):
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Kompetenca

Kako pomembne so
danes?

Kako pomembne
bodo v
prihodnosti?

Javno nastopanje

3

4

5

Spremljanje oz. nadzorovanje (ljudi, procesov)

Govorno komuniciranje

Prilagodljivost

Interdisciplinarnost

Povezovanje in sodelovanje

Inovativnost in ustvarjalnost

Uporaba moci
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. Uporaba programskih orodij za pisarnisko

delo (MS Office ...)
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Uporaba mobilnih aplikacij
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21.

Pridobivanje znanja in informacij iz digitalnih
virov

22.

Numeri¢ne (ra¢unske) spretnosti

23.

Znanja o razvoju tehnologij in njihova uporaba
v vsakodnevnem zivljenju

24,

Znanja o standardih in standardizaciji

25.

Presojanje in odlocanje

o

TN

26.

Pridobivanje sredstev (zunanji viri,
gospodarjenje)
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27.

Usklajevanje (koordiniranje, organiziranje)

28.

Obvladovanje in vodenje sprememb

29.

Zastavljanje politik

30.

Vizionarstvo

31.

Zaznavanje (splosnih) trendov v okolju

32.

Poznavanje zakonodaje vezane na lokalne
skupnosti
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33.

Poznavanje EU okolja (zakonodaja, finan¢ni
viri ...)

39

(se nadaljuje)




(nadaljevanje)

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?

34. Poznavanje poslovnega okolja (delovanje 1234567 |(1234567
gospodarskih druzb)

35. Resevanje konfliktov 12 4567 |12345 7

36. Elektronsko komuniciranje in uporaba 12 4567 |12345 7
druzbenih medijev

37. Znanja o organizaciji poslovanja 1234567 |12345¢67

38. Proracunsko planiranje, razporejanje sredstev |1 2 3 4 5 6 7 (1 2 3 45 6 7

39. Stratesko razmisljanje 1234567 |12345¢67

40. Mrezenje (lokalno, nacionalno, mednarodno) 1234567 |12345¢67

41. Razmisljanje izven okvirov 1234567 |12345¢67

42. Eti¢no delovanje 1234567 |12345¢67

43. Custvena inteligentnost 1234567 |12345¢67

44. Postavljanje prioritet 1234567 |12345¢67

45. Timsko delo 1234567 |1234567

46. IzkusSnje in poznavanje drugih okolij, kultur 1234567 |12345¢67

Spol: M/ Z

Starost (vasa starost v letih): 42

Nacin opravljanja Zupanske funkcije: profesionalno / neprofesionalno

Skupno $t. let opravljanja Zzupanske funkcije: 6

Skupno $t. let delovne dobe: 17

Predhodne delovne izkuSnje:

7. javnauprava

8. zasebni sektor; dejavnost zadnje zaposlitve:

Izkus$nje na vodilnih polozajih v organizacijah pred prvo izvolitvijo za zupana:

Stopnja izobrazbe:

10. ne
11. da, do vkljucno 5 let
12. da, vec kot 5 let

1. doktorat znanosti

2. specializacija in magisterij

3. fakultetna izobrazba (dodiplomska st. - visokoSolska, univerzitetna)
4. srednjeSolska izobrazba ali manj
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Podrocje izobrazbe:

16. druzboslovna izobrazba
17. humanisti¢na izobrazba
18. tehnic¢na izobrazba

19. naravoslovna izobrazba
20. ostalo

41



Priloga 6: Zapis intervjuja $t. 5
Intervjuvanec: oseba E; izvedba: 20. 6. 2016

1. Katere so po vaSem mnenju klju¢ne kompetence Zupana/-ov v slovenski lokalni
samoupravi? Prosim, nastejte jih vsaj 7.

Izkusnje na politicnem podroc¢ju, zmoznost prisluhniti ljudem in okolju, v katerem zivi,
povezovalnost — Zupan mora biti povezovalni ¢len. Dodal bi Se ucinkovitost,
komunikativnost, dostopnost ljudem, realnost v smislu, da ne obljublja nemogocega.

2. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vasi ob¢ini od
kompetenc Zupanov v drugih primerljivo velikih slovenskih ob¢inah (ob¢ine z nad
10.000 obc¢ani)?

Specifika nase obcine je ¢ezmejna povezanost, kjer se prepletata dve kulturi, dva razli¢na
naroda. Identiteta naSe obcine je meja. V tem smislu mora imeti tudi zupan sposobnost, da
povezuje in da zna biti odprt za drugacnost, znati komunicirati na ta nacin, biti medkulturen.

3. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vecji slovenski ob¢ini
od kompetenc Zupanov v manjsih slovenskih obcinah (manj kot 10.000 ob¢anov)?

Razlika je v sami organizaciji vodenja ob¢ine. Organizacija dela zupana v vecji ob¢ini je
bolj zapletena, kajti Zupan ne more biti na ve¢ mestih naenkrat, zato potrebuje asistenco
podzupana in sodelavcev. V vecji obCini imamo ve¢ problemov, potrebnih reSevanja, vec
stikov z raznoraznimi delezniki in na¢in organizacije dela je drugacen. V vecji ob¢inti je $irsi
prostor, ki ga obvladujemo, drugacen nacin komunikacije, tu gre predvsem za komunikacijo
preko medijev. V manjsi ob¢ini se komunikacija ve¢inoma opravi v obliki neposrednega
stika.

4. Ali se nadrtno ukvarjate z razvojem svojih kompetenc (potrebnih za
funkcijo/delovno mesto Zupana)? Ce da, kako razvijate t.i. vidne kompetence (npr.
znanje, vescine, spretnosti)? Kako razvijate t.i. nevidne kompetence (npr. lastnosti,
vedenja, vrednote, prepricanja)? Katere vrste usposabljanja imate za
najucinkovitejSe?

Ne ukvarjam se izklju¢no z razvojem svojih kompetenc, temvec se na ob¢ini ukvarjamo z
razvojem kompetenc celotnega vodstvenega kolegija z organiziranimi delavnicami.
Pogovarjamo se v skupini, delavnice izvajamo jaz, direktorica obCinske uprave, vodje
uradov in vodja kabineta. Delavnice izvajamo tudi znotraj celotne ob¢inske uprave na temo
stresnega dela ter vedenja. Za zupana bi izpostavil predvsem, da je po izvolitvi potrebno
spremeniti nacin zivljenja, ker si javna oseba in si pod lupo ljudi in z njihove strani si tudi
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ocenjevan. Bolj se zateCes k prijateljem in druZini. SkuSam biti takSen, kot sem. Pricakovanja
ljudi so vcasih nerealna. Posebej pa se izobrazujem na podrocju znanja tujih jezikov.

5. Zakaj se vam zdi pomembno, da se posameznik ukvarja z razvojem kompetenc, ki
so potrebne za opravljanje (voditeljske, menedZerske) funkcije?

Delavnice, Ki jih izvajamo v skupini ali pa ¢e jih izvajam sam, so zelo dragocene. V skupini
se pogovarjamo o stvareh, ki jih na osebni ravni dojemas drugace. Tudi skozi to se uc¢is. Moj
prvi korak je bil, da sem izdelal osebnostni profil z namenom, da spoznam sebe in da se
zavedam svojih lastnosti in poskusim biti Se boljsi.

6. Ali so kompetence politicnega vodenja klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto
Zupana? Ce da, katere in kako?

Po mojem mnenju niso bistvene, so pa zelo priporocljive. Predvsem zaradi tega, da spoznas
nacin delovanja lokalne samouprave, nacin delovanja ob¢inskega sveta, obCinske uprave.
Pred nastopom funkcije Zupana sem opravljal funkcijo podzupana in takrat sem mislil, da
dobro poznam strukturo delovanja ob¢inske uprave, vendar sem jo dobro spoznal Sele po
dveh letih zupanovanja, ko smo opravljali reorganizacijo. Se vedno spoznavam stvari, za
katere sem mislil, da jih poznam. To je le dokaz, da se celo Zivljenje u¢imo. Paleta znanja in
ves¢in je Siroka. Lokalna samouprava predstavlja zivljenja in probleme ljudi iz prve roke.

7. Ali so Zupanove kompetence politicnega vodenja kljune za uspeSno vodenje
lokalne skupnosti? Ce da, katere in kako?

Odgovor je isti kot prej. Niso klju¢ne, vendar so pomembne. Vsekakor bolj pomembne kot
za samo izvolitev. Zivljenje se dnevno spreminja in ¢lovek se mora tem spremembam
prilagajati. Cloveski faktor je pri Zupanovanju dosti bolj pomemben kot politiéni. Gre za
posluh za probleme, ki so prisotni v okolju, in temu primerno dolo¢anje prioritet. Potrebno
je vse to zaznati v okolju in znati vkljuciti v nacin vodenja, da lokalni politiki predstavi§
enakomeren razvoj okolja, v katerem delujeS. Spretnost politicnega usklajevanja je
pomembna.

8. Kaksno vlogo ima Zupan v odnosu do obcinskega sveta oz. politi¢nih strank?

Tu je spet vse odvisno od ljudi, kje vidijo razumevanje in pristojnosti, ki jih ima obc¢inski
svet, in pristojnosti, ki jih ima zupan oz. ob¢inska uprava. Velika razlika je vidna pri listah
in strankah, ki prvi¢ stopajo na politi¢ni parket. Imajo popolnoma napa¢no predstavo o svoji
vlogi, enadijo jo s parlamentom in vidijo svojo vlogo kot izvrsitelji nekih zadev. Naloga
obcinske uprave je, da izvrSuje proracun, ki je najpomembnejsi akt Zupana v vsakem letu.
Ob¢inski proracun je zrcalo zupana; povedati mora, kak$ni projekti se naj izvajajo, katere so
prioritete. Politika mora to zaznati in tudi potrditi. Naloga Zupana je, da te zadeve uskladi.
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Vcasih obc¢inski svetniki mislijo, da bodo hodili po pisarnah in vodili zadeve. Zato je
pomembno, da se jasno razmeji pristojnosti med Zupanom, ob¢inskim svetom in ob¢insko
upravo.

9. KaksSna je relacija med demokrati¢nim vodenjem in ucinkovitostjo vodenja obcine
(obratno razmerje, premo sorazmerje, ...)?

V mojih skoraj Sestih letih Zupanovanja se trudim ob¢inski svet oziroma lokalno politiko
voditi ¢im bolj demokrati¢no, usklajevanja je veliko. Delujem namrec brez koalicije in
opozicije. Vse projekte in ideje, predvsem pri pripravi in sprejemanju proracuna, je treba
uskladiti in do zdaj sem imel vse proracune potrjene z veliko vecino. Tudi pri majhnih
stvareh je potrebno veliko usklajevanja; na koncu ugotovi§, da v obCinskem svetu zelo
prevladujejo ozki "osebni interesi". Zato je obasno nujno potrebno presekati nepotrebno
razpravo oziroma povleci prave poteze. Pomembno je sprejeti odlocitev, pa naj bo slaba ali
dobra, nikakor pa odlasati z odlocitvijo.

10. Kako pomembne so posamezne vrste komuniciranja za Zupana (ocena po pomenu
z ena do $tiri; 1 — najpomembnejse, 4 — najmanj pomembno):

e lokalnopoliticno mreZenje (stranke in svetniki v obdinskem svetu,
koalicija/opozicija, podZupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti),

e upravnostrokovno mreZenje (direktor in predstojniki ob¢inske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drZavne uprave na lokalni ravni),

e politicno mreZenje (poslanci, drzavni svetniki, politicne stranke),
civilnodruzbeno mreZenje (novinarji, predstavniki drustev in organizacij,
ob¢ani itd.),

¢ medobcinsko mreZenje (Zupani sosednjih ob¢in, zdruZenja ob¢in).

Lokalnopoliti¢no mrezenje ocenjujem z ena (1), upravnostrokovno mrezenje tudi ocenjujem
z ena (1). Politicnemu mreZenju dajem dve (2), medobCinskemu mreZenju pa tri (3).
Predloge, resitve je treba uskladiti med svetniki, med strankami, kar pomeni, da imas
politi¢éno podporo. Potrebna je strokovna utemeljitev znotraj operative, Ki jo predstavlja
obcinska uprava. Politicno komuniciranje se mi zdi manj pomembno kot to, da zadeve
funkcionirajo. Medobcinsko mrezenje pa je dokaz, da je nujno zadeve medobcinsko
usklajevati, pri Cemer pa ostaja domaca obcina prioriteta.

11. Ali so menedzZerske kompetence klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto Zupana?
Ce da, katere in kako?

Ne, niso kljuéne. Tudi uspeSni menedzerji, ki ne znajo prisluhniti ljudem, ki niso bili
dostopni ljudem, lahko pogorijo pri vodenju lokalne skupnosti. Sam menedzerske
kompetence ne vidim kot kljucne za izvolitev, bolj za vodenje obcine.
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12. Ali so menedZerske kompetence klju¢ne za uspe$no vodenje lokalne skupnosti? Ce
da, katere in kako?

So pomembne, vendar ne kljuéne. Na ravni lokalne skupnosti sem zagovornik tega, da je
treba prisluhniti potrebam ljudi, ki so razlicne. Potrebno jih je usklajevati skozi cel mandat
in jih izpeljati, to je strategija Zupana. Nisem pristas pisanja strategij, ki bodo ostale na
papirju leta in leta in ne bodo izpeljane.

13. Ali vi kot menedZer poskuSate sproti izboljsati svoje doloCene kompetence, za
katere se izkaZe, da niso najbolj ustrezne za opravljanje funkcije Zupana?

Sebe vidim bolj v koordinativni vlogi. Gre za zaupanje v ljudi, ki jih imam okoli sebe.
Strokovno se v vec€ino stvari ne spus¢am. Hkrati pa se o razli¢nih stvareh posvetujem z
razlicnimi ljudmi tudi izven obcinske uprave, Se preden sprejmem dolocene odlocitve.
Osebnostne lastnosti pa, kot Ze receno, preverjam, ozaves¢am in upam, da tudi izboljSujem,
s pomoc¢jo zunanjega strokovnjaka za to podrocje.

14. Ali ste poizkusali z izborom sodelavcev (direktor ob¢inske uprave, zaposleni po
pooblastilu za ¢as trajanja mandata, pogodbeni sodelavci) dopolniti kompetence, ki
vam na funkciji Zupana manjkajo? Ce da, katere?

Vlogo kadrovanja bolj ali manj prepus¢am direktorici obéinske uprave. Vse kandidate
najprej seveda testiramo. Ce pa Ze moram sam odlocati, se odlo¢am na nacin zaupanja. Cutiti
moram zaupanje in lojalnost.

15. Ali kompetence Zupana vplivajo na odnos med Zupanom in ostalimi zaposlenimi?
Ce da, kako?

Vplivajo na grajenje zaupanja. Odnos do zaposlenih je pomemben. Pomembne so pohvale,
kdaj pa kdaj pa tudi argumentirana kritika, da ti potem zaposleni sledijo. Konec koncev na
njih gledam kot na drugo druzino. Potrebno je graditi na tistih ljudeh, ki kazejo potencial,
namesto da se ukvarjamo s tistimi, ki jih nikoli ne bo§ spremenil.

16. Ali kompetence Zupana vplivajo na stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov
pri vodenju lokalne skupnosti? Ce da, kako? Prosim, navedite primer.

Povezovalnost je prva stopnja. Pri nas se kolegijev, ki jih ima direktorica ob¢inske uprave,
redno udelezujem tudi sam. Nacelniki uradov imajo tako moznost, da iz prve roke izvedo za
mnenje, za smer. Ce zgradi§ kakovostno ekipo, se to pozna tudi pri vodenju navzdol (druge
in tretje linije). Skozi delavnice, ki sem jih prej omenjal, sem pri nacelnikih opazil kar velik
napredek glede samostojnosti in odlo¢nosti. Opazam pa, da se ve¢ pricakuje od ljudi, ki so
v ekipi krajsi Cas, kot pa od tistih, ki so v ekipi dlje Casa. So pa seveda tudi izjeme. In tako
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pride do vecje samoiniciativnosti in novih pristopov, kar pa se mi zdi pomembno, da pride
od spodaj navzgor.

17. Opisite, kaksSno teZo pripisujete kompetencam Zupana v povezavi z uspesSnostjo
lokalne skupnosti.

Ce nima$ politi¢ne podpore v ob¢inskem svetu in ¢e nima$ podpore ljudi, da zaznajo tvojo
smer in delajo na projektih, je to povezano s tvojo ucinkovitostjo oz. uspesnostjo lokalne
skupnosti.

18. Opisite, kaksno vlogo imajo kompetence Zupana pri zagotavljanju njegove delovne
uspesnosti in ucinkovitosti?

Pomembno je, da Zupan verjame v stvari, ki jih po¢ne. Pomembno je tudi zaupanje. In kot
receno, ¢e zna Zupan zagotoviti zaupanje oz. podporo, potem je uspesen.

19. Ali bi lahko bila va¥a ob&ina enako uspeSna brez ustreznih kompetenc Zupana? Ce
da ali ne, opiSite zakaj.

Vedno je lahko nekdo boljsi od tebe. Lahko se pojavi kdo z boljSimi kompetencami in na
drugem podrocju deluje boljSe. TeZko je primerjati predvsem glede na ¢as oziroma obdobje
Zupanovanja. Nacin zupanovanja je drugacen v tezkih Casih kot v "zlatih" ¢asih. Danes je
veliko ve¢ nezadovoljstva med ljudmi kot v dolo€enih obdobyjih, ko je bilo vse lepo in prav.
Je pa gotovo pomembno, kdo je Zupan in kako deluje.

20. Ali menite, da lahko poznavanje modela kompetenc za Zupana pripomore k
Zupanovim odlocitvam za lastno usposabljanje?

Pomembno je prisluhniti ljudem. Zavedanje, da ne zna$ vsega, je pomembno. Ekipa, Ki ji
lahko zaupas, je zelo pomembna. Nato sam opazis, katere kompetence so Se potrebne
nadgradnje. Naj bo to na osebnostni ravni ali pa gre za vedenjske kompetence oziroma
kompetence javnega nastopanja.

21. Ali menite, da bi model kompetenc za Zupana lahko bistveno pripomogel pri
kadrovanju, prerazporejanju in napredovanju, sistematicnemu izvajanju
izobrazevanja in usposabljanju klju¢nih sodelavcev Zupana?

Parametre za kadrovanje, za izbor kadrov, se dolo¢i vnaprej. Tako izobrazbo, izku$nje kot
osebnostni profil, naj gre za doslednost, lojalnost oz. ali ima organizacijske sposobnosti.

22. Katere kompetence Zupana v slovenski lokalni samoupravi mislite, da bodo v
prihodnosti najpomembnejse? Prosim navedite jih vsaj 5.

46



Odgovornost do sebe in okolja, v katerem zivis, je zelo pomembna. Pomembne so oz. bodo

Se bolj v prihodnje tudi povezovanje in sodelovanje, zaupanje, odkritost, Custvena
inteligentnost.

23. Koliko so te, ki bodo najpomembnejse v prihodnosti, razvite Ze danes?

Pomembnost ocenjujem s tri (3), ¢e ocenjujem na lestvici od ena (1) do (5).

24. Ali se bo vloga kompetenc Zupanov v prihodnosti povecevala? Zakaj?

Povecevala se bo, ker bodo ljudje vedno bolj zahtevni. Ne bo jim tako vseeno, kdo bo na
¢elu lokalne skupnosti. TeZava pa je razvrednotenje vloge zupana, ki se danes dogaja prek
medijev.

25. Pomembnost kompetenc — spodaj so navedene nekatere kompetence, ki so morda
pomembne za delo Zupana. Prosim vas, da oznaclite vaSo oceno pomembnosti
posameznih kompetenc za opravljanje funkcije Zupana (1 — nepomembne, 7 — zelo

pomembne):

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne

danes? bodo v
prihodnosti?

1. Javno nastopanje 1234567 1234567
2. Spremljanje oz. nadzorovanje (ljudi, procesov) |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 456 7
3. Govorno komuniciranje 1234567 |12345¢67
4. Prilagodljivost 1234567 |12345¢67
5. Interdisciplinarnost 1234567 |12345¢67
6. Povezovanje in sodelovanje 1234567 |12345¢67
7. Inovativnost in ustvarjalnost 1234567 |12345¢67
8. Uporaba moci 1234567 |12345¢67
9. Upravljanje s casom (obvladovanje ¢asa) 1234567 |12345867
10. Prepricevanje in vplivanje 1234567 |12345¢67
11. Pogum 1234567 1234567
12. Vodenje sodelavcev 1234567 |12345¢67
13. Pisno komuniciranje 1234567 |12345¢67
14. Predvidevanje problemov 1234567 |12345¢67
15. Odgovornost 1234567 |12345¢67
16. Menedzerske izku$nje 1234567 |12345¢67
17. Vztrajnost 1234567 |12345¢67
18. Znanje in uporaba tujih jezikov 1234567 |12345¢67
19. Uporaba programskih orodij za pisarnisko 1234567 |12345¢67

delo (MS Office ...)
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(nadaljevanje)

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?
20. Uporaba mobilnih aplikacij 234567 |12345¢67
21. Pridobivanje znanja in informacij iz digitalnih 234567 |12345¢67
virov
22. Numeri¢ne (racunske) spretnosti 12 4567 |12345¢67
23. Znanja o razvoju tehnologij in njihova uporaba | 1 2 4567 |12345¢67
v vsakodnevnem zivljenju
24. Znanja o standardih in standardizaciji 1234567 |12345¢67
25. Presojanje in odloCanje 12 4567 |12345¢67
26. Pridobivanje sredstev (zunanji viri, 12 4567 |12 4 5 7
gospodarjenje)
27. Usklajevanje (koordiniranje, organiziranje) 1234567 |12345¢67
28. Obvladovanje in vodenje sprememb 1234567 |(1234567
29. Zastavljanje politik 1234567 |12345¢67
30. Vizionarstvo 1234567 |1234567
31. Zaznavanje (splosnih) trendov v okolju 1234567 |12345¢67
32. Poznavanje zakonodaje vezane na lokalne 1234567 |12345¢67
skupnosti
33. Poznavanje EU okolja (zakonodaja, finanéni 1234567 |(1234567
viri ...)
34. Poznavanje poslovnega okolja (delovanje 1234567 |12345¢67
gospodarskih druzb)
35. Resevanje konfliktov 12 4567 |12 4 5 7
36. Elektronsko komuniciranje in uporaba 12 4567 |12 4 5 7
druZbenih medijev
37. Znanja o organizaciji poslovanja 1234567 |12345¢67
38. Proracunsko planiranje, razporejanje sredstev |1 2 3 4 5 6 7 |1 2 3 4 5 6 7
39. Stratesko razmisljanje 1234567 |12345¢67
40. Mrezenje (lokalno, nacionalno, mednarodno) 1234567 |12345¢67
41. Razmisljanje izven okvirov 1234567 |12345¢67
42. Eti¢no delovanje 1234567 |12345¢67
43. Custvena inteligentnost 1234567 |12345¢67
44. Postavljanje prioritet 1234567 |12345¢67
45. Timsko delo 1234567 |1234567
46. IzkusSnje in poznavanje drugih okolij, kultur 1234567 |12345¢67

Spol: M/ 7Z

Starost (vasa starost v letih): 43

Nacin opravljanja zupanske funkcije: profesionalno / neprofesionalno
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Skupno st. let opravljanja zupanske funkcije: 6

Skupno st. let delovne dobe: 16

Predhodne delovne izkusnje:

9. javnauprava
10. zasebni sektor; dejavnost zadnje zaposlitve:

Izkusnje na vodilnih polozajih v organizacijah pred prvo izvolitvijo za zupana:

Stopnja izobrazbe:

Podrocje izobrazbe:

13. ne
14. da, do vkljucno 5 let
15. da, ve¢ kot 5 let

1. doktorat znanosti

2. specializacija in magisterij

3. fakultetna izobrazba (dodipl. st. — visokoSolska, univerzitetna)
4. srednjeSolska izobrazba ali manj

21. druzboslovna izobrazba
22. humanisti¢na izobrazba
23. tehnicna izobrazba
24. naravoslovna izobrazba
25. ostalo
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Priloga 7: Zapis intervjuja $t. 6
Intervjuvanec: oseba F; izvedba: 21. 6. 2016

1. Katere so po vaSem mnenju klju¢ne kompetence Zupana/-ov v slovenski lokalni
samoupravi? Prosim, nastejte jih vsaj 7.

Izkusnje, lastni zgled oz. dosezki, ki si jih dosegel v zivljenju, kilometrina v politicnem
prostoru, osebnostne lastnosti, kot npr. povezovalnost, nekonfliktnost, sem spada tudi
vizionarstvo in vodenje ljudi. Potrebno je tudi sploSno znanje z vseh podrocij, predvsem
financ, ki zahtevajo najve¢ odgovornosti. Zupan v veliki ob&ini mora imeti pri sebi
raz¢isceno, ¢emu dati prednost. Tudi v tem smislu, ali je zasebnost pred funkcijo ali funkcija
pred zasebnostjo. Ti dve sferi je sicer mozno povezovati, vendar funkcija Zupana terja
angaziranost 24 ur dnevno. Usklajevanje zasebnega &asa in funkcije je pomembno. Ce tega
usklajevanja ni, Zupan ne more biti uspeSen. Temu bi se lahko reklo kompetenca
pripravljenosti na odrekanje.

2. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vasi ob¢ini od
kompetenc Zupanov v drugih primerljivo velikih slovenskih ob¢inah (ob¢ine z nad
10.000 obc¢ani)?

Pri nas je glavna znacilnost ob¢ine velikost. Imamo 137 naselij in 12 krajevnih skupnosti.
Ljudje se zelo razlikujejo med sabo. To je treba razumeti in temu primerno ravnati. Nek
ukrep, ki je ucinkovit v enem naselju, v nekem drugem naselju morda ne bo ucinkovit.
Potrebno je drzati besedo, ker si ljudje zupanove obljube zelo zapomnijo. Prioriteta je
enakomeren razvoj vseh krajev v ob¢ini in tega se drzimo, zato so tudi rezultati dobri, kar
ljudje opazijo. Specifika je tudi v velikem pritisku na povecanje prebivalstva, potrebno je
obvladovati osnovnosolsko oziroma vrt€evsko infrastrukturo, za katero pa drzavna raven
nima posluha.

3. V ¢em se po vaSem mnenju razlikujejo kompetence Zupana v vecji slovenski ob¢ini
od kompetenc Zupanov v manjsih slovenskih ob¢inah (manj kot 10.000 ob¢anov)?

V manjsi ob¢ini je morda Se tezje postati zupan kot v veliki ob¢ini. V manj$i ob¢ini se vsi
med seboj poznajo in nova oz. zunanja oseba tezje pride do moznosti, da opravlja funkcijo
Zupana. V vecji obcini lahko pride na zupanski polozaj tudi tisti, ki se ni veliko ukvarjal z
lokalno politiko. V manjsih ob¢inah je obseg dela bistveno manjsi, bolj pride do izraza
dogovarjanje in pogovarjanje.

4. Ali se nacrtno ukvarjate z razvojem svojih kompetenc (potrebnih za

funkcijo/delovno mesto Zupana)? Ce da, kako razvijate t.i. vidne kompetence (npr.
znanje, vescine, spretnosti)? Kako razvijate t.i. nevidne kompetence (npr. lastnosti,
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vedenja, vrednote, prepricanja)? Katere vrste usposabljanja imate za
najucinkovitejse?

Znanje sem pridobival z dolgoletnim sodelovanjem v lokalni politiki, z vodenjem lokalnega
odbora politi¢ne stranke, ker brez politike tudi na lokalni ravni ne gre, pa tudi z aktivnim
udejstvovanjem v drzavni politiki in operativnim vodenjem ene najvecjih slovenskih strank.
S tem sem pridobil izkusnje tako v javnem nastopanju kot tudi organizaciji velikih zadev.
Moja osnovna izobrazba so finance in to mi je priSlo in mi Se pride prav pri menedziranju
obc¢inskih financ. Kar se tiCe osebnosti, so bile potrebne spremembe. Velika razlika je v tem,
¢e si v lokalni politiki nekje v 0zadju ali ¢e si v ob¢ini na vodilnem polozaju. Tu predvsem
Steje lastni zgled. Tezko preprica$ ljudi, da je nekaj dobro, ¢e sam delas narobe. Treba je
znati prisluhniti dobrim predlogom in seveda tudi argumentirano zavrniti predloge, ki jih
dajejo ljudje, pa niso ravno najboljsi. Sam sem se precej usposobil tudi v uporabi spletnih
orodij.

5. Zakaj se vam zdi pomembno, da se posameznik ukvarja z razvojem kompetenc, ki
so potrebne za opravljanje (voditeljske, menedZerske) funkcije?

Ce stalno ne i8¢e$ novih znanj, novih idej, e stalno ne razmislja$ o funkciji predvsem v
smislu nadgradnje tega, kar si Ze naredil, potem nazadujeS. Zupanska sluzba ni omejena na
delovni ¢as in tako jo je potrebno razumeti.

6. Ali so kompetence politicnega vodenja klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto
Zupana? Ce da, katere in kako?

V nasi ob¢ini so bile kljuéne. Brez podpore stranke bi tezko zmagal. Se posebej to velja, ée
ima vodilna politi¢na stranka na lokalni ravni resnega in dobrega kandidata. Pomembno je
tako politi¢no okolje kot podpora. Izvoljen ne more biti vsakdo. Lokalna raven in politi¢ni
sistem na lokalni ravni vplivata na potek volitev in na osebo, ki kandidira oz. je lahko
izvoljena.

7. Ali so Zupanove kompetence politicnega vodenja klju¢ne za uspeSno vodenje
lokalne skupnosti? Ce da, katere in kako?

Zupan mora biti pameten &lovek, ne sme izkori$¢ati mo&i po nepotrebnem in prek tega
pokazati veljavo vsem, ki so izvoljeni na posamezne funkcije v ob¢inski strukturi, seveda v
obsegu pristojnosti, ki jim pripada. Poslusati mora njihove predloge. V nasi ob¢ini ne delamo
razlik, kljub temu da je nasa stranka dovolj moc¢na, da bi lahko dolocene stvari sprejemali
brez usklajevanja. To se kaze kot dobra politika na lokalni ravni. Z usklajevanjem in
predhodnim dogovarjanjem je okrog 90 % sklepov sprejetih soglasno. Dobra priprava gradiv
daje dobre usmeritve strokovnim sodelavcem v obcCinski upravi; prav tako predhodno
dogovarjanje in usklajevanje o predlogih sklepov.
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8. KaksSno vlogo ima Zupan v odnosu do obcinskega sveta oz. politicnih strank?

Politi¢ne stranke so realnost in nujne v demokraciji. Vse, kar pride zraven od neodvisnih list
in posameznikov, Skodi lokalni demokraciji. Politi¢ne stranke imajo lastne programe, zelijo
kandidirati na naslednjih volitvah in se obljub ter usmeritev trudijo vsaj priblizno drZzati.
Neodvisni posamezniki ve¢inoma zastopajo lastne interese, in ¢e jim ne uspe, izginejo iz
politike. To ni dobro za razvoj lokalne demokracije oziroma razvoj lokalne samouprave. S
tem seveda ne mislim, da tovrstne pobude niso uspe$ne, vendar ne bi gradil prihodnosti na
lokalni ravni na tak nadin. Zupan se mora do obdinskega sveta obnasati v skladu s
pristojnostmi le-tega, kar osebno strogo locujem. Ne dopus¢am posegov v svoje pristojnosti,
ne posegam pa Vv pristojnosti obCinskega sveta. Podobno je s politicnimi strankami.
Praviloma je to na lokalni ravni povezano z delom svetniSkih skupin. Direktno se kot Zupan
z delom politi¢nih strank ne ukvarjam oziroma se nisem niti dolZan ukvarjati.

9. Kaksna je relacija med demokrati¢énim vodenjem in ucinkovitostjo vodenja obcine
(obratno razmerje, premo sorazmerje ...)?

Odvisno je od zadeve do zadeve, kadar se je potrebno odlociti. SpoStujem postopke in
pravilnike ter pristojnosti. Ce se le da, postopkov in rokov ne skrajsujem, razen &e se
dogovorimo, da je zaradi u¢inkovitega ukrepanja potrebno kaj storiti. Dopus¢am predloge,
vendar se ve, kdo na koncu pripravi proracun v skladu z vizijo razvoja in predvolilnim
programom. Odzivamo se na aktualne razmere in razpise, temu pa je treba prilagajati
proracun in programe. Ni dobro zavlaevati stvari do onemoglosti. Ko je javna razprava
konc¢ana, je koncana. Potrebno je prevzeti odgovornost in odlociti. Ljudje od Zupana
pricakujejo odlocitve. Od njega pa je odvisno, koliko bremena pusti na lastnih ramenih.
Hkrati pa je vsepovsod potreben ucinkovit nadzor, v€asih tudi preventiven.

10. Kako pomembne so posamezne vrste komuniciranja za Zupana (ocena po pomenu
z ena do $tiri; 1 — najpomembnejse, 4 — najmanj pomembno):

e lokalnopoliticno mreZenje (stranke in svetniki v obdinskem svetu,
koalicija/opozicija, podZupan(i), predsedniki krajevnih skupnosti),

e upravnostrokovno mreZenje (direktor in predstojniki ob¢inske uprave, javni
usluzbenci, predstavniki drzavne uprave na lokalni ravni),

e politicno mreZenje (poslanci, drZavni svetniki, politicne stranke),
civilnodruzbeno mreZenje (novinarji, predstavniki drustev in organizacij,
obcani itd.),

e medobcinsko mreZenje (Zupani sosednjih ob¢in, zdruzenja ob¢in).

Lokalnopoliticno mrezenje ocenjujem z ena (1), upravnostrokovno mrezenje z ena (1), kot
najbolj pomembno. Politi¢éno mreZenje ocenjujem s tri (3) , medobc¢insko mreZenje pa z dve

(2). ZanaSanje le nase oziroma zapiranje v meje lastne ob¢ine ne prinasSa rezultatov na dolgi
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rok, morda le na kraj$i rok. Nujno je medobcinsko povezovanje in je dobro ohraniti dobre
odnose s sosednjimi ob¢inami, z drzavo pa ohranjamo toliko odnosov, kot je pa¢ potrebno,
ker nas ne priznava kot sogovornike. Brez u¢inkovitega komuniciranja z akterji lokalne
politike pa ne gre. Sklepi in ukrepi ne morejo biti u¢inkoviti, ¢e ne sprejmes dobrih sklepov
oziroma jih sodelavci ne znajo izvajati.

11. Ali so menedzerske kompetence klju¢ne za izvolitev posameznika na mesto Zupana?
Ce da, katere in kako?

Menim, da je Zupan hkrati tudi menedzer. Ko sem vodil podjetje, sem stvari izvajal podobno
kot zdaj, ko zasedam funkcijo zupana. Naloge, kot so ucinkovita navodila, razporejanje
nalog, komuniciranje in kontrola se pojavijo povsod na vodilnih polozajih. Za samo izvolitev
pa menim, da menedZerske kompetence niso kljucne. Volivce sicer zanima, kaj si Ze naredil
in kaj si sposoben narediti, vendar je to bolj neka zgodba, ki tekmuje proti drugim zgodbam.

12. Ali so menedZerske kompetence klju¢ne za uspesno vodenje lokalne skupnosti? Ce
da, katere in kako?

Ko enkrat postane$ Zupan, se tudi obnasanje spremeni. Ob¢inski upravi mora postati jasno,
kdo je Sef. Spremenijo se Stevilne delavne navade, notranja razmerja; nasveti glede tega so
razli¢ni, ¢eprav vecini najbolj ustreza, da se ne bi ni¢ spreminjalo. Ko sem sodelavcem v
obcinski upravi predstavil svoj model vodenja in ga tudi uveljavil v praksi, so bili zadovoljni.
Obcinska uprava sodeluje pri tem, da lahko izvajamo nacrte, ki sem si jih zamislil. Vse to se
lahko stori, ¢e obstajajo povezovanje, dobro nacrtovanje, komuniciranje, motiviranje.

13. Ali vi kot menedZer poskuSate sproti izboljSati svoje dolo¢ene kompetence, za
katere se izkaZe, da niso najbolj ustrezne za opravljanje funkcije Zupana?

Nisem pametnejsi od drugih. Ce dobim boljsi predlog ali dober nasvet glede osebnega
obna$anja, ga upoStevam. Nimam vsega znanja in ne poznam vseh potreb ljudi. Organiziral
sem nekaj posvetovalnih organov, imam podjetniSki kolegij, katerega clanstvo je
prostovoljno, sklicujemo ga na vsake dva meseca in obravnavamo stvari, za katere podjetniki
menijo, da bi jih ob¢ina lahko postorila. Svet Zupana za starosti prijazno ob¢ino je drugi
tovrstni organ, pri katerem sodelujejo razli¢ne generacije, predvsem predstavniki druStev
upokojencev in drugih organizacij ter mladinski svet, ki pomagajo iskati resitve, da dejansko
postajamo starosti prijazna obcina.

14. Ali ste poizkusali z izborom sodelavcev (direktor ob¢inske uprave, zaposleni po

pooblastilu za ¢as trajanja mandata, pogodbeni sodelavci) dopolniti kompetence, ki
vam na funkciji Zupana manjkajo? Ce da, katere?
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Da, podzupan obvladuje tista podrocja, na katerith sem jaz SibkejSi. Pogosto me tudi
razbremeni, ker izhaja iz podjetniskih vrst in obvladuje to sfero. Obvlada javno upravo in
ima vse tiste znanje in tudi izpite, ki jih jaz nimam (ZUP). Posveti se podrobnostim v
postopkih, kar je nujno. Skupaj sva dobra ekipa in veseli me, da sodelujeva. ISCem dobre
sodelavce, Ceprav je postopek izbire kadrov v javni upravi preve¢ kompliciran in daje meni
kot Zupanu premalo moznosti, da izberem sodelavce, ki bi jih jaz zelel.

15. Ali kompetence Zupana vplivajo na odnos med Zupanom in ostalimi zaposlenimi?
Ce da, kako?

Potrebno je ohranjati med Zupanom in zaposlenimi strogo profesionalni odnos, kar pa ne
pomeni, da odnos ne sme biti prijateljski oziroma kolegialni. Vse do dolo¢ene meje. Kar pa
je vcasih tezko, ker obstaja tudi zasebno zivljenje in zZupan mora$ biti tudi na zasebnih
druZenjih s sodelavci in obc¢insko upravo. To poizkuSam strogo loCevati, Ceprav je vCasih
tezko. Nujno je, da pridobis vsaj tiste najbolj izpostavljene sodelavce na svojo stran. Morajo
se identificirati s tem, kar Zupan zeli. Tako glede projektov kot tudi z razli¢nimi politikami.
Potrebno je vse strokovno izpeljati. Ce sodelavci projektov ne vidijo kot svojih lastnih, v
njihovo izvedbo ne bodo vlozili vsega tistega, kar znajo, ¢eprav so za to placani. Spodbujam
jih, da k meni ne prinasajo problemov, temve¢ resitve. Ce se njihove resitve upostevajo, so
tudi bolj motivirani za delo.

16. Ali kompetence Zupana vplivajo na stopnjo uvajanja novih, inovativnih pristopov
pri vodenju lokalne skupnosti? Ce da, kako? Prosim, navedite primer.

Kot ena prvih ob¢in smo uvedli svojo blagovno znamko. Zamenjali smo grb z logotipom
blagovne znamke. Potreboval sem kar nekaj pogovorov s tistimi, ki $e vedno formalno ali
neformalno odlocajo, da so to sprejeli. Ta projekt stalno spremljam in dajem dodatne
spodbude, e se pojavijo teZave. Danes se Ze vse v nasi obcini prepleta okrog tega. Tako na
drustveni ravni kot tudi na gospodarski in turisti¢ni. Brez poznavanja potreb obc¢ine in
moznosti, ki jih SirSa drZzavna raven ponuja, to ne bi §lo.

17. Opisite, kakSno teZo pripisujete kompetencam Zupana v povezavi z uspesnostjo
lokalne skupnosti.

Vedeti moras, kaj hoces in imeti za to resitve. Ljudje ne pri¢akujejo samo idej, temvec tudi
njihovo izvedbo. Poleg uradnih pristojnosti morajo obstajati tudi neuradne povezave. Brez
tega ne gre. Mora$§ biti sposoben kdaj kakSno zamero pozabiti, da bi dosegel svoj cilj.
Zasebni in javni interes je potrebno lociti.

18. OpiSite, kaksno vlogo imajo kompetence Zupana pri zagotavljanju njegove delovne
uspesnosti in ucinkovitosti?
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Seveda imajo. Izku$nje, vizija, osebnostne lastnosti, doslednost igrajo veliko vlogo.

19. Ali bi lahko bila va$a ob¢ina enako uspesna brez ustreznih kompetenc Zupana? Ce
da ali ne, opiSite zakaj.

Mislim, da ne bi mogla biti enako uspesna, ker so potrebe prevec razlicne in je Zupanova
vloga klju¢na. Brez razumevanja pri¢akovanj ljudi in predvidevanja dogodkov ne gre.

20. Ali menite, da lahko poznavanje modela kompetenc za Zupana pripomore k
Zupanovim odloc¢itvam za lastno usposabljanje?

To bi bilo nujno. Pri nas je za Zupana lahko izvoljen vsak. Potrebno bi bilo sito, kdo lahko
kandidira, ¢eprav je to omejevanje demokracije. Sposobnost komuniciranja in javnega
nastopanja ni dovolj. Ce si izvoljen, mora§ biti tako odgovoren, da nadgradi§ svoje
manjkajoce kompetence.

21. Ali menite, da bi model kompetenc za Zupana lahko bistveno pripomogel pri
kadrovanju, prerazporejanju in napredovanju, sistematicnemu izvajanju
izobraZevanja in usposabljanju kljuc¢nih sodelavcev Zupana?

Ce sam nekih stvari ne poznas, potem tudi ne ves, kaj od drugih pri¢akovati. Prehitro se
lahko zadovolji§ z doseZenim oz. si preve¢ odvisen od tega, kar ti povedo drugi.

22. Katere kompetence Zupana v slovenski lokalni samoupravi mislite, da bodo v
prihodnosti najpomembnejse? Prosim navedite jih vsaj 5.

Nastel bi znanje tujih jezikov, menedziranje s sodobnimi komunikacijskimi orodji,

sposobnost medgeneracijskega povezovanja, postavljanje modela prepoznavnosti, vodenje

ter usmerjanje.

23. Koliko so te, ki bodo najpomembnejse v prihodnosti, razvite Ze danes?

Na lestvici od 1 do 5 bi rekel, da je ta stopnja 3.

24. Ali se bo vloga kompetenc Zupanov v prihodnosti povecevala? Zakaj?

Da. Priboriti si bo moral $e ve¢jo vlogo. Mora biti vodja in zgled.

25. Pomembnost kompetenc — spodaj so navedene nekatere kompetence, ki so morda
pomembne za delo Zupana. Prosim vas, da oznaclite vaSo oceno pomembnosti

posameznih kompetenc za opravljanje funkcije Zupana (1 — nepomembne, 7 — zelo
pomembne):

55



Kompetenca

Kako pomembne so
danes?

Kako pomembne
bodo v
prihodnosti?

Javno nastopanje

3

4

5

Spremljanje oz. nadzorovanje (ljudi, procesov)

Govorno komuniciranje

Prilagodljivost

Interdisciplinarnost

Povezovanje in sodelovanje

Inovativnost in ustvarjalnost

Uporaba moci

OO N ~w DN
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. Menedzerske izku$nje
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~

. Vztrajnost
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. Znanje in uporaba tujih jezikov

=
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. Uporaba programskih orodij za pisarnisko

delo (MS Office ...)
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20.

Uporaba mobilnih aplikacij
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21.

Pridobivanje znanja in informacij iz digitalnih
virov

22.

Numeri¢ne (racunske) spretnosti

23.

Znanja o razvoju tehnologij in njihova uporaba
v vsakodnevnem zivljenju

24,

Znanja o standardih in standardizaciji

25.

Presojanje in odlocanje

o

(€]

TN

26.

Pridobivanje sredstev (zunanji viri,
gospodarjenje)
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~
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27.

Usklajevanje (koordiniranje, organiziranje)

28.

Obvladovanje in vodenje sprememb

29.

Zastavljanje politik

30.

Vizionarstvo

31.

Zaznavanje (splosnih) trendov v okolju

32.

Poznavanje zakonodaje vezane na lokalne
skupnosti
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33.

Poznavanje EU okolja (zakonodaja, finan¢ni
viri ...)
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(nadaljevanje)

Kompetenca Kako pomembne so | Kako pomembne
danes? bodo v
prihodnosti?

34. Poznavanje poslovnega okolja (delovanje 1234567 |(1234567
gospodarskih druzb)

35. Resevanje konfliktov 12 4567 |12345 7

36. Elektronsko komuniciranje in uporaba 12 4567 |12345 7
druzbenih medijev

37. Znanja o organizaciji poslovanja 1234567 |12345¢67

38. Proracunsko planiranje, razporejanje sredstev |1 2 3 4 5 6 7 (1 2 3 45 6 7

39. Stratesko razmisljanje 1234567 |12345¢67

40. MrezZenje (lokalno, nacionalno, mednarodno) 1234567 |12345©67

41. Razmisljanje izven okvirov 1234567 |12345¢67

42. Eticno delovanje 1234567 |12345¢67

43. Custvena inteligentnost 1234567 |12345¢67

44. Postavljanje prioritet 1234567 |12345¢67

45. Timsko delo 1234567 |12345¢67

46. IzkusSnje in poznavanje drugih okolij, kultur 1234567 |12345¢67

Spol: M/ Z

Starost (vasa starost v letih): 55

Nacin opravljanja zupanske funkcije: profesionalno / neprofesionalno

Skupno $t. let opravljanja Zzupanske funkcije: 6

Skupno st. let delovne dobe: 34

Predhodne delovne izkusnje:

11. javna uprava

12. zasebni sektor; dejavnost zadnje zaposlitve:

Izkus$nje na vodilnih polozajih v organizacijah pred prvo izvolitvijo za zupana:

Stopnja izobrazbe:

16. ne
17. da, do vkljucno 5 let
18. da, ve¢ kot 5 let

1. doktorat znanosti

2. specializacija in magisterij

3. fakultetna izobrazba (dodipl. st. — visokoSolska, univerzitetna)
4. srednjesolska izobrazba ali manj
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Podrocje izobrazbe:

26. druzboslovna izobrazba
27. humanisti¢na izobrazba
28. tehni¢na izobrazba

29. naravoslovna izobrazba
30. ostalo
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