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lo vro.lon car @gmail.com

Vo­de­nje­v­jav­ni­upra­vi­in­
čas­gos­po­dar­ske­kri­ze

1­ Uvod

Jav na upra va pred stav lja kom plek sen 
po slov ni si stem, ki ga je težko uprav-
lja ti in še težje spre mi nja ti. Ključni 
finančni vir za de lo va nje jav ne upra ve 
pred stav lja jo pro računi (državni, lo kal-
ni) in zato ne pre se neča, da je nje no 
de lo va nje in učin ko vi tost pred met stal-
nih ocen in raz prav jav no sti in gos-
po dars tva. Za učin ko vi to vo de nje in 
iz ved bo učin ko vi tih ukre pov so od go-
vor ni in pri stoj ni vod je, ki mo ra jo stre-
me ti k ukre pom čim boljšega vo de nja 
ob upošte va nju te melj nih značil no sti 
ka ko vost ne ga ma na ge ri ra nja in po seb-
no sti v jav ni upra vi. 

De lo va nje in učin ko vi tost jav ne ga 
sek tor ja je po mem bno za eko nom sko 
rast in fi nančno sta bilnost si ste ma. Če 
je jav na po ra ba neučin ko vi ta, po tem se 
sreds tva iz gu bi jo in ne do sežejo svo-
je ga namena. Učin ko vi tejše vo de nje v 
jav ni upra vi mno go krat ovi ra jo ad mi-
ni stra tiv ne in nor ma tiv ne ovi re. Zato je 
ra zum lji vo, da so držav lja ni kot stran ke 
in upo rabniki ter po sred no tudi plačniki 
čeda lje bolj zah tev ni pri uve ljav lja nju 
svo jih pra vic pri uprav nih sto ri tvah. 
Temu tren du mo ra jo sle di ti vsi za po-
sle ni v jav ni upra vi in se za ve da ti, da 
so pri tem v dvoj ni vlo gi: kot iz va jal ci 

sto ri tev in kot upo rab ni ki stori tev jav-
ne ga sek tor ja.

V jav ni upra vi je cilj kva li te ten 
ser vis sto ri tev dr žav ljan kam in dr žav-
lja nom ob ra cio nal ni izra bi da nih re sur-
sov. Učin ko vita in do bro or ga ni zi ra na 
jav na upra va je tudi v in te re su gos po-
dars tva. 

2­ Težave­in­značil­no­sti­
vo­de­nja­v­jav­ni­upra­vi­–­
čas­gos­po­dar­ske­kri­ze

Med vod jem in ma na ger jem ob sta ja jo 
do lo če ne raz li ke. Vod je so ti sti, ki ob li-
ku je jo po slans tvo in vi zi jo or ga ni za ci je, 
nje no stra te gi jo in po sta vi jo ci lje, ki 
naj jih do se že. Ma na ger ji pa so ti sti, ki 
ope ra tiv no vo di jo or ga ni za ci jo v skla du 
s po stav lje no stra te gi jo na na čin, da se 
ci lji v čim več ji meri do se ga jo. Ve li ko-
krat sta obe funk ci ji zdru že ni v eni ose-
bi. Ne gle de na to pa lah ko re če mo, da 
je v ro kah vod je raz voj in ob stoj or ga ni-
za ci je. (Pri roč nik za jav ne me nedžerje, 
2006, stran 28) 

Vod ja običajno živi pod stal ni mi in 
raz ličnimi pri ti ski ter stre si. Nima stan-
dard nih ali po nav lja jočih na log. Sko raj 
nikoli nima na vo ljo vseh sred stev, da 
bi lah ko us tre gel vsem pričako va njem 
in zah te vam. Zato je po mem bno, kako 
izrab lja svoj čas in ener gi jo. Do ločiti 
mora prio ri te te. Vod jem po go sto za ra-
di obi li ce dela in ne pred vi de nih ter 
ne pla ni ra nih ak tiv no sti zmanj ka čas za 
raz mišlja nje o svo jem vo de nju in vo de-
nju or ga ni za ci je ali službe, za ka te ro so 
od go vor ni, kar pa je napaka, ki se lah ko 
po kaže v kva li te ti vo de nja v daljšem 
ob dob ju. 

Kri ti ki de lo va nja jav ne upra ve 
opo zar ja jo (splet na stran Gos po dar ske 
zbor ni ce Slo ve ni je: http://www.gzs.si/
slo/) pred vsem na to, da se le-ta na 
kriz ne raz me re od zi va z vi so kim real-
nim po ve ča njem plač in šte vi la za po-
sle nih, za seb ni sek tor šte vi lo za po sle-
nih in maso za pla če zmanj šu je. Po 
mne nju kri ti kov jav na upra va ne sle-
di po tre bam gos po dars tva, me dre sor-
sko us kla je va nje je ne za do vo lji vo. V 
po stop kih spre je ma nja za ko no da je je 
pra vo ča sno vklju če va nje gos po dars tva 
iz je ma. Oce na učin kov pred pi sov na 
gos po dars tvo se ne iz va ja. Ad mi ni stra-
tiv ni apa rat ni vo den po prin ci pih učin-
ko vi te ga za seb ne ga pod jet ja. Va ro va nje 

de lov nih mest in vi ši ne plač za vsa ko 
ceno ni niti vzdrž no niti spod bud no za 
nuj no višjo ka ko vost iz va ja nja in raz vo-
ja jav nih sto ri tev. 

Se ve da je to po gled gos po dars tva, 
ki je do jav ne upra ve kri ti čen v vsa kem 
gos po dar skem ob dob ju. Jav na upra va 
ima dru ga čen po gled.

Jav na upra va mora ne gle de na 
kri ti ke ali pa prav za ra di njih stal no 
posodab lja ti na čin svo je ga de lo va nja, 
da bi se čim bolj prib li ža la na či nu de lo-
va nja za seb ne ga sek tor ja. Vo dil ni jav ni 
us luž ben ci mo ra jo po sta ti me ne džer ji 
ter tako omo go či ti učin ko vi to izra bo 
fi nanč nih in člo veš kih vi rov. 

Uva ja nje spre memb v jav ni upra-
vi je mno go krat ve li ka ovi ra in Vod je 
v jav ni upra vi mo ra jo v tem ča su še 
z več jo ob čut lji vost jo in po zor nost jo 
upo rab lja ti me ha niz me, ki jih ima jo 
na vo ljo in so zna čil ni za učin ko vi te ga 
ma na ger ja. Po leg ra cio nal ne ga de lo va-
nja mora vod ja v jav ni upra vi pri odlo-
ča nju vse lej upo šte va ti jav no ko rist oz. 
ko rist skup no sti, v ime nu ka te re oprav-
lja svo je delo. 

Si ste ma de lo va nja jav ne upra ve in 
s tem uva ja nja spre memb ni mo go če 
spre me ni ti oz. uve sti v krat kem roku 
(za ra di na vad, vred not in mno go krat 
ne ra zu me va nja ter s tem po sred no upi-
ra nja no ve mu zna nju in no vim ide jam), 
am pak je to dol go tra jen pro ces, za 
ka te re ga je po treb na trd na (po li tič na) 
vo lja in splo šno druž be no so glas je. Ob 
tem mo ra jo biti us luž ben ci pou če ni in 
pred vsem sprot no in for mi ra ni o ci ljih 
in na činu uva ja nja no vo sti. Po mem-
bno je, da se pre pre či jo konf lik ti, ki 
one mo go ča jo po treb ne spre mem be in 
da se us tvar ja po zi tiv no vzduš je med 
za po sle ni mi. Le na tak na čin bodo ide je 
ure sni če ne v prak si.

V od no su do po sa mez nih ključnih 
ak tual nih pro jek tov v javni upra vi so 
no sil ci ak tiv no sti za us pešnost pro jek ta 
prav vod je. Vod ja sam mora ver je ti in 
zau pa ti pričako va nim po zi tiv nim učin-
kom spre memb, zato je po mem bno, 
da se naj prej sam sez na ni in pre priča v 
po mem bnost ci ljev po sa mez nih ak tiv-
no sti ter v tej sme ri tudi s svo ji mi 
ukre pi de lu je. Po pol no ma ne mo goča 
si tua ci ja v or ga ni za ci ji lah ko na sta ne, 
da npr.: vod ja vne to za go var ja pred svo-
ji mi za po sle ni mi ak tiv no sti pri od pra vi 
ad mi ni stra tiv nih ovir, is točasno pa z 
množico no vih in ter nih ak tov (na vo dil, 
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pra vil, ....) po stav lja do dat ne ne po treb-
ne ovi re v po slo va nju or ga ni za ci je. 

Ob čim boljši iz ko riščeno sti 
ka drov skih re sur sov je po mem ben ele-
ment vo de nja tudi v jav ni upra vi mo ti-
va ci ja. Or ga ni za ci ja ima naj večjo ko rist 
od lju di, ki so pri svo jem delu za do volj-
ni in pri mer no mo ti vi ra ni. Tudi vod ja 
mora biti za svo je delo mo ti vi ran. V 
od no su do po dre je nih je ob mo ti va ci ji 
po mem ben oseb ni vzgled, na pod la gi 
ka te re ga lah ko pričaku je mo upošteva-
nje pra vil s stra ni dru gih us lužben cev. 

Uprav lja nje s člo veškimi viri je v 
času kriz nih časov še po se bej po mem-
bno, pri tem ima po mem bno vlo go 
ka drov ska funk ci ja. Ma na ge ment člo-
veških vi rov je tudi v jav ni upra vi 
osred nji del ma na ge men ta. Člo veški 
viri so da leč po mem bnejši od dru gih. 
Po mem bno je raz vi ja ti in ne go va ti tri 
vr ste raz vo ja za po sle nih (Ba gon, 2003): 
stro kov ni raz voj, oseb nost ni raz voj, 
delov ni raz voj. 

Ob tem so po mem bne oseb nost ne 
last no sti , ki bi v jav ni upra vi vpli vajo 
na us pešno delo (vo de nje) ob se ve da 
us trez nih po go jih za nji ho vo iz ved-
bo: flek si bil nost, am bi cioz nost, pod-
jet nost, us mer je nost k skup nim ci ljem, 
stra teško in kon cep tual no raz mišlja nje, 
od ločnost, us tvar jal nost, od pr tost za 
no vo sti, sa moi ni cia tiv nost, pri la go dlji-
vost, sposob nost oprav lja nja dela na 
raz ličnih de lov nih po dročjih, sa mo stoj-
nost, ob zir nost, za nes lji vost, preu dar-
nost, sa mo nad zor (ob vla do va nje stre-
snih si tua cij in last nih čus tev), spo-
sob nost vo de nja, spo sob nost in ter dis-
ci pli nar ne ga dela, sposobnost timskega 
dela, ko mu ni ka tiv nost, pre pričlji vost v 
ko mu ni ci ra nju, pro dor nost, pogajal ske 
spret no sti.

Večjo po zor nost je po treb no na me-
ni ti t.i. re gi stru tve ga nja pri ob vla do va-
nju po slov nih pro ce sov in izra bi re sur-
sov ter vpli vu na učin ko vi tost vo de nja 
in ob tem od prav ljati ad mi ni stra tiv ne 
ovi re z na lo go ugo tav lja ti meja med 
ovi ro in učin ko vi tost jo. Zato je po mem-
bno, da ima jo vod je po leg na rav ne ga 
daru spo sob no sti us pešnega vo de nja 
lju di ob tem in ter dis ci pli nar no zna-
nje vo de nja (ma na ge ri ra nja) lju di in 
pro jek tov, s tem pa tudi zna nje (spo-
sob nost) npr. s po dročja psi ho lo gi je, 
so cio lo gi je, ko mu ni ka ci je, mo ti va ci-
je, ... Vsa ka od na ve de nih spo sob no sti 
oz. znanj je po mem bna s sta lišča. da 

mo ra jo ime ti vod je za delo z ljud-
mi (za po sle ni mi) čas za ko mu ni ka ci-
jo, in da jih ne jem ljejo le kot orod je 
pri do se ga nju ci ljev. Vod je se ob tem 
mno go krat srečuje jo s po manj ka njem 
časa za me do seb no ko mu ni ka ci jo, ki 
mno go krat po te ka le prek so dob nih 
ko mu ni ka cij skih me di jev (e-pošta, te le-
fo ni). Po sle di ca je lah ko bre zo seb no in 
po manj klji vo ko mu nicira nje, kar lah ko 
dol go ročno po me ni »šum v ko mu ni ka-
ci ji«. Ob veščanje in os veščanje vo dij 
mora po te ka ti dvo smer no – navz dol in 
navz gor po hie rar hični les tvi ci. 

Eden od večjih iz zi vov so dob ne ga 
vo de nja pred stav lja t. i. de cen tra li zi ra-
no vo de nje or ga ni za cije. Vod je po sa-
mez nih služb ob dol go traj nem cen-
tra li zi ra nem vo de nju lah ko po sta ne jo 
v na jožjem smi slu le koor di na tor ji ali 
celo pre našalci na log, z iz gu bo av to ri-
te te, sa mo stoj no sti in tudi od go vor no-
sti, kar ne ka te rim včasih celo us tre za, 
saj ob tem ni ma jo kakšne po seb ne 
od go vor no sti. Pre stop v de cen tra li za ci-
jo vo de nja v pol nem po gle du je lah ko 
v tem pri me ru zah te ven in dol go tra jen 
pro ces, saj se vod je lah ko tega izo-
gi ba jo. Zgo di se, da radi prev ze ma jo 
pri stoj no sti, manj pa od go vor no sti. S 
prev ze mom ob vez no sti se prev ze ma 
se ve da tudi od go vor nost, kar spre me-
ni nji hov način dela in raz mišlja nje o 
načinu vo de nja v raz mer ju do na dre je-
nih in po dre je nih.

Pri iz va ja nju svo je ga dela mo ra jo 
biti po sa mez ni vod je služb tudi pri-
mer no sa mo kri tični. Naj hujše je, da je 
vod ja pre pričan, da je ne za men ljiv in 
ne priz na mo re bit nih na pak oz. se ne 
za ve da ali pa se noče za ve da ti svo je ga 
sla be ga dela, pri no vih na lo gah ne ka te ri 
vod je vi di jo le težave in ovi re, mo re bit-
no oce no ali kri ti ko nji ho ve ga dela pa 
na pad na nji ho vo do se da nje, po nji ho-
vem mne nju učin ko vi to delo. Takšni 
vod je so lah ko tudi za vi ral ci spre memb 
v or ga ni za ci ji.

Vsak vod ja mora ime ti v vods tven 
eki pi svo je me sto. Pri tem ne sme skr-
be ti le za in te re se službe, ki jo vodi , 
am pak in te re se si ste ma, v ka te rem je 
za po slen. Na lo ga vod je na naj višjem 
po ložaju pa je koor di ni ra nje služb oz. 
nji ho vih vo dij zno traj ce lot ne ga si ste-
ma. Ne ka te ri vod je v taki eki pi mno-
go krat za sto pa jo le in te re se službe, ki 
jo vo di jo (kar je ra zum lji vo), a pri tem 
včasih ne upošte va jo last no sti in za ko-

ni to sti si ste ma, ka te re ga del je služba, 
ki jo vo di jo.

3­ Za­ključek

Po ložaj jav ne upra ve se v družbi spre mi-
nja. Mor da nek daj na ne ka te rih me stih 
pri vi li gi ran sta tus se za me nju je z od go-
vor nim de lom na pre pi hu ocen kri tične 
jav no sti, upo rab ni kov storitev države. 
Za ukre pe, ki vo di jo k po večanju učin-
ko vi to sti ali ka ko vo sti po slo va nja, ni 
ni ko li pre poz no. Čas kri ze je lah ko čas 
spre memb. Pri ložno sti so med dru gim 
v po treb nih reor ga ni za ci jah upra ve in 
s tem po večanju učin ko vi to sti uprav-
ne ga apa ra ta ter s tem zmanjšanju in 
ob vla do va nju stroškov, ak tiv ni po moči 
gos po dars tvu v ok vi ru svo jih pri stoj-
no sti in zmožno sti pri izra bi ukre pov 
blažitve gos po dar ske kri ze (ad mi ni stra-
tiv ne ovi re), po moči pri pro di ra nju na 
tuje trge (pro mo ci ja, di plo ma ci ja) in 
predvsem pri črpa nju EU sred stev kot 
ene ga iz med ključnih me ha niz mov (po-
moč pri pri pra vi pro jek tov), ki jih nudi 
evrop ska uni ja. 

Vod je v jav ni upra vi so v pre te klih 
re form nih ob dob jih jav ne upra ve iz pe-
lja li ključno vlo go pri iz ved bi le-te. Le 
z nji ho vo ak tiv no vlo go so spre mem be 
na le te le na plod na tla in re zul tat. 

Za to rej je ena iz med ključnih na log 
jav ne upra ve v pri hod nje ob držati do bre 
vod je (ki so v ve li ki večini) in ob 
po treb ni na do me sti tvi pri do bi ti nove 
vod je, ki bodo sle di li in pri po mo gli k 
do se ga nju cil jev jav ne upra ve. 
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