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1. UVOD

Le vizionar je realist.
Federico Fellini
(Brayson, 1995)

V sodobnem poslovnem svetu je zelo pomembno, da se o ustreznih poslovnih prijemih za¢ne
razmis$ljati in jih uresniCevati pravocasno, saj le tako lahko organizacija predvidi in uresnici
nadaljnje poslovanje. Sedanjost da osnove, pa tudi namige in spoznanja za poslovanje v
prihodnosti.

Javne radiotelevizije so nedobickovne drZzavne organizacije in imajo kot del javnega sektorja
ze v osnovi znacilnosti, po katerih se razlikujejo od organizacij zasebnega sektorja. V tem
magistrskem delu bo posebej izpostavljen medijski javni servis, ki ima velik vpliv na
oblikovanje SirSe druzbe in njenih pojmovanj. Kljuéni dejavnik uspeha ni dobicek, temvec
dolocen status in zadovoljstvo uporabnika — poslusalca, gledalca. Kljub razli¢nim osnovnim
znacilnostim pa se stroka vedno bolj zaveda, da tudi v nepridobitnem sektorju lahko uspesno
poslujemo z enakimi prijemi kot v pridobitnem. Ustrezna strategija poslovanja v dolo¢eni
strukturi organizacije in vnos pravih poslovnih prvin sta za uspeh organizacije klju¢na. Ena od
vedno bolj izstopajocih oblik uresni¢evanja strategij organizacije je ravnanje s projekti. Ravno
preverjanje zmoznosti nedobickovnih organizacij oziroma konkretneje javne radiotelevizije,
da v svoje poslovanje ne le uspesno vpelje projektni nacin dela, temvec tudi na njem gradi
uspesnost, je namen magistrskega dela.

Tudi v delovanju javnih radiotelevizij bi moralo ravnanje s projekti imeti vedno vecjo vlogo,
saj tovrstni servisi temeljijo na zasledovanju in sporoCanju novosti. Zaenkrat se v praksi
izvajajo predvsem manjsi projekti, glede na sodoben poslovni svet pa bi bilo nujno, da bi se
odgovorni zavedali, da uspeSnost organizaciji prinasajo tudi ucinkoviti vecji projekti in da se
posamezni projekti lahko med seboj prepletajo in dopolnjujejo. Predvsem javne
radiotelevizije pa se premalo zavedajo dejstva, da ravnanje s projekti zahteva druga¢no delo
kot pri ponavljajocih se dejavnostih. Ker marsikdaj ravnatelji projektov in drugi sodelujoci pri
projektih uporabljajo metode ponavljajoCih se dejavnostih, to pogosto vodi v preseganje
rokov, stroskov in slabSo kakovost projekta. Namen magistrskega dela je prispevati
uspesnejSemu ravnanju s projekti javne radiotelevizije.

Osnovni kamen v mozaiku magistrskega dela je projekt Ime leta, ki ga kot zaklju¢ni projekt
akcije tedenskega izbiranja Imena minulega tedna od leta 2003 izvaja prav za ta projekt
oblikovana ozja projektna ekipa na Valu 202 ali 2. programu Radia Slovenija. Projekt /me
leta v obravnavani tematiki sluzi kot primer, kjer bo analiza izpostavila tudi nekatere tezave in
pomanjkljivosti. Za te pomanjkljivosti in odstopanja prakse od teorije pa bom nato, skupaj s
teoreticno osnovo spoznanj znalilnosti in ravnanja projektov v okviru projektnega



managementa v nedobickovnih organizacijah oziroma javnih radiotelevizijah, v klju¢nem
delu izluscila mozne izboljSave, dopolnitve ali celo celostne reSitve, ne le za obravnavani
projekt, temve¢ tudi za prenos tovrstnega projektnega dela na druga sorodna podrocja v
nedobic¢kovnih organizacijah. Vedno bolj se namre¢ kaze potreba po natancnejsi analizi
projektnega dela, saj je bil vCasih glavni poudarek pri projektih na vsebini, sedaj pa se vedno
bolj kaze potreba, da se z vsakim projektom tudi ustrezno ravna. Projektno delo namrec
postaja vedno bolj obsezno in kompleksno, z leti pa se bo, kot receno, Stevilo projektov v
praksi predvidoma Se povecalo. Tako je nujno, da se vsi vpleteni zavedajo znacilnosti
projektnega dela, ki naj bi bilo iz leta v leto bolj strokovno, posebej, ¢e gre za vsakoleten
projekt, tako kot pri projektu /me leta. Treba je dodati, da imajo projekti v javnih zavodih
oziroma nedobi¢kovnih organizacijah Se doloCene lastne znacilnosti.

V magistrskem delu bom torej proucila stanje projektnega managementa na javni
radioteleviziji pri nas (vpetost projektnega nacina dela v delovanje organizacije), iz tega bom
izpeljala dokaze za potrditev ali nesprejemljivost temeljne hipoteze magistrskega dela:
projektni nacin dela je ustrezen tudi za javne radijske postaje, saj je to, glede na naravo
radijskega (novinarskega) dela in strukturo medija, eden najprimernejSih nacinov hitrega,
kakovostnega, predvsem pa ucinkovitega poslovanja. Seveda pa je za uspes$no izvedbo
projekta treba upostevati vse elemente projektnega dela.

Metodoloski prijemi pri raziskovanju in pisanju magistrskega dela bodo temeljili na vec
metodah znanstvenega raziskovanja. V poglavju, ki obravnava praktiCen primer, bo
uporabljena metoda kvalitativne in kvantitativne analize zbranih virov, vezanih na ravnanje
projekta (analize faz mreznega in terminskega plana, plana obremenitve, ekonomike in
tveganj projekta, statisticnih podatkov o posluSanosti rezultatov projektnega dela ter
organigramov Radia Slovenija (vse omenjeno primarni viri) in primerjava u¢inkov projekta
skozi leta (od 2003 do 2006 — leta izvajanja projekta)). Zraven pa bo pomemben vir tudi
analiza izvedenih intervjujev s sodelujo¢imi in odgovornimi pri projektu Ime leta.

Osnova teoreticnega dela je literatura, vezana na obravnavano tematiko (analiza sekundarnih
virov — projektni management v javnih zavodih oziroma javnih radiotelevizijah), literatura o
izvajanju projektnega managementa v nedobi¢kovnih organizacijah, zakonov, vezanih na
javne radiotelevizije, spletne strani...). Tako prakti¢ni kot teoreticni del sta prikaz ravnanja
projekta in problematike znacilnosti projektnega dela na javnih radiotelevizijah. Kljuéni del
magistrskega dela pa bo temeljil na medsebojni primerjavi in sklepanju prakti¢nega primera
in teoreti¢nega znanja s podrocja projektnega managementa. Izsledki le-tega naj bi sluzili kot
pomo¢ oziroma niz predlogov za ravnanje, za izboljSavo obstojeCega projektnega dela v
tovrstnih organizacijah.

Pri delu bo poleg konkretnih primarnih virov, vezanih na intervjuje, interna sporocila,
statistiko poslovanja in poslusanosti, organigrame in letna porocila uporabljena literatura
domacih in tujih strokovnjakov s podroc¢ja projektnega managementa (knjige, zborniki,



Clanki, interne izdaje ipd.). Pomemben del pa bodo tudi drugi viri, posebej splet, saj gre za
vedno aktualno tematiko, ki se nenehno spreminja. Za uspesno projektno delovanje
organizacije so pomemben del oziroma zgled tudi konkretni primeri drugih tovrstnih
poslovnih subjektov. Seveda pa pri oblikovanju in pisanju magistrskega dela ne gre pozabiti
na preplet znanja, pridobljenega tako na dodiplomskem nivoju, posebej pri pisanju
diplomskega dela, kot seveda znanja s podiplomskega Studija.

V prvem poglavju bom definirala in razclenila projekt /me leta: analizirala bom vse faze
projekta od zacetka do zakljucka, pri tem pa tudi s pomocjo slik in tabel natancneje
predstavila procese, ki nastajajo v vsaki fazi. Na osnovi prakti¢nih podatkov o projektih bom
dolocila tudi prednosti in slabosti prakse projektnega dela na Radiu Slovenija. To bo nekaksna
osnova prakticnega dela, na kateri bo temeljila kasnejSa analiza oziroma predlog izboljsav
ravnanja s projekti na javni radioteleviziji. Drugo poglavje bo namenjeno teoriji s podrocja
ravnanja s projekti, pri ¢emer bo natanc¢neje izpostavljen koncept projektnega managementa v
nedobickovnih organizacijah oziroma vprasanje, ali (ne)dobickovnost vpliva na projektno
delo. Gre za poglabljanje znanja o ravnanju s projekti v nedobiCkovnih organizacijah,
natan¢neje javnih radiotelevizijah. S pomocjo ustreznih teoreti¢nih spoznanj in dolocil v
prepletu z empiri¢no raziskovalno analizo v prvem poglavju bom v tretjem poglavju
poskusala razpoznati vpliv strukture same organizacije na projektno delo in poskusala razviti
mozne poti prihodnjega oblikovanja oziroma delovanja projektov, Se posebej za primer
obravnavanega projekta Ime leta na Radiu Slovenija. Temeljni cilj je torej predlagati dolo¢ene
izboljSave pri ravnanju s projekti, da bi postalo projektno delo na javni radioteleviziji
kakovostnejSe, s tem pa bi se povecalo tudi zadovoljstvo poslusalcev Radia Slovenija.

Ze v uvodu pa je treba izpostaviti dilemo strokovnjakov pri poimenovanju ravnanja s projekti.
Ravnanje s projekti je le ena od besednih zvez, ki zaznamujejo isti pojav — management
oziroma ravnanje oziroma ravnateljevanje oziroma upravljanje zdruzbe, da bo delo
posameznih ¢lanov pri projektu smotrno in bo vodilo k doseganju ciljev zdruzbe (kot je
zapisal Rozman je §lo skozi leta za tezave s pojmovanjem in tako ima pojem management v
slovenskem jeziku vrsto prevodov) (Rozman, 2006, str. 18-19). Po Haucu (Hauc, 2007, str.
221-228) je ravnanje projektov oziroma projektni management pojem, ki povezuje projekte z
managementom na splos$no in to zagotavlja ustvarjanje (in s tem povezana vprasanja kaj,
kako, s ¢im in kdaj ustvarjati). Glede na to, da vecina slovenskih strokovnjakov uporablja
pojma ravnanje s projekti in ravnateljevanje, bom v magistrskem delu uporabljala ti slovenski
razli¢ici poimenovanja tega dela managementa.



1. ANALIZA PROJEKTA IME LETA NA VALU 202

2.1. Kaj je projekt Ime leta?

Projekt Ime leta na Valu 202 ali 2. programu Radia Slovenija je zakljucni projekt akcije
tedenskega izbiranja Imena minulega tedna, kjer poslusalci z glasovanjem med predlogi, ki
jih oblikujejo v uredniStvu Vala 202, izberejo tistega posameznika v Sloveniji, ki je po
njihovem mnenju najbolj v pozitivnem ali negativnem smislu zaznamoval minuli teden.
Projekt Ime leta sestavlja sklop decembrskih oddaj, v katerih se preleti mesece minulega leta
in izpostavi tedenske zmagovalce Imena minulega tedna, poslusalci pa z glasovanjem izberejo
dvanajst imen mesecev — finalistov, ki z medsebojnim glasovanjem nato izglasujejo ime leta.
Vrhunec in hkrati zakljuc¢ek projekta pa predstavlja prireditev razglasitve Imena leta.

Kot so izpostavili sodelujoci pri $tirih projektih Ime leta izvedenih do sedaj (od 2003 do
2006), je namen projekta v prvi vrsti smiselno nadgraditi in zakljuciti letno akcijo Ime
minulega tedna, ki poleg aktualizacije programa nasploh, pomeni tudi moznost vkljuevanja,
interakcije poslusalcev z radiem, Cesar s tako atraktivno vsebino ni tako tezko doseci (Intervju
Groznik, 6. 4. 2007). Moznost interakcije pa poveCa tudi moznost vecje identifikacije
poslugalcev s programom (Intervju Stular, 2. 3. 2007). Projekt je hkrati tudi eden od
elementov radijskega programa, s katerim bi povecali poslusanost in utrdili polozaj najbolj
poslusane radijske postaje v Sloveniji, pomembno vlogo pa ima tudi pri konkuriranju z
drugimi radijskimi postajami in njihovimi projekti konec leta. Nenazadnje pa je to tudi
nadaljevanje tradicije tovrstnih akcij in projektov. Pred Imenom leta so poslusalci lahko
sodelovali pri izboru Osebnosti leta in Dogodku leta. Nikoli ni §lo za papirnate preglede leta,
temve¢ vedno za nadgradnjo z interakcijo s poslusalci, belezenje Casa in ljudi, zanimive
izbore (Intervju Premrl, 27. 2. 2007). Cilj projekta je sama zaklju¢na prireditev Ime leta in na
njej slavnostna razglasitev izbranega Imena leta, zraven pa s pomocjo sponzorjev podelitev
dolocene denarne vsote tistemu, ki je pomoci res potreben — to je humanitarna nota projekta.

Projekt je torej v prvi vrsti namenjen poslusalcem Vala 202, tako tistim, ki so prek glasovanja
aktivno sodelovali v akciji kot onim, ki so akcijo spremljali le kot pasivni poslusalci. Sama
zakljucna prireditev je tudi priloznost za utrditev dobrih odnosov z zunanjimi sodelujo¢imi, ki
sodelujejo s programom Vala 202 (posamezniki, ki soustvarjajo program kot gosti) ter
zahvale ob koncu leta tako poslusalcem kot sodelujocim.

Po mnenju udelezenih gre za enega vecjih projektov, ¢e ne celo za najvecji projekt radijskega
dela javnega zavoda Radiotelevizija Slovenija. Odgovorni urednik 2. programa Radia
Slovenije Mirko Stular (Intervju Stular, 2. 3. 2007) meni, da je omenjeni projekt eden
najvecjih kontinuiranih projektov celotne Radiotelevizije Slovenija. Projekt je zelo
pomemben tudi kot na¢in ohranjanja vloge oblikovalca trendov ali vloge mnenjskega vodje,
ki si jo je Val 202 pridobil ze pred desetletji. Tudi po mnenju ravnateljice prvega projekta
Helene Premrl (Intervju Premrl, 27. 2. 2007) je to na podrocju informativnega programa, kar
Val 202 je, edini projekt javnega radia. Na drugi strani pa idejni vodja projekta Darja Groznik



(Intervju Groznik, 6. 4. 2007) meni, da projektno delo na javnem radiu nasploh ni
zanemarjeno, res pa je, da so le redki projekti profesionalno novinarsko obdelani tako, kot to
velja za Ime leta.

Glede na zadane namene in cilje (rezultat je enkraten proizvod — izbor Imena leta), Casovno
omejenost trajanja enkratnega sklopa med seboj povezanih aktivnosti /mena leta (oddaje,
glasovanja, prireditev in razglasitev so vezani na doloCene Casovne roke), pri katerem
sodeluje doloCena skupina ljudi, je bila najbolj logi¢na oblika dela projekt. Nacrtovani potek
aktivnosti Imena leta namre¢ ustreza vsem predpostavkam projekta — skupina med seboj
povezanih ¢asovno omejenih neponavljajocih aktivnosti, ki vkljucujejo sodelovanje razli¢nih
sodelavcev in sredstev in katerih rezultat bo enkratna storitev (Rozman, 2006, 5-7).

2.2. Analiza zacetka projekta

Ceprav je vsak zaletek projekta tezko natanéno ¢asovno definiran, pa ga lahko opredelimo
kot obdobje definiranja klju¢ne ideje o projektu in potrditve projekta s strani naro¢nika. Ker je
Ime leta vedno bolj ustaljen projekt, je osnovna ideja dana ze prej, je pa vsako leto treba ze v
tej prvi fazi pridobiti ustrezna sredstva za projekt ter preveriti izvedljivost projekta.

2.2.1. Pridobivanje sredstev

Ker gre za projekt v okviru javnega zavoda Radiotelevizija Slovenija, ki se kot javni servis
financira predvsem z RTV prispevkom gledalcev in poslusalcev, so stroski projekta omejeni.
Financna sredstva za ozjo projektno ekipo in vecino izvajalcev so vkljuena v njihove redne
mesecne dohodke, saj gre za zaposlene oziroma honorarne sodelavce Radia Slovenija.
Dodatna financna sredstva za placilo drugih aktivnosti in sodelujocih pa se vsakoletno pridobi
s pomocjo sponzorjev. Delo pridobivanja sredstev izvaja Marketing Radia Slovenija, za
projekt se odpre tudi posebno stroSkovno mesto. Letno se v fazi zacCetka projekta preveri tudi
statistiko stroSkov minulega leta in predvidi mozno povisanje le-teh, ni pa nacrtovanih
moznih drugih ali dodatnih finan¢nih virov (Intervju Groznik, 6. 4. 2007).

2.2.2. Izvedljivost projekta — analize ¢asa in konkurence

Casovno obdobje zacetka, planiranja in organiziranja samega projekta Ime leta je vezano na
casovno obdobje pred izvedbo projekta, t.j. v novembru oziroma na zaetku decembra.
Izvedba (oddaje, glasovanja, prireditev) pa je Casovno vezana na desetdnevno obdobje v prvi
polovici decembra.

Vsako leto se na zacetku projekta analizira tudi statistika casovnih terminov projekta minulih
let. S primerjavami in analizo poslusanosti Vala 202 (primerjava poslusanosti decembra in
januarja glede na leta izvajanja projekta) se ustrezneje doloCi termine oddaj in zakljucne
prireditve ter preveri verjetnost in stopnjo uresni¢itve namena — povecanja poslusanosti
programa Vala 202. Analize meritev posluSanja radijskih programov po polurnih intervalih



kazejo, da je oddaje pregledov mesecev in glasovanj za imena mesecev, t.j. finaliste, smiselno
umestiti v program v ¢asovnem intervalu:
- med 8:00 in 9:00 (visoka jutranja poslusanost Vala 202);
- med 10:00 in 11:00 (osrednji dopoldanski del) oziroma
- med 16:00 in 16:30 (Ceprav se poslusanost glede na statistiko takrat zmanjSa, bi ravno
z oddajami lahko povisali poslusanost v ¢asovnem terminu po intervalu med 15:30 in
16:00, ki ima zelo visoko posluSanost zaradi informativne oddaje Dogodki in odmevi
(glej tabelo Merjenje poslusanosti radia — Delezi posluSalcev radijskih programov v
Sloveniji, Priloga 1 in Letno poroc¢ilo 2005, 2006).

Ustreznost omenjenih terminov, Se posebej dopoldanskega in popoldanskega, potrjujejo tudi
statistike Povpre¢nih delezev poslusalcev, kjer se v primerjavi poslusanosti omenjenih
terminov po letih vidi, da je Stevilo poslusalcev v zadnjih letih, ko se je v okviru akcije Ime
leta 2005 Ze vpeljala ideja dveh oddaj dnevno, poslusanost povecala (Srot, 2006). Analize
dokazujejo tudi, da bi zaklju¢na prireditev lahko zacasno izboljsala nizko posluSanost v
¢asovnem intervalu med 18.00 in 19.30. Npr. leto 2005: poslusanost se je v primerjavi z letom
prej povecala z 2,6 na 2,9 odstotka — sklepamo lahko, da deloma tudi zaradi posebnih oddaj
uvedenih v letu 2005 (glej tabelo Primerjava povpre¢nih delezev poslusalcev 1. in II.
programa Radia Slovenija, Priloga 2).

Zaradi terminskih uskladitev pa se vsako leto analizira tudi ¢asovne obsege in znane termine
podobnih projektov neposrednih (t.j. druge komercialne radijske postaje) in posrednih (drugi
mediji) konkurentov Vala 202, saj se zaklju¢na prireditev Ime leta ne sme prekrivati s
podobnimi akcijami oziroma zakljucki projektov omenjenih konkurentov.

Dodatna tocka analize so slovenski mediji, tako neposredna kot posredna konkurenca Vala
202, s pomocjo katerih bo projekt medijsko odmeval in postal bolj prepoznaven. Tako je
sezname medijev, ki so porocali o akciji minula leta, vsako leto treba pregledati, osveziti,
dopolniti — kateri mediji so obstojeci prioritetni mediji (glede na pokritost, priljubljenost, tezo,
odzivnostjo...), kateri mediji so novost v slovenskem medijskem prostoru, kateri se na
povabila Vala 202 v minulih letih niso odzvali in zakaj... Med prioritetne medije sodijo
dnevniki Delo, Dnevnik, Vecer in Direkt skupaj s prilogami; radijske postaje Radio A1 — prvi
program Radia Slovenija, radio SI, radio City, radio Antena...; tedniki Stop, Jana, Mag,
Mladina, Lady in Nova; spletne strani www.rtvslo.si, www.24ur.com, www.siol.net ter
televizijske postaje TV Slovenija in POP TV (Ime leta — sporo¢ila za javnost, 2005). Ze v fazi
planiranja pa se javnost prek prioritetnih medijev opozori na zacetek in potek projekta.

Ceprav so vsakoletne analize v fazi za¢etka projekta dobra osnova, pa bi lahko vse skupaj $e
nadgradili oziroma specificirali; posebej z analizo ciljne publike, saj je eden od kljucnih
namenov povecanje posluSanosti. Za zmanjSanje nepricakovanih zapletov pri udelezbi
zakljuéne prireditve (ve¢je Stevilo zavrnjenih povabil) pa bi bilo treba analizirati ne samo
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posredno in neposredno medijsko konkurenco, temvec analizo razsiriti na druzbo kot celoto.
Drugacen pristop pa bi bil smiseln tudi pri zbiranju finan¢nih sredstev.

2.3. Analiza plana projekta Ime leta

Cilj projekta je torej ustvariti uporabno vrednost. V enakem ¢asovnem in financnem okviru
kot minula leta je treba izvesti vsaj tako kakovosten projekt, kot so bili prejsnji, k interakciji
pritegniti Se vecje Stevilo aktivnih poslusalcev kot leto poprej ter preseci poslusanost in s
strani povabljenih obiskanost zaklju¢ne prireditve prejSnjih let. Vse skupaj je treba izvesti ¢im
bolj ekonomi¢no (ustreznost razmerja ¢asovni roki : stroski; stroski : viri). Ce izpostavimo
dva dosegljiva cilja projekta: poslusanost bi, glede na primerjave in statistike minulih let,
letno lahko povecali za do 0,5 odstotnih tock, Stevilo gostov pa presegli za do 20 odstotkov,
¢e vsakoletno upostevamo priblizno iste kapacitete (Ime leta — statisticni podatki, 2005).

2.3.1. Strategija

Strategija opredeljuje namere projekta, je nekakSna pot v prihodnost. V primeru Imena leta
temelji na strategijah in izkuSnjah minulih let, omenjenih Ze v prejsnjih podpoglavjih. Torej je
vsako leto zelo podobna. Preverjeno uspesni elementi preteklih akcij se prevzamejo, tisti dele,
ki jih je po izkuSnjah treba izboljsati, se popravi in izpopolni, neustrezne elemente preteklih
akcij pa opusti. Glede na izkus$nje naj bi bilo ustrezno Ze obstojece financiranje projekta
(poleg deleza v okviru rednega dela zaposlenih na Valu 202 Se zbiranje sredstev sponzorjev,
tako starih kot novih), prav tako je preverjeno uspeSna ekipa sodelavcev in strokovnih
sodelavcev (tehni¢na sluzba, Dnevni obrat in Skupina za glasbena snemanja in reziranja Radia
Slovenija, kulinari¢ne storitve, nekateri nastopajoci...).

Nacrtuje se sklop 12-ih polurnih oddaj (v desetdnevnem obdobju decembra), v katerih
voditelj na podlagi scenarija v prvem delu predstavi dogodke dolo¢enega mesca tekocega leta
(npr. prva oddaja januar, druga februar...) ter v to vplete tisti mesec na Valu 202 izglasovana
imena tednov; v drugem delu pa sledi glasovanje za ime meseca (predlogi so Ze omenjena
imena tednov) v zivo, prek spleta, preko teleteksta TV Slovenija (MMC), prek sms sporocil in
po oddaji 10 minut Se prek telefonskega odzivnika, ki le belezi glasove. Po analizi glasovanja
se pol ure po vsaki oddaji v eter razglasi zmagovalec — ime meseca (ob tem pove ze
izglasovana imena mesecev in napove prihodnjo oddajo in mesec) (Intervju Groznik, 6. 4.
2007). K omenjeni dinamiki naj bi poleg dobrega scenarija s svojim moderiranjem doprinesel
tudi voditelj. Vrhunec projekta je prireditev, ki naj bi bila vsako leto priblizno enaka (45
minut govora in glasbe v Zivem prenosu na Valu 202) in vkljucuje predstavitev dosedanjega
poteka projekta in zaokrozitev le-tega z razglasitvijo imena leta in izvedbo humanitarne
akcije podelitve ceka osebi, ki denar res potrebuje (obi¢ajno invalidni posamezniki).

Tako kot strategija je vsako leto podobna tudi taktika: postopek iskanja sponzorjev na
uveljavljen nacin preko Marketinga Radia Slovenija; ekipo se oblikuje znotraj urednistva
Vala 202, zunanje akterje pa se poisc¢e glede na pretekla uspeSna sodelovanja pri tovrstni ali



sorodnih akcijah in prireditvah; pripravi se vsakoletna analiza konkurence (drugih medijev);
sama promocija pa se izvaja preko etra Vala 202, elektronski sporocil in navadne poste.

Ocitno je, da se planiranje projekta iz leta v leto ne spremeni dosti. Izjema so morda le
Casovne pospesitve nekaterih aktivnosti (dodatna glasovanja, ve¢ oddaj na dan...) in nekaj
dodatnih finan¢nih prilivov (donatorji). Nikakor se intenzivneje ne gradi na povecanju
kakovosti projekta, kar bi bilo v ¢asu, ko se vedno ve¢ tudi nedobickovnih organizacij
posluzuje projektnega dela in gre pri projektih za vedno bolj kompleksne strukture
usklajevanja virov, Casa in stroskov, nujno. Vecjo angaziranost pri planiranju (dodajanje
kompleksnejSih elementov, nadgrajevanje osnovnih postavk) pa nenazadnje zahteva ze
kontinuiteta projekta. Pri analizi strateSkega planiranja projekta pa sem opazila tudi, da ob
doloceni strategiji, kako izvesti projekt, zraven ni jasno opredeljenih meril in standardov
uspesnosti, kar je lahko vir potencialnih tezav projekta. Merila in standarde je namre¢ treba
dolociti ze na zaCetku projekta, saj le tako lahko kakovostno izpeljemo izvedbo in kontrolo
izvedbe projekta.

Ce bi se projekt kakovostno nadgradil, kar bi bilo nujno, bi bilo treba razmisljati tudi o
natan¢nejSem nacrtovanju vhodnih podatkov vezanih na stroske projekta, na osnovi katerih bi
lahko natan¢neje opredelili stroske in dolocili finan¢ne vire projekta. Vprasanje pa je tudi,
koliko casa lahko tovrsten projekt, ne da bi dozivel korenite strateSke spremembe, prezivi v
vedno bolj konkurenénem medijskem okolju.

2.3.2. Faze projekta Ime leta

Pri planiranju projekta Ime leta se vsako leto vpleteni opirajo na ze uveljavljene postopke
minulih tovrstnih projektov. Projekt je moZzno primerjati, saj gre za projekt z enakimi elementi
zivljenjskega cikla in podobno Zivljenjsko dobo vsako leto (Rozman, 2006, str. 9-10).

Slika 1: Faze projekta Ime leta v Casu
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Vir: Prirejeno po Rozman, 2006 in Internem gradivu Vala 202, 2005



2.3.3. Aktivnosti projekta Ime leta

Projekt Ime leta je glede na njegov Zivljenjski cikel vsako leto razdeljen na tri dele, znotraj
teh pa na vmesne faze vezane na vmesne cilje in aktivnosti. Zivljenjski cikel je natan¢neje
raz€lenjen za primer Ime leta 2006.

Prvi del Zivljenjskega cikla — zaCetek (utemeljen Ze v zgornjem podpoglavju) vsebuje dva
vmesna cilja in sicer (C1) potrditev ideje o projektu ter (C2) uspesSna pridobitev finanénih
sredstev za projekt.

V drugem — osrednjem delu so zadani naslednji cilji: (C3) izbira takSne sodelujoce v 0zji
ekipi, ki bodo dosegli cilje s strokovnimi sodelavci, (C4) priprava, da se sam projekt lahko
zaCne (kontakti, scenariji, ekipa...), (C5) kvalitetna izvedba 12-ih polurnih oddaj, dobra
poslusanost in visoke Stevilke pri glasovanjih, (C6) uspesen zakljuek glasovanj in izbor
imena leta, ter (C7) uspeSna izvedba zaklju¢ne prireditve Ime leta. Gre za 20 aktivnosti in
sicer: (2.1) dolocitev ozje projektne ekipe; (2.2) iskanje primerne osebe v stiski, ki bo prejela
humanitarno donacijo; (2.3) nacrt poteka same izvedbe (»scenarij« za scenarije oddaj in
zaklju¢no prireditev); (2.4) najetje ustrezne dvorane za zaklju¢no prireditev; (2.5) snemanje
spotov za promocijo akcije; (2.6) pregled in dopolnitev seznama medijev; (2.7) zaCetek
sodelovanja z MMC glede objav na teletekstu TV Slovenija; (2.8) sprotni dogovori s
strokovnimi nosilci oziroma izvajalci; (2.9) dogovor sodelovanja pri Stetju in preverjanju
glasov pri glasovanjih v oddajah s Tehni¢no sluzbo Radia Slovenija; (2.10) preverjanje
elektronske  podpore  projekta  (primer  spletne  strani  Ime  leta 2006,
www.rtvslo.si/val202/ime 06); (2.11) zacetek promocije oddaj in prireditve pri posluSalcih
prek radijskega etra (spoti, napovedi...); (2.12) izvedba dvanajstih polurnih oddaj na podlagi
pripravljenih scenarijev o pregledih dogajanj mesecev leta in kandidatov za imena mesecev;
(2.13) istocasni potek aktivnosti glasovanja za imena mesecev, t.j. finaliste akcije v ¢asovnem
in programskem okviru oddaj; (2.14) po kon¢anih oddajah in znanih dvanajstih finalistih je
treba izpeljati Se finalno glasovanje, kjer finalisti med seboj glasujejo in izberejo Ime leta;
(2.15) skozi celo fazo izvajanja je treba aktivno obveS¢anje in sodelovanje z drugimi mediji
prek posSiljanja sporo¢il za javnost, odgovarjanja na vpraSanja, potencialnimi intervjuji
sodelujocih pri akciji...; (2.16) posiljanje vabil gostom, preverjanje udelezbe, zagotovitev
udelezbe imena leta in narocilo darila za Ime leta; (2.17) priprava prispevka o osebi v stiski,
ki bo prejela denar; (2.18) generalka zakljuCne prireditve z voditeljem prireditve,
nastopajo¢imi in sluzbo, ki bo skrbela za ozvocenje prireditve; (2.19) izpeljava zaklju¢ne
prireditve z neposrednim prenosom na Val 202 ter (2.20) pogostitev in animacija gostov po
prireditvi.

V zadnji fazi projekta, v zaklju¢ku (vec¢ o tem v podpoglavju o izvedbi in kontroli) je treba
predvsem oceniti izvedbo in stroSke akcije in jih primerjati z minulimi ter posledic¢no preveriti
ali smo dosegli zacrtane cilje projekta — (C8) odgovor na vpraSanje, ali se je projekt izplacal?.
Aktivnosti te faze torej so: (3.1) sestanek z ozjo projektno ekipo in ocena akcije; (3.2)
stroSkovni pregled akcije ter (3.3) priprava porocila o projektu.
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Iz raz€lenitve vmesnih ciljev in posameznih aktivnosti so razvidni tudi klju¢ni dogodki, ki so
vezani na dosego vmesnih ciljev. Klju¢na dogodka pri Imenu leta sta v prvi fazi sestanek, kjer
se potrdi sam projekt in zbiranje finan¢nih sredstev za projekt (Al.1 in A1.2); v osrednji fazi
sestava in delovanje ozjega projektne ekipe, izvajanje oddaj in glasovanj vklju¢no s finalnim
glasovanjem med finalisti in uspeh zakljucne prireditve ((A2.1, A2.3, A2.12, A2.13, A2.14 in
A2.19) ter v zadnji fazi pisna ocena samega projekta (A3.3)). Datumi, ki casovno omejujejo
posamezne faze projekta in dolocajo konc¢ni rok, so postavljeni glede na vmesne cilje in
kljucne dogodke (Intervju Premrl, 27. 2. 2007).

2.3.4. Mrezni, terminski in plan obremenitve

Potek aktivnosti vseh treh faz pa se lahko prikaze tudi z mreznim diagramom, ki prikazuje
zaporedje in potek posameznih aktivnosti. Spodaj je viden primer zadnjega projekta (Ime leta
2006).

Slika 2: Mrezni plan projekta Ime leta 2006
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Vir: Prirejeno po podatkih o aktivnostih projekta v Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006

V mreznem planu projekta je dolocena tudi kriti¢na pot projekta CPM — to so aktivnosti, ki v
svojem zaporedju dolocajo trajanje projekta (Stare, 2005, str. 9), preko tega se letno doloci
kon¢ni rok projekta (potrditev ali zavrnitev na zacetku postavljenih ¢asovnih omejitev delov
projekta in trajanja celotnega projekta Ime leta). Aktivnosti na kriti¢ni poti so tudi tiste, ki
morajo biti deleZne Se posebnega nadzora. V primeru obravnavanega projekta je kriti¢na pot
(CPM): Al.1 — A1.2 — A2.1 — A23 — A2.8 — A2.12 — A2.13 — A2.14 — A2.18 — A2.19 —
A2.20 — A3.1 — A3.3. CPM pomaga tudi pri oblikovanju terminskega plana projekta, kjer so
zabelezena ¢asovna obdobja oziroma trajanje posameznih aktivnosti (Rozman, 2006, str. 33-
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37), primer le-tega je viden v spodnji tabeli. S kombiniranjem mreznega in terminskega plana
projekta dobimo medsebojne povezanosti aktivnosti v terminskem okviru. (primer Priloga 3).

Tabela 1: Primer terminskega plana za projekt Ime leta 2006 (graficni prikaz primera
terminskega plana Priloga 4)

Aktivnost Trajanje | MoZno podaljSanje | Prvi moZni datum |Zadnji moZni datum

(v dnevih) | (dodatni dnevi) Zacetek | Zakljuclek | Zacetek | Zakljucek
Al.1 sestanek 1 / 21.11. |21.11. 22.11. 22.11.
A1.2 zbiranje financ 9 / 21.11. |1.12. 25.11. 5.12.
A2.1 ekipa 1 / 21.11. |21.11. 22.11. 22.11.
A2.2 humanit. akcija 4 4 22.11. |27.11. 26.11. 1.12.
A2.3 scenariji 7 / 22.11. |30.11. 22.11. 30.11.
A2.4 dvorana 4 2 23.11. |28.11. 25.11. 29.11.
A2.5 snemanje spotov 1 1 24.11. |24.11. 25.11. 25.11.
A2.6 seznam medijev 2 2 27.11. |28.11. 29.11. 30.11.
A2.7 MMC 12 2 1.12. 12.12. 3.12. 14.12.
A2.8 zunanji dogovori 15 / 22.11. |12.12. 22.11. 12.12.
A2.9 stetje glasov 1 1 24.11. |24.11. 25.11. 25.11.
2.10 splet 17 1 29.11. |15.12. 30.12. 16.12.
A2.11 spoti v etru 14 2 1.12. 14.12. 3.12. 16.12.
A2.12 oddaje 7 / 4.12. 12.12. 4.12. 12.12.
A2.13 glasovanja 7 / 4.12. 12.12. 4.12. 12.12.
A2.14 finale 2 / 12.12. | 13.12. 12.12. 13.12.
A2.15 pr 11 2 1.12. 15.12. 2.12. 16.12.
A2.16 vabila, darilo 4 1 8.12. 13.12. 11.12. 14.12.
A2.17 prispevek 2 2 11.12. | 12.12. 13.12. 14.12.
A2.18 generalka 1 / 14.12. | 14.12. 14.12. 14.12.
A2.19 prireditev 1 / 14.12. | 14.12. 14.12. 14.12.
A2.20 pogostitev 1 / 14.12. | 14.12. 14.12. 14.12.
A3.1 koncni sestanek 1 / 18.12. |18.12. 18.12. 18.12.
A3.2 stroski 2 2 18.12. | 19.12. 19.12. 20.12.
A3.3 porocilo 2 / 19.12.  20.12. 19.12. 20.12.
Skupaj dni: 129 * 22 %

* gre za skupni seStevek dni, realno je ¢asovni obseg vezan na datume zacetka in konca projekta
Vir: Prirejeno po podatkih o aktivnostih projekta v Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006

Trajanje, moZna podaljSanja in prvi oziroma zadnji mozni datum zacetka oziroma konca se pri
novem projektu, kjer izkusenj Se ni, dolo¢i z analizo obsega in zahtevnosti posameznih
aktivnosti ter obremenjenosti akterjev. V zgornjem primeru pa je bilo dolo¢anje terminov
aktivnosti vezano na izkus$nje minulih let. Vedno je treba upostevati tudi, da se vecina
aktivnosti projekta ob koncih tedna obicajno ne izvaja, kar pomeni $e dodatno podaljSanje
terminov za nekaj dni.
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Pri analizi terminskega plana zadnjega izvedenega projekta je razvidno, da projekt Ime leta
2006 za sodelujoce (v sestevku dni) predstavlja 129 dni dela, pri tem pa je seveda treba
opozoriti, da se doloCene aktivnosti prekrivajo, tako da je Casovni obseg vseh aktivnosti 30
dni (od 21. novembra do 20. decembra). Zaradi predvidevanja doloCenih zapletov imajo
nekatere aktivnosti moznost podaljSanja — skupaj to obsega 22 dni (spet velja, da se nekatere
aktivnosti ¢asovno prekrivajo), pri cemer kriticne aktivnosti (aktivnosti na kriti¢ni poti —
CPM) nimajo Casovne rezerve.

Ravnatelj projekta je tisti, ki sodelujoce razporedi po aktivnostih oziroma jim dolo¢i obseg in
zahtevnost dela. Razpored aktivnosti med clane ozjega projektne ekipe in strokovnih
sodelavcev oziroma kadrovanje na posameznih aktivnostih lahko predstavimo v planu
obremenitve projekta ali matriki pooblastilnosti aktivnosti (RAC) (Intervju Groznik, 6. 4.
2007). Primer tovrstne matrike za Ime leta 2006 (razporeditev je narejena na podlagi izkusen]

minulih projektov) je viden v tabeli 2.

Tabela 2: Primer plana obremenitve pri projektu Ime leta 2006

ravnatelj funkecijski strokovni
oseba | projekta | ravnatelj ekipe |organizator | scenarist | informatik | asistent izvajalci

aktivnost
Al.1 sestanek X
A1.2 zbiranje financ X (marketing)
A2.1 ekipa X X
A2.2 human. akcija X
A2.3 scenariji X X
A2.5 snemanje
spotov X
A2.6 seznam medijev X

X (MMC RTV
A2.7 MMC Slo)
A2.8 zunanji
dogovori X
A2.9 sStetje glasov X X
A2.10 splet X
A2.11 spoti v etru X (Dnevni obrat)

X (novinarji,
A2.12 oddaje X Dnevni obrat)
X (tehni¢na

A2.13 glasovanja X sluzba)
A2.14 finale X X (finalisti)
A2.15 pr X
A2.16 vabila, darilo X X X
A2.17 prispevek X

X (nastopajoci,
A2.18 generalka X Sluzba GSR)
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X (nastopajoci,
A2.19 prireditev Sluzba GSR
X (KH,
A2.20 pogostitev X X X X nastopajoci)
A3.1 kon¢ni sestanek X X X X X X
A3.2 stroski X
A3.3 porocilo X X

Vir: Prirejeno po podatkih o sodelujo¢ih in analizi statistik letnih projektov Ime leta v
Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006 in Intervju Groznik, 6. 4. 2007

Na zacetku doloceni roki projekta oziroma njegovih faz so glede na terminski plan
sprejemljivi, saj so termini oddaj in prireditve koncni in tako mora biti tudi celotni projekt
vezan na omenjen terminski okvir. Vseeno pa bi se (s temeljitejSo analizo ¢asovnih rokov v
odvisnosti od dosezene kakovosti ter analizo dela posameznih sodelujocih) dalo optimizirati
roke posameznih aktivnosti in racionalizirati delo posameznih akterjev, kar je obravnavano
zgoraj. Matriko pooblastilnosti aktivnosti pa lahko dopolnimo s ¢asovno razporeditvijo in
tako dobimo plan obremenitve pri projektu z vklju¢eno ¢asovno komponento (Priloga 5).

2.3.5. Analiza ravnanja s tveganji

Pri vsakem projektu (gre za negotov dogodek, ki ima na cilje projekta lahko pozitiven ali
negativen vpliv (Stare, 2005, str. 13-14)) lahko naletimo na tveganja. Zelo pomembni so ze v
zasnovi projekta preventivni ukrepi za zmanjSanje tveganj oziroma znizanje verjetnosti
neprijetnih dogodkov: npr. sodelovanje preverjeno uspesne projektne ekipe, ki izpolnjuje
rokov in dela kakovostno, sodelovanje z zunanjimi akterji, za katere se ocenjuje, da bodo
kakovostni in cenovno ugodni ter ¢asovno razpolozljivi, pri ¢asovnih rokih je treba imeti
nekaj rezerve, za doloc¢ene aktivnosti je treba vnaprej imeti pripravljen alternativni plan itn.

Analiza projektov Ime leta je pokazala, da se nobeno leto ne pri planiranju, ne pri kontroli in
ovrednotenju projekta ni namenilo pozornosti tveganjem oziroma moznim preprecitvam le-
teh. Glede na dejstvo, da gre za enega najvecjih in najkompleksnejSih projektov Radia
Slovenija, je obravnavanje tveganj nujno, kar bom nakazala tudi v zadnjem poglavju dela.

2.4. Analiza organizacije projekta Ime leta

2.4.1. Umestitev projekta v organizacijo Radia Slovenija

Projekt Ime leta se organizira v okviru same organizacije Radia Slovenija oziroma natancneje
v okviru redakcije Vala 202 z nekaterimi internimi in zunanjimi strokovnimi izvajalci.
Oblikovan je v okviru funkcijske organizacije: sodelujoci pri projektu hkrati delujejo na vec
projektih ali delovnih zadolzitvah (tako je tudi za ravnatelja projekta ta projekt le del posla,
funkcijski ravnatelj pa nima velikih pristojnosti), probleme resuje vec¢ sodelujocih skupaj itn.
Slaba stran funkcijske organizacije je prav gotovo slabsi krovni nadzor nad projektom, saj je
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le-ta le del poslov organizacije, delo pri projektu pa obCasno upocasnjujejo druge zadolzitve

izvajalcev (Stare v Rozman, 2006, str. 141-143). Omenjena organizacijska struktura je vidna

tudi v organigramu na sliki 3.

Slika 3: Organigram organizacije Radiotelevizija Slovenija
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ODDAJNIKI IN
ZVEZE

e

|
|

\

UPE REGIONALNI
TV-PROGRAM

OE RA-
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UPE REGIONALNI
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UPE TV-PROG. ZA
ITAL. NAROD.
SKUPNOST

UPE RA-FROG. ZA
ITAL. NAROD.
SKUPNOST

UPE TV-PROG, ZA

MADZ NARCD.
SKUPNOST

UPE RA-PROG. ZA
MADZ. NARCD.
SKUPNOST

CETV- STUDIO LENDAVA UPE UREDNISTVO
H PROGRAM ZA MULTIMEDI-
PRODUKCIJA ) MADZ NAR. SK. ) SKEGA CENTRA
LEERLIIAR UPE REGICNALNI
PROGRAM TV-PROGRAM
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PROGRAM RA-PROGRAM
UPE RAZVEDRILNI UPE UREDNISTVO
PROGRAM ZATUIO JAVNOST
UPE SPORTNI
PROGRAM
" UPEPOSEBEN |
NACIONALNI
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Vir: Organigram RTV Slovenija, 2006

OE GLASBENA
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PROGRAMI

UPE UREDNISTVO
PRVEGA
PROGRAMA

UPE UREDNISTVO

DRUGEGA
PROGRAMA

UPE UREDNISTVO
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PPE = PROGRAMSKO-PRODUKCIJSKA ENOTA
UPE = UREDNISKO-PRODUCENTSKA ENOTA
OE = ORGANIZACIJSKA ENOTA

=TT Programska odgovornost

V zgornjem organigramu so prikazana razmerja posameznih sluzb Radiotelevizije Slovenija,
v strukturi je pod PPE RADIO SLOVENIJA vidna tudi pozicija Vala 202 ali 2. programa
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Radia Slovenija (UPE Urednistvo drugega programa, eden od Stirih uredniStev) in razmerja
le-tega do drugih sluzb. Na spodnji sliki 4 je razvidno, kako se v okviru celotne organizacije
deli Val 202 oziroma kako so v organizacijski strukturi Radiotelevizije Slovenija
pozicionirani vpleteni v projekt Ime leta.

Slika 4: Sodelujoci pri projektu Ime leta glede na strukturo Radia Slovenija

Vodstvo
Direktor

Radia Slovenija
radia

Sluzba za gl.
snemanja in Dnevni
3 programi Tehni¢na sluzba reZiranja obrat
1. program 3. program 2. program funkcijski funkcijski funkcijski
Al ARS VAL 202 ravnatelj ravnatelj ravnatelj
urednik 2.
programa
funk. ravnatelj funk. ravnatelj ravnatelj
(glasba) (Sport) projekta
funk. ravnatelj
ozje ekipe teh. vzdrZzevanje
»organizator« »scenarist« »rac. mojster« »asistent«
MMC RTV Kulinari¢na Najemodajalec
Slo hisa dvorane
LEGENDA:
0Ozja projektna ekipa
Strokovni sodelavci v organizaciji
Zunanji strokovni sodelavci

Vir: Prirejeno po podatkih s spletne strani http://www.rtvslo.si/katalog in informacijah iz
opravljenih intervjujev Intervju Stular, 2. 3. 2007 in Intervju Groznik, 6. 4. 2007

Hierarhi¢no urejena projektna ekipa Imena leta (glavni nadrejeni, podrejeni funkcijski
ravnatelj, enakovredni sodelavci) je del redakcije Vala 202 (enega od treh enakovrednih
programov v programski strukturi Radia Slovenija). Odgovorni za delo projektne ekipe je
ravnatelj projekta, ki je hkrati eden od funkcijskih ravnateljev Vala 202 in je neposredno
odgovoren uredniku 2. programa Radia Slovenija, le ta pa vodstvu Radia Slovenija. V
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projektu poleg ekipe sodelujejo tudi strokovni izvajalci iz drugih oddelkov Radia Slovenija
(Marketing, Tehnic¢na sluzba, Sluzba za glasbena snemanja in reziranja ter Dnevni obrat), ki
neposredno odgovarjajo funkcijskim ravnateljem »oddelkov«, v okviru projekta pa nadzor
nad njihovim delom izvaja tudi funkcijski ravnatelj oziroma podrejeni koordinator in
nadzornik projekta. Strokovni sodelavci izven organizacije pa neposredno odgovarjajo in so
nadzirani s strani zadolzenih za posamezne aktivnosti znotraj projektne ekipe.

2.4.2. Matrika pooblastil in odgovornosti

Vsak od sodelujocih v projektu (kar je zanje dodatna obremenitev poleg rednega dela) ima
svoje zadolzitve in odgovornosti. Ne gre le za samo izvajanje aktivnosti, temve¢ tudi za
odlo¢anje, komuniciranje in koordiniranje med elementi projekta. Klju¢no vlogo pri delitvi
vlog (zadolZitev in odgovornosti) ima ravnatelj projekta /me leta, ki za razporeditev uporablja
doloc¢ena kvantitativna in kvalitativna sodila. Pri prvem projektu je ravnatelj glede na obseg
ze obstojeCega rednega dela ozje projektne skupine in internih sodelujocih (treba je vedeti,
koliko dodatnega dela (delo na projektu) bi posameznik v okviru sluzbenega casa lahko Se
kakovostno izpeljal) dolocil, v kakSni meri bo posameznik vpleten v projekt. Od narave
rednega dela (kako zahtevno je delo posameznika, kak§no odgovornost pri tem nosi ipd.) pa je
odvisno, kaksno vlogo bo posameznik igral pri posamezni aktivnosti oziroma pri posameznih
fazah projekta (Interno gradivo za Ime leta 2003, 2003).

V naslednjih letih pa se je ravnatelj projekta opiral na spoznanja minulih let, zraven pa seveda
uposteval aktualen obseg in naravo dela vpletenih. Veliko bolj kot pri razporeditvi izvajalcev
in vkljuenih posameznih aktivnosti so sodila pomembna posebej pri pooblas¢anju
posameznikov, ki potrdijo posamezne aktivnosti oziroma sklope le-teh (v primeru Imena leta
sta to naro¢nik (sam Val 202 oziroma njegov urednik) in ravnatelj projekta) ter odgovornih za
aktivnosti oziroma sklope, posebej e gre za odgovornost nad izvajanjem podprojekta, kjer so
odgovorni funkcijski ravnatelji posameznih oddelkov Radia Slovenija (prikaz sluzb in
medsebojnih razmerij je viden na Sliki 4). Pri Imenu leta so to npr. aktivnosti, vezane na
promocijo projekta ali aktivnosti, vezane na prenos oddaj in prireditve.

Primer razporeditve pri projektu I/me leta je matrika pooblastil in odgovornosti za zadnji
projekt - Ime leta 2006, predstavljena v tabeli 3. Kot je razvidno iz tabele, je naroc¢nik
projekta (Val 202) tisti, ki po definiciji ciljev potrdi plan, poslovnik, projektno organizacijo,
upravljanje s stroski ter koncno porocilo projekta v zakljucku. Ravnatelj projekta z ozjo ekipo
je odgovoren za vecino aktivnosti oziroma postopkov, povezanih s projektom, drugi
sodelujoci oddelki organizacije in zunanji strokovni sodelavci pa so odgovorni za podprojekte
na svojem podrocju oziroma sodelujejo pri potencialnih ukrepih ob odstopanju od nac¢rtov in
pri kon¢nem porocilu. Hierarhija v sodelovanju je odraz hierarhije sodelujocih pri projektu, ki
so del hierarhije organizacije Radia Slovenija. Hierarhija »odgovorni (O) — tisti, ki potrdi (P)
— izvajalec (I) — sodelujoci (S)« je odslikava hierarhije »naro¢nik oziroma ravnatelj projekta —
projektna ekipa — funkcijski ravnatelj in podrejeni strokovni sodelavci«.
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Tabela 3: Matrika pooblastil in odgovornosti za projekt Ime leta 2006

sl. za gl.

narofnik | ravnatelj | proj. market | dnevni | teh. snemanja prostoro- | kulinari-

projekta | projekta |ekipa |ing obrat |sluzba |inreZiranja | dajalec ¢na hisa | MMC
Dolo¢itev ciljev I
Trzna analiza/studija
izvedljivosti/raziskave (0} I S
Zahtevek za izdelek P S
Planiranje projekta in
izdelava zagonskega
elaborata P I S
Priprava poslovnika
projekta in vzpostavitev
projektne org. P I
Organiziranje virov,
vodenje ekipe,
motivacija o S S 00 00 00 00 00 00
Ukrepanje v primeru
odstopanj od plana (0} S S S S S S S S
Upravljanje stroskov P (0) S (010} 00 (010} 00 (00} 00 00
Casovni nadzor projekta (0) I
Nadzor stroskov (0) S
Skrb za kakovost
izdelka (0) 00 00 00 00 00 00 00 (010}
Komuniciranje znotraj
ekipe in z okolico (0) S
Sodelovanje z izvajalci
in dobavitelji P o S S S S S S S
Porocanje skrbniku
projekta (0) S
Zaklju¢no porocilo
projekta P I S S S S S S S S

Legenda: I-—izdela, P — potrdi, S — sodeluje, O — odgovoren, OO — odgovoren vodja podprojekta

Vir: Prirejeno po Intervju Premrl, 27. 2. 2007, Intervju Groznik, 6. 4. 2007 in Internim
gradivom za Ime leta 2005, 2005

Treba je poudariti, da praksa delitve pooblastil in odgovornosti seveda obstaja (drugace

projekt ne bi mogel biti uspesSno zakljucen). Prav gotovo pa bi ravnatelj projekta v prihodnosti

moral nameniti ve¢ pozornosti preverjanju, ali iz leta v leto tovrstna razdelitev ostaja

nespremenjena oziroma ali bi jo lahko izboljsali — glede na dana sredstva z optimiziranjem

Stevila izvajalcev in sodelujoCih ter preverili smiselnost delegiranja odgovornosti za

posamezne podprojekte oziroma sklope aktivnosti na toliko oseb. Uspesnost projekta pa ovira

tudi dejstvo, da noben element v strukturi organizacije RTV Slovenija (razen zaposlenih v

Uredni$tvu eksperimentalno razvedrilnega programa) v okviru svojega dela nima zapisanega

Se projektnega dela (www.rtvslo.si in Intervju Stular, 2. 3. 2007). To dejansko pomeni, da je
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vsako projektno delo teh elementov dodatno delo, ki ne sodi v redni delokrog. Posledi¢no to
pomeni, da je projektno delo dodatna obremenitev brez konkretnega dodatnega financnega
placila in to je eden od potencialnih problemov tudi pri obravnavanem projektu Ime leta —
dilema o kakovosti dela, ¢e delo ni obvezno oziroma ni dodatno cenjeno in priznano.

2.5. Analiza uveljavljanja projekta Ime leta

2.5.1. Kadrovanje, vodenje in motiviranje

Ker gre za projekt, ki se izvaja Ze ve€ let, so sodelujoci pri projektu bolj ali manj stalna
usklajena ekipa, ki je bila prvo leto dolocena s strani idejnega vodja projekta in ravnatelja
prvega projekta. Ceprav gre za ozjo projektno ekipo, ki izvaja projekt in sodeluje tudi pri
upravljanju projekta (Rozman, 2005/2006, str. 11), so vloge posameznikov (redno zaposleni
ali honorarni sodelavci Vala 202) v njem bolj jasno dodeljene:

- ravnatelj projekta oziroma krovni odgovorni vodja projekta Ime leta je odgovoren za
razdelitev vlog, pooblastil in odgovornosti, za nadzor izvajanja, kakovost vodenja in
komuniciranja med akterji, za nadzor stroSkov in terminskih okvirjev projekta ter za
kontrolo med in po projektu;

- funkcijski ravnatelj ozje ekipe je neposredno podrejen ravnatelju projekta — je
odgovoren za svoje podrejene, t. j. 0zjo ekipo, strokovno in osebnostno usposobljen za
koordinacijo poteka projekta (vsebinsko zelo dobro pozna projekt, pri katerem je od
prve izvedbe), bdi tudi nad komunikacijo ter je odgovoren za stike z javnostmi;

- »organizator« je oseba, ki skrbi za organizacijo same zaklju¢ne prireditve in sodeluje z
zunanjimi izvajalci, vezanimi na prireditev (lokacija prireditve, ozvocenje,
postrezba...), kar pomeni, da skrbi, da vsak ve, za kaj je odgovoren in aktivnosti tudi
izvaja v okviru dolo¢enih ¢asovnih rokov;

- »scenarist« je oseba, ki skrbi za pripravo scenarija za oddaje (tekstovni in zvoc¢ni
pregledi mesecev, razlaga za imena tednov oziroma kandidatov za ime meseca) ter
avtor oddaje o pomoci potrebnem;

- informatik je odgovoren za racunalnisko podporo projekta (posodabljanje podatkov na
spletni strani, racunalniSka podpora pri glasovanjih, komunikacija z MMC ipd.) ter

- asistent pomaga pri sestavi scenarijev, spotov, poteku oddaj in glasovanjih poslusSalcev
oziroma v primeru nepredvidene odsotnosti nadomes¢a organizatorja ali informatika
(Interno gradivo za Ime leta 2006, 2006 in Rozman, 2005/2006, str. 11-12).

Sodelujejo tudi interni strokovni nosilci oziroma izvajalci pri projektu: Stirje voditelji
dvanajstih oddaj; voditelj zakljucne prireditve; marketing Radia Slovenija, ki skrbi za
sponzorje; tehnicna sluzba Radia Slovenija, ki skrbi za pravilni potek glasovanj;
Multimedijski center Radiotelevizije Slovenija (MMC), ki skrbi za teletekst; Dnevni obrat
Radia Slovenija, ki skrbi za nemoten potek in prenos oddaj ter zaklju¢ne prireditve; Skupina
za glasbena snemanja in reziranja (Sluzba GSR) Radia Slovenija, ki skrbi za ozvocenje in
prenos zakljuéne prireditve) ter zunanji strokovni nosilci oziroma izvajalci pri projektu
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(najemodajalec lokacije prireditve, sluzba, ki skrbi za kulinariko na prireditvi ter nastopajoci
na sami zakljucni prireditvi).

Glede na to, da je ekipa sodelujoCih vsa leta ista, sklepam, da ¢lani med seboj dobro
sodelujejo in imajo v ravnatelju projekta treba podporo. Na splosno je novinarsko delo ze v
osnovi velikokrat podvrzeno ekipnemu delu (delo pod pritiskom, sodelovanje, zaupanje ipd.)
(Stare, 2005, str. 18-20)). Iz intervjujev in zgoraj navedenih dejstev pa lahko nadalje izlus¢im,
da je vsakoletni glavni motiv dela pri projektu predvsem globoka zavest pripadnosti Valu 202
in zanimivo delo, saj dodatnih (predvsem finan¢nih) motivov ni (Intervju Premrl, 27. 2. 2007
in Intervju Stular, 2. 3. 2007). Nadrejeni le redko dajo vedeti, da je vsak prispevek
sodelujoc¢ega pri projektu prepoznaven in cenjen, vecinoma se vsak doprinos jemlje za
samoumevnega.

Tu se izpostavi Se en problem, koliko ¢asa lahko ekipa kakovostno oziroma vsako leto bolj
kakovostno deluje zgolj na osnovi motiviranosti zaradi pripadnosti? Iz analize terminskih
planov in planov obremenitve ter Internega gradiva (Interno gradivo za Ime leta 2005, 2005)
je razvidno tudi, da obstajajo pomanjkljivosti oziroma nedoslednosti pri vodenju: nikjer ni
obravnavanih reSevanj potencialnih konfliktov, le malo je moznosti za razvoj ustvarjalnosti —
osnove projekta so zacrtane Ze od prvega projekta ipd.

2.5.2. Razmerja in komunikacija vpletenih — projektni informacijski sistem

Tako kot pri vsakem projektu je tudi tu potreben projektni informacijski sistem, katerega
osnova je racunalniSka podpora projekta. Vloge pri projektu razdeli ravnatelj projekta, ki tudi
skrbi za kakovosten dvosmeren pretok informacij o aktivnostih in nasploh poteku projekta.
Vso dokumentacijo projekta racunalnisko na osebnem racunalniku in v »trdi« verziji hranita
ravnatelj projekta in funkcijski ravnatelj; posamezniki, prav tako v obeh oblikah, pa vso
dokumentacijo, vezano na aktivnosti, ki jih pokrivajo, Marketing Radia Slovenija pa hrani
dokumentacijo vezano na stroSke in finan¢ne plane. Vsa dokumentacija o projektu naj bi se
hranila vsaj leto dni oziroma do naslednjega podobnega projekta, porocilo o projektu ter vse
tu zabeleZene slike in priloge pa vsaj za obdobje 5-ih let, kopije le-tega pa naj bi se hranile
tudi v arhivu uredniStva Vala 202.

Za ¢im boljSe funkcioniranje in rezultat projekta skozi vse faze potekajo usklajevalni sestank,
in sicer med ravnateljem in funkcijskim vodjo, med ¢lani projektne ekipe ter med strokovnimi
izvajalci (tako tistimi iz drugih delov organizacije kot tudi zunanjih), znotraj posameznih
oddelkov pa na bilo kontinuirano tudi komuniciranje med funkcijskim ravnateljem in izvajalci
posameznih del znotraj oddelka. Gre za ve¢ sestankov: prvi za zacetek dogovorov o
sodelovanju, vmesni, kjer se med izvajanjem aktivnosti nadzira delo in zaklju¢ni pred samo
tretjo fazo projekta, ko se sam projekt ocenjuje. Na splosno je komunikacija med
sodelujo¢imi na projektu prilagojena potrebam za dolo¢eno raven projekta in organizacije.
Obicajno je vezana na osebne dogovore znotraj projektne ekipe ter na elektronska sporocila
oziroma telefonske klice (Hauc, 2002. str. 175).
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Klju¢en namen je pravocasno komuniciranje in usklajevanje ter tako posledi¢no delovanje v
okviru zacrtanih terminskih, finan¢nih in kakovostnih okvirov. Analize kazejo, da se
sodelujo¢i pri projektu bolj ali manj drzijo strategije, taktik, plana izvedbe aktivnosti,
finan¢nih in ¢asovnih okvirov ter predlaganih korelacij, tako da je projekt Ime leta vsako leto
izpeljan in doseze svoj namen — izpolnitev zastavljenih ciljev.

Treba je poudariti, da je dokumentacija o Imenu leta skromna. Razloga ni iskati v
malomarnosti ali nepoznavanju projektnega informacijskega sistema temvec v dejstvu, da je
opravljenih le malo analiz, kontrol in evidentiranja.

2.6. Analiza izvedbe in kontrole projekta Ime leta

2.6.1. Kontrola projekta

Samo izvajanje projekta Ime leta se v osrednjem delu spremlja dnevno; ravnatelj projekta in
funkcijski ravnatelj spremljata potek oddaj in glasovanja (preverjanje v smislu brezhibnosti
poteka oddaj, analiziranja in primerjanja Stevila glasovalcev iz dneva v dan (glasovi in izbori
imen mesecev so osnova za kon¢no prireditev, katere uspeSen potek je eden od ciljev
projekta)). Sama prireditev se kontrolira le predhodno v smislu preverjanja scenarija, ki pa se
pogosto sestavi tik pred zac¢etkom, med prireditvijo pa je vecina dela sprotnega oziroma se
mozni zapleti med prireditvijo popravljajo ad hoc (brez vnaprej pripravljenega scenarija ali
sprotne kontrole, ki bi preprecila mozne odklone, kar deloma sodi tudi med analizo tveganj, ki
je sodelujoci za projekt ne pripravijo). Z vidika sodelujocih je kontrola projekta predvsem
orodje, ki uravnava potek projekta oziroma sprotno opozarja, ¢e katera od aktivnosti skrene iz
delokroga (Intervju Groznik, 6. 4. 2007).

Po koncu izvedbe pa oZja projektna ekipa analizira sam potek oddaj in prireditve, gre za
nekak$no naknadno kontrolo poteka aktivnosti, kontrolo rokov in kakovosti (Rozman, 2006,
str. 23-24). Ceravno je projekt Ime leta uteéen projekt in prihaja le do manjih odstopanj pri
terminskih planih ali sami vsebini (sprotna sprememba scenarija, tehni¢ne tezave pri
glasovanjih ipd.), pa se tudi na ta manjSa odstopanja sodelujoci slabo pripravijo oziroma le
redko zares konkretno primerjajo plan z dejansko izpeljavo projekta (preverjanje postavk
ravnanja s projekti — Cas, stroski, kakovost). Zato se tudi vnaprej ali sproti, pa tudi ne za nazaj
za izpeljani projekt, ne more izlus¢iti moznih reSitev za odstopanja, kar bi sluzilo za
planiranje projekta prihodnje leto. Pri tem je treba poudariti tudi, da se zanemarja tako sprotna
kot naknadna kontrola stroSkov, pa tudi opravljena sprotna in naknadna kontrola je zelo slabo
dokumentirana: po vecini gre za ustne sestanke ozje ekipe, kjer se le v pogovoru izlusci
mozne napake, odstopanja in upoSteva v prihodnjih letih (Interno gradivo za Ime leta, 2005 in
2006).
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2.6.2. Ucinkovitost projekta

Financiranje projekta Ime leta je v ve€ji meri vezano na sponzoriranje in na lastna sredstva
Radia Slovenija. Dve tretjini finan¢nih sredstev za obravnavani projekt naj bi se s pomocjo
Marketinga Radia Slovenija nalagala na posebno stroSkovno mesto, in sicer preko
tradicionalnih in vsako leto novih sponzorjev. Njihov denar je namenjen zunanjim
udelezencem, najemu dvorane in postrezbi na zaklju¢ni prireditvi ter humanitarni donaciji.
Denar za placilo ¢lanov ozje projektne ekipe, programskih tehnikov Dnevnega obrata,
tehnikov Skupine za glasbena snemanja in reziranja Radia Slovenija na terenu, sodelujocih iz
MMC in tehni¢ne sluzbe Radia Slovenija (tretjina celotnega proracuna) pa je vezan lastna
sredstva, t.j. na redne mesece dohodke omenjenih, saj so vsi redno ali pogodbeno zaposleni na
Radiu Slovenija. Ker gre za sredstva, ki naj bi se pridobila preko sponzorjev, je treba akcijo
pridobivanja teh finan¢nih sredstev izpeljati ¢im bolj ucinkovito, ¢e je mogocCe ze pred
zaCrtanim Casovnim okvirom aktivnosti, saj je potem ¢asa za premislek in razpolaganje vec.
Ob razpolaganju s sredstvi pa je treba upoStevati plan stroSkov in terminski plan projekta.
(Rozman, 2006, str. 52).

Pomembno je tudi dejstvo, da gre pri nekaterih aktivnostih za enkratne stroske (aktivnosti v
zvezi s prireditvijo in delo zunanjih sodelujoc¢ih - A2.2, A2.4, A2.5, A2.7, A2.9, A2.16,
A2.19, A3.2 in A3.3), nekje pa za stroske, vezane na Casovno enoto (predvsem delo projektne
ekipe, ki opravlja delo projekta v okviru svoje redne sluzbe A2.3, A2.6, A2.10, A2.12, A2.13,
A2.14 in A2.15). Tako bi bilo treba stroske spremljati tudi po aktivnostih in morda planirati
stroSke visje (posebej za del stroSkov vezanih na ¢asovno enoto).

Glede na ¢asovne roke lahko po analizi izpeljave Stirih dosedanjih projektov zapiSem, da so
projekti bili ucinkoviti, saj so se sodelujoCi pri projektu vsako leto drzali postavljenih
casovnih rokov z manjSim odstopanjem (do enodnevnim v fazi zaCetka in planiranja ter do
nekaj minutnem pri sami izvedbi aktivnosti oddaj in prireditve). Bi pa bilo seveda treba
razmisliti, ali se da ¢asovno komponento Se optimizirati in tako Se izboljSati ucinkovitost.
(Interno gradivo za Ime leta, 2005 in 2006)

Vsako leto se sodelujoci zavedajo vloge projekta kot enega najpomembne;jsih (pa tudi redkih)
projektov radijskega dela Radiotelevizije Slovenija in v vseh fazah ohranjajo dolocen
kakovosten nivo (vsebina oddaj, prireditve, termini, sodelujoci, povabljeni ipd.). Zavedanje
pomena projekta pa ocCitno ni dovolj za razmisljanje o moznih kakovostnih presezkih, ¢eravno
je dana dobra osnova — narocnik iz leta v leto ne spreminja svojih bistvenih zahtev,
kontinuiteta omogoc¢a vedno boljSe izkusnje... tako lahko recem, da je projekt kakovostno
ucinkovit, vendar le zaCasno, saj vedno ostrejSa konkurenca (vedno ve¢ podobnih projektov)
lahko kaj hitro izni¢i to konkuren¢no prednost v kakovosti. Zato je treba dati ve¢ poudarka na
doseganju vi§jih standardov kakovosti, ki pa jih je seveda predhodno treba jasno zacrtati.
Zato, da bodo sodelujoci presegli le zavedanje o pomenu in zaceli razmisljati bolj inovativno,
pa je v prvi vrsti treba izboljSati motivacijo projektne ekipe in morda razmisliti tudi o
ustreznosti kulture tega dela organizacije (Intervju Premrl, 27. 2. 2007).
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2.6.3. Porocilo o projektu

Vsak projekt naj bi se zakljucil s pisnim poroc¢ilom o projektu —dokumentu, ki zajame opis
stanja, presojo o pravilnosti poteka, oceno prihodnje vrednosti, tveganj... Pri Imenu leta
projektna ekipa skupaj z ravnateljem projekta v zakljucku projekta sicer ovrednoti delo in
preveri, ali so bili cilji in namen projekta doseZeni, vendar pa gre, kot Ze omenjeno, le za
ustne analize in dogovore. Pisno so dokumentirani le plan in statistike projekta, kar je, glede
na kontinuiteto projekta, vsako naslednje leto Zze v zacetni fazi velik primanjkljaj, saj ni
dokumentiranega vira o sklepih ovrednotenja prejSnjega vira, ki bi lahko sluzil kot eden od
virov za planiranja novega projekta, ki bi s tem v vecji meri zadostil ¢asovnim, stroskovnim
in kakovostnim postavkam.

2.6.4. Mnenja sodelujocih o dosedanjih izvedbah projekta

Po mnenju idejne vodje projekta Darje Groznik je projekt Ze v prvi svoji izvedbi leta 2003
dosegel zacrtan namen — atraktivnost in interaktivnost s poslusalci. Tudi samo dejstvo, da se
Ime leta izvaja v obliki projekta je logi¢no, ne glede da gre za nedobickovno organizacijo, saj
se »vsi borimo za medijsko pogaco«, saj sta posluSalsko telo in poslusalska kvota ena za vse
medije (Intervju Groznik, 6. 4. 2007). Vsako leto se je projekt programsko in
stroSkovno/produkcijsko ocenil. Primerjava rezultatov skozi leta kaze, da so se stroski vsako
leto pokrili, kar pa se posluSanosti in obiska prireditve ti¢e pa se, ¢e Ze ne porast, belezi
stagnacija in ne padec Stevila. Na splosno je vsako leto »projekt ocenjen kot uspeSen«.

Ravnateljica prvega projekta Ime leta Helena Premrl poudarja aktualnost projekta, ki je eden
od kljuénih faktorjev za uspeh. Drugaéni pogovori in moznosti sodelovanja sta gotovo
dejavnika, ki vzpodbudita ve&jo poslusanost. Ceprav so se prva stiri leta cilji izpolnjevali, pa
se zadnje leto kaze nekakS$na stagnacija, predvsem zaradi inflacije tovrstnih projektov.
IzkuSnje so pokazale, da je Val 202 sposoben narediti zelo dober projekt, zal pa to zaradi
finan¢nih omejitev ni vedno mogoce. To je kljucni problem, ki zavira vidnejsi razvoj projekta.
Premrlova se tudi strinja z Groznikovo glede dobrih ocen projekta prvo leto, vendar dodaja,
da je projekt po petih letih malce izzvenel (Intervju Premrl, 27. 2. 2007).

Kot pretvorba projekta Dogodek leta, po tem ko se je le-ta malce izpel, se je Ime leta Ze prvo
leto dobro prijelo med poslusalci, ocenjuje urednik 2. programa Radia Slovenija Stular — tako
kot zapolnitev ponedeljkove programske praznine kot tudi kot akcija z mocnejSim
zaklju¢kom. Tako kot vsaka novost je imel »tudi projekt Ime leta porodne krce«, a je vseeno
naletel na zanimiv, precejSen odziv, privlacen je bil za oglasevalce, predvsem sklepna
prireditev. Tako se je iz leta v leto »po neki inerciji sistem Imena leta postopoma
nadgrajeval«, vsako leto se je Ze vse zacelo z mislijo, da bo vsakotedensko delo pripeljalo do
»nabirke cveta imen, ki bodo konkurirala za Ime leta« (Intervju Stular, 2. 3. 2007). Tudi
Stular se strinja, da je Radio Slovenija zmoZen narediti velik projekt v slovenskem merilu (z
lastnimi viri organizirati sorazmerno velik projekt), celo vec, prav gotovo je »sposoben na
katerem koli podrocju prekasati konkurenco«. Problem je le v skladanju vseh elementov tako,
da zares delujejo. Primer neskladja je obCasno okrnjena odzivnost marketinga (zagonska
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energija je vedno na meji, odzivnost je treba za res dober rezultat Se izpiliti...). Vseeno pa se
ob ocenah projekta pozna, da se je projekt izvajal vsako leto bolj tekoce, ekipa se je vsako
leto bolj zavedala pomena odzivnosti.

3. PROJEKTNI MANAGEMENT V NEDOBICKOVNIH
ORGANIZACIJAH

3.1. Koncept projektnega managementa v nedobickovnih organizacijah
oziroma javnih radiotelevizijah

V poslovnem svetu 21. stoletja se morajo organizacije (zdruzbe z doloCenimi dejanji,
vlogami, procesi in soucinkovanji, na podlagi soucinkovanj se oblikujejo doloceni vzorci
vedenja, iz tega posledi¢no dolocena razmerja (MihelCi¢, 2003, str. 60)), za prezivetje in
uspeh posluZevati tudi ustreznih sodobnih nacinov poslovanja. Ustvarjajo se novi vzorci
poslovanja: lokalna in globalna konkurenca; raznovrstnost na eni in hitra pa tudi tezje
predvidljiva konkurenca na drugi strani; organizacijska turbulenca s hitrimi spremembami ter
vedno vecji poudarek na znanju in informacijah kot pomembnih strateskih prednostih so
sodobni izzivi organizacijskega okolja, ki se jih je treba zavedati in upostevati. Prednost je
treba dati priloznostim, ki bodo koristile novi ekonomiji, ki poudarja masovno prilagajanje
kupcu in ustvarjalne inovacije. Za priloznosti, ki bodo za organizacijo pomenile korak naprej
pred drugimi, pa so potrebni novi pristopi, fleksibilnost, ustvarjalnost, raziskovanje,
radovednost itn. (Dimovski V., Penger S., Skerlavaj M., 2002, str. 12-17).

3.1.1. Dobickovne in nedobickovne organizacije

Vsaka organizacija za uspeSnost v konkurencnem okolju torej potrebuje nenehno zavestno
obvladovanje — usmerjanje in nadziranje — ustrezno ravnateljevanje torej. Seveda pa sta
organizacijska sestava in konkretno poslovanje ravnateljev odvisno od vrste organizacije
oziroma od namena ustanovitve in ciljne usmeritve organizacije (Mihel¢i¢, 2003, str. 64).

Za nas je najpomembnejSa delitev oziroma opredelitev vrste organizacije, ki je vezana na
dobickovnost oziroma nedobi¢kovnost organizacije. Vsaka organizacija je ustanovljena za
uresnicevanje dolocenih zelenih izidov t.j. ciljev. Cilji so razli¢ni. Po Ulrichu (Ulrich P., Fluri
E., 1995, str. 97-98) imamo ve¢ podrocji ciljev, in sicer: cilji konkurencnosti, trzenjski cilji,
cilji donosnosti, finan¢ni cilji, cilji ugleda in moci, socialni cilji in druzbeni cilji. Vecina
organizacij Zeli z ustreznim poslovanjem predvsem doseci ustrezen dobicek ali na splosno
ekonomski uspeh ob soasnem uresnic¢evanju dopolnilnih temeljnih ciljev (Ivanko, 2004, str.
20, 21). V takih primerih govorimo o dobi¢kovnih organizacijah. Ce pa glavni cilj
organizacije ni dobicek ali splosno-ekonomski uspeh, temvec organizacija podpira vsebine
zasebnega ali javnega interesa in zadeve nekomercialnega interesa, govorimo o
nedobickovnih organizacijah, ki jih lahko najdemo na razli¢nih podroc¢jih druzbe. Poudariti pa
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je treba, da nedobickovnost ne pomeni, da se tovrstne organizacije ne bi smele ukvarjati s
trgovanjem, prodajo doloCenih storitev, sprejemanjem ali troSenjem denarja, gre pac za
zakonske omejitve oziroma postavke poslovanja.

3.1.2. Javni RTYV servis ali javna radiotelevizija

Ena od oblik nedobickovne organizacije na podro¢ju medijev je javna radiotelevizija, ki kot
javni medij sluzi javnemu interesu, potrebam S§irSe publike v drzavi, kar je zajeto Ze v viziji
servisa. Obicajno so tovrstni servisi opredeljeni kot javni zavodi posebnega kulturnega in
nacionalnega pomena, ki opravljajo javno sluzbo na podro¢ju radijske in televizijske
dejavnosti. Med temi dejavnostmi so nekatere lahko tudi izklju¢no trzne. Gre za formalne
organizacije: organizacije racionalnih nacel, ki so predvidene, nacrtovane in opredeljene s
formalnimi akti (zakoni, pravili, statuti, organigrami...), cilji v teh organizacijah so
eksplicitno opredeljeni, struktura organizacije za dosego teh ciljev je formalizirana (Kavcic,
2001, str. 22).

Programi javne radiotelevizije so namenjeni informiranju, izobrazevanju, kulturi in
razvedrilu. Ponudba programskih zvrsti in tematik pa mora biti taka, da zadovoljuje
demokraticne, druzbene in kulturne potrebe in zelje vseh ciljnih skupin gledalcev in
poslusalcev, ki kot drzavljani z RTV-prispevkom prispevajo finan¢na sredstva za njeno
delovanje (1. ¢len ZRTVS-1, 2005). Za svoje delovanje javna radiotelevizija tudi odgovarja
javnosti (odgovornost do javnosti je dolocena z Zakonom o Radioteleviziji Slovenija (ZRTV-
1, 2005), se financira (tudi) iz javnih sredstev in ponuja programske vsebine javnega interesa
(Strategija dolgorocnega razvoja RTV Slovenija 2004-2010, 2004, str. 5-16). Financ¢na
podpora javnih radiotelevizij je torej vezana na placila prispevka za programe javne
radiotelevizije, sredstva drZzavnega proracuna, sponzoriranja in drugih virov skladno z
zakonom in statutom ter na trzne dejavnosti, kamor po 15. ¢lenu Zakona o Radioteleviziji
Slovenija sodijo
»trzenje oglasevalskega Casa in trZzenje programov, tehni¢ne in telekomunikacijske storitve, ki
niso sestavni del javne sluzbe, dajanje oddajne infrastrukture in drugih nepremic¢nin v najem,
zalozniSka in koncertna dejavnost, trzenje programske storitve, vkljuéno z interaktivnimi
programskimi storitvami ter programska uporaba arhivskega gradiva« (ZRTVS-1, 2005).
Slednje so, glede na to, da gre za nedobickovno organizacijo, omejene (omejitve trznih
dejavnosti RTV Slovenija so zapisane v 15. ¢lenu Zakona o Radioteleviziji Slovenija in
njenem statutu).

3.1.3. Kako pomembno je dejstvo (ne)dobic¢kovnosti organizacije pri projektnem
managementu?

Ne glede na vrsto, je v vsaki organizaciji treba ohranjati fleksibilnost, ki bo omogocala hitro
prilagajanje spremembam v okolju. Sistem financiranja in okolje pa morata omogocati

politi¢no nevtralnost, ustvarjalnost sodelavcev ter izpolnjevanje dogovorjenega poslanstva
(Strategija dolgoro¢nega razvoja RTV Slovenija 2004-2010, 2004).
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Za osvojitev projektnega nacina poslovanja ni pomembno, kakSne osnovne cilje si
organizacija zacrta (dobickovne ali nedobickovne). Projektni management, katerega osnovna
oblika je projekt, je v ¢asu sprememb ena od najbolj ustreznih oblik.

Projektno usmerjena podjetja sicer res najdemo v razli¢nih gospodarskih panogah, kjer se
izvaja komercialne projekte za trg, v doloCenih primerih pa so projektno usmerjene tudi javna
uprava, nedobickovne organizacije in javni zavodi (Hauc, 2002, str. 62-67). Za management
nedobic¢kovnih organizacij sicer velja vecina modelov in metod managementa organizacij
nasploh, je pa pri tem vseeno treba upostevati dolocene posebnosti teh organizacij:

- cilji so obi¢ajno kvalitativni, sistem ciljev pa kompleksen, ve¢dimenzionalen;

- nedobickovne organizacije so Se dodatno vezane na zakonska dolocila, kriterije za
izbiranje, javno odgovornost, obstaja mocan javni, splosno druzbeni vpliv na njihovo
poslovanje (posebej v primeru javnih zavodov);

- imajo specificne strukture, sisteme in svojsko obliko birokracije;

- Ceprav ne izvajajo storitev na placilo, obstajajo odjemalci in konkurenti, strategije in
doloc¢ena trzna ponudba (RTV prispevek je le del financnega priliva Radiotelevizije
Slovenija, poleg tega pa obstajajo jasna dolocila in omejitve, zato dejstva pla¢evanja
naro¢nine ne moremo zares vzeti kot izvajanje storitev za placilo);

- gre za management diferenciranih vrst (internih in eksternih) sodelavcev, struktur in
pojavov;

- Ceprav nimajo trzne vrednosti (ni povprasevanja in ponudbe, gre za dejstvo, da
obstajajo), imajo vrsto razliénih oblik financiranja, za katere je treba stratesko
planiranje in uravnotezenje;

- zaradi veCinoma kvalitativnih ciljev je treba specificno in ucinkovito konstantno
spremljanje in nadzor, Zal pa ravno na jasna merila in standarde nadzora organizacije
velikokrat pozabijo oziroma jih zaradi pomanjkanja jasnih ciljev in strategij ne morejo
dolociti;

- za ucinkovito spremljanje in nadzor je pomembno tudi vodenje in obvladovanje
nasprotij;

- ker gre velikokrat za kombinacijo placanega in prostovoljnega dela je treba celovito
obvladovanje kakovosti in delovanja ter naértovanje dolgoro¢nih zgledov (Tavcar,
2002, str. 98).

Na splosno je za nedobickovne organizacije znacilen velik delez Casovno in vsebinsko
zakljuCenih dejavnosti — projektov, za uspesno delovanje le-teh pa je osnovna predpostavka
znanje ravnanja s projekti.

Ze pri sami delitvi projektov je jasno, da dobitkovnost ni cilj projekta oziroma ravnanja s
projekti, ki se v dobickovnih in v nedobi¢kovnih organizacijah ne razlikuje (razlikuje se lahko
vsebina projekta). Tudi pri kontroli in vrednotenju projekta financna uspesnost Se zdale¢ ni
postavka, poleg Casa in kakovosti, so postavka pri kontroli projekta stroski (Stare, 2006, str.
20-22). Treba pa je vedeti, da so tako proces planiranja, kot tudi uveljavljanja in kontroliranja
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organizacijski procesi, procesi, ki jih izvajajo sodelujoci pri projektu s projektnim ravnateljem
na Celu (t. j. projektni management). UspeSno poslovanje projektnega managementa pa
zagotavlja smotrnost poslovanja in doseganje ciljev organizacije, med katerimi pa je lahko
tudi dobicek. Uspeh nekega projekta pomeni kakovostno in c¢asovno ter stroSkovno
ekonomi¢no — torej u€inkovito — izpeljan projekt, ki pa lahko v organizacijskem procesu
posledi¢no pripelje do ucinkovitosti organizacije kot take.

3.1.4. Projektni pristop

Ucinkovitost v najhitrejSem casu je kriterij in ravnateljevanje projekta zadovoljuje ta kriterij,
saj gre za ravnanje s projekti, med seboj povezanih aktivnosti oziroma enkratnih procesov, ki
so ciljno usmerjeni in ¢asovno omejeni, z njimi se ustvari nekaj novega, enkratnega za
razli¢ne namene. Projekt je ¢asovno omejen, zato ima vsak projekt svoj zacetek in zakljucek,
vmes pa veC faz — Clenitev. Zaporedje faz imenujemo tudi Zivljenjski cikel oziroma (ker se
projekt ne ponavlja) za zivljenje ali potek projekta. Razlicni avtorji (Dinsmore, MiloSevic,
Bizjak, Litke, Kerzner... glej Rozman, 2006, str. 10-12) razli¢no clenijo potek projekta t.j.
predpostavljajo razli¢no $tevilo faz. Ce povzamemo omenjene avtorje oziroma izvle¢emo
enostavno logi¢no delitev, dobimo Stiri faze poteka projekta, in sicer: zacetek (vkljucuje
zahteve uporabnika, idejo, razdelavo ideje, koncepte in izbiro projekta); planiranje
(podrobnejsa clenitev izvedbe in ravnanja s projektom); uveljavljanje, izvedba in kontrola;
zakljucek.

Tovrsten pristop je ucinkovit pri doseganju strateSkih in operativnih ciljev ter obvladovanju
Casa in denarja, kar temelji na sistemati¢ni pripravi projekta z uporabo preizkusenih metod in
tehnik planiranja ¢asa, virov, stroskov in prihodkov. Zraven pa omogoca tudi:
- neposredne in posredne ekonomske in druge ucinke;
- hitrejSo prijavo ponudb z manjSim tveganjem, da pridobljenega posla ne bi mogli
izvesti v okviru dogovorjenih rokov ali stroSkov;
- ucinkovito izkoriScanje CloveSkega potenciala podjetja z ustrezno izbiro projektne
organizacije ter
- razlicne moznosti napredovanja in s tem vi§jo motiviranost zaposlenih (Rozman,
2006, str. 15-17 in Hauc, 2002, str. 28-43).

Projektni management je torej »tisti del sploSnega managementa organizacije«, ki bdi nad
izvajanjem projektne strategije, nad pripravo zagona projekta, vodenjem izvajanja projekta,
hkrati pa je zadolzen »za doseganje planiranih posrednih, neposrednih ali drugih ekonomskih
ucinkov, kar je odvisno od projekta, ki jih bodo zagotavljali projektni rezultati oz. uporaba«
(http://sl.zpm-si.com/projektni-management/).

3.1.5. Vrste projektov

Kljub temu, da so nekatere znacilnosti skupne vsem oblika projektov, pa glede na razlicna
sodila oziroma ucinke razlikujemo ve¢ vrst projektov, vsaka vrsta ima posebnosti, ki
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zahtevajo doloCena ravnanja (gre za proces planiranja, izvajanja in kontroliranja projekta).
Enotne razvrstitve ni, obstaja ve¢ moznih delitev projektov:

- Rozman (Rozman, 2006, str. 7) omenja delitve glede na uc¢inek projekta (ali je kon¢ni
produkt proizvod ali storitev) in glede na naro¢nika projekta (to je lahko organizacija,
posameznik, porabnik, drzava...);

- Lock (v Rozman, 2006, str. 7) deli projekte na gradbeniske proizvodnje, ravnalne in
raziskovalne;

- Hauc (Hauc, 2007, str. 71-77) razlikuje projekte glede na to, v kateri dejavnosti se
izvajajo, glede na namen, objekte projekta, nacin izvedbe, trajanje, ekonomiko,
angaziranje izvajalcev, kompleksnost, lokacijo objekta, glede na okolje, v katerem
nastajajo, narocnike... Izhajajo¢ iz omenjenih predpostavk delitve Hauc definira deset
vrst projektov, in sicer: determinarne, stohastiCne, interno primarne, eksterno
primarne, enkratne, multiprojektne, velike projekte, programe projektov, projekte z
neposrednim ekonomskimi ucinki ter projekte s posrednimi ekonomskimi in drugimi
ucinki.

Glede na temo magistrskega dela (ravnanje s projekti na javnih radiotelevizijah) me zaradi
nadaljnje analize in izpeljav konkretneje zanimajo predvsem determinirani projekti, interno
primarni projekti, multiprojektni procesi in projekti s posrednimi ekonomskimi in drugimi
ucinki. V magistrskem delu obravnavan projekt in nasploh projekte, vezane na nedobi¢kovne
organizacije oziroma javne radiotelevizije lahko namre¢ uvrstimo v eno izmed omenjenih vrst
projektov.

Determinirani projekti so projekti, pri katerih se na podlagi vhodne strategije ali narocila ze v
zagonu dolocijo cilji, iz tega se nato izdela celovit plan in organizacija izvedbe. Verjetnost
izvedbe projekta po planu je zelo velika. Interno primarni projekti so projekti, katerih rezultati
pogojujejo zacetek, nadaljevanje, zaklju¢ek ali eksploatacijo drugih projektov. Gre za
soodvisnost projektov znotraj podjetja. Multiprojektne procese tvorijo projekti, ki se
pojavljajo veckrat in stalno, zahtevajo ustaljen nacin izvedbe in vodenja, imajo sorodne
namene. Izvajajo se v podjetjih s kontinuiranim poslovanjem, pa tudi v nedobi¢kovnih
organizacijah ali javni upravi. Tovrstne procese se lahko obravnava ze kot projektno
usmerjeno poslovanje, kot podrocje poslovanja sestavljeno iz ve¢ projektov hkrati. Projekti s
posrednimi ekonomskimi in drugimi ucinki v eksploataciji objektov ne zagotavljajo povracila
vlozenih sredstev, vseeno pa se prek teh projektov zagotavljajo nekateri ucinki (lahko tudi
ekonomski) oziroma namenski cilji organizacije (Hauc, 2007, str. 77-115).

3.1.6. Ravnanje s projekti

Vsak proces, torej tudi projekt, sestoji iz planiranja, zamisljanja rezultata oziroma Zelenih
ciljev, uveljavljanja organizacije (zamisljanje delovanja vpletenih v projekt, ki jih je treba
voditi s komuniciranjem in motiviranjem) ter same izvedbe zamiSljenega, ki je sprotno
kontrolirano. Planiranje, vodenje in kontrola pa so domena tistega, ki bdi nad projektom in o
njem odloCa (gre za povezovanje aktivnosti, doloCanje rokov, zagotavljanje kakovosti
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projekta, dodeljevanje sredstev itn.), tistega, ki projekt upravlja, usklajuje, ravna, zagotavlja
smotrnost izvajanja in posledicno doseganje postavljenih projektnih ciljev. Torej ravnatelj, ki
skrbi za ravnanje projektov ali z drugimi besedami za usklajevanje med strukturami pa tudi
med okoljem in procesi (Rozman, 2005/2006, str. 3-4, 18-20).

Vsak projekt je v svoji sestavi kompleksen (stopnja kompleksnosti je vezana tudi na velikost
projekta, trajanje, Stevila vpletenih, Stevila aktivnosti, koli¢ine porabljenih sredstev, stopnje
povezanosti z drugimi projekti...), saj skozi svoj zivljenjski cikel vklju¢uje medsebojno
prepletene in soodvisne aktivnosti, ki se lahko izvajajo tudi soCasno, v njem sodelujejo
raznoliki vpleteni, postavljeni v razlicna medsebojna razmerja. Razumevanje in poznavanje
poteka olajsa njegovo ravnanje in je nasploh osnova za doloCanje aktivnosti in razporeditev
razpolozljivih virov (Rozman, 2006, str. 14).

Ze v poglavju o analizi projekta Ime leta, sem le-tega ¢lenila in analizirala po fazah projekta,
ki jih bom v ¢asovnem zaporedju opredelila tudi v tem teoretiénem poglavju. Ceprav v praksi
projekt ni bil nikoli jasno ¢lenjen, pa je taka delitev primera najbolj ustrezna, saj bodo tudi
predlogi izboljSav ravnanja s projektom I/me leta, ki temeljijo tudi na teoriji, prav tako podani
po posameznih fazah projekta.

3.2. Zacetek projekta

Osnovna predpostavka pri projektu je, da je projekt sredstvo za doseganje dolocenih ciljev
organizacije, ki si jih organizacija postavi pred pripravo zagona in izvajanjem projekta. Torej,
pred planiranjem mora organizacija sploh vedeti oziroma presoditi, zakaj se za dolocen
projekt odloca. Sodila za izbiro projekta avtorji obiCajno delijo na kvalitativna in
kvantitativna. Prva so vezana na vpraSanje, ali je projekt moZen in na upostevanje dejavnikov
v proizvodnji, prodaji, financiranju, kadrih in podobno, kvantitativna ali ekonomska sodila pa
so vezana na vprasanje, koliko je projekt lahko dober, uspesen. Kvantitativna sodila temeljijo
na predpostavki, da projekti predstavljajo ekonomsko celoto, torej neko stopnjo donosnosti
(npr. dobic¢ek v primerjavi s sredstvi, rentabilnost kapitala, skupna donosnost, donosnost
investicije in leta vracila investicije, povpre¢na donosnost sredstev ipd.). V primeru
nedobi¢kovnih organizacij me bolj zanimajo kvalitativna sodila, ¢eravno se, kot je bilo
razvidno v 2. poglavju, dolo¢ena kvantitativna sodila ne smejo zanemariti.

Organizacija se, ob presoji ali je projekt mozen oziroma koliko je lahko uspeSen, za dolocen
projekt odlo¢i tudi na podlagi strategij, saj gre, kot sem ze omenila, pri projektnem
managementu tudi za strateko planiranje — zamisljanje in naértovanje na podlagi strategij. Ze
v fazi strateSkega planiranja pa mora naro¢nik projekta dolociti tistega, ki bo za projekt
odgovarjal v skladu z zahtevami naro¢nika — ravnatelja projekta, pri cemer je treba upostevati,
da ima oseba zbrana za nalogo tudi sposobnosti za izvedbo naloge. Pri izbiri ravnatelja
projekta je treba upostevati predvsem dosedanje delo in izkus$nje na projektih, sposobnosti
ravnateljevanja, poznavanje tehni¢ne ali strokovne plati projekta in predvsem vodstvene
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sposobnosti — usmerjanje delovanja ¢lanov ozje ekipe k doseganju postavljenih ciljev, vpliv
na delovanje drugih, predvsem z ustreznim komuniciranjem in motiviranjem (Stare v
Rozman, 2006, 1-12 in Rozman, 2006, str. 27-31). Ravnatelj projekta tako pri projektu kot
kljucna oseba sodeluje ze od samega zacetka, na osnovi postavljenih strategij in rezultatov
posameznih sodil o projektu pa v zaletku projekta doloci cilje in namen projekta ter
odgovarjal za zasnovo projekta. Pri tem je treba upoStevati, da pojma strategija in taktika ne
pomenita eno in isto. Ce je strategija nekaksna pot kako doseéi cilje, je taktika neposredno
vezana na nacin izvedbe projekta. Gre konkretno za naCine in sredstva, s katerimi bomo
dosegli cilj (Stare, 2005, str. 4).

Torej, ravnatelj kot klju¢na oseba in strateSko planiranje kot najustreznejSe planiranje poti v
prihodnost. V sodobnem poslovnem svetu stalnih sprememb in nepredvidljivosti okolja
organizacije je namre¢ nujno predvideti razlicne mozne nacrte poslovanja ter razmisljati, kaj
vse se lahko zgodi, in kar je prednost strateSkega planiranja. Iz opredelitve poslanstva
organizacije (usmeritve, »razloga obstoja«, vedenja kaj, kje, komu ponujamo, kako in v
kak$ni meri (Kavci¢, 1991, str. 136-147)), strateskih analiz (analiz kriti¢nih dejavnikov
znotraj organizacije in dejavnikov iz okolja, ki vplivajo na prihodnost organizacije, npr.
SWOT analize, analize na podlagi izjav vpletenih, izjav o projektu, analize na podlagi
definiranja vizije uspeha, strateske predpostavke... (Bryson, 1995, str. 130-145)), se doloci
ustrezne strategije (Ivanko, 2004, str. 217-228).

Po Tavcarju je strateSko planiranje pomembna komponenta ne glede na usmerjenost
organizacije. Torej je tovrsten pristop potreben tudi v nepridobitnih organizacijah, saj tudi
poslovanje v takih organizacijah temelji na zelji rasti obsega ali vsebine dejavnosti, pri ¢emer
pa je tu treba Se intenzivnejSe dokazovanje nadzornim organom. StrateSko planiranje politike
nedobi¢kovne organizacije pomeni tudi nujno kontinuiteto in jasne usmeritve za celo
organizacijo. Pogosta tezava nedobi¢kovnega sektorja je ravno pomanjkanje strateskih planov
(slabo nacrtovanje dolgoro¢nih ciljev, kar pomeni, da ne moremo jasno postaviti strategije in
da ni meril in standardov uspes$nosti organizacije), kar zmanjsuje ucinkovitost in uspesnost.
Tako se organizacije pri posameznih projektih hitro zadovoljijo z enostavnimi ekonomskimi
cilji (Tavcar, 1999, str. 13, 48-50 in Tavcar, 2002, str. 97-98).

Kot je razvidno iz zgornje sheme je strategija vezana na cilje, posebej dolgoro¢ne cilje
organizacije, ki so sad dolgoro¢nega planiranja. Dolgoro¢ni cilji so pogled organizacije na
svoj obstoj v prihodnosti in so opredeljeni Siroko, vizionarsko, kot pot k uresnicitvi
poslanstva. Tovrstni cilji prav gotovo ne pridejo v postev pri projektih, ki so ¢asovno omejeni
in obi¢ajno enkratni, so pa okvir za oblikovanje konkretnej$ih na projekt vezanih ciljev.
Projektni cilji so dokazljivi rezultati in predpostavljeni pogoj za izvedbo projekta in v bistvu
skupek posamicnih ciljev, ki jih je prek aktivnosti med izvajanjem projekta treba doseci.
Vsebujejo vse bistvene vidike projekta (tehni¢ni, finan¢ni, organizacijski, ¢asovni,
gospodarski, pogodbeni vidiki, kakovost, varnost, kadri, logistika, informacijski sistem,
tehnologija), ki so med seboj v razli¢nih razmerjih in so kon¢ne pozicije, ki naj bi jih
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projektni in programski ravnatelji skuSali doseci, da zagotovijo pri¢akovane koristi projekta
za zainteresirane strani (Hauc, 2007, str. 31). Ker gre za vec internih in eksternih ciljev, jih
lahko po dolocenih merilih razvrstimo oziroma delimo na Zelene cilje (kakovostne, rokovne,
stroSkovne); cilje glede na projektne rezultate; cilje v zvezi s procesom projekta; cilje glede na
stopnjo obveznosti, ki so zazeleni in cilje, ki jih je treba doseci.

Glede na vse analize, dolocCitve ciljev in strategij pa na koncu zeleno lu¢ za projekt da
naro¢nik s formalno potrditvijo projekta (opis, namen, cilji, omejitve, mesto v organizaciji,
vpleteni...), rezultat tega pa je organizacijski dokument ali naroc€ilo projekta (Rozman, 2006,
str. 31-33).

3.3. Planiranje projekta

3.3.1. Planiranje rokov, virov in stroskov

Vsak projekt je treba planirati: zamiSljati si njegovo sestavo in potek, ki se ga po Ivanku
postavi tako, da se tvori optimalna struktura organiziranosti in ustvari potrebna odgovornost
oziroma avtoriteta tistih, ki ravnajo s projektom, z namenom, da se kar najbolje dosezejo
postavljeni cilji organizacije (Ivanko, 2004, str. 98). Rozman pa dodaja, da gre za
organizacijski proces zamisljanja in zagotavljanja smotrnega doseganja rezultata, usklajevanje
delov in vnaprej$nje soocanje s potencialnimi posledicami v prihodnje (Rozman, 2006, str.
28). Torej lahko re¢emo, da je pri planiranju projekta na osnovi upoStevanja organizacije,
njene ureditve in prepletenosti s posameznim projektom, treba:

- kot prvo, na osnovi postavljene strategije projekta dolo€iti namen in cilje, ki jih s
projektom Zelimo doseci (zakaj bi projekt sploh izvajali);

- oblikovanje projektnega narocila — konkretnega dokumenta o prvem evidentiranju
projekta, o ciljih, vsebini, grobi dolo¢itvi izvedbe o okvirnih stroskih, rokih, projektni
organizaciji,

- dolociti logicen sosled med posameznimi aktivnostmi na projektu;

- dolociti ¢asovne roke, sredstva in stroske;

- dolociti vloge (tako formalne kot neformalne) sodelujocih na projektu (ozje projektne
ekipe, internih in zunanji sodelujocih pri projektu) in razmerja med njimi ter

- planirati zadolzitve, odgovornosti, avtoriteto in komuniciranje pri projektu (Hauc,
2007, str. 238-242).

Pri postavljanju ciljev projekta (na osnovi strategij, pa tudi investicij organizacije, ki posredno
pogojujejo, na katerih podroc¢jih bo organizacija pospeseno delovala, t. j. izvajala tudi vec
projektov) je treba (tako kot pri strategiji in taktiki) paziti tudi na razliko med namenom in
cilji projekta. Namen je tisto, zaradi Cesar se bo projekt sploh nacrtoval in izvajal, cilji pa so
tisto, kar s planiranjem in izvajanjem projekta Zelimo doseci, tisto, kar bo rezultat projekta
(Stare, 2005, str. 4). Naceloma je treba projekt izvesti v rokih, s ¢im manj stroski in ¢im bolj
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kakovostno. Dodatno pa je treba je poudariti, da imajo cilji pri nedobickovnih organizacijah
doloc¢ene posebnosti:

- vec je kvalitativnih in manj vrednostnih ciljev;

- prilagodljivost je manjsa kot v dobickovnih organizacijah, kjer na to vplivajo finan¢ni
interesi;

- cilji so pogosto podrejeni javnim interesom oziroma so podcilji drugih druzbenih
procesov (v primeru javne radiotelevizije je to Se posebej razvidno, saj gre za javni
zavod, katerega osnovni cilj poslovanja je zadovoljevanje potreb in interesov javnosti
in ne interesov organizacije same);

- interesi razli¢nih interesnih skupin vplivajo na oblikovanje ciljev organizacije;

- usklajevanje ciljev z razlicnimi interesi je zahtevno;

- vecino ciljev nedobickovnih organizacij ni mogoc¢e meriti z ekonomskimi merili, tako
sta vrednost in vsebina manj jasni in v primeru nadaljnjega razvoja ali celo ponovitve
projektov je tezje obdrzi ali nadgradi kakovost (Tavcar, 2002, str. 97-98).

Pri planiranju je treba uskladiti aktivnosti po nacelih ¢im krajSega trajanja projekta, ¢im
manjsega Stevila sodelujo¢ih ter ¢im nizjega obsega sredstev in stroSkov. Najpogosteje se
uporablja naslednje metode oziroma plane projekta, (nekatere od omenjenih bom v naslednjih
odstavkih natan¢neje razlozila):
- graficen prikaz in analiza povezanosti aktivnosti z mreznim planom;
- Casovna analiza projekta in upostevanje verjetnosti trajanja aktivnosti,
- planiranje nosilcev in sredstev za aktivnosti z zgoraj omenjenimi teznjami
optimizacije projekta (npr. linijski grafikon zadolzitev in odgovornosti);
- opredelitev tveganja in ravnanja s tveganji,
- planiranje in obracun stroSkov projekta (znizanje stroSkov ob danem trajanju ali
skrajSanje trajanja ob ¢im manjSem povecanju stroskov) ipd.

Z mrezno analizo, katere osnovno orodje je mrezni plan, se definira, analizira in sintetizira
vse, kar je treba za pravocasno in ekonomic¢no izvedbo projekta. S tovrstno analizo se
predstavi grafiéni model projekta. Mozni sta dve poti: ena skupina metod mrezne analize so
PERT metode, usmerjene v dogodke (kdaj in s kaksno verjetnostjo se bodo mejniki projekta
dogradili, trajanje teh dogodkov ni determinirano, ampak je dolo¢eno s pomocjo verjetnosti).
Druga skupina pa so ze omenjene CPM metode, ki poudarjajo posamezne aktivnosti (trajanje,
zacetek, konec aktivnosti in stroski). Pri CPM metodi se v mreznem planu dolo¢i tudi kriti¢na
pot (dolo¢i se aktivnosti, ki ji je treba pravocasno in dobro opraviti, da se lahko proces
izvajanja projekta sploh nadaljuje) (Rozman, 2006, str. 35-43).

Ze iz same definicije projekta je razvidno, da je projekt asovno omejen in zato ga je treba
tudi Casovno analizirati. Osnova za to je doloCanje trajanja aktivnosti, ki je odvisno od
razpolozljive delovne sile, sredstev in drugih omejitev pri projektu. Pri CPM metodah se
doloca normalno trajanje aktivnosti (upostevanje normalnih pogojev), pri PERT metodah pa
najverjetnejsi Cas trajanja. Glede na mrezni plan se doloca roke za izvedbo aktivnosti — prvi
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mozni pricetki in zakljucki aktivnosti, mozne rezerve (kritiCne aktivnosti, ki predstavljajo
kriti¢no pot (CPM) nimajo Casovne rezerve) ter zadnji mozni pricetki in zakljucki aktivnosti.
Ce prepletemo mrezni plan s Gasovnimi postavkami dobimo grafi¢no in &asovno sliko
projekta (Rozman, 2006, str. 52-57 in Hauc, 2002, str. 189-193).

Z dolocitvijo aktivnosti, razmerij in njihovega roka trajanja je postavljena osnova za
planiranje Stevila in strukture nosilcev oziroma zaposlenih na projektu ter sredstev, saj je
izvajanje neposredno odvisno od razpolozljivih sredstev. Pri planiranju nosilcev je treba
upostevati predvsem kriti¢ne aktivnosti, ki zahtevajo ve¢ nosilcev in jih je treba izvajati pred
nekriticnimi ter medsebojno povezanost aktivnosti in odnose med zaposlenimi. Glede na
razpolozljive zaposlene pa se lahko posamezne aktivnosti ¢asovno terminsko prestavlja ali
¢asovno krajsa, daljsa. Tudi te plane se lahko predstavi graficno npr.: spisek aktivnosti s
prikazom povezanosti trajanj in zaposlenih, linijski grafikon oziroma matrika zadolzitev in
odgovornosti itn. (Hauc, 2002, str. 219-227). Vsak vpleten je odgovoren za posledice svojega
dela in dela podrejenih, zato imajo ravnalci s strani nadrejenega tudi pooblastilo o avtoriteti.
Slednje je treba predvsem zato, ker je zaradi smotrnega doseganja cilja projekta treba
delegiranje — prenos doloCenih obveznosti na druge, pri ¢emer je kljuéni pomen nosi
usklajevanje. Delo pa se lahko delegira, ¢e je projekt ustrezno ¢lenjen na najmanjse enote v
strukturi dela projekta (WBS — work break down structure) ali aktivnosti znotraj posameznih
faz zivljenja projekta (Rozman, 2006, str. 63).

Ze pred izvedbo pa se morajo sodelujodi zavedati moznih tveganj, saj vsako odlo¢anje
pomeni neko tveganje. Ker torej verjetnost nezelenega ucinka vedno obstaja, je treba
preventivno sprejeti dolocene ukrepe, treba je obvladovati tveganja, tako da se verjetnost
pojava problema prepreci ali vsaj zmanjsa, saj to posledi¢no pripelje do dviga ucinkovitosti,
vecje uspeSnosti projekta in trznih koristi. Pri projektih se obicajno pojavljajo poslovna
tveganja (vezana na izbiro projekta, odgovornost lastnika, naro¢nika...) in projektna tveganja
(vezana na cilje, odgovornost projektnega managementa), ki se jih lahko ugotavlja in analizira
na ve¢ nacinov. Vedno je najprej treba identificirati tveganja, jih nato ovrednotiti (verjetnost
uresnicitve, ocena posledic in velikost oziroma pomembnost tveganja posameznih dogodkov)
(Stare v Rozman, 2006, str. 1-7) in strukturirati, saj je vrsta tveganj in ukrepov med seboj
povezanih in odvisnih. Nato sledi dolo¢itev ukrepov za znizanje tveganosti, tu obstaja vec
pristopov: sprejemanje tveganj, odprava tveganj, znizanje verjetnosti uresni¢itve tveganj,
ublazitev posledic tveganj, prenos tveganj ali ¢asovne in denarne rezerve (tudi tu so pogosto
uporabljene tabelarne metode npr. kartice tveganj, seznam tveganj...). Na koncu pa se ne sme
pozabiti, da je pri kontroli celotnega poteka projekta posebno pozornost treba nameniti tudi
kontroli tveganj. Ob ugotovitvi nezazelenih poteka projekta je klju¢no hitro in ustrezno
reagiranje, kar je mogoce predvsem, ¢e ima organizacija baze podatkov, nekaksen arhiv
obvladovanja tveganj, ki ga po potrebi uporabi.

Vsak projekt rabi vire, da se lahko izpelje, tudi finan¢ne in tako je treba v Casu planiranja
projekta jasno dolociti, kako se bo projekt financiral oziroma katera sredstva so potrebna v
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Casu projekta. Nekatere organizacije, posebej tiste projektno usmerjene, lahko tudi
nedobi¢kovne, imajo tovrstna dolocila Ze v osnovi organizacije same, druge pa sistem
financiranja dolocijo pri planiranju vsakega projekta posebej. Mozni viri financiranja so lastna
sredstva, sovlagatelji ali dobavitelji, narocnik oziroma kupec rezultata projekta, drzavno
sofinanciranje, krediti, sponzorstva...

V povezavi s sredstvi pa je treba, ze pred zacetkom izvedbe projekta, planirati tudi porabo
oziroma oceniti stroSke (stroski ljudi, materiala, strojev, energije...) in prihodke (prihodki
trzenja, placil, sponzorstva, donacij, odplacevanje...) projekta. Za ocene stroskov je
priporoc¢ljivo imeti izdelane referencne modele projektov, interne cenike, konstantno
posodobljene podatke, vezane na projekt, baze internih stroskov ljudi ipd., saj s tem lazje
dobimo to¢nejse podatke tako za neposredne (neposredno odvisne od trajanja aktivnosti) in
posredne stroske (odvisni od trajanja projekta, dlje traja, visji so). Z oceno potrebnih financ je
povezana tudi sama vrednost projekta, saj je projekt vreden toliko, kolikor se vanj vlozi glede
na mozne rezultate oziroma uspesnost projekta.

3.3.2. Umes¢enost projekta v organizacijsko strukturo

Vsaka organizacija ima sebi lastno organizacijsko strukturo — osnovno sestavino sistema
razmerij, ki prispeva k ucinkovitem poslovanju. Gre za nekaksno celoto delov, ogrodje
organizacije, ki opredeljuje temeljne znacilnosti trajnih dejavnosti, ki omogocajo skladnost in
delovanje (Mihelci¢, 2003, str. 347-352 in Mesner AndolSek, 1995, str. 38-39). Pojmovanje
razli¢nih oblik strukture (grafi¢no se prikazujejo z organigrami) pa se je z razvojem teorije
organizacij spreminjalo; od prvih pojmovan;j stabilne-mehanske organizacije, do ugotovitev o
moznosti prilagajanja organizacijske strukture in sodobnih ucecih se organizacij, globalnih
matrik ali mrez znanja nove ekonomije. Pri vseh je treba poudariti vpliv okolja na obliko
organizacije (Kav¢i¢, 1991 in Dimovski V., Penger S., Skerlavaj M., 2002, str. 194-204).

Treba je vedeti, da je uspesnost projektov odvisna od obvladovanja projektnega managementa
in okolja organizacije, ki posledi¢no vpliva na strukturiranje organizacije (prilagajanje
okolju). Prava projektom naklonjena organizacijska struktura pomeni tudi ve¢jo ucinkovitost
pri postavitvi in izpeljavi projektov. Tako se ob predlogu projekta vedno postavi vpraSanje:
kako povezati projektno organizacijo z organizacijo? Odgovor se obifajno najde z
razClenitvijo projekta. Gre torej za organizacijo projekta, organizacijo za izvedbo projekta v
okviru obstojece organizacije. Obstaja ve¢ moznih (od obstojece organizacije, organizacijskih
dejavnikov in dejavnikov projekta odvisnih) umestitev projekta v organizacijo:

- uvrstitev projekta v obstojeo funkcijsko organizacijo (klasi¢na organizacijska oblika,
jasna hierarhija in odvisnost — obicajna oblika tudi za javne zavode), smiselna
predvsem v manjSih podjetjih oziroma tam, kjer ne poteka veliko projektov, kjer se
delo pri projektu ne razlikuje v veliki meri od obiCajnega dela; projekt je lahko
specializiran, tako kot je specializirana organizacija;

- projekti kot samostojne enote v organizaciji (organizacije svoje dejavnosti opravljajo
preko projektov);
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- projekti postavljeni v projektno matricno organizacijo (vmesna struktura med
funkcijsko in projektno organizacijo, gre za deloma redno delo, deloma delo na
projektu), smiselna pri ve¢jem Stevilu projektov;

- projektom popolnoma prilagojena organizacija (nasprotje funkcijski organizaciji),
smiselna za manjSe Stevilo vecjih, pomembnejSih projektov, kjer se doloCi projektne
skupine, ki samostojno delujejo samo na projektih.

Vedno je torej pri ravnanju projektov treba misliti tudi na komplementarnost projekta in
organizacijske strukture, ki ji je seveda lastna doloCena organizacijska kultura (Rozman,
2005/2006, str. 13-17 in Stare v Rozman, 2006, str. 133-151).

Organizacijska kultura je celota spoznanj podanih za smiselno interpretacijo izkuSenj in
oblikovanja bodocega delovanja, skupek nazorov, vrednot, norm, pravil, simbolov... (Ivanko,
2004, str. 233-241). V strukturo vstopa na ve¢ mestih in v razli¢nih oblikah, saj je pomemben
dejavnik pri opredeljevanju vsebine in pricakovanj posameznih vlog v organizaciji. Vloge, ki
sestavljajo strukturo, drzijo skupaj tudi vrednote, ki vplivajo tudi na medsebojno interakcijo
vlog (Mesner Andolsek, 1995, str. 49-54, 115-117). Kultura je tudi ena pomembnih
dejavnikov pri doseganju ciljev projekta, saj je tudi od ponotranjenosti kulture organizacije
posameznikov odvisno, kako uspesno se bodo izvajali posamezni projekti. Zato je korak k
ve¢jemu uspehu projekta oziroma dosegu zelenih ciljev tudi izdelava analize obstojeCe
kulture.

3.3.3. Kdo v organizaciji je vkljucen v projekt?

Vsak projekt ima dolocene vpletene — vrsta podrocij in Stevilo opredeljuje projekt. To je treba
dolociti Ze pri planiranju s postavljanjem posameznih funkcij pri projektu, poverjenost funkcij
pa je odvisna od polozaja posameznikov pri zastopanju lastnine v primeru dobickovnih
organizacij oziroma odgovornosti v primeru nedobickovnih. Na splosno lo¢imo tri
organizacijske funkcije ali vloge in sicer: funkcija uravnavanja delovanja, funkcija upravljanja
ter funkcijo ravnateljevanja (MihelCic¢, 2003, str. 185-188).

V primeru projektov, ne glede na to ali gre za dobickovno ali nedobickovno organizacijo, je
od omenjenih izpostavljena predvsem funkcija ravnateljevanja: prejemanje nalog in oblasti za
izvedbo projekta, opravljanje teh nalog s pomocjo drugih zaposlenih in zagotavljanje, da
naloge posameznih ¢lanov ostanejo Cleni enotnega procesa uresni¢evanja smotra projekta
(prirejeno po Mihelc¢ic, 2003, str. 190-191). Oziroma cCe izpostavimo definicijo funkcije
ravnateljevanja ali dela ravnatelja projekta po Rozmanu: po vsebini kot usklajevanje
razdeljenega dela in vseh drugih razmerij, odlo¢anje o zdruzbi in njenih delih ter s tem
doseganje ciljev s pomocjo drugih, po namenu kot proces planiranja, uveljavljanja in
kontrole, po metodi pa kot proces odlo¢anja (Rozman, 2006, str. 14-17).

Ravnatelj projekta lahko zares ravnateljuje le, ¢e v projekt vkljuci Se druge funkcije oziroma
izvajalce. Poleg ravnatelja je kljucna ozja projektna ekipa - jedro projekta, neposredni
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izvajalci aktivnosti praviloma sodelujejo tudi pri planiranju in kontroliranju projekta in so
organizacijsko doloceni glede na izobrazbo in sposobnosti ter znacilnosti, ki pripomorejo k
skupnemu delu (glej Rozman, 2006, str. 29). Obicajno pa so med neposrednimi sodelujo¢imi
pri projektu Se:

- narocnik (zunanji ali interni, ki opredeli namen, okvirno dolo¢i cilje in poda osnovne
zamisli projekta ter imenuje ravnatelja projekta);

- pokrovitelji projekta (pravne ali fizicne osebe, zainteresirane za izvedbo projekta,
vkljucene v financiranje, usmerjanje projekta);

- poslovno-funkcijski ravnatelji (pomembni pri izvedbi, odgovorni za znanje in
usposobljenost svojih podrejenih, ki sodelujejo pri projektu, skrbijo za Casovno in
vsebinsko usklajenost...);

- usmerjevalna skupina (prevzema nekatere naloge naro¢nika in ravnatelja, v njej so
tisti, ki se spoznajo na organizacijo ali so del nje, s postavljanjem ciljev in nalog
usmerjajo potek projekta, dajejo kljuéne odlocitve...);

- strokovne skupine (resSujejo potencialna tezja vsebinska vprasanja strokovne narave);

- informatiki (informacijska podpora projekta, skrb za projektni informacijski sistem);

- ravnalci aktivnosti (lahko poslovno-funkcijski ravnatelji ali predstojniki dolo¢enega
oddelka, ki podrobneje planirajo, kontrolirajo in uveljavljajo svoje aktivnosti) ter

- razli¢ni zunanji sodelavci pri posameznih aktivnostih (Rozman, 2006, str. 66-69).

Nekateri sodelujoci se, sicer odvisno od organizacijske strukture oziroma vpetosti projekta
vanjo, vkljuujejo v projektno pisarno (organizacijsko enoto, ki izvaja naloge v podporo
projektnemu managementu posameznega projekta in vkljucuje projektne ravnatelje, skrbnike
projektnega informacijskega sistema, administratorja projektov, skrbnik projektov...), njena
vloga je odvisna od organizacijske strukture (za ve¢ glej Stare v Rozman, 2006, str. 133-151).

3.3.4. Pomen jasnih pooblastil in odgovornosti

Ker pri projektih (posebej vecjih, vezanih na tako velike organizacije kot je Radiotelevizija
Slovenija) sodeluje ve¢ posameznikov, je potrebno, da vsak posameznik jasno ve, kaj so
njegova pooblastila in odgovornosti. Naloge in odgovornosti posameznih udelezencev za
izvedbo posameznih aktivnosti se dolocijo Ze pri planiranju projekta, najbolj obiCajen je
grafiéni prikaz v obliki linijskega grafikona oziroma matrike pooblastil in odgovornosti
(Rozman, 2006). Tovrstna jasna razdelitev je osnova, da vsak udelezene ve, kaj sme in Cesa
ne, za kaj in komu je odgovoren, nad ¢im drzi roko, s kom se pri projektu mora povezati, na
koga navezati ipd. Brez navedenega projekt ne more potekati v jasnem, logicnem sosledju in
posledi¢no ne doseze (vseh) zelenih ciljev.

3.4. Uveljavljanje projekta

Planiranje projekta je zamisSljanje celotnega projekta in njegovih delov — aktivnosti ter
usklajevanje aktivnosti tako da bo projekt stroSkovno in terminsko ekonomicen. Ko je enkrat
plan oblikovan, je treba zamisljeno uresniciti, uresnici pa se lahko le, ¢e obstaja kakovosten,
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dobro organiziran in razporejen kader. Tu pride na vrsto upravljanje — ravnanje s kadri in
njihovimi zmoZnostmi, vodenje, motiviranje in komuniciranje z vpletenimi v projekt. Klju¢no
vlogo pri tem ima ravnatelj projekta (Rozman, 2006, str. 24).

3.4.1. Kadrovanje

Ravnatelj projekta je tisti, ki »rekrutira oziroma oblikuje 0zjo projektno ekipo in posredno
nastavi tudi druge sodelujoce, tako da bo projekt »kvalitetno, pravocasno in s ¢im nizjimi
stroski izveden« (Rozman, 2006, str. 24). Odgovoren je torej za kadrovanje pri projektu. Pri
kadrovanju sodelujoc¢ih, posebej ozje projektne ekipe, mora upoStevati strokovno znanje
posameznika, strokovno poznavanje projekta (aktivnosti, za katere naj bi bil odgovoren),
pripravljenost za delo v ekipi in ustrezne lastnosti za tovrstno delo (pripadnost, delitev
odgovornosti, zaupanje, usmerjenost v ekipo, prilagodljivost, inovativnost, sposobnost
sprejemanja drugih ipd.), medsebojno ujemanje sodelujocih ter tudi dosedanje delo oziroma
izkusnje pri projektih (Rozman, 2005/2006, str. 18-20). Ko je kadrovanje narejeno, mora
ravnatelj poskrbeti, da nastavljeni akterji, ki so med seboj odvisni, usklajeno delujejo in kar
najbolj povecujejo uspesnost projekta in s tem posledi¢no ucinkovitost organizacije. Bistvene
sestavine usklajevanja so dobro vodenje, izbor prave moci in postopkov vpliva ter prava
komunikacija (Tavcar, 2002, str. 134).

3.4.2. Vodenje

Ravnatelj projekta je tisti, ki je za projekt odgovoren in projekt lahko obvladuje le, Ce
obvladuje ljudi, ki jih je postavil in so vpeti v projekt. Klju¢ne so torej vodstvene sposobnosti
in mo¢ ravnatelja. Tisti, ki ima vodstvene sposobnosti (vezane na fizi¢ne, osebnostne,
socialne in delavne znacilnosti posameznika/vodje), ima sposobnost ucinkovito vplivati na
obnasanje in delovanje zaposlenih in jih voditi k doseganju postavljenih ciljev, pri tem pa
uposteva okolis¢ine in tehnike oziroma stile vodenja (obstaja ve¢ modelov vodenja, vezanih
na osebnostne znacilnosti vodje, vedenjske oziroma situacijske znacilnosti) in se jim
prilagajati (Stare v Rozman, 2006, str 1). Tisti, ki ima prek pooblastil, ki mu dajejo pravico do
ukazovanja, moc¢, zmore ucinkovito spodbujati in vplivati na zaposlene, da delujejo v skladu s
pobudami, navodili, napotki. Seveda pa obstaja ve¢ oblik moc¢i, na primer po Dimovskem
legitimna, prisilna, ekspertna, referencna mo¢ in mo¢ nagrajevanja (Stare v Rozman, 2002,
str. 1). Po Tavcarju poznamo sedem oblik moci, in sicer mo¢ nasilja, nagrad in kazni,
polozaja, znanja kot tudi interesno, negativno in idejno mo¢ (Tavcar, 2002, str. 215-216).

3.4.3. Komuniciranje in motiviranje

Pomembna komponenta uspeSnega upravljanja projekta je tudi komuniciranje med
sodelujo¢imi pri projektu. V osnovi gre za prenasanje sporo¢il med oddajnikom in
prejemnikom, pri ¢emer lahko prihaja do vrsto Sumov, ko oslabijo ali pa popacijo sporocilo.
Da je Sumov ¢im manj, je treba izbrati ustrezno komuniciranje. Za dosego ucinkovitega
projekta naj bi bilo komuniciranje dvosmerno (nenehna izmenjava informacij obeh strani),
vodoravno (poudarek na enakopravnosti ¢lanov ekipe), med vsemi sodelujofimi (torej po
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vseh kanalih), neformalno (komuniciranje, ki ni vnaprej doloCeno oziroma nima nekih
omejitev) in v veliki meri gre obi¢ajno za ustno komuniciranje (Rozman, 2006, str. 31-33).

Ustrezno vodenje in komuniciranje pa sta ena najpomembnejSih motivacijskih dejavnikov.
Motivacija pa je notranje gonilo, ki posameznika pripravi do tega, da dela oziroma vlozi vec¢
napora v neko delo. Ravnatelj projekta lahko sodelujo¢e motivira na ve¢ nacinov. Poleg ze
omenjenih — ustreznega vodenja in vzpostavljanja dobre komunikacije — usklajevanje ciljev
projekta z osebnimi cilji, timsko delo, delegiranje, ustrezna projektna kultura in klima,
denarne nagrade in placa, nacrtovanje kariere ipd. (Stare v Rozman, 2006, str. 9-12).

3.5. Izvedba in kontrola projekta

Implementacija ali izvedba zalrtanega je prestop iz strateSkega nacrtovanja v strateSki
management, saj se postavljene strategije vklju¢ijo v relevanten sistem. Ucinkovit plan ni
popoln, ¢e zraven ni razvoja in izvedbe ucinkovitih programov, akcij, aktivnosti zdruzenih v
projekt. Z izvedbo nacrt ozivi in ustvari realno vrednost organizacije oziroma vrednost za
tiste, ki jim je organizacija odgovorna (v primeru Radiotelevizije Slovenija so to gledalci in
poslusalci). Konec koncev izvedba omogoca adaptivno ucenje, ki sluzi kot skupek novih
informacij, primerov za v prihodnje (Brayson, 1995, str. 166-169).

Pomembno pa je, da se organizacija zaveda, da je dobra izvedba mogoca (samo), ¢e se je
nacrtovan in izveden tudi dober nadzor projekta — proces ali skupek opravil, ki v okviru
ravnanja s projekti pripomorejo k uresnievanju ciljev s pomocjo zajemanja podatkov,
primerjave dejanskega in predvidenega, ugotovitve in analize odstopanj, ocenitve posledic,
upostevanja popravkov, sodelovanje pri izpeljavi popravkov... Nadzor pa ni potreben le pri
izvajanju projektnih aktivnosti, kjer obiajno delimo nadzor na nadzor Casa, stroSkov in
kakovosti, temve¢ tudi pri planiranju in v okolju projekta (Hauc, 2007, str. 310-315). Vse
skupaj je nekaks$na verizna reakcija: dobro planiranje — dobra izvedba in dober nadzor izvedbe
— pozitivni u¢inki — dobro izpeljan projekt v celoti.

Merila uspesnosti naj bi si pridobivala iz obstoje¢ega projektnega informacijskega sistema, ki
je vezan na strateSko nacrtovanje informatike in informacijske arhitekture projekta. Gre za
sklop razvijanja in modeliranja podatkov, baz podatkov in uporabniskih resitev v podporo
projekta ter nasploh skrb za sisteme izvajanja, nadzora, vplivnih dejavnikov na projekt.
(Kovaci¢, Vintar, 1994, str. 63-64 in Hauc, 2007, str. 294-297) Smiselno naj bi bilo manjse
Stevilo meril na ve¢ ravneh, saj se le tako iz njih izpelje stopnja ucinkovitosti projekta z
ustrezno tezo. Merila uspeSnosti spremljajo standardi uspeSnosti — norme, pri¢akovane
vrednosti pri doseganju ciljev, obi¢ajno izbrane na doloCene Casovne preseke izvajanja
projekta. So osnova za presojanje uspesnosti izvajanja projekta (Tavcar, 2002, str. 83-85). Po
TavCarju merila za ovrednotenje doseganja ciljev delimo na subjektivna-nematerialna in
objektivna-materialna merila, iz te delitve pa nato izhajata absolutno in primerjalno merjenje
uspesnosti projekta (Tavcar, 2002, str. 83-85).
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3.6. Zakljucek projekta

Vsak projekt mora imeti tudi nacrtovan zakljuc¢ek — jasen konec projekta, kjer se oceni, ali so
bili cilji projekta dosezeni in v kakSni meri (ocene stroSkovne, ¢asovne in kakovostne plati
projekta). Za preverjanje stopnje doseganja Zelenih ciljev pa potrebujemo dolocena merila in
standarde, ki nekako sluzijo kot usmerjevalni vpliv ze skozi cel proces projekta. Merila in
standarde je treba najprej dolociti, kar je obicajno zahtevnejSe kot dolocitev ciljev samih, ki
izhajajo iz interesov organizacije. Tako cilji kot tudi merila in standardi izhajajo iz smotrov
managementa, v primeru nepridobitnih organizacij oziroma konkretneje javnih zavodov je to
zadovoljevanje ciljne mase ljudi.

Projekt se zakljuci z zakljuénim sestankom ozje projektne ekipe, kar mora biti jasno navedeno
ze v elaboratu na samem zacetku projekta. Na zaklju¢nem sestanku je treba izdelati tudi pisni
dokument. Na podlagi tega zapisnika o projektu se lahko nato podatki (statistika, analize,
plani aktivnosti ipd.) vnesejo v baze projektnega informacijskega sistema, tako da je vse v
zvezi s projektom jasno dokumentirano in dostopno, tudi kot pomoc¢ pri prihodnjih projektih.
Konec projekta pa je takrat, ko je ugotovljeno, da vodstvo projekta ni ve¢ potrebno in so
izpolnjeni vsi pogoji za doseganje nacrtovanih uc¢inkov (Hauc, 2002, str. 256-258).

4. PREDLOG 1ZBOLJSAV PROJEKTNEGA DELA NA RADIU
SLOVENIJA

4.1. Vpetost projekta Ime leta v strukturo organizacije Radia Slovenija

Ceprav statistika dejanskih projektov (posebej v radijskem delu javnega servisa) morda kaze
drugace, je projektno delo obravnavano ze v zakonskih in podzakonskih aktih, vezanih na
Radiotelevizija Slovenija. V Zakonu o Radioteleviziji Slovenija (in seveda v statutu te
nedobi¢kovne organizacije oziroma javnega zavoda kot v podzakonskem aktu) so zapisane
postavke o projektih:

- v 3. in 4. ¢lenu, ki govorita o tem, katere programe mora Radiotelevizija Slovenija
zapolniti oziroma kaj mora v teh programih zagotavljati (med drugim celo razvoj in
nastanek ¢ezmejnih radijskih in televizijskih projektov) ter

- v tretjem delu zakona, ki govori o vodenju in upravljanju ter nadzoru, kjer so v ¢lenih
zapisane tudi postavke o programsko produkcijskem nacrtu (usklajenem s finan¢nimi
zmoznostmi Radiotelevizije Slovenija), v katerega sodijo tudi projekti vezani na
vsebine zapisane v 3. in 4. ¢lenu zakona (ZRTVS-1, 2005).

V omenjenih delih zakona naj bi bilo torej uradno zapisano, da se Radiotelevizija Slovenija
posluzuje tudi projektov oziroma ravnanja s projekti kot nacina poslovanja. Pri 3. in 4. zakonu
gre le za naStevanje in opis programov oziroma vsebin. Tretji del zakona (16. — 29. ¢len
(ZRTVS-1, 2005)) pa naj bi govoril o vodenju in upravljanju ter nadzoru Programskega sveta,
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Nazornega sveta in generalnega direktorja Radiotelevizije Slovenija. Gledano z vidika
upravljanja s projekti pa je ze v naslovu sklopa zakona zapisana velika vsebinska napaka:
vodenje sodi pod upravljanje, dober vodja mora svoje podrejene tudi nadzirati, tako da je tudi
nadzor pomembna komponenta dobrega vodenja oziroma kot nadzor lahko brez obrazlozitve
smatramo tudi kot kontrolo delovanja. Torej lahko recem, da je ze zakonska podlaga zapisana
nepravilno (mozen popravek bi bil ali samo upravljanje ali pa upravljanje in kontrola, e
enacimo nadzor s kontrolo), kar daje misliti, da piscem zakona, pa tudi tistim, ki jih le-ta
zadeva, ni bilo/ni preve¢ mar za ravnanje s projekti. Ce bi to obliko poslovanja smatrali kot
uporabno oziroma v sodobnem svetu poslovanja obvezno, bi bil ze zakon napisan pravilno,
saj bi vpleteni potem res vedeli, o ¢em piSejo oziroma ne bi neenakovredne pojme enacili
oziroma pojmovali enakovredno.

Eno je zakonska in podzakonska podlaga, drugo pa konkretna praksa. Posebej v radijskem
delu Radiotelevizije Slovenija je le malo ve¢jih projektov in zato tudi nihée od zaposlenih (z
izjemo uredniStva Eksperimentalno razvedrilnega programa, katerega osnove so razli¢ni
projekti (Organigram RTV Slo, 2006)) v svoji pogodbi nima postavk, vezanih na projektno
delo. Nikoli pa tudi ni bil poudarek na izobrazevanju o projektnem managementu, ¢eprav bi
tovrstno znanje zelo koristilo (narava novinarskega dela naj bi bila ze v osnovi projektno
naravnana).

In ker v strukturi organizacije ni predvidene projektne pisarne (tudi v organigramu ni nikjer
¢esa podobnega), projektne skupine ali samo posameznika, ki bi s svojim znanjem
projektnega managementa pomagal pri tistih nekaj projektih, ki se izpeljejo, tudi projekt /me
leta ni uradno vpet v strukturo. Ceprav ga vodilni kadri sprejemajo kot projekt (celo kot enega
bolj pomembnih projektov), pa je uradno le del rednega posla urednistva Vala 202 in
nekaterih sodelavcev iz drugih skupin v strukturi Radia Slovenija (Letno porocilo 2005, 2005;
Letno porocilo 2006, 2006 in Strategija dolgoro¢nega razvoja RTV Slovenija 2004-2010,
2004).

Ker je, kot dokazano v prejSnjem poglavju, projekt ustrezen sodoben nacin poslovanja tako za
dobickovne kot nedobi¢kovne organizacije, je ve¢ kot nenavadno oziroma bolje receno
neproduktivno, da celotna organizacija Radiotelevizije Slovenija ni ravnanje s projekti vpela v
svojo reorganizirano strukturo ob uveljavi novega statuta Radiotelevizije Slovenija ali ga
konkretneje obravnavala v Strategiji dolgorocnega razvoja RTV Slovenija 2004-2010 (Statut
javnega zavoda RTV Slovenija, 2005 in Strategija dolgoro¢nega razvoja RTV Slovenija
2004-2010, 2004). Za razliko od vodstva oziroma uradne strukture organizacije, pa se
sodelujoci pri Imenu leta strinjajo, da bi organizacija morala imeti stalno projektno ekipo, saj
se to srednje in dolgoro¢no splaca, vendar pa je pri nedobickovnih organizacijah problem
denar, financiranje projektne ekipe, saj finan¢nih sredstev vnaprej za to ekipo v proracunu ni.
Morda se moznost za oblikovanje stalne ekipe v prihodnosti vidi v postavkah za projekte, ki
vnaprej sprejetem finanénem planu so. To pa zal ne pomeni, da tudi predpostavljajo
vkljucitev posebne skupine, dodatna otezevalna okolis¢ina je tudi, da gre v primerih javnega
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servisa za vsebinsko in izvedbeno zelo raznolike projekte. (Intervju Stular, 2. 3. 2007) Morda
je dober nacin, da se jedro organizacije zave pomena projektnega dela, ¢im ve¢, ¢im bolj
uspesno izpeljanih projektov v posameznih komponentah radijskega oziroma televizijskega
dela javnega servisa. Osnova za uspeh projektov pa je predvsem razumevanje, ustrezno
ravnanje in izkoriS¢enost potencialov projekta, kar bom v naslednjih podpoglavjih poskusala
prikazati s konkretnimi moznimi izboljSavami obravnavanega projekta — projekta Ime leta.

4.2. Mnenja sodelujocih

Odgovorni urednik 2. programa Radia Slovenija Stular izpostavlja, da bi bilo treba predvsem
jasneje doreci vizijo in dolgoro¢no strategijo ravnanja s projekti ter natan¢neje nacrtovati sam
projekt. Vedeti torej ali zelimo boljSo, ekskluzivno vsebino ali predvsem vecjo pokritost in
¢im ve¢ sponzorjev, morda je bistvo visja posluSanost... Torej — natan¢neje definirati ali bo v
prihodnje treba delati na spremembi oziroma nadgradnji vsebine ali pa delati na prilagajanju
na vecjo kompleksnost projekta (vecji obseg, ve¢ oblik glasovanja, drugac¢ni izbori, vec
prireditev itn.). Vodja prvega projekta Ime leta Premrlova dodaja, da bi z nekaterimi
dodatnimi nameni in cilji projekta dosegli ve¢. Na primer: kot namen je treba poudariti tudi
boljSo promocijo in to predvsem v manjSih krajih, kjer je radio kot medij Se vedno zelo
prisoten; kot enega od ciljev pa bi lahko postavili tudi konkretne rezultate s terena, z obrobja.
Ime leta se premalo zaveda dejstva, da je javni servis narejen za vse poslusalce in ima do
vseh, ne le tistih v prestolnici, neko odgovornost (Intervju Premrl, 27. 2. 2007). Tudi idejni
vodja projekta Groznikova izpostavlja neustrezno izkori§¢enost moznosti za promocijo Imena
leta: premalo se je izkoristil internet, eter Vala 202 kot osnovni neposredni medij promocije...
Deloma je to krivda sodelujocih, deloma pa marketinga Radia Slovenja (Intervju Groznik, 6.
4.2007).

Kar se sodelujocih (vodenje, odgovornost, kadrovanje...) ti¢e, se je skozi $tiri leta projekta
Ime leta jasno pokazalo, kdo so tisti, ki so sposobni planirati in izpeljati projekt. Vendar
moznost maksimalne izkoris§¢enosti sodelujocih, ki bi posledi¢no prinesla tudi ve¢jo ¢asovno
in stroSkovno ekonomicnost ter kakovostne presezke, najprej ovira dejstvo, da je projekt v
vseh svojih fazah le dodatno delo tistih, ki sestavljajo projektno ekipo (pa tudi nekaterih
drugih izvajalcev posameznih aktivnosti), ki bi moral po vseh pravilih ravnanja projektov biti
na voljo samo za projekt. Edina olajSevalna okolis¢ina je, da je Ime leta deloma nadomestek
za nekatere druge vsebine programa Vala 202, tako da se redno delo sodelujo¢ih vsaj malo
sprosti, vendar pa je to, kot receno, dvorezen me¢ (Intervju Stular, 2. 3. 2007 in
Intervju Groznik, 6. 4. 2007). Zaradi zgornjega dejstva in dejstva, da so v javnem zavodu
finan¢ni viri vedno problemati¢ni, se projekt ze v fazi planiranja (pa tudi v fazi izvedbe)
konstantno prilagaja, kr¢i vsebine, ¢eprav idejno sploh ni vprasljiv. Eden od moznih prvih
korakov za izboljSanje stanja je ureditev delovnega mesta producenta, ki bi poskrbel za
organizacijsko in izvedbeno plat projekta (Intervju Groznik, 6. 4. 2007). Ce pogledamo
krovno, je torej nasilno vpenjanje organizacije projekta v obstojeco organizacijsko strukturo
slabost, saj v tem primeru noben element ne dela ves ¢as samo na projektu, ker je vedno
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vezan Se na osnovno mati¢no strukturo celotne organizacije. Seveda pa bi reorganizacija
oziroma oblikovanje posebne, samostojne/avtonomne projektne strukture znotraj
Radiotelevizije Slovenija pomenilo velik, zaenkrat verjetno prevelik, financni zalogaj.

Po mnenju Stularja tudi kontrola in ovrednotenje projekta nista izkoris¢ena v zadostni meri.
Res je, da je vsako leto izpeljana vsebinska analiza s strani sodelujoc¢ih, redakcije in deloma
vodstva Radia Slovenija in to na zadostni kakovostni stopnji. Se zdale¢ ne dovolj kakovostna
in s tem uporabna za v bodoCe ali za sorodne projekte pa ostaja marketinSka analiza.
Marketinske analize (najnujnejsi sestevki stroskov, statistika poslusanosti oddaj in primerjava
povecanja oglasevanja v teh ¢asovnih terminih, statistika zanimanja za oglasevanje v Casu
projekta ipd.) so namre¢ narejene zato, ker pa¢ morajo biti. Niso pa nadgrajene v smislu
primerjave z minulimi leti, analiziranja skupaj s celotno 0zjo projektno ekipo ali vnaprejs$njo
pripravo moznih izboljSav na podlagi teh analiz. Tudi pri analizah namre¢ zal drzi, da je
marketing umetno ustvarjanje, ker je pac treba in ne stalna aktivna podpora za vnaprej.
Obicajno je v dosedanji praksi »veliko Ze, ¢e se na koncu oceni ali so bili stroski pokriti«, kar
pa je za dosego nekega, vsako leto visjega, kakovostnega nivoja odloc¢no premalo (Intervju
Stular, 2. 3. 2007).

Na splosno se omenjeni sogovorniki pa tudi drugi sodelujoci strinjajo, da je svoj vrhunec
projekt Ime leta v taki obliki, kot je sedaj, Ze dozivel. Ce pa bi projekt vsebinsko in izvedbeno
nadgradili, pa se mu lahko ponovno obetajo odli¢ni Casi.

4.3. Mozne izboljSave naslednjega projekta Ime leta

Ze v prvem poglavju (Analiza projekta Ime leta na Valu 202) sem pri analizah posameznih
faz ravnanja projektov izpostavila nekatere pomanjkljivosti oziroma probleme projekta. V
tem podpoglavju pa bom za omenjene pomanjkljivosti in probleme poskusala najti izboljSave
oziroma resitev, ki bodo prav tako razvr$éene po fazah zivljenjskega cikla projketa.

4.3.1. Nadgradnja analiz izvedljivosti projekta

Pri planiranju projekta, posebej vsebine oddaj in prireditve, je treba upostevati tudi, kdo so
nasi najbolj zvesti poslusalci po demografskih znacilnostih (moski in Zenske iz cele Slovenije
med 40. in 70. letom starosti z predvsem visjo ali visoko izobrazbo, zaposleni ali obrtniki ter
upokojenci (Val 202, 2002 in Letno porocilo 2005, 2006)). Na osnovi teh analiz sta mozni
dve reakciji: ali tem znacilnostim ciljne publike vsebinsko izpopolniti in prilagoditi oddaje in
prireditev ali pa v program, sprejemljiv za ciljno publiko, vplesti tudi komponente, ki bi bile
zanimive za naso potencialno publiko. Seveda pa je treba za drugo mozno izpeljavo tocno
dolociti, katere so naSe potencialne publike, komu se zelimo priblizati in analize, kakSne so
mozne oblike pozornosti (moZzen vir informacij o tem je tudi analiza konkurence na pozicijah,
ki jih Zelimo doseci in preseci).
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Konkurenca mora biti nasploh pri vsaki analizi eden od proucevanih subjektov. Tako se ne
sme le zaznati, katere podobne projekte pripravlja konkurenca, temve¢ tudi kdaj jih pripravlja,
kaks$na je vsebina, kako primerljiv ali morda celo zamenljiv je doloCen projekt konkurence s
projektom Ime leta, ima konkurenca publiko, ki bi jo zeleli prevzeti mi, lahko mi izgubimo
dolocen delez poslusalcev zaradi konkuren¢nih projektov ipd.

Ob izpostavitvi pomena analize konkurence, pa je treba poudariti, da analize (posebej v
primeru kontinuiranega projekta /me leta) ne smejo biti vezane le na aktualni projekt, temvec
so pri planiranju koristni tudi podatki analiz odzivov konkurence in splosno medijev na
projekt, ki je bil izveden leto poprej. Iz teh analiz lahko vpleteni pri projektu izluscijo
marsikateri nasvet, kako izpeljati doloceno aktivnost; kaj si obCinstvo zeli; kaj pri Imenu leta
ni dobil, pa bi lahko; kaj je bil po mnenju konkurence vrhunec projekta ipd. To so koristni
nasveti za potencialne kakovostne spremembe projekta, saj gre za pogled od zunaj, ki je
marsikdaj jasnejsi, $ir$i. Zunanji pogled vidi tudi tiste elemente, ki so morda sodelujo¢im, ki
so vezani le na del celotnega ravnanja s projekti, nevidni, zamegljeni. Seveda pa so tudi pri
teh analizah potrebna merila, posebej upostevanje stopnje obremenjenosti oziroma prave
kriticnosti zunanjega opazovalca, Se posebej, e gre za komentarje konkurence.

Za zmanjSanje nepriCakovanih zapletov pri udelezbi zakljuéne prireditve (vecje Stevilo
zavrnjenih povabil) pa bi bilo treba analizirati ne samo posredno in neposredno medijsko
konkurenco, temve¢ analizo razsiriti na splo$no druzbo (preveriti termine sej vlade, zasedanja
parlamenta, novoletnih zabav velikih organizacij...).

Nobena analiza izvedljivosti pa ne bo zares ucinkovita, brez jasno postavljenih meril
kakovosti, katerih pomen in tezo bom izpostavila v naslednjem podpoglavju, vezanim na
izboljsave plana projekta.

4.3.2. Brez dobrega plana ni uspeSnega projekta

Najprej je treba zapisati, da so namen in cilji projekta /me leta jasno zacrtani in ravnatel]
projekta se zaveda, da cilj, ne glede na tip organizacije, $e zdale¢ ni dobi¢kovnost. Ce ima
projekt na koncu dobicek, kar pa je pri nedobickovnih projektnih zelo redko, saj financ za
projekt obiCajno Se zmanjkuje, je to posreden rezultat projekta. Cilji so vezani na dejstvo, kaj
bomo v projektu naredili in cilji /mena leta so kontinuirano vezani na kakovostne oddaje z
glasovanji in koncno prireditvijo, ki izpolnjujejo namen projekta - utrjevanje prepoznavnosti
in interaktivnosti, vi§jo poslusanost in medijsko odmevnost projekta.

Za dosego zelenih ciljev projekta pa sta nujna primerna strategija in strateski nacrt (poleg
dolocitve jasnih ciljev tudi izbira smeri akcije in alokacija virov za izvedbo, sploSna zmoznost
prilagajanja razmeram in tveganju...), ki je — na kratko — zeleno prihodnje stanje organizacije
(Ivanko, 2004, str. 217-218). Klju¢ni problem, razviden prek analiz intervjujev vpletenih v
projekt Ime leta, analize planov, porocil in drugih dokumentov, vezanih na projekt, je, da ob
strategiji ni tudi jasnega strateSkega plana. Obstajajo sicer zapisani posamezni deli tega nacrta
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(posamezne analize, postavljeni cilji, strategije vezane na posamezne faze projekta, portfeljski
plan ipd.), vendar pa nikjer ni zapisan kot enoten usmerjevalni dokument, ki bi bil na voljo
sedaj vpletenim in tistim, ki bodo del projektne ekipe v prihodnje. Tako je ena od osnovnih
postavk izboljSave projekta obstoj dokumenta, ki bo ze v zasnovi projekta poleg analiz
poslovanja in okolja, jasno podal Se ugotavljanje prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
posameznih enot pri projektu (SWOT analiza), vpetost projekta v plan organizacije, plan
izvajanja in spremljanja izvedbe projekta, predvidene zaplete oziroma tveganja in mozne
resitve le-teh. S temi analizami bi namrec¢ Ze pred uveljavljanjem in izvedbo projekta laze
predvideli mozna odstopanja od zastavljenih poti ter laze prilagajali potek aktivnosti med
samo izvedbo.

Kot je bilo nakazano ze pri analizi plana projekta, pa lahko mozne izboljSave izpeljemo tudi
pri ¢asovnih, stroskovnih planih in planu kakovosti.

Prvi razmislek pri prihodnjih projektih naj bo pri vprasanju, ali lahko zmanjSamo Stevilo
aktivnosti, ne da bi s tem okrnili kriticno pot projekta oziroma ali lahko kljub vecji
kompleksnosti prihodnjih projektov obdrzimo enako Stevilo aktivnosti. Posledi¢no bi
optimizirali tudi Cas in znizali stroske, ¢e bi bili ekonomicni pri aktivnostih. Nizje stroske bi
dosegli, ¢e bi na primer povezali vec aktivnosti v eno kompleksnejso ali izpustili tiste, ki niso
nujne, pri ¢emer je treba paziti, da projekt zaradi tega vsebinsko ne oslabi. Optimiziranje ¢asa
— Ce bi na primer zmanjsali rok trajanja doloCenih aktivnosti z vpeljavo ve¢ sodelujocih (to je
mozno tudi brez povecanja Stevila sodelujocih, ¢e se vpletene razbremeni drugega, rednega
dela). Naslednji korak je razmislek o ¢asovnih komponentah v terminskem planu (npr. v
okviru radia je upostevanja vrednih Ze nekaj minut pri sami izvedbi aktivnosti oddaj ali
prireditve). Primer rezultata analize terminskega plana za Ime leta 2006: maksimalno mozno
skrajSanje projekta so trije dnevi, ki bi jih pridobili s skréenjem casa za potrditev ideje
projekta in Casa za pridobivanje financ¢nih sredstev ter Casa aktivnosti zakljuka projekta
(ocene projekta) za en dan, ekonomi¢no pa bi se planirali tudi Casovni pasovi nekaterih
aktivnosti osrednjega dela.

Pri planiranju stroskov je zelo pomembno, da se pravocasno opredeli, koliko sredstev bo na
voljo. Izku$nje kazejo, da se sedaj pred pa tudi med aktivnostjo zbiranja denarja ne ve
natan¢na vsota zbranega. Obicajno je upanje, da bodo vsa podjetja ali iz tradicije ali zaradi
vztrajnih proSenj namenila nekaj denarja. Torej, z zbiranjem finan¢nih sredstev prek
sponzorjev in donatorjev mora marketing Radia Slovenija zaceti dovolj zgodaj in to logi¢no,
organizirano in ne po principu »ti dobi$ nekaj sponzorjev, jaz nekaj, pa bo«. Morda bi bilo
primerno vnaprej preveriti, kdo je pripravljen donirati, na osnovi tega pa dolociti donacije
posameznih donatorjev. Ekonomi¢nost pa se posredno kaze tudi prek dobrega plana
obremenitve (maksimalen izkoristek sodelujocih, ena oseba za ve¢ aktivnosti...) in matrike
pooblastil in odgovornosti.
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Na splosno naj se pri planiranju Casa in stroSkov uposteva eno od dveh osnovnih postavk
oziroma moznih poti k vecji ekonomicnosti: krajSanje rokov ob danih poslovnih prvinah ali
nizanje stroskov ob danem trajanju projekta. Srednjerocno pa bi bilo treba razmisliti tudi o
spremenjenem nacinu financiranja. Smiselno bi bilo finan¢na sredstva za projekte v celoti
dobiti prek sponzorstev ali oglasevanja, vendar pa bi se bilo v tem primeru treba povezati
meddisciplinarno. Logike, da bi imeli javni servisi poseben sklad za projekte, pa za enkrat v
miselnosti vodilnih sploh $e ni (Intervju Stular, 2. 3. 2007).

Tretji kljucni faktor pa je kakovost projekta, saj ga lahko, glede na izkusnje preteklih let,
vsako leto vsaj do dolocene mere kakovostno nadgradimo, Se posebej posamezne aktivnosti,
kot so promocija, oddaje in zaklju¢na prireditev, katere visoka kakovostna raven je eden od
ciljev projekta.

Ze v fazi preverjanja izvedljivosti projekta sem izpostavila pomen analize drugih medijev
(izvajalec analiz naj bi bil Marketing Radia Slovenija), pomembne predvsem zato, da
odgovorni znajo izlusciti, kateri mediji so kot posrednik informacij, promotor projekta najbolj
pomembni in posledi¢no, kako z njimi ravnati. V fazi planiranja se znanje izkoristi za
dolocanje konkretnih podaktivnosti (vezanih na aktivnost obvescanja drugih medijev) s
katerimi bi, ¢e ne ravno vsak medij posebej, pa vsaj medije po zvrsteh (tiskani, spletni medij,
radio, televizija...) ustrezno obvescali o projektu in Se posebej o konc¢ni prireditvi z mediju
primernimi sporocili za javnost (npr. drugim radiem zvocna sporocila ali celo radijske spote;
televizijam moznost intervjujev z vpletenimi, moznost snemanja prispevka s koncne
prireditve; tiskanim medijem poleg teksta Se slike...). Seveda pa je treba ze v planu
upostevati, da promocije projekta z izpeljavo prireditve Se ni konec. Odgovorni za promocijo
morajo poskrbeti, da so informacije na voljo tudi med in po prireditvi oziroma vsaj do
zakljucka projekta.

Pri planu projekta se je treba zavedati tudi, da morajo biti oddaje povzetkov mesecev posebej,
pa zakljuéna prireditev, jasno oznaceni kot projekt Vala 202 (ve¢ja prepoznavnost je eden od
namenov) v obliki zvo¢nih in vizualnih podob Vala 202, za oblikovanje katerih je treba
verjetno predvideti e kak$no dodatno aktivnost. Na prvi pogled pri tem pride do navzkrizij. V
zgornjih odstavkih je bil poudarek na casovni in stroSkovni ekonomic¢nosti, tudi z
zmanjsanjem aktivnosti, vendar pa se z dodatnimi aktivnostmi na racun izboljSanja kakovosti
projekta bistveno bolj poveca na uspesnost projekta kot z nekaj ¢asovnimi ali stroskovnimi

rezi.

Ce dodatno izpostavim moZne izboljsave same prireditve (cilja projekta): skréenje prireditve
na eno uro (30 minut manj) bi zgostilo vsebino in jo naredilo bolj dinami¢no. Ce bi se
ucinkovito gradilo na promociji in prepoznavnosti projekta v fazah pred finalom, pri sami
prireditvi ne bi bile potrebne uvodne razlage projekta, kar pa seveda ne pomeni, da tudi
prireditev ne bi bila intenzivno podprta z zvo¢nimi in s slikovnimi podobami projekta /me
leta. Vse vsebine prireditve, glasbeni nastopi (res popularnih glasbenikov ali morda Se bolje
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nenavadnih kombinacij glasbenikov, mesanje stilov itd.), humanitarni del (prispevek o osebi,
ki ji je namenjen humanitarni ¢ek ter podelitev le-tega) in koncna razglasitev in podelitev
priznanja — ne bi bile okrnjene, temvec¢ strnjene (npr. en udaren glasbeni nastop, meSanje
glasbenega nastopa z razglasitvijo ipd.). Glede lokacije prireditve — morda v razmislek, da
razglasitev ne bi bila v prestolnici ali da bi bila na prostem.

Vse omenjeno so mali koraki k doseganju vi§jih standardov kakovosti, ki pa jih je seveda
predhodno treba jasno zacrtati. Zato, da bodo sodelujoci presegli le zavedanje o pomenu in
zaceli razmisljati bolj inovativno, pa je v prvi vrsti treba izbolj$ati motivacijo projektne ekipe
in morda razmisliti tudi o ustreznosti kulture tega dela organizacije (ve¢ o kulturi in motivaciji
v naslednjih podpoglavjih).

Torej, ena od nujnih sprememb pri projektu Ime leta oziroma ena od najvecjih
pomanjkljivosti dosedanjih izvedenih projektov je pomanjkanje jasnih meril in standardov
uspesnosti, brez katerih ni kriticnega kakovostnega ovrednotenja glede na Zeleno stanje. Kot
ze zapisano pri projektu, obstaja le nekaj ohlapnih, bolj ali manj ustnih, dolo¢il kaj naj bi se
smelo in kako ne, na kakSen nacin... Za prihodnje kakovostne ter ¢asovno in stroskovno
ekonomicne projekte je torej nujno, da se jasno zazna, zapiSe in da v vednost vsem
sodelujoc¢im, katera merila in standardi bodo tisti, s katerimi se bo spremljalo vse faze
projekta od plana do izvedbe in kontrole projekta, kjer se projekt vrednoti. Merila in
standardi, klju¢ni tudi za dvig ucinkovitosti in uspes$nosti, so vezani na Cas, stroske in
kakovost projekta in so lahko splo$ni (npr. kakSen nivo izobrazbe morajo doseci posamezni
sodelujoc¢i, kaksna so mozna ¢asovna odstopanja posameznih faz, kaj so relevantni podatki pri
analizah, kaj o vrednosti pri posameznih fazah projekta, katere aktivnosti se bo nadzorovalo
in vrednotilo sproti..) ali vezani na posamezne sklope aktivnosti projekta (npr. kaj sta spodnja
in zgornja meja strukturiranosti oddaj, kaksSen kakovostni nivo mora dose¢i koncna
prireditev...). Pri postavljanju meril in standardov so dobrodosle tudi analize meril in
standardov pri sorodnih projektih.

4.3.3. Nujnost ravnanja s tveganji

Ceprav se tako ravnatelj projekta kot drugi sodelujodi pri Imenu leta zavedajo, da je v vsaki
fazi projekta prisotna doloCena stopnja tveganja in da obstaja moznost, da se ne iztece, tako
kot je bilo zamisSljeno. Vendar pa je prisotno le zavedanje, ne pa tudi aktivno preventivno
delovanje, ki je, po dolocitvi meril in standardov, ki so tudi pri ravnanjih s tveganji eno od
vodil, nujno dopolnilo prihodnjih projektov.

MozZen zgled, kako ravnati s tveganji pri Imenu leta, je opisan v naslednjih odstavkih, kjer

bom analizirala potencialna tveganja in dolocila mozne ukrepe za primer projekta Ime leta
2006. Osnova je spodnja tabela seznama tveganj.
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Tabela 4: Primer seznama tveganj — projekt /me leta 2006

VD *% OP *% PT *%
Potencialno tveganje Aktivnost (v %) (v sit) (v sit)
1. pomanjkanje posluha za projekt Al.1 sestanek 10 5.000 500
2. nezanimanje sponzorjev za projekt Al.2 finance 30 3.000.000 | 900.000
3. neustrezen termin prireditve A2.19 prireditev 20 2.300.000 | 460.000
4. vse ustrezne lokacije prireditve
zasedene A2.4 dvorana 30 2.300.000 | 690.000
5. zapleti pri iskanju ustreznega voditelja | A2.8 zun.
prireditve in nastopajoc¢ih dogovori 20 750.000 150.000
6. tezave s spletno stranjo projekta A2.10 splet 50 50.000 25.000
7. moten potek 12-tih oddaj A2.12 oddaje 50 180.000 90.000
8. napake, krSitve pri rednih glasovanjih A2.13 glasovanja 30 21.000 6.300
9. nepravilnosti pri finalnem glasovanju
in prezgodnje Sirjenje informacij A2.14 finale 60 100.000 60.000
10. napacne informacije o projektu v
drugih medijih A2.15 pr 40 30.000 12.000
11. zapleti z vabili A2.16 vabila 40 115.000 46.000
12. zapleti z darilom (npr. vec
zmagovalcev) A2.16 darilo 50 50.000 25.000
13. dostopnost do prireditve za dobitnika
humanitarne donacije A2.2 hum. akcija 10 20.000 2.000
14. moten potek prireditve A2.19 prireditev 30 2.300.000 | 690.000
15. premalo hrane in pijace na pogostitvi | A2.20 pogostitev 40 280.000 112.000

* Op. avt.: Leta 2006 je bila veljavna valuta v Republiki Sloveniji tolar (1 evro je vreden 239,6 sit).
** VD — verjetnost dogodka; OP — ocena posledic; PT — pomembnost tveganja

Vir: Izpeljano iz podatkov v Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006 in spletnih strani
projekta http://www.rtvslo.si/val202/ime_06

Zgoraj naveden seznam tveganj je izbor na podlagi teoreti¢nih izhodis$¢ pri ravnanju s tveganji
(npr. katera tveganja so pomembna), konkretnih izkusenj dela na projektu in komentarjev
sodelujo¢ih (Intervju Premrl, 27. 2. 2007, Intervju Stular, 2. 3. 2007 in Intervju Groznik, 6. 4.
2007). Poseben poudarek pri izboru 15-ih potencialnih tveganj je na analizi tveganj pri
nekaterih aktivnostih Imena leta 2006 na kriti¢ni poti (Al.1, A1.2, A2.8, A2.13, A2.14, A2.19
in A2.20), saj so ta klju¢na za potek projekta in moc¢no vplivajo tudi na izvedbo drugih
aktivnosti. Tveganja imajo razli¢no tezo oziroma pomembnost tveganja (PT), ki je enaka
produktu verjetnosti dogodka (VD, izrazena v odstotkih) in oceno ¢asovnih, stroskovnih
posledic ter posledic v kakovosti (OP). Verjetnost dogodka sem doloc¢ila glede na pretekle
izkusnje in aplikacije iz rednega dela ali drugih podobnih projektov. Ocena posledic
posameznega tveganja pa je sestavljena iz ¢asovne, financ¢ne in kakovostne komponente (npr.
posledice zapleta z vabili so dodaten Cas porabljen za ponovno posiljanje vabil, stroski
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ponovnega posiljanja in upad verodostojnosti Vala 202), vse prav tako kot rezultat analiz

posameznega tveganja iz teh treh zornih kotov.

Ocena posledic je tudi vezana na razlicne izgube. Posledice so lahko:

neposredna izguba finan¢nih sredstev, ¢e se to tveganje res pojavi oziroma predvidena
aktivnost ne izpelje, pri nekaterih gre za neposredne finan¢ne izgube (npr. popoln
neuspeh pri pridobivanju sponzorjev projekta, posledi¢no izguba 12.000 evrov, e
vzamemo povprecen doprinos s strani sponzorjev);

posredna izguba finan¢nih sredstev (npr. zapleti z vabili (5 odstotkov gostov vabil ne
dobi), posledi¢no stroski vabil in izguba pri sami prireditvi in pogostitvi);

neustrezno ravnanje s ¢asom (npr. pisanje scenarijev traja dlje kot nacrtovano, ker ni
Casa za lekturo, trpi vsebina oddaj; prekoracitev ¢asovnih rokov pri pripravi koncne
prireditve, zamujanje prenosa, kjer se pozna vsaka sekunda, ker je potek programa
tocno dolocen, pride do u¢inka podiranja domin);

slabsa kakovost aktivnosti in s tem celotnega projekta (npr. dobitnik humanitarnega
¢eka se ne more udeleziti prireditve, ker je dostop za invalida nemogo¢ — okrnjena
kakovost prireditve, manjsa poslusanost, slabse ocene prireditve).

Glede na tveganja lahko ukrepamo ali pasivno z zviSanjem predvidenih stroSkov ali pa

aktivno s plani ukrepanja, ¢e se omenjena tveganja uresni¢ijo (dodatne aktivnosti, vecji

nadzor...). Ker so finan¢na sredstva za projekt Ime leta zelo omejena in se dodatna tezko

pridobi, se je treba osredotocili predvsem na aktivno ukrepanje.

Kaj pomeni aktivno ukrepanje bom ponazorila na primeru Imena leta 2006: izpostavila sem

pet tveganj, ki so mozna v razlicnih fazah projekta in bi pomenila neuresnicitev dolocenih

zastavljenih ciljev in ugleda, nato pa sem zraven doloc¢ila tudi mozne ukrepe, ki bi jih

prepricevali oziroma v primeru, da se res zgodijo, omilili negativne posledice.

Tabela 5: Prikaz primerov aktivnega ukrepanja za preprecitev ali zmanjSanje tveganj pri
Imenu leta 2006

PRIMER TVEGANJA MOZNI UKREPI

nezanimanje sponzorjev za projekt | e dodatne analize, ki bi pokazale, katera podjetja donirajo

sredstva nedobickovnim organizacijam, podobnim
projektom...

e apeliranje na tradicijo sponzoriranja dolocenih podjetij

e vec pritiska na Marketing Radia Slovenija

e dodatne ugodne ponudbe oglasevanja, ki bi pritegnile
sponzorje

e iskanje novih  dobro stojecih podjetij, ki bi se s
sponzoriranjem uveljavila, postala vidna
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Nadaljevanje tabele 5: Prikaz primerov aktivnega ukrepanja za preprecitev ali zmanjSanje
tveganj pri Imenu leta 2006

PRIMER TVEGANJA MOZNI UKREPI

moten potek dvanajstih oddaj | e alternativni scenarij
pregleda mesecev e vnaprej pripravljeni dodatni vlozki (prispevki, glasba,
spoti), ki bi nadomestila izpad dolocenega elementa
prvotnega scenarija

e dodaten nadzor izvedbe posameznih aktivnosti

nepravilnosti pri finalnem | e dodatni nadzor
glasovanju in prezgodnje Sirjenje | ® boljsa tehnologija izvedbe glasovanja
informacij o zmagovalcu, cilj e dodatna delovna moc za zbiranje, prestevanje glasov

o sodelovanje izkuSenih sodelavcev

vse ustrezne lokacije za prireditev | e pravodasno zaceti z iskanjem lokacije

so ze zasedene o dodatne aktivnosti stalnega preverjanja rezervacije

e dodatna sredstva za (delno) vnaprejsnje placilo

e predvideti moznost in narediti alternativni plan, da se
prireditev lahko izpelje v najvedjem Studiu Radia
Slovenija

e morda imeti celo alternativni plan izvedbe projekta brez
prireditve za §irSo javnost, pri tem pa upostevati, da se
mora spremeniti tudi eden od ciljev projekta

o analiza postopkov v preteklosti

zapleti z darilom ¢ sodelovanje izkusenih sodelavcev,
e alternativni scenarij, ki ne vkljucuje podelitve darila na
sami prireditvi

e pomo¢ zunanjih sodelavcev

e dodaten nadzor izvedbe posameznih aktivnosti

Vir: Izpeljano iz podatkov v Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006 ter teoreti¢nih postavk o
upravljanju s tveganji v Rozman, 2006 in Tavcar, 2002

Zapisane izku$nje tega konkretnega projekta pa se, zaradi podobnosti projekta iz leta v leto,
lahko aplicirajo tudi pri naslednjem projektu Ime leta, zraven pa je seveda dobrodoslo tudi
analiziranje podobnih projektov znotraj ali zunaj Radiotelevizije Slovenija, saj se na izkusnjah
drugih marsikaj nauc¢imo.

4.3.4. Povecanje ugleda ravnanja s projekti na Radioteleviziji

Kot Ze zapisano, projektni management ni del uradne strukture Radiotelevizije Slovenija,
ampak zgolj nacin oziroma oblika dela, ki se ob¢asno pojavlja v posameznih urednistvih.
Vprasanje na mestu torej je, zakaj se ga ne prizna, e je iz analiz neposrednih in posrednih
ucinkov projektov razvidno, da gre za uspesno delo (na primeru /mena leta so to statistika
poslusanosti, obiskanost, odzivnost poslusalcev...)?
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Ceprav se organizacija zaveda, da preko projektov dobi kakovostni presezek ponudbe, bi
morala prerasti tudi miselnost, da se nedobickovna organizacija ne sme posluzevati
samopromocije oziroma da marketing na javnem servisu ni umetno ustvarjanje, ampak stalna
podpora (Intervju Stular, 2. 3. 2007). Ceprav obstajajo omejitve, pa je javni servis del
oglasevalskega kolaca. Lahko recem da, ko bo organizacija enkrat doumela marketing kot
hitro odzivno podporo, ki prek skrbi tudi za stalen priliv sredstev prek oglasevanja in katerega
delo tudi v primeru projektov ne pomeni nadgradnje ali dodatnih obremenitev, ampak le
drugacno prerazporeditev, bo tudi ravnanje s projekti kot tako dobilo pot v zavest in strukturo
organizacije. Zakaj? Zato, ker sta osnovni prepreki pred sprejemanjem in uvrstitvijo
projektnega managementa v strukturo, miselnost, da na eni strani v javnih servisih nikoli ni
dovolj denarja ter na drugi strani, da javni servisi ne potrebujejo samopromcije, ker je dovolj,
da pac so.

4.3.5. Dobro motiviran delavec je uspeSen delavec

Skozi analizo projekta Ime leta se je vlekla tudi ugotovitev, da je eden klju¢ni problemov
kadrovanja pri projektih dejstvo, da je projektno delo za vse sodelujoce v projektni ekipi, pa
tudi za vecino izvajalcev posameznih aktivnosti, dodatno delo, ki ni zajeto v rednem
delokrogu.

MozZna reSitev za kadrovanje pri projektih bi bilo postopno uvajanje projektnega dela kot
oblike stalnega rednega delokroga. Osnova je oblikovanje projektne pisarne kot podpornega
elementa projektov, ki bi vkljuCevala administratorja, skrbnika informacijskega sistema,
koordinatorja projektov, skrbnika projektov ter analitika. Pri tem bi bilo treba poudariti velik
pomen stalnega izobrazevanja (nujnost kompetence zaposlenih v projektni pisarni) ter dobri
informiranosti in komunikacij med to stalno ekipo in sodelujo¢imi pri posameznem projektu
(Stare v Rozman, 2006, str. 138-129). V posameznih urednistvih pa bi bili postavljeni
novinarji, ki bi skrbeli za vsebino projektov, vezanih na svoje urednistvo, posamezniki, ki bi
bili polno angazirani in bi vsebinsko obvladovali projekt. Z nekaj stalno zaposlenimi na
projektnem delu bi organizacija privarcevala na Casu in sredstvih za uvajanje posameznikov,
ki delajo na planiranju in kontroli projekta vsaki¢ znova. Za vsak projekt posebej bi bilo
smiselno umestiti le izvajalce aktivnosti pri projektu. Se pa taka oblika kadrovanja res
obrestuje le, e bi se javni servis zares usmeril v tovrsten nacin dela.

Ker pa je zgornja mozna ureditev kadrovanja vprasljiva, saj se nedobickovne organizacije, Se
posebej pa javni servisi, v primerih reorganizacijskih sprememb (Se posebej ¢e so vezane na
ravnanje s projekti, ki — kot je Ze vecCkrat izpostavljeno — Se ni v zavesti odgovornih) pocasi
odzivajo, je delo na pravi motivaciji sodelujo¢ih kratkorocno veliko bolj smiselno. Tudi
pomanjkanje prave motivacije, notranjega gonila, da se v izvajanje dolo¢ene aktivnosti vlozi
ve¢ napora, je eden od problemov projekta Ime leta. Sodelujoci se velikokrat ne zavedajo
oziroma ni jasno, da je vsak njihov prispevek pri projektu prepoznaven in cenjen. Vprasanje
na mestu torej je, kako uspesno motivirati sodelujoce, za katere je projektno delo dodatno
delo?
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Po Staretu (Stare v Rozman, 2006, str. 7-13) ima motivacija ozje ekipe dva elementa:
stimuliranje k ucinkovitem izvajanju aktivnosti (delavcu primerna naloga, pomoc¢, moznost
novih znanj) ter polna obremenjenost ¢lanov ekipe (vsak mora to¢no poznati svojo vlogo v
ekipi in svoje naloge). Kljucna oseba, ki mora poskrbeti za dobro motivacijo pa obstaja
ravnatelj projekta, ki mora prilagajati motivacijske tehnike (vezane na motivacijske teorije)
situaciji, okolju in vedenju ljudi. Obstajajo razli¢ni nacini motiviranja clanov ozje projektne
ekipe:
- ustrezna organizacijska kultura (nacin izvajanja aktivnosti, dolo¢anja ciljev, vodenja);
- ustvarjanje ustreznega motivacijskega okolja s strani ravnatelja projekta (primerno
vodenje, usmerjanje, odprava nepotrebnih grozenj in ukrepov, delegiranje,
spodbujanje pri postavljanju osebnih ciljev, odprta dvosmerna komunikacija,
zaupanje, skupno odlocanje, vzor ipd.);
- placa in denarne nagrade (denar kot motivator v obliki dodatka, v obliki groznje
zaCasnega znizanja place ali v obliki poviSice za vi§je delovno mesto) ali
- pri¢akovanje napredovanja in s tem nacrtovanje kariere kot mozna motivacija.

Med zgoraj omenjenimi nacini motiviranja je za motiviranost sodelujocih pri Imenu leta
primerno izpostaviti predvsem:

- ustvarjanje ustreznega motivacijskega okolja (dodatna izobrazevanja ravnatelja
projektov o vodenju ekip; sprotno preverjanje zunanjega akterja (npr. urednika 2.
programa), ali poteka dvosmerna komunikacija, ali se spodbuja sodelavce, se jim
pomaga, svetuje ipd.; cilje projekta povezati s cilji, vezanimi na redno delo ali morda
na S$tudij sodelujoc¢ih pri projektu; uposStevanje Zelja in znanj posameznikov pri
kadrovanju pri projektu in

- moznost napredovanja (oblikovati sistem moznosti napredovanja, seznaniti ¢lane
projektne ekipe in druge izvajalce aktivnosti, da bodo za dobro opravljeno delo
nagrajeni z moznostjo, da bodo pri prihodnjem projektu Ime leta opravljali bolj
odgovorno delo (npr. eno leto izvajalci mese¢nih oddaj, urejevalci podatkov o
glasovih, drugo leto koordinatorji oddaj ali glasovany)).

Pri preostalih dveh nacinih obstaja prevec ovir, da bi se do naslednjega projekta Ime leta
motiviranost na ta dva nacina res vidno zviSala. Spreminjanje organizacijske kulture je
dolgotrajen kompleksen proces, javni servisi pa pocasni pri spremembah. Motiviranost z
denarnimi dodatki bi bila mozna le, ¢e bi se denar za nagrade ¢rpal iz finan¢nih sredstev za
projekt (denar sponzorjev in donatorjev), vendar pa so sredstva vsako leto zelo omejena.
Zacasno znizevanje place kot kazen za neuspeh pa pri Imenu leta ni mozna ravno iz dejstva,
izpostavljenega v prvem stavku tega podpoglavja — projektno delo je v primeru Imena leta
dodatno delo.
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4.3.6. Ustrezna, sprotna, uravnoteZena in prilagojena kontrola projekta je kljuc
ucinkovitosti

Pomanjkljivost dosedanjih izvedb projekta /me leta je tudi pomanjkljiva kontrola. Edina
nacrtovana kontrola projekta je kontrola, ki se izvaja Sele po sami izvedbi (izjema so le
preverjanja Casovnih rokov scenarijev, poteka oddaj, preverjanja, kako potekajo
glasovanja...) in je nekakSen pregled celotnega projekta. V planu projekta pomen in postopek
kontrole nista zabelezena, kontrola med samo izvedbo je vezana na ad hoc odpravljanje
napak, ko se le-te Ze pojavijo. Iz tega lahko povzamem, da celovite, sprotne, uravnotezene in
prilagojene kontrole (take, kot je v teoriji ravnanja s projekti opredeljena kot najbolj ustrezna)
pri projektu Ime leta pravzaprav ni, obstajajo le kontrole posameznih (ne vseh) faz projekta.

Treba je odpraviti ustaljen postopek, da se vecina manjsih zapletov, ki nastanejo pri izvajanju
posamezne aktivnosti (npr. tehni¢ne tezave pri oddaji, zapleti z vabili...) reSuje »ad hoc«
(podrobneje sem o tveganjih in preventivnih ukrepih govorila v enem od prejsSnjih
podpoglavij. Primer: med samo prireditvijo je vecCina dela sprotnega oziroma se mozni zapleti
razreSujejo brez vnaprej pripravljenega »alternativnega« scenarija, prav tako se zanemarja
tako sprotna kot naknadna kontrola stroskov. Pri projektu je vedno potrebna doloc¢ena stopnja
fleksibilnosti in prilagajanja, vendar le z vnaprej$njim predvidevanjem, da se lahko zgodi
napaka in jo bo treba popraviti takoj. Torej, ze v fazi planiranja in organizacije projekta je
nujno predvideti tudi kontrolo.

Sprotna kontrola, ki sem jo pri analizi projekta Ime leta zabelezila, ni ustrezno
dokumentirana: po vecini gre za ustne sestanke ozje ekipe, kjer se le v pogovoru izlusci
mozne napake, odstopanja in to vzame kot popotnico za prihodnja leta. Podobno je z kon¢no
analizo, ki je sicer temeljitejSa, a vendar ni dokumenta, kjer bi bil zapisan posnetek stanja, kaj
je bilo kontrolirano, kako, kaksne so ugotovitve in kaj bi se iz danega projekta Ime leta lahko
preneslo na prihodnje projekte Ime leta ali na sorodne projekte znotraj Radiotelevizije
Slovenija.

Ker ni ustrezne, sprotne, uravnotezene in prilagojene kontrole, tudi ocene ucinkovitosti
projekta ne morejo biti. Ucinkovitost projekta, glede na stroske, bi tako lahko merili
posredno: vecja poslusanost — vecji delez prispevkov RTV naro¢nine za prihodnje projekte
Vala 202 (konkretno - dodatnih 4.000 evrov za placilo dela zaposlenih ali honorarnih
sodelavcev pri projektu (ZRTV-1, 2005 in Statut javnega zavoda RTV SLO, 2005)); vecja
odmevnost prireditve in eminentni gostje — ve¢ potencialnih sponzorjev in financnih
donatorjev v prihodnje (10 odstotkov sponzorskega denarja za sam Val 202) ali vecja
odmevnost celotnega projekta — ve¢ zanimanja za trzenje razli¢nih podjetij pri Marketingu
Radia Slovenija v prihodnje (npr. 20 odstotkov dobicka od trzenja RTV za Val 202 (Interno
gradivo za Ime leta 2006, 20006)).
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4.3.7. Vsak projekt mora imeti pravi zakljucek

Pri ravnanju s projekti je pomemben vsak del¢ek, vsaka faza, saj le skupek dobro
organiziranih in izpeljanih faz, ki se med seboj navezujejo in dopolnjujejo, lahko tvori
ucinkovit odmeven projekt. Pomembna faza je torej tudi zakljucek projekta, esar pa se pri
projektu Ime leta o€itno ne zavedajo dovolj, saj ga v Stirih dosedanjih projektih niso izvedli
tako, kot bi ga bili morali.

Res je, da se je vsak projekt Ime leta do sedaj zakljucil planirano, torej so bile izpeljane vse
zaCrtane aktivnosti, vendar pa manjka jasen zakljucek, dokument ocen dosega nacrtovanega,
kjer bi tudi naro¢nik projekta (v tem primer kar urednik 2. programa oziroma SirSa redakcija,
katere del sodeluje tudi v projektni ekipi) jasno videl, kakSen je izplen. Drzi, da obstajajo neke
ocene poteka projekta, ki bi jih laze uvrstili v kon¢no kontrolo projekta.

Vsi, ki so zadolZeni za koncno analizo, skupaj z ravnateljem projekta, bi morali preveriti, ali
so namen in cilji projekta dosezeni in Ce, kje ne in zakaj ne; ali nje imel projekt ustrezno
podporo tako ravnatelja kot organizacije; ali je ekipa dobro delovala (tudi z zunanjimi
izvajalci); ali je bil plan ustrezno pripravljen; kaksno je bilo komuniciranje in kako
kakovostna je bila kontrola; kakSen je bil odziv na nepriCakovane elemente v projektu
(Rozman, 2006, str. 44). Gre za natancno preverjanje elementov, ki dajo konc¢ni obraz
projekta in se zapisSejo v obliki koncnega porocila — dokumenta in ne le ustnih dogovorov, saj
je namen kon¢nega porocila tudi izboljSanje bodocih projektov.

4.4. Mozne aplikacije izboljSav na druge projekte Radia Slovenija

Obravnavani projekt Ime leta je eden najvecjih in najobseznejSih projektov znotraj
Radiotelevizije Slovenija in prav zato je lahko uporaben kot zgled oziroma vir informacij pri
planiranju, organizaciji, izvedbi, kontroli in ocenah sorodnih projektov. Res je, da so analize
pokazale vrsto pomanjkljivosti, vendar je osnova projekta jasna, tako da je primeren kot
vzoréni primer projekta na javnem servisu. S predlaganimi izboljSavami pa se projekt lahko
izpopolni in preseze Se kaksno kakovostno raven, kar pomeni Se vecji potencial za apliciranje
elementov projekta na elemente drugih projektov.

Elementi projekta Ime leta, ki bi bili ustrezni za aplikacijo, so pri dani kakovostni, stroSkovni
in Casovni ravni projekta naslednji:

- sistem pridobivanja sredstev s strani Marketinga Radia Slovenija je uteCena praksa,
tako da bi omenjena sluzba lahko le-tega povzela tudi pri zbiranju sredstev za druge
projekte (morda sponzorstva ali donacije za ve¢ projektov skupaj ali kompenzacija za
oglasevanje pri drugih projektih...);

- nekatere analize izvedljivosti projekta (analize najbolj poslusanih in s tem najbolj
ustreznih Casovnih terminov, to je osnova za vsak radijski projekt, saj je pri vsakem
radijskem projektu vsaj deloma namen le-tega viSja poslusanost, torej je najbolj
poslusan radijski termin najbolj smiseln za navedbo nekaterih aktivnosti projekta);
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- razdelitev faz in aktivnosti projekta, saj je osnova projektov na javnem servisu
relativno podobna (vedno se medij izrabi za predstavitev projekta v javnost);

- za zgled lahko sluzijo tudi plani za Ime leta (mrezni, terminski, stroSkovni plan, plan
obremenitve, matrika pooblastil in odgovornosti...) ter

- 1zkuSnje posameznikov vpletenih v projekt, posebej izkusnje vodje projekta in ozje
projektne ekipe.

Z upostevanjem in preseganjem pomanjkljivosti dosedanjih projektov Ime leta (zapisanih v
zgornjih podpoglavjih) pa bil bilo Ime leta 1lahko aplikativno tudi v drugih delih. Treba pa je,
da projekti na Radioteleviziji Slovenija zares zazivijo in imajo dobro podporo vseh strani,
posebej vodstvene. To pa se bo uveljavilo le, ¢e se ravnanje s projekti sprejme kot eden
osnovnih nac¢inov dela in umesti tudi v samo organizacijo.

Ce konkretiziramo — ustreznih sorodnih projektov, kjer bi se izkusnje Imena leta lahko
uporabile, je kar nekaj. Morda je najprej treba izpostaviti projekt, ki bo po dolo¢enem
obdobju zamenjal projekt Ime leta, saj se vsaka stvar enkrat koncana in izzveni, kot so
poudarili tudi sodelujoci. Pri takem projektu bi ugotovitve analiz projekta Imena leta nasploh
bile dobra osnova, kaj se mora in Cesa se ne sme narediti v posameznih fazah projekta, prav
tako pa se lahko ponovno rekrutira ekipo sodelavcev ze delujoco pri Imenu leta. Postopek
izvajanja aktivnosti vezanih na posamezno funkcijsko enoto je uporaben tudi za druge (tudi
enkratne) projekte, kot so Obletnica Vala 202, projekt ipd. Na primer: tehni¢na sluzba je pri
Imenu leta sodelovala kot tehni¢na podpora glasovanj, znanje oziroma postopki le-tega so
uporabni za kakrSenkoli projekt, katerega del so aktivnosti, vezane na glasovanja. Ali pa:
dnevni obrat je skrbel za zvo¢no izvedbo oddaj in koncne prireditve (mojstri predvajanja ali
tehniki na terenu in v studiu) — reSitve, ki so reSile manjSe zaplete s posnetki ali prenosom
zvoka pri Imenu leta, so dragocena izku$nja, ker je znano, kaj prepreuje zaplete oziroma
kako jih ¢im hitreje resiti, s ¢im manj stroski in najmanj$im upadom kakovosti. Pri omenjenih
projektih (Sekunde resujejo (projekt ozavescanja o pomenu preventivnega znanja postopkov
ozivljanja) in Brezplacna posredovalnica Studentskih sob (pomoc¢ pri iskanju Studentskih
sob)), ki prav tako postajajo stalnica oziroma so vsebinsko ponavljajoci projekti, je mozno
aplicirati (seveda s prilagoditvijo stroskov in terminov finan¢nim in kadrovskim zmoznostim
ter trenutku planiranja in izvedbe) tako plan kot tudi npr. pridobivanje finan¢nih sredstev.

Pri vsem tem p poglejmo Se v malce bolj oddaljeno, a ne neuresnic¢ljivo, prihodnost. Izkusnje
pri projektu Ime leta bi bile dober vir novih znanj za tiste, ki bodo v preoblikovani strukturi
Radiotelevizije Slovenija, ki bo sprejela ravnanje s projekti kot ustaljeno delovno prakso,
tvorili stalno projektno skupino (posamezniki, specializirani za projektno delo, nekaksna
oblika projektne pisarne) in bodo podpora vsem projektom prihodnosti.
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5. SKLEP

O vsem, kar delas, dobro razmisli in se Sele potem loti dela.
Ce ne bos temeljito razmislil o vseh okolis¢inah,

bos zacel delati z navdusenjem,

toda kasneje bos moral z delom prenehati in se bos osramotil.
Epictetus

(Mihelc¢ic, 2003)

Javni medijski servis — javni zavod posebnega kulturnega in nacionalnega pomena — je vir
informacij sploSne druzbe in zato je dostop do javnega radia ali televizije omogocen skoraj
vsem drzavljanom. Zakonska obveznost javnega servisa pa je, da programske zvrsti
zadovoljujejo demokraticne, socialne in kulturne potrebe in Zelje vseh ciljnih skupin
gledalcev in poslusalcev, ki ta javni zavod tudi delno financirajo. Za izpolnjevanje te
obveznosti se mora organizacija posluzevati pravih poslovnih, v sodobnem poslovnem svetu
je to ravnanje s projekti. Tudi ali predvsem s projektnim delom lahko tudi nedobickovna
organizacija, kot je Radiotelevizija Slovenija, doseZe klju¢ni faktor svojega uspeha — dolocen
status in zadovoljstvo uporabnika — poslusalca, gledalca.

Tako sem na praktiénem primeru projekta /me leta Vala 202 (2. programa Radia Slovenija) v
tem magistrskem delu prikazala ravnanje s projekti v nedobickovni organizaciji. Skupaj s
teoreticno osnovo spoznanj znalilnosti in ravnanja projektov v okviru projektnega
managementa v nedobi¢kovnih organizacijah oziroma javnih radiotelevizijah, sem skupaj z
dognanji analiz primera prisla do ugotovitev, koristnih ne le za obravnavani projekt /me leta,
temvec tudi za sorodne projekte znotraj javnega servisa Radiotelevizije Slovenija.

Pokazale so se ugotovitve, kaj pri projektu tece v okviru meril ravnanja s projekti in kaj bi
bilo treba dodati, dopolniti, spremeniti, da bi bilo /me leta vzoréni projekt. V prvi vrsti je
treba dosec¢i dobro organiziranost projektne ekipe (Ceravno je projektno delo za ¢lane delo
izven rednega delokroga problem, ki sem ga nedvoumno izpostavila) in ¢asovno utecenost faz
projekta, ki vedno pripeljejo do zakljucka projketa. Ceprav se projekt izvaja Ze §tiri leta pa ti
urejeni in uteCeni postopki ne zagotavljajo uspeSnosti projekta in doseganje nacrtovanjih
projektnih ciljev, ¢e se sodelujoci z ravnateljem projekta na ¢elu ne bodo zavedali, kje so sive
lise projekta in kako jih zakrpati. To je pomembno predvsem zato, ker projekt postaja vedno
kompleksnejsi, poudarek ni vec na vsebini (projekt je vsebinsko iz leta v leto zelo podoben),
temveC je treba zaradi vedno vecje kompleksnosti drugace ravnati. Z dodatnimi analizami
izvedljivosti je treba natancneje razcleniti projektne vsebine; imeti jasno strategijo, ki
vklju€uje dolgorocnejse planiranje; urediti razmerja med roki, stroski in kakovostjo glede na
kompleksnost projekta; obvezno je treba upoStevati moznost tveganj in opredeliti ukrepe;
bolje motivirati projektno ekipo (tudi iz zgoraj navedenega problema dodatnega dela). Vecja
kompleksnost prinasa tudi potrebo po vecji, natan¢nejsi, konstantni kontroli, ki je pri Imenu
leta do sedaj niti ni bilo; predvsem pa je treba delati Siriti zavedanje pomena ravnanja s
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projekti in vkljuCenosti le-teh v strukturo organizacije, tudi ali posebej v strukturo
nedobic¢kovne organizacije.

Problem nezavedanja pomena ravnanja s projekti kot nacina doseganja ucinkovitosti je
kljucni problem, ki ga je treba preseci, ¢e javni servis zeli v korak s sodobnim poslovnim
svetom. Kot je dejal Ze urednik 2. programa Radia Slovenija Stular, Val 202 ima potenciale
izpeljati velike projekte, je verjetno edini v Sloveniji sposoben organizirati koncert ali veliko
prireditev samo z lastnimi viri (Intervju Stular, 2. 3. 2007), torej tehni¢ne in kadrovske
zmoznosti so. Problem so na konkretni izvedbeni ravni finance, na vi$ji organizacijski pa
manjko posluha za projektno delo. Ko bo celotni radijski del javnega servisa doumel, da se v
veliki vecini v sodobnem poslovnem svetu dela na projektih — odlicen zgled ima kar v hisi,
Ime leta — bodo projekti na Radiotelevizij Slovenija res zaceli delovati. Seveda pa je najpre;j
treba projektno delo integrirati v samo strukturo, ga zabeleziti v ¢lene delovnih pogodb, kjer
je opis dela ipd.

Vedno vecja kompleksnost in pogostost projektnega dela pogojuje nacin dela in tako je nujno,
da se vsi vpleteni zavedajo znacilnosti projektnega dela, ki naj bi bilo iz leta v leto bolj
strokovno, posebej Ce gre za vsakoletni projekt kot je projekt Ime leta na Valu 202. Ko bo
projektno delo del strukture organizacije in del zavesti tako vodstva kot delavcev
Radiotelevizije Slovenija, bo projekt Ime leta lahko postal vzoréni primer. Primer, od
katerega bodo drugi projekti lahko aplicirali plan, organizacijo ali delavce za druge projekte,
saj je osnova vseh projektov na javnem servisu podobna — osnovni namen je pritegniti
poslusalce, gledalce in narediti nekaj koristnega v slovenskem javnem prostoru, saj je to ena
od zakonskih obveznosti javnega medijskega servisa.

Lahko torej sklenem, da v uvodu zastavljena hipoteza drzi - projektni nacin dela je ustrezen
tudi za javne servise, saj je to, glede na naravo novinarskega dela in strukturo medija, eden
najprimernejSih nacinov hitrega, kakovostnega, predvsem pa ucinkovitega poslovanja. Vendar
pa se tega v praksi odgovorni $e premalo zavedajo. Ko se bo presegla miselnost, da je
vecdesetletna ustaljena praksa dela za javni servis Cisto dobra in se bo zares razmislilo o
novem, projektnem nacinu dela, se bo zacelo delati, ne le z navdusenjem, temve¢ z jasnim
smotrom in potekom dela na nacin projektnega pristopa.
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PRILOGA 1: Merjenje poslusanja radia — delezi poslusalcev radijskih
programov v Sloveniji
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PO POLURNIH INTERVALIH V LETU 2005 (SREDE), V ODSTOTKIH (V %)

I N N N NN AN AN B NN B
|| [ [ | JrostuSaasem ] | GLEDALASEM

[ [ [ wabiostovenm [r ko [Lon e | _teuevizio
———— ——————————————— ——— _—
D I. PRO- | VAL 202 | II.PRO- ‘RAMari— ” radijski ” radijske‘Televizija Drugi TV

GRAM || II.LPROG. | GRAM | bor programi || postaje | Slovenija || programi
| — h— s A RS
2] 430- s00] 17 - 0,2 0,9 - 0.1

\ 500 - 530 32 H 1,3 H ] H 0,1 ” 1,6 ” 0.1 H ”

\ 530- 600 41 | 21 | - | o2 | 31 | 03 | [ 02
\ 600- 630 40 | 31 | - [ o9 | 38 [ o3 | 09 | 03
@\ 630- 7.00| 50 H 5,1 H 0,3 H 1,1 ” 5,1 ” 0,3 H 1,1 ” 03
\ 700- 730] 60 | 73 H 0,1 H o [ er o2 e | o

mg 53 2,4 7.9 \L‘ 2.2 0,6

o] 830- 9.00 | 26 H 4,7 H - H 13 ” 8,9 ” 03 H 1,6 ” 0,9
(P[ 900- 930 16 [ a4t [ or | 12 [ 86 [ o7 [ o6 [ 14
o 930-1000] 13 [ 41 [ o3 | 1o [ 88 [ i [ o5 | 13
E\ 1000- 1030 14 [ 46 [ o2 | 13 [ 83 [ oo [ o5 | 13
[ 1030- 1100 13 [ 43 [ o1t | ui [ 84 [ os | o4 | 1.1
IN[1oo- 130 L [ oar [ - ] 13 ] 80 [ oe [ 03 | 13

Emw 46 1.3 85 | 08 | o5 1,5
Dﬁﬁ—ﬁﬁﬁﬁﬁﬁ

I EEECENEEC R S I I AN N AR I
D\ 13.00-1330] 38 | 37 | o1 | 13 | 71 | o7 | 29 | 1,4
E\ 1330- 1400 22 | 28 | o2 | 10 | 74 | o8 | 10 | 1,6
@\ 1400- 1430 11 | 29 | o1t | 10 | 75 | o9 | o6 | 24
E\ 1430- 1500 | 0.3 H 2,8 H - H 0,8 ” 6,9 ” 0,8 H 1,1 ” 2.8
@\ 1500- 1530 ] 18 H 3,1 H 0,1 H 0,9 ” 6,6 ” 0,8 H 12 ” 4,5
‘ 1530- 1600 34 | 41 | o1 | 10 | 62 | o7 | 1o | 41
@\ 1600- 1630 o8 | 23 | o1 | 11 | 60 | o6 | 16 | 54
\ 1630- 1700 06 | 24 | o1 | o8 | s8 | o6 | 19 | 58
\ 17.00- 1730 09 H 1,9 H - H 0,7 ” 4.9 ” 0,6 H 6,2 ” 7,6
D\ 1730- 1800 o5 [ 14 [ - ] o4 | ar [ ooa | 35 | 84




D\ 18.00- 1830 0.5 H

1,4

| o |

0,2

4,1

| 04 |

3,8

8.9

[1830- 1900] 08 | 18 0,1 03 30 | o4 [ so

[ [ 19.00 - 19.30 TVT”T”T”T”T”T‘ 15,8
| ][19:30- 2000 | L | o1 | [ 14 [ o2 | 205 | 168
z[2000-2030] 13 | 09 | o1 | or | e [ o4 | 131 | 230
'v[2030-2100] 07 | o7 | o3 | or | 17 | 03 | 126 | 239
[E[2100- 2130 05 [ o4 [ o3 | o1 | 15 [ o3 | w1 | 237
(¢ 2130-2200[ 05 [ o4 [ o1 | or | 15 | os | 108 | 205
[E[2200-2230] 15 [ o6 [ or | o1 | 14 [ o2 | 7 | 139
R[2230-2300] 06 | 04 | o1 | o1 | o9 | 03 | s6 | 96
[ [2300-2330] 03 | o3 | o1 | or | o7 | o1 | 23 | 638

2330 - 24.00 0,1 0,1 0,1 0,5 0,1 1,3 5,6

Vir: Letno porocilo 2005 RTV Slovenija, 2006




PRILOGA 2: Primerjava povprecnih delezev posluSalcev 1. in II. programa
Radia Slovenija in programov lokalnih in komercialnih radijskih postaj po
programskih blokih v letih 1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004 in 2005.

srede srede srede srede srede srede srede srede
leto 1998 |leto 1999 | leto 2000 | leto 2001 | leto 2002 |leto 2003 | leto 2004 | leto 2005
anketiran | anketiran | anketiran |anketiran |anketiran |anketiran |anketiran |anketiran
ci ci ci ci ci ci ci ci
v % v % v % v % v % v % v % v %
I. PROGRAM
4.30- 8.00 4,5 5,2 52 5,5 5,2 5,6 5,1 4,1
8.00 - 12.00 2,3 2,2 2,4 2,4 2,4 2,7 2,4 1,8
12.00 - 19.00 2,7 2,3 1,9 2,4 2,7 3,1 2,5 1,6
19.00 - 24.00 0,9 1,1 1,2 0,9 1,0 0,9 0,8 0,9
0.00- 4.30 0,5 0,4 0,3 0,3 0,5 0,4 0,4 0,2
povprecni delez 2,2 2,2 2,2 2,3 2.4 2,5 2,2 1,7
II. PROGRAM
5.00- 8.00 4,5 4,6 3,8 4.4 4,6 3,5 3,9 4,0
8.00 - 13.00 4.8 5,5 4,1 4.4 4,9 4,1 3,8 43
13.00 - 19.00 2,9 3,3 2,7 3,0 3,1 2,7 2,6 2,6
19.00 - 24.00 0,8 0,6 0,7 0,6 0,6 0,5 0,4 0,6
povprecni delez 3,3 3,5 2.8 3,1 3,3 2,7 2,6 2.9
PROGRAMI
LOKALNIH IN
KOMERCIALN
IH RADIJSKIH
POSTAJ
5.00- 8.00 4,2 3,0 3,8 4,9 4.4 4,3 4,7 4,7
8.00 - 13.00 7,6 6,7 7,6 9,0 9,4 8,4 9,4 8,4
13.00 - 19.00 52 4,9 5,6 6,8 6,6 54 5,7 5,8
19.00 - 24.00 1,5 1,5 1,3 2,2 1,6 1,8 1,7 1,3
0.00 - 5.00 0,2 0,4 0,1 0,4 0,3 0,2 0,3 0,3
povprecni delez 3,7 23 3,7 4.7 4.5 4.0 4.4 4.1
Stevilo 1.762 1.728 1.719 1.765 1.900 1.746 1.584 1.598
anketirancev

Vir: Letno porocilo 2005 RTV Slovenija, 2006



PRILOGA 3: Medsebojna povezanost aktivnosti projekta Ime leta 2006

Aktivnost

...je zakljucena pred aktivnostjo...

Al.l ideja
A1.2 sestanek

A1.3 zbiranje financ
A2.1 team

A2.2 human.akcija
A2.3 scenariji

A2.4 dvorana

A2.5 snemanje
spotov

A2.6 seznam
medijev

A2.7 mmc

A2.8 zunan.dogovori

A2.9 stetje glasov
A2.10 splet

A2.11 spoti v etru
A2.12 oddaje
A2.13 glasovanja
A2.14 finale
A2.15pr

A2.16 vabila, darilo
A2.17 prispevek
A2.18 generalka
A2.19 prireditev
A2.20 pogostitev
A3.1 kon¢ni sestanek
A3.2 stroski

A3.3 porocilo

vsemi ostalimi aktivnostmi

A3.1, aktivnostmi faze 2 in 3

A2.12, A2.13, A2.14, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2,

A33

ostalimi aktivnostmi faze 2, aktivnostmi faze 3

A2.10, A2.11, A2.12, A2.13, A2.14, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19, A2.20,
A3.1,A3.2,A33

A2.7,A2.12, A2.13, A2.14, A2.15, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19, A2.20, A3.1,
A3.2,A33

A2.7,A2.10, A2.11, A2.12, A2.13, A2.14, A2.15, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19, A2.20,
A3.1,A3.2,A33

A2.6,A2.7, A2.10, A2.11, A2.12, A2.13, A2.14, A2.15, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19,
A2.20,A3.1, A3.2, A33

A2.10, A2.11, A2.12, A2.13, A2.14, A2.15, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19, A2.20,
A3.1,A3.2,A33

A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A2.10, A2.11, A2.12, A2.13, A2.14, A2.15, A2.16, A2.17, A2.18, A2.19, A2.20,
A3.1,A3.2,A33

A3.1,A32,A33

A3.1,A3.2,A33

A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A3.1,A3.2,A33

A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A2.18, A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A2.19, A2.20, A3.1, A3.2, A3.3

A2.20,A3.1, A3.2, A33

A3.1,A3.2,A3.3

A3.2,A33

A33

/

Vir: Prirejeno po podatkih o aktivnostih projekta v Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006




PRILOGA 4: Grafi¢ni prikaz primera terminskega plana projekta Ime leta 2006

21 22 23 24 27 28 29 30 1. 4. 5. 6. 7. 8. 11 12 13 14 15 18 19 20
no no no no ##no no no no de ## de de de de de ## de de de de de # # de de de

*- konci tedna, ko se dolo¢ene aktivnosti ne izvajajo

LEGENDA:

1. del zivljenjskega cikla — zaCetek

2. del zivljenjskega cikla — osrednji del

3. del zivljenjskega cikla - zakljucek

Op. Oznake: no — november, de — december

Vir: Prirejeno po podatkih o aktivnostih v Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006 in Intervju
Groznik, 6. 4. 2007



PRILOGA 5: Plan obremenitve pri projektu z vklju¢eno ¢asovno komponento za

Ime leta 2006

21.
11.

22.
11.

23.
11.

24.
11.

25.
11.*

26.
11.%*

27. 28. 29. 30. 1. 2 3 4.

11. 11. 11. 11, | 120 [12.% | 12.%] 12.

oseba

AKktiv.

ravnatelj
projketa

All

A2.1

A22

A2.20

A3.1

A32

A33

funk. ravnatelj
oZje ekipe

A2.6

A2.9

A2.14

A2.15

A2.16

A3.1

A33

organizator

A24

A28

A2.16

A2.20

A3.1

scenarist

A23

A2.17

A3.1

informatik

A2.10

A3.1

asistent

A23

A29

A2.12

A2.13

A3.1

stroka

Al2

A25

A2.7

A2.11

A2.12

A2.13

A2.18

A2.19

A2.20

(Op. Zaradi tehni¢ne ureditve strani je plan v dveh delih)



6. 7. 8. | 9.*| 10.* | 11.
dec | dec | dec |dec| dec | dec

12.

16.*
dec

17.%*
dec

18.
dec

19.
dec

20.
dec

X dni

oseba

AKktiv.

ravnatelj
projketa

Al.l

A2.1

A22

A2.20

A3l

A3.2

A33

funkcijski
ravnatelj
oZje ekipe

A2.6

A29

A2.14

A2.15

A2.16

A3l

A33

organizator

A2.4

A2.8

A2.16

A2.20

A3.1

scenarist

A23

A2.17

A3.1

k%

informatik

A2.10

A3l

asistent

A23

A29

A2.12

A2.13

A3.1

=

stroka

Al2

A25

A2.7

A2.11

A2.12

A2.13

A2.18

A2.19

A2.20

* konec tedna, ko se nekatere aktivnosti ne izvajajo

Vir: Prirejeno po podatkih o sodelujocih v Internem gradivu za Ime leta 2006, 2006

** Casovno se kadrovanje aktivnosti A3.1 med akterje ne more deliti, saj ge za sestanek
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