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Vodenje v javni upravi in
¢as gospodarske krize

1 Uvod

Javna uprava predstavlja kompleksen
poslovni sistem, ki ga je tezko uprav-
ljati in Se teZje spreminjati. Kljucni
financni vir za delovanje javne uprave
predstavljajo proracuni (drZavni, lokal-
ni) in zato ne preseneca, da je njeno
delovanje in ucinkovitost predmet stal-
nih ocen in razprav javnosti in gos-
podarstva. Za ucinkovito vodenje in
izvedbo ucinkovitih ukrepov so odgo-
vorni in pristojni vodje, ki morajo stre-
meti k ukrepom ¢im boljSega vodenja
ob upostevanju temeljnih znacilnosti
kakovostnega manageriranja in poseb-
nosti v javni upravi.

Delovanje in u¢inkovitost javnega
sektorja je pomembno za ekonomsko
rast in finan¢no stabilnost sistema. Ce
je javna poraba neucinkovita, potem se
sredstva izgubijo in ne doseZejo svo-
jega namena. UCinkovitejSe vodenje v
javni upravi mnogokrat ovirajo admi-
nistrativne in normativne ovire. Zato je
razumljivo, da so drZavljani kot stranke
in uporabniki ter posredno tudi placniki
cedalje bolj zahtevni pri uveljavljanju
svojih pravic pri upravnih storitvah.
Temu trendu morajo slediti vsi zapo-
sleni v javni upravi in se zavedati, da
so pri tem v dvojni vlogi: kot izvajalci

storitev in kot uporabniki storitev jav-
nega sektorja.

V javni upravi je cilj kvaliteten
servis storitev drZavljankam in drZav-
ljanom ob racionalni izrabi danih resur-
sov. Ucinkovita in dobro organizirana
javna uprava je tudi v interesu gospo-
darstva.

2 Tezave in znagilnosti
vodenja v javni upravi -
¢as gospodarske krize

Med vodjem in managerjem obstajajo
dolocene razlike. Vodje so tisti, ki obli-
kujejo poslanstvo in vizijo organizacije,
njeno strategijo in postavijo cilje, ki
naj jih doseze. Managerji pa so tisti, ki
operativno vodijo organizacijo v skladu
s postavljeno strategijo na nacin, da se
cilji v ¢imvecji meri dosegajo. Veliko-
krat sta obe funkciji zdruZeni v eni ose-
bi. Ne glede na to pa lahko re¢emo, da
je v rokah vodje razvoj in obstoj organi-
zacije. (Priro¢nik za javne menedZerje,
2006, stran 28)

Vodja obicajno Zivi pod stalnimi in
razliénimi pritiski ter stresi. Nima stan-
dardnih ali ponavljajocih nalog. Skoraj
nikoli nima na voljo vseh sredstev, da
bi lahko ustregel vsem pri¢akovanjem
in zahtevam. Zato je pomembno, kako
izrablja svoj Cas in energijo. Dolociti
mora prioritete. Vodjem pogosto zara-
di obilice dela in nepredvidenih ter
neplaniranih aktivnosti zmanjka ¢as za
razmiSljanje o svojem vodenju in vode-
nju organizacije ali sluzbe, za katero so
odgovorni, kar pa je napaka, ki se lahko
pokaze v kvaliteti vodenja v daljSem
obdobju.

Kritiki delovanja javne uprave
opozarjajo (spletna stran Gospodarske
zbornice Slovenije: http://www.gzs.si/
slo/) predvsem na to, da se le-ta na
krizne razmere odziva z visokim real-
nim povecCanjem pla¢ in Stevila zapo-
slenih, zasebni sektor Stevilo zaposle-
nih in maso za pla¢e zmanjSuje. Po
mnenju kritikov javna uprava ne sle-
di potrebam gospodarstva, medresor-
sko usklajevanje je nezadovoljivo. V
postopkih sprejemanja zakonodaje je
pravoCasno vkljucevanje gospodarstva
izjema. Ocena uinkov predpisov na
gospodarstvo se ne izvaja. Administra-
tivni aparat ni voden po principih ucin-
kovitega zasebnega podjetja. Varovanje

delovnih mest in viSine pla¢ za vsako
ceno ni niti vzdrZno niti spodbudno za
nujno visjo kakovost izvajanja in razvo-
ja javnih storitev.

Seveda je to pogled gospodarstva,
ki je do javne uprave kritiCen v vsakem
gospodarskem obdobju. Javna uprava
ima drugacen pogled.

Javna uprava mora ne glede na
kritike ali pa prav zaradi njih stalno
posodabljati nacin svojega delovanja,
da bi se ¢im bolj pribliZala nacinu delo-
vanja zasebnega sektorja. Vodilni javni
usluzbenci morajo postati menedZzerji
ter tako omogociti ucinkovito izrabo
finan¢nih in ¢loveskih virov.

Uvajanje sprememb Vv javni upra-
vi je mnogokrat velika ovira in Vodje
V javni upravi morajo v tem casu $e
z veCjo obcutljivostjo in pozornostjo
uporabljati mehanizme, ki jih imajo
na voljo in so znacilni za ucinkovitega
managerja. Poleg racionalnega delova-
nja mora vodja v javni upravi pri odlo-
¢anju vselej upostevati javno korist oz.
korist skupnosti, v imenu katere oprav-
lja svoje delo.

Sistema delovanja javne uprave in
s tem uvajanja sprememb ni mogoce
spremeniti oz. uvesti v kratkem roku
(zaradi navad, vrednot in mnogokrat
nerazumevanja ter s tem posredno upi-
ranja novemu znanju in novim idejam),
ampak je to dolgotrajen proces, za
katerega je potrebna trdna (politi¢na)
volja in splo$no druzbeno soglasje. Ob
tem morajo biti usluZzbenci pouceni in
predvsem sprotno informirani o ciljih
in nacinu uvajanja novosti. Pomem-
bno je, da se preprecijo konflikti, ki
onemogocajo potrebne spremembe in
da se ustvarja pozitivno vzdusje med
zaposlenimi. Le na tak nacin bodo ideje
uresnicene v praksi.

V odnosu do posameznih klju¢nih
aktualnih projektov v javni upravi so
nosilci aktivnosti za uspeSnost projekta
prav vodje. Vodja sam mora verjeti in
zaupati pricakovanim pozitivnim ucin-
kom sprememb, zato je pomembno,
da se najprej sam seznani in preprica v
pomembnost ciljev posameznih aktiv-
nosti ter v tej smeri tudi s svojimi
ukrepi deluje. Popolnoma nemogoca
situacija v organizaciji lahko nastane,
da npr.: vodja vneto zagovarja pred svo-
jimi zaposlenimi aktivnosti pri odpravi
administrativnih ovir, istoasno pa z
mnozico novih internih aktov (navodil,
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pravil, ....) postavlja dodatne nepotreb-
ne ovire v poslovanju organizacije.

Ob ¢im boljsi izkoriScenosti
kadrovskih resursov je pomemben ele-
ment vodenja tudi v javni upravi moti-
vacija. Organizacija ima najvecjo korist
od ljudi, ki so pri svojem delu zadovolj-
ni in primerno motivirani. Tudi vodja
mora biti za svoje delo motiviran. V
odnosu do podrejenih je ob motivaciji
pomemben osebni vzgled, na podlagi
katerega lahko pric¢akujemo uposteva-
nje pravil s strani drugih usluzbencev.

Upravljanje s ¢loveskimi viri je v
Casu kriznih Casov Se posebej pomem-
bno, pri tem ima pomembno vlogo
kadrovska funkcija. Management clo-
veskih virov je tudi v javni upravi
osrednji del managementa. Cloveski
viri so dale¢ pomembnejsi od drugih.
Pomembno je razvijati in negovati tri
vrste razvoja zaposlenih (Bagon, 2003):
strokovni razvoj, osebnostni razvoj,
delovni razvoj.

Ob tem so pomembne osebnostne
lastnosti , ki bi v javni upravi vplivajo
na uspe$no delo (vodenje) ob seveda
ustreznih pogojih za njihovo izved-
bo: fleksibilnost, ambicioznost, pod-
jetnost, usmerjenost k skupnim ciljem,
stratesko in konceptualno razmisljanje,
odlocnost, ustvarjalnost, odprtost za
novosti, samoiniciativnost, prilagodlji-
vost, sposobnost opravljanja dela na
razli¢nih delovnih podrocjih, samostoj-
nost, obzirnost, zanesljivost, preudar-
nost, samonadzor (obvladovanje stre-
snih situacij in lastnih Custev), spo-
sobnost vodenja, sposobnost interdis-
ciplinarnega dela, sposobnost timskega
dela, komunikativnost, prepricljivost v
komuniciranju, prodornost, pogajalske
spretnosti.

Vecjo pozornost je potrebno name-
niti t.i. registru tveganja pri obvladova-
nju poslovnih procesov in izrabi resur-
sov ter vplivu na ucinkovitost vodenja
in ob tem odpravljati administrativne
ovire z nalogo ugotavljati meja med
oviro in u€inkovitostjo. Zato je pomem-
bno, da imajo vodje poleg naravnega
daru sposobnosti uspeSnega vodenja
ljudi ob tem interdisciplinarno zna-
nje vodenja (manageriranja) ljudi in
projektov, s tem pa tudi znanje (spo-
sobnost) npr. s podrodja psihologije,
sociologije, komunikacije, motivaci-
je, ... Vsaka od navedenih sposobnosti
oz. znanj je pomembna s staliCa. da
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morajo imeti vodje za delo z ljud-
mi (zaposlenimi) ¢as za komunikaci-
jo, in da jih ne jemljejo le kot orodje
pri doseganju ciljev. Vodje se ob tem
mnogokrat srecujejo s pomanjkanjem
Casa za medosebno komunikacijo, ki
mnogokrat poteka le prek sodobnih
komunikacijskih medijev (e-posta, tele-
foni). Posledica je lahko brezosebno in
pomanjkljivo komuniciranje, kar lahko
dolgorocno pomeni »$um v komunika-
ciji«. ObvesCanje in osveSCanje vodij
mora potekati dvosmerno — navzdol in
navzgor po hierarhi¢ni lestvici.

Eden od vecjih izzivov sodobnega
vodenja predstavlja t. i. decentralizira-
no vodenje organizacije. Vodje posa-
meznih sluzb ob dolgotrajnem cen-
traliziranem vodenju lahko postanejo
v najozjem smislu le koordinatorji ali
celo prenasalci nalog, z izgubo avtori-
tete, samostojnosti in tudi odgovorno-
sti, kar nekaterim vcasih celo ustreza,
saj ob tem nimajo kakSne posebne
odgovornosti. Prestop v decentralizaci-
jo vodenja v polnem pogledu je lahko
v tem primeru zahteven in dolgotrajen
proces, saj se vodje lahko tega izo-
gibajo. Zgodi se, da radi prevzemajo
pristojnosti, manj pa odgovornosti. S
prevzemom obveznosti se prevzema
seveda tudi odgovornost, kar spreme-
ni njihov nacin dela in razmisljanje o
nacinu vodenja v razmerju do nadreje-
nih in podrejenih.

Pri izvajanju svojega dela morajo
biti posamezni vodje sluzb tudi pri-
merno samokriti¢ni. Najhujse je, da je
vodja preprican, da je nezamenljiv in
ne prizna morebitnih napak oz. se ne
zaveda ali pa se noCe zavedati svojega
slabega dela, pri novih nalogah nekateri
vodje vidijo le teZave in ovire, morebit-
no oceno ali kritiko njihovega dela pa
napad na njihovo dosedanje, po njiho-
vem mnenju ucinkovito delo. Taksni
vodje so lahko tudi zaviralci sprememb
Vv organizaciji.

Vsak vodja mora imeti v vodstven
ekipi svoje mesto. Pri tem ne sme ski-
beti le za interese sluzbe, ki jo vodi ,
ampak interese sistema, v katerem je
zaposlen. Naloga vodje na najvi§jem
poloZaju pa je koordiniranje sluzb oz.
njihovih vodij znotraj celotnega siste-
ma. Nekateri vodje v taki ekipi mno-
gokrat zastopajo le interese sluzbe, ki
jo vodijo (kar je razumljivo), a pri tem
vcasih ne upostevajo lastnosti in zako-

nitosti sistema, katerega del je sluzba,
ki jo vodijo.

3 Zakljucek

Polozaj javne uprave se v druzbi spremi-
nja. Morda nekdaj na nekaterih mestih
priviligiran status se zamenjuje z odgo-
vornim delom na prepihu ocen kriti¢ne
javnosti, uporabnikov storitev drzave.
Za ukrepe, ki vodijo k povecanju ucin-
kovitosti ali kakovosti poslovanja, ni
nikoli prepozno. Cas krize je lahko ¢as
sprememb. PriloZnosti so med drugim
v potrebnih reorganizacijah uprave in
s tem povecanju ucinkovitosti uprav-
nega aparata ter s tem zmanjSanju in
obvladovanju stroskov, aktivni pomoci
gospodarstvu v okviru svojih pristoj-
nosti in zmoznosti pri izrabi ukrepov
blaZitve gospodarske krize (administra-
tivne ovire), pomoci pri prodiranju na
tuje trge (promocija, diplomacija) in
predvsem pri Crpanju EU sredstev kot
enega izmed klju¢nih mehanizmov (po-
mo¢ pri pripravi projektov), ki jih nudi
evropska unija.

Vodje v javni upravi so v preteklih
reformnih obdobjih javne uprave izpe-
ljali klju¢no vlogo pri izvedbi le-te. Le
z njihovo aktivno vlogo so spremembe
naletele na plodna tla in rezultat.

Zatorej je ena izmed klju¢nih nalog
javne uprave v prihodnje obdrZati dobre
vodje (ki so v veliki vecini) in ob
potrebni nadomestitvi pridobiti nove
vodje, ki bodo sledili in pripomogli k
doseganju ciljev javne uprave.
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