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1. UVOD Tempora mutantur et nos mutamur in llis .

Casi se spreminjajo in mi z njimi.

Diskurz o pomembnosti posameznih dejavnosti za Clovekov obstoj ne more potekati brez
spoznanja, da je organizacija bila najpomembnejSa stvar, ki se jo je kdajkoli clovek lotil,
in bo ostala izhodis¢e razvoja ter napredka, tako na osebni kot kolektivni druzbeni ravni.
Zgodovina clovestva je tako vedno znova preizkuSana in tudi potrjena hipoteza o
uspesnem prezivetju zaradi sposobnosti prilagajanja spremembam, ki so Se danes edina
stalnica naSega notranjega in zunanjega okolja. PreZiveti, e se spreminja naSe okolje,
pomeni prilagoditi se. Prilagajanje zahteva spreminjanje lastne forme in materije.
Pomeni uvajanje sprememb, seveda v funkciji delovanja katerekoli organizacije. Pojem
organizacije pri tem uporabljam v najSirSem smislu — t.j. vsaka skupina ljudi, ki deluje

povezano z namenom lazjega doseganja skupnega cilja.



Ce so ekonomske vede - zgodovinsko poenostavljeno - uokvirile pregled nad finan¢nimi
tokovi, nakupi, prodajo, ... , so pravne znanosti definirale pravila igre in sankcije za
njihove krsitelje. Z zaCetkom mnoZi¢ne proizvodnje, predvsem zaradi interesov lastnikov
kapitala, pa se je soCasno priCel intenziven razvoj organizacijskih ved. Primarno za
potrebe trga, saj je sledenje interesom kapitala aktiviralo lastnike proizvodenj, da so se
priceli ukvarjati z optimizacijo delovanja njihovih tovarn in povecevanjem dobicka.
Sledila je prava revolucija razvoja podroja organizacijskih ved. Vendar je Clovestvo —
predvsem zaradi velikih gospodarskih kriz — moralo pokopati tezo o vsemogocnosti trga.
Nekonkurencne trzne strukture, potrebe po alokaciji virov, eksternalije in druge
nepopolnostih trga so primarni vzroki za oblikovanje javnega sektorja, ki Se danes -
kljub spremenjenemu nacinu delovanja - ohranja svojo prvotno funkcijo - sluziti kot
korektiv, Se bolje komplement, trgu.

Delovanje javnega sektorja se je dolgo Casa postavljalo vis a vis delovanju zasebnega
sektorja in poudarjalo nasprotja ter nepremostljive razlike med njima. Vendar je najprej
organizacijska stroka, kasneje tudi vodstveni ljudje v javnem sektorju, priSla do
spoznanja, da je nekoliko prilagojena spoznanja menedzerskih ved mo¢ uporabiti tudi na
podroCju delovanja drzave in njenih sluzb, katerih primarna naloga je upravljanje
skupnih zadev v dobro njenih drzavljanov. Tovrstna spoznanja in priznavanje stroke je
nujno tudi na tem podroéju predvsem iz dveh razlogov. Upravni aparati drzav so se
kvantitativho povecali, vprasanje pa je, e so se tudi ustrezno razvili in prilagodili
dejanskim potrebam. Z drugimi besedami, delovanje drzave je postalo obseznejSe in
drazje. Organizacijska stroka pa ponuja poti k racionalnejSemu, ucinkovitejSemu,
odzivnejSemu in uspesnejSemu delovanju. Drugi temeljni razlog, zakaj morajo danes
zaposleni na vodstvenih mestih v javni upravi biti tudi »novi« menedZerji, najdemo v
hitro in neprestano spreminjajoem se okolju, ki narekuje skrbno nacrtovane in
kontinuirane spremembe. Klasicha Webrova birokratska organizacija temu preprosto ne
bi mogla slediti.

1
Slovar tujk (2002). Cankarjeva zalozba. Ljubljana.

Diplomsko delo med vrsticami odgovarja na vprasanje, zakaj in kako menedzment v
javni upravi. Izhajam iz teze, da ima tudi javna uprava svoj »trg«, svoje okolje
delovanja. Njen »trg« so zahteve / pritiski javnosti, so potrebe in zahteve ljudi /
drzavljanov, ki jim sluzi. Nenazadnje je to tudi primarni smoter obstoja katerekoli
organizacije javnega sektorja.

Razlike med menedzmentom javnega in zasebnega sektorja bodo omenjene in
pojasnjene, vendar vseskozi na preizkusnji z metodami in pogledi, ki jih sicer prilagojene
pojmujem kot organizacijsko univerzalne.

Ker so spremembe edina stalnica v nasem okolju, se morajo spreminjati tudi
organizacije. Javna uprava pri tem ni nikakrSna izjema, le Zal preveckrat videna kot
okostenel relikt, v katerem se pozitivhe spremembe dogajajo prepocasi.



Poti, kako se spopadati s spremembami v javni upravi je mnogo. Tudi menedzerska
stroka ni nikoli bila enotna, pricujoC prispevek pa odkriva, ponuja in poudarja bolj ali
manj eno dimenzijo, s krajSimi ekskurzi na podrocje teorije in prakse javne uprave,
sistemske teorije, teorije organizacij, procesnega pristopa, komuniciranja in Se na
nekatera druga podrodja.

Jedro prispevka o upravljanju poslovnih sprememb v javni upravi poudarja pet
elementov — sistem informacij, komunikacij, odgovornosti, odlocanja in
planiranja (SIKOOP). Bolj kot njihova individualna obravnava, je pomembna zavest
menedzerjev o prepletanju teh (pod)sistemov in njihovi medsebojni odvisnosti.
Izhajamo iz teze, da je harmonicno in uspesno delovanje sistema mogoce le ob
uspesnem delovanju posameznih elementov (Vila, 1994: 285).

Razmisljanje in dosledno izvajanje elementov SIKOOP-a po mnenju nekaterih avtorjev
izboljSa delovanje organizacije (Vila, 1994). Sistem pa je prilagojen uporaben tudi, ko
razmiSljamo o javni upravi. Hipoteza je vzpodbujena s temeljno idejo, da SIKOOP
pripomore k ustrezni organiziranosti, ucinkovitosti, notranji in zunanji uspesnosti,
prilagodljivosti, boljSi odzivnosti na spremembe ter k izpolnjevanju ciljev.

V drugem, prakticnem delu diplomskega dela, kjer je na konkretnem primeru organa
javne uprave predstavljen model zmanjSevanja razkoraka med trenutnim in Zelenim
stanjem na podroc¢ju menedZzmenta, zaradi obsega in namena dela skuSamo ostati na
ravni modela - dosledno opirajo¢ se na elemente SIKOOP-a, Ceprav vsa razmisSljanja
odpirajo prostor multidisciplinarnemu pristopu. Na podlagi razgovorov in izvedene
raziskave mnenj vodilnih v organu javne uprave skusam identificirati vzroke za vrzeli
med trenutnim in teoreticno idealnim stanjem na podrocjih sistema SIKOOP-a. Z
izdelavo konkretnega nacrta upravljanja poslovnih sprememb pa zelim poiskati, kje in
kako se lahko delovanje elementov SIKOOP-a izboljSa ter tako doseze zastavljene cilje.
Izdelave cCasovnega okvirja, analize tveganja, izvajanja aktivnosti, spremljanja
uspesnosti, korigiranja in vrednotenja se zaradi omejenosti ne lotevam.

Se vet kakor diplomsko delo ponuja, pa zavedno in zavestno pus¢a ob strani. Nikakor
ne, ker bi bilo manj pomembno, temve¢ samo zato, ker je kapelj v morju znanja
preprosto prevec.

»...prepogosto posploseno razmisljanje, da je delovanje javne uprave v osnovi drugacno, kot pa delovanje
pridobitnih organizacij. Dejansko pa ni tako. Ce je za pridobitne organizacije edino merilo trg, ki uravnava
njihovo delovanje, velja za organizacije v javni upravi, da na njihovo upravljanje vpliva predvsem pritisk
javnosti.« (Pucelj in Pucelj, 2002).

1.1. NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA

Namen diplomskega dela

je pokazati, da je menedZzment klju¢ do uspeSnega delovanja tudi v javni upravi.



Z analizo in aplikacijo elementov SIKOOP-a, ki izvorno sodijo v domeno trznega sektorija,
skuSam premostiti vrzel med javnim in zasebnim menedzmentom ter tako pokazati, da
so principi menedZzmenta prenosljivi in uporabni tudi na podrocju javne uprave. Poleg
veCstranske opredelitve kljuénih pojmov se s predstavitvijo in razumevanjem kljucnih
elementov sistema informacij, komunikacij, odgovornosti, odloCanja in planiranja
lotevam konkretnega nacrta obvladovanja poslovnih sprememb v izbranem organu
javne uprave. Namen omenjenega pristopa je pokazati, da so spremembe v notranjem
in zunanjem okolju organizacije nujen izziv tudi za menedZerje v javni upravi.

Cilji diplomskega dela

1.
Odgovoriti na vprasanje Zakaj menedzment tudi v javni upravi?

2.
Teoreticno osvetliti nekatere kljuéne elemente menedzmenta v javni
upravi.

3.
Predstaviti sistem informacij, komunikacij, odlocanja, odgovornosti in
planiranja — SIKOOP.

4.
Izdelati primer nacrta upravljanja poslovnih sprememb v organu javne
uprave.

1.2. HIPOTEZA

Konsistentna uporaba sistema informacij, komunikacij, odgovornosti,
odlocanja in planiranja (SIKOOP) izboljSa upravljanje poslovnih sprememb v
javni upravi.

1.3. STRUKTURA

Struktura besedila je v funkciji zastavljenega namena, ciljev in hipoteze diplomskega
dela.

V SirSem uvodu sta orisana motiv in osnovna dilema, ki sta botrovala nastanku
diplomskega dela. Sledi predstavitev namena in ciljev diplomskega dela ter hipoteza, ki
jo zelimo preveriti. Poleg strukture pa so uvodoma predstavljene Se uporabljene metode
druzboslovnega raziskovanja in analize.

Teoreticni del opredeljuje osnovne pojme, ki so pomembni za razumevanju razmerij
med javno upravo, menedZmentom ter javnim in zasebnim sektorjem. Osrednji del pa
zavzema predstavitev sistema informacij, komunikacij, odgovornosti, odloanja in



planiranja ter poudarke, ki so relevantni predvsem za javno upravo. Predstavljeno
teoreti¢no okolje sluzi kot izhodisce in pripomocek prakticnemu delu.

V drugem, prakticnem delu so najprej podrobneje predstavljeni namen, cilji in
metodologija izdelave konkretnega nacrta pristopa k upravljanju poslovnih sprememb v
izbrani organizaciji javne uprave. Ob tem so kratko predstavljene tudi znadilnosti
konkretne organizacije. PodrobnejSi analizi rezultatov vprasSalnikov sledijo sklepne
ugotovitve prakticnega dela.

Analizi in ugotovitvam prakticnega dela sledijo sklepne ugotovitve, ki z utemeljitvijo
potrdijo oz. zastavljeno hipotezo.

Sledi navedba virov in literature ter priloge.
1.4. METODOLOGIJA

Druzboslovno raziskovanje ponuja vrsto metod in tehnik. Izbrana metodologija v
diplomskem delu je primarno v funkciji zastavljenega namena, ciljev in hipoteze
diplomskega dela.

TeoretiCni del temelji na analizi primarnih in sekundarnih virov (Studij relevantne
literature), podprt in usmerjen pa je bil tudi s predhodnim informativnim neformalnim
intervjujem. V prvem delu so uporabljene kvalitativhe, neempiricne in opisne metode
raziskovanja.

V drugem, prakticnem delu pa je z aplikacijo teoreti¢nih spoznanj na primeru izbranega
organa javne uprave uporabljena tudi empirina metoda — Studij primera Upravne enote
Novo mesto (v nadaljevanju UE Novo mesto). Za celovitejSi in objektivnejsi vpogled v
primer sem izvedel predhodni informativni pogovor in na osnovi ugotovitev teoreticnega
dela pripravil vprasalnik z vprasanji meSanega tipa. Na srecanju z menedzerji v UE Novo
mesto so jim bila predstavljena teoreti¢na izhodis¢a diplomske naloge, sledila pa je
izvedba vprasalnika. Za objektivnejSo predstavitev rezultatov je bil naknadno izveden Se
en nestrukturiran interviu v  UE Novo mesto, sledil pa je Se pregled dodatnih
sekundarnih virov.

Pristop k raziskovanju je prevladujoCe deduktiven, saj iz splosnih teoreti¢nih spoznanj
prehaja k aplikaciji metod, znanja in pogledov na specifiCen ter prakti¢en primer
upravljanja poslovnih sprememb v javni upravi.

2. TEMELINI POJMI in TEORETICNA IZHODISCA

2.1. JAVNI IN ZASEBNI SEKTOR

Pomemben vidik diplomskega dela je Zelja po preseganju tradicionalne delitve med
javnim in zasebnim sektorjem, zlasti na podrocju sodobnih principov menedZmenta. V



tem poglavju skusam s pomocjo opredelitev razlicnih avtorjev pojasniti Se vedno
globoko zakoreninjen razkorak med sektorjema in nekatere relevantne posledice.

2.1.1. Javni sektor

Poenostavljeno lahko trdimo, da se druzbeni sistemi drzav delijo na javni in zasebni
sektor. NovejSo opredelitev slovenskega javnega sektorja najdemo v Zakonu o javnih
usluzbencih in v Zakonu o sistemu pla¢ v javnhem sektorju (oba Uradni list RS, Sst.
56/02). Javni sektor pojmujeta kot celoto drzavnih organov in uprav
samoupravnih lokalnih skupnosti, javnih agencij, javnih skladov, javnih
zavodov in javnih gospodarskih zavodov ter drugih oseb javnega prava, ce so
posredni uporabniki drzavnega proracuna ali proracuna lokalne skupnosti. V
Strategiji nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja (2003 — 2005) so tej
definiciji dodana Se javna podjetja kot izvajalci javnih sluzb na podrodju gospodarske
infrastrukture.

Tudi drugi avtorji podobno pojmujejo bistvo javnega sektorja. Pusi¢ sploSno navaja, da
javni sektor zajema vse organe in organizacije, ki so pod posebnim rezimom pravnega
urejanja in javnega financiranja. V javni sektor sodi vse, kar je v lasti drzave ali
dolocene lokalne skupnosti (Pusi¢ v Trpin: 1993, Pusi¢ v Zurga: 2001: 10). Tudi avtorica
Setnikar — Cankar (1997: 73) javni sektor opredeljuje kot zbir vseh javnih organizacij, ki
opravljajo druzbene in gospodarske javne dejavnosti, pri Cemer gre za dejavnosti po
netrznih nacelih, kar se v prvi vrsti kaze s proracunskim financiranjem.

Poleg teoreticne opredelitve je pri tem pomemben tudi drugi vidik, funkcijska oz.
prakticna vloga javnega sektorja. To vlogo lahko na najsplosnejsi ravni vidimo v
zagotavljanju storitev od katerih imajo korist vsi ljudje in ne samo doloceni posamezniki
(Ferfila, 2000: 148).

Opredelitev javnega sektorja je Se mnogo vel. Kljub spektru razlicnih pojmovanj
avtorjev pa lahko kljune prvine javnega sektorja nedvoumno povezemo s pojmi
organizacije, opravljanjem druzbenih in gospodarskih javnih dejavnosti,
lastniStvom drzave ali dolocene lokalne skupnosti, netrznih nacel in
proracunskega financiranja.

2.1.2. Zasebni sektor

Opredelitev, da vse kar ne sodi v javni pripada zasebnemu sektorju, ne zadostuje. Zato
to poglavije natancneje definira zasebni sektor in ga postavlja vis a vis javnemu. V
razlikah med njima lahko najdemo vzroke, zakaj je prihajalo do razkoraka v
menedzerskih (ne)pristopih.

Brejc (1995) navaja temeljne razlike med javnim iz zasebnim sektorjem, ki so botrovale
loCevanju med menedzZerskimi pristopi v sektorjih. Ravno zato smo Sele v zadnjih 20



letih pri¢a vedno vecjemu uvajanju sprememb in novosti pri delovanju drZavnih (javnih)
uprav, po zgledu delovanja organizacij v zasebnem sektorju (Zurga, 2001: 23).

Preglednica 2.1.2.1: Razlike med javnim in zasebnim sektorjem

Javni sektor Zasebni sektor

e monopol  konkurenca

« slabo opredeljeni cilji * jasen cilj dobicka

e mandatna imenovanja vodilnih « relativna trajnost mandatov

e odprtost za vplive politike « relativna odmaknjenost od politike

e predpisi « le nujna regulativa

e proracun e zaraCunavanje produktov

» teoreti¢no enaka dostopnost javnih dobrin | e individualne dobrine po trznih zakonitostih

Vir: prirejeno po Brejc, 1995: 43

Avtorica KovacC (v Ferfila, 2002: 170) dodaja Se vrsto razlik med sektorjema, vendar se
zdi, da razvoj in vloga javnega sektorja danes zmanjSujeta razlike med njima.
Pomembno pa je, kakor poudarja Brejc (1995), da razlike ne smejo onemogociti
pregleda nad sti¢nimi tockami med sektorjema, ki so v meSanju funkcij zagotavljanja in
izvajanja javnih storitev tudi v zasebnem sektorju z zaraCunavanjem storitev in
produktov uporabnikom, v odvisnosti zasebnega sektorja od politi¢nih odlocitev in v
obveznosti spostovanja predpisov javnega prava za dejavnosti javhega pomena tudi za
zasebni sektor.

2.2. JAVNA UPRAVA

Opredelitev javne uprave ni enoznacna, vse opredelitve pa javno upravo pojmujejo ozje
od javnega sektorja. IzhodiS¢na in za nadaljevanje dovolj natancna definicija javne
uprave v tem pojmu zajema drzavno upravo, lokalno samoupravo ter javne
sluzbe — t. j. organizacije in posameznike, ki z javnim pooblastilom opravljajo
dejavnosti, ki so v interesu drzave oz. lokalne skupnosti. Pomembno je, da se v
javni upravi opravljajo tiste dejavnosti, ki jih ni mogoce izvajati po nacelih trznega
gospodarstva.



Tudi Hacek (2000) javno upravo vidi kot preplet treh elementov:

1. drzavna uprava
Osredniji teritorialni upravni sistem in instrument drzave za izvajanje predvsem
oblastnih funkcij, s katerimi na pravni nacin ureja odnose v druzbi.

2. lokalna samouprava
Nacin upravljanja druzbenih zadev, ki neposredno temelji na lokalnih skupnostih
in predstavlja lokalno-teritorialni sistem.

3. javne sluzbe
Dejavnosti, ki zagotavljajo dobrine in storitve in so nujno potrebne za delovanje
druzbenega sistema ter jih ni mogoce zagotoviti preko sistema trzne menjave.
Pomembno je lo¢evanje funkcionalne in organizacijske komponente javne uprave.
Funkcionalno je javna uprava dejavnost upravljanja v javnih zadevah,
organizacijsko (instrumentalno oz. izvrSilno) pa je javna uprava skupek subjektov, ki
opravljajo to dejavnost (Virant, 2002: 15).

Javna uprava je za drzavo nujen pogoj, saj drzava preko nje izvrSuje svoje naloge. Gre
za kompleksen sistem subjektov, ki s svojimi funkcijami omogocajo upravljanje skupnih
(javnih) zadev. Organizacijsko javno upravo sestavljajo drzavne in paradrzavne
organizacije. Funkcionalno pa je natancno opredeljena z izvrSevanjem predpisov, oblasti
in javnih sluzb. V sodobnih demokraticnih sistemih, kjer je po nacelu »zavor in
ravnovesij« oblast razdeljena med tri nosilce, igra element odgovornosti resornih
ministrstev in vlade pomembno vlogo. Financiranje je proracunsko ali iz drugih javnih
virov (skladov). Normativno za javno upravo velja upravno, delno pa tudi civilno pravo.
Zanjo je znacilen usluzbenski sistem, stroka pa ima pri tem velik pomen v kombiniranju
znanj in izkusenj (Smidovnik, 1985)

Casu in prostoru najbolj primerno pa slovensko javno upravo opredeli Strategija
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 — 2005. V tem strateSkem
dokumentu je javna uprava opredeljena kot celota organov drzavne uprave, uprav
lokalnih skupnosti in oseb javnega prava (javnih agencij in nekaterih javnih
zavodov), ki izvajajo upravne naloge po javhem pooblastilu. V nadaljevanju bo
pojem javna uprava, Ce le ne bo navedeno drugace, sledil slednji opredelitvi.

2.3. MENEDZMENT V JAVNI UPRAVI

Prepoznali smo temeljne razlike med sektorjema, ki so dolgo Casa botrovale dejstvu, da
razmisljanje o menedZmentu ni preseglo sektorskih meja. Menedzment pa se v javni
upravi vedno bolj uveljavlja. V praksi se kaze predvsem kot racionalnejSe delovanje in
smotrnejSa poraba virov. Spoznanje, da je le nekoliko drugacno okolje delovanja
organizacij obeh sektorjev premostljiva ovira, je postalo izziv, kako prilagoditi
menedZerske metode in tehnike ter jih prenesti iz zasebnega v javni sektor.



2.3.1. Zakaj menedzment v javni upravi?

V zacetku skuSajmo strnjeno odgovoriti na kljucno vprasanje, kateri so temeljni razlogi
za uveljavitev menedzmenta v javni upravi. Zahteve glede delovanja javne in drzavne
uprave se vedno bolj zaostrujejo (Zurga, 2001). Ne le zaradi tega, ker drzava v tem
pogledu postaja za drzavljane vse obseZnejSa in zategadelj tudi draZja, ucinkovitost pa
Zal sorazmerno s tem ne narasca, temvec tudi zaradi vse vecjih pri¢akovanj drzavljanov
in gospodarskih subjektov. Pojavlja se teznja po zmanjSevanju obsega sredstev, ki se za
delovanje javne uprave porabijo, hkrati pa se pricakuje ohranjanje ravni storitev, ki jih le
ta zagotavlja. Se ve¢, pricakuje se vecja prilagojenost uporabnikom, vecja odzivnost in
vzpostavitev partnerskega odnosa med javnim in zasebnim sektorjem ter drzavljani
(Zurga, 2001).

Velike spremembe, ki so se pojavile v okolju, niso predstavljale le izziva, temveC so
zahtevale konkretne resitve. Javna uprava, javni sektor ali najSirse drzava so morali
ponuditi odgovor na povecane zahteve drzavljanov. Reforma in razvoj slovenske javne
uprave sta zato zacrtana k povecevanju ucinkovitosti, usmerjena k rezultatom ter k
strankam uprave. Za dejansko uresniCitev konkretnih ciljev reforme in razvoja javne
uprave pa je bistvenega pomena povecevanje vloge menedzmenta v javni upravi. Ne
zgolj poveCevanje vloge javnega menedzmenta per se, temveC v funkciji
ucinkovitejSega, racionalnejSega, ekonomicnega doseganja ciliev kot odgovor na
zahteve prostora in ¢asa.

2.3.2. Javni versus zasebni menedzment

V prejSnjem poglavju je nakazan odgovor na vprasanje, ¢emu je potreben menedZzment
v javni upravi. V nadaljevanju pa bomo poiskali poglavitne razlike v menedzmentu
zasebnega in javnega sektorja. V teh razlikah lahko najdemo vzroke, da se menedZment
v javnem sektorju ni uveljavil in razvijal tako, kakor se je v zasebnem sektorju. S kriti¢no
distanco skuSam argumentirati, da vpliv razlik med sektorjema ni tako velik, kakor se
kaze v pristopih k menedZmentu.

Trditev, da je primarna razlika med menedzmentoma omenjenih sektorjev predvsem v
okolju delovanja, lahko v veliki meri relativiziramo. NajpogostejSa argumentacija, da
je okolje delovanja zasebnega sektorja trg, ki s svojo »nevidno roko« specifi¢no ureja
delovanje organizacij in posledi¢no vpliva na menedzment, ni popolna. Tudi javni sektor
ima svoj »trg« in sile, ki ga usmerjajo. Zahteve, Zelje in potrebe drzavljanov, ki so
osnovni razlog za obstoj in delovanje javnega sektorja, so specificen ekvivalent trgu in
morajo narekovati smer delovanja in razvoja. Vloga menedZmenta pa je v prilagoditvi
metod in tehnik temu modificiranemu okolju.

Razlike v okolju in organizaciji obeh sektorjev seveda ostajajo. Javni sektor pri tem



zaznamujejo bolj kompleksno in institucionalizirano okolje ter normativno
doloceni cilji. Ti cilji pa za razliko od zasebnega sektorja niso zgolj ekonomski, ¢eprav
se ta interpretacija prepogosto zlorablja za slabo delo menedzmenta v javni upravi.

Organizacije javnega sektorja imajo predpisan nacin ustanovitve na osnovi zakona
ali druge regulative, prav tako so doloceni cilji in namen delovanja. Vendar so
metode in nacini delovanja - v mejah normativnih okvirjev — seveda lahko razli¢ni. Ob ze
omenjenih spremembah v okolju in zahtevah drzavljanov po ucinkoviti ter racionalni
javni upravi bi morala vioga menedzmenta ravno v javnem sektorju, kjer dobicek ni
edino merilo, biti Se toliko bolj pomembna.

Realizacija ciljev, ki niso postavljeni znotraj organizacije in omejenost
trajanja mandata delno res onemogocata postavljanje dolgorocnih ciljev v javni
upravi in sta hkrati naslednja dejavnika, ki pomembno vplivata na sektorski
menedzment. Vendar pa sta prepogosto uporabliena v izogib uveljavljanju
menedZmenta v javnem sektorju, ki pozna primerne metode in sredstva za doseganje
ciliev v drugacnih pogojih delovanja organizacije.

Merjenje ucinkovitosti in uspesnosti v sferi zasebnega menedzmenta se zaradi
izrazanja dobicka v Stevilka pojmuje za mogoce in precej enostavno. Argumentacija, da
javni menedZment privilegija merjenja uspesnosti organizacije pri doseganju svojih ciljev
nima oz. da ne more optimizirati razmerja med outputi in inputi organizacije, nima prave
osnove. Vloga javnega menedzmenta je, da modificira indikatorje, razvije metode in
tehnike merjenja ucinkovitosti in uspesnosti, ter uveljavlja nacela, ki so adekvatno
uporabne v zasebnem sektorju.

Mocan argument proti krepitvi vloge javnega menedZzmenta, posebno v drzavah brez
demokraticne tradicije in konsolidiranih vrednot s podroja javne uprave, je
nasprotovanje sStevilnih politicnih in druzbenih ciljev, ki so v domeni nosilcev
politicne moc.

Razlike med obema sektorjema seveda obstajajo, posledi¢no tudi razlike v pristopu do
menedZmenta v javnem in zasebnem sektorju. Vendar se te razlike v luci organizacijske
stroke in potrebnih sprememb, ki jih narekuje okolje, nenehno manjsajo. Kljucne resitve
pri vodenju javne uprave — seveda maodificirane in prilagojene - se v zadnjem casu
iS¢ejo ravno v zasebnem sektorju. Lahko govorimo o sklopu dolocenih vrednot,
predpostavk, zbiru idej o razvoju javnega sektorja in novih pogledov na vodenje — nova
paradigma upravljanja javhega sektorja oz. o prehodu od birokratskega administriranja
k novemu upravljanju in menedzmentu javnega sektorja (Kovac v Ferfila et al., 2002:
187).

Oblikovali so se mnogi modeli, ki v vedji ali manjSi meri temeljijo na podjetniskih nacelih.
Med nacini, kako doseCi zadovoljitev spremenjenih zahtev okolja, predstavija najbolj
1

celovit odgovor novo upravljanje javnega sektorja. Gre za skupek konceptov, Kki



predlagajo uvajanje sodobnih menedzerskih filozofij in metod v delo javnega sektorja po
vzoru zasebnega sektorja. V smislu spremljanja globalnih tokov razvoja tudi v Sloveniji
sledimo tujim izkusnjam, razlicne modele pa moramo aplicirati glede na ugotovljene
posebnosti nase situacije (Kovac, 1999: 29 — 48).

Strnimo odgovor na vprasanje »Zakaj menedZment v javni upravi?« z razmisljanjem
Shanda in Arnberga (v Zurga, 2002). Njuna izhodisca, ki vkljuCujejo SirSe gledanje na
delovanje menedzmenta v javni upravi so:

e pritiski zaradi omejenih virov, predvsem financnih,
» zahtevnejSa javnost, ki zeli boljSe storitve, vedji vpliv na vrsto storitev in nacin

njihovega zagotavljanja,
e priznanje dejstva, da bolj odzivna, inovativna in uéinkovita uprava pospesuje

splosno gospodarsko rast,
» pritiski po povecCevanju legitimnosti in transparentnosti viadnega sektorja

preko specificiranja upravicenj drzavljanov do storitev ter povecevanja dostopa
do storitev,

» nove tehnoloske moznosti za izboljSevanje kakovosti storitev,

 spremembe v teoriji menedZmenta v zasebnem sektorju, ki so prepoznane kot

relevantne ali prenosljive v menedzment javnega sektorja.

Tovrstna argumentacija je pripeljala do pri¢etka spreminjanja okostenelih razmisljanj o
javni upravi. Organizacijske spremembe in uvajanje sodobnih pogledov menedzmenta v
javno upravo so se pricele in pocasi postajajo stalnica domala vseh organizacij javnega
sektorja. Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo in pridruzevanju ideji skupnega
upravnega prostora je slovenska javna uprava ta proces le Se pospesila.

1
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2.4. JAVNA UPRAV KOT SISTEM

Pri analizi upravljanja poslovnih sprememb v javni upravi sta pomembna Se dva vidika,
ki sta bila v dosedanji obravnavi zapostavljena:

e sistemski vidik organizacije v javni upravi,
e procesni vidik delovanja v javni upravi.

2.4.1. Splosna teorija sistemov



Ideja o sistemu obstaja Se iz grskih Casov, prvi¢ pa jo je leta 1895 objavil Ludvig von
Bertalanffy. Vila (1994: 134) Se pojasnjuje, da je ideja nastala kot reakcija na
razcepljenost znanosti, ki je lo¢eno poglabljala specificna podrocja, ustvarjajo¢ svoje
teorije, iSCoC locene resitve, modele, ki so uporabni samo v enem segmentu.

Smidovnik (1985: 22) meni, da splosna teorija sistemov sodi v sklop socioloskih smeri
preucevanja upravljanja, ki so opozorile na sistemsko dinamiko, interakcijo z okoljem,
potrebnost proucevanja uprave in razbitje pregrad med razlicnimi podrodji upravljanja s
splosno teorijo upravljanja, ki velja ne glede na metode in cilije za drzavni sektor ter
gospodarstvo.

Kavci¢ dodaja (1991), da je izhodisCe sistemske teorije seveda pojmovanje sistema,
njegovih elementov, razmerij med njimi in okolja. Sistem je definiran kot organizirana,
posebna celota, ki je sestavljena iz dveh ali veC sestavin, delov ali podsistemov ter
odnosov med temi podsistemi in je jasno razmejena od okolja kot suprasistema.

Poznamo vec klasifikacij sistemov. Mnogo avtorjev (glej npr. Leavitt, Pinfield in Webb),
ki preucujejo organizacijske teorije, sprejema organizacijo kot odprti sistem, ki deluje v
kompleksnem in negotovem okolju (Ovsenik in Ambroz, 2000: 35). Glavni doprinos
sistemske teorije za naSe razumevanje se zato zdi opredelitev organizacije javne uprave
kot odprtega sistema (Kavcic in Kovac et al., 1999: 272).

2.4.2. Javna uprava kot odprt sistem

Odprt sistem je opredeljen s tem, da z okoljem izmenjuje materijo, energijo in
informacije, medtem, ko pri zaprtem sistemu te izmenjave ni (Vila in Kovac, 1997: 106 —
117). Izmenjava z okoljem je kljucni pogoj za obstanek organizacije. Brez izmenjave
virov z okoljem je doseganje ciljev Qemogoc“:e. Kljutnega pomena je interakcija med
okoljem in sestavnimi deli sistema. Ze sam smoter ustanovitve organizacije javnega
sovpada s pojmom odprtega sistema.

Slika 2.4.2.1 SploSna shema odprtega sistema

Transform acijski proces Izhod
ff (Cutput)
Kontrolni ovratna
mehanizem zveza
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Vir: Vila, 1994: 139

Kljuéne znacilnost organizacije kot odprtega sistema lahko opredelimo z naslednjimi
lastnostmi organizacije (Vila, 1994: 139 — 142):

» holizem (opazovanije) in sinergija,

e zavest o okolju,

* meja sistema,

e vhod - transformacijski proces - izhod,

e struktura,

e povratna zveza,

« dinami¢no ravnoteZzje,

e ekvifinalnost,

e entropija,

e vzdrZevanje stanja in prilagoditvene aktivnosti,

» ciklicnost dogajanja,

e rast in ekspanzija.

Za razumevanje upravljanja poslovnih sprememb v javni upravi je smotrno pojasniti
ekvifinalnost odprtih sistemov. Ekvifinalnost poenostavljeno pomeni, da pri odprtih
sistemi obstaja mnogo nacinov, kako doseci Zeleno stanje, ker le ti ne delujejo po
principu enosmerne povezave vzroka in posledice (zaprti sistemi). Zivi in dinamicni
sistemi imajo razli¢ne vzorce organiziranosti, ki omogocajo dosego razli¢nih rezultatov iz
razlicnih izhodiS¢, na razli¢ne nacine, z razlinimi sredstvi. Pomembno pa je, da struktura
ne doloCa procesa samega, temveC je zgolj ena od manifestacij bolj kompleksnega
funkcionalnega procesa (Kavcic, 1991).

To pomeni, da ima v organizaciji vodstvo na razpolago razlicne vlozke, razlicne procese
preoblikovanja za dosego rezultata, za uvajanje poslovnih sprememb z namenom
doseganja cilja (Kavci¢, 1991). Ne gre za eno reSitev, temveC za veC alternativ. V
nadaljevanju se bomo posvetili le enemu modelu. S predstavitvijo in praktiéno uporabo
SIKOOP-a bomo preverili moznost izboljSanja upravljanja poslovnih sprememb v javni
upravi.

2.4.3. Javna uprava kot poslovni sistem

Preskar meni, da organizacije javne uprave vsebujejo vecino atributov poslovnih
sistemov. Delujejo kot odprti sistemi, imajo svoj »trg« - to je teritorialno in SirSe



obmocje, za katerega so pristojne, imajo lastne vire in organizacije, v katerih potekajo
upravni procesi. Na trgu sicer nimajo konkurence, so pa pod neprestanim nadzorom
javnosti (Preskar, 2002).

Pri tem moramo uposStevati Se druge znacilnosti tovrstnih poslovnih sistemov. Gre za
dinamicne in odprte sisteme, ki pomenijo celoto svojih posameznih delov z razlicnimi,
vCasih tudi protislovnimi znacilnostmi. V teh sistemih potekajo poslovni procesi, ki so
usmerjeni v ustvarjanje poslovnih ucinkov dveh vrst: proizvodov in storitev. Vsem
poslovnim sistemom sta skupni dve bistveni znacilnosti: usklajevanje poslovnih
dejavnosti in razporejanje virov poslovnega sistema (Zurga, 2004: 17). Izvajanje
poslovnih procesov je skupni imenovalec javnega sektorja, kamor sodi tudi javna
uprava.

2.4.4 Procesni vidik delovanja javne uprave

Teorija sistemov je sluzila za predstavo organizacije v luci razli¢nih znacilnosti elementov
sistema in povezav med njimi. Vendar je zgolj tovrstno pojmovanje organizacij javne
uprave nezadostno. Za izpolnjevanje strategij 5E (effectiveness, efficiency, economy,

ecology, ethics) v javni upravi nas morajo v osnovi zanimati odvijajoCi se procesi —
procesni vidik delovanja organizacij uprave.

Kajzer in Marn (v Zurga, 2001: 28) pojasnjujeta, da sodobne poslovne sisteme v
sploSnem obravnavamo kot:

e odprte sisteme, ki so hkrati celote in tudi deli drugih sistemov,
» dinamicCne sisteme, katerih zgradba izhaja predvsem iz njihovih procesov,
» celovite sisteme z mnogimi, tudi protislovnimi znacilnostmi.

Na proces gledamo kot na tisto kategorijo, ki jo je mozno organizirati tako, da bo
razmerje med vhodom (vloZzkom) in izhodom (izlozkom) kar najugodnejsa (ucinkovitost)
ter da izhod pomeni tudi doseganje postavljenih ciljev v Cim veCji mozni meri
(uspesSnost) (Zurga, 2004: 17). Bistvene znadilnosti nove oblike organizacije —
orientirane na procese — sta opredelila Hammer in Chamy (v Pucelj, 2004: 34):

» veC nalog je zdruZenih v eno samo,

« vertikalno in horizontalno zdruzevanje nalog (zaposleni sprejemajo odlocitve),

» koraki v procesu se izvajajo glede na to, kaj mora ¢emu slediti,

» procesi imajo vecC razliic — ni ve€ standardnih procesov,

» delo se opravi tam, kjer je najbolj smiselno (prenasanje preko organizacijskih meja),

e manj nadzora in preverjanija,

e uravnavanje razhajanj je zmanjSano na najmanjSo mogoCo mero Vv procesno
organizaciji.
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Ce je gledanje na organizacijo kot proces v trznem sektorju Ze dolgo stalnica, predvsem
pa nuja, se procesni vidik delovanja organizacij v javni upravi vedno bolj uveljavlja.
Preseganje klasiCne sistemske razlage, kjer so finance zgolj vhodna sredstva,
organizacija pa le »Crna Skatla«, ki proizvaja neke rezultate, je pozornost menedzerjev v
javni upravi osredotocilo predvsem na »C¢rno Skatlo« - proces. Razlogi za to so identi¢ni
tistim v trznem sektorju: optimizacija razmerja med vhodnimi in izhodnimi sredstvi (vidik
ucinkovitosti) ter doseganje zastavljenih ciljev (vidik uspesnosti) (Zurga, 2001: 28).

2.5. UPRAVLJANJE POSLOVNIH SPREMEMB V JAVNI UPRAVI
Avtorji pojem upravljanja v literaturi pojasnjujejo precej razlicno.

Smidovnik (v Ferfila (ur.), 2002: 153) v upravljanju vidi univerzalni sodobni fenomen, ki
je danes nujno potreben zaradi vse vecje organizacijske gostote, t.j. narascajocega
Stevila in velikosti organizacij. Pri tem se avtor ne omejuje na doloCene sektorje, saj vidi
upravljanje kot pomvoino dejavnost z enako vlogo in naravo na vseh druzbenih
podrocjih. Zanimivo Smidovnik pojmuje upravljanje kot umsko dejavnost, ki je enaka
vodenju. Upravljanju pa pripisuje dimenzijo interdisciplinarnosti.

Upravljanje je pogosto pojem, ki se zamenjuje z izrazi kot so usmerjanje, vodenje,
odlocanje, zato si poglejmo celovit prikaz upravnega procesa (Trpin in Pirnat, 1994), v
katerem javna uprava z »upravljanjem« izvaja delno ali v celoti skoraj vse dejavnosti
upravnega procesa: zbiranje in analiziranje informacij, generiranje alternativ, izvrSevanje
in nadziranje. Trpin (1993: 313) v splosSnem lo¢i dve smeri opredelitve upravljanja: (1)
upravljanje kot proces odloc¢anja o skupnih ciljih in nacinih za njihovo uresnicitev ter (2)
upravljanje kot nujno potrebna pomozna dejavnost, ki omogofa nemoten potek
procesov v temeljni dejavnosti.

Z naslovnim pojmom »upravljanje poslovnih sprememb v javni upravi« imamo za
potrebe prakti¢nega dela diplomske naloge v mislih predvsem sklop aktivnosti, celoten
proces, ki zajema naslednje faze (Pucelj, 2002):

1. prepoznavanije in definiranje potreb po spremembi v delu v organizaciji,
2. natancna opredelitev problematike (analiza trenutnega stanja),

3. dolocitev zelenega (izboljSanega) stanja,

4. identifikacija razkoraka med trenutnim in zelenim stanjem,

5. opredelitev vzrokov za razkorak (behavioristicni, tehnoloski),

6. iskanje ustreznih poti za prehod v Zeleno stanje:



- dolocitev potreb za zaprtje razkoraka,
- analiza tveganj,
- plan izvedbenih aktivnosti,

7. uvajanje in izvajanje aktivnosti,
8. spremljanje uspesnosti in korigiranje izvajanj,
9. vodstveni pregled.

Obstaja vrsta metod in tehnik za reSevanje problemov ter uvajanje sprememb. V
zasebnem sektorju le-te bolj ali manj temeljijo na zapletenih analizah stanja, trendov,
gibanj spremenljivk in podobnih analiticnih pripomockih. Menedzment javnega sektorja
pa je razvil svoj spekter prilagojenih analiticnih insStrumentov.

Osnovno shemo sistema bomo za potrebe diplomskega dela nekoliko prilagodili, da bo
uporabna za metodo razreSevanja problemov oz. upravljanja poslovnih sprememb v
javni upravi.

Za razliko od uporabe splosne teorije sistemov, ki je uporabna predvsem kot
simulacijska metoda, pri kateri se na osnovi kazalcev preteklosti in simulacij razlicnih
procesov pride do razlicnih modelov prihodnosti, je na prirejenem primeru natancno
zadano, kaj bi radi dosegli, analizira se sedanje stanje in vzroke za sedanje stanje (v to
je vkljuceno tudi okolje kot del, ki pogojuje sedanje stanje) ter na osnovi le tega poisce
pot, kako preiti iz sedanjega v Zeleno stanje (Pucelj, 2004: 18).

Slika 2.5.1. Aproksimacija sheme sistema na metodo razreSevanja problemov.

KJE SMO? KAKO? KAM ZELIMO?

v

PROCES

sedanje stanje

Vir: prirejeno po Pucelj, 2004: 18.



Vhodne vire (input) tako prirejenega sistema bo predstavljala analiza obstojecega
stanja. Metode za pridobivanje vhodnih podatkov so lahko razlicne, natan¢no pa
moramo upostevati njihove prednosti in slabosti, saj gre v javni upravi (in organizacijah
na splosno) za obcutljive zive in dinamicne sisteme. Vsekakor pa morajo biti metode
preucCevanja obstojeCega stanja podrejene funkciji upravljanja poslovnih sprememb in
ne le same sebi namen. Vhodni viri podajo odgovor na vprasanje Kje smo?

PROCES
IZHOD
VHOD
Zeleno stanje

sedanje stanje

Izhod (output) predstavlja Zeleno stanje v prihodnosti, po uvajanju poslovnih
sprememb. Odprto ostaja vprasanje, kaj je zeleno stanje v javni upravi po uvedbi
poslovnih sprememb. Dosedanje opredelitve znacilnosti javne uprave in njenega
delovanja so nakazale nekatera izhodiS¢a. Gotovo je output v javni upravi v veliki meri
dolocen Ze s pravnimi akti, vendar ob tem pozabljamo ekvifinalnost sistemov kakrsna je
javna uprava in vlogo menedzerjev. Izhodi sistema so nas odgovor na vprasanje Kam
Zelimo?

Bistvo pri upravljanju poslovnih sprememb sledeC predstavljenemu konceptu pa je
»Crna skrinjica«, proces zapiranja razkoraka med trenutnim in Zelenim stanjem.
Proces, ki pojasni Kako? bo potekal prehod is sedanjega v Zeleno stanje. Tudi tu se
skriva odgovor na vprasanje »Zakaj menedzerji v javni upravi?«. Metod za obvladovanje
tega procesa je nedvomno ve€. Pomembneje je, da se s preudarnim apliciranjem
menedZerskega znanja iz zasebnega v javni sektor uveljavljajo nove in nove. Stroka ima
pri tem na podrocju javnega sektorja Se neslutene potenciale.

Sistemi informacij, komunikacij, odgovornosti, odloc¢anja in planiranja, ki jih bomo
poudarjali v nadaljevanju ob spoprijemanju z vsebino »¢rne skrinjice« javne uprave, so
zgolj en pripomocek oz. metoda na katero v organizacijski teoriji in praksi za
obvladovanje dinamicnih procesov prisegajo nekateri avtorji. Kot zanimivost zgolj
omenimo Se v praksi zelo uporaben Weisbordov model Sestih organizacijskih kategorij.
Six Box Model je namenjen diagnosticiranju organizacij, pravzaprav za identifikacijo
razkoraka med tem, kako bi stvari morale potekati in kako v resnici potekajo (Zurga,
2004: 33 - 34).

Z uporabo sistema elementov SIKOOP-a je nedvomno povezanih Se mnogo vec poglavij,
ki se jih bomo zgolj dotaknili. Teme vodenja v organizaciji, odnosov in upravljanja s
Cloveskimi viri organizacijska stroka nedvomno prepoznava kot najpomembnejsi na vseh
ravneh, vendar se v nadaljevanju nanje ne bomo osredotocili, temvec jih pojmujemo kot
nujno predpostavko kakrSnegakoli upravljanja sprememb.



3. SISTEM INFORMACIJ, KOMUNIKACIJ, ODLOCANJA,
ODGOVORNOSTI IN PLANIRANJA — SIKOOP

3.1. SIKOOP

Vsi deli javne uprave predstavljajo odprt sistem, katerega delovanje se odvija v obliki
dinamicnih procesov. Za obvladovanje dinamicnih procesov poznamo vrsto metod in
tehnik. Vila (1994) v ta namen poudarja pomen sistema informacij, komunikacij,
odlo¢anja in planiranja, mlajSi avtorji (glej Pucelj, 2004) pa dopolnijo metodo Se s
sistemom odgovornosti. Kljucni elementi dinami¢nega delovanja organizacije omenjenih
avtorjev so:

1. sistem Informacij (osnova za komuniciranje, planiranje in sprejemanje odlocitev),
2. sistem Komunikacij (»krvni obtok« vsake organizacije),

3. sistem Odlocanja (omogoca odziv na dogajanje v notranjem in zunanjem okolju),
4. sistem Odgovornosti (omogoca organizaciji definirati, kdo za kaj odgovarja),

5. sistem Planiranja (omogoca organizaciji, da pozna svojo pot v prihodnost).

SIKOOP je po mnenju omenjenih avtorjev - z ustreznimi prilagoditvami - uporaben za
vse vrste in velikosti organizacij (od druzine do najvecjih megakorporacij), gotovo pa v
narascajocih viharnih razmerah primeren tudi za organizacije javne uprave.

Dober sistem informacij, komunikacij odlo¢anja, odgovornosti in planiranja ima tudi za
javno upravo izjemen pomen, ker z njegovo pomocjo lahko prepoznavno vodi izvajanje
lastnih nalog. Poleg tega v vsakem trenutku omogoca jasno sliko, kje se organizacija
nahaja in kaksna je stopnja uspesnosti izvajanja zastavljenih nalog.

Obicajno so v vseh organizacijah prisotni elementi SIKOOP-a, vendar navadno ti ne
delujejo harmonicno. Bistven poudarek avtorjev (glej Vila, 1994; Pucelj, 2004) pri
razumevanju SIKOOP-a je v tem, da sistem uspeéyo deluje le v primeru, e vsi
elementi sistema delujejo tudi loceno. Ce delovanje enega izmed
podsistemov ni kakovostno, lahko skorajda z gotovostjo trdimo, da tudi ostali
podsistemi ne delujejo na pricakovani in Zeleni ravni. (Pucelj in Pucelj, 2004: 45)

SIKOOP je kot zelo kompleksen sistem podprt z definiranjem ciljev, pred katerim se
izdelajo potrebna predvidevanja in lahko zagotovi ucinkovito funkcioniranje samo v
primeru, ¢e se uporabijo pravilne in sodobne metode ter tehnike v vseh podsistemih, v
celi verigi organizacijskega procesa (Vila, 1994: 296).

Pravilno razumevanje SIKOOP-a zavrata ozke poglede na reSevanje problemov in
uvajanje sprememb skozi identifikacijo delovnih nalog in posameznikov. SIKOOP prehaja



preko meja sluzb, oddelkov in funkcij in ¢e ga kot takega sprejmemo, bo tudi njegovo
funkcioniranje v praksi interdisciplinarno, medoddel¢no in medfunkcijsko. Pod
drobnogled so vzeti zapleteni organizacijski procesi in natancna identifikacija vseh, ki v
njem sodelujejo, to je tistih, ki bodo delali na tem zaporedju nalog in imajo natancno
dolocen output (Vila, 1994: 198).

3.1.2 Ravni delovanja SIKOOPA

Tudi v javni upravi prepoznamo tri ravni menedZerskega delovanja, odloCanja in
posledi¢no tudi cilje, ki iz tega izhajajo. Govorimo o strateski, takticni in operativni ravni.
Kljub nedvomni in logi¢ni povezanosti vseh treh ravni (nizje izhajajo iz visjih), pa Vila
(1994: 285-286) utemeljuje relativno neodvisno Zivljenje ravni. Njihovi medsebojni stiki
naj bi v vecini primerov bili reducirani na zastavljanje ciljev in usmerjanje oz. poro¢anje
o izvedbi dolocenih aktivnosti in doseganju dolocenih vmesnih ali koncnih ciljev. Ravni
so z vidika preucevanja informacij, komunikacij, planiranja, odlo¢anja in odgovornosti
zato lahko razumljene kot relativno neodvisne. Gotovo pa je usklajeno delovanje
elementov predpogoj za uspesno delovanje sistema.

3.2. PODSISTEM INFORMACIJ

1
[angl. information iz lat. informatio pojem, predstava iz informare dati obliko, oblikovati]

Informacije so podatki, obvestila, opisi v verbalni, numericni ali slikovni obliki
o stanju sistema oz. o poteku procesa v preteklosti, sedanjosti in prihodnosti,
ki se lahko reproducirajo iz signala in pri sprejemalcu informacije izzovejo
doloceno obnasanje. Informacija prinasa nekaj, cesar pred njenim
sprejemom nismo vedel, in izzove neko akcijo; ¢e ni tako, potem to ni
informacija, temvecC zgolj podatek. Vrednost informacije je sorazmerna s
povecanjem znanja (Vila, 1994: 303).

Vila (1994) za najpomembnejSe znacilnosti informacije oznadi:
e razumljivost informacije,

e obseg informacije,

e kvaliteta informacije.

Vsaka socialni sistem sprejema in uporablja informacije. Organizacija sploh ne bi mogla
delovati, ¢e ne bi sprejemala, predelovala in posredovala informacij. Osnovna potreba
organizacije je v tem, da se prilagaja spremenjenim razmeram v okolju in da izkoris¢a
prednosti, ki jih daje okolje. Omenjeno prilagajanje pa je mozno in uspesno samo, Ce
ima organizacija zadosti informacij o okolju. Delo znotraj organizacije pa je mozno
samo, ¢e posamezniki in skupine izmenjujejo informacije (Mesner AndolSek, 1995). Od
sistema informacij so brez izjeme odvisni vsi procesi v organizaciji. Informacije se
prenasajo po najrazlicnejSih poteh, predvsem pa so kljuchega pomena za



sprejemanje odlocitev na vseh ravneh odlocanja (ibidem).

Informacije o poslovanju in o delovanju sistema so z ustrezno organizacijo
informacijskih tokov na voljo tudi vodstvu organizacij. Govorimo o t. i. sistemih za
podporo odlocanju. Uporaba tako dobljenih informacij povratno vpliva tudi na vodenje in
upravljanje (Zurga, 2001: 60).

' Slovar tujk (2002). Cankarjeva zalozba. Ljubljana.

Informacijska podpora delovnim procesom povzroCa, da je potrebno manj Casa za
opravljanje ustaljenih (rutinskih) nalog in ostane veC Casa za neustaljene naloge; stroski
delovnega procesa pa so nizji (Zurga, 2001: 60).

Informacijski proces obsega zajemanje podatkov, preoblikovanje podatkov v
informacije, hranjenje podatkov in informacij, njihov prenos do kraja uporabe ter samo
uporabo podatkov in informacij (Zurga, 2001: 61).

V vsakem sistemu se pojavlja kopica podatkov, ki jih je potrebno obdelati, da postanejo
informacije. Tudi v javni upravi, kakor tudi v drugacnih organizacijah, je nujno
natanc¢no dolociti, katere informacije so potrebne na posamezni ravni.
Nesmiselno bi bilo, da bi celotna baza informacij, ki jo organizacija poseduje, bila na
voljo vsem ravnem zaposlenih (Pucelj, 2004).

Tudi uporabnike informacij v javni upravi razdelimo na:
e stratesko raven,
e takti¢no raven,
e operativno raven.

Slika 4.2.1 : Diagram relevantnosti informacij za sprejemanje odlocitev glede na raven
organizacije

IRELEVANTNE

RELEVANTNE




Vir: prirejeno po Vila, 1994.
operativna raven
takticna raven
strateSka raven

koli¢ina INFORMACIJ
RELEVANTNE
IRELEVANTNE
Drucker (v Zurga, 2001: 64) meni, da imajo danasnje organizacije ogromno
informacijsko zmoznost, kar v praksi pomeni, da so lahko organizacije bolj ploske in v
manj ravneh. Z vsako dodatno ravnjo se namrec izgubi precej informacij, povecajo pa se
tudi motnje (komunikacijski Sum). To od zaposlenih v organizaciji terja odgovoren in
resen odnos do informacij, od same organizacije pa — glede na smoter delovanja —
ustrezno organizacijo informacijskih tokov. Spremljanje informacij in poroCanje pa
morata biti vgrajena v odloCitev, da zagotovita neprekinjeno preverjanje in primerjanje
pricakovanj, ki naj bi jih odloCitev izpolnila, z dejanskimi dogodki (Drucker, 2004).

Drucker (2004) celo trdi, da je organizacijo potrebno graditi okoli informacije in
sporazumevanja in ne okoli hierarhije. Pri tem pa je potrebno odgovoriti na dve temeljni
vprasaniji:

e Katero informacijo posameznik potrebuje pri svojem delu ?
o Od koga, kdaj, na kakSen nacin in v kaksni obliki?

e Katero informacijo mora posameznik dati drugim, da bodo ti lahko opravili
svoje delo?
o Komu, kdaj, na kakSen nacin in v kaksni obliki?

Temeljni upravni procesi so danes informacijski procesi, kar je klju¢no za
razumevanje vloge tega podsistema. Procesi, ki se danes odvijajo v vseh delih javne
uprave, zahtevajo mocno, predvsem pa ustrezno informacijsko podporo. S primerno
koliCino in selekcijo informacij lahko menedzZerji v javni upravi odlo¢ajo uspesno,
ucinkovito, gospodarno, eti¢no in okolju prijazno.



Kaksna je pri tem viloga sodobne informacijske tehnologije in informacijskih
sistemov v javni upravi?

Sodobna informacijska tehnologija in njeno uvajanje v upravo vplivata na strategijo, cilj,
strukturo, delovne procese, komunikacije, ljudi, znanje, nacine vodenja in upravljanja,
delo in delovne metode v organizaciji. Poenostavljeno lahko trdimo, da informacijska
tehnologija omogoca podporo delovnim procesom in podporo odlocanju, delitev
(sharing) informacij ter povezovanje ljudi, procesov in sistemov (Zurga, 2001: 59). Ob
vsem tem ne smemo pozabiti na informacije kot enega pomembnih virov moci v
organizacijah (Morgan, 2004: 155). Ob uvajanju novih informacijskih tehnologij se
odpira Se kopica vprasanj na katere moramo opozoriti. Avtorji najpogosteje omenjajo
prenasiCenost okolja s podatki in informacijami, Se bolj aktualno pa je vprasanje varnosti
podatkov.

Zanimiv prispevek o informacijskih sistemih organizacije poda Simon (v Morgan, 2004:
73 - 74), ki je raziskoval vzporednice med clovekovim sprejemanjem odlocitev in
organizacijsko sprejetimi odlocitvami. Zagovarja dejstvo, da organizacije nikoli ne
morejo biti brezhibno racionalne, saj imajo njihovi Clani omejene sposobnosti
proizvajanja informacij. Simon (ibidem) trdi, da ljudje:

¢ obi¢ajno morajo ravnati na osnovi nepopolnih informacij o moznih potekih in
njihovih posledicah,

e so0 sposobni raziskovati le omejeno Stevilo alternativ, ki se nanasajo na dane
odlocitve,

* S0 nesposobni natancno vrednotiti rezultate.

Simon (ibidem) zakljuci, da se posamezniki in organizacije zadovoljijo z omejenim
razumom dovolj dobrih odloCitev, osnovanih na preprostih pravilih ter omejenih
raziskavah in informacijah.

Poudarimo Se izjemen pomen klju¢ne informacije vsakega sistema — povratne
informacije (feedback). Ta omogoca korekcijo sistema glede na njegove izhode
(outpute) in nepredvidljive znacilnosti okolja. Pomembno je, da je taksSna informacija
vgrajena v organizacijski sistem in poteka po predvidenih komunikacijskih kanalih, saj
predstavlja bistven element odlocanja in nacrtovanja prihodnosti.

3.3. PODSISTEM KOMUNIKACIJ

1
[lat. communicatio obve$€anje, sporazumevanje]

Vse naloge — seveda v funkciji temeljnega procesa - katerikoli organizacije javne uprave



so povezane. Vsaka naloga je vzpodbujena z vhodno informacijo. Prenos
informacije/sporocila je klju¢nega pomena za vsako organizacijo. Lahko trdimo, da bi
brez komunikacije organizacija bila mrtva.

Pojem komunikacije se nanasa na prenos simbolov, ki so splosno sprejeti s
strani skupine posameznikov in ki izzivajo relativho enaka pojmovanja v
odnosu simbol — pojmovanje pri vsakem posamezniku (Vila, 1994: 315).

Schram (v Splichal, 1991) pojasnjuje, da sporocanje vedno zahteva najmanj 3 elemente:
vir, sporocilo in naslovnika.

Skica 4.3.1.: Sporocanjski proces
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Vir: Schramm v Splichal (ur.), 1999: 56

sporocilo
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' Slovar tujk (2002). Cankarjeva zalozba. Ljubljana.

Cilj sporocevalca (vir sporocanja) je ustvariti skupen pojmovni svet predmetu sporocanja
z naslovnikom. Ker predstav v glavah ni mo¢ neposredno prenasati, jih vir sporocanja
(ukoder) s svojo interpretacijo, razmisljanjem ukodira, da sporocilo postane prenosljivo.
To potuje do naslovnika (razkoder), ki preko senzorskih kanalov sporocilo prejme,
filtrira, razkodira in interpretira (komuniciranje kot subjektivha zaznava). Vrsta
faktorjev vpliva na pojav neidenticnosti oddanega in sprejetega sporocila, imenujemo jih
komunikacijski sum. Komunikacijski proces nima svojega zacetka in konca, saj
procesi izmenjave nenehno potekajo. Nekateri avtorji govorijo o t.i. komunikacijskih
krogih. Zaradi navedenih vzrokov je pomembna Se ena vrsta informacij — povratna
informacija — ki nam pove, kako je bilo nase sporocilo interpretirano (Schramm v
Splichal, 1999; Vila, 1994).

Posameznik, ne glede na polozaj v organizacij, v zgoraj opisanem in vseskozi
potekajocem sporoCanjskem procesu v sebi zdruzuje trojno vlogo. Vlogo ukoderija, ki s
svojo interpretacijo in ukodiranjem naredi sporocilo prenosljivo, ob povratnem sporocilu
pa s pomocjo lastne interpretacije sporoCilo razkodira. TakSno gledanje na
komunikacijske procese v organizaciji lahko pripelje do zakljutka, da objektivhega
sporocila (informacije) same po sebi sploh ni. Odvisnost od interpretacij posameznikov
pripelje do pojava, ki je zelo pomemben v organizaciji in ga omenjamo v nadaljevanju.

Pri komuniciranju vedno prihaja do izgube informacij med virom sporoCanja in
prejemnikom informacij; prihaja do komunikacijskega Suma. Vila (1994) motenje
ucinkovitega komuniciranja razdeli na:

a) motnje pri oddajanju sporocil:

- kako oblikovati sporocilo?

b) motnje pri sprejemanju:

- relacija simbol-pomen,

- semantika (pomen besed),

- pojmovni okvir,

- Custva,

- percepcija (opazovanje in sprejemanje pojmov iz zunanjega sveta)

Za komuniciranje je znacilno povecevanje entropije, tendenca, da je prenesena
informacija bolj ali manj nerazumljiva, z zmanjSanim pomenom ob njenem sprejemaniju.
Poznamo dva temeljna nacina, s katerima se borimo proti motnjam pri komuniciranju:
povratna zveza (feedback) in preobilje informacij (redundanca).

Sistem komuniciranja ima funkcijo povezovanja diferenciranih delov in celotnega sistema



z okoljem. Bolj kot je zapleten je socialni sistem, veéji in kompleksnejsSi je sistem
komunikacij (Mesner AndolSek, 1995).

Ucinkovitost komuniciranja lahko definiramo s:

* hitrostjo s katero se pretakajo informacije,
* z njihovo tocnostjo in
e delovnimi rezultati skupine, ki jih pokriva komunikacijski krog.

Avtorja Katz in Kahn (1966: 225) poudarjata, da je delo moZno ucinkovito in
organizirano opraviti samo, ¢e se Stevilo komunikacijskih kanalov zmanjSa na tiste
najbolj nujne, ki so za izvedbo nalog potrebni, pri tem pa moramo omejevati tudi Stevilo
informacij na tiste najbolj nujne. Komunikacija mora potekati v vseh smereh. Sele
tovrstno komuniciranje omogoca uspesno delovanje organizacije.

Tudi v organizacijah javne uprave lahko opredelimo 3 ravni komuniciranja.

e FORMALNO komuniciranje zajema predpisane, formalne, uradne tokove
informacij,

« NEFORMALNO formalno komuniciranje vkljucuje stalno vodeno
komuniciranje vodij s podrejenimi in neformalno pridobivanje povratnih informacij
o problemih izvajanj ter novih idej za izboljSanje,

« NEFORMALNO komuniciranje zajema neformalne razgovore med osebjem v

horizontalni in vertikalni smeri, ki lahko bistveno izboljSujejo poCutje zaposlenih.
Mintzberg (1979) opozarja na pomen sistema neformalnih komunikacij, ki poteka lo¢eno
od formalnih in kontroliranih komunikacijskih kanalov v organizaciji. V opisu organizacije
kot sistema neformalnih komunikacij avtor pojasnjuje pomen, prednosti in moc
neformalnih komunikacij, ki so za organizacijo lahko vitalne in jih menedzerji ne bi smeli
zanemarjati. Ceprav Mintzberg svojih ugotovitev raziskovanj ni neposredno apliciral na
organizacije javnega sektorje, tezko najdemo ugovore zoper taksno sklepanje.

Temeljne postavke, ki jih je za uspesno delovanje sistema komunikacij potrebno
zagotoviti so Se (Vila, 1994: 323 — 324):

» ucinkovit prenos informacij, ki so potrebne za odlocCanje in izdelavo planov,
e nameniti pozornost filtriranju informacij,

e ustvariti informacijsko — komunikacijski sistem v funkciji ciljev organizacije,
» opredeliti vse pomembnejSe informacijske tokove,

» opredeliti nacin podajanja in prikazovanja informacij,

» natancno opredelitev metod in postopkov pri opravljanju dolocenih nalog,



e razmisliti o napravah za komuniciranje,

» za pridobivanje in prenasanje informacij nameniti del financnih sredstev,

e strokoven in multidisciplinaren pristop k razvoju komunikacijskega sistema,
e zavest o tem, da so ljudje bistvo uspesnosti organizacije.

3.4. PODSISTEM ODLOCANJA

Odlocanje v organizaciji je predpogoj za njeno odzivnost v notranjem in zunanjem
okolju. Odlocanje je pri tem nelocljivo povezano z odgovornostjo. Izogibanje
odgovornosti (in s tem tudi odlocanju) je popolnoma cloveski pojav in so ga antropologi
zasledili tudi v drugih skupnostih. Ob strani pus€amo diskurze o individualizmu,
kolektivizmu in ostankih razmisSljanja, ki jih je na naSih tleh pustil samoupravni
socializem.

Sprejemanje odlocitev je nujno (zlo) na vseh ravneh organizacije. Odlocitve omogocajo
pravocasno prilagajanje novo nastalim razmeram. Zato mora v vsaki organizaciji
biti natanko definirano KDO, KDAJ in ZAKAJ sprejema odlocitve.

Tudi Vila (1994) poudarja, da mora biti vzpostavljen natanko dolocen sistem
odlocanja, ki opredeljuje, kdo mora sprejemati odlocCitve in v kolikSnem casu
od potrebe za odlocanjem mora odlocitev sprejeti (pretocni cas).

Javna uprava pri tem ni izjema. Velja pa opozoriti na nekatere posebnosti, ki izhajajo iz
razlik v delovanju med organizacijami. Ker je za javno upravo znacilno, da je njeno
delovanje natan¢no opredeljeno v zakonskih aktih, je opredeljen tudi sistem
odgovornosti in odlocanja. Osrednje pravno vprasanje v zvezi z vodenjem je vprasanje
pristojnosti in pooblastil posameznikov ter skupin oseb za sprejemanje odlocitev v
ravnanju drugih. Pomembno je, kaj so legitimni in eti¢ni temelji odloanja ter kateri
pravni viri urejajo odlocanje, na kaksen nacin in v kaksSnem obsegu (Vodovnik, 2002).

V organizacijah javne uprave so kljutnega pomena tudi zakonsko predpisani roki, ki
nalagajo odgovornim odlo¢anje v zastavljenih Casovnih okvirjih. Ob razmisljanjih o
odlo¢anju in odgovornosti pa se izpostavlja Se en problem. Nemogoce je namrec
priCakovati, da so pravno predpisani vsi Zivljenjski primeri, o katerih se mora menedzer
odlocati. Tako se javni usluzbenci in funkcionarji na vseh ravneh nenehno sre€ujejo s
situacijami, kjer zakon ne doloca, kdo in kdaj mora sprejeti odlocitev. Tudi zato pogosto
prihaja do sproZanja sporov glede pristojnosti.

Vse odloCitve je potrebno evidentirati in jih tudi analizirati (vrednotiti), kar za
organizacijo predstavlja pomembno povratno informacijo za delo v prihodnosti. Posebna
pozornost pa mora biti namenjena pretocnemu cCasu - Casu, ki se porabi za sprejetje
odlo¢itve. Mnogokrat je prepozno sprejeta odlocitev lahko slabsa kakor napacna
odlocitev (Pucelj, 2004). Neodlocanje pa ustvarja negotovost, ki se opazno in obcutno
prenasa v delovanje sistema ter ljudi. Odgovornost za odloCanje se hierarhi¢no
stopnjuje.



Kljub monopolnemu poloZaju je javna uprava zaradi dinami¢nega druzbenega okolja
prisiljena spreminjati tradicionalne vzorce upravljanja svojih virov. Med najpomembnejse
vire vsekakor sodijo ljudje. Uinkovito in k uporabnikom javnih storitev naravnano javno
upravo lahko zato oblikujemo le s celostno participacijo javnih usluzbencev v procesih
odlocanja (Kovac, 2000: 18 — 25).

Skica 4.4.2 Informacijska podpora odloCanju na razlicnih ravneh

znacilnost informacij raven odlocanja

STRATESKA TAKTICNA OPERATIVNA

natancnost majhna velika
zgoscenost velika majhna
casovna usmerjenost prihodnost sedanjost

Vir: prirejeno po Zurga, 2001.
3.5. SISTEM ODGOVORNOSTI

1
odgovornost -i Z (o)
1. dolznost sprejeti sankcije, dati opravic€ilo:
a) ¢e kaj ne ustreza normam, zahtevam, ima negativne posledice,
b) ¢e se z zaupano osebo, stvarjo zgodi kaj negativnega.
2. lastnost, znadilnost &loveka, ki si prizadeva zadovoljevati norme, izpolnjevati zahteve, dolZznosti

Eno osrednjih vprasanj sodobnih upravnih sistemov je tudi razmejitev pristojnosti in
odgovornosti v povezavi z opredelitvijo odgovornosti za rezultate. Oblikovanje takih
sistemov, kjer bo odgovornost za rezultate jasno postavljena, zahteva jasno opredelitev
ravni odgovornosti in ravni nadzora ter vodi v_spremembo cele vrste organizacijskih
spremenljivk in Se posebej organizacijske klime (Zurga, 2001: 39).

Z jasno opredelitvijo pristojnosti in odgovornosti dobi uprava vec pristojnosti in
odgovornosti, kar je tudi osnova za vzpostavitev sistema spremljanja njenega delovanja.
Pri te je pomembno zagotoviti preglednost celotnega sistema. Ravni pristojnosti in
odgovornosti v javni upravi lahko ob tem razdelimo med (prirejeno po Zurga, 2001: 39
- 40):

o ZAKONODAINO OBLAST
ZAKAJ?

Ukvarja se z najvisjimi, strateskimi odlocCitvami, ki so najveckrat stvar politicnih
dogovorov, v demokrati¢ni druzbi pa navadno tudi stvar SirSega konsenza v



druzbi. Postavlja strateske cilje, ki ji izvrSna oblast uprava konkretizira in poisce
nacine za njihovo realizacijo. Uprava pa skrbi za izvedbo.

e IZVRSILNO OBLAST

KAJ?
Skrbi za menedZment posameznih podrocij in oblikuje informacije o proizvodih in
storitvah.
1

Slovar slovenskega knjiznega jezika. (2005). DZS. Ljubljana.
e UPRAVO

KAKO?
Na ravni uprave je izvrSen dogovor o izvajanju, posedujejo pa tudi natancne
informacije o procesih, ki potekajo za dosego ciljev.

Taksna delitev pristojnosti in odgovornosti, ki je dejansko — za razliko od razumevanja
delitve odgovornosti v zasebnem sektorju — predpisana tudi v Ustavi Republike Slovenije
in nizjih pravnih aktih, pa v praksi ne pomeni ostre lo¢nice med golim izvajanjem nalog
uprave in sooblikovanjem reSitev. Stevilne pomembne odlocitve tako Se vedno ostajajo v
rokah usluzbencev.

Vsaka skupnost, organizacija, sistem lahko deluje udcinkovito, smotrno, racionalno,
ekonomicno, Ce so jasno postavljena pravila igre — sistem pristojnosti in odgovornosti.
Za potrebe javne uprave je sistem pristojnosti in odgovornosti (v najveéji meri
zakonsko) opredeljen tako, da je razvidno:

e kdo je za kaj odgovoren?
e komu je odgovoren ?
» kako (s ¢im) je odgovoren za svoja dejanja (stopnja odgovornosti) — sankcije?

Za uspesno obvladovanje procesov je v javni upravi pomembna _razmejitev med
subjektivno (neposredno) in objektivnho (posredno) odgovornostjo. Zal pa v praksi,
predvsem pa v upravni kulturi, razumevanje subjektivne odgovornosti Se nima zadostne
teze.

Pucelj (2004) meni, da v sodobnih organizacijah, ki so orientirane na procese, je
potrebno v tej luéi obravnavati tudi odgovornost za izvajanje nalog. Osnovna zahteva pa
je, da se proces obvladuje. Proces mora imeti svojega skrbnika, ki je odgovoren za to,
kaj se v procesu dogaja. Vodstvo je odgovorno za uspesno vodenje povezav med
posameznimi procesi, kar v praksi pomeni, da morajo vedeti, kaj se s procesom dogaja.
Tudi neposredni izvajalci nalog oz. posameznih postopkov v procesu nosijo odgovornost.
3.6. SISTEM PLANIRANJA



Planiranje je po definiciji, poleg organiziranja, vodenja in kontroliranja, ena izmed
temeljnih funkcij v javnem sektorju, tako tudi v javni upravi. Ena od osnovnih
opredelitev organizacije pravi, da je planiranje opredeljevanje ciljev organizacije in poti
za njihovo uresnicevanje (Mozina, 1994).

S planiranjem dolo¢imo potek akcij, ki jih je v prihodnosti potrebno izpeljati, da bi
predvidene cilje dosegli na najucinkovitejsi nacin (Vila, 1994: 325 — 330). Gre za proces
odlocanja za prihodnost — KAJ, KAKO in KDAJ narediti ter s pomocjo KATERIH virov.
Planiranje je tako kontinuiran proces z vsemi spremembami, ki so povezane s
spremembami v okolju (Pucelj, 2004: 62). Planiranje se zaradi narave stvari seveda
vedno nanasa na prihodnost. Kljucni sestavini planiranja, ki ju lahko razberemo iz
opredelitve sta cilji in nacrt realizacije zadanih ciljev. Glede na postalvljene cilje se

razlikuje tudi planiranje. Glede na nacrtovan Cas njihove realizacije lo¢imo :

1. kratkorocne cilje

Kratkorocni cilji v javni upravi okvirno zajemajo obdobje do enega leta, z njimi skusa
organizacija doseCi dolgorocnejSe cilje. Primer tovrstnega planiranja lahko predstavljajo
letni poslovni nacrti organizacij ali letni akcijski nacrt. KrajSe kot je ¢asovno obdobje,
laze se planirani cilji priblizajo zahtevam po njihovi specificnosti, merljivosti,
dosegljivosti, realnosti in ¢asovni opredeljenosti.

2. srednjerocne cilje

Gre za vmesno obdobje med kratkoro¢nimi in dolgorocnimi cilji. Dolzina obdobij je
mocno odvisna od panoge v kateri se planiranje vrsi. Gotovo pa se - zaradi vse hitrejsih
sprememb v okolju — ta obdobja krajSajo na domala vseh podrodjih.

1
Prirejeno po zapiskih pri predmetu Menedzment v javni upravi, FDV.

3. dolgorocni cilji

Gre za strateSke cilje, navadno za obdobja daljSa od treh let. Pomembni so za celostno
in daljnosezno usmeritev organizacije. Tovrstno planiranje je navadno domena vrha
organizacije.

Izjemna in stalna dinamika zunanjih vplivov na delovanje poslovnih sistemov in procesov
znotraj njih na eni strani ter velika pricakovanja strank na drugi narekujeta vodstvu, da
dobro analizira stanje na »trgu« (okolje, za katerega dela), preveri vse zunanje vplive,
ugotovi lastne zmogljivosti sistema in se pravocasno loti programiranja oz. nacrtovanja
procesov v poslovnem sistemu (Preskar, 2002).

Element planiranja je pomemben na vseh ravneh in za vse ¢asovne dimenzije delovanja
organizacije, neposredno pa je povezan tudi z odlo¢anjem in odgovornostjo. Zato
planiranje poteka na razlicnih ravneh menedzmenta, relevantnost in dolgorocnost



nacrtovanih stvari pa sta obicajno sorazmerne s polozajem in stopnjo odgovornosti
vodilnih v organizaciji. Tako lahko tudi pri planiranju govorimo o strateski, takticni in
operativni ravni.

V nadaljevanju bomo nekoliko ve¢ pozornosti namenili strateSkem upravljanju, kot
postavljanju odloéitgv o prihodnjih usmeritvah poslovnega sistema in izvajanje teh
odloCitev (Byars v Zurga, 2001: 41 — 42). Velik del strateSkega upravljanja je tudi
strateSko planiranje. Ansoff (v Kotler, 1998) pa pojasnjuje, da je strateSko upravljanje
proces stalnega prilagajanja organizacije v skladu s smotrom in cilji organizacije. V
nadaljevanju kratko predstavljamo izhodiS¢e strateSkega upravljanja in izhodis¢a
Brysonovega modela strateSkega planiranja za javne in neprofitne organizacije.

3.6.1 Stratesko upravljanje (menedZment)

Stratesko upravljanje je sestavljeno in dveh faz (Byars v Zurga, 2001: 41 -42):
1. strateskega planiranja

V organizaciji se nanasa na doloCanje vizij in poslanstva, na oblikovanje ciljev za
doseganje poslanstva ter na izbiro strategije za doseganije ciljev organizacije.

2. implementacije strategije

NanasSa se na razvoj organizacijske strukture za uresnicitev strategije, na zagotavljanje
ucinkovitega izvajanja aktivnosti za uresniCitev strategij in na kontrolo uresniCevanja
strategij.

Strategije navadno uresniCujemo preko projektov. Strategija ima v sebi razvojno
komponento. Kontrola je potrebna, da pogledamo, ¢e smo na pravi poti, in zato, ker se
cilji spreminjajo. S kontrolo ugotovimo, Ce se je okolje spremenilo in takrat opredelimo
novo strategijo. Smoter kontrole je, da gre organizacija ves ¢as v pravo smer, na pravi
nacin, s smotrno uporabo svojih ciljev (Zurga, 2004).

Ve avtorjev je razvilo svoje modele strateSkega upravljanja/nacrtovanja (glej Bryson,
Kotler, Porter,...). Modeli so prirejeni glede na poudarke, ki jih avtorji zagovarjajo in
modelov lahko najdemo v izhajanju iz vizije in poslanstva organizacije, v razlicnih
metodah analiziranja zunanjega in notranjega okolja organizacije ter v pripravi strategij
delovanja. Pristopi upoStevajo razline pogoje v razlicnih organizacij (Kavcic: 1990).

V nadaljevanju je kratko predstavljen Brysonov model strateSkega upravljanja, ker je
razvit in prilagojen za organizacije ter posebnosti javnega sektorja s Cimer se je avtor
intenzivno ukvarjal tudi v praksi. Desetstopenjski model primerno zdruzuje metode in
tehnike razli¢nih organizacijskih teorij, ki so uveljavljene na razli¢nih podrocjih, pri tem



pa javne in neprofitne organizacije spodbuja ter usmerja k strateSkemu misljenju in
delovanju (Konrad, 2003).

3.6.1.1 Stratesko planiranje v javnih in neprofitnih organizacijah

Brysonov model §trate§kega planiranja za javne in neprofithe organizacije
pojasnjuje Bryson (v Zurga, 2001: 42) v desetih fazah, ki jih ta zajema:

1. Uvodni dogovor o organizaciji strateSkega nacrtovanja

Gre za inicializacijo procesa strateSkega planiranja in pridobitev soglasja zanj od
najviSjega vodstva organizacije. StrateSko nacrtovanje v organizaciji je ponavljajoc,
kontinuiran in ciklicen proces, ki zahteva svoj Cas.

2. Opredelitev mandata organizacije

Opredelitev mandata je odgovor na vprasanje, zakaj je organizacija ustanovljena, z njim
je opredeljen smoter njenega delovanja. Mandat v javnih neprofitnih organizacijah je
dolocen z akti, ki so podlaga za ustanovitev in opredelitev podroéja delovanja taksne
organizacije.

3. Prepoznanje kljucnih nosilcev interesov (stakeholders)

Nosilci interesov so vsi, ki imajo nek interes za delovanje organizacije. Nosilci interesov v
javni upravi so lahko tudi razline skupine: celotna SirSa javnost, uporabniki storitev
organizacije, notranji nosilci interesov za delovanje organizacije, ...

4. Analiza notranjega in zunanjega okolja podjetja

Delovanje organizacij je odvisno od dogajanja v notranjem in zunanjem okolju. Stalna
analiza okolja je nujna za prepoznavanje lastnih prednosti in slabosti. Strategije, ki
temeljijo na izkoriS¢anju mocnih in izboljSevanju Sibkih toc¢k organizacije, bodo tako
pravilno zastavljene in uspesnejSe, hkrati pa organizacija tako identificira potencialne
priloznosti in groznje okolja. Najpogosteje se v praksi uporablja SWOT analiza.

5. Identifikacija strateskih podrocij

Opredelitev strateskih podrocij delovanja organizacij, ki je za njih kljuénega pomena, je
logi¢no nadaljevanje prejsnjih korakov. Organizacija na tem podrocju Zeli delovati
dolgoroc¢no.

6. Opredelitev strategij

Strategija je niz namenskih akcij za doseganje postavljenih ciljev. Za posamezno
strateSko podroCje opredelimo strategijo. Lahko pripravimo krovno strategijo ali



strategije za posamezno podrocje.
7. Pregled in potrditev strateskega plana

Pregled in (formalna) potrditev strateSkega plana predvsem s strani vodstva organizacije
je nujen korak za njegovo realizacijo.

8. Opredelitev vizije organizacije

Vizija je sklop zamisli, ki bi jih radi videli uresni¢ene. Nanasa se na dolgorocno
prihodnost. Gre za opredelitev, kako bo organizacija izgledala po implementaciji
opredeljenih strategij. S tem strateski plan dobiva klju¢no podporo s strani zaposlenih.

9. Razvoj nacrta uresnicevanja strategij

Nacrt uresniCevanja strategij je ¢asovni in metodoloski (tehnicni) okvir, kako in kdaj
bomo strategije implementirali. Sem sodi opredelitev njihovih ciljev in projektov.

10. Pregled in ocena strategij ter procesa strateskega planiranja

Preveriti in prevetriti je potrebno cilje, nacrte in ustreznosti strategij. Tudi pri
organizacijah v javni upravi se spreminjajo zahteve, storitve in nacini delovanja. Korak je
potreben za nabiranje znanja in izkuSenj za prihodnje cikle strateSkega planiranja.

Poglavje sklenem z ugotovitvijo, kaj so poglavitne koristi in kriti¢ni dejavniki strateskega
menedZmenta. S pomocjo strateskega planiranja uspesno ugotovimo, kje organizacija je
(ni) uspesna in tako izboljSamo njeno delovanje. Glede na omejenost virov, zaradi
katere se organizacije sploh lotevamo, lahko z uporabo strateskega planiranja smotrneje
uporabljamo vire po nacelu »s ¢im manjsimi sredstvi do kar najveéjega ucinka«. Ob tem
organizacija in njeni zaposleni notranje rastejo ter se ucijo kljubovati negotovostim
okolja. Kljucni tocki, kjer stratesko planiranje utegne pasti sta nedvoumna in dejanska
podpora najviSjega vodstva ter zmoznost ustvarjanja takSne zavesti, okolja in klime
znotraj organizacije, ki bo omogocala stratesko planiranje.

3.8. ODNOSI, VODENJE IN RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI

Do sedaj smo precej mehansko opredeljevali elemente sistema, ki se zdijo kljucni za
upravljanje poslovnih sprememb, pri tem pa, kakor da je samoumevno, zapostavljali
Cloveski faktor, dejansko najpomembnejSo predpostavko na kateri lahko spremembe v
organizaciji temeljijo.

Tudi v javnem sektorju pocasi prihaja do spoznanja, da so Cloveski viri najpomembnejsi
viri v organizaciji. Vsi ostali viri v organizaciji so bolj ali manj omejeni in Ze zelo blizu teh
omejitev. Po drugi strani pa ravno Cloveski viri, ki jih je moc¢ Siriti in razvijati, nudijo
najvedji potencial, hkrati pa imajo ravno ti najve¢jo dodano vrednost in so zakladnica



danes tako iskane kreativnosti.

Nordstrém in Ridderstrdle (2001) pojasnjujeta vlogo Cloveka v novi organizaciji:
»Ce hoCemo izkoristiti poslednji tabu, moramo spremeniti
prepricanje, da je Clovek samo eden od dejavnikov proizvodnje —
Cloveski vir ali anonimni porabnik. Ljudje ne marajo, da bi z njimi
ravnali kot s Cloveskimi viri ali porabniki brez obraza in imena
temveC Zelijo, da bi jih opazili in obravnavali kot posameznike.
Izkoristiti moramo skrite zaklade razSirjenega organizacijskega
plemena in njegovih ¢lanov.«

Od ljudi lahko dobimo toliko, kolikor ljudje sami hocejo. Ljudje delajo tako in toliko,
kolikor so motivirani za delo. Motivacija je tako eden najpomembnejsSih dejavnikov pri
delovanju organizaciji, prav tako tudi pri upravljanju poslovnih sprememb, katerih nosilci
so zaposleni. Pomembna vloga menedzerjev v celotnem procesu sta tako tudi vodenje in
motivacija ljudi. Na »mehke« dejavnike se v organizacijah javnega sektorja velikokrat
pozablja. Prevladuje namre¢ okostenelo razmisljanje, da bosta struktura in hierarhija, ki
sta v organizacijah javnega sektorja najveckrat doloceni, potrebni in zadostni pogoj za
uspesno delovanije.

Namen poglavja ni predstavljati razlicnih pristopov k vodenju, upravljanju s ¢loveskimi
viri in analiziranju relevantnosti odnosov v organizacijah javne uprave. Skusamo zgolj
poudariti, da vsakrsno uvajanje sprememb zahteva aktivno participacijo ljudi. Mehanski
pogledi na delovanje organizacije so preziveti, zato morajo vse metode in tehnike
uvajanja poslovnih sprememb potekati ob predpostavki odlicnega poznavanja druge,
»mehke« plati menedZmenta. Organizacija so namre¢ v prvi vrsti ljudje in skupki
odnosov med njimi (Verci€ v Jelovac (ur.), 2002: 199). Neupostevanje teh pogledov na
menedZment v javni upravi gotovo ne omogoca uspeSnega prilagajanja okolju in
ucinkovitega upravljanja poslovnih sprememb.

4. STUDIJ PRIMERA

4.1. UVOD

Teoreticni del je delno odgovoril na vprasanje, zakaj je pomembno vpeljevanje
menedzmenta tudi v organizacije javnega sektorja. Poenostavljeno lahko trdimo, da
menedzment ponuja orodja in nacine spoprijemanja s spremembami v okolju delovanja
organizacij javnega sektorja. Predstavljen je bil zgolj eden izmed modelov - natancneje
podsistemi informacij, komunikacij, odgovornosti, odlo¢anja in planiranja (SIKOOP) — s
pomocjo katerega bi lahko diagnosticirali stanje v organizaciji in izdelali nacrt za
upravljanje poslovnih sprememb, za premik od trenutnega k zelenemu stanju v
organizaciji.

Namen prakticnega dela naloge je - z uporabo druzboslovnih metod raziskovanja -
nakazati stanje v izbranem organu javne uprave, analizirati razkorak med sedanjim in



Zelenim stanjem, jasno opredeliti potencialne vzroke zanj ter pripraviti mozen nacrt
potrebnih ukrepov za izboljSanje delovanja.

Empiri¢ni del prispevka nadgrajuje teoreti¢na izhodiS¢a in na temelju pridobljenih
konkretnih informacij skuSa ta spoznanja prenesti v prakso. Vhodne informacije
prakticnega dela sem cCrpal iz raziskave stanja v konkretni enoti javne uprave — UE Novo
mesto, ki sem jo izvedel s pomocjo pripravljenega anketnega vprasalnika.

Pri tem sem skuSal dosledno slediti predstavljenim elementom sistema informacij,
komunikacij, odgovornosti, odlo¢anja in planiranja. Na teh predpostavkah sem skusal
izdelati del analize in nacrta upravljanja poslovnih sprememb za eno od omenjenih
podrocij za katera trdim, da so klju¢na.

Izsledki prakticnega dela so prikazani in uporabljeni zgolj za predstavitev ter ponazoritev
modela uvajanja poslovnih sprememb, zato so mnogokrat poenostavljeni in posplosSeni.
Za konkretnejSo rabo so potrebne natancnejse analize stanja v organizaciji, predvsem
pa delo menedZerija, ki organizacijo pozna in v njej tudi deluje.

4.2. METODOLOGIJA

Koraki, ki jih je za primer upravljanja poslovnih sprememb v konkretnem primeru organa
javne uprave potrebno napraviti, so naslednji (prirejeno po Pucelj, 2004):

1. Opredelitev problematike:
» Zakaj je doloceno stanje potrebno spremeniti?
* Dolocitev temeljnih teoreticnih izhodis¢ (teoreticni del).
« Ugotovitev sedanjega stanja na posameznem podrocju (vprasalnik).
» Konkretna opredelitev tezav in pomanijkljivosti (povzetek odgovorov).

2. Opredelitev Zelenega stanja:
» Kako zelimo urediti posamezno podrocje?

3. Analiza sedanjega stanje z analizo vzrokov - razkoraka med sedanjim in Zelenim
stanjem:
e Kateri in kaksSne vrste so vzroki za razkorak?
o tehni¢ne narave
o behavioristicne narave

4. Nacrt prehoda iz sedanjega v Zeleno stanje:
e Katere so potrebe in aktivnosti za zaprtje razkoraka?
» Analiza tveganj pri prehodu iz sedanjega v Zeleno stanje.
« KakSen je Casovni nacrt izvedbe aktivnosti?



5. Uvajanje in izvajanje aktivnosti
6. Spremljanje uspesnosti in korigiranje izvajanj

7. Vodstveni pregled

V prakticnem delu zaradi obseznosti tematike niso izvedene vse aktivnosti, ki bi bile
potrebne za izdelavo in izvedbo nacrta upravljanja poslovnih sprememb na vseh
obravnavanih podro¢jih. Na primeru enega podrocja sem zelel zgolj predstaviti
izhodisa, nacin dela in razmiSljanja ob tem. Z ugotovitvijo dejanskega stanja v
organizaciji na podsistemih informacij, komunikacij, odgovornosti, odlo¢anja in
planiranja sem skusal nadgraditi v teoreticnem delu predstavljena izhodis¢a. Z iskanjem
vzrokov omenjenega razkoraka med Zzelenim in dejanskim stanjem sem opredelil
nekatere mozne potrebe in aktivnosti za prehod v zeleno stanje v organizaciji.

Analize tveganj, ¢asovni nacrt, tehni¢ne podrobnosti ob uvajanju aktivnosti, spremljanje
uspesnosti in korigiranje izvajanj ter vodstveni pregledi so nujni elementi celovitega
uvajanja poslovnih sprememb, izziv in naloga menedzerjev v javni upravi. Vendar
presegajo namen in obseg prakticnega dela diplomske naloge, zato se ju na tem mestu
nisem loteval.

Z namenom izpolnitve metodoloSkega nacrta sem na UE Novo mesto izvedel predhoden
informativni intervju in pa krajSo delavnico z vodji organizacijskih enot (menedzerji v
upravni enoti), katere cilj je bila predstavitev vprasalnika, s katerim sem pridobil vhodne
informacije za nadaljnje delo.

Na osnovi vprasalnika sem konkretneje opredelil podrocja, na katerih so se pokazali
prostor in moznosti za uvajanje poslovnih sprememb. V prakticnem delu namenoma
izpostavljam le en podsistem sistema informacij, komunikacij, odgovornosti, odlocanja in
planiranja, kjer se potencialno najbolje kazejo »motnje« v delovanju, ki rusijo harmonijo
med posameznimi podsistemi in s tem sistema kot celote.

Opredelitev klju¢nih podrocij, kjer so se pokazale morebitne slabosti, ne zadosca.
Izhodisc¢a, ki sem jih razbral iz vprasalnika, so razdelana in ozje opredeljena. V obliki
jasnih kazalnikov je prikazano Zeleno stanje in tako dolocen smoter uveljavljanja
sprememb. Prepoznanje vzrokov za razkorak med obstojeCim in idealnim stanjem sluZijo
menedZerju v veliko oporo za ucinkovitejSe zmanjSevanje tega razkoraka.

4.3. PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE NOVO MESTO

4.3.1 Upravna enota Novo mesto geografsko



Upravne meje UE Novo mesto potekajo po mejah nekdanje obline Novo mesto, ki so
bile postavljene leta 1961. Na juznem delu upravna enota Novo mesto meji z Republiko
Hrvasko, kar jo uvrs¢a tudi med obmejne upravne enote, sicer pa meji Se na naslednje
upravne enote: Metlika, Crnomelj, Kocevje, Grosuplie, Trebnje, Sevnica in Kriko.

Skupna povrSina obmocja UE Novo mesto meri 760,1 km2 (Register prostorskih enot).

Slika st 4. 3. 1 1: Geografsk| polozaJ UE Novo mesto
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Upravna enota Novo mesto obsega obmocdje Sestih obCin: Mestne obcine Novo mesto,
Obcine Dolenjske Toplice, Obcine Mirna Pe¢, ObCine Sentjernej, Obcine Skocjan in
Obcine Zuzemberk.

V UE Novo mesto so glede na obseg, naravo in nacin opravljanja upravnih nalog ter
krajevne razmere in potrebe v okviru Oddelka za upravne notranje zadeve, Referata za
osebna stanja, javni red in mir in krajevnega urada organizirani naslednji krajevni uradi:
Krajevni urad Brusnice, Krajevni urad Dolenjske Toplice, Krajevni urad Hinje, Krajevni
urad Straza, Krajevni urad Mirna PeC, Krajevni urad OtoCec, Krajevni urad Smarijeta,
Krajevni urad Skocjan, Krajevni urad Sentjernej, Krajevni urad Stopice, Krajevni urad
Zuzemberk.

4.3.2 Upravna enota Novo mesto organizacijsko

UE Novo mesto v tem casu vodi nacelnik upravne enote Joze Preskar. Dve javni
usluzbenki sta neposredno podrejeni nacelniku. Sluzba za skupne zadeve zaposluje 25
oseb, v sklopu te sluzbe pa deluje tudi glavna pisarna.

Slika st. 4. 3. 2. 1 : Organizacijska shema UE Novo mesto
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UE Novo mesto je organizacijsko razdeljena Se na stiri oddelke:

¢ Oddelek za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano,

¢ Oddelek za okolje in prostor,

» Oddelek za obco upravo in gospodarstvo,
¢ Oddelek za upravne notranje zadeve:

- Referat za osebna stanja, javni red in mir ter krajevni uradi
- Referat za promet
- Izpitni center

4.3.3 Projekti za izboljSevanje kakovosti v javni upravi




Prizadevanja in vkljuCevanje v projekte za izboljSanje kakovosti so v zadnjih letih stalnica
dela UE Novo mesto. Omenjena upravna enota je leta 2001 pridobila certifikat po
standardu ISO serije 9001. Od leta 2003 v tej upravni enoti sodelujejo tudi pri uvajanju
evropskega Skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije v javnem sektorju (CAF,
angl. Common Assessment Framework), ki ga je Ministrstvo za notranje zadeve - takrat
po zakonu pristojno za razvoj javne uprave - priporocilo kot strateSko smernico od leta
2002. Omenjeni model predstavlja orodje za diagnosticiranje stanja v organizaciji in
pripomore k ucinkovitejSemu uveljavljanju sprememb na poti k doseganju vecje
kakovosti. Leta 2004 so pristopili k pilotnemu projektu priznanj RS za poslovno
odlicnost. Od tedaj intenzivno sodelujejo pri uvajanju modela poslovne odli¢nosti v
slovensko drzavno upravo. Nacelnik UE Novo mesto pa je tudi ¢lan Odbora za kakovost,
ki je bil ustanovljen na Uradu za organizacijo in razvoj uprave Ministrstva za notranje
zadeve.

4.4. NACRT UPRAVLJANJA POSLOVNIH SPREMEMB - IZVEDBA

4.4.1 Delavnica z menedzerji

Na UE Novo mesto sem izvedel predhodni informativni razgovor z vodjo Sluzbe za
skupne zadeve na UE Novo mesto. Na osnovi teoretiCnega dela in razgovora sem razvil
vprasalnik, ki sem ga predstavil na kolegiju nacelnika UE Novo mesto. Vsi vodije
organizacijskih enot (9) UE Novo mesto so ga tudi izpolnili.

4.4.2 Vprasalnik (priloga)

Osnovno vodilo vprasalnika je bilo pridobiti sliko stanja v organizaciji na posameznih
podsistemih, ki jih preuc¢ujem in za katere trdim, da so kljucni pri upravljanju poslovnih
sprememb v javni upravi. Izsledki vprasSalnik so odgovorili na dve temeljni vprasanii:
kako so stvari organizirane in zakaj so potrebne spremembe. Ugotovitve vprasalnika so
sluzile kot izhodis¢e za predstavitev primera moznega nacina izdelave nacrta upravljanja
poslovnih sprememb.

Vprasalnik je bil namenjen osebam, ki se po svojih funkcijah morajo ukvarjati z
menedzmentom v svoji organizaciji oz. ozZje v organizacijskih enotah in s tem tudi z
upravljanjem poslovnih sprememb v javni upravi.

Struktura in vsebina vpraSalnika sta v skladu s prej zastavljenim teoreti¢nim delom, tako
da vprasanja vsebinsko pokrivajo vse podsisteme, ki jih preucujem in za katere trdim, da
so kljucni pri upravljanju poslovnih sprememb — sistem informacij, komunikacij,
odgovornosti, odlocanja in planiranja.

Vprasalnik sestavlja 17 vprasanj razlicnih tipov; prevladujejo vprasanja zaprtega tipa



(11), 4 vprasanja so popolnoma odprtega tipa, ostala so kombinirana (2). Vecina
vprasanj (9) je v obliki rangirnih lestvic, k vsakemu vprasanju pa so anketiranci lahko
dodali pripombe ali SirSi pogled na problematiko.

Anonimen vprasSalnik (priloga st. 1) je bil izveden na zaklju¢enem in izbranem vzorcu 9
ljudi — med vodji organizacijskih enot UE Novo mesto. Vzorec je bil relativno majhen in
izbran, vendar popolnoma v funkciji specifi¢nosti zahtev glede odgovorov.

Vprasanja v vprasalniku si ne sledijo tako, da bi neposredno in po vrsti pojasnjevala
stanje na podsistemih. Prav tako se vprasanja v veliki meri prekrivajo in dopolnjujejo,
pripombe k odgovorom in odgovori na odprta vprasanja pa dopolnjujejo celotno sliko.
Strukturo vprasanj pojasnjuje preglednica st. 4.4.2.1.

V nadaljevanju skuSam pojasniti na katere podsisteme kaZejo posamezna vprasanja.
Vprasanja v vpraSalniku so oznacena in jih glede na neposrednost povezave s
posameznim podsistemom navajam v treh kategorijah. Statistina analiza odgovorov pa
za potrebe Studije primera UE Novo mesto ne zadostuje, saj je od kvantitativhe
pomembnejSa kvalitativna slika stanja na podsistemih. Zato bodo izsledki vprasalnikov
podani pretezno kvalitativno.

Preglednica st. 4.4.2.1 : Stopnja nanasanja vprasanj v vprasalniku na posamezne
podsisteme

vprasanije
podsistem la|1lb|1lc|1¢|2a|2b|2c|2¢|2d|3a|3b|3c|4a|4b|5|5 |5b|6a|6b|7]|8a
INFORMACI] 1|1 11 {1111 |11 (21 |1 (2|2 |2 |1 (1|1
KOMUNIKACI] 1|1 1 2 1|1 |1 1|1 ]1]2 |2
ODGOVORNOSTI
ODLOCANJA
PLANIRANJA
vpra:
podsistem 11a | 11b | 11c | 12a | 12b | 13a | 14a | 14b | 14c | 14C | 14d | 14
INFORMACI)




Legenda:

KOMUNIKACIJ
ODGOVORNOSTI 1 1 |1 1 2
ODLOCANJA
PLANIRANJA 2 |2 |2 1 1 1 |1
vpraSanje
podsistem 15j [ 15k [ 16a [ 16b [ 17 | 18
INFORMACIJ 1 |1 (3 |3 |3 |3
KOMUNIKACI] 1|1 3 |3 |3 |3
ODGOVORNOSTI |1 |1 |3 |3 |3 |3
ODLOCANJA 1 |1 [3 [3 [3]3
PLANIRANJA 1 |1 |3 |3 |3 |3
1- 2- 3
vprasanje  vprasanje Vv
se se p
nepo§redno posrevdno §
nanasana  nanasa
podsistem  na

podsistem



4.4.3 Povzetek odgovorov po posameznih podsistemih

Podsistem informacij

Po mnenju vodilnih zaposlenih v UE Novo mesto je izmenjava informacij med
organizacijskim enotami skoraj v celoti dokumentirana, izvajana, preverjana in tudi
nenehno izboljSevana. Informacije, ki jih vodje organizacijskih enot prejemajo so v veliki
meri prave, natancne in koristne, vendar mnogokrat neazurne in neprimernega obsega.
Informacije so vodjem organizacijskih enot dostopne in urejene, kar pa ne velja za
informacijske tokove iz drugih drzavnih organov. Navodila za delovne interne procese v
UE navadno vsebujejo vse potrebne informacije, tezave pa povzrocajo navodila iz drugih
drzavnih organov, ki vsebujejo premalo informacij. Povratne informacije so samodejne,
vendar Se vedno ne v celoti. Zaposleni se zavedajo velikega pomena informacijske
tehnologije pri svojem delu, so v tem pogledu po njihovem mnenju dovolj izobrazeni, v
celoti pa se tudi strinjajo, da je informacijski sistem v UE Novo mesto v funkciji ciljev
njihove organizacije. Sistem informacij s strani vprasanih ni neposredno prepoznan kot
kljuen element menedzmenta niti v UE Novo mesto niti v celotni slovenski javni upravi.

Podsistem komunikacij

Vecina vodij organizacijskih enot UE Novo mesto se strinja, da je komunikacija med
organizacijskimi enotami natan¢no dokumentirana, izvajana, preverjana in izboljSevana.
Navodila za delovne procese so znotraj UE ustrezno posredovana uporabnikom, slabsa
in nepopolna pa je komunikacija navzven z ostalimi drzavnimi organi. VprasSani so
zaznali ovire v komunikaciji zaradi neustreznih prostorov. Komunikacija (odnosi med
zaposlenimi) pa so tudi veckrat omenjena stvar, ki bi jo radi vprasani spremenili. Mnenja
vodij organizacijskih enot so deljena glede vioge neformalnih kanalov komuniciranja.
Priblizno polovica vprasanih daje precejSen poudarek pomenu, viogi in vplivu
neformalnih oblik komunikacije. Po drugi plati pa v organizaciji obstajajo natancno
predpisani in prepoznano pomembni formalni nacini komuniciranja. Kljub vsemu pa
vecina zaposlenih smatra raven komuniciranja kot srednje dobro. Povratna informacija
(tako s strani podrejenih kot nadrejenih) je prisotna, vendar Se ni popolnoma samodejen
in samoumeven element komunikacije. Vprasani se strinjajo, da je sistem komunikacij v
funkciji zastavljenih ciljev organizacije. Usposabljanje na podrocju komunikacij in
sorodnih podrodjih je bilo za vodje organizacijskih enot v zadostni meri izvajano. Sistem
komunikacij s strani vprasanih ni neposredno prepoznan kot kljuten element
menedZmenta niti v UE Novo mesto niti v celotni slovenski javni upravi.

Podsistem odgovornosti



VpraSani ocenjujejo, da v organizaciji ni v celoti in natanc¢no predpisano kdo, kdaj in za
kaj sprejema odlocCitve. Vodje organizacijskih enot v UE Novo mesto opaZajo, da prihaja
tudi do podvajanja dela in sporov glede pristojnosti, ¢eprav le v manjsi meri. Hkrati pa
se jih vecina strinja, da je vsak proces v UE natancno opredeljen in ima svojega
skrbnika. Vsi v precejSnji meri soglasajo, da zaposleni v UE Novo mesto natancno
poznajo cilje organizacije in nacine za njihovo uresnicitev, odgovori pa ne kazejo na
zavedanje menedZerjev o pomembnosti odgovornosti v organizaciji. Tej tematiki ni bilo
namenjenih posebnih usposabljanj. Sistem odgovornosti je neposredno prepoznan kot
kljuéen element menedZmenta v celotni slovenski javni upravi le s strani enega
vprasanega.

Podsistem odlocanja

Delovni proces v organizaciji je precej natan¢no predpisan. VpraSani se v veliki meri
strinjajo, da ima vsak delovni proces skoraj vedno tudi svojega skrbnika. Tako se ve,
kdo, kdaj in za kaj sprejema odloCitve. Pretezno ne prihaja do okoliscin, kjer bi se
podrocja menedzerskega odloCanja podvajala. Posebnih znanj s podrocja odlocanja, ki
bi jih vodje organizacijskih enot bili delezni v okviru opravljenega dela, vprasani niso
zabelezili. Odlocanje je — Ceprav v manjSi meri - prepoznano kot element menedzmenta
v UE Novo mesto.

Podsistem planiranja

Anketiranci so skoraj enotni, da je planiranje v UE Novo mesto nacrtovano in
sistematicno. Manj enotni so v mnenju, da proces planiranja vkljuCuje vse zaposlene.
Planiranje pretezno pojmujejo kot strateSko usmerjeno in uspesno, vendar so razhajanja
v intenzivnosti pri tem vprasanju relativno velika. Vodje organizacijskih enot v UE Novo
mesto se nacelno strinjajo, da je planiranje precej kontinuirano in uspesno, vendar
obstajajo manjSa razhajanja v ocenah intenzivnosti.

4.4.4 Definiranje problematike

Uporaba opisanega pristopa od menedzerja zahteva, da ob postavljanju zakljuckov
preveri ali vsi zaposleni vidijo svoje tezave v okviru narejenih povzetkov. To vzame vec
Casa, vendar je ta korak nujen, Ce zeli menedzZer pristopiti k reSevanju problemov v
soglasju in s podporo kolektiva.

Do te tocke je bilo naSe zanimanje za problematiko usmerjeno Siroko in na vse
podsisteme. Uvajanje velikih in socasnih sprememb kar na vseh podrocjih pa je
nemogoCe. Zato je v nadaljevanju pozornost namenjena zgolj podsistemu
komunikacij, na primeru katerega sem izvedel nadaljnje korake in pripravili osnutek
nacrta za uvajanje poslovnih sprememb.



Kvalitativen povzetek ne zadostuje, saj je potrebno problem opredeliti Se oZje.
Povzemimo podrocja podsistema komunikacij, ki se kazejo potencialno problematicna:

o formalni sistem komuniciranja z drugimi drzavnimi organi ni ustrezen,

e sistem komuniciranja na neformalni ravni ni ustrezen (problem odnosov),

e sistem povratne informacije ni vzpostavljen v celoti in samoumeven,

e pomen komunikacijskega sistema (formalen, neformalen) ni v zavesti zaposlenih.

4.4.5 Temeljna teoreticna izhodisca

Naslednji pomemben korak, ki ga mora menedzer (vodja projekta) opraviti za uspesno
upravljanje poslovnih sprememb je priprava teoreticnih izhodiS¢ za izvedbo
projekta. Ta znanja lahko pridobi sam, lahko pa pois¢e pomoc svetovalcev znotraj ali
zunaj organizacije. Kombinacija obeh pristopov je - zaradi poznavanja specificne
organizacijske kulture in nezmoZnosti posedovanja vsega potrebnega znanj - najbolj
ucinkovita (Pucelj, 2004: 104).

4.4.6 Opredelitev Zelenega stanja

Opredelitev zelenega stanja je prilagoditev teoreticnih izhodis¢ konkretni organizaciji v
kateri se izvajajo spremembe. Opredelitev zelenega stanja vsebuje (Pucelj, 2004: 104):

1. podroc€ja, na katerih zelimo izvesti spremembe,
2. smotre (namen), katerim bi se Zeleli priblizat,
3. indikatorje (kazalnike), ki pojasnjujejo, kako Zeleno stanje izgleda.

PodrocCja, na katerih Zelimo izvesti spremembe, smo ze opredelili. Smoter sprememb na
tem podro¢ju lahko opredelimo kot namen oz. cilj, ki se mu s spremembami Zelimo
priblizati. Smoter sprememb v nasem primeru opredeljujem kot ustrezen formalen in
neformalen sistem komunikacije z zunanjo ter notranjo javnostjo v
organizaciji.

Za podrocje na katerem smo se odlocili, da bomo uvajali spremembe, moramo opredeliti
tudi kljune kazalnike, ki nam povedo, kaksno naj bi bilo koncno stanje. Opredelitve v
nacrtu morajo biti jasne in enoznacne.

Z dodatnimi intervjuji in podrobnejSo analizo obstojeCega stanja bi lahko priSel do
natancnejSih vhodnih informacij. MenedzZer v organizacijski enoti nedvomno tudi bolje
pozna organizacijsko klimo in specificnosti organizacij, vendar za ponazoritev
predstavljenega modela upravljanja poslovnih sprememb ta obseg raziskave zadostuije.



Izhodis¢a, ki se pokazejo kot slika Zelenega stanja v organizaciji po uvajanju
poslovnih sprememb, lahko strnemo v nekaj kljucnih tock:

1. V organizacijski enoti so natanc¢no predpisane in izvajane formalne komunikacije z
drugimi drzavnimi organi.

2. V organizaciji poteka odprt nacin komunikacije na formalni in neformalni ravni.
3. Povratna informacija je brezpogojen sestavni del komunikacije.

4. Zaposleni se jasno zavedajo pomena ustrezne komunikacije na vseh ravneh.

4.4.7 Analiza razkoraka

V nadaljevanju sem skuSal pregledno evidentirati razkorak med zelenim in dejanskim
stanjem. S prepoznanjem tehni¢nih (neodvisni od nase volje) in behavioristi¢nih vzrokov
(izvirajo iz nase volje) sem identificiral ovire na poti do premostitve razkoraka. Ta korak
je nujen za prepoznanje potreb in konkretnih aktivnosti za zaprtje razkoraka v
nadaljevanju.

Potrebno je poudariti, da je konkreten primer narejen zgolj na podlagi vprasalnika in
predhodnega pogovora z eno izmed vodij v UE Novo mesto, zato bolj kot nespornemu
dokazovanju razmer v omenjeni organizaciji sluzi primeru izdelave nacrta upravljanja
poslovnih sprememb. Za podrobnejSe ukrepe je informacij nekoliko premalo, gotovo pa
delno odraza realno sliko stanja v organizacij in nudi izhodis¢a, ki jih je moc uporabiti ter
s pomocjo boljSega poznavanja organizacije tudi bolje izkoristiti.

Preglednica 4.4.7.1 :
Formalen in neformalen sistem komuniciranja z zunanjo in notranjo javnostjo (I)

ZELENO OBSTOJECE VZROKI ZA RAZKORAK

STANJE STANJE TEHNICNI | BEHAVIORISTICNI




1.

V organizacijski
enoti so natacno
predpisane in
izvajane
formalne
komunikacije z
drugimi
drzavnimi organi.

V organizacijski
enoti ni natan¢no
predpisanih in
izvajanih
formalnih
komunikacij z
drugimi
drzavnimi organi.

Ni prepoznanih
postopkov ravnanja
(ukrepov) ob
pomanijkljivih formalnih
izmenjavah informacij.
Ti postopki zato tudi
niso definirani in
izvajani. Dislociranost
enot delno ovira
nemoteno komunikacijo
na vseh ravneh.

S strani vodje in zaposlenih je premalo
pozornosti namenjene komunikaciji z
drugimi drzavnimi organi, ki je klju¢na
za izvajanje nalog nekaterih
zaposlenih. TeZave niso ustrezno
posredovane odgovornim nadrejenim.
Zaposleni so delno usposobljeni za
formalno komuniciranje z drugimi
drZavnimi organi (kdaj, kako, preko
koga).

2.

V organizaciji je
popolnoma odprt
nacin
komunikacije na
formalni in
neformalni ravni.

V oddelku ni
popolnoma
odprtega nacina
komunikacije na
formalni in
neformalni ravni.

Dislociranost enot delno
ovira komunikacijo na
vseh ravneh. Predpisani
formalni nacini
komuniciranja so
prevladujodi in
omejujejo odprtost
izmenjave informacij. Ni
zadostnih alternativnih
opredeljenih oblik in
metod dela, ki bi
spodbujali drugacno
vrsto komunikacije.

Zaposleni in vodje se ne zavedajo
pomembnosti dobrega formalnega in
neformalnega komuniciranja za
uspesno izvajanje nalog. Pomen
neformalnega komuniciranja s strani
zaposlenih in vodje je podcenjen.
Prevladuje prepricanje, da je
usposobljenost za komuniciranje ravno
pravsnja.

Preglednica 4.4.7.1 :
Formalen in neformalen sistem komuniciranja z zunanjo in notranjo javnostjo (II)




ZELENO OBSTOJECE VZROKI ZA RAZKORAK

STANJE STANJE TEHNICNI | BEHAVIORISTICNI
3.
Povratna Povratna Dislociranost enot delno | Zaposleni (podrejeni in nadrejeni) ne
informacija je informacija niv | ovira komunikacijo na nudijo vedno povratne informacije.
brezpogojen celoti sestavni vseh ravneh. Ni Zavedanje o pomenu in posredovanju
sestavni del del natancno dolocenih povratne informacije v organizaciji je

komunikacije.

komunikacije.

komunikacijskih poti in
postopkov glede
povratne informacije.
Ni natancno dolo¢eno
kako, kdaj, zakaj mora
zaposleni nuditi
povratno informacijo.

premajhno.

4,

Zaposleni se
jasno zavedajo
pomena ustrezne
komunikacije na
vseh ravneh.

Zaposleni se ne
zavedajo
pomena
ustrezne
komunikacije na
vseh ravneh.

Formalna opredelitev
ciljev, zahtev,
pricakovanj glede
komunikacij v
organizaciji je presibka.
Metode in oblike za
spodbujanje kulture
komunikacij so premalo
razvite in uporabljene.
Premalo nacrtovanih
aktivnosti za dvig ravni
komuniciranja v
organizaciji.

Prevladuje prepricanje, da je
usposobljenost glede komunikacij ravno
pravsnja, dodatna izobraZevanja in
usposabljanja pa nepotrebna.
Nezadostno poznavanje vpliva omejene
ravni komunikacije na uspesnost
realizacije delovnih nalog.

4.4.8 Dolocitev potreb in korakov za zaprtje razkoraka




Predhodna analiza razkoraka med Zelenim in obstojeCim stanjem je nujna za opredelitev
potreb in aktivnosti, ki jih moramo izvesti za zaprtje tega razkoraka.

Preglednica 4.4.8.1:
Formalen in neformalen sistem komuniciranja z zunanjo in notranjo javnostjo

ZELENO STANJE OBSTOJECE ZAPRTJE RAZKORAKA
STANJIE POTREBE | AKTIVNOSTI
1. 1. Potrebna podrobna 1. Vodja doloci posameznike, ki

V organizacijski
enoti so natacno
predpisane in
izvajane formalne
komunikacije z
drugimi drzavnimi
organi.

V organizacijski
enoti ni natanc¢no
predpisanih in
izvajanih formalnih
komunikacij z
drugimi drzavnimi
organi.

analiza stanja in ovir za
uspesno komunikacijo z
drugimi drzavnimi
organi.

2. Potrebno identificirati
in opredeliti klju¢ne
postopke pri izmenjavi
informacij z drugimi
drzavnimi organi.

3. Potrebno sproZiti
pobudo za usklajevanje
in reSevanje tezav v
komunikaciji na visji
ravni.

komunicirajo z drugimi drzavnimi
organi, da identificirajo in
opredelijo obstojece nacine
komunikacije.

2. Vodja z zaposlenimi analizira
klju¢ne probleme in oblikuje
interne resitve za izboljsavo.

3. Vodja sprozi pobudo in
predlog resitve problema na visji
ravni.

4. Vodja vzpostavi poskusno
uvajanje spremenjenega nacina
komunikacije z drugimi drzavnimi
organi in skrbi za korekcije.

5. Vodja in zaposleni vzpostavijo
nove oblike komunikacij z rednim
preverjanjem uspesnosti
izvajanija.

ZELENO STANJE

OBSTOJECE
STANJE

ZAPRTJE RAZKORAKA

POTREBE

| AKTIVNOSTI




2.

V organizaciji je
popolnoma odprt
nacin komunikacije
na formalni in
neformalni ravni.

V oddelku ni
popolnoma odprtega
nacina komunikacije
na formalni in
neformalni ravni.

1. Potrebno zagotavljati
pozitivno, ustvarjalno,
motivirajoco
organizacijsko klimo.
2. Potrebna
identifikacija in
redefinicija formalne
oblike komuniciranja, ki
je morda same sebi
namen.

3. Potrebno razvijati
socialno okolje in
spodbujati odnose, v
katerih posameznik
lahko izrazi svoje
mnenje in predloge
sprememb.

4. Potrebno je razvijati
obcutek pripadnosti
organizaciji in
vkljucevanje predlogov
zaposlenih v
organizacijske
spremembe.

1. Izvede se (vodja s
strokovnjakom za to podrodje)
dodatna usposabljanja s
podrocja nacina in pomena
komuniciranja med zaposlenimi
Za uspesno izvajanje nalog.

2. Nacrtno in kontinuirano se
izvaja aktivnosti, ki niso
neposredno povezane z
delovnimi nalogami in so
namenjene krepitvi socialnih
povezav in izboljSanju odnosov v
organizaciji.

3. Vsak zaposleni kriticno oceni
(formalno in neformalno)
komuniciranje in pripravi
predloge sprememb na svojem
podrodju.

4. Vodja mora vzpostaviti
stimulativen sistem, ki bo
nagrajeval samoiniciativnost
zaposlenih in pripomogel k
njihovem vkljuevanju v procese
sprememb.

5. Vodja, v sodelovanju s
sodelavci, zagotavlja, da delovho
okolje ni ovira niti pri formalni
niti pri neformalni komunikaciji.




Povratna informacija
je brezpogojen
sestavni del
komunikacije.

Povratna informacija
ni v celoti sestavni
del komunikacije.

odstraniti
komunikacijske ovire v
fizicnem okolju.

2. Potrebno je
identificirati in
opredeliti
komunikacijske poti, po
katerih poteka povratna
informacija.

3. Potrebno je dodatno
usposabljanje
zaposlenih na podrocju
komuniciranja.

ZELENO STANJE OBSTOJECE ZAPRTJE RAZKORAKA
STANJIE POTREBE | AKTIVNOSTI
3 1. Potrebno je 1. Zaposleni na svojem podrocju

poslovne procese nadgradijo z
natancnim opisom
komunikacijskih poti (kdo, kaj in
kdaj komunicira).

2. Zaposleni z vodjo odpravijo
nepotrebne korake v
komunikacijskih poteh.

3. Vodja v sodelovanju s
strokovnjakom preuci motnje v
okolju, ki vplivajo na
komunikacijo.

4. Vodja vzpostavi moznost za
nemoteno uporabo
komunikacijskih kanalov.

5. Izvede se (vodja s
strokovnjakom za to podrodje)
dodatna usposabljanja s
podrocja nacina in pomena
komuniciranja med zaposlenimi
za uspesno izvajanje nalog.

6. Vodja v sodelovanju z
zaposlenimi vzpostavi sistem
kontinuirane optimizacije
komuniciranja.

| ZELENO STANJE |

OBSTOJECE |

ZAPRTJE RAZKORAKA




STANJE

POTREBE

| AKTIVNOSTI

4,

Zaposleni se jasno
zavedajo pomena
ustrezne
komunikacije na
vseh ravneh.

Zaposleni se ne
zavedajo pomena
ustrezne
komunikacije na
vseh ravneh.

1. Potrebno je
vzbuditi zavest o
pomembnosti
komunikacije za
opravljanje nalog.
2. Potrebno je
dodatno
usposabljanje
zaposlenih na
podrocju
komuniciranja.

3. Potrebno je
sistemsko
vkljuCevanje
elementa komunikacij
v delo organizacije.

1. Izvede se (vodja s strokovnjakom
za to podrocje) dodatna
usposabljanja s podrocja nacina in
pomena komuniciranja med
zaposlenimi za uspesno izvajanje
nalog.

2. Vodja pripravi kontinuirano
preverjanje, obnavljanje in
nadgrajevanje sposobnosti.

3. Vodja s strokovnjakom pripravi
interni vprasalnik na temo
komunikacij in odnosov v
organizaciji.

4. Vodja nacrtno in sistemati¢no vodi
sodelavce z zgledom, tudi na
podrocju komuniciranja.

4.4.9 Analiza tveganj

Nacrt uvajanja poslovnih sprememb po opisanem modelu vsebuje tudi nadaljnje korake,
vendar se v diplomskem delu podrobneje omejujem na tematiko le do te tocke. Koraki,
ki jih predstavljam v nadaljevanju so prav tako nujni in kljuni. Naloga menedzerja je,
da jih nacrtuje in izvaja korektno in dosledno, tukaj pa so zgolj kratko predstavljena
njihova izhodis¢a ter pomen za celoten proces uvajanja poslovnih sprememb v javno
upravo.

Analiza tveganj ni zgolj korak v procesu upravljanja poslovnih sprememb, temve¢ mora
postati nacin razmisljanja. Tveganje je po metodologiji vodenja projektov v drzavni
upravi opredelieno kot verjetnost nezaZelenih posledic prihodnjih dogodkov
(Zurga, 2004: 59). Pri analizi le-tega govorimo o iskanju potencialnih scenarijev



dogodkov, ki nas pri doseganju zastavljenih ciljev lahko doletijo. S sposobnostjo
predvidevanja teh dogodkov nas potencialne ovire na poti uresni¢evanju nacrta ne
presenetijo veC. Lazje se vnaprej na njih pripravimo in poiS¢emo ustrezne reSitve za
odstranjevanje le teh. Z vnaprejSnjo pripravo moznih scenarijev in hkrati alternativnih
reSitev projekta minimiziramo potencialne negativne ucinke. Pri izvajanju nacrta
upravljanja poslovnih sprememb lahko naletimo tako na ovire znotraj kot zunaj
organizacije. Vsakrsne ovire pa so predvidljive le do dolo¢ene mere. Ve ¢asa posvetimo
analizi tveganj, veCja je verjetnost, da bomo ovire premagali in uspesno dosegli
zastavljene cilje. Obvladovanje tveganja pri projektu je pomembno predvsem z vidika
zagotavljanja pogojev za realizacijo ciljev in rezultatov projekta ter obvladovanja
stroskov projekta v skladu z nacrtovanimi (ibidem).

Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi podrobneje opredeljuje naslednje tipe
ukrepov za soolenje s tveganji pri izvajanju projektov in vodenju organizacij:
prepreCevanje tveganj, zmanjSevanje tveganj, prenos tveganj, sprotno zmanjsSevanje
tveganj in sprejemanje tveganj (ibidem).

4.4.10 Nacrt izvedbenih aktivnosti

Naloga menedzerja je, da pripravi tudi natancen nacrt izvedbenih aktivnosti. Pomembno
je, da to nalogo opravi oseba, ki dobro pozna procese v organizaciji, razpoloZzljive vire,
organizacijsko strukturo in klimo, predvsem pa zaposlene v organizaciji. Ti morajo biti
vkljuCeni v spremembe, jih razumeti, biti nanje pripravljeni in jih sprejemati v Iuci
izboljSevanja lastne organizacije. Nacrt izvedbenih aktivnosti nacrtovanim aktivnostim
doloca jasno zastavljen in realen ¢asovni okvir ter odgovorno osebo za izvajanje.

4.4.11 Uvajanje in izvajanje aktivnosti, preverjanje uspesnosti ter vodstveni
pregled

Upravljanje poslovnih sprememb mora biti zaradi lastnosti okolja kontinuiran in stalen
proces. Gre za cikli¢en proces, kjer vpeljava doloCenih sprememb pravzaprav pomeni
izhodisce za njihovo vrednotenje in hkrati izhodis¢e za vpeljevanje novih sprememb.

Vodja projekta mora po koraku izdelave nacrta aktivnosti za izvedbo sprememb v nacinu
poslovanja izvesti mocno komunikacijsko akcijo, v kateri bodo vsi, ki se jih uvajane
spremembe kakorkoli dotikajo, seznanjeni z (prirejeno po Pucelj, 2002):

e vzroki za izvedbo uvajanja poslovnih sprememb,
e prednostmi in morebitnimi slabostmi, ki jih bo sprememba prinesla v njihovo delo,
« tezavami, ki se lahko pojavijo v €asu uvajanja in izvajanja poslovnih sprememb,



e njihovo vlogo in nalogami med in po procesu uvajanja sprememb v organizaciji.

Za uspeSno uvajanje sprememb moramo uspeSnost spremljati in po potrebi tudi
korigirati. Spremljanje uspeSnosti mora postati stalen in samoumeven proces v
organizaciji. Brez tega ne moremo ovrednotiti uvajanih sprememb, kar je pomembno za
nadaljnje delo. Spremljanje uspesnosti pa ni zgolj naloga vodje, temve¢ mora postati
nacin razmisljanja vsakega posameznika. VkljuCevanje zaposlenih v omenjene procese je
prav tako kljucnega pomena za uspeh projekta, kakor tudi podpora vodstva in njihov
pregled nad uvajanimi spremembami.

4.5. SKLEPNE UGOTOVITVE PRAKTICNEGA DELA

V praktichem delu naloge sem skuSal prikazati konkretnejSi nacrt enega modela
upravljanja poslovnih sprememb v javni upravi — natancneje v UE Novo mesto. Glavne
sklepne ugotovitve in druga opazanja ob izvedbi praktitnega dela diplomske naloge
strnimo v naslednjih tockah:

1.

V nalogi so na osnovi pridobljenih vhodnih podatkov podane le mozne potrebe in
aktivnosti za zaprtje razkoraka med zelenim in obstoje¢im stanjem na podrocju sistema
komunikacij. Ugotovitve so bile podane brez predhodnega poznavanja konkretnih
vsebin na tem podrocju, ki jih menedzment UE Novo mesto trenutno Ze izvaja
ali pa njihovo izvedbo formalno nacrtuje v prihodnosti. Naknadni informacijski
razgovor na UE Novo mesto, vpogled v Poslovni nacrt UE Novo mesto za leto 2005
ter nekatere druge akte sta vodila vsaj do naslednjih zakljuckov:

e Podrocje komunikacij je tudi formalno pomemben segment izvajanih in
nacrtovanih aktivnosti menedzmenta v UE Novo mesto. Podrocje komunikacij
je posebej opredeljeno v Poslovnem nacrtu UE Novo mesto, akcijskem nacrtu in
drugih izvedbenih aktih.

e V UE Novo mesto so tudi formalno opredeljeni mehanizmi in postopki za
odstranjevanje ovir in drugih pomanjkljivosti v komunikaciji. Pomembno je,
da je takSna pozornost namenjena vsem deleznikom v poslovnem procesu:
strankam, zaposlenim in tudi drugim organom javne uprave, s katerimi poteka
interakcija.

e Izvajane so kontinuirane evalvacije in izboljSave sistema komunikacij.
Izvajane in nacrtovane aktivnosti v UE Novo mesto v te procese aktivno vkljucujejo
tudi zaposlene, na ravni celotne organizacije, kakor tudi na ravni posamezne ozje
delovne enote.

e Velik poudarek je namenjen izobrazevanju zaposlenih na podrocju
komunikacij. V letu 2005 Poslovni nacrt UE Novo mesto predvideva vsaj 4 obsezne



sklope izobrazevanja za zaposlene, katerih poudarek je tudi na elementih sistema
komunikacij: vodenje, upravljanje s kadrovskimi viri, komuniciranje, in jezik.

Ugotovitve nakazujejo, da v organizaciji obstaja ustrezna organizacijska klima,
predvsem pa zavest, ki spodbuja vodstvo in ostale zaposlene k
prepoznavanju slabosti in prednosti lastnega delovanja, predvsem pa k teznji
po nenehnem izboljSevanju. Analiza prakti¢cne izvedbe nacrtovanih aktivnosti na
podrocju komuniciranja v UE Novo mesto se kaze kot pricakovana naslednja stopnja
raziskave, vendar ta Ze presega zastavljeni okvir diplomske naloge.

2.

Kljub doslednemu izhajanju iz konkretnih odgovorov izvedenega vprasalnika in sledenju
zastavljeni metodologiji je prakti¢ni primer Se vedno zgolj in le model, kako je
mogoce pristopiti k upravljanju poslovnih sprememb v javni upravi.

3.

Za pripravo uporabnega konkretnega nacrta upravljanja poslovnih sprememb je
potrebno natancno poznavanje organizacije. Menim, da to velja za vse organizacije,
tudi (Se bolj?!) za organizacije javnega sektorja, kjer kljub vsem pomislekom o delitvi
menedZmenta in hkrati naporom za preseganje teh razlik, pomembno viogo igra v veliki
meri z zakonom predpisan nacin delovanja.

4,

Kljub doslednemu upoStevanju zastavljene metodologije je neznank za prakticno
rabo izsledkov tega vprasalnika Se vedno prevec. Vprasalnik sam ni in ne more
nadomestiti temeljitega poznavanja razmer v organizaciji, poslovnih procesov, realnih
problemov, organizacijske klime, neformalnih povezav in drugih »mehkih« elementov
organizacije. Natancnejsi in uporabnejsi nacrt lahko in mora izdelati usposobljena
oseba (vodja organizacijske enote, menedzer), ki lahko premosti omenjene
pomanijkljivosti. Vprasalnik pa lahko sluzi kot dobro izhodisCe za nadaljnje delovanje.

5.

V organizaciji, kjer sem opravil prakticni del naloge, Ze vrsto let z uspehom uvajajo
menedzment v delovanje organizacije. Ocenjujem, da menedZzment v UE Novo mesto
postaja samodejen nacin razmisljanja zaposlenih. Z dosezki so po mnogih kriterijih
(ISO 9001, CAF, model poslovne odlicnosti, ...) lahko zgled drugim organizacijam v
slovenskem javnem sektorju. Pri svojem delu sledijo tudi dobrim praksam, ki se
pojavljajo v tujini. Nacrtno so usmerjeni k uveljavljanju kakovosti in novosti, ki
jih prihodnost zahteva od organizacij javne uprave.

6.

Pri aplikaciji modela upravljanja poslovnih sprememb, ki sem ga zelel predstaviti v
diplomski nalogi, na taksno organizacijo (tocka st. 5) kot je UE Novo mesto pa se
srecamo s povsem metodoloskim problemom (prednosti in slabosti modelov,



prenasanje in aplikacija modelov), ki jih druzboslovne znanosti poznajo. Postavlja se
temeljno vprasanje o smiselnosti poizkusa aplikacije kakrsnegakoli modela na
Ze uveljavljeno, uspesno, predvsem pa lastno delovanje nekega tako
zapletenega druzbenega organizma.

7.

Ostaja izrazito pozitiven vtis o delovanju, organiziranosti poslovnih procesov, odzivnosti
in obravnavani tematiki v UE Novo mesto. Usmerjenost k strankam je eno temeljnih
vodil, ki bi jim morale organizacije javnega sektorja slediti. Vse od prvega uradnega
stika z UE Novo mesto do zakljucka sodelovanja je bil odnos z njihove strani na strogi
in visoko profesionalni ravni, z velikim poudarkom na usmerjenosti k stranki. Tudi
postopke za tovrstne primere (sodelovanje s Studenti) imajo skrbno izdelane in izvajane.
Vse to kaze na visoko raven zavedanja o pomenu uvajanja in izvajanja prvin
(novega) javhega menedZzmenta v organizaciji javne uprave.

5. SKLEPNE UGOTOVITVE IN VERIFIKACIJE HIPOTEZE

1. Management is the name of the game.
Menedzment je odgovor.

Ne glede na to, katero opredelitev pojma si vzamemo za sveto, je eno na dlani. Ce je
negotovi Cas prihodnosti in sprememb v okolju za organizacije vseh vrst en velik vprasaj,
potem je odgovor v njihovi a) inovativnosti in b) sposobnosti prilagajanja. Menedzment
ponuja odgovore. MenedZment je odgovor! Ce je zasebni sektor Ze dolgo soocen z
bridko resnico o tem, zakaj je poleg tega kaj po¢nemo, pomembno tudi kako to
pocnemo, je s kréitvijo drzavnih izdatkov — splosni trend vladne porabe v drZavah
Evrope je namre¢ jasen — tudi v javnem sektorju takSna miselnost ze nuja. Morda Se ne
ravno povsod konsolidiran, gotovo pa menedZzment pocasi in z razlogom postaja — z

1
besedami Przeworskega — »the only game in town« . Ali menedZment v javnem
sektorju? sploh ne sme biti ve€ vprasanje. Naslednji korak organizacij javnega sektorja
je prestopiti mejo med uporabljati in ziveti menedzment. Sposobnejsi bodo zmagovalci.

2
2. Dura lex, sed lex .
Zakon je krut, a je (Se vedno) zakon.

Dejstvo, da delovanje organizacij javnega sektorja zelo natancno opredeljuje kopica
hierarhi¢no urejenih pravnih aktov, se je izkazalo za zelo pomembno. Vendar bi v tej
perspektivi tezko nasli tehtne argumente, ki bi zapirali vrata menedzmentu v javni
sektor. Ostaja kljutno vprasanje uporabnih oblik in metod, vendar to ne sme biti lo¢nica
med menedZmentom zasebnega in javnega sektorja, kaj Sele povod za obstoj
menedZmenta prvega in drugega reda. Zaradi precej stroge zakonske regulacije javnega
sektorja je avtomatizem pri prenasanju menedzerskih metod izklju¢en, kar na drugi
strani odpira nova polja spoznanj in moznosti razvoja stroke. NajveC potenciala se kaze



v razvijanju »mehkih metod in oblik« mened?menta v organizaciji. Zal ob tem razlike
med organizacijami zasebnega in javnega sektorja ostajajo zgolj preveckrat uporabljen
izgovor za neracionalno, neucinkovito in nekakovostno delo organizacij javnega sektorja.
NovejSe usmeritve delovanja slovenske javne uprave razbijajo te predsodke, opazne pa
so tudi spremembe v samem delovanju organizacij.

angl. fig. »nekaj, kar je dominantno«

? Slovar tujk (2002). Cankarjeva zalozba. Ljubljana.
3. Organizacijski modeli so bergle za dva tipa organizacij: za tiste, ki zelijo Sepajo za vodilnimi in za
one druge s »posebnimi potrebami« (avtor).
Diplomska naloga obravnava zgolj en model, en pogled na upravljanje poslovnih
sprememb; skozi prizmo poudarjanja pomembnosti podsistemov informacij,
komunikacij, odgovornosti, odlo¢anja in planiranja. Obravnavani sistem se kaze v
pozitivni luci, vendar ostaja senca dvoma o primernosti, predvsem pa potrebi tovrstne
uporabe modelov.

RazmisSljanje o klju¢nih elementih upravljanja poslovnih spremembah je v pricujotem
delu preseglo zacetna izhodiSCa iskanja vzrokov za spremembe in nacinov njihovega
upravljanja. Ce se morebiti v teoreticen delu niso pokazale vse razseznosti obravnavane
tematike, je prakti¢ni del razkril izjemno kompleksnost, predvsem pa tesno medsebojno
povezanost vseh obravnavanih elementov menedZmenta v javni upravi. Ta obcutljiva
povezanost obravnavanih elementov menedZzmenta, vpetost v SirSi kontekst in
(ne)poznavanje organizacije so izstopale pri pripravi praktichega primera nacrta
upravljanja poslovnih sprememb v UE Novo mesto. Vsak od podsistemov se je izkazal za
relevantnega, Ceprav sem sprva pozornost Zelel usmeriti zgolj na podsistem komunikacij.
Ze priprava metodoloskih orodij (vprasalnik) za prakticni del je pokazala, da jasne
loCnice med podsistemu ni mogoce potegniti (glej preglednico st. 4.4.2.1.). Analiza
odgovorov vprasalnika je to samo Se potrdila in jasno pokazala na stanje na drugih
omenjenih podroc¢jih menedZzmenta. Nadaljnje delo in razmisljanje je zato potekalo ob
spoznanju, da nobenih sprememb ne gre uvajati brez zavesti, da se bodo te spremembe
mocno odrazile tudi na drugih podrocjih. V tej lu¢i se je harmoni¢na povezava
podsistemov informacij, komunikacij, odgovornosti, odlocanja in planiranja
brez dvoma izkazala za pomembno in potrebno; konsistentna uporaba
predstavlijenega modela pa posledicno zagotovo izboljSa upravljanje
poslovnih sprememb. Zastavljeno in preverjano hipotezo lahko zato
nedvomno potrdim.

Vendar na podlagi spoznanj ocenjujem, da je potrebno potrjeno hipotezo vsaj deloma
relativizirati in v sklepnih ugotovitvah opozoriti na nekaj klju¢nih razmislekov.

Vsi teoreti¢ni modeli so konstrukti. V njihovem preucevanju (in uporabi) vidimo in smo
pozorni predvsem na tisto, kar Zelimo videti. Temelji druzboslovnega raziskovanja nas
uce, da je odgovor na vprasanje, kaj bom videl, odvisno od tega, kje bom stal. Model
SIKOOP pri tem seveda ni nobena izjema, prejSnja ugotovitev pa ne zmanjsuje njegove
vrednosti. SkuSam zgolj opozoriti, da koncnih resnic ne gre iskati, hkrati pa v sklepnih
ugotovitvah opozarjam na pomisleke, ki so se ob delu pojavili. Trdim, da bi ob drugacnih



zaCetnih teoreticnih nastavkih prisli do vrste elementov, ki so prav tako nujen (a ne
zadosten!) pogoj za uspesnejSe upravljanje poslovnih sprememb v javni upravi, pa niso
bili predmet obravnave. Nekatere od njih omenjam tudi v nadaljevanju. Zagovarjam
tezo, da je vsaka organizacija sui generis brez primere, zato sta mehani¢no prenasanje
in uporaba modelov mocno vprasljiva. Prav tu pa se na Siroko odpirajo vrata
menedZerjem, ki morajo za uspesno uvajanje poslovnih sprememb organizacijo dobro
poznati in razumeti njeno delovanje. Na taksni osnovi - seveda tudi s pomocjo
poznavanja razlicnih modelov ter dobrih praks - pa vpeljevati specificne metode in
oblike, ki bodo pripeljale do jasno zastavljenih skupnih ciljev (tudi) slovenske javne
uprave.

4. Najbolj klju¢nih virov firme se ni mogoce ve¢ dotaknii (vsaj ne brez tveganja, da bi vas obtozili
spolnega nadlegovanja) (Ridderstrdle in Nordstrom2003).

Diplomsko delo namerno in izrazito zapostavlja, kar se od uvodnih besed dalje de facto
kaZze za najpomembnejSe — ljudi, njihovo zavest, potencial in znanje. Vse velike in male
(dodal avtor) spremembe se zacnejo s spremembami v ljudeh (Vila, 2000: 173).
Spremembe ne bodo uspeSne, Ce se bodo zgodile zgolj na papirju, stanje duha
zaposlenih v organizaciji pa bo pri tem ostalo nespremenjeno. Paul Evans (v Ridderstréle
in Nordstrom, 2003), profesor francoske poslovne Sole Insead trdi, da ljudem niso
zoprne spremembe, temvec jim je zoprno, ¢e se morajo spremeniti sami. Aktiviranje
tega najveCjega potenciala, ki ga organizacija preteklosti, sedanjosti in prihodnosti
premore, je kljutna naloga menedzerjev kateregakoli sektorja. Tisti, katerih vrste so
strnjene v skupnem cilju, bodo zmagali (Sun Cu). Upravljanje poslovnih sprememb,
sklicujo¢ se na katerikoli ucbenik menedzmenta, modele ali principe velikih gurujev
vodenja, pa je ob tem slej ko prej zgolj formalnost.

Poenostavljeno lahko povzamem, da je temeljna naloga menedzmenta (tudi) v javni
upravi, kako z omejenimi sredstvi ustvariti kar najveC oz. ustvariti omejeno z najmanj
sredstvi. Trend omejevanja financnih sredstev, namenjenih javnemu sektorju, smo
omenili kot enega izmed razlogov za uvajanje menedzmenta. Prav zato Cloveski
potenciali ostajajo najveéje neizkorisS¢eno bogastvo organizacij. Ce lahko trdimo, da so
ostali viru zelo blizu ali pa ze povsem na robu iz¢rpanja, potem se v cloveskih
sposobnostih, lastnostih, Custvih, razmisljanjih in raznolikih znanjih skrivajo
neprecenljiva bogastva. Zagovarjam razmisljanja, ki v ospredje preucevanja postavljajo
raziskovanje nacinov za aktiviranje teh skritih potencialov. Razlik v pristopu
menedzmenta k razlicnim sektorjem v tem pogledu domala ni, Ceprav je jasno, kje
poudarek Cloveskega faktorja — zaradi Se vecje omejenosti sredstev — pride Se mocneje
do izraza.

Primarna viloga menedzerja zato ni spreminjati sisteme, da bi ljudje delovali
bolje. Nasprotno, njegova prva naloga je spreminjati zavesti ljudi, da bi
sistemi delovali bolje.
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7. PRILOGE

Priloga st. 1:

VprasSalnik za vodje organizacijskih enot UE Novo mesto
Datum izvedbe: 6. 6. 2005 v Novem mestu

Spostovani!

Pred Vami je vpraSalnik, ki sem ga sestavil Jure Habjani¢ - absolvent politologije, smer
analiza politik in javna uprava na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani - izklju¢no za
potrebe mojega diplomskega dela z naslovom »Upravljanje poslovnih sprememb v
javni upravi«, mentorica doc. dr. Gordana Zurga.

Na Vas se obracam ob prijazni podpori in pomoci nacelnika Upravne enote Novo mesto
g. Preskarja. V diplomskem delu Zelim odgovoriti na vprasanje »Zakaj menedzment v
javni upravig, teoreticno osvetliti nekatere kljuéne elemente menedzmenta v javni upravi,
predstaviti model »sistemov informacij, komunikacij, odlofanja, odgovornosti in
planiranja« ter izdelati prakti¢en nacrt upravljanja poslovnih sprememb v konkretnem
organu javne uprave. Prav za slednji del vljudno prosim za pomo¢ Vas — vodje oddelkov
Upravne enote Novo mesto. Vasa pojasnila bodo prispevala k ugotovitvi stanja na
posameznih podsistemih, ki jih preucujem in za katere trdim, da so kljucni pri upravljanju
poslovnih sprememb v javni upravi. Ob tem se iskreno zahvaljujem g. Preskarju,
nacelniku Upravne enote Novo mesto, ki mi je strokovno, prijazno in brez oklevanja
omogocil izvedbo tega vprasalnika.

Vsa vprasanja v vpraSalniku se v celoti nanasajo na delo in razmere v vasih
organizacijskih enotah ter na Upravno enoto Novo mesto kot celoto. Vprasalnik je
anonimen, pravilnih in napac¢nih odgovorov seveda ni. Vljudno Vas prosim, da svoje
oblutke v zvezi z vprasanji navajate karseda iskreno in temeljito. Ce &utite, da Vas
ponujeni odgovori omejujejo in bi Zeleli ob vprasanju podati svoj SirSi pogled,
izkoristite prostor pri zadnji tocki vprasalnika (opombe), ki je namenjena prav
temu.

Veselilo bi me, ¢e bi moje sklepne ugotovitve in diplomsko delo kasneje lahko koristile
tudi Vam.

Za Vas dragocen c¢as in sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem.

Z odli¢nim spostovanjem,



Jure Habjani¢

1. Izmenjava informacij med organizacijskimi enotami v UE NM je:
(Prosim, v vsaki vrstici oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)

SE SE
SPLOH NE STRINJAM POPOLNOMASTRINJAM

1 213 4 5

dokumentirana
izvajana

o | o e

preverjana

<

izboljSevana

2. Informacije, ki jih prejemate pri svojem delu so:
(Prosim, v vsaki vrstici oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)

SE SE
SPLOH NE STRINJAM POPOLNOMASTRINJAM

1 213 4 5

prave
natancne

oo e

azurne

<

primernega obsega
koristne

3. Prosim, komentirajte naslednje trditve:

a »Sistemi podatkov in informacij, ki jih potrebujem pri delu, so dostopni in

b »Navodila za delovne procese v UE NM vsebujejo vse potrebne informacije.«

c »Vplivanje preko neformalnih poti v UE NM je ucinkovitej$e kot preko formalnih.«

urejeni.«

4. Prosim, razvrstite od 1 do 5 (1= najpogosteje, 5= najredkeje) nafine prejemanja informacij.

a



e- posta telefon osebno drugace
posta (Kako? )

Prosim, razvrstite od 1 do 5 (1=najpogosteje, 5=najredkeje) nacine komuniciranja s
sodelavci.

e- posta telefon osebno drugace
posta (Kako? )

5. Ali obstajajo v organizaciji formalno predpisani nacini komuniciranja? DA NE
(Prosim, ustrezno obkroZite.)

a | Kako pomembni se Vam zdijo? nepomembni | srednje | pomembni
b | Kako ocenjujete raven komuniciranja? nizka srednja visoka

6. Ali samodejno prejmete ustrezne povratne informacije?
(Prosim, ustrezno obkroZite.)

a | od nadrejenih | DA NE|
Ce DA, kako pogosto? redko | pogosto | vedno

b | od nadrejenih | DA | NE |
Ce DA, kako pogosto? redko | pogosto vedno

7. Kaksna je po Vasem mnenju vioga informacijske tehnologije in informacijskih
sistemov pri Vasem delu?

8. Menite, da je informacijsko - komunikacijski sistem v UE NM v funkciji ciljev
organizacije?
(Prosim, ustrezno obkroZite)

a | DA | V kolik$ni meri? | pomanjkljivo | ustrezno
b | NE

9. Za vsak delovni proces je natan¢no predpisano KDO, KDAJ in ZA KAJ sprejema odlocitve.
(Prosim, oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)



a | SE SPLOH NE STRINJAM SE POPOLNOMA STRINJAM

j 1 2134 5

10. V oddelku ne prihaja do podvajanja dela in sporov glede pristojnosti med zaposlenimi.
(Prosim, oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)

a | SE SPLOH NE STRINJAM SE POPOLNOMA STRINJAM

_| 1 2134 5

11. Kako natanc¢no je po Vasem mnenju v vasi UE opredeljeno podrocje odgovornosti:
(Prosim, v vsaki vrstici oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)

SLABO | POMANJKLJIVO | SOLIDNO | ZELO DOBRO | ODLICNO

a | Kdo je za kaj odgovoren?
b | Komu je kdo odgovoren?
¢ | Ukrepi ob nedoslednostih?

12. Vsak proces v UE Novo mesto je:
(Prosim, v vsaki vrstici oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)

SE SE
SPLOH NE STRINJAM POPOLNOMA STRINJAM
1 213 4 5

a | natancno opredeljen
b | ima svojega skrbnika

13. Zaposleni v UE Novo mesto natanc¢no poznajo cilje organizacije in nadine za njihovo
uresnicitev.
(Prosim, oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)

a | SE SPLOH NE STRINJAM SE POPOLNOMA STRINJAM

j 1 2134 5

14. Planiranje v UE Novo mesto je:
(Prosim, v vsaki vrstici oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)



SE SE
SPLOH NE STRINJAM POPOLNOMASTRINJAM

1 2.3 4 5

nacrtovano
sistemati¢no

o &

o

vkljucuje vse zaposlene
strateSko usmerjeno
uspesno

kontinuirano

dobro vodeno

oQ | —h| O o O«

ucinkovito

15. V okviru dela, ki ga opravljate, ste bili deleZni usposabljanj na naslednjih (ali sorodnih)
podrocjih:
(Prosim, v vsaki vrstici oznacite polje, ki najbolj ustreza Vasemu mnenju.)

Ce DA, koliko?
DA | NE | premalo | ravno prav | preved

retorika
informacijska tehnologija

o o e

psihologija

komuniciranje

javne finance

nacrtovanje

ekonomija

pravo

vodenje projektov
kakovost

drugo (Kaj? )
drugo (Kaj? )

=l sree | h O oL O

W‘H.

16. Kateri so po VaSem mnenju klju¢ni elementi menedZmenta:

a) v Upravni enoti Novo mesto?

b) v celotni slovenski javni upravi?






17. NapiSete 3 - 5 stvari, ki bi jih v UE Novo mesto Zeleli najprej spremeniti:

18. Morebitne Vase opombe:
(Prosim, dopisite morebitne opombe ali SirSa mnenja k zastaviljenim vprasanjem.)

ISKRENO SE VAM ZAHVALJUJEM ZA SODELOVANJE.



Jure Habjanic
Seidlova cesta 30

8000 Novo mesto
e-posta: jure.habjanic@rutka.net
telefon: 031

206

952



