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IZVLECEK

Klasiéni menedzerski modeli, za katere je znacilna jasnost vlog, formalizacija,
specializacija in kontrola v domeni javne uprave, niso dorasli izzivom sodobnega
okolja v ekonomiji znanja. Uce¢a se organizacija zahteva spremembe na podroéjih
vodenja, strukture, pri dajanju veéjih pooblastil zaposlenim, boljSse komunikacije,
sodelovalne strategije in prilagodljive kulture. Kljuéna procesa v sooblikovanju
ucece se organizacije sta: (1) interakcija osebnega znanja in izkusenj zaposlenih in
menedzZerjev v strukturno organizacijsko znanje ter (2) preoblikovanje tihega, skri-
tega v eksplicitno znanje. Z vstopom Slovenije v EU bo udejanjenje modela ucece
se organizacije v neprofitni sektor (javno upravo) Se pomembnejse.

Udejanjenje uée€e se organizacije - kot modela, za katerega je znacilna najrazvi-
tejSa faza horizontalne koordinacije, brez vsakrsnih sledi organizacijske hierarhije,
kot filozofije, kako naj organizacije postanejo ¢im prijaznejSe €loveku in kot najraz-
vitejSega menedzerskega pogleda sodobne druzbe 21. stoletja - v javni upravi je
pomemben korak v pribliZzevanju evropskim smernicam sodobnega menedZmenta
znanja.

Klju¢ne besede: udeca se organizacija, javna uprava, ekonomija znanja, menedz-
ment, stalno ucenje, strukturno organizacijsko znanje.
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1. Uvod

Koncept uceCe se organizacije je izziv tako profitnim kot neprofitnim
organizacijam. UspeSno odzivanje organizacij v javhem sektorju na spremembe
sodobnega ¢asa zahteva ustrezno prilagoditev celotne organizacijske kulture v
smeri uceCe se organizacije. Tako kot gospodarske organizacije so tudi
organizacije javnega sektorja pod vse vedjim pritiskom; ljudje zahtevajo hitre,
uporabne, kakovostne in zanesljive storitve. V prispevku zelimo opozoriti, da prav
javni sektor potrebuje korenite spremembe, saj se na izzive sodobne druzbe ni
odzival tako hitro kot zasebni sektor (premalo so se ukvarjali s spremembami,
prilagodljivostjo, ucinkovitostjo). Tradicionalni modeli procesa menedzmenta v
javnem sektorju ne ustrezajo vec izzivom sodobne druzbe.

2. Javna uprava ter izzivi in vloga ucece se
organizacije v ekonomiji znanja

Javna uprava je zaradi varovanja javne koristi ter uveljavljanja socialnih funkcij
drZzave neprofitna monopolna institucija in zelo pomemben del sodobne druzbe.
Ob neprofitnem znacaju javna uprava ni samozadostna in tako deluje v stalno
spreminjajoéem se druzbenem okolju (Tavéar, 1997, str. 59). UpoStevajol
pomembno funkcijo uprave za celotni druzbeni sistem, mora javna uprava $e
posebej aktivno predstavljati vzor stalnega razvoja in u€enja in s tem spodbujati
sploSen napredek (neprofitne organizacije v sploSnem podpirajo in razvijajo najvisje
vrednote vsake civilizacije: znanje, umetnost, dobrodelnost in svobodo).

Izzivi, s katerimi se soocajo tako profitne kot neprofitne organizacije na zacetku
21. stoletja, so povsem drugacni od izzivov v 70. in 80. letih 20. stoletja, zato se
koncept organizacij in teorije organizacije $e vedno razvijajo. Spoprijemanje
menedzZerjev s hitrimi spremembami in procesom ucenja je najvecji problem
sodobnega ¢asa. lzzivi v danasSnjem okolju — globalna konkuren&nost, skrb za
etiko, skokovit napredek v informacijski in telekomunikacijski tehnologiji, naras¢ajoca
uporaba elektronskega poslovanja, znanje in informacije kot najpomembnejsi
organizacijski kapital, naras¢ajoce zahteve zaposlenih po ustvarjalnem delu ter
priloznostih za osebnostni in profesionalni razvoj — zahtevajo druga¢ne odzive
menedZmenta organizacij. Danasnji menedzerji bodo morali vpeljati povsem nove
koncepte, ¢e bodo zeleli uspedno voditi sodobno uceco se druzbo.

Navedenim izzivom se pridruzujejo tudi zelo specifini izzivi, ki zadevajo javni
sektor, in sicer:

e drzava je vse bolj tar¢a kritik, ker se njena administracija razras¢a, zmanjsuje

pa se njena sposobnost reSevanja kompleksnih druzbenih problemov,
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¢ nestabilno okolje javnega sektorja ustvarja zahteve po zmanjSevanju javne
porabe in po drugi strani po vecji kakovosti javnih storitev,

e spremembe druzbenega okolja se odrazajo v spremembah vrednot in
prioritet ljudi (Cas je zlato),

e pogled na upravo kot na nosilca zagotavljanja storitev in ne ve¢ kot na
represivni organ (Kova¢, 2000),

e Javni usluzbenci se ¢utijo upravi¢ene do vecje stopnje avtonomije pri delu
(opolnomocenja), saj kompleksnost dela zahteva Cedalje vegjo strokovno
usposobljenost zaposlenih ob stalnem izpopolnjevanju in ucenju.

Druzbeni procesi, ki se dogajajo v Sloveniji (prehod iz socialisti¢ne v kapita-
listicno ureditev, vkljucitev v Evropsko unijo, privatizacija in deregulacija), Se
povecujejo potrebo po spremembah v javnem sektorju s cilji vecje demokratizacije
uprave ob hkratnem zadovoljevanju politiénih interesov. Temeljni cilj sprememb v
javnem sektorju je podoben kot v zasebnem: povecati produktivnost, uc¢inkovitost
in kakovost storitev.

Javna uprava se tako sreduje z novo paradigmo upravljanja javnega sektorja
(New Public Management), s poudarkom na usmerjenosti k uporabniku in splosni
ucinkovitosti s prenosom aplikativnih menedzerskih strategij in konkurencnih
mehanizmov iz zasebnega v javni sektor. Temu ustrezno bodo morali birokratske
pristope v menedzmentu zamenjati podjetnejsi pristopi (logitev funkcij, opredelitev
vizije in poslanstva, usmerjenost k uporabnikom javnih storitev, konkurenénost,
vzpostavljanje odgovornosti in avtonomije itd.), ki temeljijo na samoorganiziranosti
zaposlenih in na stalnem uc€enju — uc¢eci se organizaciji.

Prihodnost procesa menedzmenta v zasebnem in javnem sektorju postavlja
v ospredje probleme obvladovanja informacij, znanja in razvijanja intelektualnega
kapitala. Medtem ko so se menedzerji v industrijski dobi osredotocali na kontrolo
poslovanja in hierarhi¢ne organizacijske strukture, bodo sodobni menedzerii strukturirali
in gradili zdruzbe samousmerjajocih se virtualnih timov znotraj modela ucece se
organizacije. Sodobne, uceCe se druzbe vzpostavljajo nove prijeme na podrocju
nacrtovanja, vodenja, organiziranja in kontroliranja poslovanja ter podpirajo in razvijajo
pretok informacij vzdolz celotne hierarhi¢ne piramide. Razvoj novih informacijskih in
telekomunikacijskih tehnologij je korenito spremenil nacCin poslovodenja sodobnih
druzb 21. stoletja. Zaradi hitrejSega pretoka informacij postajajo sodobne organizacije
vse bolj u¢ece se druzbe, hkrati pa globalno informacijsko omrezje omogoca aplika-
cijo novih, racunalnisko podprtih tehnologij, ki omogo&ajo sodobnim profitnim in
neprofitnim organizacijam vzpostavitev sistema menedZmenta znanja. UcecCe se
druzbe 21. stoletja temeljijo na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopniji hierarhije,
Sirokem kontrolnem razponu in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost in
timsko delo.
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Slika 1: Novo upravljanje javnega sektorja
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Vir: Prirejeno po Kovac¢, 2000.

Hitrost in prilagodljivost sodelovanja med drzavami zahtevata pospeSene
ucele se procese znotraj nacionalnih gospodarstev, saj v ekonomiji znanja ni ovir
za vstop novih konkurentov na obstoje¢a nacionalna trzisca.

Z vstopom Slovenije v EU bo vloga udejanjenja najsodobnejse menedzerske
perspektive modela uCee se organizacije postala $e pomembnejSa. Zaradi
znadilnosti majhnega in odprtega gospodarstva Slovenije je koncept ucece se
druzbe Ze zazivel med slovenskimi podijetji, z vstopom v evropsko druzbo znanja
pa se bo koncept Se razsiril med profitnimi in neprofitnimi organizacijami. Zato je
pomembno, da vodilni menedzerji enih in drugih organizacij razumejo pomen
oblikovanja na znanju temeljeCe organizacije, katere ¢lani zelijo prispevati k razvoju
in rasti same organizacije in so njen aktivni del.

Za vecino neprofitnih organizacij so znacilni elementi klasi¢ne, birokratske
organizacijske kulture (Bozeman, 1979; Weick in Sutcliffe, 2001): stabilnost,
predvidljivost, sistem racionalnih pravil in postopkov, hierarhija, formalni procesi
odlocanja in vloga strokovnih znanj. Razvojni vidik so organizacije javnega sektorja
po vecini zanemarile. Temeljni izziv, in sicer kako narediti ve¢, bolje in hitreje z vse
manj$imi sredstvi, javno upravo sili v uvajanje korenitih sprememb in nove filozofije
izvajanja menedZerskih funkcij, ki temelji na stalnem izboljSevanju in u¢enju.
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3. Ekonomija znanja - kako vpliva na organizacije in
posameznike?

Konkurenéna pozicija gospodarstev — predvsem v visoko industrializiranih
drzavah — je Ze in bo v prihodnosti Se toliko bolj doloCena s sposobnostjo ustvariti
dodano vrednost z znanjem. V gospodarstvu, kjer je edina gotovost obstoj negoto-
vosti, predstavlja znanje edini vir trajne konkurenc¢ne prednosti (Nonaka, Takeuchi,
1995). Podjetja delujejo v gospodarstvu, ki temelji na znanju, zato vse bolj delujejo
kot organizacije, osnovane na znanju. Stonehouse in Pembertton sta leta 1999
razvila model menedzmenta znanja in organizacijskega uc¢enja. Model razlaga, da
morajo organizacije v prizadevanju, da bi postale t. i. inteligentne organizacije,
stalno proucevati notranje in zunanje okolje ter tudi razmerje med njima. S ciljem,
da bi se organizacija ucCila hitreje kot njeni konkurenti, je nujno razviti razumevanje
in proces organizacijskega ucenja ter menedZzmenta znanja, ki oba temeljita na
individualnem ucenju posameznikov. To mora biti oblikovano in shranjeno v pri-
mernih oblikah, da ga je mogoc¢e ucinkovito prenasati in uporabljati znotraj celotne
druzbe in organizacije (slika 2). Osnovni temelji, ki podpirajo razvijanje menedz-
menta znanja in oblikovanje inteligentne organizacije, so kultura, struktura in
infrastruktura organizacije.

Proces menedzmenta znanja sestoji iz petih faz (Stonehouse idr., 2000):
ustvarjanja — generiranja znanja, ki zajema tako individualno kot organizacijsko
znanje; oblikovanja — formaliziranja znanja, ki vkljuuje razvijanje nacel, pravil in
procedur, na osnovi katerih je mogoce znanje prenasati vzdolZ organizacije;
shranjevanje znanja, Kjer je treba dolociti primerno obliko shranjevanja, ki omo-
goCa prenaSanje; razsirjanja — prenasanja znanja znotraj organizacije in omejitev
prenasanja znanja preko organizacijskih meja ter koordinacijo in kontroliranje
znanja, s katerim zagotovimo nepretrganost in konsistentnost apliciranja novega
Znanja v organizaciji.

Menedzment znanja razumemo kot proces sistematiCnega in aktivnega pos-
lovodenja in razvijanja znanja v organizaciji. Stonehouse definira organizacijsko
znanje kot skupen zbir nacel, dejstev, spretnosti in pravil, ki podpirajo organizacij-
ski proces odlocanja, vedenja organizacije ter njeno delovanje. Dvigovanje ravni
znanja v organizaciji vpliva na dvig konkurencénosti, zlasti zaradi zapletenosti in
tezavnosti posnemanja skritega (tihega) znanja. V sodobni ekonomiji vrednost
znanja kot vloZzka (inputa) in izlozka (outputa) narasca, saj je vsebina, ki jo kupu-
jemo in prodajamo, klju¢na tako eksplicitno kot implicitno. V ekonomiji znanja je
proizvodnja in distribucija informacij in znanja glavni vir premozenja tako profitne
kot neprofitne organizacije. Znanje kot osnova konkuren&ne prednosti postaja
osrednji dejavnik za razvoj organizacijskih kompetenc. Organizacije se na prelomu
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21. stoletja sooCajo z izzivom ekonomije znanja, ki postavlja tudi vrhnjemu
menedzmentu neprofitnih organizacij drugacne vsebinske zahteve.

Slika 2: Vloga ekonomije znanja - vpliv na uéeca se podjetja in
ucenje posameznikov v javni upravi

ekonomija znanja

)
@@@@@@@@@@@@
BHBR®

HRHDHDDHD

ucCece se podjetje

I ( I

uceci se timi

%%% posameznik

®

Vir: Dimovski, 2004.

Slika prikazuje povezavo med ekonomijo znanja, ki gradi na ucecih se
organizacijah; te vklju€ujejo v svoje delovne procese uceCe se time, zanje pa so
kljuéni samoiniciativni, u¢eéi se posamezniki, ki z delom in izkusnjami pridobivajo
t. i. tiho (ali implicitno) znanje. Ravno prednost tihega znanja, ki se pretaka od
posameznika k timom in naprej skozi organizacijski strukturni kapital, je klju¢na za
razvoj uceCe se druzbe oz. ekonomije znanja. Eden vedjih izzivov vzpostavitve
modela menedZmenta znanja v uc¢edi se organizaciji je preoblikovanje individualnega
in implicitnega znanja v organizacijsko znanje. Drugi izziv je oblikovanje organi-
zacijske miselnosti, ki spodbuja in pospesSuje razvoj novega znanja S procesom
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organizacijskega uCenja. NajpomembnejSi del literature o uceci se organizaciji in
vlogi organizacijskega uc¢enja poudarja dvoje klju¢nih procesov (Argyris, Schon,
1978; Nonaka, Takeuchi, 1995; Senge, 1990): (1) pomen interakcije osebnega
znanja in izkuSenj zaposlenih in menedzerjev v strukturnem organizacijskem
znanju ter (2) preoblikovanje implicitnega znanja v eksplicitno znanje. Trzna vre-
dnost podjetja se sestoji iz finanénega kapitala in intelektualnega kapitala podjet-
ja. Sodobne ucece se organizacije gradijo trajne konkurenéne prednosti na znanju
in intelektualnem kapitalu, kar je tudi edini trajni konkuren&ni vir sodobne organi-
zacije. Pri oblikovanju uceCe se organizacije je znanje eno izmed tistih
malostevilnih sredstev, ki naras¢a po eksponentni stopnji, kadar ga prenasamo
(izmenjujemo) znotraj organizacije.

Udejanjenje novih modelov in pristopov v menedzmentu rezultira tudi v
menedzmentu znanja, kjer si menedzerji v javni upravi prizadevajo za popolno
uporabo kadrovskih virov, pomo¢ zaposlenim pri spros¢anju njihovih zmoznosti in
ustvarjanje moznosti za sodelovanje zaposlenih pri postavljanju in uresni¢evanju
skupnih ciljev, samousmerjanju in kontroli (Mozina, 1998, str. 7). Odnosi med
razli¢nimi ravnmi zaposlenih in med posamezniki morajo biti jasni in smiselni, da
uprava tudi navzven deluje kot u¢inkovita institucija. Gre za nove smernice uprav-
ljlanja ¢loveskih virov v javni upravi, kar se odraza v (Farnham in Horton, 1996, str.
324): naras¢ajo¢em pomenu kadrovske funkcije, racionalisticnem stilu vodenja,
vedji proznosti pri zaposlovanju, enakovrednejsih odnosih med menedzerji in
zaposlenimi in prevzemanju uspesnih pristopov zasebnega sektorja.

4. Uceca se organizacija kot izziv javni upravi

Ucecle se organizacije (Senge, 1990, 1991) so organizacije, v katerih ljudje
neprestano razvijajo svoje zmoznosti, da bi ustvarili rezultate, ki si jih resni¢no
Zelijo, v katerih so novi ekspanzivni vzorci misljenja zazeleni in naravni in v katerih
se ljudje kontinuirano ucijo, da bi znali prepoznati celoto delovanja. So torej organi-
zacije, »v katerih ljudje neprestano izboljSujejo sposobnosti za doseganje rezulta-
tov, ki si jih resni¢no Zelijo, gojijo nove in raztegljive (bolj elasti¢ne, ekspanzivne)
nacine (vzorce) misljenja, so svobodni v skupnih prizadevanjih in se neprestano
ucijo, kako se uciti skupaj« (Dimovski, 1994). U&eca se organizacija se je sposob-
na neprestano uciti, je odprta za okolje in ima zeljo (potrebo) po povecevanju spo-
sobnosti ucenja. Omenjeni trije dejavniki so kljuénega pomena za izboljSanje
kakovosti, poglabljanje odnosov s kupci in dobavitelji, uspeSnejSe uresnicevanje
strategij, zviSevanje zadovoljstva kupcev in za doseganje dobi¢konosnosti.

Sengeeve tehnologije, s katerimi zagotavljamo neprestano ucenje, lahko s
pridom izkoristimo tudi v institucijah in enotah javne uprave. Glavna ideja je
razreSevanje problemov, v nasprotju s tradicionalno organizacijo, ki je usmerjena
k u¢inkovitosti. Sengeev model neprestanega uc¢enja sestoji iz petih »delnih
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tehnologij« (Senge, 1990, 2004): sistemskega misljenja, osebnega mojstrstva,
mentalnih modelov, skupne vizije in timskega uc¢enja.

|. Sistemsko misljenje pripomore k temu, da na ustvarjalnej$i nac¢in dobimo
vpogled v vzorce in odnose ali jih spreminjamo z namenom trajne konkurencéne
prednosti. Gre za celostni pristop, za pogled na organizacijo kot ziv organizem, v
katerem so vsi organi drug od drugega odvisni. Organizem kot tak se po eni strani
neprestano spreminja, po drugi strani pa je zanj znacilno, da se sam upravlja, deluje
avtonomno in lahko sam sebe nenehno razvija in se izboljSuje. Problemi (navedba
problemov sledi v nadaljevanju), s katerimi se sooca organizacija v javnem sektorju
pri zagotavljanju storitev, so tako kompleksni, da jih je mogoce razreSevati samo s
sistemskim pristopom (Senge, 1990). Sistemska strategija temelji na prispodobi
organizacije kot pajkove mreze; Ce se je dotakne$§, reagira s celotno povrsino
(medsebojna odvisnost oddelkov).

II. Osebno mojstrstvo pomaga neprestano oblikovati in poglabljati osebno
vizijo, osredotoditi energije, razvijati potrpezljivost in objektivheje obravnavati
realnost. Osebna odli¢nost vkljucuje veliko tehnik in nacel, sestavljajo pa jo trije
pomembni elementi: osebna vizija, ustvarjalna tenzija in zavezanost resnici.

[Il. Mentalni modeli so temeljne predpostavke, vrednote, prepri¢anja, norme
in predstave, ki vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti in uresni¢evanje
akcij. Mentalni modeli posameznike povezujejo v obstoje¢ in podoben nacin
razmisljanja (misljenja) ter reSevanja problemov. Spremeniti jih in tako razviti nove
nacine videnja in razumevanja realnosti je mogoce samo, ¢e so organizacije zadosti
prozne in odprte okolju.

IV. Skupna vizija posameznike v organizaciji usmerja ter jim daje energijo.
Je vizija, ki se ji zaveze vecina Clanov organizacije, ker odseva njihovo osebno
vizijo. Ce se individualna in organizacijska vizija ne ujemata, posamezniki verjetno
ne bodo delovali v skladu s cilji organizacije (oziroma njihovo vedenje ne bo ustrezno).
Osebna zavezanost skupni viziji je bistvenega pomena. Zato morajo ucece se
organizacije temu procesu posvecati posebno pozornost.

V. Timsko uenje opredelimo kot »proces usmerjanja tima, da bi usmeril
energijo v doseganje Zelenih rezultatov«, temelji pa na osebni odli¢nosti in skupni
viziji. Zahteva obvladovanje postopkov (praks, tehnik) komunikacije in koordinirane
akcije.

Zanimive so ugotovitve raziskave v zvezi z inoviranjem organizacijske kulture
v javnem zavodu (Ambroz, Bratkovi¢, 2004), ki so potrdile klju¢no vlogo srednjega
menedzmenta pri inoviranju organizacij v javhem sektorju (v raziskavi je sodelo-
valo 24 srednjih menedzerjev organizacijskih enot v javnem sektorju). Glede
Sengeevih strategij inoviranja pa so menedzerji najve¢ pozornosti namenili prav
sistemskemu pristopu.

Sledi motivacija zaposlenih ter sistem nenehnih izboljSav. Najvedja ovira pri
izpeljavi izboljSav je bila necelovitost in nejasnost ciljev na ravni organizacije,
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zadovoljni pa so bili z vpeljevanjem samostojnega reSevanja problemov in z
moznostjo, da lahko delujejo avtonomno pri posredovanju storitev. Pri vpeljevanju
strategije nenehnih izboljSav ugotavljajo, da v organizacijskih enotah ni dovol]
pravega znanja in da nimajo celovite podobe delovnih procesov. Najmanjso
pozornost so menedzerji namenili dostopnosti do informacij; niso dovolj kriti¢ni
do pomanijkljivih informacij v zunanjem in notranjem okolju organizacije. Ugotovitve
omenjene raziskave lahko sklenemo z dejstvom, da je naras¢ajo¢o kompleksnost
organizacij v javhem sektorju mogoce obvladovati samo s sistemskim pristopom
pri spreminjanju organizacijske kulture, ki je tudi po Sengeu osnovni pristop
uceCe se organizacije.

Slika 3: Sengeev model uéece se organizacije

ucecCa se organizacija

tehnologije neprestanega ucenja

sistemsko

skupna

misljenje o vizija
elementov
ucece se
organizacije
osebno timsko
mojstrstvo uéenje

mentalni
modeli

Vir: Prirejeno po Senge, 1990, in Senge, 2004.

5. Interaktivni elementi ucece se organizacije v javni
upravi

Glede na izzive sodobne druzbe in upostevajo¢ mnoge probleme javne upra-
ve bodo tudi organizacije v javni upravi prisiliene uresni¢evati koncept u¢ecCe se
organizacije. Problemi namre¢ vna$ajo med uporabnike javnih storitev in med
zaposlene obc¢utek nezadovoljstva in so zato klju¢ni izziv za spremembe.
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Klju€ni problemi javne uprave so (Kovac, 2000): prevelik vpliv politiénih gibanj
na delo uprave, centralizacija drzavne uprave s slabo medsektorsko in ravensko
koordinacijo dela, ki s hierarhi¢no strukturo onemogoca organizacijsko in individu-
alno avtonomijo ter prilagodljive metode dela, nezadovoljiva regulativa — notranje
nepovezana zakonodaja z neenotno interpretacijo, ki ob pomanjkanju vizije in
ciliev uprave med zaposlene vnasa nezadovoljstvo in obCutek zapravljanja Casa,
demotivirajoC usluzbenski sistem z nezadovoljivo reSenimi vpraSanji zaposlovanja,
nagrajevanja in usposabljanja, izrazita usmerjenost uprave nase in odsotnost prilaga-
janja potrebam okolja ter ¢asovno zapoznelo reSevanje problemov — negativna
podoba javne uprave, slabo promoviranje vizije in ciliev reforme med zaposlenimi,
pomanjkanje strateSkega nacrtovanja, oblikovanja vizije in poslanstva, kar bistve-
no ovira optimalno izrabo virov, Sibko sodelovanje uporabnikov, odsotnost elemen-
tov notranje in zunanje konkurence, nadzor se osredinja na finanéni del, zanemarja
druge elemente itd.

Pregled navedenih izstopajocih problemov javne uprave jasno kaze na nujnost
ukrepanja in iskanja reSitve; resitev problemov je delovanje javne uprave kot
ucele se organizacije.

Slika 4: Mreza interaktivnih elementov v javni upravi kot uceci se
organizaciji

ucecCa se organizacija
kot najrazvitejSa menedzerska perspektiva

mreza interaktivnih elementov
uceCe se organizacije
(6 dejavnikov)

timska organizacijska
struktura

participativna participativno
strategija vodenje

opolnomocenje |.. prilagodljiva odprtost
zaposlenih organizacijska kultura informacij

Vir: Dimovski, 2004.
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Slika kaze, da uceda se organizacija zahteva specifi¢cne spremembe na Sestih
podrodjih: na podrodju vodenja, strukture, dajanja vecjih pooblastil zaposlenim,
komunikacij, participativne strategije in prilagodljive kulture. Javna uprava mora
kot uCeca se organizacija nadgraditi naslednje elemente:

1. Najpomembnejsa funkcija vodje v uceéi se organizaciji je organizacijo
nauciti oblikovanja skupne vizije. Ta vkljuCuje izgled organizacije v prihod-
nosti ter rezultate in vrednote, ki vizijo podpirajo. Pomembno je, da jo obli-
kujejo vsi zaposleni. Odsotnost strateSkega nacrtovanja v javni upravi
pomeni veliko oviro za optimalno izrabo virov. Tudi analiza raziskave
(Ambroz, Bratkovi¢, 2004) v zvezi z inoviranjem organizacijske kulture v javnem
sektorju je pokazala nujnost postavitve jasnih ciljev, vizije in poslanstva.

2. Decentralizirano odlo¢anje in participativna strategija. V nasprotju s
tradicionalnimi organizacijami imajo v uceci se organizaciji ljudje, ki so
najblizije nekemu problemu, tudi pristojnost in odgovornost, da ga resijo.
To omogoda, da strategija nastaja tako z vrha navzdol kot tudi od spodaj
navzgor. Decentralizacija s hkratno koordinacijo je zlasti v javni upravi nujna,
saj se le decentraliziran sistem uprave lahko pribliza specifi¢nim skupinam
uporabnikov. V ucecih se organizacijah vodje Se vedno vplivajo na skupno
vizijo in usmeritev, vendar pa strategije ne nadzirajo ali usmerjajo sami.
Vsakdo pomaga. Informacije zbirajo zaposleni, ki so v neposrednem stiku
s strankami, dobavitelji in drugimi organizacijami. Strategija v ucecih se
organizacijah lahko izvira tudi od strank, dobaviteljev ali celo tekmecev.
UcCecCa se organizacija ima t. i. propustne meje in je pogosto povezana z
drugimi organizacijami, kar daje organizaciji vecji dostop do informacij o
novih strateskih potrebah in usmeritvah. Smiselno je, da se v javni upravi
kot uceci se organizaciji oblikuje t. i. dinami¢na mreza komunikacije, ki
omogoda odprtost in transparentnost informacijskih povezav tako znotraj
organizacije kot tudi v povezavi z okoljem. Hkrati z vzpostavitvijo takega
nacina pretoka informacij in hkrati neformalnih komunikacij je treba opre-
deliti poslanstvo javne uprave in iz tega ustrezne cilje (in vizijo). Organiza-
cijska struktura nato definira tudi formalne komunikacijske poti. Centrali-
zacija drzavne uprave s slabo medsektorsko in ravensko koordinacijo dela,
ki s hierarhi¢no strukturo onemogoda organizacijsko in individualno avto-
nomijo ter prilagodljive metode dela, je eden od pogostih problemov javne
uprave pri nas. Poleg izmikanja odgovornosti otezuje prilagajanje potrebam
uporabnikov in spremembam v okolju (Kova¢, 2000).

3. Opolnomodenje zaposlenih in deljena odgovornost. Zaposleni so delezni
vedjih pooblastil, imajo ve¢jo moé&, svobodo, znanje in spretnosti za
sprejemanje odlogitev. Uceda se organizacija daje mo¢ odlo¢anja — tako
pristojnosti kot tudi odgovornosti — zaposlenim, da po svoji diskreciji in
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sposobnostih resijo neki problem. V ucecih se organizacijah so zaposleni
obravnavani kot primarni vir moci, ne pa kot strosek, ki bi ga bilo treba
minimizirati. Tovrstne organizacije pogosto uporabljajo naslednje prakse:
ravnaj dobro z zaposlenimi, zagotavljaj varnost zaposlitve in dobre place,
deli dobiCek, da dobijo zaposleni obcutek solastniStva, skrbi za
izobrazevanje vseh zaposlenih, ljudje naj napredujejo od znotraj, razvij
ucinkovit sistem nagrajevanja, ki spodbuja nenehne izboljSave (razpis
nagrad in ustvarjanje pozitivnega vzdusSja za inovacije) itd. Neurejena ali
nezadovoljivo reSena vpraSanja zaposlovanja, nagrajevanja (place in druge
spodbude) in usposabljanja v javni upravi lahko zelo demotivirajo zaposlene.

.V uceli se organizaciji tradicionalna, hierarhi¢na struktura, ki razdvaja

delavce in zaposlene, ne velja vec. Klasi¢ne, birokratske strukture namrec¢
ne dopuscCajo samoprilagajanja, samoorganizacije in nenehnega ucenja,
zato ne dosegajo ucinkovitosti v kompleksnem, v znanje usmerjenem in
hitro se spreminjajo¢em okolju. Struktura u¢ece se organizacije temelji na
samousmerjajo¢ih se timih, ki tvorijo timsko strukturo. Taka struktura
se seveda oblikuje skladno z rezultati, ki naj bi jih organizacija dosegla
(Drucker, 1990). Struktura uc¢eCe se organizacije zagotavlja sodelovanje
uporabnikov storitev javnega sektorja, tudi pri nacrtovanju in izpeljavi
sprememb v organizaciji.

. Odprtost informacij. V u¢eci se organizaciji so informacije Siroko dostopne.

V' sodobni organizaciji zaposleni sodelujejo pri oblikovanju strategije.
Razumeti morajo tako celotno organizacijo kot tudi svoj delez v njej. Poleg
elektronskega se poudarja tudi osebno komuniciranje iz o¢i v o¢i s poudarkom
na poslu$anju, kar omogoca poglobljeno in iskreno komuniciranje. Za jav-
no upravo je aktualno tudi razmi$ljanje glede sodelovanja uporabnikov, ne
samo zaposlenih; gre za zbiranje informacij, za ugotavljanje potreb uporab-
nikov in njihove vloge pri vrednotenju dela uprave. Rus (1999, str. 19)
namre¢ ugotavlja, da se tudi v drzavah, ki so prve stopile na pot reforme,
status uporabnikov ni bistveno spremenil, ¢eprav so bile potrebe uporab-
nikov glavni cilj reforme javne uprave. Sicer si javna uprava po svetu precej
prizadeva navezati stik in se priblizati uporabnikom; zasledimo naslednje
primere (Kova¢, 2000): (1) oblikovanje standardov javnih storitev, ki
vkljuujejo odprtost in informiranje, svetovanje, vljudnost, usluznost,
pravilno izvajanje nalog, enakost in dostopnost, (2) razvoj stikov z javno-
stmi — informacijska obve$¢enost javnosti po razli¢nih kanalih, (3) sodelova-
nje uporabnikov pri dajanju in oblikovanju pobud za delo uprave — reprezenta-
tivnost, (4) upoStevanje glasu uporabnikov o njihovem zadovoljstvu oziro-
ma o njihovih potrebah in Zeljah z metodami anket med uporabniki,
spremljanja zadovoljstva uporabnikov, neposrednih stikov z uporabniki,
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posebnih svetov uporabnikov, dostopnosti uporabnikov do uprave po
e-posti, telefonu, z moznostjo pritozb itd., (5) nacelo dostopnosti razlic¢nih
izvajalcev javnih sluzb — zazivel naj bi projekt »urediti vse na enem mestu«
(one-stop shop), (6) prilagodljiv in ciljnim skupinam uporabnikov prilagojen
delovni cas, (7) ciljno usposabljanje, (8) alternativne moznosti opravljanja
zadev — po internetu, (9) pravica do izbire ponudnika, (10) sistem varstva
drzavljanov pred potencialno samovoljo uprave.

6. Moc¢na, prilagodljiva kultura je znacilna za uce€o se organizacijo in
ponavadi vklju¢uje moc¢ne vrednote na naslednjih treh podrocjih: celota je
pomembnejSa kot del, meje med posameznimi elementi so minimizirane,
kultura je egalitarna in ceni izboljSave ter prilagajanje. Predstavlja nabor
kljuénih vrednot, verovanja in razumevanj, ki so skupne ¢lanom organizaci-
je. Mocna, prilagodljiva kultura je temelj u¢e€e se organizacije. Ustvarja
namre¢ obcutek pripadnosti, skupnosti, kar podpira druge elemente, kot
so timsko delo in participativna strategija. Kultura uCee se organizacije
ceni nagnjenost k tveganju, izboljSavam in spremembam.

Prenova slovenskega upravnega sistema je povezana tudi s spreminjajoco
se vlogo drzave, od represivne k servisni funkciji, z decentralizacijo odlo¢anja in
temu ustreznimi organizacijskimi strukturami in profesionalizacijo, kar naj bi vodilo
tudi k zmanjSevanju problemov upravnega sistema, in sicer (Debelak, 1997):
pomanjkljiva vertikalna in horizontalna koordinacija dela v drzavni upravi, nejasna
delitev oblasti med parlamentom in vlado, neurejen status paradrzavnih organiza-
cij, nezadostne povezave med proracunom in delom javne uprave ter premajhna
politi¢na podpora reformnim procesom. Ugotovimo lahko, da so navedeni problemi
tesno povezani s spremembami interaktivnih elementov, kot jih narekuje koncept
uceCe se organizacije.

Kljuénega pomena pri udejanjanju koncepta uCede se organizacije v javni
upravi je Sirjenje informacij po vsej organizaciji, kar omogoca delovanje organizacije
na optimalni ravni. Organizacija si prizadeva biti podobna majhnemu podjetju, v
katerem imajo vsi zaposleni popolne informacije o njem, kar jim omogoc¢a hitro
odzivanje. ldeje in informacije so dostopne vsem delom podjetja. Namesto
uporabljanja informacij za nadzor nadrejenih nad zaposlenimi je najpomembnejsa
menedzerjeva naloga najdi poti do odprte komunikacije, da lahko ideje te¢ejo v
vseh smereh. Poleg tega uceCe se organizacije ohranjajo odprto komunikacijo s
kupci, dobavitelji in celo konkurenti z namenom krepitve sposobnosti ucenja.
Informacijska tehnologija je le eden izmed nacinov za ohranjanje stikov med ljudmi.
Organizacije javnega sektorja po raziskavi Ambroza in Bratkoviceve (2004) v
inoviranju organizacijske kulture najmanj$o pozornost posvecajo dostopnosti do

informacij, kar je glede na splosni pomen informacij v novodobni ekonomiji
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presenetljivo. O¢itno javni sektor po vecini $e ni razvil celovitega informacijskega
sistema, s katerim bi bilo mogocCe podpreti spremembe.

6. Nova vioga menedzmenta v javni upravi kot uceci
se organizaciji

Zaradi pomembne vloge neprofitnih organizacij na sploSno je vodenje teh
organizacij zelo zahtevno. Zgolj vzdrzevanje finanéne in organizacijske stabilnosti
ne zadostuje, kot bi v primeru profitnih podjetij. VzdrZzevanje ravnotezja med
preudarnim finan¢nim menedzmentom in ponujanjem storitev, ki so bistvene za
neprofitne organizacije, nikakor ni preprosto. Neprofitne organizacije (javna uprava,
drzavne $ole, univerze, vojaske skupine za pomo¢, prostovoljci, skavti, umetniski
muzeji) zahtevajo odlicen menedZzment.

Tudi glavni menedzer v javni upravi naceloma prevzema deset temeljnih funkcij
(nalog): nacrtovanje, organiziranje, motiviranje, odlo¢anje, delegiranje, usklajevanje,
poroéanje, nadziranje, poslovodenje financ ter zbiranje sredstev. Ce Zelimo v javni
upravi upostevati zgoraj navedene interaktivne elemente u€eCe se organizacije,
mora javna uprava postati odprta za ustvarjalnost in spodbujanje koncepta
odli¢nosti, ki ga je treba uveljaviti v vseh dejavnostih menedzerskih funkcij. Koncept
kakovosti narekuje nov in ustvarjalen nacin dela in menedzmenta tudi v javni
upravi.

Novo vlogo menedZzmenta javne uprave vidimo prav v njenem oblikovanju in
sicer tako, da bo uporabna v praksi. Menedzer javne uprave naj bi prispeval k
oblikovanju horizontalnih mehanizmov koordiniranja, timskega dela in skupinskega
odloc¢anja; oblikoval naj bi organizacijo v skladu z njenimi osrednjimi sposobnostmi:
s skupinskim nac¢inom razmisljanja, sposobnostjo organizacije pritegniti zaposlene
in ustvariti sodelovalni odnos z uporabniki storitev, sposobnostjo obvladovanja
hitrih sprememb in zahtev ter s sposobnostjo obvladovanja hitrega ucenja.

Vloga menedZmenta se v neprofitnih organizacijah spreminja (Daft, Marcic,
2001). V&asih so menedzerji prevzemali vloge vodij, ki so se osredotocali pred-
vsem na motiviranje zaposlenih. Menedzerji so zaposlenim prepuscali pristojnosti
z namenom, da bi ti razvijali nove resitve, hkrati pa so zaposlene namescali po
vertikalni hierarhi¢ni organizacijski strukturi. Danes se od menedzmenta neprofitnih
organizacij pri¢akuje, da posveca vec pozornosti novim menedzerskim vlogam, tj.
(1) vlogi poslovodenja odnosov s skupnostmi, (2) vlogi vodenja v obliki vecjega
nefinanénega motiviranja zaposlenih ter (3) vlogi razporejevalca virov v obliki
sposobnosti razporejanja vladnih virov, ki se jih ve¢inoma razporeja od vrha proti
dnu hierarhi¢ne lestvice (slika 5).
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Slika 5: Nove vioge menedzZerja neprofitne organizacije

vloge sodobnega menedzerja neprofitne organizacije

vloga vodje,
ki poudarja nefinan¢na
motivacijska orodja

vloga poslovodenja
odnosov s skupnostmi

vloga razporejevalca
virov

Vir: Prirejeno po Daft, Marcic, 2001.

Nova vloga menedZmenta je torej povezana z novimi dejavniki uspeha (Vila,
2000), ki veljajo tudi za javno upravo:

« hitrost: potrebna je pri vseh aktivnostih, ki jih izvajajo organizacije v javni
upravi — hitre storitve za uporabnike, hitro uvajanje novosti;

» prilagodljivost: vzpostaviti je treba kreativne skupine, ki so motivirane za
ucenje;

e integracija: naloge se zbirajo v skupine (one-stop shop), uvajati je treba
ozko horizontalno sodelovanje;

e inovacija: vsi zaposleni si prizadevajo za izboljSave — zahtevajo se kreativni,
izobrazeni ljudje, usposobljeni in pooblaseni za delovanje brez vecje
kontrole (opolnomocdenje).

Tudi Morris in Haigh (1997) opredeljujeta, da se spreminja vloga menedz-
menta neprofitnih organizacij, od formalne strogo administrative kulture k novi,
intenzivni menedzerski kulturi (Montanheiro, 1997). Hkrati se danes v neprofitnih
organizacijah vse bolj uveljavlja vodenje, ki temelji na zaupanju, spo$tovanju, etiki
in morali (Bizjak, 1999).

Tako tudi Farnham in Horton (1979) razpravljata o spreminjajoCi se vlogi
menedZmenta in govorita o t. i. reformi javhega menedZzmenta. Medtem ko so
znacilnosti tradicionalnega menedzmenta administrativna osebna funkcija,
oc¢etovski menedzerski stil, standardizirana praksa zaposlovanja, kolektivisti¢na
industrijska razmerja ter modelna vloga delodajalca, na drugi strani prihajajo v
ospredje znacilnosti novega menedzmenta — strateSka osebna funkcija, racionalni
menedzerski stil, prilagodljivost zaposlovanja, dvojna industrijska razmerja ter
spremenjena vloga delodajalca. Novo viogo menedzmenta lahko povzamemo v
primerjalni tabeli (DuBrin, 2000).
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Tabela 1: DuBrinov vidik vlog starega in novega menedzerja

Stare vloge menedZerja

Nove vloge menedzerja v javni upravi

Razmislja o sebi kot o nadrejenem.

Razmislja o sebi kot o pokrovitelju, vodiji
tima ali internem svetovalcu.

Uposteva verigo ukazov. Sledi hierarhiji
kontrolnega razpona.

Vzpostavlja delovna razmerja in stike
z vsakim ¢lanom organizacije, ki zeli
opraviti nalogo.

Deluje v skladu z organizacijsko strukturo.

Spreminja organizacijsko strukturo
glede na okolje.

Vecino odlogitev sprejema sam in zadrzuje
informacije.

Povabi druge ¢lane, da se pridruzijo
odlo¢anju in z zaposlenimi izmenjuje
informacije.

Prizadeva si obvladovati glavne poslovne
discipline.

Prizadeva si obvladovati ve¢
menedzerskih disciplin.

Zahteva izpolnjevanje delovnih ur.

Zahteva rezultate.

Vir: Prirejeno po DuBrin, 2000.

Pri javni upravi kot uceCi se organizaciji je velikokrat hierarhi¢na avtoriteta
neprimerna za spremembe, ki zahtevajo domisljijo, dialog, vztrajnost, Zeljo po
spremembi mnozice ljudi, ne posameznika. lzzivi sprememb, kjer je hierarhija
neprimerna, bodo privedli do novih pogledov vodenja, ki temeljijo na novih principih.
Te spremembe zahtevajo edinstveno mesanico ljudi na razli¢nih polozajih, ki vodijo
na razlicne nacine. Velikokrat velja prepri¢anje, da se ni¢ ne zgodi brez vrhnjega
menedzmenta, da ne pride do nobene pomembne spremembe. Ambroz in
Bratkovi¢eva (2004) sta v raziskavi slovenskih organizacij javnega sektorja ugoto-
vila, da imajo kljuéno vlogo pri inoviranju organizacijske kulture srednji menedzeriji.

V zvezi s funkcijo vodenja in vodstvenimi ravnmi Senge lo¢i tri skupine vodij:
(1) Notranji vodja ima pomembno poslovno odgovornost, je na ¢elu organizacij-
skih enot, ki tvorijo velike korporacije, in ima avtonomijo. Je zelo inovativen in se
sooCa s pomembnimi izzivi za korporacijo. Klju¢na vloga tovrstnih vodij je preizkus
posameznih idej u¢enja v praksi in povezava novih zmoznosti s poslovnimi rezul-
tati. Nato oblikujejo proces ucenja, s katerim tako preizkuSene vescine prenesejo
na celotno organizacijo. Vodje postanejo ucitelji teh procesov. Znanje in izkuSnje
jim dajejo kredibilnost. Usmerjeni so na poslovne rezultate. (2) IzvrSilni vodja je v
vlogi mentorja notranjih vodij, sprejema konéne odlogitve in je najvidnejsi v celotni
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organizaciji. Omogoc¢a neprestano ucenje in razvija u¢eco se infrastrukturo. (3)
Notranji graditelji mrez. To je najmanj cenjena vioga vodij, pogosto jih imenujemo
tudi notranji graditelji skupnosti. Nimajo avtoritete polozaja, po organizaciji se
lahko premikajo svobodno, skoraj neopazno. Edina avtoriteta izhaja iz jasnosti
njihovih idej in modi njihovih prepri¢an]. Tezko jih je opredeliti, kajti to so lahko
ljudje na zelo razliénih polozajih v organizaciji. Pomagajo pri koordinaciji ljudi in
procesov ucenja ter Sirijo ideje, ki so jih preizkusili skrbniki procesov. Nimajo
avtoritete, da bi sprozili spremembe v organizacijski strukturi in procesih. Torej so
najucinkovitej$i v kombinaciji z drugima dvema oblikama vodij.

Palmer in Hardy sta razvila nove menedzerske prakse, pri katerih postajajo
spretnosti ravnanja z ljudmi pri delu in sodelovanje — tako znotraj organizacije kot
tudi z zunanjimi subjekti — klju¢nega pomena (Palmer, Hardy, 2000; Daft, 2000).
Nove menedzerske prakse, ki jih s pridom lahko uporabljamo tudi v menedzmentu
javne uprave, vkljuCujejo: visoko stopnjo zaupanja, neprikrivanje napak, zaposleni
oblikujejo delo, lateralni — sodelovalni stil vodenja, poudarek na dodani vrednosti,
notranje partnerstvo in kontinuirano organizacijsko uc¢enje.

7. StrateSki menedzZment v javni upravi kot uceci se
organizaciji

S konceptom ucece se organizacije se povezujejo tudi t. i. brez€asovni temelji
dolgoro¢ne organizacijske odli¢nosti. Elementi organizacijske odli¢nosti, ki lahko
bistveno omilijo probleme v javni upravi, so:

1. strateSka usmerjenost z znadilnostmi: tesni odnosi z uporabniki storitev,
hiter odziv, jasni cilji in poslovna osredotocenost;

2. uspesno vodstvo: vizija vrhnjega menedZmenta, spodbujanje klju¢nih
vrednot, naravnanost k akcijam, spremembam in ucenju ter pospeSevanje
menedzmenta znanja;

3. oblika organizacije: preprosta oblika in prozni kadri, opolnomoc&enije,
horizontalna struktura in sodelovanje, upo$tevanje raznovrstnih, nefinanénih
kazalnikov uspeha, uporaba elektronske tehnologije;

4. organizacijska kultura: ustvarjanje ozra¢ja zaupanja, izmenjava informacij,
spodbujanje kadrov, dolgoro¢ni vidik in cenjenje prilagodljivosti in u¢enja.

Kot smo v prispevku Ze omenili, je eden kljuénih problemov menedzmenta
javne uprave opredeliti strateSke smernice.

V teoriji obstaja ve¢ modelov strateSkega menedzmenta, ki so jih avtoriji
razvijali zlasti za profitno naravnane organizacije. Proces strateSkega menedz-
menta vkljuéuje niz medsebojnih zaporednih korakov. Clani organizacije najprej
analizirajo trenutno situacijo, nato se odlo¢ajo o oblikovanju strategij, udejanjijo
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izbrane strategije ter jih na koncu ovrednotijo (po potrebi preoblikujejo ali spremeni-
jo). Proces je sestavljen iz temeljnih funkcij menedZmenta: naértovanja, organizi-
ranja, vodenja in kontroliranja. Tudi proces strateSkega menedZmenta v javni
upravi je proces oblikovanja strategije ter njenega uresni¢evanja in vrednotenja. V
nadaljevanju podrobneje pojasnjujemo Brysonov model strateSkega menedz-
menta, katerega posebnost je, da ga je avtor razvil prav za neprofitne organizacije
(Bryson, 1998).

Bryson poudarja, da stratesko nacértovanje v neprofitnih organizacijah ni lo¢en
koncept, proces ali orodje. Je nekaj ved. Vkljuuje Sirok spekter menedzerskih
pristopov, odvisnih od vzrokov iz okolja, ki opredeljujejo neprofitno organizacijo,
ter od okolis¢in, ki dolo¢ajo uspeh poslovanja. Kljuéno je, da postane proces stra-
teskega nacrtovanja temeljno orodje vseh menedzerjev, ki vodijo neprofitne
organizacije. Najucinkovitej$i vodje, menedzerji in nacértovalci neprofitnih organi-
zacij so danes in bodo tudi v prihodnje tisti, ki najbolje poznajo proces strateSkega
poslovodenja neprofitne organizacije. Proces strateSkega menedzmenta razumemo
kot proces strateSkega nacrtovanja in proces uresniCevanja strategije (Pucko,
1995). Osnovna naloga strateskega nacrtovanja je usklajevati neprofitno organi-
zacijo s potrebami in izzivi iz njenega okolja. Proces strateSkega nacrtovanja v
neprofitnih organizacijah mora biti zasnovan tako, da pomaga vzpostaviti temeljne
odlogitve in akcije, ki bodo usmerjale razvoj celotne neprofitne organizacije.

Brysonov model strateSkega nacértovanja za neprofitne organizacije je sestav-
lien iz desetih korakov: vzpostavitve zaCetnega sporazuma o strateSkem menedz-
mentu, opredelitve poslanstva, opredelitve vizije, ocenjevanja zunanjega in notran-
jega okolja, analiziranja strateskih vprasanj, snovanja in pregledovanja strategij,
opisa neprofitne organizacije v prihodnosti, uvajanja in uresni¢evanja strategij ter
kontroliranja uresni¢evanja strategij (slika 6).

Prvi korak zadeva vzpostavitev zacetnega sporazuma o organizaciji Stra-
teskega menedZmenta v neprofitni organizaciji. Zacetni sporazum vkljucuje
vprasanja glede ciljev strateskega nadrtovanja (ti morajo biti natan¢ni in merljivi,
pokrivati morajo kljuéna podro&ja poslovanja, pomeniti morajo izziv organizaciji in
zaposlenim, biti morajo realisti¢ni in ¢asovno doloceni, doseganje postavljenih
ciliev pa mora biti nagrajeno), temeljnih poti do uresni¢itve nacértovanja, oblik in
¢asovnih terminov porocanja, sestave delovnih skupin in menedzmenta ter
potrebnih sredstev za udejanjenje strateSkega nacrtovanja.

V drugem koraku model strateSkega menedZmenta zadeva opredelitev pos-
lanstva neprofitne organizacije. Celotni proces strateskega nacrtovanja se zacne z
opredelitvijo poslanstva in strateskimi cilji za organizacijo kot celoto. Na vrhu hie-
rarhije ciljev je poslanstvo, razlog, zaradi katerega neprofitna organizacija obstaja
(Drucker, 1990). Opredelitev poslanstva je podlaga za postavljanje ciljev in planov.
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Slika 6: Brysonov model strateSkega nac¢rtovanja v nepridobitni

organizaciji
1. zacetni sporazum
0 organizaciji strateSkega
menedZmenta (nacrtovanja)
v
2. udeleZenci 3.
opredelitev —— opredelitev
poslanstva \ zunanji notranji / vizije
v
4. 6. 5.
ocenjevanje analiziranje ocenjevanje
Zunanjega OkOIJa strateskih vpraéanj notranjega 0k0|ja
v
7.
snovanje in
pregledovanje
strategij
!
8

opis neprofitne
organizacije v
prihodnosti

!

9.
uvajanje in
uresnicevanje
strategij

!
10.

kontroliranje

uresnicevanja
strategij

Vir: Prirejeno po Bryson, 2001; Sirca, Trunk in Tavéar, 1998; Pugko, 1995.

Tretji korak zadeva opredelitev vizije neprofitne organizacije. Namen poslanstva
je vsaj dvojen: (1) na zunaj izoblikovano poslanstvo lo¢i neprofitno organizacijo od
drugih, jo dela specifi¢no, (2) na znotraj pa morajo vsi zaposleni v organizaciji
vedeti, kaj so osnovni nameni, smotri neprofitne organizacije. Namen vizije kaze
zaznavo nove zazelene prihodnosti neprofitne organizacije.

V Cetrtem in petem koraku analiziramo notranje in zunanje okolje neprofitne
organizacije (analiza SWOT - analiza prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti).
Rezultati analize SWOT so temelj za oblikovanje alternativnih strategij prihodnjega

poslovanja neprofitne organizacije.
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V Sestem koraku Brysonovega modela analiziiamo kljuCna strateska
vprasanja. Strateska vprasanja in izzivi (tudi ciljij se navezujejo na opredelitev
nalog, poslanstva, vizije in vrednot neprofitne organizacije, programov proizvodov
in storitev, njihov obseg in kakovost, stranke, uporabnike, kon¢ne odjemalce,
financerje ter pla¢nike, organizacijsko urejenost, poslovodenje, financiranje in
tehnolosko organiziranost neprofitne organizacije (Andreasen, 2001; Bryson, 2001).

V sedmem koraku sledi snovanje (oblikovanje) in nato pregledovanje strategij
v neprofitni organizaciji.

Brysonov model strateSkega menedzmenta je zlasti v slovenski javni upravi
aktualen, saj vkljuCuje interaktivne elemente uCele se organizacije in ponuja
reSitve mnogih problemov javne uprave, ki smo jih navedli v prispevku.

8. Zakljucek

Klasi¢ni model upravljanja javnega sektorja je poudarjal upravo kot organiza-
cijo, posamezniki pa so bili zgolj nosilci depersonaliziranih vlog (politik, javni
usluzbenec, uporabnik). V ekonomiji znanja se tudi v javni upravi menedzment
usmerja na posameznike (time). Ze sam pojem demokratizacija javne uprave
nakazuje na njeno preusmeritev k ljudem, tako zaposlenim kot uporabnikom. Gre
za to, da bi javna uprava morala upostevati Zelje in zahteve uporabnikov storitev,
zlasti glede izboljSanja odnosa usluzbencev do uporabnikov, dostopnosti in trajanja
reSevanja zadev ter za boljSe informiranje javnosti. Po drugi strani pa ne bi smeli
zanemariti zaposlenih, saj so ti najvecje bogastvo vsake organizacije. Menedz-
ment znanja v javni upravi se osredoto¢a na nacrtovanje karier zaposlenih ter na
nacrtovanje razvoja vsakega posameznika, ki temelji na rednem ugotavljanju
potreb po usposabljanju in razvoju. Pomembno je spodbujati pripadnost organiza-
ciji in delovnim timom, zaposlene pa motivirati za sodelovalno in interaktivno
ucenje, kar je ena klju¢nih znagilnosti u¢ece se organizacije.

Koncept u¢ede se organizacije temelji na enakosti, odprtih informacijah, nizki
stopnji hierarhije in kulturi, ki spodbuja prilagodljivost in sodelovanje ter s tem
nastanek idej kjerkoli v organizaciji, tako da je ta sposobna hitreje najti priloZznosti
in se spopadati s krizami. V uceli se organizaciji ima najvi§jo vrednost reSevanje
problemov, medtem ko tradicionalne organizacije uresnicujejo ucinkovito poslo-
vanje. Uc¢eCa se organizacija se je sposobna neprestano uciti, je odprta za okolje
in ima Zeljo (potrebo) po pove&evanju sposobnosti u¢enja.

Temeljni cilj prispevka je bil prikazati razseznosti uc¢e€e se organizacije in
poudariti smiselnost sprejetja koncepta uceCe se organizacije v javni upravi.
Seveda ob udejanjanju tega koncepta v javni upravi ne gre pri¢akovati takojsnjih,
bistvenih sprememb, Se zlasti, ker je ta segment neprofitnega sektorja do sedaj
deloval bolj ali manj togo, upo$tevajo¢ klasiéne menedzerske modele. Uceca se
organizacija ni modna menedzerska muha, ampak filozofija, kako naj organizacije
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postanejo za ¢loveka ¢im prijaznejse (Senge, 2004). Smisel uveljavljanja koncepta
u¢eCe se organizacije ni samo rezultat tega procesa, ampak je Ze sam proces
uresniCevanja izziva uCece se organizacije smisel.
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SUMMARY
Public Administration as a Learning Organization

The learning organization concept is a challenge for both, profit and
non-profit organizations. Public administration, as it acts in public benefit
plays an important role in modern society. In spite of its non-profit character,
public administration is not isolated from environmental changes and
demands. It should respect both the general challenges and specific
challenges, related to the public sector. General challenges include globaliza-
tion and global competition, transition from an industrial to a new economy,
technology and e-business, reorganization as well as the issues encompassing
ethics, social responsibility and cultural differences. The specific challenges
of public administration are as follows: (1) the public sector is criticized due
to administration enlargement and inability to solve complex social problems,
(2) an unstable and changing environment requires reduction in public
expenses and higher quality of services, (3) changes in social environment
reflect changes in human priorities (i.e. time is money), (4) public officials
need to be empowered, having more complex and creative tasks, enabling
chances for personal and professional development.

At the turn of the 21st century, non-profit organizations are facing the
organizational revolution, which imposes new and different conceptual
requirements. In this paper, we illustrate the changing organizational para-
digm towards the learning organization in the non-profit sector. Therefore,
the paper focuses on the new organizational paradigm of organizational
model, and brings to light the importance a learning organization concept
has in public administration.

The traditional managerial models with clearly stated roles, formaliza-
tion, specialization and control — which are common characteristics in public
administration, are no longer valid for the new organizational environment.
Traditional concepts are no longer suitable to the challenges of a knowledge-
based economy. Knowledge economy requires implementation of new
managerial concepts and roles; management in public administration
should focus on individuals and working teams. The modern organizational
model has to implement a horizontal method of work and form process
teams concentrating on precisely specified tasks.

Democratization of public administration needs to direct itself towards
people, users of public administration services as well as employees. Public
administration should consider the needs and demands of clients, improve
accessibility and mutual relations between officials and clients, shorten the
time necessary to complete services, and continuously inform the public.
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The public sector should pay great attention to strategic planning, as it
is one of the fundamental stones in implementing the concept of a learning
organization. Strategic planning consisting of a set of concepts, procedures,
and tools developed primarily to help public organization, as well as
communities or other entities, deal in effective ways with their dramatically
changing environments. It embraces a range of approaches that vary in their
applicability to public purposes and in the conditions that govern their
successful use. The approaches vary in the extent to which they encompass
broad policy and direction setting, internal and external assessments, the
identification of key issues, development of strategies to deal with each
issue, decision-making, implementation, and monitoring and interpretation
of results.

“New Public Management”, including knowledge economy, new
managerial roles and learning organization’s concepts requires fundamental
changes in the field of leading, organizing, planning and controlling, even
in the public sector. Communication should be improved, employees
empowered, a horizontal method of work and team forming should be enabled,
as well as participative strategies and flexible organizational structure. Two
of the crucial processes in implementing learning organization are: (1) inter-
action of personal skills and knowledge of both employees and managers
into structured organizational knowledge; and (2) transformation of tacit
knowledge into explicit knowledge. With joining the EU, the role of
implementing the learning-organization model will increase, for both - profit
and non-profit sector (public government).

The implementation of learning organization in public sector is three-
fold: first, as a model developing horizontal coordination without any
organizational hierarchy; second, as a philosophy how to create human
working environment; and third, as the most developed managerial perspec-
tive of 21° century society. Such implementation means an important step in
approaching the European concepts of contemporary knowledge manage-
ment.

Uprava, letnik Il, 1/2004





