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Prispevek obravnava delovanje managerjev v javnih komunal-
nih podjetjih v Sloveniji in premike, ki vplivajo na njihov odnos
do managementa. Raziskava potrjuje hipotezo, da manj konku-
rencno in politi¢no obarvano okolje, v katerem delujejo managerji
javnih komunalnih podjetij, vpliva na njihov nac¢in delovanja. Za-
radi pomanjkanja konkurence managerji ne cutijo potrebe po pri-
merjanju z drugimi sorodnimi podjetji, njihov odnos do kakovo-
sti storitev ne pomeni pravega managerskega izziva, kar velja tudi
za uvajanje informacijske tehnologije in uporabo sodobnih ma-
nagerskih orodij. Vpliv politike in lokalnega okolja se kaze pred-
vsem v tem, da managerji nimajo ob¢utka, da samostojno spreje-
majo vse odlocitve, ki so povezane s poslovanjem podjetja. Zato
temu primerno tudi ravnajo, saj se jim organizacijski, kadrovski
in celo eti¢ni vidiki zdijo manj pomembni kot managerjem prido-
bitnih podjetij, pomembnejse pa se jim zdi lobiranje pri politicnih
strankah.

Kljucne besede: javno komunalno podjetje, managerski pristopi,
managerski izzivi, razlika med managerji

Uvod

Razlike med managementom v pridobitnih in nepridobitnih organi-
zacijah so ze dalj ¢asa predmet proucevanja, Se posebno v anglosa-
§kih okoljih, kjer poskus$ajo v javni sektor prenesti ¢im vec pozitivnih
izkuSenj iz zasebnega sektorja (Bedain 1995; Bennis in Goldsmith
1997, 11; Davenport in Prusak 1998, 68-69; Jennifer in Jones 1999;
Tavcar 2007). Temeljni cilj pridobitnih organizacij je dolgorocno za-
gotovljen dobicek, kar je v osnovi enostaven in tudi lahko merljiv
cilj. Poslovanje nepridobitnih podjetij v javnem sektorju pa doloc¢ajo
veliko bolj neopredeljeni motivi, ki se Casovno celo spreminjajo. Nji-
hovo poslovanje usmerjajo cilji posameznih interesnih skupin, kot
so drzava, lokalna skupnost, vodstvo podjetja, zaposleni in seveda
uporabniki storitev (Bailey 1995, 35; Rees 1998, 9). Interesi teh sku-
pin so razli¢ni — politi¢ni, podjetniski, lokalni - ter si pogosto med
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seboj nasprotujejo (Schedler in Proeller 2007). Management mora
interese usklajevati in jih usmeriti v uCinkovito poslovanje podjetja,
pritem pa se sreCuje s problemom, kako meriti in dokazovati kon¢no
uspesSnost svoje organizacije (Bailey 1995). Cilj ni ve¢ enodimenzio-
nalen, kot je dobicek, temvec veCdimenzionalen, saj je sestavljen iz
razli¢nih podciljev z razli¢nimi nalogami. Managerji v javnih nepri-
dobitnih podjetjih imajo pogosto obCutek, da delujejo v tezjih in bolj
nepredvidljivih okoliS¢inah kot njihovi kolegi v pridobitnem sek-
torju, zato tudi ne morejo v celoti uporabljati enakih metod vode-
nja in upravljanja podjetij. Na Zalost pa tuje izkuSnje kazejo, da je
to samo obcutek, ki jih popolnoma neupraviceno oddaljuje od ucin-
kovitih nac¢inov vodenja podjetij v pridobitnem sektorju (Poister in
Streib 1994).

V tem prispevku se bomo omejili na podrocje javnih komunalnih
podjetij v Sloveniji, ki so del javnega nepridobitnega sektorja. Ne-
dvomno je to posebno poslovno okolje, ki je pogosto politicno obar-
vano in se samo izjemoma srecuje s konkurenco. Javna komunalna
podjetja so vezana na to¢no doloCena mesta in naselja, delujejo v iz-
razito monopolnem polozaju, kjer se prepletajo osebna in javna po-
raba ter ponudniki in porabniki komunalnih storitev. Zato se tudi
management sreCuje z drugacnimi izzivi kot management pridobi-
tnih podjetjih. Naj omenimo samo pogosto dvoumno opredeljen po-
jem dobicka in akumulacije ter iz tega izhajajoca nasprotja intere-
sov med managementom in lokalno skupnostjo, ki je lastnica infra-
strukturnih objektov in opreme ter obenem solastnica podjetij. Ven-
dar tudi na tem podroc¢ju opazamo postopne spremembe. Ne glede
na vse omenjene probleme postaja primarni cilj javnih komunalnih
podjetij vedno bolj jasen. To je ustrezna kakovost storitev ob spre-
jemljivih stroskih. Ta cilj pa je Ze precej podoben ciljem pridobitnih
podjetij, zato ne preseneca dejstvo, da managerji v komunalnih pod-
jetij poskusSajo posnemati metodologije in nacin dela svojih kolegov
v pridobitnih podjetjih.

V literaturi smo zasledili zelo malo objav, ki nakazujejo znacilno-
sti managerjev javnih komunalnih podjetij, ki bi jih lahko primerjali
z naSo raziskavo. VecCina Studij izraza makropogled na komunalne
organizacije in njihov management, veliko manj pa jih analizira de-
lovanje managerjev v sami organizaciji (Arellano-Gault 2000; Lyons
2004). Nekateri avtorji sicer analizirajo managerske pristope, ki jih
uporabljajo managerji javnih in zasebnih podjetij, ter ugotavljajo,
da se orodja, ki jih uporabljajo, razlikujejo od pristopov manager-
jev v pridobitnih podjetjih (Poister in Streib 1994, 47). Ceprav Deno
in Mehay (1987, 640) potrjujeta, da se managerji javnih podjetij Se
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najbolj pribliZajo managerjem pridobitnih podjetij na podrocju fi-
nanc, lahko v angleski in ameriSki upravi opazimo izrazito zmanj-
Sevanje razlik med manageriji javnih in zasebnih podjetij (Arellano-
Gault 2000). Podobno se dogaja tudi v skandinavskih drzavah. Zlasti
zanimive so bile raziskave o delovanju managementa v posameznih
komunalnih podjetjih, pri katerih se je pokazalo, da so razlike med
posameznimi podjetji tako velike, da je posploSevanje skoraj nemo-
goce.

Tudi v Sloveniji nismo zasledili primerljivih raziskav, ki bi bile
usmerjene v management komunalnih ali javnih podjetij, zato smo
se z raziskavo, ki smo jo izvedli konec leta 2006 in v zacetku leta 2007,
zavestno omejili samo na nekatere osnovne probleme in izzive, s ka-
terimi se sreCujejo managerji v komunalnih podjetjih, in jih, kjer je
bilo to mogoce, primerjali z managerji pridobitnih podjetij (Pivljako-
vic¢ 2007).

Premiki v managementu javnega sektorja

Cilj vseh razvitih drzav je debirokratizacija in delna privatizacija jav-
nega sektorja ter s tem razbremenjevanje drzavnih prora¢unov (Rei-
chard 2003, 347; Poister in Streib 2005, 47). Vendar dosedanje izkus-
nje kazejo, da je ta cilj veliko teZe doseci, kot se zdi. Pokazala se je
namre¢ pomembna razlika med zasebnim pridobitnim in javnim ne-
pridobitnim sektorjem. Zaradi tehnoloSkega razvoja in globalizacije
so pridobitna podjetja prisiljena stalno iskati konkurenc¢ne predno-
sti, povecevati ucinkovitost poslovanja, nove razmere pa zaposlene
silijo k ve¢jemu delovnemu uc¢inku in novim nac¢inom delovanja (Aa-
ker 1998, 292; Hammer in Champy 1993, 200-213; Svetli¢i¢ 1996).
Zakon trga deluje kruto, vendar preprosto in transparentno. Uspe-
Sni prezivijo in postanejo Se uspeSnejsi, neuspesni pa izginejo. Take
darvinisti¢ne logike nepridobitna podjetja ne poznajo, saj je zanje trg
samo abstraktna kategorija. Vlogo trga naj bi prevzeli drZzava, lokalna
skupnost ali drugi ustanovitelji, vendar njihov nacin reguliranja Se
zdale¢ ne vodi do tako visoke ucinkovitosti, kot jo kaZejo podjetja na
globalnem trgu. Nepridobitna javna podjetja namrec¢ zelo teZzko na-
stanejo in Se teZe ugasnejo, saj so v ozadju vedno javni ali politi¢ni
motivi, ki jim zagotavljajo prezivetje tudi ob ucinkovitosti, ki je dale¢
od optimalnosti. Ekonomski darvinizem nanje skoraj nima vpliva.
Ce se spet omejimo na javna komunalna podjetja, potem kaZe pou-
dariti, da se njihov obseg in posledi¢no vpliv neprestano povecujeta.
Povecujejo se mesta in naselja, Stevilo prebivalcev raste, zato postaja
komunalni sistem vedno kompleksnejSi. Seveda se poviSujejo tudi
stroSki njegovega delovanja, zato je popolnoma razumljivo, da po-
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skusajo vsi z razli¢nimi strategijami zagotoviti njihovo racionalnost
in ucinkovitost. Spremembe, ki smo jim prica v razvitih drzavah, so
tako politicne kot tudi pravne, strokovne in organizacijske narave
(Kelly in Wanna 2000, 45; Schedler in Proeller 2007, 186—-194; Lyons
2004, 3-15). Poslovanje in vodenje teh podjetij se naglo spreminja,
kar se kaze v privatizaciji, poveCanju konkurencnosti izvajalcev, ni-
zanju strosSkov, povecani kakovosti storitev, zgraditvi in rednem vzdr-
zZevanju infrastrukture, racionalni rabi naravnih virov ter zadovolje-
vanju uporabnikov (Gorg 1989, 10; Arellano-Gault 2000, 400-413). S
tem pa se je seveda spremenilo tudi njihovo vodenje in upravljanje,
ki sta vedno manj politicno obarvani in vedno bolj poslovni. Omenili
smo Ze, pri tem prednjacijo predvsem anglosasSke in skandinavske
drzave, vendar jim zelo naglo sledijo tudi Nemcija (Reichard 2003)
in druge evropske drzave.

V Sloveniji so se v zadnjih 15 letih pridobitne gospodarske orga-
nizacije ustrezno odzivale na premike in spremembe v svoji oko-
lici, saj smo postali ekonomsko uspesna drzava. SploSna ekonomska
uspesnost pa zahteva tudi uc¢inkovitejsi javni sektor, ki pomeni ve-
liko breme za razvijajoCe se gospodarstvo. Zato odpiramo vprasSanja
o privatizaciji, konkurencnosti izvajalcev, nizanju stroskov, povecani
storilnosti, zgraditvi in rednem vzdrZevanje infrastrukture, integral-
nem varstvu okolja, racionalni rabi naravnih virov in seveda zado-
voljstvu uporabnikov. Segment komunalnega gospodarstva igra pri
tem posebno vlogo, saj je najblize obCanom in lokalnim skupnostim.
Zaradi tega je najbolj na oCeh javnosti in je pogosto predmet hudih
kritik, v¢asih upravicenih, v€asih pa tudi neupravicenih. Problem sta
prej omenjeni neopredeljenost in prepletenost ciljev, ki jih zato raz-
licno interpretirajo in ocenjujejo. Managerji se na tako stanje odzi-
vajo razli¢no. Eni se povezujejo s politiko in si poskuSajo zavarovati
hrbet, drugi se osredotocajo samo na mnenje lokalnih uporabnikov,
tretji se zapirajo v strokovne probleme in podobno.

Koncna posledica vseh posebnosti komunalnega gospodarstva sta
seveda temu prilagojeno njihovo vodenje in upravljanje. Manage-
ment javnih komunalnih podjetij se je prilagodil posebnim okoliS¢i-
nam, v katerih deluje, ter se sprijaznil z dejstvom, da se razlikuje od
managementa v pridobitnih organizacijah. Seveda se takoj postavita
dve vpraSanji: kako globoke so te razlike in koliko so sploh upravi-
Cene. Intuitivno bi sklepali, da je management javnih komunalnih
podjetij v povpre¢ju manj uc¢inkovit in da uporablja manj sodobnih
managerskih tehnik in metodologij, kot jih uporabljajo managerji
pridobitnih organizacij. Vendar ta hipoteza ni tako prepricljiva, kot
se zdi na prvi pogled. Razlike v okolju namre¢ naceloma opravicu-
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jejo razlike v vodenju in upravljanju. Kljub temu ostaja neodgovor-
jeno vprasanje, ali bi kljub vsem prej nastetim omejitvam in razlikam
managerji lahko vodili javna nepridobitna podjetja enako uc¢inkovito
kot njihovi kolegi iz pridobitnega sektorja. Na to vprasanje lahko od-
govorijo samo poglobljene raziskave, ki jih v naSem okolju na Zalost
Se nimamo.

Metodologija raziskave

Raziskava, ki je bila izvedena v okviru magistrske naloge na Fakul-
teti za management Koper, temelji na anketiranju managerjev javnih
komunalnih podjetij v Sloveniji (Pivljakovi¢ 2007). Anketni vprasal-
nik smo poslali v 55 javnih komunalnih podjetij v Sloveniji in nanj je
odgovorilo 28 managerjev. Z anketo smo analizirali njihov pogled na
nekatere elemente sodobnega managementa ter managerske meto-
dologije in tehnike. Anketiranje smo izvedli na podlagi metodologije
iz prirocnika Raziskovanje v managementu (Esterby-Smith, Thorpe
in Lowe 2004, 152). Anketni vpraSalnik je bil sestavljen iz 94 vpra-
Sanj, pri cemer je uvodni sklop petih vprasanj dolocal osnovne zna-
Cilnosti anketiranca, drugi sklop se je nanasal na vpraSanje o kljuc-
nih znacilnostih managerjev javnih komunalnih podjetij, tretji sklop
je obravnaval odnos do razli¢nih vidikov managementa, zadnji sklop
pa je obravnaval klju¢ne dejavnike, ki po njihovem mnenju vplivajo
na uspesno vodenje podjetja. Vsi odgovori so bili razvrSceni po pet-
stopenjski lestvici od 1 do 5, kjer je 1 pomenilo najniZjo oceno, 5 pa
najvisjo.

Da bi dosegli metodolosko primerljivost s katero od raziskav, ki
je bila izvedena med managerji pridobitnih podjetij v Sloveniji, smo
v prvem delu raziskave, kjer obravnavamo znacilnosti managerjev,
uporabili identi¢no metodologijo, kot jo je uporabil Lozar (2002, 9),
ki je na vzorcu 50 vodilnih slovenskih managerjev opredelil 15 naj-
pomembnejsih znacilnosti slovenskih managerjev. S tem smo posku-
sili umestiti poglede managerjev javnih komunalnih podjetij v $irsi
okvir slovenskega managementa.

Predstavitev pomembnejsSih rezultatov

Uvodoma nas je zanimalo, katere znacilnosti naj bi imeli managerji
javnih komunalnih podjetij (slika 1). Kot smo Ze omenili, smo v tem
delu raziskave uporabili identi¢tno metodologijo (klasifikacijo in po-
imenovanje znacilnosti managerjev), kot jo je uporabil Lozar (2002).

Iz slike 1 lahko razberemo, da se managerji javnih komunalnih
podjetij zavedajo prihajajo¢ih sprememb in izzivov, zato postavljajo
potrebe po vizionarstvu, obvladovanju sprememb, osebni karizmi ter
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Kadrovalec 074 2,5
Delegator 104 2,75
Pogajalec 0.8 2,85
Organizator 0,066 2,92
Timski vodja v13 2,96
Etik o7 3,03
Strateg 0,81 3,17
Odloc¢evalec 1,08 3,28
Motivator 119 3,6
Ciljno usmerjen 067 3,64
Komunikator 067 3,66
Odprtih nazorov o7 3,78
Karizmator w7 3,85
Obladovalec 069 3,96
Vizionar 065 4,28

sLIKA 1 Potrebne znacilnosti managerjev v javnih komunalnih podjetjih
(svetlo srednja vrednost, temno standardni odklon)

odprtosti nazorov zelo visoko. S tem posredno kazejo tudi Zeljo in po-
trebo, da v teh spremembah aktivno sodelujejo. Osebno karizmo so
managerji v komunalnih podjetjih po pomembnosti postavili na tre-
tje mesto, od osebnostnih lastnosti pa je po mnenju vprasSanih po-
membna tudi sposobnost motiviranja. Sposobnost odloCanja so oce-
nili presenetljivo nizko. Razlog je najbrZ v tem, da so managerjivjav-
nih komunalnih podjetjih pri sprejemanju odloCitev omejeni, kar je
pomembna razlika v primerjavi z managerji pridobitnih organizacij,
ki imajo pri odlo¢anju skoraj proste roke.

Eti¢nosti delovanja se managerji v javnih komunalnih podjetjih si-
cer zavedajo, v nadaljevanju pa bomo pokazali, da je zavest o etiCno-
sti kljub vsemu nizka glede na naravo poslovanja javnih komunalnih
podjetij. Sposobnost timskega vodenja je ocenjena nizko in je posta-
vljena na enajsto mesto, tik pred organizacijske sposobnosti. Tudi to
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mnenje je brez dvoma zaskrbljujoce, vendar ga lahko vsaj delno ra-
zlozimo z dejstvom, da je organiziranost komunalnih podjetij precej
regulirana z zunanjimi predpisi. Nizko sta ocenjeni Se sposobnosti
pogajanja in delegiranja. Pri tem je Se posebno vprasljiva vloga ma-
nagerja kot pogajalca pri pogajanjih z lokalnimi skupnostmi za stvari
javnega pomena, kjer morajo interesi skupnosti prevladati nad po-
liticnimi interesi. Pri delegiranju je mogoce opaziti, da managerji v
javnih komunalnih podjetjih pooblastila zadrzujejo zase in s tem si-
lijo podrejene k nepotrebnemu podrejanju in pasivnosti. Na politi-
zacijo in togost komunalnega sistema posredno kaZze tudi skoraj pod-
cenjujoC odnos do kadrovanja.

Ce primerjamo rezultate nase raziskave z raziskavo, ki jo je izvedel
LoZar (2002, 12—78) z manager;ji pridobitnih podjetij, lahko opazimo
nekatere pomembne razlike v mnenju o lastnostih, ki naj bi jih imel
posamezen manager. V Lozarjevi raziskavi so vodilni slovenski ma-
nagerji izpostavili predvsem sposobnost strateSkega nacrtovanja in
odloc¢anja, vizionarstvo, osebno karizmo in ciljno usmerjenost. To je
logicno iz zornega kota managerjev v pridobitnih organizacijah, kjer
sta strateSko razmisljanje in sposobnost odlo¢anja najbolj zazeleni
lastnosti. Zanimivo pa je, da je LoZarjeva raziskava pokazala razme-
roma medel odnos slovenskih managerjev do eti¢nosti, odprtosti na-
zorov in komunikativnosti, kjer so se managerji komunalnih podjetij
izkazali precej bolje. V celoti gledano primerjava obeh raziskav potr-
juje, da razlitne okoliSc¢ine, v katerih delata obe skupini managerjev,
pomembno vplivajo na njihov odnos do managerskih vrednot in last-
nosti.

V drugem delu raziskave smo se omejili samo na managerje javnih
komunalnih podjetij in njihovih odgovorov nismo primerjali z dru-
gimi raziskavami. Tako nas je zanimalo, kako managerji ocenjujejo
vpliv posameznih zunanjih dejavnikov na uspes$nost vodenja komu-
nalnega podjetja (slika 2). Izbirali so lahko med Stevilnimi dejavniki,
od izrazito politicnih do strokovnih.

Po mnenju vpraSanih imajo najvecji vpliv na vodenje nadzorni
sveti in Komunalna zbornica Slovenije. VmeSavanje lastnikov v po-
litiko vodenja in strategijo razvoja so velika ovira pri izboru opti-
malnih poslovnih reSitev. Eden od problemov pri poslovanju javnih
komunalnih podjetij je tudi nerazumevanje lastnikov javnih podjetij,
kaj javno podjetje dejansko je in kaj je njegovo temeljno poslanstvo.
To nerazumevanje izvira iz dvojne vloge lokalne skupnosti v podje-
tju. Na eni strani se lokalna skupnost pojavlja kot regulator dejavno-
sti, ki jo opravlja javno podjetje, na drugi strani pa kot njegov usta-
novitelj in lastnik kapitalskega deleza. SploSen obcutek, da politi¢ne
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Sistem nagrajevanja managerjev 059 2,71
Razli¢ni interesi politi¢nih strank 07 2,75
. . 0,59
Pomanjkanje strokovnega kadra 2,85
Omejevanje cen komunalnih storitev 1,06 2,89
Neinovativna politika podjetij 0,68 2,89
Omejevanje sredstev 0,81 2,92
“ iy 0,65
RazprSena lastniSka struktura 3,14
. . 0,9
Odnos javnosti 3,32
. . . v 0,64
Lobiranje pri politi¢cnih strankah 3.75
Obstojeca zakonodaja (zGD, zvo, ZGJS) 091 3,78
. 0,89
Mandat managerja
ger) 3,85
M . . 0,73
Cas pred volitvami 3,89
. - . - 0,49
Konkurencnost znotraj javnih sluzb 41
Komunalna zbornica Slovenije, czs 0,66 417
. . 0,75
Nadzorni sveti 4,25

SLIKA 2 Zunanji vplivi na uspesnost vodenja
(svetlo srednja vrednost, temno standardni odklon)

stranke vplivajo na vodenje komunalnih podjetij, je naSa raziskava
potrdila, saj sta vpliv predvolilnega obdobja in lobiranje pri politi¢-
nih strankah uvr§cena razmeroma visoko. Po drugi strani pa so vplivi
posameznih strankarskih interesov nizko ocenjeni.

Na delovanje komunalnih podjetij ima zelo velik vpliv obstojeca
zakonodaja, kar potrjujejo tudi odgovori anketirancev. S tem pa je
posredno povezano vpraSanje o razprSenosti lastniStva in potenci-
alne privatizacije. Anketiranci postavljajo to problematiko nekam v
sredino. Zanimivo je, da je vpliv konkurence med samimi javnimi
sluzbami postavljen zelo visoko, ¢eprav v praksi take konkurence
skoraj ni. Managerji nacelno sprejemajo pozitivne vplive konku-
rence, vendar samo v omejenem obsegu in v okviru javnih sluzb.
Dejstvo, da omejevanju cen komunalnih storitev ne pripisujejo po-
sebnega vpliva, pa je nekoliko manj razumljivo in ga v na8i raziskavi
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Eti¢no ravnanje 1,93 4
Benchmarkin; 3.8
g 2,09
i alei 4.4
Okoljski management 2,14
. . 3,8
Obladovanje kakovosti
211
- N 4,1
Uceca se organizacija 3,19
. . 4.5
Informacijska tehnologija 3,29
. 4.6
Prenova poslovanja 4,03
%1, 4.7
StrateSki management 4,04
; iy 4,6
Nenehne izboljSave 4,05

sL1kA 3 Odnos managerjev v javnih komunalnih podjetjih do razli¢nih konceptov
in metodologij (svetlo srednja vrednost, temno standardni odklon)

nismo znali dobro pojasniti. Edina razlaga je, da je trenutno priznana
cena komunalnih storitev Se vedno dovolj visoka, da ne povzroca iz-
gub v poslovanju. Med najmanj pomembne vplive so vpraSani ma-
nagerji postavili pomanjkanje strokovnega kadra, neinovativnost in
sistem nagrajevanja managerjev, kar nakazuje, da se jim kadrovski
vidiki ne zdijo pretirano pereci. Tukaj se pomembno razlikujejo od
managerjev v pridobitnih podjetjih.

Analizirali smo tudi njihov odnos do razli¢cnih managerskih kon-
ceptov in metodologij, ki so v pridobitnem sektorju ze globoko usi-
drani (slika 3).

Slika 3 kaze, da najvecjo vlogo pripisujejo nenehnim izboljSavam,
strateSkemu managementu in prenovi poslovanja. V ospredju nji-
hove pozornosti so tudi informacijska tehnologija in ideje o uceci
se organizaciji, Ceprav kaze opozoriti, da so ocene razmeroma nizke
(pribliZno 3,2 na lestvici od 1 do 5). Nismo pa se mogli izogniti ob-
cutku, da omenjene preference kazejo bolj njihove Zelje in pogled
na sodobni management kot pa resni¢no stanje v javnih komunal-
nih podjetjih. Ker se nekatera vpraSanja namenoma ponavljajo v
razli¢nih kontekstih, smo lahko naredili tudi nekaj kriznih primer-
jav, ki so pokazale dolo¢eno nekonsistentnost. To se, na primer, kaze
v odnosu do nenehnih izboljSav in v obvladovanju kakovosti ter v
odnosu do okolja, ki so po vplivu v€asih postavljeni visoko, vcasih
pa opazno niZze. Benchmarkingu so managerji pripisali razmeroma
majhen vpliv, kar je spet povezano z nekonkurencnostjo okolja, v ka-
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ZmanjSanje proizvodnih stroskov 079 375
. o . 0,88
Ustvarjalnost in inovacije 4
i ) 3,96
Produktivnost zaposlenih 0.62
4,21
Kak i o7
akovost storitev 425

SLIKA 4 Vloga posameznega strateSkega cilja
(svetlo srednja vrednost, temno standardni odklon)

Benchmarking strategij 0.8 185
. . . . 0,83
Benchmarking konkuren¢nih prednosti o1
. 0,8
Benchmarking procesov 528
Benchmarking dosezkov 0.76 2.3

SLIKA 5 Struktura benchmarkinga
(svetlo srednja vrednost, temno standardni odklon)

terem delujejo. Presenetila sta nas odgovora, ki nakazujeta majhno
pomembnost eticnega in okoljskega ravnanja managerjev, Ceprav bi
morali biti po nasi oceni v komunalnih podjetjih ti vrednoti Cisto na
vrhu.

Omenili smo Ze, da se managerji zavedajo pomembnosti strate-
Skega managementa, vendar nas je zanimalo, kolik§no vlogo pripi-
sujejo posameznemu strateSkemu cilju (slika 4).

Zlasti je zanimiv odnos managerjev javnih komunalnih podjetij do
kakovosti lastnih storitev. Ker se je to vprasanje v anketi veckrat po-
javilo v razli¢nih kontekstih, smo lahko ugotovili, da je ta odnos pre-
cej zmeden. Vcasih se jim zdi kakovost pomembna, drugi¢ pa ne. To
kaze predvsem na nerazciS¢ene odnose do svojih strank, hkrati pa
neko latentno Zeljo, da bi bili kakovostni, Ceprav jih konkurenca v to
ne sili. Zelo blizu omenjenemu cilju je bila produktivnost zaposle-
nih, sledita pa ustvarjalnost in inovativnost ter zniZevanje proizvod-
nih stroskov.

Tudi odnos do benchmarkinga posredno kaZze na odnos manager-
jev javnih komunalnih podjetij do okolice, predvsem pa kaZe na nji-
hovo potencialno pripravljenost ali nepripravljenost, da bi se pri-
merjali z drugimi. Kot smo lahko razbrali ze iz slike 3, je ta pri-
pravljenost razmeroma majhna. Kljub temu nas je zanimalo, katere
vrste benchmarkinga managerji najpogosteje uporabljajo v podjetju
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Vodstvo podpira visoko raven racunalni$ke pismenosti 0.84 3,14
Internet izboljSuje transparentnost informacij 07 3,25
. o ‘s " 0,76
Vodstvo mora integrirati razvoj inf. tehnologije 3,28
Vodstvo presoja vlaganje v razvoj inf. tehnologije 0,86 3.35
Vodstvo pozna lastnosti sodobne inf. infrastrukture 0.69 3,42

sLIKA 6 Odnos do informacijske tehnologije
(svetlo srednja vrednost, temno standardni odklon)

(slika 5). Najbolj zbode v oci dejstvo, da je benchmarking izjemno
nizko ocenjen (okoli 2 na lestvici od 1 do 5), kar kaZe, da mana-
gerji javnih komunalnih podjetij ne ¢utijo skoraj nobene potrebe po
medsebojnem primerjanju in v tem tudi ne iS€ejo nobenih prednosti.
Ta samozadostnost seveda izvira iz vsega, kar smo do zdaj povedali,
predvsem pa iz popolne odsotnosti konkurence ter pomanjkanja me-
ril za ocenjevanje uspesnosti.

Nekoliko podrobneje smo analizirali tudi odnos managerjev javnih
komunalnih podjetij do informacijske tehnologije (slika 6).

Iz slike 6 je razvidno, da so managerji javnih komunalnih pod-
jetij informacijski tehnologiji pripisali le srednje velik vpliv (okoli
3,2 na lestvici od 1 do 5). V bistvu je bil management kritiCen do
samega sebe, saj je svoje poznavanje informacijske tehnologije in
njeno vlogo v podjetju ocenil samo s povprecno oceno. Rezultati so
seveda vidni v samem delovanju teh podjetij, saj Ze ogled njihovih
spletnih strani in dostopnost do podatkov, ki so zanimivi za obCane,
potrjuje, da se ne morejo primerjati s storitvenimi podjetji v pridobi-
tnem sektorju.

V sklepu raziskave smo analizirali mnenje vprasanih managerjev
o svojih podrejenih sodelavcih (slika 7), saj so nas zanimali tudi od-
nosi v managerski hierarhiji.

Kot vidimo, so po mnenju vodilnih managerjev lastnosti njihovih
podrejenih managerjev nekoliko nadpovprecne, saj se gibljejo med
oceno 3 in 3,8. Managerji so kot najpogostejSo lastnost svojih so-
delavcev omenili korektnost, dostopnost, komunikativnost in prija-
znost, razmeroma dobro pa so ocenili tudi natan¢nost in iskrenost.
Ti rezultati so pravzaprav dobri, saj kaZejo na pozitivne in celo ko-
legialne odnose. NajslabSe ocenjeni lastnosti sta bili objektivnost in
zaupljivost sodelavcev. Zanimiva je nizka ocena za objektivnost, ki
pa jo v okviru na8e raziskave nismo podrobneje raziskovali. Objek-
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Objektivnost 0.69 2,89
. 0,63
Zaupljivost 3,03
o,
Iskrenost %» 3,35
0,

Natancnost % 3,35
Prijaznost 06 3,53
I 0.91

Komunikativnost 3,64

Korektnost 056 3,78

Dostopnost 075 3,85

sLikA 7 Ocenjene lastnosti podrejenih managerjev
(svetlo srednja vrednost, temno standardni odklon)

tivnost podrejenih managerjev je namrec v pridobitnih podjetjih iz-
jemno pomembna, saj na njej temelji objektivno delovanje celotnega
managementa. Omenjeno ugotovitev si lahko razlagamo s predpo-
stavko, da objektivnost sodelavcev ni tako pomembna, ker je odloca-
nje v javnih komunalnih podjetjih Se vedno izrazito centralizirano in
zato omejeno samo na vrh managerske hierarhije.

Sklep

Raziskava potrjuje temeljno hipotezo, da manj konkurenc¢no in po-
liticno obarvano okolje, v katerem delujejo managerji javnih komu-
nalnih podjetij v Sloveniji, pomembno vpliva na njihov nacin delo-
vanja. Vpliv politike in lokalnega okolja se kaZe predvsem v tem, da
managerji nimajo obc¢utka za samostojno sprejemanje odlocitev, ki so
povezane s poslovanjem podjetja. Zato temu primerno tudi ravnajo,
saj organizacijske, kadrovske in celo eti¢ne vidike postavljajo nize,
kot to poCnejo managerji pridobitnih podjetij, lobiranje pri politicnih
strankah pa se jim zdi zelo pomembno. Nekonkurenc¢no komunalno
okolje se kaze v tem, da managerji ne ¢utijo potrebe po primerjanju z
drugimi sorodnimi podjetji (benchmarking) in da je njihov odnos do
kakovosti storitev bolj akademske narave kot pa pravi managerski
izziv, kar velja tudi za informacijsko tehnologijo in sodobna mana-
gerska orodja.

Managerjem javnih komunalnih podjetij seveda ne moremo oci-
tati, da svojih nalog ne opravljajo korektno. Ugotavljamo samo to, da
je njihovo delovanje prilagojeno okoli§¢inam, v katerih delujejo. Sele
spremembe v okolici bodo spodbudile tudi spremembe v samem ma-
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nagementu. Raziskava nakazuje, da so managerji pripravljeni spre-
jeti spremembe, vendar to oCitno ni odvisno samo od njih. V razvi-
tih evropskih drzavah Ze opaZamo transformacijo komunalnega go-
spodarstva, ki se s privatizacijo in spodbujanjem konkurence posto-
poma priblizuje pridobitnemu sektorju po nac¢inu upravljanja in vo-
denja. Analize tudi kazZejo, da se je management zelo hitro prilagodil
novim okoliS¢inam. Zato ne gre dvomiti, da se bo podobno zgodilo
tudi v Sloveniji. Kljub temu bi morali spodbuditi SirSe raziskave, ki
bi podrobneje analizirale in pojasnile razlike v delovanju manage-
menta javnih nepridobitnih in pridobitnih podjetij. Rezultati bi nam-
re¢ olajSali omenjene prehode, kratkoro¢no pa bi lahko spodbudili
sedanji management, da bi kljub vsem znanim oviram in omejitvam
dvignil svojo profesionalno raven s pospeSenim uvajanjem sodobnih
managerskih konceptov in orodij.
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