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Rdeca nit sodobne teorije menedzmenta je razumevanje, ustvarjanje
in ukvarjanje s spremembami. Bistvena naloga menedzmenta tako
postaja ustvarjanje oziroma prepoznavanje racionalnega in predvi-
dljivega iz nereda, ki — kot se zdi — okarakterizira procese sprememb.

David C. Wilson, 1992
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Javne uprave vseh drzav se soocajo z narascajoc¢imi zahtevami po izbolj-
Sevanju uspesSnosti, ucinkovitosti in kakovosti svojih storitev. Razvoj
javne uprave v Sloveniji gre v smeri uveljavljanja menedZerskih nacel ter
povecevanja ucinkovitosti in kakovosti storitev. Tovrstne spremembe pa
zahtevajo strateski pristop, jasno opredelitev vlog in funkcij javne uprave
ter uresnicevanje novih nacel in nacinov njenega delovanja. Za doseganje
kar najboljsih rezultatov mora biti celoten proces skrbno in sistemati¢no
upravljan in voden. Po dolocitvi strateskih podrocij in strateskih ciljev pa
je treba razviti ustrezne strategije ter jih nato uresniciti. Za to pa morajo
biti izpolnjeni Stevilni pogoji in okviri, med drugim mora biti vzpostavlje-
na tudi integracija projektnega in strateSkega menedzmenta, saj strategi-
je udejanjamo prek Stevilnih razvojnih projektov.

Druzbe, ogranizacije in posamezniki smo vedno bolj projektno usmer-
jeni. S projekti se srecujemo povsod: na delovnem mestu, v skupnosti,
kjer zivimo, v drustvih, kjer delujemo, v Solah in celo v vrtcih, kjer so
nasi otroci. Smo dejavni akterji v projektu ali pa smo del projekta kot po-
samezniki v populaciji, kateri je projekt namenjen. Projekt v splosnem
oznacuje niz medsebojno povezanih dejavnosti, ki peljejo k realizaciji
tocno opredeljenega cilja, v okviru dodeljenih sredstev ter v dolocenem
casu. Vsak projekt je zatorej unikaten, vsak projekt zahteva za realizacijo
pricakovanih rezultatov dobro upravljanje, vodenje, nacrtovanje in iz-
vedbo.

Kompleksnost okolja, v katerem Zivimo in delujemo, stalno narasca.
To pa nas vse zavezuje, da z ustreznim odzivanjem skrbimo za stalen raz-
voj: podjetja, da ohranjajo oziroma izboljsujejo svojo konkurencnost, dr-
zave, da z razvojem svojega upravnega sistema zagotavljajo ustrezne
druzbene okvire in pogoje Zivljenja in dela, ter posameznike, da oseb-
nostno napredujemo in da si izboljSujemo kakovost Zivljenja.

To delo se osredotoca na projektni menedzment kot del menedzmenta
v javni upravi. Projektni menedZzment obravnava kot pomemben del me-
nedZzmenta v javni upravi zlasti z vidika udejanjanja razvojnih ciljev v
upravi ter stalnega izboljsevanja kakovosti njenega delovanja in storitev.
Ker gre pri tem za spreminjanje javne uprave, je projektni menedzment
umescen v kontekst celovitega menedzmenta v javni upravi, zlasti pa je
prikazana njegova povezanost z menedzmentom sprememb in menedz-
mentom kakovosti v javni upravi.
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Delo je strukturirano tako, da vodi od opredelitve vloge menedzmenta
Vv upravi ter potrebe po razvoju in izboljSevanju delovanja upravnega si-
stema, umestitve projektnega menedzmenta kot dela menedzmenta v
javni upravi, projektne usmerjenosti ter potrebe po razvoju projektnega
menedzmenta do orisa stanja in podrocij za nadaljnjo obravnavo na po-
drocju projektnega menedzmenta v javni upravi Republike Slovenije.
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Sodobne drzave usmerjajo svoje napore »from conformance to performance«
- od lagodnega delovanja v zaledju zakonov v u¢inkovito delovanje. To pa
seveda zahteva vrsto sprememb v nacinu delovanja organizacij. Poudarje-
na je potreba po procesu, v katerem se je treba dogovoriti o smotrih delo-
vanja organizacije, opredeliti naloge ter izdelke in storitve, ki se tudi meri-
jo. Ko je to dosezeno, je treba zagotoviti doseganje zadovoljive stopnje re-
zultatov. To pomeni, da morajo biti vodilni delavci v organizaciji sposobni
organizirati se in zagotoviti ucinkovito uporabo virov, da bodo zavezani
doseganju postavljenih ciljev in da bodo motivirani za doseganje rezulta-
tov (Flynn in Strehl, 1996). To pa je bistveno drugac¢na vodstvena naloga,
kot je pasivno izpolnjevanje zakonov, predpisov in pravil.

Tradicionalno gledanje na organizacije javne in drzavne uprave vidi v
posameznih organizacijah zgolj strukturo, kar je glede na legalisticno tra-
dicijo, ki temelji na Webrovem konceptu drzave in pomanjkanju kulture
menedzmenta, pravzaprav logi¢no. Posledica takega razumevanja je ena-
cenje reform zgolj s spremembami v strukturi in pretvorba politik spre-
memb v bolj ali manj uspe$no rekonstrukcijo upravnih mehanizmov:
malo konsolidacije, preoblikovanja, razdelitve — v upanju, da bo doseze-
na idealna struktura.

S primerjanjem realiziranih sprememb v zasebnem sektorju je razvid-
no, da se osredotocanje na strukture manjsa in da se krepi osredotocanje
na metode delovanja predvsem glede na to, kako ljudje delujejo, sodelu-
jejo, vplivajo drug na drugega, sprejemajo odlocitve in reSujejo probleme
ter s tem tudi na kulturo organizacije.

Gledanje na organizacije v upravi zgolj kot na strukturo se umika ra-
zumevanju organizacij kot nabora strategij in predstavlja izhodiSce, da
spremembe ponujajo moznost razvoja teh strategij, kar vodi v dva glavna
sklopa vprasanj:

* Kaj so glavne znacilnosti organizacij uprave? in
* Katere vzvode je treba aktivirati za realizacijo dejanskih sprememb?

Reforma ne pomeni zgolj sprememb struktur, delovnih metod in
postopkov, pa¢ pa tudi poseg v prevladujoco organizacijsko kulturo.
Usmerjena je na temeljne spremembe nac¢inov obnasanja organizacijskih
enot uprave, ukvarja se z njihovo vlogo v druzbi in se nanasa tako na
drzavljane kot na gospodarske subjekte.
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Mehanizmi, ki jih v razli¢nih upravnih sistemih uporabljajo za izbolj-
Sevanje uspesnosti in ucinkovitosti drzavne uprave, so Stevilni: usmerje-
nost k strankam in dvigovanje kakovosti storitev in delovanja drzavne
uprave, prenova funkcij in delovnih procesov drzavne uprave, nove me-
tode menedzmenta, nove metode in tehnike dela, strateski menedzment,
projektni menedZzment, finanéni menedZzment, menedzment delovne
izvedbe! in drugi.

USMERITVE SODOBNIH UPRAVNIH SISTEMOV

Pritiski, s katerimi se srecujejo drzavne uprave, so tako mocni, da so le-te
prisiljene preverjati svoje relacije do druzbe, vlogo v nacionalnih gospo-
darstvih ter nacine svojega funkcioniranja.

Teznja po izboljSanju delovne izvedbe na podrocju zagotavljanja stori-
tev je pripeljala vladna podrocja do tega, da uvajajo razli¢ne programe
upravljalskih (menedzerskih) reform. Ceprav so reforme po drzavah raz-
licne in izhajajo iz spremenjenih politicnih ciljev, pa ti programi zasledu-
jejo podobne cilje, kot so:

* povecevanje stroSkovne ucinkovitosti, ustvarjanje fleksibilnosti mene-
dzerjev,

* prenos odgovornosti na niZje nivoje,

* spremembe vrednot in stalis¢ javnih usluzbencev,

* uvajanje koncepta usmerjenosti k drzavljanom - strankam,

* zagotavljanje kakovostnih storitev,

* usmerjenost k rezultatom.

Izkusnje kazejo, da se pri implementaciji teh programov drzavne upra-

ve srecujejo s Stevilnimi tezavami:

* odpor do sprememb, kar zahteva posebne pristope in/ali odzive,

* uvajanje novosti zahteva vire, ki niso vedno na razpolago,

* zagotavljanje otipljivih rezultatov zahteva veliko c¢asa, navadno vec let,

* zaradi kratkorocnih prioritet je podpora politike in javnosti pogosto
postavljena v ozadje,

» odgovori na vprasanji Kako zaceti? in Kako nadaljevati? niso samou-
mevni.

Izraz delovna izvedba uporabljam za angleski izraz performance. Stevilni slovenski
avtorji izraz performance prevajajo kot delovno uspesnost ali kot delovno ucinkovi-
tost. V knjigi se takemu prevodu zavestno izogibam, saj z izrazoma uspesnost in
ucinkovitost oznacujemo druge kategorije, delovna izvedba pa ni vedno ucinkovita
ali uspesna; lahko je slaba, neucinkovita ipd.
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Uspeh reformnih programov je v veliki meri odvisen od razvoja ustrez-
nih strategij, ki upostevajo zgoraj nastete tezave. Nacini, kako posamez-
ne drzave izvajajo svoje reformne programe, postajajo vedno bolj po-
membni. Organizacija OECD? je v ta namen ustanovila Public Manage-
ment Committee, za primerjanje izkusenj in medsebojno ucenje.

Ugotavljamo, da se gledanje na drzavno upravo kot na togo tvorbo
spreminja, prav tako se spreminja tudi pogled na delovanje posameznih
organizacij drzavne uprave. Vse to pa zahteva nove opredelitve teh orga-
nizacij. Organizacije drzavne uprave so poslovni sistemi in jih obravnava-
mo kot odprte sisteme, kot dinamicne sisteme in kot celovite sisteme z
mnogimi, tudi protislovnimi znacilnostmi. Vedno bolj se uveljavlja proce-
sni vidik delovanja teh organizacij ter zavedanje, da je temeljna dejav-
nost uprave pravzaprav informacijska dejavnost.

V upravljanje in delovanje organizacij drzavne uprave se poleg »trdih«
komponent vedno bolj uveljavljajo tudi »mehke« organizacijske kompo-
nente, ki se nanaSajo na zaposlene in na njihove znacilnosti, stalisca,
vzgibe delovanja, ipd., in na organizacijsko kulturo. Vedno bolj se uve-
ljavlja prepricanje, da brez organizacijske kulture ne moremo razumeti
dinamike razvoja in spreminjanja organizacije.

Novi modeli delovanja organizacij drzavne uprave v Stevilnih drzavah
temeljijo na t.i. podjetnisSkem pristopu, ki zahteva nove nacine obna-
$anja in delovanja vseh akterjev in vplivajo tudi na razvoj in oblikovanje
organizacijske kulture. Spremembe se dogajajo na vseh podrocjih javne-
ga menedzmenta: tako na podrocju planiranja, organiziranja in vodenja
kot tudi na podrocju kontroliranja.

Nedvomno tudi drzavna uprava potrebuje sodobni menedzment (Lor-
bar, 1997), kakor ga potrebujejo gospodarske druzbe in vse druge organi-
zacije, ki Zelijo napredovati in se prilagoditi spremenjenemu okolju in
druzbi.

Na podrocju reformiranja upravnih sistemov se stanje po drzavah raz-
likuje. Dupuy (1999) ugotavlja bistveno razlicno stopnjo, do katere so se
posamezne drzave pripravljene reformirati - od mocne in vcasih celo
rigidne pripravljenosti za reforme (Velika Britanija), do izrazite previdno-
sti pri spremembah (Francija), pa do drzav, kjer spremembe najprej
preizkusijo (testno uvajajo) in jih nato celovito implementirajo (Svedska,
Nemcija). Podobno lahko opazujemo velike razlike tudi v drzavah, v ka-
terih bolj poudarjajo menedzment kot procese (Irska, do dolocene mere
tudi Zdruzene drzave Amerike), in tudi v drzavah, v katerih so bolj pou-
darjeni procesi. Uvajanje sprememb je v vseh primerih zahtevna naloga,
in to ne glede stopnje razumevanja glavnih udeleZencev sprememb in ja-
snosti strategij. Dupuy meni, da se tezave, konflikti in iz njih izhajajoca
pogajanja ne pojavljajo zaradi abstraktnega odpora do sprememb, pac pa
zaradi u¢inkov le-teh: ¢e ucinki sprememb zunaj tehnokratskih in ideo-

2 Organisation for Economic Co-operation and Development.



14

MENEDZMENT V UPRAVI

loskih sredin niso pravilno razumljeni, potem je cena reformnih proce-
sov lahko zelo visoka tako v finanénem kot v cloveSkem smislu.

Bistvene znacilnosti drzavnih uprav, ki predstavljajo jedro teZav pri

udejanjanju sprememb v sodobnih upravnih sistemih, so po Dupuyu
(1999) nasledn]e

* oddelcenje in vertikalizacija,

zasnovana na logiki tehnologije dela znotraj posamezne poslovne
funkcije;

namisljena transparentnost,

zaznana kot povezovalni element, ki vsebuje zavedanje, kdo dela kaj
in potrebo po diferenciranju nalog. Ta koncept vzpostavlja notranje
monopole, ki se znotraj organizacije obnasajo kot trzni monopoli.
Ceno za njihov monopolisti¢ni polozaj navadno placujejo preostali
deli organizacije in, na koncu, celotna skupnost;

nesodelovanje,

ki sicer resuje individualne probleme teZavnosti soocanja z drugimi,
vendar pa dramaticno povecuje celotne stroske delovanja drzavne
uprave. Usklajeni odzivi v drzavni upravi pomenijo dodatne stroske in
dodatne zamude predvsem zaradi Stevilnih sestankov in posredniskih
funkcij;

kadrovski kriteriji, usmerjeni navznoter.

Kadrovski kriteriji se opredeljujejo glede na omejitve sedanjih clanov
organizacije in glede na poslanstvo, ki naj bi ga organizacija realizira-
la. To se odraza predvsem v odsotnosti merjenja in ocenjevanja delov-
ne izvedbe in razvoja karier uradnikov oziroma javnih usluzbencev.

Lindquist (1999) navaja Stevilne posledice reform javnega sektorja in

drzavne uprave:

manjSanje Stevila rezijskih delavcev, manjsSanje Stevila hierarhijskih
ravni, zdruZevanje agencij (organizacij) na isti lokaciji zaradi delitve
skupnih servisov; manjsSanje cakalnih vrst in zastarelih pravil, manjsa-
nja zanasanja na »papirne« postopke;

uporaba informacijske in komunikacijske tehnologije za izboljsanje fi-
nancnih sistemov, sistemov nabav in placil, za izvajanje storitev stran-
kam in drzavljanom, podpora notranjih in zunanjih komunikacij idr.;
sprejemanje strategij glede manjsanja proracunskega primanjkljaja in
zadolZenosti; poskusi revizij davénih sistemov kot odgovor na medna-
rodne pritiske in »utrujenost« davkoplacevalcev; izvajanje revizij nek-
daj nedotakljivih politik in programov;

poudarjanje dobre financne prakse, drobljenje proracunskih kategorij,
premik k stroskovnemu racunovodstvu;

povecano osredotocanje na izboljsanje izvajanja programov in boljse za-
gotavljanje storitev, predvsem preko vzpostavljanja neodvisnih agencij3;

Posebne izvedbene agencije, izvrsilne agencije, podjetja v drzavni lasti.
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* izvajanje strateskega planiranja, poslovnega planiranja, sistemov up-
ravljanja delovne izvedbe in bolj transparentno porocanje javnosti;

* povecanje obsega alternativnih nacinov zagotavljanja storitev; zagotav-
ljanje storitev tako redno zaposlenih javnih usluzbencev kot tudi po-
godbenih izvajalcev, devolucije, partnerskih aranzmajev (z neprofitni-
mi, profitnimi in drugimi vladnimi organizacijami), privatizacije in
neodvisnih agencij;

* spreminjanje sistemov upravljanja s cloveskimi viri in njihovega nagra-
jevanja: dodeljevanje vecjih pristojnosti izvedbenim organizacijskim
nivojem glede zaposlovanja in napredovanja javnih usluzbencev, pove-
¢an obseg pogodb o zaposlitvi za dolocen cas, vpeljevanje sistemov
nagrajevanja glede na delovno izvedbo (delovne dosezke);

* vzpostavljanje osnov za vecjo kakovost storitev: standardi storitev, me-
rila delovne izvedbe, reinzeniring (prenova) struktur in procesov, osre-
dotocanje na stranko, zagotavljanje storitev na enem mestu?, premik
potrebnih virov za zagotavljanje storitev na mesta njihovega neposred-
nega izvajanja;

* poudarjanje horizontalnega vidika upravljanja, oblikovanja politik in
izvajanja, ki prepoznavajo medsebojno povezanost programov pri do-
seganju ciljev; ukinjanje nepotrebnega prekrivanja (redundance) in
dupliciranja ali celo multipliciranja naporov na upravnem nivoju.

VLOGA MENEDZMENTA

Zastavlja se vpraSanje, zakaj se pri istovrstnih organizacijah uprave, ka-
terih delovanje opredeljujejo isti zakonski okviri in zahteve, pojavljajo
razlike v obstojecem nacinu delovanja, kar vodi v doseganje boljsih ali
slabsih rezultatov.

Zakon ne more podrobno opredeliti tistega, kar predstavlja vez med
nacelom legalitete in (pricakovanimi) delovnimi rezultati, to pa je celovit
menedzment teh organizacij. Zakonsko so opredeljene posamezne kom-
ponente prvin menedZmenta, to je planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja, niso in ne morejo pa biti zakonsko dolocene vse moznosti
in odtenki pri tem. To je stvar stroke, ki je v upravi tudi pri nas vse po-
membnejsa, kar pomeni, da bodo morali predstojniki in vodstveni delav-
ci v upravi krepiti menedzerska ter splosna znanja, manj pa ostajati spe-
cialisti za posamezna ozka podrocja.

Uvajanje menedzmenta v javno upravo spreminja vlogo in status biro-
krata, posledi¢no pa tudi celotnega sistema javne uprave (Rus, 1994).
MenedZer namrec za svoje delovanje potrebuje bistveno ve¢ manevrske-

4 Single-window delivery, one-stop-shop, ...
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ga prostora, saj s svojim podjetniskim in inovativnim delovanjem aktivi-
ra (oziroma skusa aktivirati) skrite zmoznosti, medtem ko je birokrat le
dosleden in pasiven izvajalec predpisov.

Glede na splosno opredelitev menedzmenta lahko zapisemo, da tudi
javni menedZzment sestoji iz §tirih osnovnih prvin: planiranja, organizira-
nja, vodenja in kontroliranja, pri ¢cemer pomeni (Mozina, 1994):

* planiranje: opredeljevanje ciljev organizacije in poti za njihovo uresni-
cevanje;

* organiziranje: ustvarjanje ustreznih medsebojnih odnosov in razmerij,
ki omogocajo izvajanje nacrtov in doseganje organizacijskih ciljev;

* vodenje: vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih za ustrezno
opravljanje njihovih nalog in doseganje pri¢akovanih ciljev;

* kontroliranje: proces zavestnega pregledovanja dosezenega in ustrez-
no ukrepanje.

Javni menedZment se osredotoca na stranke — odjemalce svojih stori-
tev oziroma izdelkov in na rezultate svojega delovanja.

Usmerjenost k strankam je teznja po tem, da bi izpolnili pri¢akovanja
stranke, da je njeno narocilo izpolnjeno v opredeljenem casu, kakovost-
no in tudi s primernim odnosom do nje (Zurga, 2001a). Usmerjenost k
strankam zahteva drugacno organizacijo delovnega procesa, kar lahko
posledi¢no vodi v spremembe v organizacijski strukturi. Organizacijska
struktura naj bi bila za ¢im laZje in hitrejSe odzivanje na spremembe v
okolju ter za zagotavljanje kontinuiranosti uvajanja sprememb kar se da
prozna. Stopnja fleksibilnosti strukture je odvisna od stopnje vplivanja
okolja ter potreb organizacije po odzivanju na spremembe v okolju. Us-
merjenost k strankam pa v delovanje organizacije vnasa tudi elemente
tekmovalnosti, notranje in zunanje (vzpostavitev t.i. notranjega trga).

Usmerjenost k strankam je nelocljivo povezana z usmerjenostjo k
rezultatom.

Usmerjenost k rezultatom se osredotoca na opredelitev izdelka ali stori-
tve, to je rezultata posameznega procesa, ter odgovarja na vprasanje, kaj
je tisto, kar bo posamezna organizacija in/ali njena enota delala oziroma
zagotavljala. Na opredelitev izdelkov oziroma storitev se navezuje tudi
opredelitev nacina njihovega doseganja, merjenje ter opredelitev odgo-
vornosti zanje. Stranke in uporabniki izdelkov oziroma storitev so zuna-
nji in tudi notranji (druge enote, oddelki, ipd.).

Zmotno je prepricanje, da se na podrocju doseganja poslovnih rezulta-
tov v upravi ni potrebno angazirati, ¢es, saj se dejavnost financira iz pro-
racuna, drzavna uprava deluje brez konkurence, dobicek ni namen nase-
ga delovanja ipd. Ravno doseganju poslovnih rezultatov v upravi je po-
trebno posvetiti bistveno vecjo pozornost, kot smo jo do sedaj. Drzavna
uprava je tako v svetu kot pri nas vedno bolj na oceh javnosti. Uveljavlja
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se prepricanje, da je javni menedZment javno dobro, davkoplacevalci
zahtevajo ve¢ in bolje za manj, vecjo transparentnost in ¢iste racune. Ce
so organizacije drzavne uprave neprofitne organizacije, to ne pomeni, da
se ni potrebno angaZirati pri finanénem vidiku njihovega delovanja. Nas-
protno — za dolocen obseg (proracunskega) denarja lahko realiziramo
razlicen obseg postavljenih ciljev organizacije, razlicno $tevilo razvojnih
projektov, realiziramo vec ali manj usposabljanja za zaposlene - smo
lahko torej bolj ali manj uspesni in ucinkoviti pri svojem delovanju in,
kon¢no, bolj ali manj zadovoljni z rezultati delovanja - tako zaposleni v
upravi kot SirSa javnost.

O organizacijah javne in drZzavne uprave moramo govoriti kot o po-
slovnih sistemih ter pri tem upoStevati znacilnosti poslovnih sistemov:
gre za dinamicne in odprte sisteme, ki pomenijo celoto svojih posamez-
nih delov z razlicnimi znacilnostmi, v¢asih celo protislovnimi.

V poslovnem sistemu poteka izvajanje poslovnega procesa. Poslovni
proces je tisti delovni proces, ki je usmerjen v ustvarjanje poslovnih
ucinkov - proizvodov in storitev. Za poslovne sisteme sta bistveni dve
skupini dejavnosti:

* usklajevanje poslovnih dejavnosti in
* razporejanje virov poslovnega sistema oziroma druzbe.

Poslovni sistem lahko obravnavamo in opredelimo z razli¢nih vidikov:
z vidika celotne druzbe in vloge poslovnega sistema v tem okviru, z vidi-
ka procesov oziroma dejavnosti, ki se v njem odvijajo, z vidika njegovih
znacilnosti, tj. kot splet odvisnih proizvodnih in drugih poslovnih funk-
cij, ko so predstavljene kot vrednostne® dejavnosti, z vidika obnasanja, z
vidika njegovih podsistemov idr. Poslovni sistem lahko obravnavamo kot
del celotne druzbene reprodukcije, v kateri opravlja dolocene funkcije, in
sicer odvisno od druzbene delitve dela. Namen poslovnega sistema lahko
z vidika druzbe opredelimo kot zadovoljevanje dela potreb druzbe. Ven-
dar poslovni sistem ne zadovoljuje le druzbenih potreb, ampak tudi last-
ne potrebe, ob tem pa omogoca tudi doseganje lastnih ciljev.

Vedno bolj se uveljavlja procesni vidik delovanja organizacij uprave.
Na proces gledamo kot tisto kategorijo, ki jo je moZno organizirati tako,
da bo razmerje med vhodom (vlozkom) in izhodom (izlozkom) kar naju-
godnejse (vidik ucinkovitosti) ter da izhod pomeni tudi doseganje po-
stavljenih ciljev v ¢im vecji mozni meri (vidik uspesnosti).

5 Vrednostne zato, ker s svojim odvijanjem tako uéinkujejo na vlozke, ki jih v okviru
poslovnega sistema preoblikujemo v izdelke, da jim spreminjajo oziroma povecujejo
(dodajajo) vrednost.
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ORGANIZACIJSKI RAZVO)

Organizacijski razvoj pomeni usmerjen napor, ki je nacrtovan, zajema
celotno organizacijo in je voden z vrha, da bi izboljSal uc¢inkovitost in
zdravje organizacije z nacrtovanimi posegi v procese organizacije. Teme-
lji na spoznanjih behavioristicne znanosti.

Nacrtovan napor pomeni, da gre za sistematicno diagnosticiranje orga-
nizacije, razvoj strateSkega nacrta izboljSevanja ter angaZziranje virov za
njegovo realizacijo.

Pristop z vrha ne pomeni, da bodo vodilni delavci sodelovali v vseh ak-
tivnostih, pac¢ pa pomeni, da morajo imeti znanje in pripadnost ciljem
programa ter da morajo dejavno podpirati metode za doseganje postav-
ljenih ciljev.

Pri organizacijskem razvoju si v organizacijah navadno prizadevajo do-
seci nekatere od naslednjih ciljev:

* razvoj mehanizma stalnega izboljSevanja,
ki bo vgrajen v delovanje organizacije tako, da bo omogocal udejanje-
nje sprememb v delovanje organizacije;

* izboljSevanje ucinkovitosti,
kar zajema uvedbo postopkov za analiziranje delovnih nalog in poraz-
delitev virov ter vzpostavitev stalne povratne informacije o delovanju
sistema ali njegovega dela;

* doseganje visoke stopnje sodelovanja ob nizki stopnji tekmovalnosti med po-
sameznimi organizacijskimi enotami, saj je to ena izmed poglavitnih ovir
za doseganje uspesnosti na nivoju celotne organizacije; obseg porablje-
ne energije za nepotrebno tekmovanje gre namre¢ na racun realizacije
delovnih nalog;

* vzpostavitev pogojev za resevanje konfliktov,
saj moramo konflikte razumeti kot neizogibne probleme, ki jih je
treba razresiti, da bomo sploh lahko sprejemali ustrezne odlocitve;

* sprejemanje odlocitev na podlagi podatkov in informacij in ne na podlagi
polozaja posameznih odlocevalcev.

Doseci je treba tako spremembo vrednot, da bo avtoriteta, ki izhaja iz
znanja, enako cenjena in upostevana kot avtoriteta na podlagi polozaja. To
pa pomeni, da je treba odloc¢anje prenesti tudi na nizje ravni v organizaciji.

Pogoji, ki jih je treba v organizaciji vzpostaviti, se nanasajo na: zmoz-
nost pridobivanja in posredovanja informacij, ki so zanesljive in veljavne;
notranjo fleksibilnost in kreativnost za dejansko realizacijo sprememb,
ki jih je treba realizirati; integracijo in privrZenost ciljem organizacije,
kar zagotavlja pripravljenost za spremembe; notranjo klimo podpore, ki
ne vsebuje strahu. Strah namre¢ onemogoca dobro komunikacijo, zmanj-
Sa ali celo ukine fleksibilnost ter pri posameznikih izzove potrebo, da
skrbijo zgolj zase (in se »zascitijo«) in ne za organizacijo kot celoto.
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Razli¢ne teorije organizacijskega razvoja in ucenja se osredotocajo na
naslednje dejavnike:

Vrednote, prepricanja, sprememba paradigme

Organizacijsko obnasanje vodijo vgrajeni miselni vzorci oziroma paradig-
me. Obstojeci sistem vrednot in prepricanj doloca meje reSevanja prob-
lemov. Ena od poti k uspesni spremembi vodi prek uravnavanja vrednot
in prepricanj organizacije spremenjenim zahtevam okolja. Birokracijo —
tako v velikih korporacijah kot v upravnih sistemih po celem svetu - na-
domeScajo organizacijske oblike, ki skuSajo vkljucevati in pooblascati
vse udeleZence.

Vodenje
Potrebno je uspesno vodenje na vseh organizacijskih ravneh. Paradigmo
vodenja s kontrolo nadomesca vodenje z vizijo in vrednotami.

Timsko delovanje

Timsko delo zahteva sodelovanje preko podrocnih in funkcijskih ome-
jitev. Organizacije s timskim delom izboljsujejo svojo skupno delovno
izvedbo predvsem zaradi uporabljenega znanja.

Spremembe socialnega in kulturnega obnasanja

Organizacija je skupnost s hierarhijo, institucijami, rituali, neformalno
organizacijo, normami in vzorci obnasanja skupin in interesnih skupin,
ki medsebojno tekmujejo za omejene vire, tako otipljive kot neotipljive.
Razumevanje te dinamike in vplivanje nanjo je jedro procesa usmerjene
organizacijske spremembe.

Dejavno ucenje

Da lahko spremenimo organizacijo, je treba razviti proces ucenja o tem,
kaj moramo spremeniti. Najbolj uspesne organizacije si vgradijo samoob-
navljajoci proces ucenja. Dejavno ucenje oznacuje proces, v katerem so
aktivnosti in stalno eksperimentiranje vgrajeni v proces ucenja. Najbolj
uspesno usposabljanje in podpora za organizacijske spremembe je tisto,
ki kot bistveni del uénega nacrta vkljucuje dejansko delo, ki ga je treba
realizirati pri spreminjanju organizacije.

Motiviranje

Sistem nagrajevanja mora biti usklajen z vrednotami in vizijo nove orga-
nizacije, ¢e Zelimo, da z njim dejansko podpremo proces spremembe.
Tradicionalne nagrade in kazni zZe same po sebi niso dovolj in so neuspe-
$ne. Ljudje potrebujejo razumevanje, obcutek »lastnistva« nad delom in
rezultati, prispevanje in privrzenost kot osnovne motivatorje za dosega-
nje odlicne delovne izvedbe.
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Sistemski pogled na organizacijo

Ko vizija spremembe postaja vedno bolj razsirjena in skupna in ko prila-
godimo organizacijsko strukturo v smeri podpore vizije, zacne proces
ucenja ustvarjati multiplikacijski uc¢inek. Vedno ve¢ zaposlenih v organi-
zaciji verjame v vizijo in aplicira veScine za njeno doseganje. Ali z drugi-
mi besedami: organizacija razvije povecano Stevilo povratnih zank, da
lahko samouravnava lastno storilnost — povratno informacijo od uporab-
nikov/strank, od zaposlenih, od drugih istovrstnih organizacij, od drugih
organizacij, ki koristijo relevantno »dobro prakso«, od dobaviteljev, skrat-
ka, od vseh zainteresiranih strani.

MENEDZMENT KAKOVOSTI

Ohranjanje »statusa quo« v vsakem poslovnem sistemu je nazadovanje,
prav tako pa organizacijo zavira tudi vztrajanje na isti poti. Vedno bolj je
prisotno zavedanje, da je treba tudi v delovanje organizacij javne in dr-
Zavne uprave uvesti mehanizme zagotavljanja ucinkovitosti in nenehne-
ga izboljSevanja.

Za doseganje ustrezne stopnje kakovosti delovanja in storitev ter za
zadovoljevanje potreb in pricakovanj svojih strank mora organizacija
vpeljati ustrezen menedzment kakovosti. Pri menedzmentu kakovosti
postavimo v ospredje zadovoljstvo svojih strank, kar pomeni, da moramo
najprej identificirati razli¢ne vrste strank - odjemalcev organizacije. To je
pomembno zato, ker imajo razli¢ne vrste strank lahko razlicna pricako-
vanja in zahteve do organizacije, kar bo od organizacije zahtevalo razlic-
ne pristope k zadovoljevanju njihovih potreb.

MenedZment kakovosti pokriva razli¢ne koncepte. Med najbolj znani-
mi in najpogosteje uporabljenimi koncepti so pregledi kakovosti, kontro-
la kakovosti, zagotavljanje kakovosti, celovito obvladovanje kakovosti®,
menedzment na osnovi ¢asa’, reinZeniring.

V nadaljevanju so kratko predstavljeni pregledi kakovosti, kontrola
kakovosti, zagotavljanje kakovosti in celovito obvladovanje kakovosti.
Navedeni stirje koncepti so bili tudi razviti v tem vrstnem redu. Vsak ka-
snejsi koncept menedZmenta kakovosti je bil zgrajen na predhodnih in
je pogosto vkljuceval tudi njihove tehnike.

Pregledovanje kakovosti
Ta koncept se osredotoca se na koncni izdelek, in sicer na pregledovanje
izdelkov, ki pridejo iz proizvodnje, in na njihovo primerjavo s specifikaci-

6 TQM - Total Quality Management.
7" TBM - Time Based Management.
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jami za izdelek. Vkljucuje tudi meritve in testiranje. Pri masovni pro-
izvodnji pregledujejo vzorce oziroma izbrane primerke. Izdelki, ki ustre-
zajo specifikacijam, gredo h kupcu oziroma v skladisce, neustrezne izdel-
ke pa zavrZejo ali vrnejo proizvodnji v predelavo.

Zaradi naravnanosti na karakteristike izdelkov je ta pristop v storitve-
nih dejavnostih skoraj neznan.

Kontrola kakovosti

Timi za kakovost ne samo identificirajo defekte (napake), temvec iScejo
tudi vzroke zanje: to so lahko delovne metode, okvarjeni stroji, slabo us-
posobljeno osebje, material idr. Za preprecevanje problemov in zavrnitev
izdelkov/storitev je v delovni proces vgrajena povratna zanka. Tako kot
pregledi kakovosti je tudi ta pristop usmerjen zgolj k fizicnim parame-
trom izdelka in zanemarja vse ostale vidike zahtev odjemalcev.

Zagotavljanje kakovosti
Ta koncept se nanaSa na vse aktivnosti, ki kakor koli podpirajo zado-
voljevanje zahtev odjemalcev. Aktivnosti ugotavljanja zahtev in Zelja
strank, oblikovanje izdelka ali storitve, dobava, dejavnosti po izdelavi iz-
delka oziroma storitve so prav tako pomembne kot sama izdelava izdelka
oziroma izvedba storitve.

Celovito obvladovanje kakovosti

Osnovni princip delovanja organizacij pri celovitem obvladovanju kako-
vosti je identifikacija in odpravljanje vzrokov za vsako delovanje, ki je
manj kot odli¢no.

Nacela celovitega obvladovanja kakovosti so:

* osredotocenost na zadovoljstvo strank;

* proces izboljsevanja kakovosti mora voditi najvisje vodstvo organiza-
cije;

* osredotocenost na stalno izboljSevanje;

* dejavna vkljucenost vseh zaposlenih v proces stalnega izboljSevanja;

* nenehno usposabljanje in izobraZevanje zaposlenih;

* poznavanje in uporaba statisticnih metod v organizaciji;

* standardizacija;

* poudarek je na preprecevanju defektov in ne na njihovem odkrivanju;

» merila delovanja, ki so skladna s cilji organizacije;

* sodelovanje in vkljucenost vseh funkcij znotraj organizacije;

 zavedanje potreb notranjih strank;

* bistvena je sprememba kulture.
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Konceptualni model za doseganje odli¢cne kakovosti zajema naslednja
nacela:

* Razumevanje pricakovanj strank; stranke so tiste, ki opredeljujejo ka-
kovost.

* Le zadovoljni zaposleni bodo pripravljeni zadovoljiti druge. Zakaj bi se
namre¢ ljudje, ki so nezadovoljni z nacinom lastne obravnave, trudili
zadovoljiti druge?

* Potrebno je dejavno vkljucevanje najvisjega vodstva.

Po oceni Evropske organizacije za kakovost® je bilo okoli 80 % neus-
pelih projektov za doseganje celovitega obvladovanja kakovosti neus-
pesnih zato, ker niso imeli zagotovljene podpore najvi§jega vodstva.
Najvisje vodstvo se ni zavedalo, da mora spremeniti lastni nacin delo-
vanja, vkljucno s stilom vodenja. Vodenje z zgledom in privrzenost je
temelj za uspeh takega projekta.

* Nenehno izboljSevanje slehernega vidika dela in poslovanja mora po-
stati odgovornost vsakega zaposlenega. Noben proces, politika, orod-
je, sistem, izdelek ali storitev ni izjema pred temeljitim pregledova-
njem in spreminjanjem. Vsak zaposleni pa predstavlja vir za nove
ideje in inovacijo.

Da organizacija lahko zagotovi konsistentno in nadzorovano poslova-
nje, potrebuje ustrezne postopke in standarde. Taki standardi so tudi
ISO 9000. Standardi ISO 9000 so bili prvic izdani leta 1987, ter revidirani
leta 1994 in leta 2000. Vsaka nova izdaja (revizija) pelje te standarde iz
podrocja zagotavljanja kakovosti v podrocje celovitega obvladovanja ka-
kovosti.

MENEDZMENT SPREMEMB

Implementacija spremembe mora biti izpeljana iz pazljivo opredeljenega
procesa spremembe, ki mora ustrezati strategiji spremembe ter biti pod-
prt z ustreznimi dejavniki (Daft, 1995). Kljucna torej ni samo strategija
spremembe, pac pa tudi proces uvedbe spremembe, ki mora ustrezati po-
stavljeni strategiji spremembe.

R. M. Gould je izdelal model upravljanja sprememb, ki temelji na Sti-
rih znacilnih strategijah sprememb. Prikazane so v naslednji preglednici.

8 European Organization for Quality - EOQ.
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Preglednica 1: Strategije sprememb v organizaciji

Strategija Nacelo Zahtevano Proces Nacin opisovanja
organiziranja vedenje temelji na spremembe
Postopno Pravila Prilagajanje Predistiti, postopno  Konvencionalno,
uravnavanje izboljSevati primerjalno
Kriza (Zacasna) Upor Prisilno Preboj
ukinitev pravil uravnavanje
Preobrazba Zunaj Eksperiment Privrzenost Tuje, polno
obstojecih posameznikov izzivov,
omejitev ter prenos igrivo
pooblastil nanje
Izgradnja Znotraj Planiranje Preoblikovanje Opis celotne
obstojeCih organizacije zgodbe
omejitev

Vir: R. M. Gould, Managing the »how« of change, 1994.

Strategija postopnega uravnavanja pomeni reformiranje obstojecega
po metodi majhnih korakov. Ta strategija temelji na kontinuiteti in stal-
nem uravhavanju osnovnih kompetenc in procesov organizacije. Podpira
pristop celovitega obvladovanja kakovosti in vodenja kakovosti za neneh-
no izboljSevanje organizacije. Glavne znacilnosti te strategije so: struktu-
ra je usklajena z osnovnimi kompetencami organizacije, aktivnosti se pri-
lagajo kulturnim normam, popravki in uravnavanje odstopanj se izvajajo
glede na sprejete standarde.

Ob krizi so uveljavljeni principi pod resnim in mocnim pritiskom. Pre-
poznavna je silna Zelja po spremembi in mocan odpor do starega nacina
delovanja. V organizaciji je treba izboljsati procese in/ali izdelke. Sooce-
nje z odjemalci organizacije kaZe na bistven razkorak med delovanjem
organizacije in dejanskimi potrebami odjemalcev. Organizacija je v spre-
minjanje prisiljena.

Strategija preobrazbe se osredotoca na preboj obstojecih omejitev in
inStitucionaliziranih okvirov. Zahtevana je akcija, eksperimentiranje,
preizkusanje novosti in odkrivanje. Znotraj organizacije so napori usmer-
jeni h krepitvi privrzenosti, k vzpostavitvi timov ter razvoju in motivira-
nju za spremembe.

Strategija izgradnje se izvaja znotraj obstojecih omejitev in institucio-
naliziranih okvirov. V organizaciji se dogajajo notranje spremembe. Ker
je okolje predvidljivo, temelji strategija na dolgoro¢nem planiranju in na
preoblikovanju procesov organizacije.

Pri menedzmentu sprememb se soocamo tudi z odporom.

Ljudje vec¢inoma menijo, da so spremembe neprijetne, motece in sploh
nekaj, cemur se je najbolje izogniti. Paradoksalno pri tem je, da so edino
spremembe konstanta, stopnja sprememb pa vedno bolj narasca. V re-
snici se vsi stalno prilagajamo spremembam, in to pocnemo kar dobro.

Pri uvajanju sprememb (Karp, 1996) je zelo pomembno, da spremem-
bo razgradimo na njene najbolj osnovne elemente. Implementacija serije
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majhnih, visoko nadzorljivih sprememb omogoca vecjo fleksibilnost in
pripravljenost tistih, ki morajo spremembo udejaniti. Pri pristopu »pro-
duktivne spremembe« odpor spostujemo, ker ga vidimo kot nelocljiv del

procesa spremembe.

Slika 1: Proces spremembe
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Povecevanje notranjih sposobnosti za spremembe

Zaradi stalnosti sprememb in za potrebe odzivanj na spremembe je treba

na ravni celotnega upravnega sistema med drugim zagotoviti tudi:

* razvijanje sposobnosti drzavne uprave, da takoj in samodejno odgo-
varja na prihodnje spremembe v okolju’;

* izboljsanje usposobljenosti drzavne uprave za strateSko delovanje, ki
naj zagotovi prilagajanje sistema prihajajocim moznostim in nevarno-
stim ter vodi k celovitemu razvoju javnega sektorja;

* oblikovanje strateskega pristopa k upravljanju s ¢loveskimi viri.

Kompetence za vecjo kakovost in ucinkovitost

Kompetence posameznika lahko opredelimo kot prednostne znacilno-
sti osebe, ki se kazejo v uspesni in/ali odlicni delovni izvedbi na delov-
nem mestu. Gre za nabor medsebojno povezanih znanj, vescin, spretno-
sti in stalis¢, ki pretezno (vecinsko) vplivajo na delo posameznika in so
tesno povezane z delovno izvedbo na delovhem mestu, ki jih lahko meri-
mo glede na sprejete standarde in/ali normative in ki jih lahko izboljsa-
mo z usposabljanjem in razvojem (Lepsinger in Lucia, 1999).

Organizacije si vzpostavljajo lastne modele kompetenc. Pri tem je po-
membno, da model kompetenc vsebuje orodje za dolocitev sestavin, po-
trebnih, da zadostimo danasnjim potrebam in tudi verjetnim bodocim
potrebam.

Kljub temu, da je neka kompetenca opredeljena kot splo$no veljavna
za organizacijo, pa je lahko na posameznih ravneh bolj sofisticirana. Pri-
mer: osredotocenost k strankam je lahko genericna kompetenca ne samo
za nago organizacijo, ampak tudi za druge, vendar pa se vedenjal, veza-
na na to kompetenco, med organizacijami razlikujejo, kot lahko variirajo
tudi med posameznimi delovnimi mesti v organizaciji.

Kompetence posameznika in organizacije za vecjo kakovost in ucinko-
vitost v upravni organizaciji je prav gotovo treba nasloniti na nacela, na
katerih temeljita kakovost in poslovna odli¢nost, in so prikazana v spod-
nji preglednici.

9 GL zbornik drugega medresorskega posvetovanja o preobrazbi slovenske javne

uprave v luci priblizevanja Evropski uniji iz leta 1997: Strateski nacrt za implemen-
tacijo projekta reforme javne uprave v R Sloveniji.

10 angl.: Behaviours.
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Slika 2: Kompetenc¢na piramida
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Preglednica 2: Nacela kakovosti in poslovne odli¢nosti

Nacela kakovosti po standardu IS0 9000:2000!! Nacela poslovne odli¢nosti po EFQM*2
modelu odliénosti'3

= OsredotoCenost na odjemalce = Usmerjenost v rezultate

= Voditeljstvo = OsredotoCenost na odjemalca

= Vklju€enost zaposlenih = Voditeljstvo in stanovitnost namena

= Procesni pristop = Upravljanje na podlagi procesov in dejstev
= Sistemski pristop k vodenju = Razvoj in vkljuevanje zaposlenih

= Nenehno izboljSevanje = Stalno ucenje, inoviranje in izboljSevanje

= Odlocanje na podlagi dejstev = Razvijanje partnerstva

= Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji = Druzbena odgovornost

Pri snovanju in izgradnji modela kompetenc v organizaciji je zlasti po-
membno, da odgovorimo na dve temeljni vprasanji (Lepsinger in Lucia,
1999):

* Katero znanje, vescine in znacilnosti so potrebne za doloceno delo?
* Katera vedenja imajo najbolj neposreden vpliv na delovno izvedbo in uspeh
dolocenega dela?

11 1SO 9000:2000 Sistemi vodenja kakovosti — Osnove in slovar.

12 Buropean Foundation for Quality Management; na modelu odli¢nosti EFQM sloni
tudi model CAF - Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju.

13 Gl. http://www.mirs.si/PRSPO/projekt_EFQM.htm.
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Ce so potrebne kompetence na voljo ob pravem ¢asu, potem ima kori-
sti od tega tako organizacija kot njeni zaposleni, ki si s tem tudi izboljSa-
jo lastno podobo, samospostovanje in vrednost v organizaciji in za orga-
nizacijo.

Izziv na tem podrocju - tudi za organizacije javne in drZavne uprave —
je prav gotovo izboljsanje delovanja in rezultatov na prehodu od indu-
strijske v informacijsko druzbo - organizacije morajo danes s svojimi za-
poslenimi ravnati bistveno drugace, ce Zelijo biti uspesne.

Kompetence vlad

Carneiro (1999:23) opredeli naslednje kompetence vlad: stateske, mene-
dzerske in izvrsilne, ki pomembno vplivajo na zmoznost delovanja upra-
ve kot sistema.

Strateske vloge so vloge, ki jih navadno izvajajo nacionalne vlade, preko
centralnih enot politike in sodelujocih agencij. Vkljucujejo naloge stra-
teSkega planiranja in oblikovanja politike, pripravo zakonov, socialna po-
gajanja, izvedbeno regulativo, financiranje (s poudarkom na pravicnosti),
evalvacijo, nadzor in spremljanje.

Kljuéne kompetence in zmogljivosti, potrebne za uresnicitev tega na-
bora funkcij, vkljucujejo usmerjenost v prihodnost, sposobnost ucenja,
socialno kooperativnost in zmoZznost mreznega delovanja.

Menedzerske vloge vkljucujejo principe dobrega menedZzmenta, pri kate-
rem se odgovornosti prelivajo navzdol, na razlicne ravni odgovornosti:
postavljanje ciljev, vzpostavljanje pristojnosti, procesiranje informacij,
upravljanje portfeljev zagotavljanja sredstev, motiviranje zaposlenih,
spremljanje delovne izvedbe in porocanje o njej ter razvoj ljudi. Prepoz-
navni in jasni menedzerski principi morajo biti prevedeni v nabor javnih
nalog, kot npr.: menedzment informacij in informacijskega sistema, kon-
trolo uc¢inkovitosti, uspesnosti in pravicnosti, sistem pristojnosti, vredno-
tenje ucinkov, izdelavo indikatorjev delovne izvedbe, sklepanje pogodb
za zagotavljanje storitev z zunanjimi izvajalci, upravljanje partnerstev, za-
tekanje k trznim mehanizmom, kadar je to primerno, vkljucevanje in/ali
fransizing aktivnosti, izvajanje programov razvoja kadra. Izmed klju¢nih
zahtevanih kompetenc in zmogljivosti je treba poudariti: socialno koope-
rativnost, mrezno delovanje, normativno razmisljanje, izvajanje prilago-
ditev in organizacijske kompetence.

Izvrsilne vloge predstavljajo naloge, ki se navadno izvajajo na tockah,
kjer poteka zagotavljanje storitev — znotraj izvedbenih institucij in/ali
uprave. Vkljucujejo: nadzor vhodov, spremljanje porabe, postavljanje
normativov in zagotavljanje strinjanja z njimi, upravljanje s finanénimi
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sredstvi, odnose z lokalnimi strankami in nosilci interesov, osnovno ugo-
tavljanje potreb in zbiranje podatkov, vsakodnevno vodenje inStitucij,
spremljanje rezultatov in porocanje o njih. Na tej ravni so klju¢ne organi-
zacijske, metodoloske in strokovno-tehni¢ne zmogljivosti.

Kompetence vodilnih delavcev

Zahteve po spremembah v upravnih sistemih so posebej izrazene tudi do
vodij v javni in drzavni upravi, saj drzavljani drzavno upravo pogosto vi-
dijo kot ogromno birokracijo, ki je ne merijo po njenih rezultatih in ucin-
kih delovanja, ampak po obsegu financnih sredstev, ki jih porabi.

Tradicionalni pristop k vodenju v drzavni upravi (Koehler in Pankow-
ski, 1997) vrednoti vodje v drzavni upravi kot administratorje, katerih de-
lovanje je reaktivno, naravnano v usmerjanje dejavnosti, vzdrZevanje
nadzora, predvsem pa v vzdrzevanje statusa quo.

Transformacijsko vodenje v drzavni upravi (ibidem) pa je opredeljeno
kot proces navdihovanja sprememb in prenos moci na somisljenike za
doseganje visje ravni delovanja, izboljSevanje sebe in organizacijskih pro-
cesov. To je proces omogocanja somisljenikom, da sprejemajo odgovor-
nosti in pristojnosti zase in za proces, v katerega so dodeljeni. Transfor-
macijski vodje v drzavni upravi imajo naslednje znacilnosti: vodijo »z
zgledomy, skrbijo za razvoj ljudi, vzpostavljajo strukture, zagotavljajo
skrb in podporo, odlocajo, planirajo na strateski nacin, poudarjajo proce-
se, prenasajo moc na time, priznavajo in nagrajujejo sodelavce, vrednoti-
jo delovno izvedbo.

Transformacijski vodje bi (bodo) morali dejansko voditi in ne slediti,
spreminjati obstojece stanje in ne ga sprejemati, delovati proaktivno in
ne reaktivno, nadzorovati sistem in se ne osredotociti le na pravila in re-
gulativo, postati bodo morali vodje in ne administratorji, morali bodo biti
inovativni in ne zadovoljni z obstojecim, delovati bodo morali skupinsko
in ne individualno na nalogah, sprozati bodo morali spremembe in jih ne
samo kritizirati.

Avtor Bass!* (1997) je v svojih Studijah znacilnosti transformacijskih in
transakcijskih vodij ter pri analiziranju korelacij med stili vodenja in re-
zultati v povezavi z ucinkovitostjo, naporom in zadovoljstvom, ugotovil
korelacijo med kompetencami transformacijskih vodij in delovno izved-
bo organizacije. Kljucne znacilnosti transformacijskih vodij, kot jih ugo-
tavlja Bass, so:

14 Navedba po: Graddick in Lane (1998:373).
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karizma - zavzemanje staliS€ ob pomembnih zadevah,
- predstavitev kljuénih vrednot,
- poudarjanje eticnih posledic odloGitev,
- krepitev vezanosti na skupne namene,
- krepitev ponosa, lojalnosti in zaupanja;
motivacija - izraZanije vizije,
- spodbujanje sledilcev, z visokimi standardi,
- govori optimistiéno in z navduSenjem,
- spodbujanje in osmiljanje dejavnosti, ki morajo biti opravljene;
intelektualna stimulacija - dvomi o starih predpostavkah in tradiciji,
- pridrugih stimulira nove perspektive in nove nacine izvajanja,
- spodbuja izraZanje novih idej;
individualizirana skrb - uposteva in skrbi za individualne potrebe, zmoznosti in cilje,
- pazljivo poslusa,
- podpira razvoj somisljenikov,
- svetuje, uci, instruira.

Poleg klju¢nih kompetenc, ki jih morajo imeti vodilni delavci, morajo
ti tudi najti ustvarjalne nacine za socasno upravljanje potreb in pricako-
vanj treh glavnih skupin uporabnikov: strank, nosilcev interesov in zapo-
slenih. To pa vkljucuje tudi financne pristojnosti, zadovoljevanje trenut-
nih in novih potreb strank in spodbujanje takega okolja, v katerem bodo
zaposleni lahko maksimizirali svoj delovni doprinos ter se stalno ucili in
razvijali.

Razvoj kompetenc

Za zagotovitev takih kompetenc v organizaciji, ki socasno zadostijo da-
nasnjim potrebam organizacije in so usmerjene tudi v prihodnost ter za
pokrivanje verjetnih prihodnjih potreb organizacije, je treba v organizaci-
ji vzpostaviti ustrezen model kompetenc in zagotoviti njegovo razvijanje.

Najprej pa je treba vzpostaviti osnove: opredeliti zlasti sedanje potreb-
ne kompetence, tudi prek ustreznega pojmovnika kompetenc (Shandler,
2000). Za zagotavljanje razvoja kompetenc je treba v organizaciji razviti
in/ali vzpostaviti program usposabljanja na osnovi kompetenc. Ta pro-
gram predstavlja nabor priloZnosti za izboljsanje delovne izvedbe v orga-
nizaciji ter opredeli/razvija kljuéne kompetence za delovna mesta in po-
maga organizaciji, da dosega postavljene cilje.

Pri tem je potreben sistemski pristop, ki bo integriral razvojne potrebe
zaposlenih, menedZerjev in organizacije kot celote. Program razvoja kom-
petenc sledi dvema osnovnima namenoma:

» zagotavlja preglednost sistemskega pristopa k izboljSevanju delovne
izvedbe na osnovi izboljSevanja kompetenc,

* nazorno prikaze korake celotnega procesa ucenja, prednosti oziroma
mocna podrocja naSe organizacije ter podrocja, na katerih so potrebne
izboljSave oziroma razvoj.
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Postavljen sistem kompetenc kot tudi program usposabljanja na osno-

vi kompetenc je treba stalno vrednotiti in preverjati v smislu:

* ali zadovoljuje potrebe zaposlenih glede njihove delovne izvedbe in
* ali zadosti strateSkim potrebam organizacije.

Literatura navaja razli¢ne pristope k razvoju kompetenc v organizaciji.
Brisco®® (1996) je opredelil $tiri pristope k razvoju kompetenc organiza-
cij. Ti pristopi so: na osnovi podatkov, na osnovi vrednot, na osnovi stra-
tegije in na osnovi ucenja. Znacilnosti, prednosti in slabosti teh pristopov
so podani v Preglednici 2.

Preglednica 3: Pristopi k razvoju organizacijskih kompetenc

Osnova Opis Prednosti Slabosti Vkljucitev v organizacijo

Podatki Kompetence temeljijo na Temelji na dejanskih vedenjih. ~ Opazovana in merjena vedenja  Pristop se najbolje vkljucuje v
vedenjskih podatkih nadrejenih  Vkljucuje vodilne delavce, ne odrazajo vedno porajajocih  organizacije, v katerih so vodilni
o trenutni in pretekli delovni pretezno preko intervjujev. se in bodocih potreb po kompe-  delavci zagotovili zapise in
izvedbi. Podatki so vrednoteni  Pristop podpira razvoj veden- tencah. Pristop lahko spregleda  podatke o svojem delovanju in
glede na povprecne in dobre jskih kompetenc z uporabo neotipljive in nemerljive kompe- v katerih so poslovne potrebe
izvajalce. koristnih ilustrativnih primerov.  tence, zahteva veliko finanénih  kontinuirane in napovedljive.

sredstev, Casa in Cloveskih
virov.

Vrednote Kompetence temeljijo (formal-  Vrednote imajo veliko motiva-  Slabo izbrane vrednote lahko Najbolj primeren je ta pristop
no ali neformalno) na norma-  cijsko mo¢; véasih lahko peljejo v zgreSene in neustrezne v organizacijah, v katerih so
tivnih ali kulturnih vrednotah, zagotovijo strateSke usmeritve  kompetence. Mozne so te7ave  vrednote kljuc za organizacijsko
katerih nosilec je dolocen in kontinuiteto med daljSim pri opredelitvi vedenj, skladnih identiteto in/ali uspeh. Lahko
menedzZer v organizaciji. Casovnim obdobjem. z vrednotami. Razvoj takih je primeren tudi takrat, ko je

kompetenc lahko spremlja prihodnost zelo negotova.
premalo natancnosti.

Strategije Kompetence temeljijo na Kompetence temeljijo bolj na Mozne so napacne Pristop je primeren za organi-
antipicirani prihodnosti in prihodnosti kot na preteklosti.  predpostavke o bodocnosti or-  zacije z novimi strateSkimi
predstavljajo proaktivne ali Vodilni delavci se osredotocajo  ganizacije, lahko so nartovani  usmeritvami, posebej za
reaktivne odzive na bodocnost.  na pridobivanje novih vescin. neustrezni odzivi organizacije organizacije z zelo negotovo

Pristop se uspesno vkljuéujev  na bodoca dogajanja. Organi-  bodocnostjo in SibkejSimi
organizacijske napore pri zacije lahko sili v Spekuliranje s vrednotami.
uvajanju sprememb. kompetencami, namesto da bi
izhajal iz dejanskih/danih
vedenj.
Ucenje Kompetence poudarjajo Kompetence osredotocajo 0Ob izkljuni uporabi tega Pristop je najbolj uporaben v

zmoznosti in vescine, ki jih
imajo vodilni delavci glede na
svoje zmoznosti, da se naucijo
novih kompetenc in da se
prilagodijo spremenjenim
vlogam, okolicinam in okolju.

vodilne delavce na stalni razvoj
zmoZnosti, da se prilagajajo
hitro spreminjajocemu se
okolju. AngaZira vec osnovnih in
trajnih dimenzij osebnih ves€in.

pristopa je mozna opustitev
drugih pomembnih, Ze
vzpostavljenih kompetenc.
Lahko se izkaZe kot preve¢
nejasen pristop za vodilne
delavce in za delavce, ki se
ukvarjajo s cloveskimi viri.

organizacijah, ki se soocajo z
zelo spreminjajocim se okoljem,
ko se ne morejo zanesti na
strategije ali celo ne na vred-
note, ki bi veljale za napovedlji-
va ¢asovna obdobja.

15 Navedba po: Graddick in Lane, 1998.
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Pristopi k diagnosticiranju in uvajanju sprememb

Se preden pri¢nemo z uvajanjem sprememb, je treba vedno poznati ob-
stojece stanje v organizaciji, ki predstavlja izhodisce za spremembo. Nato
naredimo nacrt implementacije spremembe. Zagotoviti moramo tudi us-
trezno upravljanje in vodenje procesa spremembe, e Zelimo spremembo
uspesno implementirati. Sredstvo za udejanjenje sprememb pa so pro-
jekti.

Pristopi k diagnosticiranju in uvajanju sprememb so razli¢ni. V nada-
ljevanju predstavljamo Burke-Litwinov model organizacijskega delovanja
in sprememb ter Weisbordov model Sestih organizacijskih kategorij.

Burke-Litwinov model organizacijskega delovanja in sprememb

Slika 3: Burke-Litwinov model organizacijskega delovanja in sprememb
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Burke-Litwinov model organizacijskega delovanja in sprememb je kav-
zalni model. V odnosu do organizacijske spremembe ta model lahko na-
pove vedenjske posledice in posledice na delovanje organizacije in se
torej ukvarja z vzroki, pogoji v organizaciji, ter posledicami - delovno iz-
vedbo, ki sledi uvedenim spremembam. Model bazira na upostevanju in
razumevanju organizacijske klime in kulture.

Model temelji na izhodisc¢u, da so za organizacijsko spremembo vplivi
okolja pomembnejsi od drugih dejavnikov, in nadalje, da imajo pri tem
spremenljivke strategija, vodstvo in organizacijska kultura vecjo tezo kot
pa struktura, vodstvene prakse in sistemi. Na tej osnovi lahko povzame-
mo, da za ucinkovito izvedbo spremembe ni dovolj le opredelitev strate-
gije, pac¢ pa mora biti skrbno nacértovana tudi sprememba organizacijske
kulture, ter usklajena s strategijo in vedenjem vodstva.

Slika 4: Transformacijski dejavniki
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Burke-Litwinov model vsebuje dve komponenti: transformacijsko in
transakcijsko. Transformacijska komponenta se nanasa na podrodja, ka-
terih preobrazba je najbolj pogojena z vplivanjem okolja, in ki zahtevajo
od clanov organizacije opredelitev novega nabora vedenj (zgornji del mo-
dela).

Transakcijska komponenta se nanasa na spodnji del modela, na spre-
menljivke, katerih preobrazba je pogojena primarno z medsebojnim vpli-
vanjem posameznikov in skupin v organizaciji.

Obe komponenti sta prikazani loceno, na slikah 4 in 5.
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Slika 5: Transakcijski dejavniki
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Razlikovanje transformacijskega in transakcijskega razmisljanja o orga-
nizaciji je pomembno pri nacrtovanju sprememb v organizaciji. Pomaga
nam, da se osredoto¢imo na dejavnike, ki so pri uvajanju dolocene spre-
membe relevantni. Vsaka spremembea, ki jo uvajamo v delovanje organi-
zacije, ni vseobsegajoca. Tako se bomo pri uvajanju spremembe, ki po-
meni le izboljSanje izvajanja dolocenega procesa (procesov), osredotocili
na transakcijski vidik delovanja, v primeru bistvenih organizacijskih
sprememb pa se bomo prvenstveno osredotocili na transformacijske
spremenljivke.

Weisbordov model Sestih organizacijskih kategorij

V praksi zelo uporaben model za diagnosticiranje organizacije je Weis-
bordov model 3estih organizacijskih kategorij, anglesko: Six Box Model.
Parametre organizacije razdeli v Sest kategorij, za katere ugotavlja for-
malni in neformalni vidik njihovega delovanja oziroma razkorak med
tem, kako bi stvari morale potekati in kako potekajo v resnici.

Za vsako kategorijo torej opisemo dva mozna vira neskladij: formalni
sistem, ki obstoja na papirju, ter neformalni sistem - kaj ljudje v resnici
pocnejo. Noben od sistemov ni nujno boljsi, vendar pa oba obstajata. Pri
diagnosticiranju organizacije to pomaga identificirati dogajanja v obeh si-
stemih in opredeliti razmerja med njima.
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Preglednica 4: Weisbordov model Sestih organizacijskih kategorij

Organizacijska Formalni sistem / Neformalni sistem /
kategorija Kako bi moralo biti Kako dejansko je
1 Nameni Jasnost ciljev Soglasje glede ciljev
2 Struktura Formalna organizacijska struktura Kako se delo dejansko izvaja
oziroma ne izvaja
3 Razmerja Kdo bi moral delati s kom, na ¢em? Kako dobro deluje?
Katere tehnologije bi morali uporabiti? ~ KakSna je kakovost relacij?
Kako se razreSujejo konflikti?
4 Nagrajevanje Kaksen je formalni sistem nagrajevanja? Kako nagrajevanje dejansko poteka?
Kako ga obcutijo zaposleni?
5 Vodenje Kaj delajo vodilni delavci? Kako?
Katere pristope in metode uporabljajo?  KakSen je menedZerski stil?
6 Pomozni Sistem financiranja Za kaj se v resnici uporabljajo?
mehanizmi Informacije za odlo¢anje Kako dejansko delujejo?
Planiranje
Kontrola

Vprasanja za diagnosticiranje organizacije lahko zastavimo na dveh

ravneh. Ugotavljamo:

kako velik je razkorak med formalnim in neformalnim sistemom, kar
pokaze na skladje posameznika z organizacijo;

koliko je razlik med dejanskim stanjem in tem, »kako bi moralo biti,
kar osvetli skladje med organizacijo in okoljem.

Diagnosticiranje organizacije je pomembno zato, da sproZimo prave

aktivnosti za spremembe - intervencije v poslovanje. Najpogostostejsa
razloga za neuspeh takih intervencij sta namrec¢, da intervencija ne ustre-
za problemu v organizaciji ali pa da se intervencija nanasa na napacno
organizacijsko kategorijo. Primer: ce je problem neuspesno vodstvo, ga
bo nov sistem nagrajevanja tezko odpravil.

Orodja za diagnosticiranje, nac¢rtovanje in podporo sprememb ter za

izgradnjo ucece se organizacije v splosSnem zajemajo:

izdelavo vizije,

opredelitev prioritet sprememb (strategija, vrednote/kultura, poslovni
procesi, organizacija; npr.: naravnanost k stranki),

vzpostavitev timov (s tem zagotovimo, da ljudje v spremembah sodelu-
jejo),

implementacijo ob vzajemni odgovornosti;

merjenje, ucenje, nagrajevanje,

vseskozi pa:

komuniciranje in mobilizacijo pripadnosti.
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Zahteve glede delovanja javne in drZavne uprave se vedno bolj zaostruje-
jo, pri¢akovanja drzavljanov in gospodarskih subjektov pa se visajo, kar
se kaze predvsem v zahtevah po manjsanju obsega sredstev za delovanje
ob ohranjanju obsega storitev, ki jih uprava zagotavlja, vecji prilagojeno-
sti storitev uprave zahtevam njihovih uporabnikov, vecji odzivnosti upra-
ve ter vzpostavljanju partnerskega odnosa med javnim, zasebnim sektor-
jem in drzavljani.

Vse navedene zahteve pomenijo vhod v opredelitev novih nacinov
upravljanja, vodenja in kontroliranja uprave v celoti in posameznih orga-
nizacij uprave, kar pravzaprav pomeni razvoj javne in drzavne uprave.

Zahteve in pritiski na drZzavno upravo sprozijo preverjanje obsega
drzavne uprave - njene vloge, funkcij in/ali nalog, organiziranosti, metod
dela idr. To se kaze na novih nacinih delovanja in zagotavljanja storitev
drzavne uprave ter posledi¢no v izboljSani ucinkovitosti in prihrankih ter
posledi¢no v manjSem obsegu porabe drzavne uprave. Oziroma obratno:
manjsi obseg razpolozljivih (odobrenih) financnih sredstev zahteva raz-
voj novih nacinov delovanja, izvajanja, zagotavljanja storitev in tudi nove
storitve, kar se zrcali v vlogi, funkcijah in nalogah drzavne uprave.

Razvoj na posameznem podrocju (npr. informacijska in komunikacij-
ska tehnologija, nove storitve, »digitalna« uprava idr.) vodi v razvoj in
uvajanje novih nacinov delovanja, katerih uc¢inkovitost se kaze pri pri-
hrankih finanénih virov, kar lahko vodi v manjsi potrebni obseg porabe
finan¢nih sredstev drzavne uprave oziroma je lahko vir financiranja raz-
vojnih projektov.

Redefinirana vloga, funkcije in naloge zahtevajo razvoj novih metod in
nacinov izvajanja posameznih nalog, prinasajo prihranke pri angaziranju
in porabi virov, kar lahko omogoca manjsi potrebni obseg financ¢nih
sredstev drzavne uprave.

Vse nasteto vodi v povecevanje uspesnosti in ucinkovitosti z uvaja-
njem razlicnih sprememb. Uresnicitev vsake spremembe zahteva cas,
razvoj in spreminjanje vhodnih parametrov, ki spremembe sprozijo, pa je
stalen proces, zato smo ob tem, ko neko spremembo uresnic¢imo, spet
pred novimi zahtevami in pritiski, ki sprozijo ponovitev cikla. Krog iz-
boljSevanja uspesnosti in u¢inkovitosti drzavne uprave tako ne more biti
nikoli sklenjen.
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Govorimo torej o izboljSevanju uspesnosti in ucinkovitosti drzavne

uprave, ki temelji na nacelu stalnega izboljSevanja ter s tem stalnega
vecanja uspesnosti in uéinkovitosti (Zurga, 2000a).

SISTEM STALNEGA IZBOLISEVANJA

Za izboljSevanje kakovosti delovanja in storitev posamezne organizacije
uprave ter s tem za bolj smotrno rabo njenih virov je nujno, da se organi-
zacija razvija in v svoje delovanje vgradi mehanizme stalnega izboljseva-
nja. To pa vkljucuje tudi iskanje priloznosti za nenehno izboljSevanje.

Standard ISO 9004'° opredeljuje dva temeljna nacina vodenja neneh-

nega izboljSevanja procesov:

16

s t.i. prebojnimi projekti, ki vodijo bodisi k reviziji in izboljSanju ob-
stojecih procesov ali k izvedbi novih procesov;

z aktivnostmi nenehnega izboljsevanja z majhnimi koraki, ki jih izva-
jajo zaposleni znotraj obstojecih procesov.

Ne glede na nacin pa mora nenehno izboljsevanje vkljucevati:

vzrok za izboljsevanje:

procesni problem naj bo identificiran in izbrano naj bo podrodje za iz-
boljSevanje, pri tem pa upostevani vzroki za delo na njem;

trenutno stanje:

ovrednotiti je treba ucinkovitost in uspes$nost obstojecega procesa.
Zbirati in analizirati je treba podatke, ki odkrivajo vrste najpogostejsih
problemov. Izbere naj se specificen problem in doloci cilj izboljSeva-
nja;

analizo:

identificirajo in overijo naj se izvorni vzroki za problem;

identifikacijo mozZnih reSitev:

preucijo naj se alternativne reSitve. Izbrati in izvesti je treba najboljso
reSitev - to je tista, ki bo odpravila izvorne vzroke za problem in pre-
precila njegovo ponovitev;

vrednotenje ucinkov:

preuciti je treba, ¢e so bili izvorni vzroki za problem in problem sam
odpravljeni ali njihovi ucinki zmanjSani v tolik$ni meri, da resitev de-
luje in da so bili cilji izboljSevanja dosezeni;

izvajanje in standardiziranje nove resitve:

izboljSani proces naj nadomesti starega ter tako prepreci ponovitev
problema ali izvorne vzroke zanj;

Dodatek B.
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* vrednotenje ucinkovitosti in uspesnosti procesa, pri katerim je bil uresni-
¢en ukrep izboljSevanja;

* ovrednotenje projekta izboljSevanja: pozornost naj se posveti uporabi nje-
govih resitev v celotni organizaciji.

Osnovni koncepti, ki se nanaSajo na vse vidike procesa nenehnega
izboljSevanja, so:
* cikel »nacrtuj - stori - nadziraj — ukrepajs,
* menedzment s planiranjem,
* odlocanje na podlagi podatkov in informacij,
* standardizacija.

Cikel »naértuj - stori — nadziraj - ukrepaj'’« je splo§no uporabno za-
poredje korakov za stalno izboljSevanje. Predstavlja jedro vseh naporov,
povezanih z izboljSevanjem kakovosti: od strateSkega planiranja do dela
v majhnih delovnih timih.

Cikel »nacrtuj - stori — nadziraj — ukrepaj« lahko predstavimo kot krog,
v katerem si stalno sledijo Stiri temeljne aktivnosti. Pri nenehnem izbolj-
$evanju vedno tezimo k izboljSanju obstojecega.

Koraki cikla »nacrtuj - stori — nadziraj — ukrepaj« so:

Nacrtuj Zatnemo z ugotavljanjem obstojeCega stanja. Pred samo izdelavo nalrta za izboljSanje je
treba obstojeCe stanje dokumentirati. Na tej podlagi bomo lahko kasneje ugotavljali in
vrednotili u€inke izvrSenih ukrepov.

Stori Nacrt uresnicimo. Pri tem evidentiramo podatke o novem delovanju sistemati¢no in na nacin,
ki bo omogocal njihovo kasnejSe ovrednotenje.

Nadziraj Vrednotenje zbranih podatkov o delovanju (iz prejSnjega koraka), da ugotovimo u€inke
sprejetih ukrepov ter kako so bili dosezeni postavljeni cilji.

Ukrepaj Glede na rezultate vrednotenja sprejmemo ustrezne ukrepe. Ce so bili ti uspesni, potem
izvedene ukrepe institucionaliziramo: dokumentiramo in sprejmemo jih kot nove standarde
delovanija, ki jih posredujemo vsem zaposlenim v procesu; zaposlene usposobimo za
uporabo novega standarda.

Ce so bili ukrepi neuspesni, je treba spremembe zavmiti ter znova zagnati celoten krog,
vendar ob spremenjenih vhodnih parametrih.

Standardizacija je eden temeljnih kamnov nenehnega izboljSevanja.
Standard lahko opredelimo kot najboljSo znano metodo ali nacin izvrSe-
vanja dane naloge ali aktivnosti, vkljucno s sredstvi za merjenje njihove
delovne izvedbe. NajboljSo znano metodo pa lahko vedno izboljsamo -
nenehno izboljSevanje testira obstojece standarde s tem, da jih stalno
pregleduje in nadgrajuje. Ko jih spremenimo, pa jih je treba dokumenti-
rati in posredovati vsem v organizaciji, da bodo odslej delali po prenov-
ljenih standardih; prenovljene standarde s tem institucionaliziramo.

Med najbolj znanimi pristopi k nenehnemu izboljSevanju sta vzposta-
vitev sistema vodenja kakovosti po standardih ISO 9000 oziroma po mo-

17 T.i. Demingov krog (po D. E. Demingu) ali cikel PDCA: Plan-Do-Check-Act.
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delu organizacijske odlicnosti. Oba modela temeljita na zelo podobnih
nacelih!® in oba!”

* omogocata, da organizacija identificira svoje prednosti in slabosti,

* vsebujeta dolocila za ocenjevanje glede na splosne modele,

* podajata podlago za nenehno izboljSevanje,

* vsebujeta podlago za zunanje priznanje.

Razlikujeta pa se v podrocju uporabe. Skupina standardov ISO 9000
daje zahteve za sisteme vodenja kakovosti in napotke za izboljSevanje de-
lovanja. Modeli odli¢nosti vsebujejo kriterije, ki omogocajo primerjalno
ocenjevanje delovanja organizacije z delovanjem drugih organizacij.

Stalno izboljSevanje na osnovi standardov kakovosti 1ISO 9000

Da bi organizacija delovala uspesno in uc¢inkovito, jo je treba voditi siste-

maticno in pregledno, v vodenje organizacije pa vkljuciti tudi vodenje

kakovosti. Potrebne aktivnosti za oblivanje take organizacije, ki bo us-

merjena k stranki, vkljucujejo po ISO 9004 tudi naslednje dejavnosti:

* opredelitev in promoviranje procesov, ki vodijo k izboljSanemu delova-
nju organizacije,

* nenehno pridobivanje in uporabo podatkov o procesih,

* usmerjanje napredka k nenehnemu izboljsevanju,

* uporabo primernih metod za vrednotenje izboljSevanja procesa (na
primer: samoocenitev, vodstveni pregled).

Standardi ISO 9000:2000 opredeljujejo osem nacel vodenja kakovosti,
ki vodijo organizacijo k izboljSevanju delovanja:

Osredotocenost na odjemalce

Organizacije obstajajo zaradi svojih odjemalcev, so torej od njih odvisne.
Zato morajo poznati njihove potrebe in pricakovanja ter se osredotociti
na izpolnjevanje le-teh.

Voditeljstvo®
Za izboljSevanje kakovosti delovanja in storitev organizacije je nujna po-
polna vkljucenost vodstva organizacije.

18 Nacela obeh pristopov so prikazana v poglavju 2.5.1.1 Kompetence za vecjo kakovost in
ucinkovitost.

19 SIST ISO 9000:2002, 2.12.
20V izvirniku: Leadership.
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Vkljucenost zaposlenih

Vsak posameznik v organizaciji je vir ustvarjalnosti, edinstven in drago-
cen. Le popolna vkljucenost zaposlenih omogoca, da se njihove sposob-
nosti uporabijo v korist organizacije.

Procesni pristop
To nacelo pomeni vodenje neke dejavnosti kot procesa; uporabljen je za
obvladovanje aktivnosti procesa in potrebnih virov.

Sistemski pristop k vodenju

Organizacijo moramo obravnavati kot sistem in celoto medsebojno pove-
zanih procesov, ki skupno prispevajo k realizaciji ciljev organizacije in
njenemu ucinkovitemu delovanju.

Nenehno izboljSevanje
Nenehno izboljSevanje vsesplosnega delovanja organizacije mora postati
stalen cilj organizacije.

Odlocanje na podlagi dejstev
Izhodisce tega nacela je, da ucinkovite odlocitve temeljijo na analizi po-
datkov in informacij.

Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji

Nacelo temelji na izhodisc¢u, da so organizacija in njeni dobavitelji med-
sebojno odvisni; vzajemno koristni odnos povecuje sposobnost obeh
strani za ustvarjanje vrednosti.

Stalno izboljSevanje na osnovi modela poslovne odli¢nosti

Bistvo evropskega modela poslovne odlicnosti je izrazeno z mislijo:

Zadovoljstvo strank, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na druzbo dosega-
mo z vodenjem, ki podpira in zagotavlja uresnicevanje politik in strategij,
upravljanje l[judi, virov in procesov, kar skupno vodi k odlicnosti pri dose-
ganju poslovnih rezultatov.
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Slika 6: Model poslovne odlicnosti
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Vir: The European Foundation for Quality Management2L.

Model poslovne odli¢nosti?? je razvil Evropski sklad za upravljanje ka-
kovosti - EFQM?3 (The European Foundation for Quality Management)
in velja za organizacije v zasebnem in za organizacije v javnem sektorju.

Evropski model poslovne odli¢nosti sestoji iz devetih kategorij, od ka-
terih jih pet —voditeljstvo, zaposleni, politika in strategija, partnerstva in
viri ter procesi - pomeni dejavnike za doseganje rezultatov v zvezi z za-
poslenimi, odjemalci, druzbo ter s svojim delovanjem.

Model je uporaben tako v zasebnem kot v javnem sektorju, ob uposte-
vanju dejstva, da je okolje organizacij javne uprave veliko bolj institucio-
nalizirano, kar vpliva na menedzment teh organizacij. Posamezna kate-

gorija modela zajema?*:

Voditeljstvo
Ta kategorija doloca, kako najvisje vodstvo in ostali menedzerji vodijo,
navdihujejo in odrazajo nacela celovitega obvladovanja kakovosti v os-
novne organizacijske procese za stalno izboljsevanje.

V organizacijah uprave je treba razlikovati vlogo politi¢cnega vodstva
od vloge ostalih menedzerjev. Samoocenjevanje in izboljSave naj bodo

21 Izpopolnjen model, ki ga je organizacija EFQM razvila leta 1999.

22 Model in odstotki posamezne prvine so nastali na podlagi bogate prakse po Evropi
in jih strokovnjaki EFQM letno preverjajo kot del procesa stalnega izboljSevanja.

23 EFQM je nepridobitna ¢lanska organizacija, ki se posveca pospesevanju celovitega
upravljanja kakovosti kot poti do poslovne odli¢nosti. EFQM so leta 1988 ustanovili
predsedniki 14 vecjih evropskih podjetij. Njen program dejavnosti in njena komuni-
kacijska mreza omogocata clanstvu, da si medsebojno deli in izmenjuje znanje in iz-
kusnje o celovitem upravljanju kakovosti (TQM).

24 Guidelines for Public Sector: Local and Central Government, 1995.
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usmerjeni v vlogo menedZerjev in v njihove interakcije s politiko. Ni
namen modela ocenjevanje »kakovosti« politik politikov, pac¢ pa menedz-
ment odli¢nosti znotraj organizacije.

Klju¢no tu je prepoznavno vkljucevanje v postavljanje in podpiranje
ciljev, ki so naravnani k odjemalcem, uravnotezeno s politicnimi cilji.
MenedZerji morajo izkazovati jasno razumevanje, kdo so njihovi razli¢ni
odjemalci - stranke, iz cesar izhajajo njihove razlicne zahteve in pricako-
vanja ter kako je lahko vse to uravnotezeno s politicnimi imperativi. Me-
nedZerji morajo izkazovati jasno pripadnost tako odjemalcem in zaposle-
nim kot tudi politikom.

Politika in strategija

Kategorija doloca, kako politike in strategije organizacije odraZajo kon-
cept celovitega obvladovanja kakovosti in kako so nacela odli¢ne kakovo-
sti uporabljena pri opredeljevanju, razgradnji, pregledovanju in izboljse-
vanju politik in strategij.

Ta kategorija se nanasa na notranjo kulturo, strukturo in delovanje or-
ganizacije v kratkorocnem in dolgoroénem smislu, v povezavi s priorite-
tami, usmeritvami in potrebami odjemalcev, druzbe in politikov. Odraza-
ti mora organizacijska nacela celovite kakovosti ter nacine, kako bo
organizacija s pomocjo teh nacel realizirala svoje cilje. Nacela vkljucuje-
jo: naravnanost k odjemalcem, vkljucevanje in pooblascanje zaposlenih
in timov, upravljanje poslovnih procesov vklju¢no s sistemi prepreceva-
nja napak ter nenehno izboljSevanje.

Zaposleni
Kategorija doloca, kako organizacija sprosc¢a polni potencial svojih zapo-
slenih za nenehno izboljSevanje svojega poslovanja.

Misljeni so vsi zaposleni v organizaciji ter vsi ostali, ki neposredno ali
posredno sluzijo odjemalcem. Zaposlene v organizaciji obravnavamo
tudi kot notranje stranke organizacije. UpoStevati je treba omejitve, ki jih
imajo organizacije uprave pri upravljanju cloveskih virov, saj lahko me-
nedzerji pri tem delujejo zgolj znotraj postavljenih okvirov in omejitev.
Organizacija mora predstaviti omejitve in tudi nacine svojega delovanja
znotraj teh omejitev, da lahko zagotavlja optimalni potencial svojih zapo-
slenih.

Partnerstva in viri
Kategorija doloca, kako organizacija uspesno nacrtuje in upravlja svoja
zunanja partnerstva in notranje vire za podpiranje politik in strategij.

Pri upravljanju financnih virov so organizacije v upravi soocene z ome-
jitvami, pritiski in regulativo, ki presega obseg omejitev, s katerimi se
srecujejo organizacije v zasebnem sektorju. Zaradi relativno majhnega
manevrskega prostora pri razporejanju svojih virov pri samoocenjevanju
organizacije javne uprave ne morejo ocenjevati pravilnosti alokacije
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virov, pac pa - znotraj organizacijske stopnje prostosti - kako upravljajo
svoje vire pri podpiranju politik in strategij.

Procesi

Kategorija doloca, kako v organizaciji identificirajo, pregledujejo in spre-
minjajo procese za zagotavljanje stalnega izboljSevanja delovanja organi-
zacije, za podporo politiki in strategiji, za zadovoljevanje potreb svojih
odjemalcev in drugih udelezenih strani in za ustvarjanje vedno vecje
vrednosti zanje.

Kljuéni procesi v organizaciji se nanasajo na zagotavljanje kljucnih
storitev in na kljucne podporne procese za delovanje organizacije. Krite-
riji za njihovo identifikacijo, vrednotenje in izboljSevanje naj bo njihov
doprinos in uspesnost v povezavi s poslanstvom organizacije.

Rezultati v zvezi z odjemalci
Kategorija doloca, kako uspesna je organizacija pri zadovoljevanju svojih
zunanjih odjemalcev.

Organizacije v upravi imajo lahko razlicne zunanje stranke; razli¢ne
vrste strank morajo biti opredeljene. Pri tem je treba jasno opredeliti raz-
like med njimi in tudi morebitno nasprotje interesov.

Organizacije javne uprave so za svoje delovanje odgovorne politicnim
nosilcem interesov. Delovanje glede na postavljene statutarne zahteve ni
predmet te kategorije, pac pa kategorije Poslovni rezultati.

Rezultati v zvezi z zaposlenimi
Kategorija doloca, kako uspesna je organizacija pri zadovoljevanju svojih
zaposlenih.

Misljeni so vsi zaposleni v organizaciji, ki neposredno ali posredno
sluzijo strankam. Znotraj te kategorije nas zanima zadovoljstvo vseh za-
poslenih. Tesno je povezan s kategorijo Upravljanje sposobnosti zaposlenih.

Zaradi zunanjih omejitev na tem podrocju, se mora upravljanje te ka-
tegorije osredotociti na tista podrocja, na katerih ima organizacija proste
roke, in na zadovoljstvo zaposlenih z napori vodstva pri delovanju zno-
traj postavljenih omejitev.

Rezultati v zvezi z druzbo

Kategorija doloca, kateri so dosezki organizacije v odnosu do zadovolje-
vanja potreb in pric¢akovanj Sirse druzbene skupnosti, vkljucno s percep-
cijo pristopanja organizacije h kakovosti Zivljenja, okolja in zasciti global-
nih virov.

Stevilne organizacije javne uprave vplivajo na druzbo prek izvajanja
svoje temeljne dejavnosti oziroma mandata svojega delovanja. Rezultati
te dejavnosti se bodo odrazali v kategorijah Zadovoljstvo strank in Poslovni
rezultati.

Ta kategorija pa bo merila vpliv na druzbo zunaj organizacijske temelj-
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ne dejavnosti oziroma njenega mandata. Vpliv na druzbo lahko zajame-
mo iz zunanjih virov (raziskave, porocila, mediji, javne tribune, idr.), ki
odrazajo percepcijo druzbene skupnosti o organizaciji, ali pa iz lastnih
podatkov. To je lahko: vplivanje na stopnjo nezaposlenosti v lokalnem
okolju ali pa na lokalno gospodarstvo, aktivno vkljucevanje v skupnost
(podpiranje razlicnih dejavnosti, kot so npr. Sport, kulturne prireditve,
vkljucevanje v izobraZevanje in usposabljanje, sodelovanje z drugimi iz-
vajalci storitev idr.), aktivnosti, ki se nanasajo na varovanje okolja idr. Po-
kazatelji so lahko tudi prejete nagrade in priznanja, Stevilo krsitev regu-
lative ali standardov, stopnja pritozb idr.

Kljucni rezultati delovanja

Kategorija doloca, kateri so dosezki organizacije glede na nacrtovane
cilje in glede na zadovoljevanje potreb in pri¢akovanj vseh zainteresira-
nih strani.

Nanasajo se na vse, kar organizacija v kratkorocnem in dolgoro¢nem
smislu opredeli kot pomembne in merljive dosezke organizacije pri dose-
ganju svoje politike in strategije. Meri se uspesnost in ucinkovitost zago-
tavljanja storitev/proizvodov, ciljev organizacije kot tudi politicno vode-
nih ciljev. Merila so lahko financ¢na in nefinan¢na in so lahko v tesni
povezavi s kategorijama Politike in strategije in Procesi.

Financna merila se lahko nanasajo na upravljanje in nadzor proracu-
na, prihodke in odhodke, ucinkovitost na letni ravni idr. Nefinan¢na
merila pa lahko zajemajo: spremljanje in vrednotenje kljucnih podrocij
storitev, zakonsko zahtevane indikatorje, pritozbe na izdane upravne
akte, izvedbene case storitev, administrativnih opravil, ¢as cakanja v
vrsti, ¢as za reSevanje pritozb, odzivnost na vprasanja in poizvedbe, po-
rast produktivnosti, zunanje in notranje presoje, inSpekcije idr.

Ugotavljamo tesno povezanost koncepta poslovne odlicnosti v upravi
in koncepta novega javnega menedZmenta. Usmerjenost k ljudem (k
strankam in k zaposlenim) in usmerjenost k rezultatom sta namre¢ med
osrednjimi prvinami novega javnega menedzmenta.

Tudi model poslovne odli¢nosti se v organizacijah javnega sektorja in
drzavne uprave vse bolj uveljavlja. Posledi¢no te lahko pridobijo z doloci-
tvijo svojih prednosti in podrocij za izboljsanje, ki jih nato vkljucujejo v
svoje nacrte za zagotavljanje stalnega izboljSevanja. Stalno izboljSevanje
pa je bistvena znacilnost modernih organizacij, tudi v javni upravi.
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STRATESKO DELOVANJE

Usmerjenost k nenehnemu izboljSevanju terja sistematicno in konsi-

stentno upravljanje in vodenje organizacije. Cilji, ki se nanaSajo na kako-

vost in nenehno izboljSevanje, morajo biti vgrajeni v celoto ciljev organi-
zacije, da lahko zagotovijo skladnost strateskih nacrtov, razgradnjo ciljev
organizacije v cilje organizacijskih enot ter cilje in delovne naloge po-

sameznikov ter delovanja organizacije. Nujen je torej strateski pristop k

delovanju organizacije.

Stratesko nacrtovanje kot del strateskega upravljanja je vedno bolj pri-
sotno tudi v organizacijah uprave. Stratesko upravljanje opredelimo kot
upravljanje v pogojih spreminjajocega se okolja. Gre za stalen proces pri-
lagajanja organizacije okolju v skladu s smotrom in cilji organizacije.

Stratesko upravljanje sestoji iz strateSkega nacrtovanja in implementa-
cije strategije. StrateSko nacrtovanje vkljucuje doloc¢anje vizije in poslans-
tva organizacije, oblikovanje ciljev za doseganje poslanstva organizacije
ter izbor strategij za doseganje ciljev organizacije.

Bryson in Alston (1996: 7-10) opredelita naslednje stopnje strateskega
planiranja v javnih in nepridobitnih organizacijah:

* inicializacija procesa strateskega planiranja in pridobitev soglasja zanj
od najviSjega vodstva organizacije;

» opredelitev mandata organizacije (formalnih in neformalnih podlag
delovanja organizacije, ki opredeljujejo delovanje organizacije);

* identifikacija (kljucnih) nosilcev interesov, kar je osnova za zadovolje-
vanje njihovih potreb; pri tem bo morda potrebno ponovno opredeliti
poslanstvo in vrednote organizacije;

* analiza notranjega in zunanjega okolja organizacije?® - za ugotovitev
prednosti in slabosti organizacije ter njenih priloznosti in groZenj iz
okolja;

* identifikacija in opredelitev strateSkih podrocij delovanja organizacije;

* opredelitev strategij za doseganje dolgorocnih ciljev organizacije;

* pregled in potrditev strateSkega plana za pridobitev njegove formalne
potrditve od vodstva organizacije;

» opredelitev, kaksna bo organizacija po implementaciji opredeljenih
strategij, kot osnova za pridobivanje podpore vseh zaposlenih za reali-
zacijo strateSkega plana;

* razvoj nacrta uresnicevanja (implementacije) postavljenih strategij;

* ponoven pregled in ocena strategij ter procesa strateskega planiranja
zaradi nabiranja znanja in izkuSenj za prihodnje cikle strateSkega pla-
niranja v organizaciji.

%5 Gre za izvedbo t. i. analize SWOT (S - Strenghts, W — Weaknesses, O — Opportuni-
ties, T - Threats).
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Implementacija strategije pa vkljucuje razvoj organizacijske strukture
za uresnicitev strategije, zagotavljanje ucinkovitega izvajanja aktivnosti,
potrebnih za uresnicitev strategij in kontrolo uresnicevanja strategije.

Strategije organizacije implementiramo preko celovitega nabora teko-
¢ih delovnih nalog in projektov.

Zaposleni na vseh ravneh v organizaciji morajo poznati strategijo orga-
nizacije, kot tudi vedeti, kaksen prispevek k realizaciji postavljenih cilje
in strategij se pricakuje od posameznih delov organizacije ter od njih kot
posameznikov.

Se ve¢, posamezniki morajo biti vkljuceni pri opredeljevanju strategije
ter nacrtovanju aktivnosti, da bodo cutili pripadnost viziji organizacije in
posameznim delovnim nalogam. Najpomembnejse pa je, da morajo ve-
deti, da bodo ocenjevani po dosezenih rezultatih.

Vsak zaposleni se mora torej zavedati klju¢nih ciljev najvisjega vods-
tva in mora biti sposoben osredotociti aktivnosti izboljSevanja k uresni-
cevanju teh ciljev.

Po modelu »7S«%% je treba za mobiliziranje koherentne strategije:

* angazirati prave sodelavce (take, ki so naravnani k strankam),

* usposobiti jih v pravih ves¢inah,

* usmerjati jih v zahtevani stil delovanja (npr.uresniciti zaupanje, prica-
kovanja),

* opredeliti skupne vrednote (npr. po nacelu »najprej strankac),

* vzpostaviti prave sisteme (npr. sistem vrednotenja delovne izvedbe),

* izboljsati strukturo (npr. manj hierarhije, ve¢ cezsektorskega timskega
dela).

Slika 7: Model 7S
SIRUKTURA

e | 01 Cn | SRR
STRATEGLA

VESCINE WHEDMOTE

ETILI

26 Teorijo in model »7S« sta avtorja Pascale in Athos predstavila e leta 1981.
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Model »7S« zajema zaposlene (staff), vescine (skills), stile (style), skup-
ne vrednote (shared values), sisteme (systems) in strukturo (structure), vse
pa poganja krovna strategija (strategy).

Samo kadar v organizaciji delujemo na vseh Sestih tockah Sestkotnika,
lahko pripomoremo k mobiliziranju koherentne strategije.

Za organizacijo, ki k nacrtovanju doslej ni pristopala po nacelih stra-
teSkega nacrtovanja, prehod nanj ne bo enostaven in brez zacetnih tezav.
Obstojece stanje v organizaciji namrec¢ spremlja in oznacuje tudi obstoje-
¢a organizacijska kultura, v katero bo ta pristop kot vrednoto Sele treba
vgraditi.

VLOGA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijski razvoj se vedno bolj usmerja k vedenju o ucenju, inovira-
nju, prilagajanju in stalnim spremembam pri odzivanju na narascujoce
spremembe v tehnologiji, druzbi, gospodarstvu in politiki. V okolju stal-
nega spreminjanja je prav organizacijska kultura tista prvina, ki jo je
najtezje upravljati. Izzivi na tem podrocju se kazejo v konceptualizaciji
kulture inoviranja, katere stabilne prvine pa so prav ucenje, prilagajanje,
inovacije in stalne spremembe.

Kulturo neke skupine (organizacije) lahko opredelimo (Schein, 1992)
kot vzorec skupnih osnovnih predpostavk, ki se jih skupina nauci pri
reSevanju svojih problemov pri zunanji prilagoditvi in notranjem vkljuce-
vanju, ki delujejo dovolj dobro, da jih lahko vrednotimo kot veljavne in
zato z njimi pouci nove ¢lane skupine kot s pravilnim na¢inom delova-
nja, razmisljanja in obcutenja.

Organizacijsko kulturo lahko opiSemo in nariSemo z razli¢nimi kate-
gorijami in klasifikacijami. Vse kulture so dejansko odgovor na dileme v
organizaciji. Vloga vodje organizacije je upravljanje nasprotujocih si po-
treb na sinergijski nacin, tako da ustvari tako okolje, ki za ustvarjanje
stalnega napredka lahko nasprotujoce si sile pomiri.

Kultura v organizaciji opredeljuje profesionalno obnasanje, motivira
posameznika in v primerih nejasnosti in dvomov usmerja oziroma potr-
juje resitve. Usmerja nacin procesiranja informacij v organizaciji, njena
notranja razmerja in vrednote. Deluje na vseh ravneh - od skritih (podza-
vest) do vidnih.

Nadzor in razumevanje organizacijske kulture sta kljucni odgovornosti
vodij ter temeljno orodje menedzmentu pri doseganju poslovnih rezulta-
tov.

Kulturo v organizaciji je treba preoblikovati iz odnosa
starsi — otroci v odnos odrasli — odrasli.
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Lociti je treba kulturo znotraj organizacije in SirSo kulturo naroda,
ekonomske skupine ali geografske regije. Prvo imenujemo organizacijska
kultura, druge pa makrokulture.

Pri raziskovanju organizacijske kulture moramo pogledati, kako se
ljudje v organizaciji obnasajo, katere predpostavke usmerjajo njihovo ob-
nasanje in kaj drZi organizacijo skupaj. Pri tem makrokulture ne moremo
preprosto zanemariti, saj je organizacijska kultura na dolocen nacin izpe-
ljana iz vzorca SirSe kulture. Organizacijske kulture so specifi¢ni pojav
bolj splosnih nacionalnih in regionalnih vzorcev. To je tudi razlog, da kul-
ture npr. v japonskih korporacijah ne moremo razumeti, ce ne poznamo
Sirse kulture naroda oziroma regije.

Kulturo oblikujejo ¢lani organizacije. Kulturo uporabljajo za udejanje-
nje idej, prepricanj, custev in informacij, ki so konsistentni z njihovimi
prepricanji.

Kultura organizacije izraza potrebe in aspiracije svojih clanov, zaradi
Cesar je proces formiranja kulture mocan vir motivacije. Clani organizaci-
je lahko pripomorejo k vzpostavitvi takih norm in standardov, po katerih
bo presojano in vrednoteno njihovo delovanje ter vzpostavljanju takih
kategorij, v katere bodo lahko umescali lastne ideje in ustvarjali vloge, ki
jih Zelijo izpolnjevati.

Kultura je - v najboljSem primeru - lahko okolje za izvabljanje potencia-
lov vseh clanov organizacije in sistem za nagrajevanje opredeljenih nalog.

Spreminjanje vrednot, prepricanj, odnosov in ukrepov je dinamicen
proces, saj se stalno pojavljajo novi dejavniki, ki vplivajo na delovanje
organizacije. Slika 8 prikazuje dinamiko tega procesa, ki se je moramo
zavedati in upoStevati tudi pri gradnji sistema stalnih izboljsav.

Slika 8: Spreminjanje vrednot, prepricanj, odnosov in ukrepov
v organizaciji
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Kultura v organizaciji ima vedno posledice na njeno delovanje; te so
dobre ali slabe.

Implementacija sprememb(e) mora biti konsistentna z obstojeco kultu-
ro za spreminjanje, sicer bo sprememba zavrnjena. Pri pristopu stalnega
izboljSevanja po metodi majhnih korakov mora biti organizacijska kultu-
ra integrirana®’. To pomeni, da mora biti organizacijska kultura homo-
gena: vrednote, prepricanja, pravila obnaSanja morajo prevevati celotno
organizacijo, pravila in simboli morajo biti skupni. Taka organizacijska
kultura podpira udejanjenje tistih sprememb, ki so v skladu z osnovnimi
vrednotami; spremembo lahko hitro razprsimo v celotni organizaciji.

Da bomo kot posamezniki pripravljeni na izzive prihodnosti, bomo
morali biti: podjetniski, dobri resevalci problemov, spodbujevalci, kreativni,
fleksibilni, inovativni, pripravljeni sprejeti tveganje, premestljivi, obvladovati
stres, predvsem pa pripravljeni uciti se vse Zivljenje.

Glede na izhodiScno stanje v organizaciji je vcasih potrebno najprej
narediti spremembe na ravni kulture, Sele potem na formalni ravni.

Vrednote, ki spodbujajo spremembe, so:

* vsak se je sposoben uciti in postati bolj fleksibilen,

e timsko delo,

* reSevanje konfliktov (koflikte lahko resimo!),

* custva so prav tako pomembna kot razum,

* spodbujanje osebne rasti,

» demokraticen, participativen stil vodenja,

* vzpostavitev notranjih samoobnovitvenih dejavnikov, ki omogocajo
spreminjanje.

27 Gould, 1994.
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PROJEKTNI MENEDZMENT

Projektni menedzment pomeni planiranje, organiziranje, vodenje in kon-
troliranje virov organizacije za izvedbo posameznih projektov. Projektni
menedzment je tudi filozofija, nacin razmisljanja in delovanja, ki se mora
vkljuciti v vodenje in upravljanje celotne organizacije, da bi uresnicila
cilje in strategije organizacije (Kerzner, 1992).

Projektni menedzment pokriva cel nabor dejavnosti od opredeljevanja
do izvajanja projektov in njihove evalvacije, zato je kljucen za doseganje
poslovnih rezultatov. Povezanost s poslovnimi rezultati organizacije se iz-
kazuje in udejanja prek menedzmenta portfelja projektov in programa
projektov ter menedzmenta vrednosti. Projektni menedzment se torej
nanasa na doseganje poslovnih dosezkov s projekti, projekti pa so sreds-
tvo, s katerim realiziramo strategije in razvojne cilje organizacije. Projekti
so torej sredstvo, s katerim realiziramo spremembe, projektni menedz-
ment pa je v svojem bistvu menedzment sprememb.

V praksi se mnogokrat dogaja, da projektni menedzment povezujejo le
z izvajanjem projektov ali pa e z njihovim nacrtovanjem. Vendar - ce se
pri projektnem menedZzmentu osredotocimo zgolj na njegov izvajalski
del, potem nas zanima le, da je projekt izveden pravocasno, v okviru
odobrenih sredstev in da je realiziran njegov namen - povezanost z do-
sezki in razvojem organizacije v tem primeru ni pomembna, s ¢imer pa
projektni menedzment izgubi svoj pomen. Na projekte v organizaciji je
nujno treba gledati Sirse: o projektnem menedzmentu govorimo torej kot
o menedzmentu projektov organizacije. Koristi (in zahteve) projektov na-
mrec¢ izhajajo iz strategije organizacije; povezava med strategijo projekta
in poslovno strategijo je zatorej kljucnega pomena (Morris, 2003).

Izziv danes je, da praktiki, odlocevalci, tisti, ki sodelujejo pri izobraze-
vanju in usposabljanju in vsi drugi dojamejo Sirsi okvir menedZzmenta
projektov in ga nato aplicirajo v svoje delovanje.
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INTEGRACIJA STRATESKEGA IN
PROJEKTNEGA MENEDZMENTA

Strateski menedZzment razumemo kot postavljanje odlocitev o prihodnjih
usmeritvah poslovnega sistema in izvajanje teh odloéitev?®. Sestoji iz
dveh glavnih sklopov dejavnosti: strateSkega nacrtovanja in uresniceva-
nja strategij.

V okviru strateSkega nacrtovanja organizacija izhaja iz svojega po-
slanstva in smotra svojega delovanja, opredeli cilje — dolgorocne in krat-
korocne - ter doloci strategije za doseganje svojih ciljev in poslanstva.

Ko ima organizacija izoblikovane strategije, se mora pozornost strates-
kega menedzmenta usmeriti k njihovem uresnicevanju. Najprej uresnice-
vanje sprejetih strategij programiramo: nacrtujemo programe in/ali pro-
jekte, s katerimi bomo strategije udejanili (Pucko, 1994). Programiranje
ima nalogo razcleniti strategije v obvladljive dele, tj. v posamezne progra-
me in projekte. Programi vsebujejo skupke potrebnih aktivnosti, zanje
nujnih poslovnih prvin in izvedbene roke. Z izdelavo predracunov te se-
stavine ovrednotimo. Programi in predracuni omogocajo sorazmerno
lahko kontrolo njihovega uresnicevanja, zato so pomembno sredstvo
udejanjanja strategij organizacije.

Razvojne cilje in strategije organizacije realiziramo z razvojnimi pro-
jekti. Glede na dejstvo, da se pri opredeljevanju, nacrtovanju in izvajanju
projektov srecujemo z razlicnimi in Stevilnimi omejitvami, mora najvisje
vodstvo v svoje dejavnosti vkljuciti tudi projektni menedZzment, saj ta
zajema planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje virov organi-
zacije za izvedbo posameznih projektov, za realizacijo ciljev in strategij
organizacije.

Slika 9: Razvojni projekti organizacije

28 Gl. tudi poglavije 3.2 Stratesko delovanje.
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Za uresnicitev vsakega projekta je treba vzpostaviti ustrezno projekt-
no organizacijo. Projektna organizacija je vzporedna in zacasna organiza-
cijska struktura sicer obstojeci strukturi v organizaciji, ki je lahko Stabno
linjjska, funkcionalna, proizvodno oddel¢na ali kaka druga (Pucko,
1994). Zato je mozna slabost take podvojene strukture, da prihaja do
sporov med obema zaradi pristojnosti. Delavci so v takih razmerah za
delo odgovorni dvema Sefoma - enkrat vodji svojega oddelka, drugi¢
vodji projekta. Dvojno odgovornost je vcasih tezko upostevati tako, da
sta zadovoljna obe vodji.

Projektni menedzment mora biti zato integriran v organizacijo, da ni
razumljen kot motnja. S projekti namre¢ realiziramo razvojne cilje orga-
nizacije oziroma sistema in uvajamo spremembe; spremembe postajajo
nacin Zivljenja in jih ne smemo razumeti kot motnje. Vendar pa Stevilno
avtorji (Hauc et al., 2000:13) med drugim ugotavljajo, da se delo pri pro-
jektih zal Se venomer pojmuje kot neko »dodatno« delo ob rednem, kar
povzroca veliko problemov in predvsem zaostajanje pri izvajanju projek-
tov in s tem strategij, ter da projektni menedzment ni ustrezno integriran
z obstoje¢im vodenjem in menedZzmentom, kar povzroca problem dvojne
odgovornosti.

Rozman (2000:6) navaja probleme pri uresnicevanju postavljenih stra-
tegij ter posebej izpostavlja nemoc¢ pri izvajanju strategij. Pravi, da je
kljucni problem strateskega nacrtovanja pretvorba strategij v delovanje.
Stevilni avtorji kot glavne vzroke problemom pri izvajanju strategij nava-
jajo predvsem organizacijo, zlasti formalno organizacijsko strukturo in
neformalno kulturo ter uveljavljanje organizacije s poudarjanjem po-
membnosti izrabe in razvijanja zmoznosti zaposlenih. Rozman povzema
naslednje znacilnosti strategij, ki kazejo na potrebo po integraciji strates-
kega in projektnega menedZmenta:

* Strategije so sestavni del strateSkega nacrta, ki povezuje obstojece sta-
nje s cilji organizacije. Pogosto so razlicne strategije med seboj pove-
zane.

* So edini del strateSkega nacrta, ki ga izvajamo.

» Strategije, njihovo doloc¢anje in izvajanje so enkratne, kompleksne de-
javnosti.

* Strategije (npr. investicije) pomenijo ekonomske celote. Zanje oziroma
za njihove posledice ugotavljamo poslovne izide, npr. dobicek, kako-
vost ipd.

* Zajemajo vec¢ poslovnih funkcij in jih tudi izvajajo predstavniki razlic-
nih funkcij.

* Strategije Ze po svoji temeljni opredelitvi prinasajo spremembe.
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UPRAVLUANIJE IN VODENJE PROJEKTOV

Projekt in program projektov

Projekt je celota povezanih aktivnosti, potrebnih za realizacijo natan¢no
dolocenega cilja, v okviru natanéno dolocenega roka; ima omejena fi-
nancna sredstva, ¢loveske in druge vire.

Vsak projekt je enkraten, ¢asovno omejen proces z vnaprej dolo¢enimi
cilji. V okviru tega procesa gre za izvajanje natancno dolocenih aktivno-
sti, ki so med seboj logi¢no povezane, z namenom doseganja ciljev pro-
jekta. Pri njegovem opredeljevanju in izvajanju se soo¢amo z razli¢nimi
in $tevilnimi omejitvami (Zurga, 2000b). Te so:

¢asovne - opredeljen je natancen rok (datum), do katerega mora biti projekt zakljucen,
- izvajanje projekta ali dela projekta je povezan s predhodnim zakljuckom
kakega drugega projekta, aktivnosti ali izdelave izdelka, kar je za razvojne
projekte iz strateSkega nacrta organizacije skorajda pravilo;
financne - omejen je obseg sredstev kot tudi
- dinamika zagotavljanja sredstev;
razpoloZljivost drugih virov - omejena je razpoloZljivost strokovnjakov - notranjih in zunanjih,
- opreme (oprema je v postopku nabave oziroma bo na voljo od dolocenega
termina dalje) idr.

Za izvedbo vsakega posameznega projekta je treba vzpostaviti ustrez-
no projektno organizacijo. Projektna organizacija je zacasna organiza-
cijska struktura, vzpostavljena za cas trajanja projekta. Obseg projektne
organizacije je odvisen od kompleksnosti projekta - tudi pri oblikovanju
ustrezne projektne organizacije je treba namre¢ slediti nacelu, da mora
biti organizacija v funkciji realizacije zastavljenih ciljev, v tem primeru ci-
ljev projekta. Projektna organizacija naj bo zato vzpostavljena (samo) v
tistem obsegu, ki to nacelo podpira, ob hkratnem zagotavljanju menedz-
menta projekta.

Program je nabor projektov, ki imajo skupne poslovne cilje in si pogosto
delijjo tudi vire (Morris, 2003).

Projekte in programe razumemo kot zacasne organizacijske strukture
za izvajanje kompleksnih procesov.

Projekti so ustrezna organizacijska oblika za unikatne procese srednje
ali visoke kompleksnosti, ki trajajo kratko ali srednje dolgo (od 3 do 12
mesecev).

Program (projektov) je zacasna organizacijska struktura za izvajanje
zelo kompleksnih procesov. Projekti znotraj programa so tesno povezani
s krovnimi cilji programa, krovnimi strategijami ter skupnimi procesi in
metodami. S ¢asovnega vidika trajajo srednje dolgo oziroma dolgo (od 6
mesecev do 3 leta).
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Slika 10: Organizacija projekta
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Slika 11: Organizacija programa
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Zastavlja se vprasanje, zakaj organizirati program projektov in ne pod-
projektov v okviru projekta. Razlogi so zlasti naslednji:
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* pri programu projektov je organizacija manj hierarhi¢na;

* jasne strukture in terminologija: vodja programa in ve¢ vodij projektov
namesto enega vodje projekta in vec vodij podprojektov;

* projektom znotraj programa so dana vecja »pooblastila«, saj jim je do-
voljena lastna projektna kultura, lastna razmerja do okolij projekta,
specificna projektna organizacija, idr;

* razlikovanje (diferenciacija) med lastniStvom programa in razlicnim
lastni$tvom posameznih projektov.

Zivljenjski cikel projektov

Vsak program, projekt ali izdelek obsega dolocene razvojne faze. Razu-
mevanje faz Zivljenskega cikla projekta pomaga menedzZerjem bolje
nadzorovati vire celotne organizacije in spremljati realizacijo Zeljenih
rezultatov. Za projekte lahko opredelimo naslednje faze njihovega Ziv-
l]enskega cikla (Kerzner, 1992):

* koncipiranje,
* opredelitev,
e izvedba,
* izkoriscanje,
* dezinvestiranje (ukinitev).

Faze projekta v izvajanju opredelimo na osnovi zivljenskega cikla pro-
jekta. Kerzner opredeli naslednje faze projektov:
* opredeljevanje in dogovarjanje projekta,
* planiranje projekta,
* izvajanje projekta,
* zakljucitev projekta.

Podobno so faze projekta opredeljene znotraj metodologije vodenja
projektov v drzavni upravi; naslednja preglednica prikazuje razlicno upo-

rabljeno terminologijo:

Preglednica 5: Faze projekta - prikaz nekaterih ¢lenitev in terminologije

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4
Kerzner Opredeljevanje Planiranje lzvajanje Zakljucitev
in dogovarjanje projekta (implementacija)  projekta
projekta projekta
MVPDU?® Studija Zacetek Razvoj Zakljugek
izvedljivosti projekta projekta projekta
MVPDU/IT30 Predprojektna Vzpostavitev lzvajanje Zakljugek
priprava projekta projekta projekta

29 Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi.
30 Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi. Projekti informacijske tehnologije.
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Spoznanja, do katerih se dokopljemo v ¢asu planiranja in spremljanja

izvajanja del na projektu oziroma projektih, so dragocene izkusnje in so
v veliko pomoc¢ pri delu na naslednjih projektih.

Priporocljivo je, da ob zakljucku projekta oziroma v okviru faze zaklju-

¢itve projekta izvedemo tudi formalno analizo izvedenega projekta.
Namen te analize je sistematicno akumuliranje znanja in izkuSenj, ki
smo jih pridobili pri vodenju Ze izvedenih projektov, kot pomoc¢ pri vode-
nju in izvajanju bodocih projektov, za:

zagotovitev bolj realnega planiranja, tako planiranja potrebnega casa
za izvajanje posameznih aktivnosti projekta kot planiranja drugih
virov projekta,

izbor in/ali nastavitev ustreznega sistema spremljanja projekta in po-
rocanja o projektu,

bolj kompetentno ocenjevanje in upravljanje tveganj pri projektu,

laZje in ucinkovitejSe odloc¢anje o izboru posameznih metodoloskih
pristopov idr.

Poznavanje Zivljenjskega cikla projekta je pomembno iz vec razlogov:
procesi in dejavnosti projektnega menedzmenta v organizaciji se po
fazah Zivljenjskega cikla projekta razlikujejo;

prav tako se po fazah Zivljenjskega cikla projekta razlikujejo vloge, od-
govornosti, dejavnosti in potrebni angazma sodelujocih pri projektu;
pomembno je, da se v organizaciji zavedamo, da ob razli¢nih fazah ziv-
ljenjskega cikla projekta nastajajo razli¢ni izdelke projekta;

da je za projekte smiselno (potrebno) opredeliti enotne metodoloske
okvire, ki bodo omogocili primerljivost, transparentnost in sledljivost
projektov v organizaciji ter »konkuriranje« med projekti v organizacije
za vire organizacije, ki so seveda omejeni;

da se zavedamo, da projekt ne zajema samo izvedbo projekta, pac pa
tudi druge faze Zivljenjskega cikla, ki angazirajo vire organizacije, zah-
tevajo svoj cas, da je treba v terminske nacrte organizacije posamezen
projekt vkljuciti z vsemi fazami njegovega Zivljenjskega cikla;

da je pomembna faza Zivljenjskega cikla projekta tudi faza zakljuceva-
nja projekta, zlasti za ucece se organizacije, za akumuliranje znanja in
izkusenj, pridobljenega na posameznem uresni¢enem projektu.

Smisel vsakega upravljanja Zivljenjskega cikla projektov je, da bi v vsa-

kem projektu kar najhitreje presli od konceptualne faze do zakljucka
projekta, in to ob najmanjsi porabi virov zanje.
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Ekonomika projektov

Pri izvajanju projekta sledimo cilju, da bi projekt izvedli v okviru postav-
ljenih rokov in razpoloZljivih oziroma odobrenih financnih sredstev. Zato
je projekt treba planirati ter nato spremljati dejansko izvajanje projekta,
vse za ucinkovito obvladovanje casa in stroskov.

Z ekonomiko projekta se pri projektu srecamo Ze zelo zgodaj, saj je
smiselno, da ¢im hitreje ugotovimo, ali se projekt »splaca« izvesti in ali
ga je mozno izvesti (Zurga, 2002). S tem namenom izvajamo v okviru za-
cetnih faz projekta t.i. Studijo izvedljivosti. Njen namen je odgovoriti na
dve temeljni vprasanji:

* ali je realizacija projekta ekonomsko upravicena in
* ali je projekt tehnolosko izvedljiv.

Kot poseben del Studije izvedljivosti izvajamo analizo stroskov in kori-
sti, s katero ugotavljamo ekonomsko uspes$nost oziroma upravi¢enost
projekta.

Po sprejeti odlocitvi za projekt se lotimo natancnega opredeljevanja
projekta. Pri planiranju projekta izhajamo iz ciljev projekta: opredelimo
izdelke projekta, aktivnosti, potrebne za realizacijo ciljev in izdelkov pro-
jekta, opredelimo potrebni ¢as in vire za izvedbo aktivnosti, opredelimo
njihove medsebojne odvisnosti in izdelamo mrezni plan projekta, aktiv-
nosti projekta casovno dolo¢imo (terminiramo) in identificiramo kriticno
pot pri projektu. Na podlagi opisanega postopka izdelamo vse potrebne
plane projekta in finanéni plan projekta. Financéni plan projekta pred-
stavlja tudi izhodisce za dinamicno financiranje projekta. Pri izdelavi
plana (nacrta) projekta je koristno zajeti doloceno rezervo (npr.: 10 %) ali
pa dolociti t.i. tolerancno obmocje projekta, v okviru katerih so dopust-
na manjsa odstopanja na projektu.

Pri izvajanju projekta je izrednega pomena spremljanje in nadzor pro-
jekta, za zagotovitev spremljanja izvajanja, primerjavo dosezenega z na-
¢rtovanim, ugotavljanje problemov, vpeljevanje postopkov za popravlja-
nje izdelkov in za zagotovitev ustrezne kakovosti vseh izdelkov projekta.
Spremljanje in nadzor projekta je mozno in priporocljivo ustrezno infor-
macijsko podpreti.

Pomembno pri izvajanju projektov v kateri koli organizaciji, torej tudi v
organizacijah javne uprave, je vzpostavljanje baze znanja, na podlagi ana-
liz izvedenih projektov. V organizacijah, v katerih razvojne naloge realizi-
rajo s projekti, je mozno po dolocenem casu in z izku$njami projekte kla-
sificirati in za vsako vrsto projektov oblikovati referenéno strukturo, kar
je lahko podlaga za boljse planiranje projektov, vkljucno s planiranjem
stroskov, in s tem tudi za izboljsanje ucinkovitosti izvajanja projektov.

Po Semolicu (1999) se ekonomika projektov torej ukvarja s:

* finan¢nim vrednotenjem projektov (nacrtovanjem in spremljanjem) v
celotnem zivljenskem ciklu projektov in
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* preucevanjem nacinov in poti, kako bi posamezniki, skupine ali orga-
nizacije kar ¢im bolj uspesno realizirali svoje razvojne cilje.

D. Melave (1999) ekonomiko projektov navezuje na ekonomiko po-
slovnega sistema in pravi: »Ekonomika poslovnega sistema je veda, ki
obravnava posamezne ekonomske kategorije z vidika zakonitosti njiho-
vega pojavljanja, obstajanja, spreminjanja in prenehanja. Za informacije
o ekonomiki poslovnega sistema skrbi racunovodstvo, ki take kategorije
izkazuje v najrazlicnejsih racunovodskih porocilih. Gre za naslednje eko-
nomske kategorije: sredstva, obveznosti do virov sredstev, stroski, od-
hodki, prihodki, poslovni izid, pritoki (prilivi), odtoki (odlivi).

Dolocen projekt ni vselej tudi pravna oseba, katere ekonomika bi bila
izkazana v temeljnih racunovodskih porocilih, je pa vselej skupek namer
in nalog, ki zahtevajo kadrovsko, tehni¢no, gospodarsko in ¢asovno raz-
mejitev od drugih namer in nalog ob sodelovanju razli¢nih organizacij-
skih enot v dolocenih, najveckrat neponovljivih pogojih. Zato je mozno
obravnavati posamezni projekt kot poslovni uc¢inek dolocenega poslov-
nega sistema. Gre za stroskovni nosilec, opredmeteni ucinek ali storitev,
zaradi katerega nastajajo razlicni stroski.«

V zvezi z izbiro kalkulacijskega postopka za projekt Melavc opozarja
na dve okolic¢ini, na nacin proizvajanja projekta in na izbiro postopka
vrednotenja projekta.

Nacin »proizvajanja« projekta

Glede na opredelitev, kaj je projekt, opredeli izvajanje projekta kot »po-
samicno proizvodnjo« in kalkuliranje posamicnih stroskov projekta na
neposreden ali posreden nacin. Neposredni stroski projekta so tisti, ki iz-
hajajo iz porabe posameznih vrst sredstev zaradi dolocenega projekta,
posredni stroski projekta pa so tisti, ki izhajajo iz porabe posameznih
vrst sredstev zaradi vec razli¢nih projektov znotraj dolocenega poslovne-
ga sistema. Neposredni stroski so povezani neposredno s projektom, po-
sredne stroske pa lahko ugotovimo najprej za vec razlicnih projektov
hkrati in jih na posamezen projekt povezemo posredno, s pomocjo kolic-
nika dodajanja posrednih stroskov.

Izbira postopka vrednotenja projekta

Pri vrednotenju projekta se lahko odlo¢imo za tri nacine, tj.:

* popolno vrednotenje, kadar v kalkulacijo projektov uvrstimo vse nepo-
sredne in posredne stroske projekta;

* zozeno vrednotenje, kadar je v kalkulacijo projekta vkljucenih le del
stroskov projekta;

* kalkuliranje stroskov projekta na nacin, ki omogoca izkazovanje tako temelj-
nega kot razsirjenega poslovnega izida.
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V okviru konceptualne faze poteka preliminirano vrednotenje ideje.
Najpomembnejse v tej fazi je izvedba preliminarne analize tveganja in
vplivov na ¢as, stroske in delovanje, skupno s potencialnim vplivom na
vire organizacije. Analiziranje stroSkov projekta znotraj konceptualne
faze in faze opredeljevanja projekta ni lahka naloga predvsem zaradi veli-
kega obsega vkljucenih ocen.

Idejo/pobudo za projekt ocenjujemo z dveh vidikov (Ljubic, 1991):

* ali je realizacija projekta ekonomsko upravicena in
* ali je projekt tehnolosko izvedljiv.

Ko imamo priblizno ocenjene celotne stroske projekta, izvedemo ana-
lizo stroskov in koristi projekta, da lahko dolo¢imo, ¢e ocenjena vrednost
informacij, dobljenih iz sistema, presega ceno pridobivanja informacij
(Kerzner, 1992). Analiza stroSkov in koristi projekta je navadno sestavni
del studije izvedljivosti. Namen Studije izvedljivosti (Ljubic, 1991) je potr-
diti ali ovreci predhodno pogosto »ad hoc« oceno ideje za projekt. Ce Stu-
dija izvedljivosti pokaze, da je izvedba projekta ali ekonomsko ali tehno-
losko vprasljiva, se projekt prekine oziroma zavrne. Stroski, ustvarjeni
do te faze, so Se relativno majhni.

Studija izvedljivosti dejansko zaobjema konceptualno fazo in fazo
opredeljevanja projekta. S Studijo izvedljivosti ugotavljamo:

* ali je projekt uresnicljiv,

* ali izpolnjuje pricakovanja narocnika in strank,

* ali je projekt mozno uresniciti v postavljenih ¢asovnih okvirih in z viri,
ki so na razpolago,

* ali se projekt sploh splaca uresniciti.

Slika 12: Analiza stroskov in koristi
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Glede na konkreten projekt lahko analiza stroskov zajema in koristi
razlicne postavke oziroma nacine prikazov podatkov. Analiza stroskov
zajema stroske v vseh fazah Zivljenjskega cikla (izdelkov) projekta. Pod
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koristi projekta pa ne belezimo zgolj Stevil¢no izrazenih rezultatov pro-
jekta (npr. prihranke, prihodek, dobicek, povecanje parametra X za Y
enot, ipd.), pac pa tudi Sirse ucinke in/ali vpliv, npr. opis strokovnih,
politicnih, socialnih in ostalih razlogov (koristi), ki govorijo v prid pro-
jektu3l.

Analiza stroskov (lahko) zajema:

* oceno stroskov razvoja in uvedbe novega postopka/izdelka,

* pric¢akovane tekoce stroSke pri uporabi novega nacina dela,

 prikaz stroskov sedanjega nacina dela, v primerjavi s stroski novega
nacina dela idr.

Analiza koristi (lahko) zajema:

* prihranke (prikaz stroskov sedanjega nacina dela, v primerjavi s stros-
ki novega nacina dela),

» glavne koristi (pridobitve, prihranke), po posameznih uporabnikih
projekta (stakeholderjih),

» ocena prihrankov in koristi, ki jih bodo prinesli izdelki, ko bodo v
uporabi; npr.:
- zmanjSanje obsega potrebnega dela,
- zmanjsanje stroskov dela,
- bolj ucinkovit delovni postopek (manj napak, manj pritozb idr.),
- izboljSana organizacija dela,
- izboljsano pridobivanje informacij (hitrost, to¢nost, razpolozljivost,

transparentnost) idr.

Na podlagi zakljucenega izracuna stroskov in koristi je mozno izracu-
nati, v koliko letih se bodo povrnili stroski projekta.

Obvladovanje tveganj

Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi (poglavje 9) opredeli
tveganje kot verjetnost nezaZelenih posledic prihodnjih dogodkov.
Obvladovanje tveganja pri projektu je pomembno predvsem z vidikov
zagotavljanja pogojev za realizacijo ciljev in rezultatov projekta ter obvla-
dovanja stroskov projekta v skladu z nacrtovanimi.
Celovito upravljanje tveganja pri projektu zajema:
* analizo tveganja,
tj. identifikacijo in dolocitev tveganj, vrednotenje vpliva tveganj in po-
sledi¢nih ukrepov in

31 Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi. Projekti informacijske tehnolo-
gije.
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obvladovanje tveganja,

tj. obvladovanje tveganja v postopkih nacrtovanja, spremljanja in nad-
ziranja zaradi obstojecih nevarnosti in pretecih problemov, da bi s tem
povecali verjetnost za doseganje zastavljenih ciljev.

Metodologija vodenja projektov v drZzavni upravi opredeli naslednje

tipe ukrepov za zmanjSanje tveganja:

preprecevanje tveganj — ukrepi, ki preprecujejo nastanek tveganj oziro-
ma preprecujejo vpliv tveganj na projekt ali poslovanje;

zmanjSevanje tveganj — ukrepi, ki zmanjsujejo verjetnost, da se bo po-
veceval vpliv dolocene vrste tveganj na projekt. S temi ukrepi se omeji
vpliv tvegan;j pri projektu;

prenos tveganj — oblika zmanjSevanja tveganj s prenosom tveganj na
tretjo osebo (npr.: zavarovalna polica);

sprotno zmanjsevanje tveganj - do nacrtovanja in izvajanja ukrepov
pride takrat, ko se tveganja ze pojavijo;

sprejemanje tveganj — projektni svet sprejme odlocitev, da se sprejme
doloc¢ena izpostavljenost tveganjem. Taksna odlocitev je mogoca, ce
projektni svet meni, da se tveganja po vsej verjetnosti ne bodo pojavi-
la, ali pa so stroski za izvedbo ostalih ukrepov previsoki.

Tovb in Tsipes (2003) poveZeta verjetnost za nastop tveganja pri pro-

jektu z njegovim potencialnim vplivom na projekt, tako dobljeno stopnjo
tveganja pa s postavljanjem prioritet v organizaciji.

Preglednica 6: Matrika resnosti tveganja

Verjetnost
nastopa tveganja NIZKA SREDNJA VISOKA
Potencialni <20 % 20 % - 60 % > 60 %
vpliv na projekt
NIZEK
Morebitni problem bi zelo
tezko ogrozil terminski nacrt, NIZKO SREDNJE SREDNJE

odobrena sredstva ali kakovost
izdelkov projekta.

SREDNJI

Mozno je poviSanje stroSkov,

poslabsanje kakovosti izdelkov NIZKO VISOKO VISOKO
projekta ali zamik terminskega

nacrta.

VISOK

MozZno je bistveno poviSanje

stroSkov, poslabSanje kakovosti SREDNJE VISOKO KRITICNO
izdelkov oziroma zamik terminskega

nacrta projekta.

Vir: A. Tovb, G. Tsipes: From basic management standards towards enterprise project management standard, 2003.
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PROJEKTNA USMERJENOST

Projektno usmerjena organizacija

Projektno usmerjeno organizacijo lahko opredelimo kot organizacijo, ki

(Gareis, 2003a):

 opredeli menedzment prek projektov kot strategijo organizacije,

* vzpostavlja zacasne organizacije za izvedbo kompleksnih procesov,

* upravlja portfelj projektov razlicnih vrst,

* ima vzpostavljene posebne stalne organizacijske strukture za zagotav-
ljanje povezovalnih (integrativnih) funkcij,

* izvaja paradigmo »novega menedZmentac,

e izraza kulturo projektnega menedzmenta,

* dojema sebe kot projektno usmerjeno organizacijo.

Za funkcioniranje projektno usmerjene organizacije je nujna paradig-
ma »novega menedzmentac, ki zajema naslednje glavne znacilnosti:
* obravnavanje organizacije kot kunkurencne prednosti,
* pooblascanje zaposlenih,
» osredotocenost na procese,
* timsko delo v ploski organizacijski strukturi,
* stalno spreminjanje organizacije,
* usmerjenost k odjemalcem,
* mreZenje z odjemalci in dobavitelji.

Projektno usmerjene organizacije imajo moc¢no dinamiko: po eni stra-
ni gre za stalno spreminjanje Stevila projektov in programov, angazirajo
se stalni in zacasni viri, sodelovanje je mocno in je organizirano tudi v
virtualni obliki. Po drugi strani so vzpostavljene strateske zveze, uprav-
ljajo se odnosi z razli¢nimi okolji razli¢nih projektov oziroma programov.

Nabor vseh projektov, ki jih ima projektno usmerjena organizacija v
dolocenem casu, in odnosi med temi projekti tvorijo portfelj projektov te
organizacije. Razlika med programom projektov in portfeljem projektov
je v tem, da portfelj projektov ni organizacija.

Cilji koordinacije portfelja projektov so:

» optimizacija rezultatov portfelja projektov (in ne posameznega pro-
jektal),

* izbor projektov za zagon,

* prednostno razvrscanje projektov (postavljanje prioritet),

¢ koordinacija notranjih in zunanjih virov,

* organizacija ucenja projektov in med projekti.

Pogoj za koordinacijo portfelja projektov je vzpostavljena podatkovna
baza portfelja projektov, ki omogoca izdelavo porocil portfelja projektov.
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Vec kot ima organizacija razlicnih vrst projektov v svojem portfelju,
bolj je diferencirana in bolj kompleksno postane upravljanje te komplek-
snosti. V podporo in za zagotovitev uspesne izvedbe posameznega pro-
jekta kot tudi skladnosti ciljev posameznega projekta s krovnimi strategi-
jami mora organizacija vzpostaviti posebne povezovalne (integrativne)
funkcije, kot npr. »poole« strokovnjakov, projektno pisarno, skupine port-
feljev projektov. Posamezne stalne organizacijske strukture so lahko tudi
virtualne.

Osrednji proces projektno usmerjene organizacije je menedZment pro-
jekta. Zajema podprocese: zagon projekta, koordinacija projekta, nadzor
projekta, upravljanje neskladij projekta, zakljucitev projekta. Izvaja se
socasno s procesi projekta, ki so vezani na vsebino projekta; to so proce-
si, ki zagotavljajo doseganje rezultatov projekta.

V okviru procesov projektnega menedzmenta nas za projekte zanima-
jo (so predmet obravnave) cilji projekta, obseg dela, terminski nacrt pro-
jekta, stroski projekta, projektna organizacija, projektna kultura in ume-
stitev (kontekst) projekta: razmerja z okoljem projekta, razmerja do
strategije organizacije, do drugih projektov ipd.

MenedZment programa se izvaja dodatno k menedzmentu vsakega po-
sameznega projekta znotraj programa. Metode menedzmenta programa
so podobne metodam menedzmenta projekta, vendar pa mora biti orga-
nizacija programa oblikovana dodatno k organizaciji vsakega posamez-
nega projekta. Posebne vloge v programu so lastnik programa, menedzer
programa in programska pisarna.

Potrebne kompetence za projektni menedZment

Projektni menedZzment kot sistematicen in formaliziran pristop bistveno
povecuje verjetnost, da bodo posamezni projekti organizacije uspesni. Za
¢im boljsi projektni menedzment moramo v organizaciji razvijati notra-
nje kompetence, tako na nivoju organizacije kot celote kot na nivoju po-
sameznikov in projektnih timov, za doseganje sinergijskih ucinkov, za re-
Sevanje konfliktov in za zagotavljanje ucenja v timu. Pri tem mora biti
razvoj kompetenc posameznikov povezan z razvojem kompetenc organi-
zacije.
Ce organizacija sledi principu upravljanja in vodenja s projekti (mana-
gement by projects), zasleduje oziroma bi morala zasledovati cilje, ki so:
* diferenciacija organizacije in decentralizacija menedzerskih odgovor-
nosti,
* kakovost projektnega dela in celovitost definicij projektov,
* usmerjenost v cilje,
* organizacijsko ucenje.
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Za organizacijo, ki je usmerjena v projekte, je znacilna tudi njena pro-
jektna kultura: celovit nabor vrednot in norm, povezanih s projektnim
menedzmentom.

Kadrovski menedzerski procesi v projektno usmerjeni organizaciji za-
jemajo pridobivanje, razporejanje in razvoj zaposlenih, ki delajo pri pro-
jektih. V projektno usmerjeni organizaciji karierna pot vodje projekta
oziroma projektnega menedzerja vkljucuje vlogo nizjega projektnega
menedzerja, projektnega menedzerja in vi§jega projektnega menedzerja.

Slika 13: Karierna pot v projektnem menedzmentu
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Kompetence s podrocja projektnega menedzmenta se razlikujejo glede
na to, v katerih projektnih vlogah posamezniki nastopajo.

Posameznik ima lahko npr. naslednje vloge: je lastnik projekta, vodja
projekta, pomocnik vodje projekta, ¢lan projektnega tima, sodelavec pri
projektu. Specifi¢ne (posebne) funkcije projektnega menedzmenta, ki jih
mora izvajati vodja projekta, so lahko opisane v opisu njegove vloge.

Vodja projekta npr. potrebuje SirSe znanje in izkusnje kot le aplikacijo
metod projektnega menedzmenta, znati mora tudi kreativno oblikovati
proces menedzmenta projekta. Te znacilnosti se nanasajo na:

* izbor ustreznih metod projektnega menedZmenta za dani projekt,

* izbor ustreznih komunikacijski struktur in kanalov,

» metodolosko podporo razli¢nim delavnicam in sestankom,

¢ izbor udelezencev za razlicne delavnice in sestanke,

* odlocanje o vkljucevanju svetovalcev,

» opredelitev ustreznih oblik za dokumentiranje projektnega menedz-
menta.

Po PMBoK (Pavlov, 2003) mora vodja projekta imeti tudi sposobnosti
za vodenje ljudi v projektnem timu in znacilnosti, kot so: usmerjanje,
motiviranje, navdihovanje idr.
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Kompetence projektnega menedzerja

Kompetence projektnega menedzerja so zmoznosti, da izpolni vse funk-
cije, opredeljene v opisu njegove vloge. Poleg znanja in izkuSenj iz pro-
jektnega menedzmenta za dano vrsto projekta pa mora do dolocene stop-
nje poznavati izdelke organizacij, vkljucenih v projekt, zavedati se mora
mednarodnih razseznosti projektnega menedZmenta in tudi obvladati
tuje jezike.

Kompetence projektnih timov

Kompetence projektnega tima lahko opredelimo kot kompetence ¢lanov
projektnega tima skupaj s socialnim znanjem in izkuSnjami tima, da
skupno ustvari sliko celotnega projekta za doseganje sinergije, reSevanje
konfliktov in zagotavljanje ucenja v timu.

Nuyjno je tudi poznavanje razli¢nih metod in tehnik dela (npr. tehnike
strukturiranja aktivnosti projekta, strukturiranje izdelkov projekta, ter-
minski nacrt projekta, analiza okolja projekta itd.) in razumevanje teh
kot sredstev za podporo komunikaciji znotraj tima.

Kompetence organizacije

Ne samo posamezniki, tudi organizacije morajo imeti sposobnost spre-
jemanja/zajemanja znanja in izkuSenj in njegovega shranjevanja v
»kolektivno zavest«. Organizacijsko znanje je navadno skrito v nacelih
organizacije, ki opredeljujejo nacine, kako organizacija deluje. Taki orga-
nizacijski principi so npr. postopki projektnega menedzmenta, vzorci
dokumentov, standardizirani nacrti projektov idr.

Slika 14: Odnos med ucenjem posameznika, ucenjem tima in
organizacijskim ucenjem v projektno usmerjeni organizaciji
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Projektni menedZment za ve€jo uspesnost organizacije

Projektni menedZzment povecuje verjetnost uspeha posameznega projek-
ta, kar se neposredno odraza v uspehu celotne organizacije. Glavni razlo-
gi za to so zajeti v naslednjih dejavnikih:

izbor in potrditev projektov se izvede le, Ce ti jasno podpirajo razvojne
strategije organizacije; tveganje projekta se ovrednoti, razume ter spre-
jema; projekte prednostno razvrscamo; kljucni viri organizacije, ki so
seveda omejeni (ljudje, denar, oprema idr.) so dodeljeni posameznemu
projektu skladno z zahtevami za njihovo uspesno izvedbo;

projektne obveznosti in zadolZitve se opredelijo izkljucno glede na do-
segljive cilje (v smislu tehnike, casovnega nacrta, stroskov);
odgovornosti v zvezi s portfelji projektov, programi oziroma projekti
so dobro opredeljene;

vsak projekt posebej je nacrtovan, ¢asovno opredeljen in nadzorovan
tako, da se obveznosti projekta lahko realizirajo;

projektni timi sodelujejo z obvezo, da realizirajo cilje projekta ter ter-
minske in druge nacrte projektov.

Prednosti integrativne (povezovalne) projektne odgovornosti:

vodja projekta je odgovoren za rezultate celotnega projekta; drugi so-
delujoci pri projektu so odgovorni za svoje obveznosti pri projektu;
zagotavljanje, da se odlocitve sprejemajo v prid tako projektu kot orga-
nizaciji in ne samo zaradi ene poslovne funkcije ali organizacijske
enote;

boljsa koordinacija vseh sodelujocih, ki so iz razli¢nih funkcijskih po-
drocij;

boljsa uporaba metod, sistemov in orodij integriranega nacrtovanja in
nadzora, in iz tega izhajajocih informacij.

Prednosti integriranega nacrtovanja in nadzora:

zagotavljanje, da so aktivnosti vsakega funkcijskega podrocja nacrto-
vane in izvajane tako, da zadostijo potrebam projekta v polni koordi-
naciji z vsemi ostalimi projekti;

zagotavljanje, da so ucinki projekta, ki ga izberemo, znani;

zgodnje odkrivanje problemov, ki lahko ogrozajo projekt, za zagotav-
ljanje pravocasnih in uspes$nih korektivnih ukrepov, z namenom, da
probleme razre$imo oziroma da jih preprecujemo.

Prednosti timskega dela:

zdruzevanje potrebnih razlicnih strokovnih podrocij iz razli¢nih orga-
nizacij oziroma delov organizacije za ustvarjalno sodelovanje pri dose-
ganju ciljev projekta;

ustvarjanje moc¢ne pripadnosti, obveznosti in razumevanja projekta in
njegovih ciljev;
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* uresnicitev skupno dogovorjenih nacrtov, kar krepi pripadnost clanov
tima skupnim ciljem in pospesi doseganje opredeljenih rezultatov zno-
traj postavljenih casovnih in stroskovnih okvirov;

* doseganje odlicne - izstopajoce delovne izvedbe projektnega tima vsa-
kega projekta.

Projektni nacin dela za vecjo ucinkovitost

Vsak posameznik je v organizaciji vpet v postavljeno organizacijsko
strukturo. Za uspesno udejanjenje strategije organizacije mora njen me-
nedZzment zagotoviti, da je organizacijska struktura taka, da podpira
doseganje zastavljenih ciljev.

Organizacije z omejenim, ozko dolocenim obsegom dometa/nadzora’
in s hierarhi¢no organizacijsko strukturo teZijo k avtoritativnosti, rigid-
nosti, formalnosti, visoki specializaciji in birokraciji. Nasprotno pa so
organizacije s Sirokim obmocjem nadzora in pooblastil ter s plosko orga-
nizacijsko strukturo bolj fleksibilne, prilagodljive, neformalne, manj spe-
cializirane in z ve¢ podjetniskega duha. Organizacijska struktura po-
membno vpliva na to, kako se sprejemajo odlocitve, kako se koncipirajo
in izvajajo delovne naloge in kaksne zaposlene potrebujemo, da bo orga-
nizacija kot celota uspesna (Stone, 1995).

Omenili smo Ze, da je za funkcioniranje projektno usmerjene organi-
zacije nujna paradigma novega menedzmenta, v javni upravi torej para-
digma novega javnega menedZmenta, katere pomembni znacilnosti sta
tudi timsko delo v ploski organizacijski strukturi in pooblascanje zapo-
slenih.

Projektni menedZzment in projektni nacin dela sta sredstvi za dosega-
nje vecje fleksibilnosti organizacij in zaposlenih ter za povecevanje ucin-
kovitosti in uspesnosti njihovega dela.

Projektni nacin dela pa je tudi eden od mehanizmov za izboljsanje
ucinkovitosti v organizaciji in sredstvo menedzmentu, kako iz ljudi kar
najvec izvabiti. Ker pa ljudje niso stroji, jih je treba za dobro delo motivi-
rati, po nacelu, da delavec dosega slabe in povprecne rezultate, kadar
mora, ter dosega dobre in odlicne rezultate takrat, kadar to hoce. V tem
kontekstu je delo pri projektu pomembno tudi zato, ker ¢lanom projekt-
nega tima omogoca izpolnitev vseh pomembnih elementov zadovoljstva
pri delu (Phelps, 2003), saj placa ze dolgo ni najpomembnejsi motivacij-
ski dejavnik, vsaj ne pri visoko intelektualnem delu; upoStevati je treba
Se druge dejavnike:

* priznavanje dobro opravljenega dela: znano je, da je priznanje dela najpo-
membnejsi motivator zaposlenih;

2

32 angl.: Span of control
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* zdravo delovno okolje: vkljucuje ne le ustrezne delovne prostore, pac pa
tudi [judi, med katerimi poteka pristna komunikacija;

* delo, ki ima smisel: ljudje radi namenijo svoj cas in del Zivljenja za
nekaj, kar je smiselno;

* odgovornost: ljudje morajo verjeti, da so odgovorni za svoje lastno delo
in da se jim zaupa;

* pristojnost: obcutek »lastnistva« in uc¢inkov delovanja; daje posamezni-
ku zmoZnost za spopadanje z njegovimi delovnimi zadolZitvami;

* ustrezna kompenzacija za opravljeno delo: taka, ki ni povezana s pozicijo,
pac pa z dosezenimi delovnimi rezultati;

e priloznost za ucenje: priloznost za osebni razvoj in za povecanje lastne
vrednosti za organizacijo;

e priloznost, da se opravi izjemno delo: tu ne gre za delo, ki zadosti zgolj
minimalnim standardom oziroma zahtevam, temve¢ za izjemno, kako-
vostno delo;

* razumevanje: vedenje, kako je posameznikovo delo povezano z dosega-
njem skupnih ciljev organizacije;

* priloznost za delo z zanimivimi, motiviranimi in odgovornimi ljudmi: pri ka-
terih so osebni in strokovni cilji skladni s cilji posameznika v timu.

STANDARDI PROJEKTNEGA MENEDZMENTA

Na podrocju projektnega menedzmenta obstajajo Stevilni mednarodni
standardi, kot npr.: ISO 10006:1997%3, PMBoK (PMI)34, DIN 6990132, BS
6079:1996%¢.

Ti standardi (lahko) sluZzijo kot osnovni standard oziroma okvir za po-
drobnejse standarde projektnega menedZmenta v organizaciji oziroma
organizacijskih pravil in protokolov na podroc¢ju projektnega menedz-
menta.

Organizacija mora najprej zelo dobro opredeliti stanje na svojem po-
drocju projektnega menedZzmenta. Organizacijski standard mora nato
opredeliti nacela, pravila in pogoje oziroma okoliscine, v katerih postane-
jo viri posamezne organizacijske enote dostopni projektom, v obliki ¢la-
nov projektnega tima (gre za matricne organizacije). Standard mora tudi
vkljucevati opredelitev potrebnih strokovnih znanj in ve$¢in, visino na-
domestila, metriko v zvezi z delovnimi zadolzitvami, idr.

33 ISO - International Standardization Organization.

34 PMI - Project Management Institute; PMBoK: Project Management Body of Know-
ledge.

35 Nemski standard.

36 Britanski standard.
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Organizacijski standard mora opredeliti tudi pravice in obveznosti me-
nedZerjev in zaposlenih v organizacijskih enotah glede njihovega dela pri
projektih, pravila glede porocanja, odgovornosti, nagrajevanja in motivi-
ranja ¢lanov projektnih timov.

Nadalje so v organizacijski standard projektnega menedzmenta (po-
slovnik) vkljuceni tudi procesi projektnega menedZzmenta (zagon, nacrto-
vanje, izvajanje, nadzor, zakljucevanje) in funkcije projektnega menedz-
menta (glede obmocja projekta, ¢asovnih okvirov, kakovosti, tveganj,
¢loveskih virov, komunikacij, narocil, sprememb pri projektu), vezano na
posamezne faze zivljenjskega cikla projekta, kar predstavlja osnovne
procese. Ti osnovni procesi morajo biti v organizaciji zasnovani tako, da
omogocajo izvajanje funkcij projektnega menedzmenta - postopki (pro-
cedure).

Podrobna opredelitev postopkov predstavlja glavnino obsega organiza-
cijskega standarda za projektni menedzment. Gre za organiziran nabor
dokumentov, ki opredeljuje in ureja aktivnosti projektnega menedzmen-
ta, in sicer: kdo, kdaj, ob katerih pogojih in ob uporabi katerih metodo-
loskih pripomockov v vsaki fazi Zivljenjskega cikla projekta jih mora iz-
vajati.

Slika 15: Struktura organizacijskega standarda za projektni menedZment
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Za oblikovanje standarda/poslovnika/pravil projektnega menedzmen-
ta v organizaciji je treba prepoznati, katere vrste projektov v organizaciji
izvajamo, v ¢em se ti razlikujejo in katere so njihove skupne znacilnosti.
Zlasti so ti standardi pomembni za organizacije oziroma okolja, v katerih
potekajo kompleksni projekti.
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Sistem projektnega menedZzmenta organizacije (standardi) mora biti
integriran v celovit sistem standardov delovanja organizacije. S pregledi
in presojo projektov v izvajanju mora biti zagotovljena kakovost proce-
sov projektnega menedzmenta in izdelkov projektov, da bi lahko ugoto-
vili njihovo usklajenosti s standardi organizacije.

Tovb in Tsipes priporocata naslednji pristop k uvedbi standardov za
projektni menedZzment v organizaciji:

1. razvoj koncepta standarda projektnega menedzmenta;

2. razvoj in implementacija organizacijske metodologije za projektni me-
nedZzment;

3. implementacija operacionaliziranega standarda (kar zahteva usposab-
ljanje vseh zaposlenih ter razvoj ustreznih organizacijskih struktur);

4. stalno izboljSevanje standarda projektnega menedzmenta v organiza-
ciji (z razliénimi mehanizmi, kot so npr. menedzment portfelja projek-
tov, uporaba modelov zrelosti projektnega menedzmenta idr.).
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Organizacija, ki se Zeli razvijati in napredovati, mora - tako kot vse druge
procese — izboljSevati tudi svoje procese projektnega menedzmenta.

Tudi v organizaciji z niZjo stopnjo zrelosti projektnega menedZzmenta
lahko obcasno posamezni projekti dosezejo odli¢ne rezultate. Vendar pa
v takem okolju menedZerji - tako na ravni organizacije kot na ravni posa-
meznega projekta — bolj verjetno delujejo reaktivno in se osredotocajo na
reSevanje sprotnih problemov. Zelo verjetno bodo pogosto prekoracili
terminske nacrte in odobrena sredstva projekta zaradi primanjkljaja us-
treznih tehnik pri ocenjevanju potrebnih parametrov projekta. Ce je pou-
darek na rokih, bo verjetno trpela kakovost izdelkov projekta.

V zreli organizaciji pa je sploSna zmoznost za menedZment projektov
zasnovana na standardiziranih procesih projektnega menedzmenta, ki
lahko zadostijo specificnim potrebam posameznega projekta. Projektni
pristop je v organizaciji ustrezno posredovan vsem sodelujoc¢im v pro-
jektnih timih in zainteresiranim udelezencem (stakeholderjem), projektne
aktivnosti se izvajajo skladno z nacrtom projekta in opredeljenimi proce-
si. MenedZerji so sposobni spremljati napredek projekta glede na nacrt
projekta, vkljuéno s kakovostjo izdelkov projekta in ob zadovoljstvu upo-
rabnikov. Za presojanje kakovosti izdelkov projektov, za analiziranje
problemov v zvezi z njimi, za projektni pristop in za druga relevantna po-
drocja pa morajo obstajati objektivne in merljive osnove.

Za ocenjevanje stopnje zrelosti projektnega menedzmenta je znotraj
posameznega modela navadno razvit nabor vprasalnikov, s katerimi se
nato doloca stopnja zrelosti projektnega menedzmenta v organizaciji. Pri
nekaterih modelih je pristop dvostopenjski: najprej je treba pridobiti
grobo oceno stopnje zrelosti projektnega menedzmenta, nato pa, znotraj
tega okvira, ki predstavlja najvi§jo mozno stopnjo zrelosti projektnega
menedzmenta organizacije v tem trenutku, izvesti Se drugo stopnjo s po-
drobnejsimi vprasanji. Sele rezultati druge stopnje procesa lahko poka-
Zejo realno stopnjo zrelosti projektnega menedZzmenta v organizaciji,
hkrati pa identificirajo podrocja, na katerih so mozne ali potrebne izbolj-
Save in napredek.
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STOPNJA ZRELOSTI PROJEKTNEGA MENEDZMENTA

Projektna usmerjenost zahteva ustrezne kompetence, znanje in izkusnje
za izvajanje projektov, za zagotavljanje ustreznega projektnega menedz-
menta, menedzmenta programov in/ali menedzmenta portfelja projek-
tov in tudi za zagotavljanje Sirsih druzbenih storitev, povezanih s projekt-
nim menedZmentom. Vse to pa se odraZza v stopnji zrelosti projektnega
menedZmenta posamezne organizacije, regije ali cele drzave.

Teorija in praksa projektnega menedzmenta sta izoblikovali razli¢ne
modele zrelosti projektnega menedzmenta. Stevilne organizacije razvija-
jo svoje modele zrelosti projektnega menedzmenta, da ocenijo (izmerijo)
svoje lastne kompetence za projektni menedzment in da se
* primerjajo z nekim idealni stanjem (splosnim standardom) ali
* da se primerjajo z drugimi organizacijami.

Zlasti ucece se organizacije Zelijo vedeti, na kateri stopnji razvoja so, in
seveda, kako se razvijati v prihodnje, da bi dosegle Se visjo stopnjo zrelo-
sti. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj modelov.

Model zrelosti projektnega menedZmenta /A. Jain

Glede na to, kako je projektni menedZzment vkljucen v delovanje organi-
zacij, Jain (1998) loci Sest zrelostnih stopenj projektnega menedzmenta
in jih poimenuje: »ad hoc« pristop, obrednost, obveznost, voditeljstvo, vi-
zionarstvo in gorecnost. Zrelostne stopnje opredeli glede na posamezne
organizacijske sestavine ter sestavine projektnega menedzmenta, med
drugim tudi glede na stopnjo integracije strateSkega menedZmenta in
projektnega menedzmenta.
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Preglednica 7: Zrelostne stopnje projektnega menedzmenta

»Ad hoc« pristop  Obrednost Obveznost Voditeljstvo Vizionarstvo Gorecnost
Stopnja Ni povezave Ni povezave Delna povezava Povezava je Povezanost je Mocna, tudi za
povezanosti vzpostavljena splosno izdelavo scenarijev
strateskega in prepoznavna
projektnega
menedZmenta
Procesi projektne-  Neorganizirani Delno organizirani ~ Delno organizirani ~ Organizirani, doku-  Prilagodljivi Samoregulativni
ga menedZmenta in nedokumentirani in dokumentirani ment., dinamicni
Organizacijska Neformalna Delno formalizirana  Formalizirana Delno formalizirana  Neformalna in ZaCasna
struktura in fleksibilna prilagodljiva
Sistemi Nejasni in Delno vkljuceni, na  »V modi«, vendar ~ Transparentni in Neformalni in Uporabljeni za

omalovaZevani individualni osnovi  staticni, birokratski  integrirani prilagodljivi trenutne potrebe

in fragmentirani

Cilji Tezko Kratkorocno Na osnovi Na osnovi Na osnovi vizije Na osnovi strasti

dogovorljivi usmerjeni potreb poslanstva
Obmocje planiran-  Samo del projekta ~ Samo en projekt Dva do trije projekti  Vsi projekti Vsi projekti, tudi Vse aktivnosti
ja in nadzora mednarodni organizacije
Predpostavke za  Na razpolago so Na razpolago je Ni omejitve virov Realna Realna Virtualni viri, z
zagon projektov neomejeni viri tako  obilje virov razpoloZljivost virov  razpoloZljivost virov  realno osnovo

znotraj kot zunaj znotraj organizacije  znotraj in zunaj

organizacije organizacije
Uspeh projekta Iniciative Iniciative Clanov Sponzorja Vodstva projekta Stila delovanja Strateskih
je odvisen od posameznika tima projekta organizacije namenov
Krivulja nego- Nara$cujoca Ravna Rahlo padajoca Srednje padajoca  Strmo padajoca Nedologljiva
tovosti projekta
od konceptualne
proti izvedbeni
fazi projekta
Sistem zgodnjega  Ni vzpostavljen; Delno vzpostavljen, Vzpostavljen, za Vzpostavljen, za Vzpostavljen, za Ni zahtevan
opozarjanja na loéeno obravnavan-  za napovedovanje  nadzor dogodkov,  nadzor dogodkov  nadzor okolja
probleme je Casa, stroskov in  dogodkov; nizka ki niso na kriticni ~ na kriticni poti

virov projekta stopnja obvladova-  poti projekta projekta

nja smeri dogodkov

Sprejemanje Ne Ne Ne Delno Da Kombiniranje novih
zastaranja znanj z modrostjo
Sprejemanje lzogibanje Odpor do tveganja ~ Minimiziranje Priznavanje Ustvarjanje tvegan-  Spodbujanje
tveganja tveganju tveganja tveganja javrazum. mejah  tveganja
Ujemanje nacel Zelo nizko Nizko Srednje Visoko Zelo visoko Idealno (skoraj
»razmisli-povej- popolno)
stori«
Usmerjenost k Ne obstaja Majhna Omejena na Vkljucevanje Upravljanje s strani ~ Zdruzevanje
strankam zagotavljanje uporabnikov uporabnikov notranjih in zunan-
/uporabnikom rezultatov jih uporabnikov
Razmerje med Zahtevana je Podpora trdim lzrazita podpora Podpora tako trdim  Harmonija med Dominirajo
trdimi in mehkimi  podpora trdim sestavinam trdim sestavinam kot mehkim ses- trdimi in mehkimi  mehke sestavine
sestavinami sestavinam projekt-  projektnega projektnega tavinam projektne-  sestavinami projektnega
projektnega nega menedz- menedZmenta; menedZmenta; gamenedZmenta  projektnega menedZmenta
menedZmenta menta; izrazita neuravnotezenost  neuravnotezenost menedZmenta

neuravnotezenost

Vir: Jain. 1998: Project Management Maturity Level - A New Outlook, str. 226-228.
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Model zrelosti projektnega menedzmenta / 0GC

Organizacija OGC - Office of Government Commerce® iz Velike Britani-
je je razvila model zrelosti projektnega meendzmenta, ki zajema pet sto-
penj. Znotraj posamezne stopnje je poudarek na klju¢nem vprasanju, ki
hkrati predstavlja standard za to stopnjo.

Vsaka stopnja modela se osredotoca na natancno dolocen nabor kljuc-
nih procesov. Model za vsako podrocje procesov opise kljucne dejavnosti
oziroma prakse, v smislu, kaj bi organizacija morala poceti, da bi vzpo-
stavila in izboljSevala svoje zmoZznosti za u¢inkovit menedzment projek-
tov in prek tega zmozZnosti organizacije kot celote. Ti opisi zajemajo na-
slednje kategorije: dosezke podrocja oziroma cilje procesa, pristop, nac¢in
raz$irjanja, pregledovanje, zaznavanje, merila delovne izvedbe.

Pri opisovanju projektnih dejavnosti znotraj posameznega podrocja
procesov ta model zagotavlja prepoznavanje aktivnosti projektnega me-
nedzmenta tako na ravni posameznega projekta kot na ravni organizacije,
ki zagotavljajo potrebno osredotocenost in pripomorejo k izgradnji po-
trebne projektne infrastrukture.

V primeru, da take projektne infrastrukture v organizaciji ni, je uspeh po-
sameznega projekta odvisen od bolj ali manj izkusenih posameznikov, kar
pa (zelo verjetno) ne zagotavlja podlago za uspesnost projektov v dologoroc-
nem smislu in tudi ne stalnega izboljSevanja tega podrocja v organizaciji.

Preglednica 8: Model zrelosti projektnega menedzmenta organizacije OGC

Stopnja 1 2 3 4 5
Zacetni proces Ponovljiv proces Definiran proces Upravljan proces Optimiziran proces
Klju¢no Ali v organizaciji prepoz-  Ali je v organizaciji Ali organizacija ima Ali organizacija zagotav-  Ali ima organizacija
vprasanje navamo projekte injih  zagotovljeno, da je vsak lastne centralno nad- lja in ohranja/vzdruje  vzpostavljen proces
izvajamo drugace kot projekt izpeljan z lastni-  zorovane procese inali  merjenje delovne stalnih izboljSav, s
procese iz temeljne mi procesi in postopki,  posamezni projekti lahko izvedbe projektov in proaktivnim
dejavnosti? skladno z opredeljenimi  variirajo znotraj teh izvaja sistem menedZmentom
minimalnimi standardi?  procesov, da ustrezajo ~ menedZmenta problemov in
posameznemu projektu?  kakovosti? tehnologije?
Podrocja 1.1 Opredelitev 2.1 Vzpostavitev projekta 3.1 Osredotocenost 4.1 Metrika projekta 5.1 Proaktivno
klju¢nih projekta 2.2 Upravljanje zahtev na organizacijo 4.2 MenedZment obvladovanje
procesov 2.3 Upravljanje tveganja 3.2 Opredelitev procesa kakovosti v problemov
2.4 Nacrtovanje projekta projektnega menedz. organizaciji 5.2 Upravljanje
2.5 Spremljanje in 3.3 Usposabljanje za tehnologije
nadzor projekta projektni menedz. 5.3 Proces stalnega
2.6 Upravljanje 3.4 Integrirano izboljSevanja

dobaviteljev in upravljanje
zunanjih sodelujoéih 3.5 Nadzor Zivljenjskega
2.7 Nadzor kakovosti cikla projektov
projekta 3.6 Koordinacija
2.8 Opredelitev in znotraj tima
nadzor konfiguracije 3.7 Zagotavljanje
kakovosti

Prirejeno po: A. Harpham, D. Hinley: Just how mature is your organisation at project management, 2003.

37 Prej CCTA - Central Computer and Telecommunication Agency.
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Model zrelosti projektnega menedzmenta
v projektno usmerjeni organizaciji

Model zrelosti projektnega menedZzmenta v projektno usmerjeni organi-
zaciji zajema naslednje sestavine: opredeljevanje projektov in progra-
mov, projektni menedzment, menedZment programov, svetovanje in
nadzor projektov in programov, koordinacijo portfelja projektov, mreze-
nje med projekti, menedzment ljudi ter organizacijsko strukturo(Gareis,
2003a).

Model je predstavljen v obliki pajkove mreze. Osnova za agregatni pri-
kaz stopnje zrelosti so izpolnjeni vpraSalniki, s katerimi se podrobno za-
jame status posamezne komponente modela.

Slika 16: Model zrelosti projektnega menedzmenta projektno
usmerjene organizacije
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Vir: R. Gareis: Competencies in the project-oriented organization, 2003a
Legenda: PUO: projektno usmerjena organizacija

Model zrelosti projektnega menedzmenta
projektno usmerjene skupnosti

Ta model se nanasa na $irso skupnost (drzavo, regijo ipd.). Stopnjo zrelo-
sti projektnega menedzmenta prikaze v obliki pajkove mreze, v katero so
vkljucene naslednje sestavine: projektni menedZment v projektno us-
merjenih organizacijah, menedzment programov v projektno usmerjenih
organizacijah, menedZment portfelja projektov v projektno usmerjenih
organizacijah, menedzment ljudi v projektno usmerjenih organizacijah,
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organizacijska struktura v projektno usmerjenih organizacijah, ter Sirse
druzbene storitve: izobraZzevanje za projektni menedzment, raziskave ter
marketing na podrocju projektnega menedzmenta. Na posamezni osi
mreze je v odstotkih prikazana stopnja doseganja posamezne sestavine
modela zrelosti projektnega menedzmenta. Osnova za agregatni prikaz
stopnje zrelosti so izpolnjeni vprasalniki, s katerimi se podrobno zajame
status posamezne komponente modela (Gareis, 2003b).
Kot sirSe druzbene storitve model opredeljuje:
* izobraZevanje za projekini menedzment:
to so formalni izobraZevalni programi za projektni menedzment razlic-
nih institucij (srednjih Sol, univerz, svetovalnih organizacij), ki lahko
peljejo v formalno stopnjo izobrazbe iz projektnega menendzmenta;
* raziskave na podrocju projekinega menedzmenta:
raziskovalni projekti in programi, publikacije idr., povezane s projekt-
nim menedZmentom, ki jih zagotavljajo raziskovalne institucije;
» marketing na podrocju projektnega menedzmenta:
kot primarno marketinsko institucijo v $irsi druzbeni skupnosti (drzavi,
regiji) lahko smatramo nacionalno zdruzenje za projektni menedzment.
Storitve, ki jih tovrstna zdruzenja zagotavljajo, so: ¢lanstvo, certificira-
nje projektnih menedzerjev, izvedba razlicnih dogodkov s podrocja
projektnega menedzmenta, zagotavljanje standardov projektnega me-
nedzmenta idr. Sem lahko sodi tudi zagotavljanje norm projektnega
menedzmenta, zahteve formalnega projektnega menedzmenta pri jav-
nih razpisih ipd., ki jih postavljajo institucije za standardizacijo.

Slika 17: Stopnja zrelosti projektnega menedzmenta v Avstriji
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Vir: R. Gareis: Management in the project-oriented society, 2003b.
Legenda: - PUO: projektno usmerjene organizacije;
- PM: projektni menedZzment
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Na sliki 17 je prikazana dejanska (modro) in nacrtovana - do leta 2010
(rdece) stopnja zrelosti projektnega menedZmenta v Avstriji, na osnovi
podatkov raziskave iz leta 2001.

IZBOLJSEVANJE PROJEKTNEGA MENEDZMENTA

Za izboljSanje projektnega menedzmenta v organizaciji je treba najprej
ugotoviti/prepoznati simptome neuspesnega projektnega menedzmenta
ter jih povezati z moznimi vzroki zanje. Ugotoviti in rangirati je treba pri-
loznosti za izboljSanje ter na tej podlagi opredeliti program izboljsav ali
nabor projektov za odpravo verjetnih razlogov neuspe$nega projektnega
menedzmenta. Sledi izvedba programa izboljsav, vrednotenje rezultatov
in iskanje novih podrocij za izboljsanje.

Dober indikator priloznosti za izboljSanje projektnega menedzmenta

je tudi dosezena stopnja zrelosti projektnega menedzmenta.

Mozna podrocja za izboljsanje projektnega menedzmenta v organiza-

cijah so Stevilna:
» Menedzment portfelja strateskih projektov:

- razvoj in implementacija ustreznega menedzerskega procesa portfe-
lja projektov za organizacijo;

- formalizacija izbora novih projektov in prednostno razvrscanje vseh
projektov v posamezen portfelj;

- proaktivno ugotavljanje in upravljanje tveganj in negotovosti pro-
gramov in projektov.

* Razvoj in usposabljanje menedzmenta:

- izboljsati razumevanje in sprejemanje koncepta in praks projektne-
ga menedzmenta na vseh ravneh organizacije;

- razvoj sposobnosti za nacrtovanje, nadzor idr., ki jih potrebujejo
vodje projektov in drugi sodelujoc¢i na projektih;

- razvoj vodstvenih sposobnosti za vodje programov in projektov;

- zagotoviti potrebno razumevanje novih politik, sistemov, orodij in
metod;

- izboljsati razumevanje in prakso timskega dela;

- razvoj politik in postopkov, ki se nanasajo na: kriterije izbora za
vodje projektov glede na vrsto in velikost projekta, razvoj karier za
sodelujoce na projektih, vrednotenje delovne izvedbe in nagrajeva-
nje vodij projektov in drugih sodelujocih pri projektu oziroma tistih,
ki prispevajo k uspehu projekta.

* Organizacija odgovornosti:

- na ustrezno visoki ravni v organizaciji vzpostaviti projektno pisar-
no, ki je nosilec odgovornosti za implementacijo in stalno izboljse-
vanje procesov projektnega menedzmenta, praks (rabe) in orodij;
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- zagotoviti podporo integralnemu nacrtovanju in nadzoru za Stevilne
projekte organizacije;

- opredeliti integrativne odgovornosti za portfelje projektov, progra-
me in projekte na vseh ravneh v organizaciji;

- zagotoviti, da vsi nosilci teh odgovornosti svoje odgovornosti razu-
mejo in jih sprejemajo;

- izboljSati uporabo in razumevanje timskega dela;

- vzpostaviti ustrezne politike, ki se nanasajo na vloge tistih, ki o pro-
jektih odlocajo in za vodje projektov;

- razvoj matrik odgovornosti za ponazoritev in razjasnitev relacij vseh
menedzZerjev in drugih, vkljucenih v projekte;

- razvoj delovnih opisov glede na razli¢ne vrste in velikost projektov
za klju¢ne integrativne vloge v projektnem menedzmentu.

Formalizirati projektno-funkcijsko matricno organizacijo odgovornosti in iz-

vesti vse potrebno, da bo ta matrika dejansko delovala.

Dopolnjevalni in povezovalni (integrativni) sistemi, orodja, metode in po-

stopki, kot npr.:

- identificirati in opredeliti projektne kategorije za organizacijo ter
dokumentirati menedZzerski sistem Zzivljenjskega cikla projektov,
nato pa ta sistem izboljsevati;

- vzpostaviti postopke, ki bodo zagotavljali koordinacijo nacrtov in
dejavnosti med vsemi poslovnimi funkcijami;

- uvesti celovit projektni informacijski sistem idr.

Za dolocitev potreb po izboljSevanju kompetenc za projektni menedz-

ment si lahko pomagamo z odgovori na naslednja vprasanja:

Ali v nasi organizaciji projekti obstajajo?

Ali vsak projekt v resnici podpira potrjeno strategijo nase organizacije?

Ali uspesno in ucinkovito dolocamo in upravljamo tveganja, vezana na vsak
posamezen projekt?

Ali so ti projekti bili zakljuceni oziroma ali bodo zakljuceni skladno s sprejeti-
mi nacrti zanje (Casovni okviri, odobrena sredstva, pogodbene cene ..., opre-
deljeno v pogodbah oziroma drugih dokumentih)?

Ali nacrtovane ciljev projektov uresnicimo?

Ali lahko od obstojece menedzerske strukture ter sistema nacrtovanja in si-
stema nadzora pricakujemo, da bodo uspesno upravljali vecje, stevilnejse ali
razlicne projekte, potrebne za dosego organizacijskih razvojnih strategij ali
drugih dolgorocnih ciljev, tako v bliznji kot daljnji prihodnosti?

Ce smo na vsa vprasanja odgovorili pritrdilno, potem je projektni me-

nedZzment v nasi organizaciji izjemno dober. V nasprotnem primeru so
mozne razlicne izboljsave, ki lahko zahtevajo spremembe v:

znanju in vescinah ljudi,
organizaciji odgovornosti,
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* politikah, procesih, postopkih, sistemih, orodjih in metodah za pro-
jektni menedzment ali celo na vseh navedenih podro¢jih.

Kadar v organizaciji pri izboljSevanju projektnega menedZmenta sledi-
jo nacelom celovitega obvladovanja kakovosti, Archibald (2003) priporo-
¢a naslednji pristop:

Dokumentiranje integriranega procesa

1. dokumentirati in opisati sistem upravljanja Zivljenjskega cikla projekta za vsako vrsto/kategorijo
projektov v organizaciji;

2. opredeliti faze Zivljenjskega cikla za vsako vrsto projektov;

3. opredeliti tocke, v katerih je potrebna odlogitev oziroma odobritev nadaljevanja med fazami
Zivljenjskega cikla;

4. opisatiin opredeliti potek procesa znotraj vsake faze projekta, identificirati vmesne in koncne izdelke
za vsako fazo;

5. identificirati in vzpostaviti notranja razmerja med obstojeCim analiziranjem tveganj, procesi
nacrtovanja in nadzora ter s tem povezanimi dokumenti in odobritvami, in sicer znotraj vsake faze.

ReinZeniring integriranega procesa

6. Zavsako kategorijo aplicirati ustrezno metodo reinzeniringa, za:
- identifikacijo omejitev, razkorakov in slabosti sistema;
- povezavo neZelenih rezultatov projektov in mozZnih vzrokov zanje;
- preoblikovanje sistema upravljanja Zivljenjskega cikla na nacin, da zatnemo pri najbol;j o€itnih

omejitvah ter dokumentiranje rezultatov.

Implementacija izboljSav

7.  pridobiti ustrezna soglasja oziroma odobritve ter ustrezno testirati oziroma analizirati, za preveritev
veljavnosti in izvedljivosti predlaganega preoblikovanega sistema;

8. naCrtovati, odobriti in izvrSiti projekte izboljSav preoblikovanega sistema;

9. po potrebi ponavljati navedene korake do tocke, ki je za organizacijo optimalna.

S takim pristopom se izognemo izboljsavam, ki ne bi mogle biti opti-
malne, ce bi jih uvedli le na posameznih podrocjih in brez osredotoceno-
sti na njihovo povezanost.

VLOGA DRZAVE NA PODROCJU
PROJEKTNEGA MENEDZMENTA

Vlade sicer niso dolzne razvijati stroke projektnega menedzmenta, imajo
pa priloznost prispevati k razvoju stroke, katere boljSe delovanje lahko
izboljSa skupnost. Z boljso aplikacijo projektnega menedzmenta v last-
nih vrstah, tj. v upravnih sistemih svojih drzav, lahko vlada prispeva k
bolj smotrni porabi javnih sredstev. Slednje je pomembno zlasti zato, ker
javni sektor v vsaki drzavi obsega velik delez bruto domacega proizvoda
in je drZava zato tudi najvecji zaposlovalec. DrZava in njena uprava lahko
z uporabo projektnega menedzmenta izboljSa svoje delovanje in tako ne-
posredno omogoci, da je vecina davkoplacevalskega denarja lahko bolj
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smotrno porabljena pod vodenjem po principu projektnega menedzmen-

ta. Zato je tudi razvijanje kompetenc zaposlenih v upravi za projektni

menedzment (iz davkoplacevalskega denarja) za davkoplacevalce ekono-
micno; investicije v projektni menedZment so dobra nalozba z visokimi

donosi, tj. z velikimi koristmi za skupnost (Barnes, 2003).

Podpora, ki jo vlada lahko ponudi razvoju stroke projektnega menedz-
menta, zajema:

* spodbujanje izobraZevanja za projektni menedZment v Solah in v po-
slovnem okolju;

» spodbujanje strokovnih teles pri vzpostavljanju oziroma privzemanju
kvalifikacijskih shem in akreditacij za projektne menedzerje;

* sklepanje pogodb le s tistimi izvajalci, ki imajo kompetentne vodje
projektov; zahteva, da je pri vseh projektih, ki jih drzava izvaja ali pa
sponzorira, zagotovljeno strokovno projektno vodenje in upravljanje;

* vlada je lahko med vodilnimi akterji na podrocju projektnega menedz-
menta;

* zagotavljanje tvornega sodelovanja pri razvoju in vzdrzevanju medna-
rodnih standardov za projektni menedzment.

Primer drZzavnega programa

V Avstriji poteka program I austria®®, program na drZavni ravni za na-
daljnji razvoj stopnje zrelosti projektnega menedzmenta v Avstriji. Pro-
gram se je zacel oktobra 2000, predvidoma naj bi trajal stiri leta in vklju-
Cuje vec strategij. Ena od strategij programa je »Projektni menedzment za
vsakogar in se uresnicuje s projekti, kot so »Projektni menedzment v So-
lah«, »Projektni menedZzment v druzinah«, »Projektni menedzment v
majhnih ob¢inah« idr.

Druga strategija »Nadaljnji razvoj projektno usmerjenih podjetij« je
implementirana s projekti, kot so: »Presoja projektnega menedzmentac,
»Benchmarking projektno usmerjenih organizacij«, »Vzpostavljanje mrez
projektnega menedzmenta« idr.

38 Vir: R. Gareis, 2003b; gl. tudi poglavije 5.1.4 Model zrelosti projektnega menedZmenta Sir-
Se skupnosti.
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NUJNOST INTEGRACIJE STRATESKEGA IN PROJEKTNEGA
MENEDZMENTA ZA REALIZACIJO RAZVOJNIH PROGRAMOV

Stevilni so primeri strateskega menedzmenta tudi v slovenski javni upra-
vi: proracunski procesi, program e-uprava, nacionalni razvojni programi,
prav tako tudi izvajanje strateSkega nacrtovanja v posameznih organiza-
cijah drzavne uprave. V nadaljevanju sta kratko predstavljena dva prime-
ra strateskega menedzmenta v slovenski javni upravi.

Program e-uprava

V zacetku leta 2001 je Vlada Republike Slovenije sprejela strategijo e-po-
slovanja v javni upravi RS za obdobje od leta 2001 do leta 2004. Globalni
cilj javne uprave do leta 2004 je podpora skupnim funkcijam javne upra-
ve in klju¢nim delovnim podrocjem javne uprave v smislu e-poslovanja.
To vkljucuje zagotovitev enotne opreme na delovnih mestih, povezavo
administrativnih registrov, uvedbo aplikacij za skupne funkcije uprave
po delovnih podroc¢jih uprave, ustrezno spodbujanje, izobrazevanje ter
usposabljanje vseh udeleZencev e-poslovanja (Strategija, 2001: 7).

Na osnovi strategije e-poslovanja v slovenski javni upravi je Vlada Re-
publike Slovenije leta 2002 sprejela Akcijski nacrt e-uprave do leta 2004.
Aktivnosti, potrebne za realizacijo akcijskega nacrta, so predvsem: pri-
prava in vzpostavitev projektov, spremljanje izvajanja akcijskega nacrta
(projektov) in priprava skupnega letnega nacrta informatizacije®® (Akcij-
ski nacrt, 2002: 25). Projekti, vkljuceni v akcijski nacrt, zajemajo tri po-
glavitne relacije med javno upravo in drugimi subjekti: e-storitve za pre-
bivalce oziroma drzavljane (G2C), e-storitve za poslovne subjekte in
druge asociacije (G2B) ter e-storitve znotraj uprave (G2G). Projekti so v

39 Akcijski naért je zavezujo¢ dokument za drZavno upravo. Za druge ravni in veje ob-
lasti pa ta dokument predstavlja priporocilo Vlade Republike Slovenije za zagotovi-
tev skladnega in povezanega delovanja na drzavni ravni pri e-storitvah v nacrtu, kjer
je predvideno njihovo sodelovanje.
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akcijskem nacrtu razvrsceni na podrocja glede na navedene tri relacije
ter Se v stalne tehnoloske naloge in stalne razvojne programe. Skupno
Stevilo zajetih e-storitev je bilo okoli 200. Za obvladovanje celotnega pro-
grama je bila vzpostavljena tudi posebna organizacijska struktura.

Slika 18: Institucije v procesu uresnicevanja strategije
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Vir: Strategija e-poslovanja v javni upravi RS za obdobje od leta 2001 do leta 2004, 2001, str. 22.

Uspeh programa e-uprava je odvisen od ustreznega in skladnega delo-
vanja vseh vkljucenih udeleZencev in zahteva mocno integracijo strates-
kega in projektnega menedzmenta na vseh ravneh.

Odprava administrativnih ovir

V maju 2001 je Vlada Republike Slovenije zadolzila ministrstva, da izde-
lajo programe za odpravo administrativnih ovir in sprejela izhodisc¢a za
njihovo pripravo. Programi ministrstev so temelj za izdelavo akcijskega
nacrta Vlade Republike Slovenije za odpravo administrativnih ovir.
Namen teh dejavnosti je zagotoviti (Izhodisca, 2001):

* ucinkovito in kvalitetno odloc¢anje organov drzavne uprave,

* transparentnost in odgovornost dela organov drzavne uprave,

* poenostavitev in skrajsanje postopkov pred organi drzavne uprave,

* dostopnost drzavnih organov za drzavljane in

* javnost dela organov drzavne uprave.
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Ministrstvom je bilo naloZeno, da izdelajo analizo svojega delovanja z
namenom, da ugotovijo organizacijske pomanjkljivosti, podvajanje oziro-
ma prekrivanje postopkov, postopkovne in birokratske ovire, da identifi-
cirajo potrebne spremembe predpisov, da ugotovijo in klasificirajo glav-
ne ovire za lazji dostop uporabnikov do drzavne uprave in do njenih
informacij in dokumentov kot tudi da identificirajo potrebe glede izobra-
Zevanja/usposabljanja zaposlenih.

Slika 19: Pristop k odpravljanju administrativnih ovir
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Klju¢ni del programov predstavlja opredelitev projektov in drugih
potrebnih dejavnosti ter njihova implementacija, kar kaze na mocno po-
organizacijski ravni vsakega ministrstva, da bodo realizirani pricakovani
rezultati.

Ce povzamemo zgolj dva predstavljena primera strateSkega menedz-
menta v slovenski javni upravi, ugotovimo, da slovenska ministrstva iz-
vajajo Stevilne razvojne projekte. Vse te projekte je treba realizirati z viri,
ki so na vsakem ministrstvu omejeni in seveda poleg opravljanja svoje
temeljne dejavnosti. Postavljanje prioritet, razporejanje virov ter sprem-

cves

ministrstva.



84 PROJEKTNI MENEDZMENT V JAVNI UPRAVI REPUBLIKE SLOVENLJE

METODOLOGIJA VODENJA PROJEKTOV
V DRZAVNI UPRAVI

Maja 1997 je Vlade Republike Slovenije*? »sprejela Metodologijo vodenja
projektov v drzavni upravi in odlocitev za pricetek postopnega, selektiv-
nega izobraZevanja in uvajanja enotne Metodologije za vodenje projektov
v drZzavni upravi« ter sklenila, da je nosilec uvajanja metodologije Mini-
strstvo za notranje zadeve, kot pristojno ministrstvo za podrocje uprave.

Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi je bila izdelana na os-
novi angleske metodologije vodenja projektov PRINCE*, ki jo je na zah-
tevo vlade Velike Britanje razvila agencija za racunalnistvo in telekomu-
nikacije CCTA*2. Prvotno je bila namenjena za nadzor porabe denarja,
kakovosti in pravocasnosti izdelanih resitev le na podrocju informacijske
tehnologije, vendar se je zaradi svoje prilagodljivosti uveljavila na vseh
strokovnih podrodcjih. Konec leta 1996 je izSla nova verzija te metodologi-
je - PRINCE2, namenjena vodenju vseh vrst projektov?3.

Namen priro¢nika Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi je
pomoc¢ pri vodenju projektov v drzavni upravi Republike Slovenije. Meto-
dologija vodenja projektov v drzavni upravi je splosne narave in je name-
njena vodenju vseh vrst projektov. Ze ob razvoju priroc¢nika je bil ta za-
snovan na nacin, da se za posamezna specifi¢cna podrocja projektov na
podlagi splosnega priroc¢nika izdelajo dodatki, kot pomo¢ pri vodenju pro-
jektov na teh podrocjih. Tako je bil za projekte s podrocja informacijske
tehnologije izdelan poseben prirocnik — aneks k splosni metodologiji. Zanj
skrbi Center vlade za informatiko. Ta prirocnik je bil Ze tudi prenovljen,
tako da je zdaj v rabi prenovljena in izpopolnjena razli¢ica iz maja 2001.

Splosni del metodologije vodenja projektov v drzavni upravi oprede-
ljuje postopke, dokumente in organizacijo projektov v drzavni upravi, ne
glede na podrocje projektov. Zajema poglavija: Organiziranost projekta, Na-
crtovanje, Nadziranje izvedbe projekta in porocanje, Postopek za izvedbo pro-
jekta, Projektna dokumentacija, Nadziranje kakovosti izdelkov projekta, Uprav-
ljanje z izdelki projekta, Obvladovanje tveganj, Izdelki, Obrazci ter Slovar
(pojmovnik slovenskih in angleskih izrazov), v dodatku pa so vkljucene
nekatere metode in tehnike nacrtovanja projektov.

Priro¢nik Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi; Projekti in-
formacijske tehnologije pa poleg opredelitve postopkov, dokumentacije
in organizacije za projekte informacijske tehnologije Se referencne mode-
le projektov: projekt izdelave strateskega plana in projekt razvoja infor-
macijskega sistema po strukturni metodologiji.

40 Sklep Vlade Republike Slovenije, §t. 690-02/97-1 (N), z dne 15. 5. 1997.
41 PRINCE: Projects In Controlled Environments.

42 CCTA: Central Computer and Telecommunication Agency.

43 Priro¢nik Metodologija vodenja projektov v drzavni upravi, str. 15.



PROJEKTNI MENEDZMENT KOT DEL MENEDZMENTA V JAVNI UPRAVI 85

V povezavi s prirocnikom za projekte informacijske tehnologije velja
omeniti Se priro¢nik EMRIS - Enotna metodologija razvoja informacij-
skih sistemov*, ki opisuje razvoj informacijskega sistema od priprave
strateSkega plana do izvedbe posameznih razvojnih projektov in projek-
tov implementacije.

Raziskava v letu 1999

V zacetku leta 1999 je Ministrstvo za notranje zadeve (Urad za organiza-
cijo in razvoj uprave) vsem ministrstvom, njihovim organom v sestavi,
vladnim sluzbam in upravnim enotam posredoval vprasalnike, katerih
namen je bil pridobiti generalno sliko o obsegu projektnega dela v drzav-
ni upravi ter o potrebah in interesu drzavnih organov na tem podrocju.

Iz prejetih odgovorjenih vprasalnikov iz okoli 46 % drzavnih organov
ni bilo mogoce sklepati na celovito stanje na podrocju projektnega dela v
slovenski drzavni upravi. Pri nekaterih drzavnih organih je bil izkazan
precejsen obseg projektnega dela, pri nekaterih pa projektnega dela sko-
rajda ni bilo oziroma je obstajalo sorazmerno majhno Stevilo nalog, ki so
jih izvajali na projekten nacin. V veliki vecini primerov je bil moc¢no izra-
Zen interes po usposabljanju in izpopolnjevanju za podrocje projektnega
dela. Iz posredovanih mnenj in predlogov pa je bila razvidna moc¢na po-
treba po organiziranem vodenju skrbnistva metodologije vodenja projek-
tov v drzavni upravi, njenem uvajanju ter skrbi za njen nadaljnji razvoj in
operacionalizacijo (Zurga, 1999).

Raziskava v letu 2000

V drugi polovici leta 2000 je bila pod okriljem Urada za organizacijo in
razvoj uprave Ministrstva za notranje zadeve izvedena mnenjska raziska-
va*> 0 uvajanju in uporabi projektnega menedzmenta v drzavni upravi
Republike Slovenije. Anketni vprasalniki so bili posredovani vsem mini-
strstvom, organom v sestavi, vladnim sluzbam in upravnim enotam, in so
bili usmerjeni na visje upravne delavce na najbolj odgovornih mestih.
Odziv na dane vprasalnike je bil izredno velik, saj je izpolnjene vprasal-
nike posredovalo 336 visjih upravnih delavcev iz skoraj vseh ministrstev,
vladnih sluzb in upravnih enot.

V nadaljevanju povzemamo nekatere glavne ugotovitve raziskave
(Logar, 2001):

44 Nosilec: Center vlade za informatiko.
45 Raziskavo je opravil . Logar v okviru svojega magistrskega Studija.
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naloge vodenja in sodelovanja v projektnih skupinah predstavljajo
okoli 19 % vseh nalog, kar kaze na to, da se vecina nalog izvaja na
neprojekten nacin;

projektni menedZzment se v drzavni upravi Se vedno uporablja kot
tehnika dela parcialnih enkratnih nalog, predvsem s podrocja razvoja
informacijske tehnologije;

vodilni menedzment ne podpira dovolj uporabe projektnega menedz-
menta in ga tudi premalo nacrtno in aktivno uvaja v procese dela;
klju¢ni problem pri uvajanju projektnega menedzmenta je organizira-
nost drzavne uprave in ustrezna umestitev projektne organizacije v ob-
stojeco organizacijsko strukturo;

vodje projektov nimajo vseh potrebnih pristojnosti za u¢inkovito vode-
nje projektov, kar izhaja iz neustrezne organizacijske strukture, ki ni
ustrezno resila medsebojnega prepletanja funkcionalnega in projekt-
nega nacina upravljanja.

Raziskava je pokazala, da se projektni menedzment uporablja pred-

vsem kot metoda in tehnika, ki zagotavlja izvajalsko ucinkovitost. Kot
sredstvo za doseganje strateskih in razvojnih ciljev pa v drzavni upravi Se

ni

naSel ustrezne aplikacije. Razlogi za to so razlicni, in so, po Logarju,

vsebovani Ze v osnovnem modelu delovanja javne uprave, ki je nepro-

jektno organizirana in predstavlja bistveno oviro pri uvajanju projektne-

ga menedzmenta.

Raziskava v letu 2002

Analiza stanja na podrocju projektnega menedZmenta v ministrstvih je
bila izvedena kot del analize obstojecega stanja/delovanja ministrstev.
Skupne ugotovitve analize za ministrstva so zlasti:

med ministrstvi se kaZejo velike razlike v obsegu projektnega dela;

akt o ustanovitvi projekta in imenovanju projektne skupine navadno
izda predstojnik tistega organa, pod cigar okrilje projekt sodi: vlada,
minister, drzavni sekretar, predstojnik organa v sestavi; ta tudi navad-
no izbere/doloci clane projektne skupine;

obseg pristojnosti vodij projektov se po ministrstvih razlikuje in se na-
nasa zlasti na porocanje o projektu, samostojno podpisovanje projekt-
ne korespondence, podpisovanje racunov, ki se nanasajo na projekt in
v nekaterih primerih tudi o nagrajevanju ¢lanov projektne skupine;
projektno delo se obicajno izvaja poleg drugega rednega dela.
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Ocena stopnje zrelosti projektnega menedZmenta
v drzavni upravi Republike Slovenije

Glede na podatke iz analize obstojecega stanja po ministrstvih se giblje
ocena stopnje zrelosti projektnega menedzmenta v drzavni upravi Re-
publike Slovenije med stopnjama 2 in 4. Uprabljeni model zrelosti pro-
jektnega menedzmenta (Jain, 1998) sicer loci Sest zrelostnih stopenj pro-
jektnega menedzmenta: ad hoc pristop (1), obrednost (2), obveznost (3),
voditeljstvo (4), vizionarstvo (5) in gorecnost (6). Zrelostne stopnje so
opredeljene glede na posamezne organizacijske sestavine ter sestavine
projektnega menedzmenta®®.

Preglednica 9: Ocena stopnje zrelosti projektnega menedzmenta
v drzavni upravi Republike Slovenije

Obrednost (2) Obveznost (3) Voditeljstvo (4)
Stopnja povezanosti Ni povezave Delna povezava Povezava je
strateSkega in projektnega vzpostavljena
menedZmenta
Procesi projektnega Delno organizirani Delno organizirani Organizirani,
menedZmenta in nedokumentirani in dokumentirani dokumentirani, dinamicni
Organizacijska Delno formalizirana Formalizirana Delno formalizirana
struktura in fleksibilna
Sistemi Delno vkljuceni, 'V'modi', vendar statiéni,  Transparentniin

na individualni osnovi birokratski in fragmentirani integrirani
Cilji KratkoroGno usmerjeni Na osnovi potreb Na osnovi poslanstva
0Obmodje planiranja Samo en projekt Dva do trije projekti Vsi projekti
in nadzora
Predpostavke za Na razpolago je Ni omejitve virov Realisticna razpoloZljivost
Zzagon projektov obilje virov virov znotraj organizacije
Uspeh projekta je iniciative Clanov tima sponzorja projekta vodstva projekta
odvisenod ...
Krivulja negotovosti Ravna Rahlo padajoca Srednje padajoca

projekta od konceptualne

proti izvedbeni fazi projekta

Sistem zgodnjega Delno vzpostavljen, za Vzpostavljen, za nadzor Vzpostavljen, za nadzor
opozarjanja napovedovanje dogodkov;  ogodkov, ki niso na dogodkov na kritiCni poti
na probleme nizka stopnja obvladovanja kritiéni poti projekta projekta

smeri dogodkov
Sprejemanje zastaranja ~ Ne Ne Delno
Sprejemanje tveganja Odpor do tveganja Minimiziranje tveganja Priznavanje tveganja
Ujemanje nacel Nizko Srednje Visoko
'razmisli-povej-stori’
Usmerjenost k strankam ~ Majhna Omejenana Vkljucevanje uporabnikov
/uporabnikom zagotavljanje rezultatov
Razmerje med trdimi in Podpora trdim sestavinam  Izrazita podpora trdim Podpora tako trdim
mehkimi sestavinami projektnega menedZmenta; sestavinam projektnega kot mehkim sestavinam
projektnega neuravnotezenost menedZmenta; projektnega
menedZmenta neuravnotezenost menedZmenta

Povzeto po: Jain, A., (1998): Project Management Maturity Level - A New Outlook, str. 226-228.

46 Gl. poglavje 5.1.1 Model zrelosti projektnega menedzmenta /A. Jain.
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V preglednici so prikazane le tri stopnje zrelosti projektnega menedz-
menta, in sicer po posameznih atributih modela, kot se giblje ocena stop-
nje zrelosti projektnega menedzmenta v drzavni upravi Republike Slove-
nije (Zurga, 2003a).

BODOCE USMERITVE IN PODROCJA ZA 0BRAVNAVO

Obseg projektov v javni upravi

Pricakovati je, da se bo obseg projektnega dela v slovenski drzavni (in

javni) upravi bistveno povecal predvsem iz naslednjih razlogov:

* vloga osrednje drzavne uprave se bo vedno bolj spreminjala od izvajal-
ca storitev do dejavnika, ki te storitve zagotavlja in postavlja zanje us-
trezne okvire; ojacena bo razvojna in pospeSevalna funkcija ministr-
stev;

¢ vkljucenost ministrstev in drugih drzavnih organov v razlicne progra-
me projektov, kot so npr. reforma javne uprave, program e-uprava idr.;

* stalno narascanje zahtev in tudi prizadevanj za izboljSevanje procesov
in delovanja organizacij javne (drZavne) uprave in tudi javne (drZavne)
uprave kot celote, kar bo rezultiralo v Stevilnih projektih ali v progra-
mih projektov;

* projektni timi bodo vedno bolj ¢ezsektorski in medorganizacijski.

Vsi ti obstojeci in prihajajoci procesi sprememb, izraZeni prek razvoj-
nih projektov, zahtevajo ustrezen projektni menedZment.

Za doseganje vseh postavljenih ciljev in nacrtovanih rezultatov bo
treba spremeniti tudi nacin delovanja in dela v upravi. Uprava bo morala
postati e bolj fleksibilna v odnosu do svojega okolja in svojih odjemal-
cev, kar pomeni, da bo morala tudi delovati na bolj fleksibilen nacin ter z
usluzbenci, ki bodo imeli ve¢ pristojnosti in odgovornosti.

Projektni menedZment in projektni nacin dela sta sredstvi za dosega-
nje vecje fleksibilnosti organizacij in zaposlenih ter za povecevanje ucin-
kovitosti in uspesnosti njihovega dela. Zato bo v upravi treba posvetiti
bolj sistematicno skrb uvajanju in uporabi projektnega menedzmenta ter
hkrati vzpostaviti ustrezne pogoje in okolje zanj (Zurga, 2003c).
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Projektni menedZment za veéjo transparentnost porabe javnih sredstev

Prorac¢un Republike Slovenije je vedno bolj programski in usmerjen v re-
zultate, kar pomeni, da si bodo programi in projekti vedno bolj konkuri-
rali za omejena proracunska sredstva.

Drug pomemben vidik javnih sredstev v smislu projektnega menedz-
menta pa so t.i. evropska sredstva. Sredstva, ki jih Slovenija dobi iz pro-
racuna Evropske unije (EU), so namenska, zato mora biti namenska tudi
njihova poraba. Namenskost njihove porabe pa ne pomeni samo, da mo-
rajo biti porabljena na natan¢no dolocenem podrocju, temve¢ tudi, da
mora prispevati k realizaciji ciljev EU (in seveda tudi Slovenije) na tem
podrocju. Poraba mora biti torej utemeljena, hkrati pa morajo biti razvid-
ni tudi doseZzeni rezultati.

Sredstva, ki jih Slovenija dobi iz prorac¢una EU, so/bodo v domaci pro-
racun vkljucena integralno, skrbniki teh prilivov pa so posamezni prora-
¢unski uporabniki. Zagotovljena bo torej morala biti vecnivojska trans-
parentnost v zvezi s temi sredstvi:

* med posameznim proracunskim uporabnikom v Sloveniji in posamez-
nim skladom EU (ponor - izvor),
* med zakljuénim racunom posameznega proracunskega uporabnika v

Sloveniji in integralnim zaklju¢nim ra¢unom drZave ter prek tega do

javnosti.

Ker gre globalno za velike zneske, pomeni, da je/bo iz njih financirano
veliko Stevilo (razvojnih) projektov v Sloveniji. Za doseganje transparent-
nosti in ¢im lazjega »obdelovanja« podatkov v zvezi s Stevilnimi projekti
iz razli¢nih zornih kotov je zato nujen enoten metodoloski pristop tako k
nacrtovanju projektov, kot tudi k spremljanju projektov in porocanju o
projektih. Enoten metodoloski pristop pa je pomemben tudi za sprejema-
nje odlocitev v zvezi z bodoc¢imi projekti na teh podrocjih, saj bodo moz-
ni projekti za pridobitev sredstev med seboj tudi konkurirali.

Obvladovati bo treba torej portfelje projektov in/ali programe projek-
tov, na razlicnih ravneh (drzava, posamezen proracunski uporabnik), kar
zahteva dosledno uporabo nacel projektnega menedzmenta, zlasti pa
njegovo integracijo z generalnim menedZmentom - pri posameznem pro-
racunskem uporabniku - prejemniku/skrbniku sredstev iz proracuna EU
- kot na nivoju celotnega sistema.

Vedja transparentnost porabe proracunskih sredstev bo vedno bolj po-
membna - ne samo pri porabi »evropskih sredstev, pa¢ pa vseh proracun-
skih sredstev. Zahteve po bolj pregledni (beri: smotrni in eti¢ni) rabi javnih
sredstev bodo vedno vecje. Drzava nanje lahko najbolje odgovori s trans-
parentnostjo porabe javnih sredstev, z uporabo enotnega metodoloskega
pristopa. Tako bo omogocila tudi kvalitativni preskok od oblike na vsebino
in s tem sama prispevala k vecji demokratizaciji procesov odlocanja v drza-
vi, v relaciji do Evropske unije pa bo lahko izkazala Se vecjo kredibilnost.
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Podrocja za nadaljnjo obravnavo

Ocenjujem, da so podrocja, ki jim bo v tem kontekstu treba posvetiti Se
posebno skrb, zlasti naslednja:

sprememba odnosa do projektnega menedzmenta v upravi; tudi pro-
jektno delo mora postati obic¢ajen nacin dela in ne neka posebnost, ki
odstopa od osnovnih delovnih zadolzitev;

inkorporacija projektnega menedzmenta v celovit menedZzment orga-
nizacij v upravi; razresiti bo treba probleme inkorporacije projektne
organizacije v formalno organizacijsko strukturo in probleme odgovor-
nosti;

vzpostavitev trdnih temeljev za integracijo strateskega in projektnega
menedzmenta, kar zahteva tudi ustrezno usposabljanje (ne le za
podrocje projektnega menedzmenta), ter bolj nacrtno uvajanje meto-
dologije vodenja projektov v drzavni upravi; to pa bo zahtevalo tudi
oblikovanje notranjega svetovalnega tima za podporo posameznim
projektom uvajanja projektnega menedzmenta;

nadaljnji razvoj metodologije vodenja projektov v drzavni upravi in
razvoj metodoloskih orodij v smislu operacionalizacije metodologije in
za podporo njenemu skrbnistvu; izrednega pomena je tudi vzpostavi-
tev baze znanja, na osnovi ze izvedenih projektov, opredelitev tipov
oziroma vrst projektov ter razvoj referencne projektne strukture zanje,
ki je lahko podlaga za boljse nacrtovanje projektov kot tudi za njihovo
bolj ucinkovito izvedbo;

integracija strateSkega in projektnega menedZmenta za realizacijo ci-
ljev organizacije, razporejanje virov in upravljanje delovne izvedbe.



91

SKLEP

Sodobni projektni menedZzment je rezultat razvoja zadnjih 50 do 60 let.
Je priznana stroka menedzmenta in kot stroka ima globalni znacaj; to po-
trjuje tudi hitra rast razlicnih svetovnih projektnih zdruzen,;.

Globalizacija kot fenomen vkljuc¢uje hkratno tekmovanje in sodelova-
nje; pomeni soodvisnost in tudi soodgovornost. V kompleksnem okolju
nove ekonomije ni cudno, da ima projektni menedzment vedno vedji
pomen.

Nacela in pravila projektnega menedzmenta se uveljavljajo dejansko
po celem svetu. Pri rabi projektnega menedzmenta med drzavami seveda
obstajajo tudi razlike: v terminologiji, metodah in pri razumevanju os-
novnega koncepta. Razlicna je tudi razsirjenost uporabe formalnega pri-
stopa projektnega menedzmenta v svetu; tako je raziskava leta 2002 po-
kazala, da je ta v podjetjih ZdruZenih drzav Amerike in Kanade kar 97 %,
v podjetjih zahodne Evrope pa 50 %.

In kaksna je vloga projektnega menedZmenta pri menedZmentu v
javni upravi?

Projektni menedzment postaja vedno bolj pomemben del menedz-
menta v javni upravi tako v svetu kot pri nas. Razvoj slovenske javne
uprave gre nedvoumno v smeri poudarjene vloge menedZzmenta v javni
upravi, vecje kakovosti, uc¢inkovitosti in bolj smotrne rabe javnih sred-
stev, usmerjenosti k strankam/odjemalcem in k rezultatatom. Izrazita je
razvojna naravnanost slovenskega upravnega sistema.

Za zagotovitev razvoja upravnega sistema je treba razviti ustrezne stra-
tegije ter jih uresniciti; sredstvo za uresnicevanje strategij pa so projekti.
Projektni menedzment v povezavi s strateSkim menedzmentom mora biti
postavljen v kontekst celovitega menedzmenta v javni upravi. Projektni
menedzment je nelocljivo povezan z menedzmentom sprememb in me-
nedzmentom kakovosti v upravi in zagotavlja razvoj in boljSe delovanje
javne uprave.
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