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POVZETEK

Diplomsko delo obravnava uspesnost menedzerjev v javnem sektorju. Menedzerji so
znadilni za zasebni sektor, kljub temu pa je izraz menedzer vedno bolj prisoten v
javnem sektorju. Kljuéne znacilnosti zasebnega sektorja, ki ga razlikujejo od javnega
sektorja, se vkljucujejo v delovanje javnega sektorja. Ideologija novega javnega
menedzmenta je sprva bila zelo zagovarjana in cenjena. Kasneje skozi razvoj je bilo
dvomov vanjo vse ve€. Uspesnost v javnem sektorju je tezko merljiva. Obstaja nekaj
nacinov merjenja uspesnosti javnega sektorja; med njimi so menedzment celovite
kakovosti (TQM), statisticna kontrola procesov (SPC), benchmarking. Menedzerji v
javnem zavodu imajo podobne funkcije kot menedzerji v zasebnem sektorju. UspeSnost
menedzerja v javnem zavodu je v tej diplomski nalogi izmerjena na dva nacina. V
prvem se uposteva ocena zaposlenih v javnem zavodu, ki je pridobljena s pomocjo
vprasalnikov, v drugem delu s pomocjo intervjuja z menedzerjem javnega zavoda. Na
podlagi rezultatov analiz avtor pride do ugotovitve, da je menedzZer uspesSen pri svojem
delu.

Kljucne besede: javni sektor, menedzer, menedzment v javhem sektorju, novi javni
menedZment, zasebni sektor, funkcije menedzerja, merjenje uspesnosti.



SUMMARY

SUCCESSFUL MANAGER IN A PUBLIC INSTITUTION THROUGH THE
EYES OF EMPLOYEES

In the thesis is presents the topic of successful managers in the public sector.
Managers are specific for the private sector, however the term manager is increasingly
present in the public sector.The key features of private sector, which differ from public
sector are involved in the functioning of the public sector. Ideoligija new public
management initially was very defended and respected. Later, through the
development an ideology is put under question. The success in the public sector is
difficult to measure. There are several ways of measuring success of the public sector
including the Total Quality Management (TQM), statistical process control (SPC),
benchmarking. Managers in public institution have similar functions as managers in the
private sector. The success of manager in a public institution is in this thesis measured
in two ways. In the first part takes account of score of employees in public institution,
which is obtained through questionnaires and the second part by an interview with the
managers of the public institution. Based on the results of the analysis the author
comes to the conclusion that the manager is successful in their work.

Key words: public sector, manager, management in the public sector, new public
management, private sector, function of manager, performance measurement
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1 UvVOoD

Menedzeriji so vodilne osebe v organizaciji. Njihove funkcije se skozi leta spreminjajo in
s tem se tudi razvija organizacija. Sprva je njihova funkcija bila samo vodila, se pravi
da so bili samo vodje. S ¢asoma pa so se dodale Se druge. Med pomembnejsimi
funkcijami se Stejejo funkcije planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja.
MenedZment v javnem sektorju ima vedno vecjo vlogo. Vedno vec je poudarka na tem,
da morajo vodilni poskrbeti ne samo za zaposlene ampak tudi za organizacijo samo. Se
pravi, da morajo skrbeti za stroske delovanja te, za njihovo konkurencnost in za razvoj
storitev, ki jih ponujajo.

Menedzer v javnem sektorju, ki se v javnih zavodih imenuje direktor, vodja, nacelnik
itd. ima vedno ve¢ podobnosti z menedzerjem v zasebnem sektorju. Se vedno pa
obstajajo razlike med njima. Uspesnost dela menedzerjev v javnem sektorju je tezko
izmerljiva. Kajti za razliko od kolegov v zasebnem sektorju, njihovo delovanje ni
usmerjeno v financne dosezke. Delo direktorjev je usmerjeno v zagotavljanje
osnovnih, javnih dobrin, katere ne temeljijo na dobicku. V preteklosti so na mestih
direktorjev javnih zavodov naceloma bili strokovni delavci s podrocja, ki ga zastopa
javni zavod. Sedaj pa so menedZerji vecinoma niso strokovni delavci na podrocju, ki ga
izvaja javni zavod. Vse ima svoje prednosti in slabosti. Ena izmed slabosti je, da
direktor ne pozna tako dobro delovnih podrocij zaposlenih. Prednost pa je, da svoje
odlocitve sprejema objektivno in v skladu s funkcijami menedzerja v javnem sektorju.

Diplomsko delo obravnava temo uspesnost dela direktorjev v javnem sektorju, kjer
direktorji niso ve¢ vodje zavoda, temveC so sedaj menedzerji. S tem so pridobili tudi
nove funkcije, kot so planiranje, organiziranje, kontroliranje ter vodenje, ki je sedaj
samo Se ena izmed funkcij. Vedno bolj so naloge menedzerjev javnega sektorja
podobne nalogam menedzZerjev zasebnega sektorja. V medijih in med ljudmi na
splosno je vedno bolj razsirjeno mnenje, da menedzerji v javnem sektorju niso uspesni
pri svojem delu. V diplomskem delu je razdelana problematika, ki opisuje uspesnost
menedzerja v javnem sektorju. Ker pa je uspesnost v javnem sektorju tezko merljiva,
kajti ta deluje drugace kot zasebni sektor, je uspeSnost menedzerja javnega sektorja v
diplomskem delu opredeljena skozi oci zaposlenih. In sicer glede na to, kako po
njihovem mnenju opravlja osnovne funkcije menedzerja javnega sektorja. Namen
diplomskega dela je predstaviti javni sektor, predvsem njegov menedzment. Razcleniti
funkcije menedzerja v javnem sektorju in ugotoviti, ali je menedzer v javhem zavodu
uspesen pri svojem delu glede na mnenje zaposlenih ali ne. Cilj diplomskega dela je
ugotoviti uspesnost dela direktorja v javnem zavodu, Centru za socialno delo Ljubljana-
Sidka. Uspesnost dela se bo izmerila s pomodjo raziskave vprasalnikov in intervijuja.



Hipotezi:

« »na Centru za socialno delo Ljubljana-Siska zaposleni menijo, da je njihov direktor
uspesen menedzZer«

o »direktor na Centru za socialno delo Ljubljana-Sigka uspesno izvaja vse funkcije
menedZerja«

Hipotezi bosta potrjeni ali ovrzeni glede na rezultate vprasalnika in intervjuja. Namrec
vprasalnik, izpolnjen s strani zaposlenih, se navezuje na prvo hipotezo, intervju z
direktorjem pa se nanasa na drugo.

V drugem poglavju je definirano podrocje, ki ga javni sektor zajema. V podpoglavju
Usluzbenci v javnem sektorju je govora o njih in o zakonu o javnih usluzbencih.
Namrec velikokrat nastane zmesSnjava pri uporabljanju izraza javni usluzbenec. Zakon o
javnih usluzbencih opredeljuje podro¢ja dela, place, napredovanja in Se vse druge
stvari, ki definirajo delo javnih usluzbencev. Natancno z zakonom je doloceno, kaj je
javni zavod in kakSne so njegove naloge. Javni zavod ustanovi drzava, ki ga tudi v
veCinskem delu financira. Na Celu vsakega javnega zavoda je direktor, ki pa ni vec
samo vodja, ampak je tudi menedzer.

Sledi poglavie Menedzment javnega sektorja. V tem poglavju je najprej opisan
menedZment v javnem sektorju in skozi nekaj smernic primerjan z zasebnim sektorjem.
Nato je predstavljena ena izmed vej razvoja menedzmenta, in sicer novi javni
menedZzment. Njegova temeljna doloCila so postavljena glede na menedZzment v
javnem sektorju in kako delovanje javnega priblizati delovanju zasebnega. Novi javni
menedzment se je razsiril tudi na delovanje nepridobitnih organizacij. Med nepridobitne
organizacije uvrs¢amo javne zavode. Veliko teorij je o razvoju menedZzmenta v javnem
sektorju. Najbolj opisovani in razdelani sta zagotovo birokratska administracija in novi
javni menedzment. Skozi primerjavo teh dveh je jasno vidno, v ¢em se razlikujeta in na
cem temeljita.

V Cetrtem poglavju so opredeljene lastnosti menedzerja javnega sektorja in njegove
kljuéne funkcije. Te so: planiranje, organiziranje, vodenje in nadziranje. Seveda je teh
funkcij Se vec, ki se med seboj prepletajo ter dopolnjujejo. Njihov opis je temelj za
postavitev vprasalnika o uspesnosti menedzZerja v javnem zavodu in intervjuja z njim.
Kot Ze omenjeno, je uspesnost v javnem sektorju tezko izmerljiva, kaijti delovanje
javnega sektorja je drugace postavljeno kot delovanje v zasebnem sektorju. S
poglaviem Merjenje ucinkovitosti in uspesnosti so predstavljeni nekateri sistemi za
merjenje ucinkovitosti ter uspesnosti. Predstavljeni so menedzment celovite kakovosti
(TQM), statisticna kontrola procesov (SPC), benchmarking in preformance
management (PM). Vse to je samo nekaj moznosti, s katerimi lahko izmerimo
uspesnost in ucinkovitost.



Analiza uspesnosti menedzerja v javnem zavodu se je izvedla na Centru za socialno
delo Ljubljana-Sidka. V $estem poglavju je predstavljeno, kaj je Center za socialno delo
Ljubljana-Sigka, kateri so organi, ki ga tvorijo, kako se financira in kaksna je sestava
zaposlenih (Stevilo zaposlenih, starost, spol in stopnja izobrazbe).Najprej je analiziran
vprasalnik o uspesnosti menedzerja v javnhem zavodu skozi o¢i zaposlenih. Vprasalnik
je sestavljen iz dvajset trditev. Razdeljen je v stiri sklope, kjer vsak sklop posebej
opisuje eno izmed glavnih funkcij menedzZerja v javnem zavodu. Zaposleni so s
Stevilénimi ocenami od 1 do 5 (1 najslabSe, 5 najboljSe), ocenili dane trditve. Sledi
analiza intervjuja z menedzerjem javnega zavoda. Intervju sestavlja Sest vprasanj, ki
prav tako temeljijo na opisih funkcij menedzerja. Glede na rezultate vprasalnika in
analizo intervjuja sledi primerjava obeh.

Diplomsko delo je zakljuteno z zaklju¢kom, ki povzema celotno diplomsko delo. Prav
tako so tam povzeti analizi vpraSalnika in intervjuja ter rezultati obeh analiz. Glede na
te, pa se dolodi, ali sta hipotezi, ki sta postavljeni na podlagi vprasalnik in intervjuja,
ovrzeni ali sprejeti.



2 JAVNI SEKTOR

Pri opredelitvi javnega sektorja je nastalo kar nekaj definicij, saj ni jasne lo¢nice med
zasebnim in javnim sektorjem. Javni sektor se od zasebnega loci po kriterijih, kot so
viri financiranja, subjekti, statusi zaposlenih in podobno (Ferfila et al., 2007, str. 96).
Med definicijami javnega sektorja so tudi naslednije:

e »Javni sektor je zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo druzbene in gospodarske
javne dejavnosti, pri ¢emer gre za dejavnosti po netrznih nacelih.« (Setnikar-
Cankar v: Ferfila et al, 2007, str. 96)

e »V javni sektor sodi vse tisto, kar je v lasti drzave, ne glede na to, v katerem
podroc¢ju se nahaja.« (Trpin v: Tomazevic, 2011, str. 124)

e Zakon o javnih usluzbencih (2. toc. 1. ¢lena ZJU, Ur. I. RS st. 56/2002 in novele)
pravi, da je javni sektor sestavljen iz drzavnih organov in uprave samoupravnih
lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi, javni gospodarski
zavodi ter druge osebe javnega prava, Ce so uporabniki drzavnega proracuna ali
proracuna lokalnih skupnosti.

Glede na definicije se lahko zakljuci, da sta vir financiranja in last organizacije, organa,
zavoda itd. med glavnimi lo¢nicami med zasebnim in javnih sektorjem. Ce se
organizacija, organ, zavod itd. financira iz drzavnega proracuna in je v lasti drzave,
sodi pod javni sektor.

Med zaposlenimi v javnem sektorju in zasebnem sektorju obstajajo razlike, pravita
Lyons in Duxbury (2006, 605-6016) v svoji raziskavi med zaposlenimi v javhem in
zasebnem sektorju. Velika razlika je ze pri nacinu dela. Zaposleni v zasebnem sektorju
izrazajo vecjo pripadnost organizaciji v kateri delajo. Prav tako so pri delu manj
omejeni s predpisi. Javni sektor oziroma zaposleni v javnem sektorju bolje cenijo
intelektualno izobrazevanje in napredovanje na tem, kajti za njih je znanje zelo
pomembno. Prav tako dajo velik poudarek na zahtevno delo, ker se z njim razvijajo
njihove sposobnosti. V Tabeli 1 so prikazane razlike med javnim in zasebnim sektorjem
ter kako se te razlike odsevajo v javnem sektorju. V javnem sektorju vlada monopol in
zato se ne spodbuja zmanjSevanja stroSkov, povecanja uspesSnosti za razliko od
zasebnega sektorja, kjer je konkurenca in se vse to zaradi trga avtomatsko ureja. Prav
tako je ocitna razlika pri doseganju ciljev. Namrec zasebni sektor ima jasno dolocene in
je vse usmerjeno k uresnicitvi teh ciljev, pri javhem sektorju so doloceni, ampak
njihovo izpolnjevanje ni dosledno in se posledino tezje ocenjuje uspesnost. V
zasebnem sektorju so vodilni na svojih poloZajih ve¢inoma neomejeno, za razliko v
javnem, kjer pa so vodilni za doloCen ¢as. Kaijti ti so na svoja mesta velikokrat izvoljeni
in imajo mandat za doloCen Cas. Prav tako na javni sektor oziroma na njihovo
delovanje nekoliko vpliva politika, za razliko od zasebnega sektorja, kjer tega skoraj ni.
Delovanje javnega sektorja je predpisano s predpisi in je zato omejeno. Zasebni sektor
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pri svojem delovanju uposteva le nujne predpise. Javni sektor se financira ve¢inoma iz
drZzavnega proracuna, zasebni pa iz prodaje svojih storitev ter produktov in so zato
samozadostni. Najvecja razlika med javnim in zasebnim sektorjem je v tem, da javni
sektor zagotavlja javne dobrine za vse in so za vse enako dostopne. Zasebni sektor pa
ustvarja individualne dobrine, glede na potrebe trga. Ravno ta razlika pa je vzrok, zakaj
obstaja javni sektor.

Tabela 1: Razlike med javnim in zasebnim sektorjem s posledicami za javni sektor

POSLEDICE ZA JAVNI
SEKTOR

JAVNI SEKTOR ZASEBNI SEKTOR

ker ni trga, se ne spodbuja
zmanjSevanja stroskov,

povecanja ucinkovitosti ter
boljSe kakovosti storitev

monopol konkurenca

cilji se ne izpolnjujejo
slabo opredeljeni cilji jasen cilj — dobicek dosledno in zato je otezeno
merjenje uspesnosti

mandatna imenovanja vecinoma stalni ni mogoce izvajati strateskega
vodilnih mandati planiranja

majhen vpliv politike,

skoraj ga ni obcutljivost

moznost vpliva politike

predpisi le nujni predpisi omejenost funkcij

zaracunavanije storitev

drzavni proracun : samozadostnost
in produktov
zqgotavljanjgjavnlh individualne dobrine vzrok, zakaj javni sektor
dobrin s teoreticno enako e L .
po trznih zakonitostih obstaja

dostopnostjo

Vir: Ferfila et al. (2007, str. 124-125)



V javnosti, med politiki ter gospodarstveniki je zaslediti preprianje, da je prevelik javni
sektor kriv za krizo. Z druge strani pa resitev krize vidijo v kréenju javnega sektorja. Ze
v preteklosti je pretirana vloga drzave prispevala k negativnemu ekonomskemu ucinku.
To pomeni, da drzava z urejanjem trga delovanja gospodarstva doseze ravno
nasprotne ucinke, kot je njen namen. Drzava zeli s temi posegi doseCi stabilno in
uspesno gospodarstvo, v realnem svetu pa doseze ravno nasprotno. Z zaviranjem
trgov, konkurence, samozadostnega delovanja itd. pripelje do monotonega delovanja
gospodarstva. To postane togo in se ne odziva na spremembe. Vse to pa pripelje do
financne krize. Iz takih ukrepov in posledic je jasno razvidno, zakaj je o javnem
sektorju razsirjeno tako mnenje. (Pevcin, Setnikar-Cankar, 2012, str. 26-27)

Slika 1: Javni sektor

PORLETICS
LOKALNA SIETEM
{wlada in) visdne SahiAUTPRAY A
. wlnithe Calslimsk b uprase] EOLSTV
il £ okganl v l
T iRl iy FRAVOEODE
scwiniil oo 1 Zpakivarml -___.r"ll B A LA
T FAYHIH SLATER

FIVEAVETVIO TN

' BOHIALSNO
T g t—‘l VARSTYVO
DEEAVHA UFRAVA =——— i

JAYNA UPRRAVA RAFIRKOVALNA
EFERA

Vir: Ferfila et al. (2007, str. 100}

Zakon o javnih usluzbencih (ZJU) definira, da javni sektor sestavljajo drzavni organi,
uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi,
javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so uporabniki drZzavnega
proracuna ali pa so v lasti drzave. Znotraj javnega sektorja pa so oblikovani drzavna
uprava, javna uprava in drugi. Med drzavno upravo se uvrs¢a vlada z vladnimi
sluzbami, ministrstva z organi v sestavi ter upravne enote. Javna uprava vkljuCuje
drzavno upravo, lokalno samoupravo in izvajalce javnih sluzb. Javni sektor pa tudi
sestavljajo politicni sistem, Solstvo, pravosodje, zdravstvo in socialno varstvo ter
raziskovalna sfera. (2. to€. 1. ¢lena ZJU, Ur. |. RS st. 56/2002 in novele) Tako sestavo
prikazuje tudi Slika 1.

Glede na to, da pojem javni usluzbenec zajema velik del zaposlenih v javnem sektorju,
se te delijo na tri stopnje in sicer na (Hacek, 2001, str. 47-48):
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prva stopnja (viSji upravni delavci, ki so imenovani za pomoc¢ pri vodenju in
usklajevanju; imenuje jih Vlada Republike Slovenije na predlog predstojnika)

druga stopnja (upravni delavci, ki opravljajo strokovna dela, katera zagotavljajo
izvajanje upravnih funkcij; za svoje delo so odgovorni javnim usluzbencem prve
stopnje)

tretja stopnja (so strokovno-tehnicni delavci, ki opravljajo dela za zagotavljanje
tehnicne, splosne in druge moznosti za dela; zaposli jih visji upravni delavec)

Javni usluzbenci se morajo pri svojem delu drzati naslednjih nacel (7. ¢len-15. clen
ZJU, Ur. I. RS st. 56/2002 in novele):

nacelo enakopravne dostopnosti (vsem mora biti omogoceno, da pod enakimi
pogoji lahko pridejo do delovnih mest)

nacelo zakonitosti (delovati morajo v okvirih ustave, mednarodnih pogodb, zakonov
in podzakonskih predpisov)

nacelo strokovnosti (pri svojem delu je strokoven, vesten in dela izvaja pravocasno,
prav tako se redno usposablja in izpopolnjuje svoje znanje na podrocju, ki ga
izvaja)

nacelo Castnega ravnanja (pri delu ravna castno v skladu s poklicno etiko)

omejitve in dolznosti v zvezi s sprejemanjem daril (za opravljeno delo, ne sme
sprejemati daril, z iziemoma protokolarnih daril in daril manjSe vrednosti)

nacelo zaupnosti (tajne podatke mora varovati tudi po prenehanju delovnega
razmerja)

nacelo odgovornosti za rezultate (odgovoren je za kakovost, hitrost in ucinkovitost
izvajanja nalog)

nacelo dobrega gospodarjenja (javna sredstva mora uporabljati gospodarno ter
ucinkovito, delovati mora po pravilu, da dosega najboljSe rezultate ob enakih
stroskih oziroma da do enakih rezultatov pride z najnizjimi stroski)

nacelo varovanja poklicnih interesov (delodajalec mora javnega usluzbenca zascititi
pred Sikaniranjem, groznjami ter drugimi ravnanji, ki imajo enak ucinek, prav tako
mu mora nuditi pravno pomoc ob takih primerih)

nacCelo prepovedi nadlegovanja (prepovedano je vsakrSno fizicno, verbalno ali
neverbalno nadlegovanje javnega usluzbenca, ki povzroci zastrasujoce, sovrazno,
ponizujoce, sramotilno ali Zaljivo delovno okolje)

ZJU definira javnega usluzbenca kot vsakega posameznika, ki sklene delovno razmerije
v javnem sektorju. Prav tako pa piSe, da funkcionarji v drzavnih in organih lokalne
skupnosti niso javni usluzbenci. Posledi¢no za njih ne veljajo dolocila ZJU-ja. Velikokrat
je zaslediti ravno to, da se zamesata pojma javni usluzbenec in funkcionar. Se veckrat
pa sta ta dva pojma izenacena in se samo uporablja izraz javni usluzbenec. Tako se
doloc¢ila ZJU-ja nanasajo samo na zaposlene, ki opravljajo svoje naloge v okviru
pogodbe o delovnem razmerju kot poklic glede na nacela in standarde, ki veljajo za
javni sektor.
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3 MENEDZMENT JAVNEGA SEKTORJA

MenedZment javnega sektorja oziroma javni menedzment se je razvil v osemdesetih
letih prejSnjega stoletja. Ena izmed vedjih razlik od predhodnice menedzmenta javnega
sektorja je ta, da je nosilec javne administracije birokrat, nosilec menedzmenta
javnega sektorja pa je poslovnez. Glede na to, da birokrat deluje samo po vnaprej
dolocenih predpisih in je njegovo delovanje zato togo ter neprilagojeno izjemam, je
bilo potrebno uvesti menedzment javnega sektorja. PoslovneZ pri svojem delovanju
potrebuje veliko ve¢ svobode pri odlocanju, delovanju in s svojimi podjetniskimi posegi
aktivira tudi skrite in nerazvite zmoznosti javnega sektorja. (Zurga, 2001, str. 25-26)

Razlikovanje med javnim in zasebnim sektorjem je pomembno tudi za menedZzment
javnega sektorja. Namrec¢ loc¢nica med javnim in zasebnim sektorjem je tezko
dolocljiva. Kriterijev za loCitev je ve¢, mednje se najpogosteje uvrscajo financiranje,
lastniStvo, ekonomska in politicna avtoriteta. Zaradi teZje locljivosti so nastale vmesne,
meSane in hibridne organizacije. Njihov namen je povezovanje obeh sektorjev.
Hibridna organizacija je organizacija, ki deluje med drzavo in trgom. Razlogi za pojav
hibridnih organizacij so (Pevcin, 2011, str. 19-20):

e samostojno delovanije, kljub temu pa so Se del drzave

e uvajanje trznih pristopov v javni sektor, kjer je vloga drzave samo Se urejevalna

e tehnoloske in druzbene spremembe, ki prinasajo hitrejSe ukrepanje ter iskanje
reSitev tudi zunaj zakonskih dolocil in predpisov

e pomanjkanje javnih sredstev in je zato vedno bolj potrebno iskati sredstva drugje

Razlike med menedzmentom zasebnega sektorja in menedzmentom javnega sektorja
so, ampak jih je vedno manj. Najbolj izpostavljena razlika je, da menedZzment javnega
sektorja deluje v bolj kompleksnem okolju. Namre¢ njegovo delovanje omejujejo
Stevilni cilji (politicni, ekonomski, gospodarski), ki so med seboj razlicni in nemalokrat
se medsebojno tudi izkljucujejo (SDE, 2013).

3.1 RAZVOJ NOVEGA JAVNEGA MENEDZMENTA

Novi javni menedZzment(NJM) se je pojavil v osemdesetih letih prejSnjega stoletja, in
sicer kot odziv na to, da so se v javni sektor zacele uvajati menedzerske tehnike. Javni
sektor je deloval preveC¢ samozadostno in je bil poln birokracije ter birokratskih
nepopolnosti. (Pevcin, 2011, str. 50)

Rus (2001) navaja med razlogi za razvoj novega javnega menedzmenta to, da
hierarhicni sistem, ki je znacilen za birokratsko administracijo, ni ucinkovit v danasniji
druzbi. Namre¢ dogajanje v druzbi ni vec stabilno, predvidljivo in enostavno, ampak je
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vse prej kot to. S spoznanjem o neustreznosti hierarhicnega sistema so zaceli z
uvajanjem NJM-ja ter s spodbujanjem posnemanja menedzerskih metod zasebnega
sektorja. Vse to pa so Zeleli prenesti v delovanje javnega sektorja.

Novi javni menedzment je bolj usmerjen k zaposlenim in uporabnikom. Iz zasebnega
sektorja so vpeljali opredelitve vizij organizacije, poslanstva, strategijo delovanija,
opredelitev storitev, ki jih organizacija zagotavlja, nove nacine dela, podjetnisko
delovanje organizacije ter Se mnoge druge lastnosti, ki zasebni sektor delajo
uspesnejSi. Z uvajanjem NIM-ja se javni sektor premika iz varnega delovanja pod
okriljem zakonov v uspesno in ucinkovito organizacijo, ki deluje v smeri doseganja
ciliev. Zelo velik poudarek je na tem, da se drzavljane, uporabnike storitev javnega
sektorja obravnava kot stranke. Te morajo imeti moznost, da vedo, kako uprava
deluje, kateri so zakonski okvirji delovanja, kdo je odgovoren za delo, stranke se mora
vkljuCevati v procese, ponujene jim morajo biti storitve, ki jih potrebujejo ter
omogocen jim mora biti fizicen dostop do uprave v &asu uradnih ur. (Zurga, 2001, str.
49-52)

Lastnosti novega javnega menedZmenta so (Zurga, 2006, str. 49-50):

e usmerjenost k rezultatom

e usmerjenost k strankam

e prenovljeni delovni procesi

e novi nacini vodenja

e nove metode dela

e preoblikovanje delovnih mest

e povecanje uspesnosti in ucinkovitosti

e povecanje samostojnosti zaposlenih

e prenos izvajanja nalog na zunanje izvajalce
e opredeljevanje odgovornosti

e spodbujanje tekmovalnosti med zaposlenimi

Novi javni menedzment ima svoje prednosti, ampak ima tudi nekaj slabosti. Namrec¢ v
manj razvitih drzavah so imeli tezave pri uvajanju NJM-ja. Zlasti na podroCju, ki se
nanasa na zakonito uvajanje poslovnih in menedzerskih metod v delovanje javnega
sektorja. Prav tako je priSlo do tako imenovane sprevrzene motivacije. Kaiti
financiranje glede na Stevilo uporabnikov je prineslo to, da se je zacelo kopicenje
uporabnikov. Zaradi tega pa je trpela kakovost storitev. Povecan dvom v ideologijo
novega javnega menedZmenta se je sproZil takrat, ko so v ZDA po 11. septembru 2001
zaceli z uvajanjem tradicionalnih konceptov administracije. Se pravi, da so zopet zaceli
centralizirati delovanje javnega sektorja na vseh podrodjih (nadzor, koordinacija
delovanja, med organizacijsko sodelovanje). Drzi, da so se zmanijsali stroski delovanja
javnega sektorja, ampak zato uporabniki niso ni¢ bolj zadovoljni s storitvami. (Pevcin,
2011, str. 65-67)
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3.2 NOVI JAVNI MENEDZMENT V NEPRIDOBITNIH ORGANIZACIJAH

Delovanje po nacelih novega javnega menedzmenta se nekoliko razlikuje v
nepridobitnih organizacijah kot v ostalem javnem sektorju. Dimovski (2002, str. 695)
navaja kot namen nepridobitnih organizacij zapolnjevanje najvisjih nacel sodobne
druzbe. NamreC¢ naloga teh organizacij je, da izobrazujejo, pomagajo pomocCi
potrebnim, poskrbijo za revne. V preteklosti so direktorji nepridobitnih organizacij
predvsem zavzemali mesto vodij, katerih glavna naloga je bila motiviranje zaposlenih.

Sedaj pa so naloge menedzerjev v nepridobitnih organizacijah sledece (Dimovski,
2002, str. 705) :

e vodenje odnosov s skupnostjo
e poudarjanje nefinanénega motiviranja zaposlenih
e razporejanje vladnih virov

Grafikon 1: Deset kljucnih funkcij menedzerja nepridobitnih organizacij

funkcija
odlocanja

funkcija funkcija
porocanja zbiranja
sredstev
funkcija funkcija funkcija
poslovodenja delegiranja  usklajevanja
financ
funkcija funkcija funkcija funkcija
planiranja organiziranja motiviranja nadziranja

Vir: Dimovski (2002, str. 709)

Menedzerji v nepridobitnih organizacija pri delovanju naletijo na vec ovir. Prva taka

ovira je ta, da so zaposleni preve¢ usmerjeni na delo in pozabljajo na finance ter njihov

pomen za delovanje. Druga ovira je, da nepridobitne organizacije ne dobivajo toliko
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jasne slike o uspesnosti delovanja oziroma neuspesnosti; za razliko od zasebnega
sektorja, ki jim trg narekuje poslovanje in podaja povratne informacije o uspesnosti,
nepridobitne organizacije tega nimajo. Dimovski (2002, str. 705-706) kot reSitev za
menedzZerje nepridobitnih organizacij navaja razvoj financne analize ter menedzerski
nadzor.

Funkcije menedzerja v neprofitni organizaciji so hierarhicno razdeljene.
Najpomembnejsa naloga je odlocanje. Sledita ji porocanje in zbiranje sredstev. Nizje so
funkcije poslovodenja financ, delegiranja ter usklajevanja. Najnizje v piramidi so
funkcije planiranja, organiziranja, motiviranja in nadziranja. Ne glede na poloZaj
funkcije v hierarhi¢ni piramidi je ta pomembna za uspesno delo menedzerja v
nepridobitni organizaciji. (Mozina et. al., 2002, str. 705-709)

3.3 RAZLIKE MED BIROKRATSKO ADMINISTRACIJO IN NOVIM
JAVNIM MENEDZMENTOM

Birokratsko administracijo sta najbolje opredelila in preucila Weber ter Taylor. Weber
meni, da je birokratska administracija najprimernejsa oblika sodobne organizacije. Kot
razloge za to pa navaja pozitivhe lastnosti take organizacije (delitev del po pristojnosti,
pismenost postopkov in dokumentacije, strokovno usposobljeni zaposleni, vnaprej
doloceni procesi dela, brezoseben odnos do uporabnikov, jasne meje med politiko in
upravo).

Taylor je razvil pristop znanstvenega menedZmenta ter Solo administrativnega
menedzmenta. Po njegovem vse temelji na uporabi sistematicnih metod. Te naj bi
pripomogle k ucinkovitem delovanju javnega sektorja. Zelo pomembno vlogo pri vsem
skupaj pa ima nagrajevanje. Namre¢ menedzment mora ucinkovito delovanje nagraditi,
saj delavce nagrada spodbudi k boljsi ucinkovitosti ter produktivnosti. Zagovarja pa
tudi specializacijo in denarne nagrade. (Pevcin, 2011, str. 13—-15)

Za birokratsko organizacijo oziroma za zaposlene v njej je znacilno, da birokrati
tekmujejo za denar iz proracuna ter za druge vire. Pri njihovem delu je zelo pomembna
denarna nagrada. Za dosego Zelenih ciljev so sposobni poceti veliko stvari. Velikokrat
bolje opravljajo neke storitve, kar je pozitiven ucinek, vendar ne zaradi drzavljanov
temveC zaradi poslancev. Ti namre¢ odlocajo v raznih komisijah o njihovem delezu v
proraunu. Se pravi, da se vse vrti okoli finan¢nih sredstev. Ravno ta njihova
usmerjenost v proracun, ki je podprta z zakonodajo, daje birokratski organizaciji
negativen prizvok.

Ena od znacilnosti birokratskega delovanja je slepo sledenje doloceni proceduri, ki je
dolo¢ena z zakoni. Ce sledijo vsem tem predpisom, ne prihaja do napak. Res da je delo
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brez napak, ampak je neosebno. Temelj njihovega delovanja so vnaprej doloceni
postopki. (Ferfila etal., 2007, str. 86—-90)

V Tabeli 2 so prikazani parametri, po katerih se najlazje primerjata birokratska
administracija z novim javnim menedZzmentom. Tako na primer birokratsko delovanje
temelji na politiki, delovanje v NJM-ju pa narekuje ekonomija oziroma trg. Javni
usluzbenci v birokratskem sistemu so odgovorni zakonodajalcem in narocnikom
storitev. V NJM-sistemu so javni usluzbenci odgovorni uporabnikom storitev. Javni
usluzbenci so v birokratskem sistemu zelo omejeni pri svojem delu, nimajo svobode pri
poslovnih procesih. V nasprotnem pa imajo javni usluzbenci v NJM-sistemu veliko vecjo
diskrecijo ter lahko delujejo skoraj neomejeno. Birokratska organizacija zelo poudarja
centraliziranost delovanja, v nasprotju pa NJM zagovarja decentralizacijo javnih
storitev.
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Tabela 2: Razlike med birokratsko administracijo in novim javnim menedZmentom

BIROKRATSKA

ADMINISTRACIJA

NOVI JAVNI
MENEDZMENT

PRIMARNO
TEORETICNI IN . v . .
EPISTEMOLOSKI temelji na politicni teoriji temelji na ekonomski teoriji
TEMELJI
PREVLADUJOCE
RACIONALNOSTI IN vni usluSbenec = birokrat javni usluzbenec =
MODELI CLOVESKEGA || - ekonomist
VEDENJA
POJMOVANJE dolocen skozi politiko ter predstavlja zdruzitev
JAVNEGA INTERESA podprt z zakonodajo posameznih interesov
R RN zakonodajalcem in
b naroénikor]n storitev uporabnikom
USLUZBENCEV
oblikovanje in izvajanje usmerianie delovania v
POMEN VLADE politike, usmerjeno na sme rJ| . anvi'an'a trJ 3
politicno oblikovan cilj Janja trg
MEHANIZMI ZA mehanizmi in strukture za
URESNICEVANJE administrativni programi Zapgo‘l’itt?g’r?if]“gﬁjlefl‘”:,o'
CILEV pod nadzoronj. viadnih sodelovanju z zasebnimi ter
agencij o
nepridobitnimi
organizacijami
hierarhi¢na ureditev; trzno usmerjena
zaposleni odgovorni svojim odgovornost,kopicenje
SOk politino nastavljenim lastnih interesov
nadrejenim usluzbencev se izraza v
dobrobiti za
uporabnike/drzavljane
UPRAVNA javni usluzbenec ima pri doseganju trznih ciljev je
DISKRECIJA omejeno diskrecijo skoraj neomejena
ORGANIZACIJSKA centralizaciia decentralizacija javne
STRUKTURA ) uprave
MOTIVACIJA JAVNIH || denarne nagrade, varnost podjetniski duh, Zelja po
USLUZBENCEV javnih usluzbencev zmanjsanju javne uprave

Vir: Blaug et al. (2006)

17



V tabeli 2 je zajeto samo nekaj kazalnikov, ki prikazujejo najpomembnejse razlike med
birokratskim sistemom in sistemom novega javnega menedzmenta. (Blaug et. al.,
2006)

3.4 MODELI NOVEGA JAVNEGA MENEDZMENTA

Modele novega javnega menedzmenta so v 80-ih letih prejSnjega stoletja skozi skupna
preucevanja razvili Ferlie, Ashburner, Fitzgerald in Pettigrew. Opredelili so se za Stiri
modele, in sicer za model zagotavljanja ucinkovitosti, model poloscenja in
decentralizacije, model vzpostavljanja poslovne odli¢nosti ter model usmerjenosti v
zagotavljanje javnih storitev.

34.1 ZAGOTAVLIANIE UCINKOVITOSTI

Model zagotavljanja ucinkovitosti se je zacel razvijati v 80-ih letih prejSnjega stoletja.
Njegov razvoj je posledica kritik na delovanje javnega sektorja. Javni sektor so namrec
oznacili za potratnega, zbirokratiziranega, prenapolnjenega. Prav tako naj bi slabo
opravljal svoje delo. Namen tega modela je, da javni sektor postane ucinkovitejsi in
poslovno usmerjen.

Za ta model je znacilna okrepljena financna kontrola. Zelo pomembno je, da se za
manj sredstev dobi najve¢, kar lahko. Velik poudarek je tudi na informacijskih
sistemih, ki omogocajo spremljanje in nadzor financ .Povecujeta se fleksibilnost in
odzivnost javnega sektorja. Vedno bolj so usmerjeni k uporabnikom in potrebam trga.
ZaCenjajo z uvajanjem trznih mehanizmov, ki pa Se ne predstavljajo osnove za
uvajanje kvazi trgov. Prav tako se sistem plac in delovnih razmer odmika od starega
sistema, ki je neprimeren in tog. Poudarjajo posamezne dogovore z javnimi usluzbenci
0 nagrajevanju za delovno uspesnost. Kljub temu pa se od generalnega menedzerja
pricakuje, da bo ukazoval in nadzoroval delo. Med menedzerje se vpeljujejo
strokovnjaki, ki s svojim znanjem in sistemom dela nadgrajujejo delo menedzerjev. S
sodelovanjem strokovnjakov in menedzerjev se ojaca menedzment. Zacne se
decentralizacija pristojnosti, ki pa kljub vsemu Se vedno ni tako obsezna. Prenasajo se
pristojnosti na upravne odbore in strateski vrh organizacije. (Zurga, 2001, str. 53-54)

Ucinkovitost pomeni delati stvari prav, na prav nacin. Se pravi, da je ucinkovitost
pogojena s tem, kako se stvari delajo. UcCinkovitost je bolj tehni¢en pojem, saj
ugotavlja ucinkovitost dela, delovnih procesov, delovnih predmetov ter sredstev.
Ucinkovitost delovanja je tesno povezana s stroski delovanja. Namrec ucinkovit je tisti,
ki z minimalnimi stroski doseze Zelene ucinke. (Rozman, Kovac, 2012, str. 82)

18



3.4.2  POLOSCENJE IN DECENTRALIZACIJA

Model poloscenja in decentralizacije se je razvil kot odziv na velike, vertikalno
povezane organizacije. Organizacije take vrste niso fleksibilne in ucinkovite v dovoljeni
meri. S tem modelom pride do razpadanja in poloS¢enja velikih organizacij. Ukinja se
standardizirano delovanje, povecuje se decentralizacija odgovornosti, vedno vec
procesov izvaja zasebni sektor. Za¢nejo se vedno bolj razvijati kvazi trgi poslovanja.
Oblikujejo se modeli pogodbenega menedzmenta, ki pa niso vsi tako uspesni za
organizacijo. Poudarek je na samostojnejSem delovanju organizacij na lokalni ravni.
Vse ne strateske naloge javnega sektorja se pocasi preusmeri na izvajanje zasebnega
sektorja. Organizacijska struktura se splosci, kajti nekaj ravni se ukini. Prav tako je
odstranjenih nekaj placilnih razredov. ZmanjSa so obseg zaposlenih na organizacijskih
ravneh. Nalogi menedzerjev nista veC ukazovanje in kontroliranje, temvec vplivanje na
zaposlene za dosego Zelenih rezultatov. Velik poudarek je na prehodu iz
standardiziranih procesov dela k sistemu storitev, ki je prilagodljiv in raznolik. Tak
sistem dela je bolj odziven in uinkovitej$i ter za uporabnike bolj prijazen. (Zurga,
2001, str. 54-55)

Pri decentralizaciji je potrebno poiskati njeno optimalno raven, saj prevelika stopnja
decentralizacije ni primerna. Ta vodi v neucinkovitost javnega sektorja, ker prihaja do
podvajanja nalog in nezmoznosti uporabe vseh financnih sredstev. Optimalna
decentralizacija je odvisna od obsega stroskov dobrin in ucinka prelivanja. Za uspesno
decentralizacijo je potrebno najti ustrezno razmerje med njima. (Pevcin, Setnikar
Cankar, 2012, str. 78-79)

3.4.3 VZPOSTAVLIJANJE POSLOVNE ODLICNOSTI

Na razvoj modela vzpostavljanja poslovne odli¢nosti je zagotovo vplivalo delo avtorjev
Petersa in Watermana z naslovom In search of excellence (1982) ter delo avtorjev Deal
in Kennedy iz leta 1981. Poudarja se upravljanje Cloveskih virov. Vedno vec se
poudarjajo vrednote, kultura, obredi ter simboli pri ustvarjanju in obnasSanju
zaposlenih. Velik poudarek je na uvajanju sprememb in posodobitvi dela.

Pri tem modelu sta se oblikovala dva pristopa, in sicer »od spodaj navzgor« ter »od
zgoraj navzdol«. Za pristop »od spodaj navzgor« je znacilno, da poudarja razvoj
organizacije in ucenje. Pomembni so procesi in sami rezultati. Ima vlogo povezovanja
organizacije, da s tem spodbuja pripadnost organizaciji. Zagovarja korenito
decentralizacijo in vrednotenje rezultatov. Pri pristopu »od zgoraj navzdol« pa gre
predvsem za poudarjanje karizmaticne in transakcijske oblike vodenja. Znacilnosti tega
pristopa so, da se spreminja kultura s programi sprememb, vizije se prikazujejo od
zgoraj navzdol, vpeljuje se karizmati¢en nacin vodenja v »novi« javni sektor, velik
poudarek je na programih usposabljanja, pomembni so stratesko upravljanje ¢loveskih
virov in strate$ko komuniciranje, oblikujejo se izjave o poslanstvu. (Zurga, 2001, str.
55-56)
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3.4.4 USMERJENOST V ZAGOTAVLJANJE JAVNIH STORITEV

Model usmerjenosti v zagotavljanje javnih storitev je najmanj razvit med temi modeli.
Kar pa odpira moznosti za njegov nadaljnji razvoj. Poudarja ter povezuje ideje
delovanja zasebnega in javnega sektorja. PoveCuje vlogo menedzerja javnega sektorja
in hkrati jasno definira poslanstvo javne sluzbe. S Crpanjem idej iz zasebnega
oplemeniti delovanje javnega sektorja. Pomembno za ta model je, da imajo organi na
lokalni ravni dovolj pristojnosti pri opravljanju storitev. Med vrhnje znacilnosti tega
modela se uvrs¢a skrb za kakovost storitev, ki se vedno znova izboljSuje tako, da je
upravljanje celovito in kakovostno. Glavno vodilo pri poslovanju so vrednote, ki
temeljijo na doseganju poslovne odli¢nosti. Pomembno vliogo ima prav tako povratno
mnenje uporabnikov storitev, drzavljanov. Ta model si prizadeva za vrnitve moci na
izvoljena lokalna telesa. Skepticno je oznacen pomen vpeljevanja trgov pri
zagotavljanju javnih storitev. Poudarja se razvoj storitev, ki so standardizirana.
Pomembno je, da se zagotavlja odgovornost izvajanja storitev. (Zurga, 2001, str. 56—
57)

Kovac (2000, str. 284-285) navaja, da je pomembno vkljucevati uporabnike pri razvoju
ponudbe javnih storitev. Pri tem takem je decentralizacija zelo ucinkovita. Kajti storitve
so bolj prilagojene potrebam uporabnikov, hitrejSa je odzivnost in lazje se zakljucijo
postopki. Ne sme se spregledati pomena kakovosti storitev. Kakovost opredeljujejo
zakonitost, strokovnost, ucinkovitost, dostopnost, ustreZljivost, prijaznost in eti¢nost.
Vse nastete lastnosti pa tvorijo celoto, ki bi morala opisovati izvajanje javnih storitev.
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4 MENEDZER V JAVNEM SEKTORJU
4.1 LASTNOSTI MENEDZERJA

Lastnosti menedzerjev je ve¢, ampak ena najpomembnejSih je zagotovo ta, da je pri
svojem delu uspeSen. V Diagramu 2 so prikazane kljune sestavine uspeSnega
menedzerja. Menedzer mora biti aktiven, to pomeni, da mora sodelovati pri vseh
procesih v organizaciji. Ceprav se ti procesi morebiti ne ti¢ejo njegovega dela, so
pomembni za delovanje organizacije. Prav tako mora poskrbeti za ugodno delovno
okolje. Se pravi, da pozna svoje zaposlene, ve, kaj so zmozni dosedi, in glede na to jih
razvrsti na delovna mesta. Kajti zadovoljni delavci, ki se Cutijo cenjene, proizvajajo
uspesno in dobro delovno okolje. S tem, ko omogoca priloZnosti za visoke dosezke,
spodbuja razvoj delovnih mest in delovnih nalog. S skupnim nacrtovanjem predvidi, na
kaksen nacin se bodo naloge izvajale v prihodnje. Med kljucnimi sestavinami pa se
nahaja tudi spodbujanje ucenja in razvoja. Nikoli nihée ne zna vsega in vedno so
potrebna dodatna izobrazevanja. Zato je zelo pomembno, da menedzer svoje
zaposlene motivira za nova znanja in spodbuja k iskanju novih resitev. (MozZina et al.,
2002, str. 29-30)

Grafikon 2:Lastnosti menedzerja
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Menedzer je vodilni usluzbenec v organizaciji. Postavlja se vprasanje, ali je menedzer
poklic ali pa je samo Se ena izmed funkcij vodilnih. Namrec o poklicu je govora takrat,
ko to delo, ki ga opravlja v dani organizaciji, lahko opravlja tudi v drugi organizaciji.
Ravno prednost menedzerjev je v tem, da njihovo delo ni vezano na doloceno
organizacijo. Zato je ena izmed lastnosti menedzerja prav prilagodljivost. Kaijti uspesen
menedzer v eni organizaciji bi moral biti uspesen tudi v drugi, ne glede na to, ali je
narava dela v obeh razlicna. Razlog za njihovo prilagodljivost je ta, da s strokovnim
delom nimajo opravka, njihova naloga je narediti organizacijo uspesno. (Rozman,
Kovac, 2012, str. 34-35)

Mozina (2002, str. 14) kot najpomembnejSe lastnosti menedzerjev navaja:
vizionarstvo, predanost, sodelovanje, usmerjenost k Iljudem, delo v skupini,
samostojnost. Vizionarstvo ali jasnovidnost je lastnost, ki opisuje sposobnost
napovedovanja prihodnosti. Menedzer mora znati napovedati oziroma nacrtovati
prihodnost svoje organizacije. Predvideti mora, kaj vse bi se lahko zgodilo in kaj bi
lahko vplivalo na delovanje organizacije. Predanost je po SSKJ-ju opredeljena kot
lastnost, ki pomeni nesebicno opravljanje dela. To pomeni, da mora biti menedzer
predan svojem delu in mora verjeti vanj. Kajti samo tako bodo v organizaciji dosegali
postavljene cilje. Sodelovanje, usmerjenost k ljudem in delo v skupini so lastnosti, ki se
med seboj pokrivajo in dopolnjujejo. MenedZer mora biti sposoben sodelovati z
zaposlenimi, biti privrzen ljubem in delo v skupini mu ne sme biti tuje. Kajti ravno delo
v skupini je lastnost, ki pripelje do uspeha. Dobro usmerjena skupina lahko dosega
boljSe rezultate kot pa posameznik. Pri vsem tem pa je pomembna samostojnost
menedzerja predvsem pri sprejemanju odlocitev, kaj je dobro za organizacijo in kako
bodo poslovali. Odprt mora biti za predloge, delovati pa mora samostojno in
odgovorno.

Prav tako so navedene lastnosti, ki niso zazelene pri menedzerjih. Te so neodlocenost,
usmerjenost k nalogam, egocentricnost, nesodelovanje, neprijaznost, diktatorstvo. Vse
te lastnosti so nekako protipomenke pozitivnim lastnostim menedzerja. Menedzer pri
svojem delu vsekakor ne sme biti neodlocen, kaijti v vsakem trenutku mora znati doreci
ukrepe in reagirati na dane spremembe. Pri delu mora biti usmerjen k nalogam, ampak
pri tem ne sme zanemarjati potreb svojih zaposlenih. Najti mora ravnotezje med
nalogami in zaposlenimi. Skupina lastnosti egocentri¢nost, nesodelovanje, neprijaznost
ter diktatorstvo pa imajo Ze same po sebi negativen prizvok. S temi lastnostmi ne bi
smel biti oznacen nih¢e, Se manj pa nekdo, ki je odgovoren v organizaciji. Skupek teh
lastnosti pripelje do zaviranja razvoja organizacije. (MoZina et. al, 2002, str. 14).

4.2 FUNKCIJE MENEDZMENTA

Funkcij menedzZerja je ve€ in vse se med seboj prepletajo. Obstajajo Stiri osnovne, in
sicer planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Vsaka je nato Se razdeljena na
manjSe funkcije, vse skupaj pa predstavlja celotno dela menedzerja.
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Planiranje pomeni opredeljevanje ciljev in nacrtov ter konkretiziranje politike podijetja.
Organiziranje je usmerjanje delovnih procesov, odnosov, razmerij, ki pripeljejo do
izpolnitev ciljev. S to funkcijo se urejajo strukture in procesi v organizaciji za ¢im boljSe
poslovanje. Vodenje je funkcija, s katero menedzer usmerja, vodi, vpliva in motivira
zaposlene za uspesno opravljanje vseh delovnih nalog. Kontroliranje je funkcija ali
bolje re¢eno proces, v katerem se pregledujejo dosezki delovnih procesov in se v
primeru napak ustrezno ukrepa. (Mozina v: Kralj, 1999, str. 2-3)

4.2.1 PLANIRANJE

Planiranje je pojem, ki zajema veliko dejavnosti. Mednje uvrs¢amo poleg planiranja
tudi obvescanje, motiviranje, organiziranje, koordiniranje ter kontroliranje. Se pravi, da
je funkcija planiranja skupek vec¢ pod funkcij, ki se med seboj dopolnjujejo. Prav tako
se nanj veze napovedovanje. To pomeni, da se raziskuje in napoveduje prihodnost, ki
mora biti vodilo pri oblikovanju poslovnega nacrta za prihodnje. Prihodnost naj bi bila
taka in menedzZerji se ji morajo prilagoditi oziroma jo s potrebnimi ukrepi tudi
spremeniti. Na funkcijo planiranja se lahko gleda z dveh strani, in sicer s strani politike
organizacije ter s strani strateSkega menedzmenta. Planiranje kot funkcija politike
organizacije pomeni Se planiranje v samih zacetkih organizacije. Se pravi v Casu
postavljanja vizij, zamisli, poslanstev in smotrov. Ce pa govorimo o planiranju
strateSkega menedZmenta, pa govorimo o strateskih potencialih in strategijah podijetja.
Planiranje torej predvidi, kako organizacija postane uspesna in kako bo v prihodnosti
Se bolj uspesna. (Kralj, 1999, str. 138-142)

Bistvo funkcije planiranja je, da menedzZer nacrtuje razvoj, ravnanje ter poslovanje v
organizaciji. Menedzer mora nacrtovati izid poslovanja in ravnanja podjetja, potrebo po
angaziranju za ustvarjanje nacrtovanih izidov, potrosnje in stroske poslovanja ter
ravnanja organizacije s pricakovanimi izidi. Planiranje je funkcija, ki je zelo obsezna;
mogoce celo preobsezna, da bi jo izvajala samo ena oseba. Zato ima ponavadi vecina
organizacij zaposlene strokovnjake, ki opravljajo del planiranja. Med te strokovnjake
uvrs€amo organizatorje, metodologe, usklajevalce procesov planiranja in druge
strokovne sluzbe. (Kralj,1999, str. 145-150)

Proces planiranja se lahko deli po stevilnih kriterijih. Med njimi je najpomembnejsi in
najpogostejsi kriterij Casovni interval nacrtovanja. Lo¢imo med kratkorocnim in
dolgorocnim planiranjem. Pri kratkoronem planiranju, imenovanem tudi letno
planiranje, se upostevajo dolocila in smernice dolgorocnega planiranja. Med ukrepe
kratkoro¢nega planiranja Stejemo ukrepe, ki se hitro uvajajo in so posledice takojsnjih
odlocitev. Letno planiranje se imenuje zato, ker se v letu dni lahko spremlja predmete
dela ter spekter storitev. V Casovnem intervalu enega leta se lahko vidijo rezultati
ukrepov. Med bolj uporabljenimi letnimi planiranji je proracunsko planiranje. To sloni
na racunovodskih informacijah, saj temelji na vseh predracunih, potrebnih za
poslovanje organizacije. Dolgorocno planiranje se je zacelo pojavljati v prvi polovici
prejSnjega stoletja. Sprva je bilo podobno kot proracunsko planiranje, ampak za vec
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let skupaj. Nacrti so bili podrobno narejeni, ker so menili, da je vse predvidljivo ter da
se podatki iz preteklosti lahko prenesejo v prihodnost. Z leti se je vsebina dolgorocnega
planiranja spremenila. Prenehalo se je podrobno dolocanje vseh situacij, statisticne
metode so zamenjali scenariji. Zaceli so predvidevati, kaj bi se lahko zgodilo in kako bi
lahko reagirali v teh okolis¢inah. S ¢asoma se je dolgoro¢ni nacrt preimenoval v
strateski nacrt organizacije. Lastnosti novega strateSkega nacrta so: okvirnost,
dolgorocnost, pomembnost in pripravljenost na nepredvidljive spremembe. (Rozman,
Kovac, 2012, str. 128-129)

4.2.2 ORGANIZIRANIE
Kramar (2009, str. 51) v svojem delu opredeljuje funkcijo organiziranja kot

zagotavljanje stanja, da so cilji poslovanja organizacije dosezeni na racionalen nacin,
organizacijski procesi pa zagotavljajo ucinkovitost organizacije. Rozman (1993, str.
129) pa organiziranje opredeli kot vzpostavljanje razmerij in struktur (tehnicne,
komunikacijske, motivacijske, oblastno-avtoritativne),kjer organizacija posluje najbolj
uspesno. Strukture so med seboj povezane in predstavljajo urejeno organizacijsko
strukturo. Glede na definiciji Kramarja in Rozmana je glavni cilj organiziranja uspesno
poslovanje podjetja.

Pri organiziranju delovanja organizacije je pomembna komunikacija. Glede na smer
komunikacije lo¢imo dve vrsti: enosmerno in dvosmerno komunikacijo. Pod enosmerno
komunikacijo sodijo ukazi in porocila ter izdajanje nalog. Dvosmerna komunikacija pa
predstavlja aktivno komunikacijo med menedZerjem in zaposlenimi. Bistvo
organiziranja je, da se omogoc¢i nemoteno in smotrno delovanje poslovnih procesov
oziroma poslovanja. Organiziranje se tako kot druge funkcije navezuje na druge,
predvsem na planiranje, uveljavljanje in kontroliranje organizacije. (Kramar, 2009, str.
53-54)

Vpliv okolja na organizacijo ima pomembno vilogo pri organiziranju. Organizacija se
mora prilagajati spremembam v okolju ter z ustreznimi ukrepi odgovoriti na negotovo
okolje. Vec kot je negotovih okolis¢in, vecja je potreba po organiziranju manjsih
oddelkov, vmesnikov, ki se odzovejo na spremembe. Hkrati pa zagotavljajo mirno in
primerno okolje za normalno delovanje procesov v organizaciji. (Rozman, Kovac, 2012,
str. 228-229)

Prav tako se pri funkciji organiziranja pojavi koordiniranje kot ena izmed pod funkcij
organiziranja. Koordiniranje pomeni usklajevanje in povezovanje poslovnih procesov v
organizaciji v celoto. Za uspesno delovanje organizacije morajo biti nacrti vedno
usklajeni in posodobljeni. (Kralj, 1999, str. 156)

Pri tej funkciji je pomembno omeniti Se obliko organizacijske strukture. Zelo
pomembna je tudi strukturiranost organizacije. Obstaja veC razlicnih organizacijskih
struktur, med katerimi so: enostavna, poslovno-funkcijska, produktno-matri¢na in
decentralizirana organizacijska struktura. Organizacijskih struktur je Se ve¢, ampak
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ve€ina ne ustreza javnem sektorju. Novi javni menedZment poudarja pomen
decentralizacije in zato je decentralizirana funkcijska struktura uporabljena
najpogosteje. (Rozman, Kovac, str. 221-224)

Pri vodenju organizacije se mora menedzer ozirati na razporeditev in izrabo delovnega
¢asa, na jedrnate delovne sestanke, sestavljanje zapiskov, nacrtovanje delovnih ciljev,
prenasanje prakticnega znanja, prakticnih reSitev ter na vodenje pogovorov z
zaposlenimi. Pri ucinkoviti izrabi delovnega Casa je pomembno to, da si zna razporediti
opravila glede na njihovo nujnost. Se pravi, da se morajo opravila deliti na tista, ki se
morajo narediti takoj, tista za kasneje, in tista, ki se nikoli ne naredijo. Prav tako pa je
pomembno dolociti Se opravila, ki se odstopijo drugim. Sestanki morajo biti jedrnati in
je potrebno v kratkem casu priti do bistva. Do uspeSnega sestanka pripeljejo priprave
na sestanek, sposobnost menedzerja za njegovo vodenje ter nacin posredovanja
informacij na sestanku. Pomembno je, da zaposleni vidijo, da menedzer ve, o ¢em
govori in da tudi sam verjame v to. (Ivanko, 2002, str. 394-399)

4.2.3 VODENIJE

Naslednja funkcija menedZerja je vodenje. MoZina (2002) vodenje oznacuje kot
sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k Zelenim ciljem. Pri
funkciji vodenja menedzer svoje podrejene usposobi za doseganje ciljev in jih pripravi
do tega, da si jih tudi Zelijo. Pri vodenju je zelo pomembna komunikacija med vodjo in
zaposlenimi. Komunikacija je povezovalni element med njimi in morata biti zadovoljeni
obe strani. Vsekakor je potrebno omeniti tudi zaupanje, kajti to je osnova odnosa med
vodjo in zaposlenimi. Zaupanje mora biti obojestransko, saj morajo zaposleni obcutiti
varnost pri vodenju. V sklopu funkcije vodenja ima menedzer naloge, ki zajemajo
vplivanje na vodenje, aktivnho usmerjanje dogajanja v organizaciji ter doseganje
sinergije med skupino, okoljem in posamezniki. (Mozina,2002, str. 499-501)

Pri funkciji vodenja se vkljuCuje tudi kadrovanje. Kadrovanje pomeni izbiranje,
najemanje, izobrazevanje, premescanje, napredovanje, odpuscanje ter upokojevanije
zaposlenih. Pri kadrovanju ne gre samo za ljudi, ampak tudi za njihove lastnosti, ki jih
je potrebno uskladiti. Samo dobro kadrovanje zaposlenih in njihovih lastnosti pripelje
do Zelenih rezultatov. Pomembno je, kakSne osebe zaposlimo. Ni pomembno Stevilo
zaposlenih, temvec njihova kakovost. (Kramar, 2009, str. 68)

Za menedzerja je pomembno, da razvrS¢a naloge. Menedzer mora poznati svoje
zaposlene in vedeti, komu lahko nalozi delo ter komu lahko zaupa vecjo odgovornost. S
prenasanjem nalog na svoje zaposlene ne Zeli izpostaviti njihovih slabosti, ampak s
primernim usposabljanjem ter promoviranjem spodbuditi razvoj zaposlenih. Pred
vsakim dodeljevanjem naloge se mora postaviti jasen opis naloge in Zeljen koncni
rezultat naloge. Prav tako je potrebno doloditi, kdo in komu je odgovoren za opravljeno
delo. Najbolje je, da se pri predaji naloge vse vnaprej dorece in se doloci ¢asovni okvir.
Za uspesno in ucinkovito delegiranje je vedno odgovoren menedzer. (Mozina, 2002,
str. 504-505)
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Motiviranje je ena izmed sestavin vodenja. Motivacija zaposlene Zene, vleCe in usmerja
k doseganju ciljev. MenedZer mora biti sposoben motivirati zaposlene, da delajo v
smeri doseganja ciljev organizacije, kar mora postati del njihovih potreb. Te namrec¢ v
zaposlenem vzpodbudijo nemir, Zeljo, adrenalin in hotenje po doseganju te potrebe.
Motivacija se lahko opredeli kot volja po tem, da se nekaj naredi. Motivirani zaposleni
bo vso svojo energijo usmeril v doseganje cilja. Hkrati pa mora menedzer znati
usmeriti svoje zaposlene. To, da imajo postavljene cilje in voljo, ni dovolj, da prispejo
do cilja, saj se lahko brez usmeritev izgubijo in ne pridejo do cilja. Motivacija je
spodbujanje in vzdrzevanje aktivnosti posameznika ter opredeljevanje splosne smeri
vedenja posameznika. (Kramar, 2009, str. 76)

4.2.4 KONTROLIRANIJE

Funkcija kontroliranja zajema spremljanje izvedenega dela in primerjanje le-tega z
nacrtovanim. Nato se ugotovijo mozZna odstopanja od zacetnega nacrta in vzroki, ki to
povzrocajo. Sele na to se primerno ukrepa. Celoten ta proces opisuje kontroliranje.
(Mozina, 2002, str. 58)

Kontroliranje je sestavljeno iz vec stopenj, kar je prikazano v Diagramu 3. Med te
stopnje se uvrs¢a: ugotavljanje izvedbe, ugotavljanje odstopanj, postavljanje diagnoze,
predlaganje ukrepov, dolocitev ukrepov za doseganje nacrtovanega. Pri ugotavljanju
izvedbe gre za analiziranje delovanja organizacije in podajanje porocila. Nato se na
naslednji stopnji (ugotavljanje odstopanj) primerjajo nacrti z realnim delovanjem. Sledi
postavljanje diagnoze oziroma se definirajo vzroki odstopanj. Za konec se predlagajo
resSitve, ki se jih sprejme. Za uspesno kontrolo je potreben nacrt, ki vkljuCuje zgoraj
navedene stopnje ter zelo dobra organizacija dela. Temeljha naloga kontroliranja je, da
se v organizaciji posluje glede na to, kako je bilo zamisljeno. Zato je najbolj pomemben
sprotni nadzor. Ta nenehno daje porocila, kaj je dobro in kaj je potrebno popraviti,
spremeniti. S takim nadzorom se doseze takojSnja nadgradnja delovanja, ki jo z
nadzorom daljSega Casovnega intervala ni mogoce izvesti. (Kramar, 2009, str. 77)

Naloge kontroliranja so (AndoljSek, Seljak, 2005, str. 67-68):

e usklajevanje v organizaciji in izven nje, saj se lahko le tako dosezejo zastavljeni cilji

e Informiranje o novostih ter nacrtih vpeljevanja, kjer morajo vodilni imeti podporo in
zaupanje zaposlenih

e razvoj enotnega informacijskega sistema, ki sluzi za informiranje vseh, ter sprotni
nadzor stanja v instituciji
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Grafikon 3: Proces kontroliranja

\ \
ugotavljanje izvedbe l_ ) | ugotavljanje odstopanj |_ } postavljanje diagnoze

v

dolocitev ukrepov za <:_l )
doseganje planiranega prediaganje ukrepov

Vir: Rozman, Kovac (2012, str. 435)

Za uspesSen nadzor je pomembno, da sta pripravljena nacrt ter ustrezna organizacija
dela. Jasno morajo biti dolocene naloge, odgovornost in avtoriteta posameznika. To pa
zato, ker se vedno mora vedeti, kdo je naredil napako, sproZil odstopanje in kdo jo bo
popravil. Hitreje kot se odkrijejo odstopanja, vec ¢asa je na voljo za popravilo. Napake,
ki so zaznane v procesu kontroliranja, same po sebi niso problemati¢ne. Problemati¢no
je, Ce se ponavljajo in se ne odpravijo. Pravi menedzer mora znati iz napak izvleci
najbolje. Kajti za uspeh so potrebne napake, ki pripomorejo k razvoju, spreminjanju ter
inovacijam procesa. Tako kot druge funkcije menedzZerja se tudi kontroliranje deli na
veC vrst, in sicer na kontrolo poslovanja in organizacije, revizijo ter analizo poslovanja.
(Rozman et al., 1993, str. 261)

Kontrola poslovanja zajema nadzor nad vsebino in uspesnostjo poslovanja organizacije.
Se pravi, da vkljuCuje nadzor nad izvedbo nacrta proizvoda in procesa, nad nacrtom
poslovnih procesov ter nacrta celotnega poslovanja. Nadzor poslovanja se obicajno
izvaja sproti, saj to omogoca sprotno popravljanje odstopanj. Vecinoma ga zaposleni
izvajajo sami. Revizija je kontrola, ki jo izvajajo zunanji neodvisni izvajalci. Njen namen
je pregled vseh racunovodskih porocil organizacije. Njihova naloga je, da pregledajo,
ali so vsa porocila (bilanca uspeha, stanja, financnih pritokov in odtokov) narejena v
skladu z racunovodskimi naceli. Znotraj organizacij pa se opravlija Se operativna
revizija. Izvajajo jo zaposleni v dani organizaciji in preverjajo, ali je delovanje
zaposlenih v skladu s politiko podjetja. Namen analize podjetja je, da se natancno
spozna proces poslovanja organizacije. Kajti s podrobno analizo se lahko dodobra
preu¢i delovanje in spremeni procese, ki so spremembe potrebni. (Rozman, Kovac,
2012, str. 457)

27



5 MERJENJE UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI

»UspeSen menedzer je aktiven vodja, ki ustvarja pozitivno delovno okolje, v katerem
zaposleni dobivajo priloznost in spodbude za visoke dosezke in svoj razvoj.« (Mozina,
2002, str. 29)

Ucinkovitost pomeni delati stvari prav, uspesnost pa delati prave stvari. Se pravi, da
mora menedzer delati prave stvari na pravi nacin, da bi bil uspesen in ucinkovit.
(Pevcin, 2011, str. 80) Za presojanje, ali je nekaj uspesno ali ucinkovito, je potrebno to
predhodno izmeriti. Za merjenje tega je potrebno postaviti kazalnike, po katerih se to
doloca. Samo financni kazalniki za celotno primerjavo niso vec¢ dovolj, potrebni so Se
drugi, ki skupaj tvorijo celotno sliko delovanja organizacije. (Gricar, 2002, str. 665—
666)

Vse vedji je problem, kako izmeriti uspesnost delovanja javnega sektorja. Najlazje je
izmeriti uspesnost s primerjanjem, v kolikSni meri so postavljeni cilji dosezeni. Bolj kot
so cilji dosezeni, bolj je javni sektor uspesen. Cilji morajo biti jasno postavljeni, da se
laZje oceni, ¢e so doloCeni. Za razliko od zasebnega sektorja javni sektor nima cilja
ustvarjati dobiCek. Institucije v javnem sektorju so ustanovljene z namenom
zagotavljanja storitev, ki jih SirSa druzba oznacuje kot potrebne. Teh storitev pa
zasebni sektor ne more ali noCe proizvajati. Postavljanje ciljev v javnem sektorju
temelji na druzbeni odgovornosti. (AndoljSek, Seljak, 2005, str. 50-51)

Druzbena odgovornost je Sirok pojem, ki ga mnogi povezujejo z dobrodelnostjo ter
prostovoljstvom. Ti dve veji sta del druzbene odgovornosti, kljub temu pa je to Sirsi
pojem. Mulej druzbeno odgovornost definira kot posteno in zanesljivo delovanje, kjer
ne nastajajo nepotrebni stroski. Delodajalci skrbijo za svoje zaposlene in za njihovo
pocutje na delovnem mestu. Potrebni je poudariti, da za druzbeno odgovornost niso
zadolzeni samo posamezniki, ampak vsi, ker se med seboj potrebujemo in
dopolnjujemo. (Jez, 2012, str. 4)

Med najpogostejsimi cilji zasebnega sektorja je povecanje dobicka. Tega v javnem
sektorju ni, Se manj pa v nepridobitnih organizacijah. Njihovi cilji niso in ne smejo biti
usmerjeni v dobicek. Proizvajanje dobicka ni prepovedano, ampak se ta ne smatra kot
gonilno poveljstvo institucije ter se ne izplacuje. Njihov dobicek se unovci v razvoj in
izboljSave delovanja institucije. Pomembno je, da zaposleni delajo gospodarno, za
zagotavljanje tega pa je potreben sproten nadzor vodilnih. Merjenje ucinkovitosti in
uspesnosti se je zacelo z namenom zmanjsati finance, nato pa se je izkazalo, da so vsi
ukrepi pozitivno vplivali tudi na druge stvari. Med opaznimi spremembami je tudi to, da
se je izboljSal odnos do uporabnikov storitev, povecala se je decentralizacija, natancno
je bila opredeljena odgovornost vsakega posameznika v javnem sektorju. (AndolSek,
Seljak, 2005, str. 51-52)
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Kot Ze nekajkrat omenjeno, se uspeSnost meri kot rezultat doseganja postavljenih
ciliev. Cilji v javnem sektorju niso financno usmerjeni. Kljub temu je potrebna njihova
meritev, zato se uspesSnost javnega sektorja meri z opisnimi kazalniki. Med te sodi
zadovoljstvo drzavljanov, uporabnikov s ponujenimi storitvami javnega sektorja. Pri
nekaterih javnih institucijah je uspesnost lazje izmerljiva. Primer so davéna uprava,
carinska uprava, policija. Davéna uprava je uspesna, Ce so pravilno izterjane obveznosti
davkoplacevalcev, pri carinski upravi je pomembno, da se izterja vse carinske
obveznosti drzavljanov, policija mora zagotavljati red in mir v drzavi. (AndoljSek,
Seljak, 2005, str. 80)

5.1 MENEDZMENT CELOVITE KAKOVOSTI (TQM)

Menedzment celovite kakovosti (Total Quality Management, v nadaljevanju TQM) je
kompleten ter strukturiran pristop k organizacijskem upravljanju. Namen TQM-ja je
izboljSanje kakovosti proizvodov in storitev. Deluje tako, da se sprotno ukrepa glede na
povratne informacije. TQM-procesi so razdeljeni v stiri sklope, in sicer planiranje,
izvedba, preverjanje ter delovanje. Pri planiranju gre za opredeljevanje tezave in
zbiranje podatkov o tem. Pri izvajanju se poiscejo reSitve in se doloci, kako se bo v
prihodnje ocenjevala njihova ucinkovitost. Sklopa preverjanje in delovanje se
prepletata, saj s preverjanjem delovanja zaposleni podajajo rezultate delovanja. In
glede na dane rezultate sklepajo, ali so odkrili prave vzroke za tezave ter kako so jih
pravilno sankcionirali. (Rouse, 2005)

Koncepti kakovosti delovanja organizacije izhajajo iz zasebnega sektorja, kjer se je
TQM razvil ze v 20-ih letih prejSnjega stoletja. V javnem sektorju se je zacel vpeljevati
v osemdesetih letih 20. stoletja kot eno izmed orodij za povecevanje produktivnosti. Pri
vpeljevanju TQM-ja v javni sektor je priSlo do nekaj ovir. Namre¢ TQM je postavljen za
proizvodnjo, kjer ima standardiziranje zelo velik pomen. V javnem sektorju pa je zelo
tezko dolociti standarde. Med ovire pri uvajanju se pristeva tudi to, da je TQM
usmerjen v kupce, ki jih javni sektor nima. Uporabniki javnih storitev so namrec
drZavljani, ki se jih ne more izbirati. Ovira pa je tudi ta, da vsi davkoplacevalci niso tudi
uporabniki vseh storitev. Kot primer je Studij na fakulteti. Davkoplacevalski denar gre
tudi za izobraZevanije, ki se ga ne udelezujejo posamezniki, ki placujejo davke, ampak
Studentje. Ti pa ne placujejo davkov. (Pevcin, 2011, str. 99)

Zelo pomembna je opredelitev kakovosti, ki je vecdimenzionalen pojem. Zeithaml (v:
Pevcin, 2011, str. 103) je opredelil dimenzije kakovosti: stvarnost, zanesljivost,
odzivnost,  usposobljenost,  usluznost,  kredibilnost, = varnost,  dostopnost,
komunikativnost in razumevanje uporabnikov. Vse te dimenzije opredeljujejo kakovost,
potrebno pa je Se biti pozoren na kazalnike, ki so lahko objektivni, subjektivni,
kvantitativni ali kvalitativni. Za TQM je znacilno, da se ne nanasa samo na proizvode in
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storitve, ampak kar na celotno zdruzbo. Prav tako je pomembno, da so h kakovosti
storitev usmerjene vse ravni v organizaciji. Za izvajanje kakovostnih storitev ni
odgovorna samo ena oseba ali kve¢jemu oddelek, temve¢ mora tako delovati celotna
organizacija. Pri izboljSanju kakovosti morajo sodelovati vsi in ne samo skupina
posameznikov, kajti napakam se je potrebno izogniti, Se preden se pojavijo. (Pevcin,
2011, str. 101-103)

5.2 STATISTICNA KONTROLA PROCESOV (SPC)

Statisticna kontrola procesov (Statistic Process Control, v nadaljevanju SPC) je tehnika,
ki sluzi zaznavanju in prepreCevanju napak. Rezultati te tehnike so primerni glede na
zahtevano kakovost zato, ker so izdelani s primernimi postopki. SPC dosezemo s
tehnicnimi sredstvi, statisticnim odkrivanjem ter s tehnologijo za odkrivanje napak.
(Halevi, 2003, str. 289)

Cilj SPC-ja je, da se ¢im hitreje in ¢im ceneje odkrijejo napake ter se odpravijo.
Ukrepanje mora biti hitro. Pri izvajanju SPC-ja se ustvarijo kontrolne karte. S pomocjo
dobro izdelanih kontrolnih kart se zelo dobro in enostavno pokaze stanje v organizaciji.
Z njimi se lahko spremlja proizvodni proces storitev, lahko pa se tudi spremljajo ostali
procesi v organizaciji. Poznane so naslednje metode kontrolne karte: Shewhartova,
Cusum in EWMA-metoda. Te metode omogocajo zaznavanje sprememb, ko so te Ze
narejene. Dandanes pa so Ze prisotne metode, ki opozorijo na napake, Se preden so te
storjene. Shewhartova metoda kart se je pojavila Zze v 30-ih letih prejSnjega stoletja.
Njen namen je statisticna kontrola procesov. Pri vedjem vzorcu so rezultati kontrole
natancnejsi. Shewhartove kontrolne karte temeljijo na tem, da se potrdijo ali ovrzejo
postavljene hipoteze. Delujejo po sistemu dolocanja srednje vrednosti (glede na vzorec
pri prejsSnjih rezultatih), sledi postavitev zgornje in spodnje meje. Nato se zacne
uporaba kontrolnih kart. Cusmus in EWMA-metodi (Exponential Weighted Moving
Average) kontrolnih kart sta v nasprotju s Shewhartovo metodo primerni za analizo
manjsih vzorcev. Vse tri metode kontrolnih kart zaradi svoje zahtevnosti niso pogosto
uporabljene ter zato niso razsirjene. V prihodnosti bodo zaradi razvoja tehnologije te
metode dostopne tudi na spletu in tako se bodo razsirile. (Sluga, Zupandci¢, 2007, str.
30-36)
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5.3 BENCHMARKING

Benchmarking ali primerjalno ocenjevanje je primerjanje ene organizacije z drugo. S
primerjavo organizacij se lahko ugotovi, kje ima prva organizacija prednost pred drugo
ter katere so njene Sibkosti glede na drugo organizacijo. Benchmarking se uporablja ob
razlicnih priloznostih primerjanja v organizaciji.

Grafikon 4: Benchmarking

PREUCEVANJE
- Kultura, finance, ljudje
- Klju¢na podrocja
- Podrobnejse primerjave
- Zbiranje podatkov

ANALIZIRANJE
- Primerjalne tabele IZVEDBA
- inje kje si - UresniCevanje
Ugotavlajnje kje si drerer

- Razprava s partnerji

PLANIRANIJE
- Nacrtvanje akcij
- Predvidevanje akcij
- Priprava podlag

Vir: Lipicnik (2002, str. 462)

Preucevanije je zacetna stopnja, pri kateri se dolocijo kazalci. Po teh kazalcih se naredi
primerjava med organizacijami. Dolo¢ita se tudi cilj in tip primerjave (interni,
konkurencni, vzporedni, splosni). Sledi analiziranje zbirke podatkov, kjer se glede na
rezultate ugotavljajo razlike med organizacijami. Pri analiziranju se lahko odlo¢imo za
operativno, organizacijsko ali stratesko raven, lahko pa tudi za vse tri ravni hkrati. Pri
planiranju se doloCajo spremembe v organizaciji, mogoCe se je odlociti tudi za
kopiranje druge organizacije. Vse to pa se mora izvajati v okvirih politike delovanja
dane organizacije. Kaijti velikokrat se pri kopiranju idej drugih organizacij zgubita
pomen in vodilo dane organizacije, kar lahko pripelje do neuspesne organizacije.
Izvedba je stopnja, pri kateri se vse sprejete spremembe izvedejo. (Lipi¢nik, 2002, str.
461-463)
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Namen benchmarkinga je ta, da se nenehno uci ter izboljSuje. Pri procesu
benchmarkinga se pridobijo informacije o storitvah, proizvodnih procesih, izvajanju
podpornih funkcij, dosezenih poslovnih rezultatih ter o strategiji. Cilj bencmarkinga je
¢im hitrejSe in ¢im uspesnejSe uvajanje sprememb pri delovanju organizacije, saj te
prinesejo zadovoljne uporabnike storitev dane organizacije. Tip benchmarkinga se
doloci glede na to, ali je izveden znotraj organizacije (interni benchmarking) ali pa je
izvedena primerjava z drugo organizacijo (eksterni benchmarking). Pri internem
bencmarkingu primerjamo storitve, procese in prakse organizacije znotraj nje same. Pri
eksternem benchmarkingu pa gre najveckrat za primerjanje s konkurencnimi
organizacijami. (Tekavci¢, 2002, str. 679—-680)

5.4 PERFORMANCE MANAGEMENT (PM)

Performance management (v nadaljevanju PM) je proces, ki je namenjen izboljSanju
ucinkovitosti organizacije, skupine in posameznikov, ki so v lasti vodilnega
menedzmenta. PM je del menedzmenta cloveskih virov in se je zacel razvijati v 80-ih in
90-ih letih 20. stoletja. Ucinkovit PM vkljuCuje Sirjenje in razumevanje stanja, ki
opisuje, katere potrebe organizacije je potrebno doseci. Idilicno okolje v organizaciji je
takrat, ko vsi zaposleni delujejo v smeri doseganja enakih ciljev organizacije.
Organizacija bo uspesna takrat, ko bo jasno postavlijen odnos med delojemalcem in
delodajalcem, ki mora temeljiti na zaupanju in zvezi med njima.

Dobro razvit PM-sistem bo vkljuceval (Dransfield, 2000, str. 69-70):

e jasno postavljene vrednosti

e tocno dolocene cilje

e posamezne cilje, ki so povezani s cilji celotne organizacije
e redne preglede delovanja skozi leto

e placilo za uspesnost

e izobrazevanje ter svetovanje

PM zacne z uvajanjem nagrajevanja odli¢nosti poslovanja, glede na doseganje ciljev
organizacije vsakega posameznika. To temelji na jasno dolocenih pricakovanjih
organizacije, ki so vnaprej opredeljena z rezultati, dejanji in vedenjem zaposlenega.
Glede na te opredelitve pa lahko zaposleni tocno vedo, kaj se pri¢akuje od njih ter
kateri so standardi za njihovo delovanje. Glede na redne povratne informacije ter
preucevanja se lahko hitro in ucinkovito odkrijejo tezave v zgodniji fazi delovanja ter se
nato primerno ukrepa. Namen PM-ja je torej usklajevanje ciljev posameznika s cilji
organizacije ter tako uspesna in ucinkovita organizacija. (MSG, 2013)
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6 RAZISKOVALNI DEL

6.1 JAVNI ZAVOD CSD LIJUBLJANA-SISKA

Center za socialno delo Ljubljana-Siska (v nadaljevanju CSD Sigka) je javno socialni
zavod in pravna oseba, ki na podroCju socialnega varstva za obmocje Upravne enote
Ljubljana (izpostava Siska) ter ob¢in Medvode in Vodice opravija strokovno delo.
Ustanovila ga je Republika Slovenija. Centri za socialno delo so institucije, v katerih
stroka socialnega dela deluje avtonomno z jasnimi, teoreticnimi in prakti¢nimi izhodisci.
Dejavnost izvajajo v okvirih strokovnega in administrativnega dela v povezavi s
socialno varstveno dejavnostjo s podrocja socialnega varstva. CSD Siska vsakodnevno
deluje v skladu z javnimi pooblastili pri opravljanju svojih storitev. (étajer, 2012, str. 5)

CSD Siska je del javnega sektorja, saj se uvré¢a med javne zavode. Je pravna oseba
javnega prava, ki deluje z obveznostmi, pravicami in odgovornostmi, doloCene v
zakonu ter aktu o ustanovitvi. Ustanovila ga je Republika Slovenija, njegov zakoniti
zastopnik pa je direktor. Ustanovljen je z namenom, da se v njem opravljajo dejavnosti
socialnega varstva in javne sluzbe, povezane s tem podro¢jem. Javnemu zavodu je z
aktom o koncesiji dodeljena pravica opravljanja javne sluzbe. Zavodi so res samostojne
pravne osebe, ampak kljub temu je njihovo odlocanje podrejeno tistemu, ki jih je
ustanovil. V tem primeru je to Republika Slovenija. Ustanovitelj vpliva na programe
dela, na imenovanje ter razreSevanje direktorja CSD-ja, ta podeli tudi soglasje statutu,
aktu o notranji organizaciji in pa sistematizaciji delovnih mest. Prav tako ima moc
odlocanja pri finanénem in zaklju¢nem nacrtu, zagotavljanju financnih sredstev in pri
usklajevanju investicij. (étajer, 2012, str. 6)

CSD Siéka je krajevno pristojen za naslednja obmodja: v Mestni ob¢ini Ljubljana (MOL)
za Cetrtne skupnosti Siska, Dravlje, Sentvid, Smarna gora, ob¢ino Medvode in obcino
Vodice. Zaradi svoje velikosti deluje na vec lokacijah: sedez ima na naslovu Celovska
cesta 150, Ljubljana, ter dve dislocirani enoti: Enota Medvode (Medvoska 4, Medvode)
in Materinski dom Ljubljana (Celovska cesta 195, Ljubljana). Zavod ne deluje z
namenom dobickonosnosti, temveC je njegov namen zagotavljanje storitev za
ucinkovito delovanje druzbe. Delovanje CSD Ljubljana-Si¢ka financirajo Republika
Slovenija (drzavni proracun), obcina in drugi viri (donacije). (CSD, 2013)

Zaposleni na CSD Sigka so strokovni delavci, ki so porazdeljeni v ve¢ timov. Na elu
vsakega tima je vodja. Vecina timov je sestavljena iz pet do osem sodelavcev, razen
tima za varstvo otrok in druZine, ki ima 14 Clanov in enega dodatnega clana, ki
sodeluje poleg vodje v Strokovnem kolegiju direktorja ter je s tem najvedji tim.

V CSD Siska je 1.9.2013 zaposlenih skupno 49,5 javnih usluzbencev, v tem sestevku je
ena javna usluzbenka zaposlena za polovicni delovni cas, in sicer kot strokovna
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sodelavka v programu Materinski dom — terapevtska pomo¢ uporabnicam MD (univ.
dipl. arheologinja s specializacijo iz Zakonske in druzinske terapije).(CSD Sigka, 2013)

Od 49,5 zaposlenih je 41,5 zaposlenih Zenskega spola in 8 javnih usluzbencev moskega
spola.

Grafikon 5: Struktura zaposlenih na CSD Siska po spolu na dan 1. 9. 2013

Vir: Center za socialno delo Ljubljana-Sigka, 2013

Na ¢elu CSD Sika je direktor in njegove naloge so (CSD Sigka, 2013):

e zastopanje in predstavljanje centra

e odlocanje o ukrepih s podrocja javnih pooblastil

e urejanje zadev na podroc¢ju delovnih razmerij

e ocenjevanje uspesnosti delavcev

e odlocanje o razporejanju delavcev

e odlocanje o disciplinskih odgovornostih delavcev za storjeno krsSitev delovne
obveznosti

e izrekanje ukrepov »javni opomin« in »denarna kazen«

¢ odlocanje o razporejanju delovnega Casa, spremljanje njegove izkoriS¢enosti ter
v skladu s tem odlo¢a o prerazporeditvi oziroma o delu preko polnega
delovnega Casa v skladu z zakonom

e izvrSevanje sklepa sveta in ustanovitelja

e zagotavljanje pogojev za permanentno izobrazevanje delavcev

e zagotavljanje pogojev za delo sindikata

Grafikon 6 prikazuje organiziranost CSD Siéka. Na Celu grafikona je Ministrstvo za delo,
druzino in socialne zadeve, za njim je direktor centra. Sledi uprava, v katero sodijo
tajnistvo, glavna pisarna, kadrovska in pravna sluzba in racunovodsko finan¢na sluzba.
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Naprej po grafikonu si sledijo oddelki, ki so razvejani glede na podro¢ja in lokalno

pristojnost. V ta sklop sodi poleg teh oddelkov Se recepcija.

Grafikon 6: Organiziranost CSD Sigka
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Vir: Center za socialno delo Ljubljana-Siska (CSD Siska, 2013)
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Na CSD Siska je bilo na dan 1. 9. 2013 zaposlenih 6 oseb s srednjeSolsko izobrazbo, 2
z viSjeSolsko izobrazbo, 7 z visokosSolsko izobrazbo, 30,5 z univerzitetno izobrazbo in 4
z magistrsko izobrazbo.

Grafikon 7: Struktura zaposlenih na CSD Siska po spolu na dan 1. 9. 2013

Vir: Center za socialno delo Ljubljana-Siska, 2013

Od 49,5 zaposlenih je 41,5 zaposlenih Zenskega spola in 8 javnih usluzbencev moskega
spola. Na CSD Sigka je bilo na dan 1. 9. 2013 zaposlenih 6 oseb s srednjedolsko
izobrazbo, 2 z visjeSolsko izobrazbo, 7 z visokoSolsko izobrazbo, 30,5 z univerzitetno
izobrazbo in 4 z magistrsko izobrazbo. Med zaposlenimi ni nihe, ki bi imel samo
osnovnosolsko ali poklicno izobrazbo.

Tabela 3: Struktura zaposlenih glede na izobrazbo za leta 2011, 2012, 2013

Vir: CSD Sigka, 2013
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V Tabeli 3 je prikazano, da se je od leta 2011 pa do leta 2013 zmanjsalo Stevilo
zaposlenih. In sicer je bilo v letu 2011 zaposlenih 54, v letih 2012 in 2013 pa 49,5
oseb. V zadnjih dveh letih se je povecalo Stevilo zaposlenih z univerzitetno izobrazbo. V
zadnjih dveh letih tudi ni vec¢ zaposlenih, ki bi imeli osnovnoSolsko ali poklicno
izobrazbo. Glede na podatke, prikazane v Tabeli 3, se je stopnja izobrazenosti na CSD
Sigka dvignila.

6.2 RAZISKAVA

Vprasalnik in intervju sta sestavljena na podlagi teoreti¢nega dela v diplomski nalogi.
Dvajset trditev v vprasalniku predstavlja stiri glavne funkcije, in sicer za vsako funkcijo
(planiranje, organiziranje, vodenje, kontroliranje) po pet trditev. Intervju je sestavljen
iz Sestih vprasanj, katerih namen je prikazati mnenje menedzerja v javnem zavodu o
njegovem delu.

V prvem delu je analiziran vprasalnik. Dne 3. 10. 2013 je bil med 48 zaposlenih na CSD
Sigka, v materinskem domu in na CSD Medvode razdeljen vprasalnik. Vpragalniki so bili
razdeljeni zaposlenim osebno oziroma, ¢e so bili odsotni je vprasalnik bil oddan v
podtni nabiralnik vsakega posameznika na CSD Sigka. Do 10. 10. 2013 je bilo vrnjenih
32 vprasalnikov, zato je analiza variabilna in se je lahko izvedla. Intervju je bil izveden
osebno z v. d. direktorice Alenko Lovié¢ek S. mag. posl. ved v prostorih CSD Siéka.
Opravljen je bil dne 14. 10. 2013 ob 8. uri.

Za boljSo primerjavo in za boljSi rezultat so vprasalniki razdeljeni v tri skupine. In sicer
med vsemi, ki so odgovorili na vprasalnik (v nadaljevanju skupina A), ter med dvema
skupinama z vsemi sodelujocimi. Vrnjeni vprasalniki so razdeljeni glede na starost
sodelujocih v dve skupini. Prva skupina zajema sodelujo¢e do 40 let (v nadaljevanju
skupina B), druga skupina pa so starejsi od 40 let (v nadaljevanju skupina C). V skupini
A je 32 vprasalnikov, v skupini B 16 ter v skupini C prav tako 16. S primerjavo teh treh
skupin bo jasno razvidno, kako se mnenje vsake skupine razlikuje od drugih dveh.
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Grafikon 8: Struktura po spolu

M Zenski
H moskKi

Vir: lasten, vprasalniki

Grafikon 8 prikazuje strukturo sodelujocih pri analizi. Strokovni delavci zenskega spola
predstavljajo 72-odstotni delez, med tem ko moski spol predstavlja 28 % sodelujocih.

Grafikon 9: Starostna struktura

M 20-30 let
H31-40 let
1 41-50 let
M 51-60 let

Vir: vprasalniki

Z Grafikonom9 je prikazana starostna struktura sodelujoih. 12-odstotni delez
sodelujocih je starih med 20 in 30 let. Najvecja starostna skupina so tisti med 31 in 40
letom ter predstavlja 38 % sodelujocih. Starostna skupina med 41. in 50. letom
predstavlja 28 % ter 22 % sodelujocih je starih med 51 in 60 let. Med sodelujoCimi ni
bil nihce star vec kot 61 let ter manj kot 20 let.

Vprasalnik sestavlja dvajset trditev, ki so razdeljene v stiri sklope: planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje. Prvih pet trditev opisuje funkcijo planiranje,
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drugih pet funkcijo organiziranje, naslednjih pet vodenje in zadnjih pet funkcijo
kontroliranje.

Pri funkciji planiranje je zelo pomembno, da ima direktor jasno vizijo organizacije, ki jo
vodi. Planiranje je pomembno za uspesno delovanje, kaiti s pravilnim nacrtovanjem in
razporeditvijo dela je organizacija uspesna.

Tabela 4: Primerjava povprecnih ocen za funkcijo planiranja

Direktor ima jasno vizijo in

strategijo javnega zavoda, ki

ga vodi.

Direktor se hitro odzove na 2,6 23 2,9 2,6
kadrovske spremembe

(potrebe po novih zaposlenih,

preureditev Stevila zaposlenih

v timih)
Direktor se hitro odzove na 4,3 42 44 4,3
zunanje vplive (direktive z
MDDSZ).
Vsako leto vas seznani z 3,5 3,2 3,8 3,5
naCrtom za doseganje letnih
ciljev.
Sprejema jasne in smiselne 3,1 2,9 3,3 3,1
odlocitve.
34 3,1 3,6 3,4
06 06 05 0,2

Vir: lasten vir

Funkcija planiranja (Tabela 4) ima skupno povprecno oceno 3,4, pri tem pa je
standardni odklon 0,2. Razpon povpre¢nih ocen je od 2,3 do 4,4. Ce primerjamo
povprecne ocene trditev (graficno prikazano v Grafikonu 10), ima trditev 2 (direktor se
hitro odzove na kadrovske spremembe (potrebe po novih zaposlenih, preureditev
Stevila zaposlenih v timih)) najnizjo povprecno oceno, in sicer 2,6. Kar pomeni, da se
po mnenju sodelujoih menedZer najslabSe odziva na potrebe po kadrovskih
spremembah.
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Grafikon 10: Primerjava povprecnih ocen za funkcijo nacrtovanja

5

4,5

S 4
§ 3,5
c 3
5 2,5
§15
g 1
0,5

0

1 2 3 4 5
stevilka trditve
Mskupina A EskupinaB mskupina C ®povprecna ocena trditve

Vir: lasten vir, Tabela 4

V tej kategoriji ima najviSjo povprecno oceno trditev 3, ki pravi, da se direktor hitro
odzove na zunanje vplive (direktive z MDDSZ). Trditvi 2 in 3 se navezujeta ena na
drugo, kajti po rezultatihn sode¢ menedzer hitro ukrepa, ¢e so dane direktive z strani
MDDSZ-ja in dokaj slabge, e so zaznane potrebe znotraj CSD Sika.

Grafikon 11: Povprecna ocena posameznih skupin za funkcijo planiranja
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Vir: lasten vir, Tabela 4

Pri kriteriju povpre¢ne ocene funkcije pa odstopanje med vrednostmi ni tako veliko
(Grafikon 11). Pri skupini A je povprecna ocena 3,4 (g = 0,6). Vrednost za skupino B je
3,1 (o = 0,6) ter pri skupini C 3,6 (0 = 0,5). Opazna je razlika med povpre¢no oceno
skupine B in C, vrednost slednje je viSja. Glede na to, da so v skupini C zajeti
vprasalniki zaposlenih, starejsih od 40 let, je njihova ocena visja kot ocena skupine B.
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Organiziranje dela v organizaciji je pomembna, kajti dobro organizirano delo, ki poteka
tekoce in nemoteno pripelje do uspesne organizacije. Zelo pomembno je, da je dokaj
enakomerno ali vsaj enakovredno razdeljeno med zaposlene. Kaijti zaposleni morajo
imeti obCutek, da delajo vsi enako in so vsi enakovredni pri doseganju uspeha
organizacije.

Tabela 5: Primerjava povprecnih ocen za funkcijo organiziranja

Z viri (kadrovski, financni,

materialni) ravna

gospodarno.

Direktor poslusa zaposlenein 3,5 3,0 3,9 3,5
poisCe resSitve za morebitne

tezave.

Omogoca vam, da lahkodelo 3,4 2,9 3,7 3,3
opravljate tekoCe in brez

kakrsnih koli tezav.

Delo je enakomerno in 23 20 26 2,3
enakopravno razdelil med

zaposlene.

Delate v delovhem okolju, ki 2,8 2,7 3,0 2,8
omogoca doseganje

zastavljenih ciljev.

3,1 28 34 3,1

05 04 0,5 0,3

Vir: lasten vir

Iz Tabele 5 je razvidno, da je povpre¢na ocena za funkcijo organiziranja 3,1, s
standardnim odklonom 0,5. Glede na povprecno oceno pomeni, da Se kar drzi, da je
izvajanje funkcije Se kar uspesno. Iz Grafikona 12 se razbere, da je najviSja povprecna
ocena za trditev 6 (z viri (kadrovski, financni, materialni) ravna gospodarno), in sicer je
ta 3,6 (o0 = 0,3). Glede na oceno, drzi, da menedzer uspesno izvaja ta del funkcije.
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Grafikon 12: Povprecna ocena posameznih trditev za funkcijo organiziranja
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Vir: lasten vir, Tabela 5

Najnizjo povprecno oceno trditve ima 9. trditev, ki pravi, da je delo enakomerno in
enakopravno razdelil med zaposlene. Ocena znasa 2,3 (o = 0,3) in je ocitno niZja od
povprecne ocene trditve 6. Velika razlika med povprec¢nimi ocenami trditev je pri trditvi
7, ki pravi, da direktor poslusa zaposlene in poiSCe reSitve za morebitne tezave.
Skupina B ima pri tej trditvi oceno 3,0, skupina C pa 3,9. To pomeni, da zaposleni v
starostni skupini do 40 let (skupina B) menijo, da Se kar drzi dejstvo, da menedzer to
izvaja, med tem ko pa zaposleni v starostni skupini nad 40 let (skupina C) ocenjujejo,
da to skoraj drzi.

Grafikon 13: Povprecna ocena posameznih skupin za funkcijo organiziranje
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Glede na prikaz Grafikona 13 je razvidno, da je skupna povprecna ocena funkcije
organiziranja 3,1, s standardnim odklonom 0,3. NajviSja povprec¢na ocena je v skupini
C in znasa 3,4, zopet je najniZja povpre¢na ocena skupine B. Kljub temu pa povprecna
ocena funkcije organiziranja ni visoka v primerjavi s povprecnimi ocenami drugih
funkcij.

Funkcija vodenje oznacuje prvinsko funkcijo vodilih v organizaciji. V€asih je ta funkcija
bila edina in najpomembnejsa, kaijti direktorji so bili vodje svojih zaposlenih. Danes pa
je to samo ena od osnovnih funkcij vodilnih. Za funkcijo vodenje je pomembno, da
menedzZer svoje zaposleni vodi, usmerja k doseganju ciljev organizacije. Odnos med
menedzerjem in zaposlenimi mora temeljiti na zaupanju in spostovanju. Kajti, ¢e ni
medsebojnega zaupanja v delo se navodila in predlogi ne upostevajo ter ni uspesnih
rezultatov organizacije. Zelo pomembna je tudi spodobnost motiviranja. Menedzer
mora usmerjati, motivirati zaposlene k bolj produktivhem delu, k temu kako naj pridejo
do postavljenih ciljev. Da bi bilo delo dobro razdeljeno ter da bi zaposleni uspesno
delali, mora menedzer poznati svoje zaposlene in njihove sposobnosti.

Tabela 6: Primerjava povprecnih ocen za funkcijo vodenje

Direktor spodbuja Zeljo po 3,6
doseganju ciljev javnega

_ Zaupate v delo direktorja. 3,3 31 3,6 3,3

- Direktor zaupa v vase 3,7 3,7 3,7 3,7
sposobnosti in znanje.

- Z direktorjem imata odkrit 3,8 3,7 3,9 3,8
odnos.

- Direktor opazi in pohvali 3,5 3,4 3,9 3,6
dobro opravljeno delo.

Vir: lasten vir

Skupna povprecna ocena vseh skupin za funkcijo vodenje je 3,6, s standardnim
odklonom 0,2. Ocene posameznih trditev se gibljejo med 3,1 in 3,9. Najnizjo
povprecno oceno (3,3)ima 12. trditev, pri kateri so sodelujoci ocenili stopnjo zaupanja
v delo direktorja. Pri tem je razvidno, da ima skupina C viSjo povpre¢no oceno trditve
kot skupina B. Pri 13. trditvi je zanimivo, da imata skupina B in skupina C enako
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povprecno oceno trditve, ki znasa 3,7. Trditev pa pravi, da direktor zaupa v
sposobnosti in znanje zaposlenih. Kljub temu da je povprecna ocena trditve visoka, pa
ni najvisja.

Grafikon 14: Povprecna ocena posameznih trditev za funkcijo vodenje
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Vir: lasten vir, Tabela 6

Kajti 14. trditev ima najviSjo povprecno oceno 3,8. Pri trditvi so ocenili odnos
zaposlenih z direktorjem oziroma ce je njun odnos odkrit. Za uspesno delo menedzZerja
je zelo pomembno, da ima s svojimi zaposlenimi odkrit odnos in da obstaja
obojestransko zaupanje v delo. Iz Tabele 6 in Grafikona 14je razvidno, da imajo vse
trditve visoko povprecno oceno trditve.

Grafikon 15: Povprecna ocena posameznih skupin za funkcijo vodenje
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Grafikon 15 prikazuje, da ima funkcija vodenje visoko povprecno oceno pri vseh
skupinah. Skupina C ima tudi tu najvisjo povprecno oceno za funkcijo vodenje, ki znasa
3,8 (o = 0,2). Povprecna skupna ocena za funkcijo vodenja znasa 3,6 (o = 0,2) in
prikazuje, da za sodelujoCe skoraj povsem drzi, da direktor uspesno izvaja funkcijo
vodenja.

Funkcija kontroliranje omogoca sprotno in takojsnjo ukrepanje, e kaj ne poteka kot je
dologeno. Ce se delo nadzira sproti se napake odkrijejo $e na zacetku in so laZje
odpravljive. Pri kontroliranju je pomembno tudi to, da se vedno ugotovi zakaj je do
napak priSlo in kaj jih je povzroCilo. Za boljSe odpravljanje napak je potrebno
medsebojno sodelovanje menedzerja in zaposlenih.

Tabela 7: Primerjava povprecnih ocen za funkcijo kontroliranja

Direktor sprot| nadzira delo

- Y% primeru neuspe$nega 2,8 2,8 2,8 2,8

deladirektor takoj ukrepa.

- Direktor analizira storjene 3,4 3,2 3,6 3,4
napake, da se ne bi
ponavljale.

- Direktor zna organizirati 2,8 2,6 3,1 2,8
delo, da to poteka tekoce.

- Direktor pri odpravijanju 3,5 3,4 3,6 3,5
napak poslusa predloge
zaposlenih.

Vir: lasten vir

Iz Tabele 7 se vidi, da je razpon ocen med povprecnimi ocenami trditev od 2,8 do 3,5.
Povprecna ocena funkcije je 3,1, s standardnim odklonom 0,2. NajniZjo povprecno
oceno trditve 2,8 imata kar dve trditvi, in sicer 17. in 19. trditev. 17. trditev pravi, da v
primeru neuspesnega dela direktor takoj ukrepa, ter 19. trditev, ki pravi, da direktor
zna organizirati delo, da to poteka tekoce.
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Grafikon 16: Povprecna ocena posameznih trditev za funkcijo planiranja
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Vir: lasten vir, Tabela 7

Pravocasno ukrepanje in dobro organiziranje sta med kljucnimi sestavinami funkcije
kontroliranja. PrepoCasno ukrepanje je slabo. Prav tako je pomembno, da se delo
dobro organizira, sicer ne poteka tekoCe in posledicno ne bo uspeSno. Najvisjo
povprecno oceno ima 20. trditev, ki pravi, da direktor pri odpravljanju napak poslusa
predloge zaposlenih, in sicer znasa ocena 3,5. Direktor mora upostevati mnenja
zaposlenih, a odlocitve mora sprejemati sam. Nekoliko nizje povprecne ocene trditev se
lahko vidijo tudi iz Grafikona 16.

Grafikon 17: Povprecna ocena posameznih skupin za funkcijo planiranja
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Vir: lasten vir, Tabela 7

Grafikon 17 prikazuje razmerje med povprec¢nimi ocenami skupin A, B, C in skupno
povprecno oceno za funkcijo kontroliranje. Skupna povprecna ocena je 3,1 (g = 0,2).
Pri skupini C je povprecna ocena 3,3, ki pa glede na prejSnje povprecne ocene te
skupine za druge funkcije ni tako visoka in se ne razlikuje dosti od skupne povprecne
ocene funkcije kontroliranja.
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Trditve v vprasalniku opisujejo naslednje funkcije planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje. Povprecne ocene se med seboj razlikujejo in med enimi funkcijami je
malo veCje odstopanje. Iz Tabele 8 je razvidno, da ima funkcija vodenje najvisjo
povprecno oceno 3,6 (0 = 0,2), najnizjo povprecno oceno pa imata funkcija
organiziranje in funkcija kontroliranje, in sicer 3,1 (o = 0,3).

Tabela 8: Povprecne ocene posameznih funkcij

3,4 0,2

31

0,3

3,6 0,2
31 0,3
3,3 0,3

Vir: lasten vir, Tabele 4, 5, 6, 7

Glede na prikaz Grafikona 18 in rezultatov, vidnih v Tabeli 8, je razvidno, da ima
funkcija vodenja najvisjo povprecno oceno, ki znasa 3,6. Ocitno direktor med vsemi
funkcijami najbolj uspesno izvaja funkcijo vodenja. Sledi funkcija s povprec¢no oceno
3,4 in to je funkcija planiranje. Najnizjo povprecno oceno imata dve funkciji, in sicer
funkcija organiziranja ter funkcija kontroliranja. Obe imata povprecno oceno 3,1.

Grafikon 18: Povprecne ocene posameznih funkcij in skupne povprecen ocene

5
45 M fun. planiranje
4
s 35 ® fun. organiziranje
Q -
8 3 .
>g 25 M fun. vodenje
)
s H fun. kontroliranje
ol5
- 1
M skupna povprecna
0,5 ocena
0

Vir: lasten vir, Tabela 8

V analizi vprasalnikov je zastopana teza, da so bile povprecne ocene trditev in
posledi¢no povprecne ocene funkcij skupine B nizje kot pa skupine C. V skupini B so
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zajeti vsi sodelujodi, ki sodijo v starostno skupino do 40 let. Njihov pogled na delovanje
direktorja je vseskozi ocenjen z nizjo oceno. Prav pri vseh funkcijah je bila njihova
povprecna ocena nizja kot pri skupini C, kamor so vkljuceni sodelujoci, stari vec kot 40
let. Samo pri trditvah 13 in 17 imata enako povpre¢no oceno trditve. V nobenem
primeru pa povprecna ocena trditve skupine B ni viSja kot pri skupini C. Potem takem
lahko sklepam, da so sodelujoci, ki so mlajSi od 41 let, manj zadovoljni z delovanjem
direktorja. Skupna povprecna ocena vseh stirih funkcij je 3,3. Glede na lestvico pri
vprasalniku to pomeni, da Se kar drzi, da je direktor pri svojem delu uspesen. Ampak
glede na to, da je povprecna ocena visja od polovice (2,5), je direktor pri svojem delu
uspesen.

Intervju sestavlja Sest vprasanj. Prvo vprasanje, ki se glasi: »Prosim, ¢e na kratko
opiSete svoje funkcije na CSD Sigka.« ima predstavitveni namen. Namre¢ pri tem
vprasanju pri¢akujem, da mi menedzer z nekaj besedami opise funkcije, ki jih opravlja.
Odgovor direktorja se glasi: »Funkcije, ki jih opravijam, so poslovodna funkcija,
funkcija strokovnega vodenja, predstavijam in zastopam center, odlocam o ukrepanju s
podrocja javnih pooblastil, urejam zadeve na podrocjiu delovnih razmerij, ocenjujem
uspesnost delavcev, odlocam o razporejanju delavcev, izvrsujem sklepe Sveta in
ustanoviteljev, zagotavijam pogoje za permanentno izobraZevanje in zagotavijam
pogoje za delo sindikata. Skrbim za zakonito delovanje, odlocanje o ukrepih s podrocja
javnih pooblastil, skrbim, da socialno varstvene storitve napredujejo z doktrino
strokovnega dela.« 1z odgovora je razvidno, da direktor CSD Sigka pozna vse svoje
funkcije. Z besedami »odlocam o razporejanju delavcew in »urejam zadeve na
podrocju delovnih razmerij je opisana funkcija organiziranje. Z navedbo »opravijam
poslovodno funkcijo, funkcijo strokovnega vodenja« se razberejo dele funkcije vodenja.
Iz prvega vprasanja ne razlo€im lastnosti, navedb, ki bi opisovali funkciji planiranja in
kontroliranja.

Drugo vprasanje (Ali imate vsako leto z vsakim zaposlenim sestanek o njegovem delu
za preteklo leto?) se nanasa na funkcijo planiranje. Kaijti iz odgovora je mogoce videti,
ali zaposleni sledi ciljem organizacije in nacrtu za njegovo delo. Odgovor na drugo
vprasanje se glasi: » Da, z vsakim zaposlenim imam vsako leto sestanek o njegovem
delu v preteklem letu.« Glede na odgovor direktorja, opravlja letni razgovor in s tem
izpolnjuje eno izmed bistvenih lastnosti funkcij planiranje. Kaijti iz lethnega razgovora je
razvidno, ali zaposleni ve, kaj so letni cilji CSD Sigka. Prav tako se v letnem razgovoru
med direktorjem in zaposlenim sklene dogovor, kaj bo v prihajajo¢em letu zaposleni
naredil, kaj bo spremenil, e je potrebno, in kje bo svoje znanje izpopolnil. Glede na
odgovor direktor izvaja funkcijo planiranja.

Tretje vprasanje, ki se glasi: »Z nekaj besedami opisite vas odnos z zaposlenimi?« ter s
podvprasanjem: »Ali zaupate v delo zaposlenih?« je povzeto bistvo funkcije vodenie.
Kajti za uspeSno vodenje je pomemben dober, odkrit odnos, ki temelji na
obojestranskem zaupanju. Odgovor na tretje vprasanje in podvprasanje je zajet v
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enem odgovoru, ki se glasi: »SposStujem vse zaposlene in zaupam v njihovo delo.«Iz
odgovora je razvidno, da zaposlene spostuje in jim zaupa. Ker je odgovor skromen in
direkten, ne morem razbrati, ali funkcijo v celoti izvaja. Kajti iz odgovora ni mozno
videti, ali je odnos med direktorjem in zaposlenimi odkrit ali jih spodbuja za nove ideje.
Vse to so klju¢ne lastnosti pri tej funkciji.

Vprasanje Stevilka Stiri se glasi: »Koliko ¢asa tedensko namenite nadzoru dela
zaposlenih?« in opisuje funkcijo kontroliranje. Kaijti sproten nadzor je bistven za
uspesno, tekoCe delo. Pri cCetrtem vprasanju je bil odgovor: »Delo zaposlenih
nadzorujem po potrebi. Vcasih je potrebno veckrat na dan opraviti nadzor nad delom.
Vcasih pa delo poteka nemoteno brez kakrsnih koli sprememb in ni potrebe po
vsakodnevnem nadzoru.« Vprasanje se navezuje na funkcijo kontroliranje. Glede na
odgovor direktorja sklepam, da funkcijo uspesno opravlja. Kajti za to funkcijo je
pomembno, da se izvaja redno in, ¢e je potrebno, tudi veckrat. Kajti sproten in reden
nadzor omogoca, da se napake takoj opazijo in se jih takoj odstrani.

Z vprasanjem pet (Ali poznate delovno strokovno podrocje, ki se izvaja na centru?)
raziskujem, ali direktor to pozna. Namre¢ podrocje na CSD Siska je specifi¢no in delo
zaposlenih se razlikuje od podrocja do podrocja. Zato je pomembno, da direktor pozna
to podroCje. Tako prvo kot peto vprasanje se ne nanaSata na samo eno funkcijo,
ampak na celotno delo direktorja. Odgovor na to vprasanje je: »Da, poznam delovno in
strokovno podrocje, ki se ga izvaja na centru. Za moje uspesno delo ga moram
poznati, da znam ukrepati, Vcasih stranke Zeljjo pogovor z menoj in takrat moram
poznati to podrocie. Kajti v nasprotnem ne bi znala odgovoriti na njihova morebitna
vprasanja.« Za nemoteno in uspesno delo direktorja mora poznati delovno, strokovno
podrocje, ki ga izvaja CSD Si¢ka. Glede na odgovor direktorja, ga pozna in ve, za kaj to
znanje potrebuje. Prav tako je njegovo znanje o strokovnem podrocju pomembno zato,
da zna presoditi, C¢e je delo enakomerno in enakovredno porazdeljeno med
zaposlenimi. Kajti nekatera podrocja so bolj specificna in, eprav navzven ne kazejo,
potrebujejo vecjo koliCino ¢asa in znanja za njihovo opravljanje.

Sesto vprasanje, ki pravi: »Se vam zdi, da je med zaposlene enakomerno porazdeljeno
delo?« predstavlja funkcijo organiziranje. Za uspesSno izvajanje te funkcije je
pomembno, da je delo enakomerno porazdeljeno, da vsi delavci enako delajo in se
pocutijo enakovredne. Odgovor na Sesto vprasanje je: » Naceloma ja. Obstajajo izjeme
in vcasih se zgodi, da je katero podrocje bolj obremenjeno kot drugo. Ali pa, da je
kateri med delavci preobremenjen. Trudim se, da je teh razlik vedno manj.« 1z
odgovora sode¢ oziroma po besedah »naceloma ja« sklepam, da direktor izvaja
funkcijo. Zaveda se, da so zaposleni, ki so bolj obremenjeni, in poskusa naijti resitve za
to.

Za skupno in bolj$o oceno uspednosti menedzerja na CSD Siéka je potrebno primerjati

rezultate vprasalnika in intervjuja. Ocene pri vprasalnikih so Steviléne, pri intervjuju pa

opisne. Kljub temu je primerjava izvedljiva, kajti pri Stevilénih ocenah je pomembno, da
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je povprecna ocena za posamezno funkcijo ter konc¢na ocena visja od 50 odstotkov
vrednosti najvisje ocene. V tem primeru so trditve ocenjevali z ocenami od 1 do 5 ter iz
tega sledi, da je za uspesno funkcijo pomembno, da je ocenjena z najmanj 2,5.

Pri analizi vprasalnikov izpolnjenih s strani zaposlenih so ocene sledece:

funkcija vodenje (3,6)
funkcija planiranje (3,4)
funkcija organiziranje (3,1)
funkcija kontroliranje (3,1)

Skupna povprecna ocena pa znasa 3,3. Glede na to, da so vse ocene nad vrednostjo
2,5 (vec kot polovica vrednosti), je po mnenju sodelujocih delo direktorja uspesno. Po
lestvici v vprasalniku Se kar drzi, da je delo direktorja uspesno.

Pri analizi intervjuja, opravljenega z direktorjem CSD Sigka, so rezultati:

e funkcija vodenje (neocenjen odgovor)
o funkcija planiranje (uspesno izvajanje)
o funkcija organiziranje (uspesno izvajanje)
o funkcija kontroliranje (uspesno izvajanje)

Kljub temu da je vmes funkcija vodenje, ki zaradi odgovora ni ocenjena, je delo
direktorja uspesno. Kajti direktor Ze v prvem odgovoru, ki ni bil posredno vezan na
nobeno funkcijo, vkljuéi v odgovor lastnosti funkcije vodenje. Kljub kratkem in
jedrnatem odgovoru je gledano v celoti delo uspesno. Rezultati vprasalnikov in rezultati
intervjuja se med seboj dopolnjujejo in nikjer ni zaznati ve¢jega odstopanja.
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7 ZAKLIUCEK

Definiranje javnega sektorja je zakomplicirano, kajti ni jasne lo¢nice med javnim in
zasebnim sektorjem. Med osnovnimi lo¢nicami sta financiranje in lastnistvo. Kaijti
zasebni sektor deluje samozadostno, kar pa za javni ni mozno reci. Njihov glavni vir
financiranja sta drzavni proracun in donacije. Kljub temu, da se je razvoj zasebnega
sektorja povecal, pa je zaslediti da je vedno veC pripomb glede velikosti javnega
sektorja. Veliko avtorjev prav to oznacuje kot vzrok za recesijo. Financiranje
preobseznega javnega sektorja je prevelik stroSek za drzavni proracun. V javnem
sektorju je vedno vec tudi zaposlenih. Javni usluzbenci so vsi tisti, ki imajo sklenjeno
delovno razmerje v javnem sektorju. Pri svojem delu se morajo drzati nacel, ki jih
doloca ZJU.

Javni menedzment se je razvil v osemdesetih letih prejSnjega stoletja. Na mestu
direktorja ni vec€ birokrat ampak poslovnez. S tem se pa tudi vedno bolj briSejo meje
med javnim in zasebnim sektorjem. Kot povezovalni ¢len med drzavo in trgom so
ustanovljene hibridne organizacije. Njihovo delovanje je bolj samostojno, uvajajo trzne
pristope in Se druge lastnosti zasebnega sektorja, kljub temu pa so Se vedno del
drzave. Vedno bolj so se v javni sektor zacele vpeljevati znacilnosti zasebnega sektorija,
temu tudi sledi razvoj NJM-ja. NJM je usmerjen k zaposlenim in uporabnikom. Ne
temelji na hierarhiji odlocanja, kot njegove predhodnice, ampak na tem da se do
odlocCitev pride ¢im prej in ¢im enostavnejSe. Trg, potrebe in samo stanje ni vec
predvidljivo, stabilno ter enostavno ampak so potrebni hitri in ucinkoviti ukrepi. Med
glavne znacilnosti NJM-ja sodi to, da je vecja usmerjenost k rezultatom in strankam, da
se prenovijo delovni procesi, posledi¢no tudi delovna mesta, da se poveca uspesnost in
ucinkovitost ter vse druge lastnosti zasebnega sektorja, ki ga delajo uspesnim. Kljub
temu, da so nacela delovanja NJM-ja zelo pozitivna, pa se v zadnjih letih njegova
podpora maje, kot primer pa je uvedba birokratskega sistema nazaj v ZDA po 11.
septembru. Javni zavod kod sam sodi med nepridobitne organizacije. Njihovo delovanje
je malce drugacno kot ostalih organov javnega sektorja. Njihov namen je omogocati
izobrazevanje, socialno in zdravstveno varnost vsem drzavljanom in uporabnikom.
Namen njihovega delovanja ni ustvarjanje dobicka in zato posledi¢no veliko zaposlenih
pri svojem delu pozabi na to. Prav tako nimajo jasne slike ali so pri svojem delu
uspesni ali ne. Menedzer v nepridobitnih organizacijah ima naloge da odloca, poroca,
zbira sredstva, poslovodi s financami, delegira, usklajuje, planira, organizira.

NJM je proti utez birokratski administraciji. Namrec birokratska administracija je
temeljila na politicni teoriji, na tem da je javni usluzbenec birokrat, da so birokrati za
svoje delo odgovorni zakonodajalcem in naro¢nikom storitev, da jih pri delu nadzirajo
vladne agencije ter velik poudarek je na centralizirani organizacijski strukturi. Pri NJM-
ju pa so stvari ravno obratne. Delovanje temelji na ekonomski teoriji, javni usluzbenec
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je ekonomist, odgovornost imajo do uporabnikov ter zelo velik je poudarek
decentralizacije. Kot nadgradnja NJM-ja so se razvili modeli NJM. In sicer so to model
zagotavljanja ucinkovitosti, model poloscenja in decentralizacije, model vzpostavljanja
poslovne odli¢cnosti pa model zagotavljanja javnih storitev. Vsak model samo Se bolj
podrobno opredeli lastnosti NJM-ja in kako se jih uveljavi.

Za uspesnim kavnim zavodom stoji uspeSen menedzer. Uspesnost pri delu je zagotovo
ena najpomembnejsih lastnosti vsakega menedzerja. Poleg te pa mora imeti Se
naslednje lastnosti: aktiven vodja, ustvarjanja ugodnega delovnega okolja, spodbujanje
ucenja in razvoja, omogocanje priloznosti za visoke dosezke. Za njegovo uspesnost je
pomembno, da pozna svoje zaposlene, da pozna njihove zmoznosti ter da jih zna
usmeriti in motivirati za doseganje postavljenih ciljev. MenedZer mora biti za svojo
organizacijo napovedovalec prihodnosti, vizionar. Zelo dobro in zazeleno je, da ima
sposobnost predvidena prihodnosti ter kaj bi bilo najbolje za organizacijo da se takrat
izvaja. Prav tako mora kot vsi ostali biti celotno predan svojem delu. Menedzer pri
svojem delu ne sme biti neodlocen, egocentrik, ne sme biti diktator itd. Opredeljene so
stiri osnovne funkcije menedZerja in sicer planiranje, organiziranje, vodenje ter
kontroliranje. Funkcija planiranje obsega ve¢ pod funkcij med katere Stejemo
obves€anje, motiviranje, organiziranje, koordiniranje in napovedovanje. Vse skupaj
tvorijo celoto. Pri planiranju je potrebno upostevati vpliv okolja na organizacijo.
Potrebna so prilagajanja, ki jih okolje prinasa, potrebno je znati predvideti vse mozne
scenarije za prihodnje obdobje. S funkcijo vodenje je zajet skupek lastnosti kot so
vplivanje, spodbujanje, usmerjanje. Vse skupaj pa temelji na dobri komunikaciji, ki je
obojestranska, med menedzerjem in zaposlenimi. Kolikor je komunikacija pomembna
je tudi pomembno zaupanje. Zaupanje v delo, v vodenje, v varnost pri delu. Kot ze
velikokrat omenjeno je tudi za uspesno izvanje te funkcije pomembno dejstvo, da
menedzer pozna svoje zaposlene. Za dobro razvrs¢anje nalog je potrebno, da ve koliko
je kdo Ze obremenijen in koliko kdo zmore. Da pa vsak dela s svojim maksimumom pa
je potrebna motivacija. Potrebno je zaposlene motivirati, da svoje delo usmerijo k
doseganju ciljev organizacije. Funkcija kontroliranje ni namenjena samo izvajanju
nadzora nad delom ampak tudi spremljanju dela, zaznavanju sprememb od
nacrtovanega, izvajanju popravkov ter podobnim spremljajocim aktivnostim. Za
uspesno izvajanje te funkcije pomemben nadrt dela in organizacija tega. Ze v naprej
morajo biti doloene naloge, odgovorni in zadolZitve posameznikov. Vse to omogoca
hitrejSe zaznavanje napak in pravoc¢asno odpravljanje teh.

Uspesnost in udinkovitost sta tezko merljivi. Se teZje pa sta izmerljivi v javnem
sektorju, kjer dobicek ni vodilo delovanja organizacije. Ne gre za to, da je ustvarjanje
dobicka prepovedano ampak za to, da to ni poslanstvo teh organizacij. Kljub temu pa
se uspesnost delovanja organizacije lahko meri s pomocjo tega ali so zastavljeni cilji
dosezeni ali ne. Pri tem pa je zopet potrebno upostevati, da imajo nekatere
organizacije lazje izmerljive cilje kot druge. Obstaja nekaj metod merjenja uspesnosti
in ucinkovitosti delovanja javnega sektorja. Mednje zagotovo sodi TQM. Njegov namen
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je izboljSati kakovost proizvodov in storitev. Kljub temu da se je razvil za potrebe
zasebnega sektorja, se je s kasnejSimi spremembami in prilagoditvami usposobil za
uporabo v javnem sektorju. Pri uporabi TQM-ja je pomembno opredeliti pojem
kakovost. Med metodami je tudi SPC. On sluzi zaznavanju napak ter njihovi preprecitvi.
Pri tej metodi je poudarek na hitri zaznavi napak in Se hitrejSi odpravi teh.
Benchmarking je Se ena od metod. Temelji na primerjanju delovanja organizacij med
seboj. Proces benchmarkinga poteka po fazah preucevanje, analiziranje, planiranje in
izvedbi. Namen te metode je, da se nenehno udi in uvaja izboljSave. Kot Se eno izmed
metod pa je potrebno omeniti Se PM. Njegov namen je izboljSati ucinkovitost
organizacije, skupine in ne nazadnje tudi posameznikov. Dobro razvit sistem PM-ja
vkljuCuje jasno postavljene vrednosti, tocno dolocene cilje, redne preglede delovanja
organizacije, plaCilo za uspesSnost ter izobrazevanje in uspeSnost. Njegov namen je
usklajevanje posameznika z organizacijo ter zadovoljevanje potreb obeh po uspehu.

Za raziskavo, ali je menedzer, direktor v CSD Sigka uspesen pri svojem delu, so
uporabljene osnovne funkcije menedzerja. V vprasalniku, ki je bil razdeljen med
zaposlene na CSD Sigka, so bile opisane funkcije. Zaposleni so s svojimi ocenami
trditev ocenili uspesnost dela menedzerja. Uporabljen je bil tudi intervju, in sicer z
direktorjem CSD Sidka. V intervjuju se je direktor sam ocenil. Sodelujodi so za najbolj
uspesno funkcijo izbrali funkcijo vodenja. Po njihovih ocenah sodec€ je direktor najboljsi
pri vodenju. Tudi skupna ocena, ki znasa 3,3, ni nizka in je viSja od polovi¢ne ocene
(2,5). Potem takem sklepam, da je menedzer pri svojem delu glede na rezultate
zaposlenih uspesen in s tem je prva hipoteza potrjena. Intervju je sestavljen iz Sestih
pomembnih vprasanj, ki se nanasajo na funkcije in na splosno na delo. V analizi
vprasalnika je razvidno, da direktor pozna in opravlja svoje funkcije. Zato je na podlagi
intervjuja potrjena tudi druga hipoteza diplomske naloge.

Direktorji ali po novem imenovani menedzerji morajo v danasnjem casu biti carovniki.
Kaijti vedno teZje je uspesno, zakonito in pravicno delati pa pri tem Se vedno ostati
zvesti sami sebi ter svojim zaposlenim.
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PRILOGE

PRILOGA I: Vprasalnik o uspesnosti menedzerja v javhem
zavodu skozi oCi zaposlenih

Spostovani!

Ime mi je Merima Nuhanovic¢ in Studiram na Fakulteti za upravo. V sklopu svojega
Studija pripravljam diplomsko delo s podro¢ja menedzmenta v javnem sektorju,
katerega mentor je doc. dr. Janez Stare. Za empiricni del diplomskega dela izvajam
raziskavo, ki se nanasa na uspesSnost menedZerja v javhem zavodu CSD Ljubljana-
Sigka.

Vljudno Vas prosim, da izpolnite anketni vprasalnik. VaSe sodelovanje je popolnoma
prostovoljno, zagotovljena je popolna anonimnost. Za splosno obdelavo podatkov
potrebujem le nekatere vase podatke. Vasega imena ne potrebujem.

Za izpolnjevanje anketnega vprasalnika boste potrebovali od 10 do 15 minut.

Prosim Vas, da anketni vprasalnik res izpolnite iskreno.

Za pomoc pri izpolnjevanju anketnega vprasalnika se Vam vnaprej zahvaljujem.

Merima Nuhanovic

1. Spol (obkrozi)

a. Zenski

b. Moski
2. Starost

a. 20-30 let

b. 31-40 let

c. 41-50 let

¢.51-60 let

d. 61 letin vec
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Pred vami so trditve, ki se nanasajo na delo direktorja CSD Ljubljana-Siska in jih boste
ocenjevali na petstopenjski lestvici. Ce neka trditev za Vas sploh ne drZi, obkrozite
Stevilko 1. Ce trditev le redko drZi, obkroZite Stevilko 2. Stevilko 3 obkroZite, Ce trditev
za Vas Se kar drzi. V kolikor trditev za Vas skoraj povsem drzi, obkrozite Stevilko 4. Ce
pa doloCena trditev za Vas povsem drzi, obkroZite Stevilkko 5. Obkrozite iskrene
odgovore, saj je zagotovljena popolna anonimnost.

1 2 3 4 5
sploh ne le redko drzi Se kar drzi skoraj povsem povsem drzi
_ drzi drzi
St. | Trditev Ocena
1. Direktor ima jasno vizijo in strategijo javnega zavoda, ki ga vodi. 1 2 3 4 5

2. Direktor se hitro odzove na kadrovske spremembe (potrebe po
novih zaposlenih, preureditev Stevila zaposlenih v timih)

3. Direktor se hitro odzove na zunanje vplive (direktive z MDDSZ). 1 2 3 4 5
4, Vsako leto vas seznani z nacrtom za doseganije letnih ciljev. 1 2 3 4 5
5. Sprejema jasne in smiselne odloCitve. 1 2 3 4 5
6. Z viri (kadrovski, financni, materialni) ravna gospodarno. 1 2 3 4 5
7. | Direktor poslusa zaposlene in poisce resitve za morebitne tezave. 1 2 3 4 5

8. | Omogoca vam, da lahko delo opravljate tekoce in brez kakrsnih
koli tezav.

9. Delo je enakomerno in enakopravno razdelil med zaposlene. 1 2 3 4 5

10. | Delate v delovnem okolju, ki omogoca doseganje zastavljenih

ciljev.
11. | Direktor spodbuja Zeljo po doseganju ciljev javnega zavoda. 1 2 3 4 5
12. | Zaupate v delo direktorja. 1 2 3 4 5
13. | Direktor zaupa v vase sposobnosti in znanje. 1 2 3 4 5
14. | Z direktorjem imata odkrit odnos. 1 2 3 4 5
15. | Direktor opazi in pohvali dobro opravljeno delo. 1 2 3 4 5
16. | Direktor sproti nadzira delo zaposlenih. 1 2 3 4 5
17. | V primeru neuspesnega deladirektor takoj ukrepa. 1 2 3 4 5
18. | Direktor analizira storjene napake, da se ne bi ponavljale. 1 2 3 4 5
19. | Direktor zna organizirati delo, da to poteka tekoce. 1 2 3 4 5
20. | Direktor pri odpravljanju napak poslusa predloge zaposlenih. 1 2 3 4 5
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PRILOGA II: Intervju z direktorjem CSD Ljubljana-Siska

1. Prosim, ¢e na kratko opisete svoje funkcije na CSD Sigka.

2. Ali imate vsako leto z vsakim zaposlenim sestanek o njegovem delu za
preteklo leto?

3. Z nekaj besedami opisite vas odnos z zaposlenimi?

a. Ali zaupate v delo zaposlenih?

4. Koliko ¢asa tedensko namenite nadzoru dela zaposlenih?

5. Ali poznate delovno, strokovno podrocje, ki se izvaja na centru?

6. Se vam zdi, da je med zaposlene delo enakomerno porazdeljeno?
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