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SPISEK UPORABLJENIH OKRAJSAV
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Ministrstvo za kmetijstvo, gozdarstvo in prehran@KGP)
nanotehnologija — (NT)



1 UVvOD

Z vstopom v Evropsko unijo (EU) si je Slovenija atgyila pravico do¢rpanja sredstev
kohezijskega sklada in Stirin strukturnih skladoW.EKohezijski in strukturni skladi
predstavljajo osredn;ji fing&ni instrument regionalne politike EU, s katero deprispeva k
zmanjSevanju gospodarskih in socialnih razlik megijami v enotnem evropskem trgu, ter
vzpodbuja njihov uravnotezen in trajnostni razvda mozne prejemnike sredstev se z
dostopom do teh skladov odpira dodaten vir sofiman@ projektov. V okviru ESSR
(Evropski sklad za regionalni razvoj) bo do letsD@a voljo okoli 42 milijard SIT, kar
vkljucuje tudi nacionalna javna sredstva (Strukturni &ikla005). Raziskovalni sferi se je v
sklopu sklada ESSR ponudila moznost dobiti doddinancna sredstva, namenjena za
raziskovalce in raziskovalno opremo (Enotni progskindokument, 2003, str. 113).

Raziskovalci s podigpa nanotehnologije (NT) w&h raziskovalnih institucij v povezavi z
industrijskimi partnerji so se odi za organiziranje novega inovativhega okolja, €entra
odlicnosti nanoznanosti in nanotehnologije (CO NiN).cCEater bi preko wgh zakljuenih
projektov omogdal razvoj aplikativnih znanj na raztiih podr@jih NT in hkrati omogdil
industriji neposreden dostop do raziskovalne opremenanja na raziskovalnih institucijah.
Oblikovanje tega kompleksnega centra je bilo pagojtekmovanje na javhem razpisu za
sofinanciranje iz evropskih skladov. Ustrezna oigraija, ki je bila v tem primeru do neke
mere ze doléena z doleéili razpisa, je v veliki meri odl@lna za samo uspesSno izvedbo
projekta (Predlog izvedbene strukture ukrepov gdpostne naloge Enotnega programskega
dokumenta 2004-2006 "Spodbujanje podjetniSkegaogakin konkureginosti”. 2004, str.14).
CO NIN je bil organiziran in prijavljen na prvi npis, kot eden izmed redkih prijavljenih
centrov odiEnosti. Moznostrpanja sredstev z ustanavljanjem organizacijskibksatr (npr.
centri odlgnosti, grozdi), ki po zapletenosti presegajocajsie raziskovalne skupine, prinasa
mnogo novih prijemov, pa tudi kopico problemov.

Predmet preuwtevanja magistrskega delge organiziranje in izvedba projekta CO NiN
okviru ukrepov 1.1 in 1.4 prve prednostne nald@podbujanje podjetniSkega sektorja in
konkurergnosti* Enotnega programskega dokumenta (EPD). OWdikje tega kompleksnega
centra je bilo pogoj za tekmovanje na javhem raepes sofinanciranje iz evropskih skladov.
V naSem primeru je bilo Zeljenih ciljev &ePrvi cilj je bilo samo oblikovanje CO NiN, ki bo
na javnem nat@ju izbran za sofinanciranje iz evropskih skladoakviru ukrepa 1.1., poleg
tega pa bo omogal uresniiti zastavljene cilje partnerjev na podp@ nanoznanosti in
nanotehnologije. Zaradi Siroke tematike aplikativraziskav je bilgotrebno v sklopu centra
odli¢nosti prijaviti Sest samostojnih projektoerganiziranih in zdruzenih v logio celoto.
Zaradi narave samega razpisa so v projektu CO Mik¢lsvale raziskovalne skupine s treh
raziskovalnih ustanov (Institut Jozef Stefan, Kekiijinstitut, Institut za kovinske materiale
in tehnologije), dveh univerz (Univerza v Ljubljafolitehnika Nova Gorica) in ¢ Stevilo
industrijskih partnerjev. Sele v primeru sprejatjdinanciranja CO NiN v okviru ukrepa 1.1.



se je bilo mozno prijaviti na ukrep 1.4, ki je onoodgl sofinanciranje drage raziskovalne
opreme v sklopu CO. Predmet p¥euanja bo tudi postavitev projekta CO NIN v
organizacijsko strukturo 1JS. 1S bomdlanil kot organizacijo in ga opisal kot Stiri entavi
strukture na osnovi Lip@eve teorije organizacije (Lipovec, 1987, str. 801,1110, 153).
Predmet pretevanja bo tudi organiziranje in organizacijska ldinta enega od Sestih
projektov v CO NiN. Poleg tega bom kéitio prowil tudi viogo ve resornih ministrstev, ki
SO0 se pojavljala v vlogi izbiralcev, koordinatorjev financerjev centrov odihosti. Ve&ina
zapletov, ki jih ni bilo malo, je bila posledicarpanjkanja koordinacije med njimi.

Namen dela je preko analize projekta CO NiN in analize njegomxvedbe ugotoviti
pomanijkljivosti in napake pri organiziranju cenwdlicnosti in morebitne neustreznosti v
organizaciji CO NiN in g¢em omogditi laZje organiziranje novih in bolj @inkovitih centrov
odli¢nosti na 1JS in bolj uspeSndrpanje sredstev iz evropskih skladov

Cilj magistrskega delaje s teoretfnega vidika opredeliti in opisati posamezne faze pr
formiranju centra in jih primerjati z izvedenimi ter ugotoviti odmek Na osnovi te
primerjave bom predlagal izboljSanje ravnanja pdifjdn projektov centrov odinosti na
Institutu Jozef Stefan. Poleg tega bom &niti prewil viogo ministrstev, ki so se pojavljala v
vlogi izbiralcev, koordinatorjev in financerjev deov odlicnosti. Cilj magistrskega dela je
tudi preucitev organizacije CO NiN, opozoriti na morebitne ureznosti v organizaciji ter
predlagati spremembe

Zaradi zelo Siroke tematike aplikativnih raziskavhjlo potrebno v sklopu centra agosti
prijaviti Sest samostojnih projektov organiziramhzdruzZenih v logino celoto. Zaradi narave
samega razpisa so morali v projektu CO NiN soddiokaziskovalne skupine z v
raziskovalnih institutov in univerz in ¥ Stevilo industrijskih partnerjev, kar je preddjao
precejSnje probleme pri organiziranju in izvedbbjpkta. Opredelil bom organizacijsko
obliko centra in njegovo povezavo z industrijskimpartnerji, ter njegovo vpetost med
formalne raziskovalne ustanove. Presojal bom njegowganizacijsko ustreznost preko
analize vplivov organizacijskih in situacijskih sptemb in analiziral kulturo pri oblikovanju
centra in po nastanku centra. Pri organizaciji taktikega projekta kot je CO NiN je
prihajalo do mnogih zapletov tudi zaradi neupo3tgvdeoreitnih osnov pri n&tovanju in
izvedbi tako obseznega multiprojekta. Eden od \iljpagistrskega dela je tudi kuén
pregled posameznih faz pri nastanku centra in agadi drugano izvedbo, ki bi bila
uporabna tudi pri oblikovanju novih centrov @dlosti, ki se n&tujejo na 1JS in v Sloveniji.
Cilj magistrskega dela je tudireucevanje ndina organiziranja CO NiN in enega od
projektov znotraj centra kot odziv raziskovalcev navni razpis za sofinanciranje iz
strukturnih skladovin ga primerjati s teoreiimi raziskavami razvijanja organizacije in
razmerij med ljudmi. Podal bom tudi osebne izkud&gevodja enega izmed projektov v CO
in predlagal spremembe in dopolnitve obstejeorganizacije tega projekta in centra
odlicnosti. Navedel bom tudi ukrepe, ki bi jih moraliesti na ministrstvih za izboljSanje
razvoja inovacijskega okolja in za bolj uspegnuanje denarja iz strukturnih skladov.



Moznostérpanja sredstev z ustanavljanjem novih organizabijstruktur (kot je npr. center
odlicnosti), ki po zapletenosti presegajo @lpne raziskovalne skupine, prinaSa mnogo novih
prijemov, pa tudi kopico problemov. CO NiN je bilganiziran in prijavljen na prvi razpis,
kot eden izmed redkih prijavljenih centrov @dlosti. Eden od ciljeye prikazati probleme in
pa mozne reSitve, na katere bodo naleteli noviguifelji centrov odlénosti. Prav tako bom
predlagal ukrepe, ki bi jih morali uvesti na 1JS pama raziskovalcem pri pridobivanju
sredstev iz evropskih skladov.

Metoda delg ki jo bom pri izdelavi magistrskega dela uporatgmelji predvsem na
prewevanju teoretine podlage, ki nam daje osnovo za celovito ocengedenega
organiziranja centra odkosti kot projekta in njegovo umestitev v organigamstituta Jozef
Stefan. Za razumevanje poteka izvedbe tega projektatrebno opisati Institut JoZef Stefan
(IJS) kot organizacijo. Za teor&io osnovo opisa bom uporabil Lipmwo teorijo
organizacije, ki razdeli organizacijo na Stiri eitevstrukture (Lipovec, 1987, str. 81, 101,
110, 153). Oblikovanje CO NiN bom opisal z vidikeojektnega dela znotraj IJS. Izvajanje
projekta sem razdelil ptasovnem zaporedju na Stiri faze in sicer fazo auige (z&etka),
fazo koncipiranja (faza ®deovanja), fazo definiranja (faza dékvanja) in fazo izvajanja
(Rant, 1995, str. 11). Pri izbiri metodoloSkegaads¢ bom naslonil na strokovno literaturo
tujin in doma&ih avtorjev, prispevke irflanke z novimi teoretnimi spoznanji s podtga
organizacije in projektnega dela. Prav tako bonsakprenesti v svojo nalogo spoznanja, ki
SO se pokazala uporabna v praksi, Wi z informacijami pridobljenimi v razgovorih z
zaposlenimi, pri tem pa bom vkéil tudi znanje pridobljeno tekom magistrskega Jaudi
Uporabljal bom tudi informacije iz internih virownstituta, ministrstev in nekatera poita
Evropske skupnosti. Pri razlagi strukturnih skladmm uporabil EPD in razlage ukrepov
Ministrstva za gospodarstvo in Ministrstva za 3astznanost in Sport (MSZS).

Magistrsko nalogo sem razdelil na devet poglaviuwbdu opredelim problem, namen in cil]
dela ter metodo préavanja dela. V drugem poglavju bom predstavil teéme razlago
organizacije s poudarkom na Lipi@wi teoriji razvite organizacije, ki bo sluzila ke¢nova za
model po katerem bom v petem poglavju opisal lustibzef Stefan in v sedmem poglavlju
CO NiN. Znotraj opisa bom podrobno opisal te&moi, komunikacijsko, motivacijsko in
strukturo ravnalne funkcije. Poznavanje notranjgaaorzacije instituta je klgno za
razumevanje poteka izvedbe projekta CO NiN. Hkbatm podal tudi svoje predloge za
izboljSanje obstoje organizacije na 1JS. CO NiN je tpn projekt, zato sem v tretjiem
poglavju podrobno opredelil pojem projekta, vkho z razdelitvijo projektov in opisom
posameznih faz pri izvedbi projekta. CO NiN bi kilprimeru odobritve sofinanciran iz
strukturnih skladov, zato setetrto poglavje posvetil razlagi strukturnih skladovnainu
delovanja in organizaciji institucij, ki so odgowerza dodeljevanje sredstev.

Na osnovi opisanih teoréhih dognanj sem podrobno opisal nastajanje in ezganje CO
NIiN in ga na koncu analiziral z namenom ugotoviabssti v organiziranju in nastali



organizaciji ter predlagal mozne izboljSave. Prgdlabom tudi spremembe v delovanju
institucij na ministrstvih pri pripravi novih razgmv centrov odéinosti, kar bi omogglo bolj
uspesnairpanje finaknih sredstev iz evropskih skladov. Predlagal bodi twganizacijske
spremembe na IJS, ki bi jih morali uvesti za pémao pridobivanju velikih projektov. Eden
od ciljev tega dela je tudi podati teoteid podkrepliene izkuSnje organiziranja CO NiN
(enega izmed treh sprejetin CO v prvem izboru w&tdi) z namenom lazjega organiziranja
novih centrov odtinosti.

2 ORGANIZACIJA, STRUKTURE IN PROCES

2.1 Opredelitev organizacije

S predevanjem zdruzb se ukvarja vrsta r&zin znanstvenih disciplin (Rozman, 2000, str.
27), ki vidijo zdruzbo vsaka po svoje, saj raziggojsamo dele, ki jih zanimajo. Prvi

slovenski avtor razvite teorije organizacije Lipovereduje zdruzbo z vidika njene

organizacije in opredeljuje organizacijo (Lipoved®87, str. 34) kot sestavo razmerij med
ljudmi, ki so ¢lani zdruzbe. Razmerja zagotavljajo obstoj, druble&konomske in druge

zn&ilnosti zdruzbe, ter smotrno uredevanje njenih ciljev. Ta definicija organizacije je
sestavljena iz togega in gibljivega dela. Togi getdstavla medsebojna razmerja med
ljudmi, gibljivi del pa je proces v katerem se tazmerja, oziroma strukture razvijajo.
Oblikovanje organizacije lahko definiramo kot zalaigje, vzpostavljanje in tudi neformalno

nastajanje razmerij, ki tvorijo organizacijsko &twro. Slednjo Lipovec razdeli na Stiri

enovite strukture (Lipovec, 1987, str. 81, 101,,111%B):

* tehnino strukturo;

» komunikacijsko strukturo;
* motivacijsko strukturo;

» oblastno strukturo.

V vseh enovitih organizacijskih strukturah so zéma tako formalna kot tudi neformalna
razmerja (Lipovec, 1987, str. 61- 62). Formalnaaga so postavljena namerno v okviru
neke zdruzbe, neformalna pa nastajajo nenamerniorii@na razmerja imajo pomembno
vlogo zlasti v komunikacijski in motivacijski strtuei. Lipovéevo definicijo organizacije
privzema nekaj slovenskih avtorjev, ki so jo ustezmadgradili in prilagodili. Rozman
(Rozman, 1997, str. 13) organizacileni na organizacijske strukture in procese in praa

je organizacija podjetja mnozica razmerij med ljudknzagotavljajo obstoj in razvoj podjetja
ter smotrnost doseganja njegovega cilja. Isti agt@odelavci (Rozman, Ko¥aKoletnik,
1993, str. 127) ugotavlja, da zdruzbo mnogi razonket odprt, vzréno povezan in ciljno
usmerjen druzbeni sistem, kot zdruzbo med sebogzanihc¢lanov. Njene razseznosti so:



druzbena usmerjenost, socialna in psiholoska koeman ki obsegata delovanje
posameznika v odnosu do drugih posameznikov v skapipa skupin med seboj, tehnoloska
komponenta in struktura, ki poudarja medsebojnanesm. Miheti¢ (Mihelci¢, 1999, str.
553) meni, da organizacija (zdruzba) zlasti v arsgiteriSkem svetu pomeni razmeroma
avtonomno celoto ljudi in sredstev, ki si z ddaim delovanjem prizadeva dgseastaviljene
cilie in tako uresriiti smotre. ZdruZbe so velike strategije ustvarjen® doseganje
produktivnejSih rezultatov, kjer pri delu sodelujet ljudi, saj omog®ajo ustvariti
predvidljiva razmerja med ljudmi, tehnologijo, detdmi mesti in razpoloZljivimi viri
(Newstrom, Davis, 1993, str. 318).

2.1.1 Organizacijske strukture

V nadaljevanju bom na kratko opisal Stiri enovireilsture in zlozeno ravnalno organizacijsko
strukturo Lipoweve teorije organizacije, ki je izhod& za razlago organizacijske strukture
IJS in CO NiN.

2.1.2 Tehni¢na organizacijska struktura

Tehnina organizacijska struktura nastane v procesu deérdelitve dela, ki poteka v fazah
razlenjevanje dela na opravke, povezovanje opravkowlelovne naloge, oblikovanje
delovnih mest in njihovo povezovanje v oddelke aadeljevanje delovnih nalog delavcem
(Lipovec, 1987, str. 75). Rezultat prvih dveh fazzpolj tehnina struktura, s tretjo fazo pa
vpeljemo tudi odnose med ljudmi in s tem dobimont&mo organizacijsko strukturo, ki jo
razumemo kot skupek razmerij in dolznosti, ki nasja v procesu delegiranja. Njene glavne
zn&ilnosti izhajajo iz kriterijev in podrobnosti defjm. Ta lahko pri klaghi mnozgni
proizvodnji seze vse do posameznih gibov in mii.projektu, ki je enkratna t€éasovno in
materialno omejena dejavnost, prevelika podrobmadenja ni smiselna, saj so opravila
enkratna ali pa se le malokrat ponovijo. Povezavaejovnih mest v oddelke je zapleteno in
ni odvisno le od tehtine, ampak tudi od drugih organizacijskih struktpredvsem od
oblastne (Lipovec, 1987, str. 91).

2.1.3 Struktura oblasti

Zaposleni izvajajo svoje naloge uspesf®mjmajo za svoje delo ustrezne pristojnosti. Oblast
ki je del teh pristojnosti, je pravica in moznostlaganja, ukrepanja in ukazovanja, ter
moznost in pravica zahtevati in izsiliti od drudjbdi izvedbo ukazov (Lipovec, 1987, str.
150). V procesu delegiranja nastane sestav razmolgiasti, ki predstavlja enovito oblastno
strukturo. Tesno je povezana s t&hoi in tudi ostalimi enovitimi strukturami. Ponavesh
ostale prilagajajo oblastni, vpliv pa je tudi olerat predvsem v tehnolosko bolj zahtevni



proizvodnji (Lipovec, 1987, str. 177), kjer se ddtfea struktura prilagaja tekini. DolZnost,
odgovornost in avtoriteta morajo biti med sebojpoma v sorazmerju ali vsaj v dalenem
razmerju. S prenosom dolznosti, avtoritete in odgowsti na podrejene secm@ proces
pooblaganja in s tem se tvorijo razmerja. Nastala razmegarazmerja podrejenosti in
nadrejenosti, ki tvorijo hierarhijo. Ta ima &eavni oziroma stopenj, vsaka pa ima svojo
kompentenco. Osnovna zfilaost enovite oblastne strukture je Sirina komiegla razpona.
Doloc¢a jo kol€ina avtoritete, ki se prenasa na nizZje ravni vdrlgji. Poznamo dve skrajni
obliki (Rozman, 2000, str. 9):

» o0zek kontrolni razpon (W&o oblasti zadrzi vrh hierarne piramide, odkanje je
centralizirano);

» Sirok kontrolni razpon (\gi del oblasti se prenese na nizje ravni v hiejar@dlocanje je
decentralizirana)

2.1.4 Komunikacijska organizacijska struktura

Pri komuniciranjih med ljudmi nastajajo razmerjd, tkorijo komunikacijsko strukturo.
Dolocena so s smerjo (enosmerno, dvosmerno, horizontadmokalno), vsebino, obsegom in
natinom (ustno, pisno, elektronsko, govorica telesapuniciranja (Rozman, 2000, str. 7). V
podjetju se formalna komunikacijska struktura¢mm navezuje na oblastno in tetm. V
procesu komuniciranja si udelezenci izmenjavajaa@jia, ki vsebujejo informacije nujne za
sprejemanje odltev. V podjetju je v vsakem trenutku na voljo ogmoo podatkov. Svojo
vrednost dobijo, Sele ko se na primeregimaberejo, obdelajo in posredujejo izvajalcem, ki
jih potrebujejo za svoje delo in oditve. Le take podatke lahko Stejemo za informacije.
Njihova vrednost je odvisna od pravilnosti, n&tawsti, bistvenosti, zanesljivosti, popolnosti,
jasnosti, razumljivosti in pravasnosti Vrednost informacij naj bi presegla njeno ceno
(Badiru, 1991, str. 71).

Komunikacijska omrezja se lahko po obliki zelo fazejo, odvisno od tega ali sdeni
omrezja med seboj povezani s komunikacijskimi kiaimahli uporabljajo eno ali dvosmerne
komunikacije. Zvezdasto omrezje, kjer prevladujejmsmerne komunikacije, ima centralni
¢len, ki ima najvé podatkov, in je primerno za hitre operacije. Rratto omrezje deluje bol
pocasi, vendar je bolj primerno za reSevanje novitblgmmov. Vsakélan komunicira Se z
dvemaclanoma (Lipovec, 1997, str.106). Za komuniciranjprejektu je primerno omrezje
vsi kanali, ki dopu& vsakemu udelezencu svobodno komuniciranje zimst@mrezje nima
centralneg&lena in vsi¢lani so enakovredni v procesu komuniciranja terbgdmo izrazajo
svoja stalia (Robbins, 1984, str. 367).



2.1.5 Motivacijska organizacijska struktura

Vzroki, zaradi katerih ljudje delujejo, so indivialai in so pri razknih ljudeh zelo razéini.
Raziskave tudi kazejo, da niti ena sawklavekova aktivnost ni spodbujena le z enim
vzvodom, temve se prepletajo Stevilni znani in neznani dejavitMbzina, 1994, str. 491).
Cilji in potrebe posameznikov seveda niso neodyiampak so medsebojno povezani in
tvorijo motivacijsko organizacijsko strukturo. Vrekovni literaturi najvékrat omenjene
motivacijske teorije so Levittova motivacijska tg@mr Vroomova motivacijska teorija,
Maslowova teorija o hierarhiji potreb, Herzbergowsrija higienikov in motivatorjev in
Frommova motivacijska teorija (Mozina, 1994, s874 503).

Tudi v projektnem delu je vpraSanje motivacije pkbnpe skupine eno od kfjnih za uspeh
projekta. Pristop mora biti individualen, saj imsak posameznik svoje lastne cilje vendar je
potrebno upostevati tudi vplive na ostale udelegetarej na celotno motivacijsko strukturo.

O ljudeh, ki delajo v nekem poklicu pogosto obgtajeeki stereotipi — za raziskovalce velja,
da zivijo nekoliko v svojem svetu, da so raztreselai je z njimi tezko delati. PsiholoSke
raziskave v svetu (Trstenjak, 1981, str. 58) soapale, da tvorijo raziskovalci psiholosko
enotno druzino. V primerjavi s povgiem ljudi so bolj duSevno neupogljivi in inteligent
samotarski, bolj samozadovoljni, plahi in zavr; 8izji v primarnih osebnostnih faktorjih
(ekstravertivnih). Med lastnosti raziskovalcev sggadudi ambicioznost, nekonformizem in
nepriznavanje avtoritete.

Razlogov za specifino obravnavanje motivacije raziskovalcev jé,estopajo pa naslednji:

* glavna motivacija za delo v raziskovalnih zdruzbabicajno niso denarne nagrade,
ampak delo samo;

» raziskovalci so pogosto najbolj vitalen, ustvamalén produktiven del narodove
populacije hkrati pa zaradi svojih spe@iih osebnostnih lastnosti tudi najmanj
razumljen;

* vedina zaposlenih v raziskovalnih zdruzbah ima vsspkoSolsko izobrazbo;

* delo, ki se opravlja v raziskovalnih zdruzbah, jglavnem strogo nerutinsko in zahteva
precej improvizacije ter uporabo nestandardnihteeSipri opravljanju danih nalog
(Trstenjak, 1981, str. 189 ).

2.1.6 Ravnalna organizacijska struktura

Enovite strukture so med seboj povezane in segaijggo ena drugi, pdemer gre zlasti za
prilagajanje ostalih struktur oblastni strukturie Tned seboj povezane strukture tvorijo
zloZzeno strukturo, t.i ravnalno strukturo. Ravnalsauktura je struktura zadolzitve,
odgovornosti, avtoritete in mesta v komuniciranfpomembne zr@dnosti so Stevilo
hierarh&nih stopenj, stalnost in sprejemljivost razmerij. pévezavi s hierarhijo t@mo



linijski, funkcionalni, Stabno linijski in odborokstip hierarhije (Rozman, 2000, str. 9). V
podjetjih s klagsino masovno proizvodnjo je hierarhija trdno d@oa in na daljSi rok
nespremenljiva. Enostavno projektno delo ne zahg@vagoditve oblastne strukture. Za
projekt je zadolzen posameznik, ki ima v hierarhgtrezne kompetence za izpeljavo delovne
naloge. V podjetjih, kjer se ¥ma dela opravlja projektno, so oblastna razmemd b
kompleksna. Njihova osnovna zfilaost je spremenljivost, saj so projekticaane delovne
naloge. Vloga projektnega managerja je delwma iz klagine hierarhine lestvice. Njegove
kompetence so odvisne od tipa ravnalne organixacgrukture za katero se podijetje @dlo
Te so lahkocista projektna organizacijska oblika ali pa projgkimatréna organizacijska
oblika (Rozman, 2000, str. 95-99).

2.2 Organizacijski proces

Organizacijski proces je proces zagotavljanja qastdruzbeno-ekonomskih in drugih
zn&ilnosti podjetja ter smotrnega ureSevanja njegovega cilja. Izhajajaz treh temeljnih
organizacijskih funkcij: upravljanja, ravnanja zvajanja, je funkcija izvajanja le neposredni
proces dela, ki je tehino dol@en, viden od zunaj in je poslovanje podjetja. Orgaaija pa
je tisto, kar sestavlja podijetje, daje &h@osti razmerjem med ljudmi. Formalni proces
zagotavljanja je proces upravljanja in ravnanjaravfalno-ravnalni proces je po Lipovcu
konkretno opredeljen organizacijski proces: prabaiscanja cilja podjetja, poslovne politike
in drugih vaznejSih odlitev in proces izvajanja naloge podjetja s pojmarugih ljudi v
procesu planiranja, delegiranja, koordiniranja,tkaliranja, scimer zastopa, varuje in razvija
interese nosilca upravljanja. Delitev upravljalesmalnega procesa na upravljalni proces in
ravnalni proces je odvisna od okelis. Razvije se s planiranjem, uveljavljanjem in
kontroliranjem (Lipovec, 1987, str. 213-230).

Planiranje je kot vnaprejSnje zamisljanje procesa dela, njega rezultata in skrb za stvarno
izvedbo, skladno z zamisljeno podobo. Opredeljuggosestavine: predpostavke in dejstva
glede prihodnosti, iskanje in izbira alternativyestno dol¢anje delovanja, dotitev ciljev,
programa delovanja, politike, &ia kontrole. V podjetju planiramo njegov reprodygki
proces, oziroma proces gospodarjenja in tehnolggkices. Planirati je potrebno tako
upravljalno-ravnalni proces kot organizacijsko ktano. Planira najprej tisti, ki je najman;
spremenljiv in zagotavlja enovitost zdruzbe. Toujeravljalec in je kotna avtoriteta v
podjetju, torej tisti, ki postavlja tudi najvisjéje. Planiranje pomeni tudi usklajevanje ciljev
med hierarRinimi nivoji v zdruzbi (dvosmerno planiranje). Plexjo tako nadrejeni kot
podrejeni, ki zelijo dosg svoje cilie s sodelovanjem v podjetju. Pri tenhka pride do
konflikta in njegovega razreSevanja. V procesu ¢&aifa se poi&e reSitev, ki zadovolji vse
strani (Lipovec, 1987, str. 255-269). Planiranjeslpeanja naj bi vnaprej zagotavljalo
uresnéevanje ciljev podjetja.



Planiranju sledi procesveljavljanja, v katerem se planirana organizacija spravi v \cei@e

in s tem tudi uresni (Lipovec, 1987, str. 272). V uveljavljanju je pnéljivo povezanih vé
procesov: kadrovanje in delegiranje (nabor, izhganajemanje, izobrazevanje, predage,
napredovanje, upokojevanje in odpasje osebja ter prenos dolznosti, pooblastil in
odgovornosti iz viSjih na niZje stopnje na hieraniilestvici); vodenje; komuniciranje in
motiviranje (sprozitev in vzdrzevanje delovanjaipivec, 1987, str. 273-289).

Kontroliranje je ugotavljanje, kaj je bilo napravljeno, je meijgin ocenjevanje delovanja in
izvajanje korektivnih ukrepov, da bi zagotovili an&evanje ciljev in planov. Kontroliranje
pomeni zakljgno fazo upravljalno-ravnalnega procesa (Lipovec8719str. 240-244).
Razdelimo ga na Stiri podprocese (Spinner, 1997,6gk) in sicer opazovanje, déltev
problema, reSevanje problema in olzge zainteresiranih. Pri kontroliranju poslovajga
njegova naloga odkrivanje ovir pri uveljavljanju. fdzi opazovanja se nadzoruje potek
projekta in primerja s planom. Nadzor je peréeti, pogostost je odvisna od zapletenosti in
pomembnosti projekta in posamezne aktivnosti teretmitnin Ze odkritih odstopanj od plana.
Pri dolaitvi problema se oceni vpliv odstopanj posamezniviassti od plana na potek
celotnega projekta ter na ostale aktivnosti. V primolgutno vejih stroSkov in (ali) daljSega
trajanja projekta se odstopanje opredeli kot probla vsak problem se ugotavljajo razlogi,
ki so do njega privedli. Uvedejo se korektivhe gkcki naj bi odpravile ali vsaj zmanjSale
vpliv problema na potek celotnega projekta. Te jakase skrbno kontrolirajo.Ce
predvidenega dinka ni, se uvajajo nove korektivne aktivnosti.t&is obve&anja je izredno
pomemben del projekta. V sistem obismfa Stejemo porda izvajalcev njihovim
nadrejenim, poréla projektnega managerja vodstvu podjetja, infoamje naronikov,
dobaviteljev, delavcev, ki so vkifeni v projekt, in tistih, ki niso. Oblike obw&ja so lahko
zelo raznovrstne (pisne, sestanki, neformalno kaoomamje..). Kontrolne akcije se lahko
izvajajo po zakljdku izvedbe (naknadna kontrola) ali pa s sprotnarobm ko izide merimo
takrat, ko nastajajo. Prvi pogoj zginkovito kontrolo pa je stabilno delovno okolje, ga
sestavljajo trije med sabo trdno povezani elem@itken, 1998, str. 45) in sicer kultura
podjetja, sistem nagrajevanja in sistem omejitdo\daja

3 RAVNANJE PROJEKTA

3.1 Opredelitev projekta in vrste projekta

Najveiji dosezki na podrgih ¢lovekove dejavnosti so rezultat zdruZevanja zapusianja in
sposobnosti ljudi, ki so Zeleli daseskupni cilj (Hauc, 1982, str. 12). Projektniciradela se
je pri zagotavljanju konkureénosti podjetij izkazal za nepogresSljivega, saj ootag
podjetjem kljub spreminjanju tehnologij in v negatorazmerah ponuditi trgu nov izdelek ali
storitev. Za nove izdelke in storitve je kinega pomena vkijievanje novih postopkov in
znanj. Vsako vkljgevanje novih tehnologij ali izvedba investicij jebitajno enkratno
dejanje-projekt. V podjetjih se projekti pojavljajgot na&in organiziranja in izvajanja



osnovnih dejavnosti, ali kot metoda dela pri urésvanju drugih dejavnosti potrebnih za
razvoj in uspesnost podijetja. V znanosti, kjer imaspravka z izrazito inovativnimi pristopi
in specifenimi problemi, je projektni nan dela pravzaprav osnovni fia organiziranja.
Projektni pristop je prisoten na vseh pagito ¢loveSkega delovanja tako v gospodarstvu,
neprofitnih organizacijah, zdravstvu, Sportu, jawupravi, zato je preievanje projektnega
naina delovanja v zadnjegasu zelo intenzivno.

V strokovni literaturi lahko zasledimo veliko raglih razlag projekta. Kerzner (Kerzner,
1998, str. 2) opredeli projekt kot serijo aktivriast nalog, ki imajo téno dolaene cilje,
dolocen ¢asovno opredeljen Zetek in konec in imajo omejena sredstva in izrabljvire.
Meredith in Mantel (Meredith, 1995, str. 8-9) op&@rojekt kot enkratno aktivnost z zelo
dobro dol@enim sklopom Zeljenih rezultatov. Projekt je laltkadeljen na pomozna dela, ki
pa potrebujejo pazljivo koordinacijo in kontrolocasovnem, prednostnem in izvedbenem
smislu. Vsak projekt zase je edinstvaemprav so projekti v nekaterih panogah (npr. v
raziskavah in razvoju) do neke mere poenoteni. 8 {Burke, 1993, str. 9) definira projekt
kot skupino aktivnosti, ki mora biti izvedena v ibgem zaporedju za doseganje vnaprej
dolocenih ciljev s strani natmika. Stevensonova opredelitev (Stevenson, 1993,7%6)
ozna&uje projekt za edinstveno in enkratno operacijojekbblikovana za doseganjechm
dolocenega sklopa ciljev v omejenatmsovnem okvirju.

Ljubi¢ (Ljubi¢, 1995, str. 218) ocenjuje, da je vsak projekt:

1. ciljno usmerjen- z izvajanjem projekta Zelimseo nek zastavljen cilj;

2.¢asovno omejen- ima svoj rokéaka in rok zakljdka ter dol@encas trajanja;

3. sestavljen iz med seboj povezanih in odvisnjaviesti;

4. vodljiv, kar pomeni, da ga je magoplanirati, kontrolirati, analizirati, voditi inagz ukrepi
vodenja usmerjati proti postavljenemu cilju;

5. glede na nan izvedbe in okoli&ine, v katerih se izvaja, enkraten in neponovljnikdar se
ne more ponoviti pod popolnoma enakimi pogoiji.

Projekt ima vedno vnaprej dalen cilj, ki ga poskuSamo dasez ustreznim ravnanjem
projekta. Sestavljen je iz med seboj povezanihvaksti ter jecasovno in stroSkovno omejen.
Projekt se ne more nikdar ponoviti pod popolnomakeni pogoji, torej je glede na &ia
izvedbe enkraten in neponovljiv. Kriteriji za razianje projektov se lahko od avtorja do
avtorja precej razlikujejo, vendar jih lahko nacsplo razdelimo (Ljulsi 1995, str. 218) glede
na:

nacin izvedbe

a.projektne proceséoojavljajo se vé&krat in stalno zato imajo ustaljendamaizvedbe);

b. enkratne procesé€pojavljajo se samo enkrat oziroma se redko iuaje enak nan,
zahtevajo projektno vodenje, ki je zasnovano n&ai@z. oldasni projektni organizaciji).
objekt:

a. fizicne projekte kjer je objekt projekta fizno otipljiv, rezultate pa lahko nat&m
izmerimo;
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b. abstraktne projektekjer rezultatov ne moremo natao izmeriti.

dolo¢enost (determiniranost)

a. deterministéne projekte kjer je pot do cilja poznana in je verjetnost elganja ciljalge
opravimo vse potrebne korake;

b. stohastine projektekjer pot za razliko od determini&ih ni popolnoma znana; ni nujno,
da se na poti do cilja opravijo vse dejavnosti innajno, da bo cilj dosezen (verjetnost
doseganja cilja je manjSa od 1).

izvajalce:

a. notranje projekteki jih izvajamo v celoti z osebjem, ki je zapasbev okolju (podjetju,
ustanovi ), ki je nar@nik projekta;

b. zunanje izvajalce ki jih po pooblastiiu in na tan nar@nika izvajajo posebej
specializirana podjetja.

velikost:

a. preproste projektdpotekajo v okviru nekega projekta, za njihovonanje so zadolzeni
linijski voditelji);

b. zapletene(so dolgotrajni, tvegani, zato zahtevajo veliko dstev, dela in posebej
projektnega vod)o).

Glede natip projekta je znd&ilna delitev na investicijske, razvojno-raziskowalnn
organizacijske projekte (Hoehne, 1996, str. AB)ltiprojekt je obsezen projekt, v katerem
je zdruzenih vé projektov s skupnim ciljem, ki se #&&oma vodijo, izvajajo in tudi
obravnavajo skupaj. Projekti, ki so viigni v multiprojekt so temu podprojekti, med seboj
pa so lgéeni zaradi raztinih izvajalcev, lokacij ali tehnologij. Podprojekt organiziran
kompletno kot samostojen projekt, le da se njegavajanje usklajuje z drugimi projekti v
multiprojektu. Delni projekt imenujemo del projektki je v okviru projekta s stakid
razlicnosti izvajalcev ali lokacij neka celota in jo jmiselno obravnavati t@no od drugih
delov projekta, ni pa organiziran kot poseben tojRant, 1995, str. 11).

3.2 Faze v ravnanju projekta

3.2.1 Zacetek projekta

Zacetek projekta je eden izmed procesov v ravnanjyekt@d, kamor lahko uvrstimo Se
planiranje, uveljavljanje, kontroliranje in zalkdgvanje projekta. Obravnavani procesi se
pogosto medsebojno prekrivajo in pojavljajo v r&zh fazah Zivljenjskega kroga projekta, ki
so zaporedne in linearne.

Najprej nastane ideja, potreba, pobuda in pripfaedloga, da se sprozi dejavnost in izvede
projekt. V drugem koraku se ideje in pobudetmtgo in izlocijo tiste, ki iz razlénih vzrokov
niso primerne za izvedbo. Oceni se tudi smotrrosdbe z lastnimi sredstvi in [judmi, ali pa
bi bilo bolje izvedbo projekta predati nekemu spbkrziranemu podjetju. Sledi iskanje
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moznega ravnatelja projekta ter moznih sodelavkewi se lahko vkljgevali v delo na
projektu. Prav tako se ugotovijo potrebni dodatmanmji izvajalci posameznih faz v izvedbi
projekta. Idejno zasnovo projekiavajalec nalog glavnega sistema preda glavnenensis

ki jo pregleda in oceni ali se projekt vklapljatvasegijo in politiko podjetjaTa dejavnost se
imenuje vodstvena obravnava predloga. (Rant, 188515).

3.2.2 Planiranje projektov

Planiranje projektov se pojavlja v vsaki izmed @®liravnanja projektov, ponavadi kot prva,
vedno pa kot ena izmed &nih faz. Planiranje projekta je podrobna di&y projekta,
njegovih aktivnosti, dogodkov, rokov in stroSkowe tudi usklajevanje vseh aktivnosti v
projektu ob upoStevanju njihove povezanosti, tjajazaposlenih in stroSkov (Rozman,
Kovat, Koletnik, 1993, str.158). V okviru planiranja gepravijo vsi plani, ki lahko vplivajo
na uspesnejSo izvedbo posameznega projekta: pléwmnadti, finartni plan projekta,
terminski plan, plan ravnanja s tveganji, plan kadrplan zagotavljanja kakovosti,
komunikacijski plan, plan ravhanja s spremembandirugi.

Pri planiranju ljudi potrebnih za izvedbo projektraiktivnosti je potrebno uposStevati:
- znanja in sposobnosti, ki so potrebna za izvajaosameznih aktivnosti;

- razpolozljivost ljudi (posamezniki so lahko Zdjukeni v druge projekte);

- moznost dela v weizmenah;

- moznost razporejanja ¥4udi na isto aktivnost;

- kriti¢no pot projekta (zaposlene je potrebno najprejoeetiti na aktivnosti, ki so na
Kriti¢ni poti);

- moznost uporabe zaposlenih po pogodbi — v prirkatignih aktivnosti (ni dovolj
specifinih znanj ali zadostnega Stevila zaposlenih).

Po dola@itvi zaposlenih za aktivnosti, potrebnih za izvedhekega projekta, moramo
pogledati, katera so sredstva, ki bodo zaposlehi#ila za doseganje njihovih ciljev v okviru
projekta. Korni rezultat je torej plan ljudi in sredstev, ki jia doseganje kakovostnega
rezultata projekta potrebujemo. Plan stroskov g/igl mehanizem za kontrolo projekta. V
planu stroSkov se odrazajo vsi ostali plani: urnkan ljudi, plan zunanjih udelezencev, plan
sredstev. Vsi prej omenjeni plani se v &onfazi spremenijo v plan stroskov, ki nato
projektnemu ravnatelju sluzi kot osnova za primasja dejansko urestgnim. Za pripravo
plana stroSkov se uporabi vse prej omenjene phagredar je v tej fazi potrebno fin&mo
ovrednotiti vsako kategorijo, ki bo za déém projekt uporabljena. Za pripravo plana stroskov
lahko uporabljamo wenainov planiranja, med katerimi so glavni (MerediMantel, 1995,
str. 291):
- planiranje od zgoraj navzdol (temelji na zbiramunenj in izkuSenj viSjega in srednjega
ravnateljstva in preteklih podatkov, ki izhajajo modobnih aktivnosti, ki so Ze bile
izvedene);
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- planiranje od spodaj navzgor (temelji na planwo&tov posamezne aktivnosti ali
posameznega delovnega paketa strukture delovroighal

- planiranje s ponavljanjem (temelji na pripravi @as strani izvajalcev posameznih
aktivnosti.

Plane nato nadrejeni pregledajo in podajo &mbhe pripombe in predloge. Planiranje se
ponavlja, dokler se vsi sodeldjone strinjajo z njimi. Za planiranje projekta odysjo Stirje
osnovni razlogi (Kerzner, 1979, str. 160) in siodstraniti ali zmanjSati negotovost, izboljSati
ucinkovitost operacij, doseboljSe razumevanje ciljev in zagotoviti osnovokzetrolo dela.

3.2.3 Uveljavljanje projektov

Pri uveljavljanju projekta ravnatelj projekta dosetisto kar si je zamislil pri planiranju-
organizacijo projekta, stroske, trajanje posameahiivnosti itd. Uveljavljanje projekta ima
Stiri glavne elemente in sicdtadrovanje, vodenje, komuniciranje in motiviranje. V
postopekkadrovanja uvr&amo iskanje in pridobivanje ustreznih kadrov, usjjanje in
izobrazevanje, ocenjevanje uspesnosti dela éntaaanje njihove kariere (Rozman, Kava
Koletnik, 1993, str. 198). Najbolj pomemben je pp&k kadrovanjaavnatelja projekta, ki
mora imeti tri vrste znanj (tehima znanja iz posamezne stroke, znanja o medsebojnih
odnosih, ter konceptualna znanja (npr. organizZeeijs ustvarjalne sposobnostijdrnett,
1997, str. 180). Pri projektnem delu poteka kadnggzama dveh stopnjah. Osnova prve je
statcha ravnalna organizacijska struktura. Nabor, izbipmeme&anje, napredovanje,
odpuganje so odvisni od planiranih delovnih mest. Dragagpnja kadrovanja je odvisna od
natina umestitve projekta v statio ravnalno organizacijsko strukturo. Zaposleniosmalno
premestijo v projektni oddelek ali pa ostanejo wj#v skupinah in le opravljajo delo na
projektu. Tudi delegiranje dolznosti, odgovornastpredvsem pooblastil je odvisno od izbire
ravnalne strukture. V vsakem primeru se organiaacieljavlja za vsak projekt posebej in ni
stattno dola@ena kot pri masovni proizvodnji. Z zapolnitvijo dehih mest ustvarimo
zdruzbo, istéasno pa z delegiranjem tudi organizacijo zdruzhpoilec, 1987, str. 283-284).
Delovanje sprozimo in ga kasneje vzdrzujemo z ¢airhi n&ini vodenja.

Vodenje obi¢ajno opredelimo kot spretnost vplivanja na drugelilj skupine ali time s
komuniciranjem, motiviranjem in nadzorom, da bi elodali v smeri postavljenega cilja
organizacije (Meredith, Mantel 2000, str 109). Vioigeje medsebojndkjer se vprasamo,
kako posamezen vodja vpliva na sodelavce, atirganizacijskokjer se vprasamo, s katerimi
ukrepi in reSitvami v celotnem podjetju lahko paglpo vodje za njihovo lazje usmerjanje
sodelavcev k postavljenim ciljem. Osnovni pogouzaesno vodenje je posedovanje ustrezne
maodi. Vloga vodje temelji na njegovi ndg ki je posledica njegove osebnostne ali statusne
avtoritete. Viri le-te so raznovrstni. Yukl in FalblHayes, 1997, str. 98) sta vire ¢no
razvrstila v osem skupin (moznost delitve nagradZzmost kaznovanja, formalni polozaj,
kontrola nad informacijami, spoStovanje in priljignlost med ljudmi, posedovanje posebnih
znanj in sposobnosti, zmoznost prépwvianja in usmerjanja ljudi, posedovanje karizme),
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Randolph (Randolph, 1992, str.102) pa na Sest fmgrajevanja, mokaznovanja, legitimna
maog, referegna ma, strokovna mdin ma: razmerja).

Vodenje je vplivanje in usmerjanje drugih k dosggamljenih ciljev(Kotter, 1988, str. 103).
N&tin vodenja je odvisen od vodije, sodelavcev in ddasije. Razlikujemo med vevrstami
stilov vodenja. Temeljna zti@énost situacijskega vodenja je ideja, da ne obstgneralni,
optimalni in univerzalni nan vodenja. Pri vodenju glede na okélite so se razvili modeli,
ki poskuSajo izbrati optimalen &a glede na situacijo, kot na primer Fiedlerjewadijski
model (o ujemanju ri@na dela vodij z dejavniki situacije, ki so odndaugine do vodje,
zapletenost dela, Migolozaja vodje) (Mozina, 2002, str. 523); modaiienja 4D (ukvarja se
Z Wwinkovitostjo vodenja, ki jo jasno razlikuje od uspesti) (MozZina, 2002, str. 527);
Hausejev model (predpostavlja uspesnost vodij cmkovitim opredeljevanjem poti in
natinov dela s katerimi so zaposleni zadovoljni inetyao visoko storilnost) (MoZzina, 2002,
str 528-529) in Herseyev in Blanchardov model (puggivodenje v odvisnosti od nadzornega
in podpornega r@na vodenja vodje, spreminja pa se glede na zrealastov skupine)
(Mozina, 2002, str. 526). Participativni model vogeopredeli pravila, v kakSni meri naj
¢lani sodelujejo v procesu oddanja. Avtorji navajajo v& razlicninh na&inov sprejemanja
odIccitev in sodelovanja podrejenih pri tem. V osnovklikujemo sledée stile vodenja
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 206-207) :

- avtoritarni oziroma avtokratski vodstveni stil;

- participativni stil vodenja, ki ustreza demokagmu vodeniju.

Slika 1: Kontinuum avtokratsko — demok#atga vodenja

AVTOKRACIJA DEMOKRACIJA

AVTORITETA MANAGERJA

SODELOVANJE PODREJENIH

Manager Manager da Manager Manager
odloc¢a sam zamisli in opredeli prepusti — v
usmerja problem in na okviru
razpravo podlagi dogovora —
predlogov odloéllte\i
odlogi podrejenim

Vir: Rozman, Kovéd, Koletnik, 1993, str. 208.
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Pri avtoritarnem stilu vodenja vodja uporablja izkjno statusni polozaj kot tim
usmerjanja podrejenih. Vodja Zeli predvsem utislitj polozaj preko hierarémega polozaja
v organizaciji. Podrejeni niso vkieni v proces odkanja, ki je centraliziran. Vodja deli
podrejenim naloge in ukaze, povratno informacijdideamo v zvezi z izpolnitvijo ukazov.
Predlogi ali sugestije niso zazelene. Naloge seSigejo samo v okviru ukazanega,
samoiniciativno iskanje reSitev je prepovedano.Shakvodenje je primerno samo Vv kriznih
razmerah, ko gre za prezZivetje podjetja, déeggpa lahko povzia hude motnje pri
ucinkovitosti.

Pri demokrati¢énem stilu vodenja se vodja opira tako na statusno, sebwostno, ter
strokovno avtoriteto. Participativno pomeni sodelge podrejenih pri wéni odlocitev.
Posameznik se skugan bolje poistovetiti s cilji podjetja in povati njegov vpliv na dosego
cilja podjetja, kot tudi lastnega cilja, kar se gqotkaze na g ucinkovitosti posameznika.
Vodja skuSa s pondp statusne avtoritete in s potjo svoje karizme preprati
posameznika, da se postavi na stran zastavljelpgv.cPri vseh odlditvah aktivnho skupaj z
vodjo sodelujejo tudi podrejeni. Tadia vodenja je mnogo zahtevnejSi od prvegaéima Za
razliko od prvega, ki ga najvkrat najdemo v hierartimo organiziranih podjetjih,
demokrattnega velikokrat najdemo v uspesnih timih.

Med tema dvema stiloma obstaja zvezni prehod, kafe ktudi modelavtokrati éni—
demokratiéni kontinuum avtorjev Tannenbauma in Schmida (povzeto po Rozman, &ova
Koletnik, 1993, str. 204 - 205), prikazan na sliki

Pri skupinskem stilu vodenja je zfilao aktivno sodelovanje cele skupine pri sprejejman
odIccitve. Vodja ima vlogo koordinatorja, neposrednosnge vplivati na sodeluje, temveé

le usmerja razpravo in skrbi za urest@v sprejete odkitve. Nadzor je usmerjen predvsem v
usposabljanje skupine kot tima. Skupinski stil jedqvsem usmeritev vodje k oblikovanju
skupine kot tima, kar zahteva delovanje v smerpsigke dinamikeSkupinski stil vodenja
pride v upoStev pri razvojnih nalogah, kjer skupisestavljajo visoko profesionalni
strokovnjaki, ki so dokazali, da znajo uspesSno sdojeo delati. K v&i uspesnosti lahko
prispeva tudi obasna kontrola v obliki nekaj periadiinh sestankov, na katerih se razpravlja o
problemih.

Komuniciranje, ki ga razumemo kot prenasanje informacij med pdkian sprejemniki po
komunikacijskem kanalu je tisto, ki omagoproces vodenja in SirSe uveljavljanje projekta.
Nameni komunikacij v projektu so:

-regulacijski namen (skladnost posameznikovega&dma s cilji projekta);

-inovacijski namen (izboljSanje obstégga stanja);

-integracijski namen (identifikacija ciljev zaposie s cilji podjetja);

-informacijski namen (pretok informacij, potrebemizvedbo) (Greenbaum 1994, str. 741).
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Pri projektnem delu je komunikacijska struktura @@sebej razvejana. Komunikacija za
projekt je definirana kot proces, ki zagotavifasovno primerno generiranje, Sirjenje,
shranjevanje in razpolaganje z informacijami prtgekZagotavlja krithe povezave med
ljudmi, ideje in informacije, ki so potrebne za ebp(Burke, 1999 str. 246). Tekna
struktura v projektu ni do potankosti déeea, delovne naloge so enkratne, torej nerutinske,
oblastna struktura ima Sirok kontrolni razpon. ¥seahteva v usklajevanja in s tem tudi
komuniciranja. Poleg formalnih razmerij seredno pomembna tudi neformalna, saj je
nemoga@e predvideti vsa potrebna razmerfretok informacij je odvisen tudi od faze
Zivljenjskega cikla projekta. V prvih fazah je m&ipjsaj v projektu sodeluje precej manjSe
Stevilo udelezencev, tako da je komunikacijskakstma manj razvejana. Vendar se tudi
intenzivnost komuniciranja med sodeltijoi spreminja sasom. Ugotovili so (Hameri, 1997,
str. 152), da se ntao povea pred in po mejniku, ali p& projekt naleti na o oviro in
predlagali vpeljavo sprotnega merjenja pretokarmfrij. Informacije lahko posredujemo
ustno (razgovori, sestanki, predavanja) ali pistap(si, zapisniki, por&la, objave) in sicer v
formalni (kdo, kaj, kdaj, komu?) ali neformalni &l V sploSnem obsega ravnanje
projektnih komunikacij procese, ki zagotavljajo yw&sno in pravilno zbiranje,
razpoSiljanje, arhiviranje in u¥enje projektnih informacij (lonata, 1996, str. 1L08gs proces
planiranja komunikacij lahko razdelimo na nasledmeake (Jonasson, 2000, str.16):

* ugotavljanje, koga zanima ali bi moral zanimatijekg

e ugotavljanje, od koga bomo Se potrebovali inforpeaci

» Kkatere informacije potrebujemo;

* ugotavljanje, katere informacije potrebujejo udeled projekta;

* izdelava osnutka komunikacijskih potreb;

e prewitev osnutka projekta skupaj z udelezenci;

* izdelava plana ravnanja komunikacij na osnovi zgklpv sestanka z udelezenci.

Planiranje projektnih komunikacij je potrebno iztreszgodnjih fazah projekta ter ga kasneje
na osnovi pregleda rezultatov ustrezno dopolnje\Ritin ravnanja komunikacij omogo
kontrolo komuniciranjaéasovno in vsebinsko, ter pripomore k vzpostavitzmerij z
naranikom, nadrejenimi v podjetju in &ani projektne ekipe. Ravnanje projekta zahteva
stalno tolméenje in trzenje projekta zunanjim udeleZzencem, draka, ravnateljstvu svojega
podjetja, poslovno-funkcijskim ravnateljem ¢tanom projektne ekipe. Randolph (1992, str.
80-84) navaja Stiri koristne napotke za izboljSamesredovanja informacij drugim
udelezencem projekta:

» Sporailo naj bo prilagojeno prejemniku. Gre za trzenjskstop, ki ne zahteva
spremembe same ideje terve primerno predstavitev.

* Komunicirati je potrebno kooperativno. Izogibati jgetreba agresivni ali podrejeni
komunikaciji in komunicirati tako, da se upoStewdeja obeh strani s primerno
kombinacijo vztrajnosti in razumevanja.

» PosluSalec mora vedeti, zakaj je naSe splorpomembno. Poznati moramo Zelje in

potrebe prejemnika spafita in mu povedati, zakaj je informacija zanj poniera.
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* Redno je potrebno obw&dti ostale udeleZence projekta. To lahko doseZzemoaino
(sestanki) ali neformalno.

Pri komuniciranju lahko pride med oddajnikom inegpmnikom do razénih moten;j, ki jih
lahko razdelimo na tehtmne, pomenske in psiholoske (Krueger, 1996, str).926hntne
motnje so posledica raznih napak pri prenosu signad oddajnikom in sprejemnikom,
pomenske motnje pa nastanejo zaradi ¢aelya tolmdéenja znakov ali besed med
oddajnikom in sprejemnikom. Ta problem je prisoten primer pri komuniciranju med
strokovnjaki iz razlinih podr@ij ali oddelkov podjetja. PsiholoSke motnje v konkaciji
nastopijo zaradi dejstva, da je komuniciranje #heeSki proces in imajo v okviru
projektnega komuniciranja relativnodye tezo od prvih dveh skupin moten,;.

Tudi v projektnem delu je vpraSameotivacije projektne skupine eno od kéuaih za uspeh
projekta in sicer poteka motiviranje v smeri usj@iaosti sodelujoih.

3.2.4 Kontroliranje projektov

Sestavni del ravnanja je tudi proces kontrolirapjjekta. Kontroliranje projekta je
spremljanje njegove izvedbe, primerjanje dejansksgaja in poteka projekta s planiranim,
ugotavljanje odstopanj med dosezenim in planiratémpredlaganje popravnih akcij oziroma
ukrepov, s katerimi bi odpravili odstopanja in unési planirano (Rozman, 1994, str. 176).
Vsaka kontrola zahteva pripravo plana in ustrezrgamizacijo za njegovo izvedbo, ki nato
predstavlja osnovo za kontroliranje. Kontrola \Wetiih izvedbe projekta ni le cenejsa,
temve se lahko zgodi, da pozneje vodja projekta sploimoee ve€ reagirati (Burke, 1999,
str. 191). Kontroliranje projekta je proces, s kiatese poskusa zagotoviti, da dogodki sledijo
planom projekta in sicer s koordiniranjem aktivimeseh prizadetih (Moder, 1983, str. 324).
Kontrola je namenjena predvsem zmanjSevanju odklommd planiranim in dejansko
dosezenim delom v projektu (Meredith, Mantel, 1988,508).

Kontroliranje poteka v treh zaporednih korakihc@@ se z ugotavljanjem in spremljanjem
dejanskega stanja organizacije in opravljenegavdeja. Temu sledi primerjava s planom,
ocenjevanje opravljenega in ugotavljanje odstopanyzrokov. Korfa se z ukrepanjem,
odpravljanjem ovir in odklonov s korektivnim deloyem.

Pri kontroli projekta moramo spremljati predvsene(&ner, 2001, str. 817- 818):
1. doseganje planiranih rokov;
2. doseganje planiranih stroskov, kamor sodi tudi nadad projektnimi udelezenci in
drugimi poslovnimi prvinami v projektu;
3. doseganje planirane kakovostinkov projekta.

Kontrola je lahko stalna, ko se potek projekta spj@ neprestano, ali éasna, ko se stanje
projekta preverja v dot@nem trenutku, na vnaprej predvidenih kontrolnikkat. Kontrolo
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izvajamo tako za vsako posamezno projektno aktivikog tudi za projekt kot celoto.

Kontrolo projektnih udelezencev @bjno izvaja projektni ravnatelj, njega pa kontralir

naranik, oziroma lastnik projekta. Osnovno kontrolo tsasi nadrejenih dopolnjujejo Se

samokontrola, kontrola s strani sodelavcev, koatslstrani podrejenih in kontrola s strani
zunanjih strokovnjakov. Kontroliranje udeleZzenceujgkta je najpogosteje obravnavano kot
del kontrole planiranih stroskov. Kontroliranje gsosmeren proces, saj tudi podrejeni
kontrolirajo svoje nadrejene.

Poznamo kontrolo poslovanja in kontrolo organizcRri prvi gre za kontroliranje same
vsebine poslovanja in njene uspesSnosti. Pri drusfi kontrole gre za kontroliranje samih
razmerji med zaposlenimi. V fazi planiranja orgawie smo si zamislili organizacijo
projekta. Zaradi razinih vzrokov lahko prihaja v fazi uveljavljanja orgaacije do odstopanj
od zamiSljene organizacije projekta. V tem primeroramo poiskati vzroke za odstopanja in
jih odpraviti. Proces kontrole secree z ugotovitvijo stanja izvedbe na podlagi sprami in
poratanja, nadaljuje s primerjavo izvedbe s planom, ag@tnjem odstopanja in vzrokov ter
zakljwi s predlaganimi ukrepi. UspeSna kontrola zahteviprgvljen plan in ustrezno
organizacijo naloge, odgovornost in avtoriteto pesanikov, tako da se ve, kdo je odstopanje
povzrail in kdo bo odpravil posledice (Rozman, 1993, &64). Vzroke za odstopanja od
planirane organizacije lahko¢&mo v neustrezno dalenih vlogah v okviru projekta, odporu
proti spremembam, neujemanju ljudi, slabem delegirgoooblastil, preobremenjenosti,
slabem izkoristku delovnegéasa, ter vplivih okolja, ki jih v fazi planiranjarganizacije
nismo mogli predvideti. Na podlagi ugotovitve vzookza odstopanja je potrebno sprejeti in
izvesti dol@éene ukrepe v organizaciji. MozZna je Siroka paldt@pov, ki zajema spremembe
organizacijske strukture, kadrovske zamenjave nspnebe v nagrajevanju, komuniciranju, na
voljo pa imamo tudi vzvode kot so opomin, ukor, oslp omejitev pooblastil in pohvale.
Tako kot uveljavljanje planirane organizacije jetrpbno kontrolirati tudi uveljavljanje
ukrepov v organizaciji in se tako drzati pravilaakljutenem krogu planiranja, uveljavljanja
in kontroliranja.

3.2.5 Zaklju ¢evanje projekta

Pri postavljanju projektne naloge je potrebno na&tandol@iti, kdaj je projekt kogan.
Meredith (1995, str. 612-616) navaja Stiri osnoma@ne zakljitevanja projektov:

1. Zakljuwek z ukinjanjem: projekt je ustavljen, ker so hilbsezeni vsi cilji, ker je bil
neuspesen ali ker je postal nepotreben zaradi pghragjavnikov. Ko je sprejeta oditev, da

se projekt ukine, se ustavijo vse aktivhosti nepdiso povezane s projektom, prerazporedi se
preostale&lane projektne ekipe in druge vire ter izdela aaklp por@ilo projekta.

2. Zakljutek z dodajanjem uspeSnega projekta v organizac§sklituro krovnega podjetja v
obliki novega oddelka. Osebje, imetje in opremaljméknega projekta se prenesejo na
novoustanovljeni oddelek krovnega podjetja.
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3. Zakljwek z integracijo rezultata projekta v poslovni eist krovnega podjetjia ali
naranika. Osebje, imetje in oprema zakimega projekta se razporedijo po oddelkih
krovnega podjetja ali na nove projekte.

4. Zakljwek z izZrpavanjem neuspesSnega projekta, ki ga ravnateljsteonega podijetja
zaradi prikrivanja neuspeha ali podobnih razlogewkine, ampak mu postopoma zmanjsuje
sredstva in tako omeji na minimum.

O zakljuku projekta odlda nar@nik in projekt sprejme s posebnim sklepom. Zaki
porcilo sestavljajo raztini dokumenti in gradiva. Zaporedje dokumentov, gradh
sestavljenih gradiv predstavlja kronologijo potgkajekta. Z izdelavo zakljinega poroéila

in njegove preverbe se prekine tudi obveznost vpdpgekta v projektu. Zaklgno porailo
ima vrednost predvsem v zakipvanju projekta v &h udeleZencev in predstavlja moznost
ucenja (Verzuh 1999, str. 243). Del zakdka projekta je lahko tudi zunanje ocenjevanje
projekta. Ocenjevanje naj bo usmerjeno k ciliemjgki@a in odkrivanju nezastavljenih, a
vseeno doseZenih ciljev.

3.3 Nadéini izvajanja projektov v organizacijskih struktura h

Vila (Vila, 1994, str. 21) pojmuje pod pojmom orgeacija odnose med ljudmi in &ia
sodelovanja med njimi, usklajevanje akcij ter vaébge in odgovornosti posamezrilanov

z namenom dose planirane cilje podjetja. V projektu, kjer gre eakratne dejavnosti in
delovne naloge je treba zadolzitve, odgovornostawtoriteto opredeljevati vedno znova.
Projektno organizacijo opredeljujemo kot dbtev razlicnih zadolzitev, odgovornosti,
avtoritete in funkcij nosilcev projektnega managataev projektu, njegovih delih ali
posameznih aktivnostih. Poleg tega pod tem pojmarumemo tudi njihova razmerja in
vzpostavljene strukture ter vgraditev projekta \gamizacijo podjetja. Tako opredeljena
projektna organizacija zagotavlja poleg usklajendgbbvanja udelezencev v projektu tudi
usklajenost projekta v okviru podjetja (Litke, 1981r. 93).

Vsaka oblika organizacijske strukture ima za odwygaprojekta doldene prednosti in

slabosti, tako da ne moremo za nobeno od njihitrdit je najboljSa. V nadaljevanju bom
predstavil nekaj razinih projektnih organizacijskih struktur v Kkaterilahko izvajamo

projekte.

3.3.1 Projekti v poslovno funkcijski organizacijski struk turi

Poslovno funkcijska organizacijska struktura temgljedvsem na delitvi posameznih
disciplin, oziroma funkcij, v posamezne oddelke mjuz vertikalno hierarhijo. Ta oblika
ustreza zlasti podjetjem, ki proizvajajo en proid\ai pa program podobnih proizvodov, ki
imajo enako tehnologijo, podobne kupce, konkuremeopodobno. Specializacija po
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poslovnih funkcijah je velika. Oseba, ki vodi pikijes podjetju s funkcijsko organizacijsko
strukturo, je najvékrat lojalna funkcijski skupini, h kateri pripad®li{ton 1998, str. 168). S
stali¥a ravnanja projekta je funkcionalna organizacigskektura najmanj zazelena. Ker je ta
organizacija odvisna od funkcijskih skupin (oddefkcse velikokrat zgodi, da projekt tezko
preseze funkcijske linije in doseze zahtevane vire.

Funkcijski strokovnjaki porabijo wno delovnegaasa z ljudmi s podobnimi znanji, kar jih
lahko izolira od drugih, s katerimi delajo na pkdje Prednosti te organizacijske strukture so
predvsem naslednje: je enostavna; lahko dosezekovistopnjo fleksibilnosti (delo na
projektu in drugo tekie delo); funkcijski oddelki so pravo mesto za téhaistudije, ki lahko
nudijo tehntno pom@ in konstantni razvoj; linije komunikacij med odkieso kratke in
dobro razvite, reakcijsktas v primeru problemov med oddelki je zelo krateldi taino
definirano odgovornost in avtoriteto za delo znotiddelka; zagotavlja normalno pot za
napredovanje in dobro podporo za delo, ki ga navazirede oddelek (Burke 1999, str. 259).
Najbolj ohlapna oblika projektne organizacijegmjektna koordinacija, ki nima nobenih
izvrSilnih pooblastil, saj zgolj zbira informacije pripravlja predloge za ukrepanje. @gno

jo opravlja enclovek, ki je neposredno podrejen direktorju in inalbgo pomenika,
koordinatorja ali namestnika. Vloga projektnega rklrmatorja je odvisna tudi od njegovih
odnosov s funkcijskimi vodji, ki izvajajo projekisaj je od tega odvisna zanesljivost
informacij, ki jih posreduje naprej. V nekaterih dpetjih je por@anje dopolnjeno Se s
koordiniranjem pri planiranju in uresmvanju projektnih nalog. Hierakmo strukturirano
podjetije ob uvajanju projektnega dela najlazje mezbvejih pretresov sprejme prav to
projektno organizacijo.

Slika 2:Projekti v poslovno—funkcijski organizacijski oblik

Glavni ravnatel]
Stab - Projekti

|
|
Ravnatelj Ravnatel] ! Ravnatel]
|
i
i
i

Prodaje Nabave proizvodnje

Vir: Burke Rory, Project Management — Planing & @ohTechniques, str. 259.

Stabna projektna organizacijska struktura omogia v podjetju s poslovno-funkcijsko
organizacijo ohranjanje obstoége hierarhije, saj jo le dopolni s projektnim mangga in
strokovnimi svetovalci, ki skupaj delujejo kot Stabsluzba. Vloga projektnega managerja je
zgolj svetovanje izvajalcem projekta v vsaki faaidjanja projekta. Projektni manager lahko
posamezne aktivnosti projekta samo dodeli v izvegiiislovno-funkcijskim enotam, zato so
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za aktivnosti, dodeljene njihovim enotam, odgovagposlovno-funkcijski managerji. Tako
Stabna projektna organizacijska struktura ne vpheaobstojéo strukturo, poleg tega pa
zagotavlja strokovnost izvedbe in omégaloseganje visoke stopnje fleksibilnosti oselgg, s
lahko ¢lani tima spet izvajajo delo v svoji enoti alice&jo delo na drugem projektu takoj po
zakljwcku projekta brez dolgega prehodnega obdobja. Pddjisogt Stabne projektne
organizacijske strukture je manjSa in @pno nerazmejena odgovornost za projekt, saj jo je
zelo tezko opredeliti, ker se izvajanje seli izgmeéelovnega podé@a na drugo, préemer je

na vsakem podigu odgovoren nekdo drug. Stabna projektna orgampist je ustrezna v
primerih, ko se projekti izvajajo redkeje, saj rehteva spreminjanja stalne organizacije ter
pri izvajanju manjsih in krajSih projektov, pri leaih stroSkovni in rokovni vidiki niso tako
odlogilni.

3.3.2 Projektno-matri ¢na organizacijska struktura

Projektno-matkna organizacijska struktura uspesno reSuje prohldmese pojavijo ob
izvedbi ve& projektov hkrati. V projektno-matmi organizacijski strukturi soclani
projektnega tima redno zaposleni v svojih oddelikihdelajo na projektu le po potrebi.
Projektno-mat&ina organizacijska struktura skuSa s prekrivanjemtikagéne poslovno-
funkcijske avtoritete s horizontalno projektno aite&go izkoristiti prednosti tako stalne kot
tudi projektne organizacije in se obenem izognjtinim pomanjkljivostim. Zaposleni so
odgovorni in por¢ajo dvema managerjema i&&sno; projektnemu vodji za delo v projektu in
poslovno-funkcijskemu vodji za delo v svoji staémoti. Dvojna podrejenost lahko povéro
razlicne konflikte, zato je potrebno Ze predietkom izvajanja projekta daldi zadolzitve
vsake od organizacijskih enot. Poslovno-funkcijekete organizirajo izvajanje aktivnosti in
jih potem tudi neposredno izvajajo po planu prajekbrganizacije ter posredujejo podatke v
zvezi z izvajanjem prevzetih nalog. Projektna orgacija dol@a cilje in planira projekt,
sproza izvajanje aktivnosti, vzpostavlja informskijsistem v projektu, odé@a o potrebnih
spremembah projekta itd. Pri tem je skupno komtanje izvajanja, ki se izvaja in preverja na
skupnih kontrolnih sestankih (Florjé&d, 1995, str. 229). Nacinkovitost projektne mattne
organizacijske strukture v veliki meri vplivajo hednji Stirje pogoji (Robey, Sales, 1994, str.
223):

- Glavni ravnatelj podjetja mora vzpostaviti ustrezravnovesje nid med projektnim in
poslovno-funkcijskim delom organizacije.

- Ravnatelj projekta mora zagotoviti dober preghed razporedi del, roki in pratanom, za
kar mora imeti tehdho znanje s podtg, ki so povezana s projektom, ter izrazite
sposobnosti za vodenje in reSevanje konfliktov.

- Poslovno-funkcijski ravnatelji se morajo réuaktivnega sodelovanja, ki je bistvenocjee

in kvalitetnejSe od tistega, ki je zadostno v pesfunkcijskih enotah. Projektnim
ravnateljem morajo nuditi najboljSi razpoloZljivader.
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Sy

avtoritete, morajo tolerirati in poizkuSati ublaziegotovost in nejasnost dvojne avtoritete in
s tem omogati optimalen potek projekta. Projektno-matra organizacijska struktura
prikazana na sliki 3 ima zaradi izrazite povezanpstsemi oddelki v obsto§e strukturi
podjetja Stevilne prednosti in slabosti. Prednpstiektno-matine organizacijske oblike so
visoka izkorig€enost vseh virov podijetja pri izvedbi projekta, knistroski (ni potrebno
vzpostaviti nove organizacije, ki zahteva lastnmlgivno, tehnino in administrativho
osebje), visoka prilagodljivost, odprtost tokovarmhacij, ohranjanje pripadnosti podijetju,
moznost izvedbe veprojektov hkrati itd. Najv§a pomanijkljivost te strukture je dvojnost
sistema vodenja in odgovornosti, ki lahko povarstalne konflikte m& med projektnimi in
poslovno-funkcijskimi managerji; izvajalci dveh mapknih vilog so pogosto v stresnih
situacijah, kar zmanjSujetimkovitost njihovega dela; stalna moznost konflikt&i jih mora
projektni manager skupaj s projektnim timom razvafie pa pogosto pomeni veliko izgubo
casa. Projektno-matma organizacijska struktura ima zaradi izrazite gzanosti z vsemi
oddelki v obstoj& strukturi podjetja Stevilne prednosti in slabog®irednosti projektno-
matricne organizacijske oblike so visoka izk@egost vseh virov podjetja pri izvedbi
projekta, nizki stroski (ni potrebno vzpostaviti veo organizacije, ki zahteva lastno
strokovno, tehrino in administrativno osebje), visoka prilagodIgto odprtost tokov
informacij, ohranjanje pripadnosti podjetju, mozniasedbe vé projektov hkrati itd.

Slika 3 Projektno-matkina organizacijska oblika

GLAVNI
RAVNATELI

| kaDRI | | NaBava | | proizvoDpNia || PRODAIA | | FINANCE |

PROJEKT 1.
PROJEKT 11

PROJEKT 1L

Vir: Rozman, Kovéd, Koletnik, 1993, str. 161

Najveija pomanijkljivost te strukture je dvojnost sistemmenja in odgovornosti, ki lahko
povzrata stalne konflikte m& med projektnimi in poslovno-funkcijskimi manager;j
izvajalci dveh nadrejenih vlog so pogosto v striessituacijah, kar zmanjSujetinkovitost
njihovega dela; stalna moznost konfliktov, ki jilora projektni manager skupaj s projektnim
timom razreSevati, pa pogosto pomeni veliko izg@hsa. Poznamo vevrst projektno
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matricne organizacijske strukture — tme in Sibke. Mona projektno matéha organizacijska
struktura je po svojih lastnostih blizje projekbrganizacijski strukturi, Sibka pa poslovno—
funkcijski organizacijski strukturi s projekti. Vrgksi poznamo veliko razinih moznosti
med obema skrajnostma, glavna razlika pa je vdmizinati funkcijskega in projektnega
ravnatelja (Meredith, Mantel, 2000 str. 147).

3.3.3 C(ista projektna organizacijska struktura

Cista projektna organizacijska struktura, prikazaaasliki 4, je primerna, ko gre za velike,
dolgotrajne (Milton 1998, str. 169 drage projekte ali pa so nekateri njihovi vidfktroski,
roki ali poslovne prvine) kritni. Ta organizacijska struktura projektac¢asno ukine
hierarhijo obstoj&ée organizacije, piemer so vstlani projektnega tima projektu dodeljeni za
celotencas njegovega trajanja. Tako je projekt v bistvu sstojen oddelek in se razlikuje od
ostalih predvsem po nehierathi notranji organizaciji in omejenemasovnem trajanju.
Projektni manager prevzame celotno odgovornostzzadbo projekta, saj so mu dasu
izvajanja projekta vsi sodelavci popolnoma podrejd?ri tem je neposredno podrejen
glavnemu ravnatelju podjetja in ni odgovoren ostaposlovno-funkcijskim ravnateljem v
podjetju. Tako projektni oddelek razpolaga z Ilastnistrokovnim, tehnim in
administrativnim osebjem, ki deluje popolnoma awtomo. Z uvedbodiste projektne
organizacije v obstoj® organizacijo se spremenijo odnosi v podjetju, jgajobstojéi
hierahini organizaciji dodan samostojen oddelek. Pri teatkora:ni cilji projekta pogosto
niso skladni z dolgokmimi cilji podjetja, vseeno pa se ohranja povezavaodjetjem, saj
vecina ¢lanov tima izhaja iz podjetja.

Slika 4:Projektna organizacijska oblika

Glavniravnatel]

Ravnatel Ravnatel Ravnatel] Ravnatel Ravnaltel
projekta A projekta B nabave prodaje proizvodnije

Vir : Meredith Jack R ., Mantel Samuel J. Jr, 1985,156 .
Dobre stranciste projektne organizacije so jasna in delta odgovornost, ki omoga hitro

odzivanje na probleme, polno angaziranje v projegtsledino pa tudi hitra izvedba, jasno
komuniciranje in ciljno usmerjeno delovanje vseheledencev v projektu. Glavna
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pomanijkljivost je pogosta slaba izkam®host sodelavcev v projektu, saj tezko za &ada v
celoti zapustijo svoje prejSnje polozZaje v podjeBo zaklj¢ku projekta so posamezniki man;
motivirani za vrnitev v hierarbino ureditev, saj je vzduSje tam manj sper®, delo pa
obi¢ajno rutinsko, manj zanimivo in pogosto slab3esat@.Cista projektna organizacijska
struktura se uporablja za dje projekte in za projekte, ki niso tesno povezarmsnovno
dejavnostjo podjetja ali z dotedanjimi deli v pdglje

3.4 Zivljenjski krog projekta

Projekt je smiselno razdeliti na nekaj raalh faz, ki dajo neke rezultate in se dajo ob
zakljwku faze preveriti. Skupek vseh faz, odiethka do zakljuka projekta, imenujemo
Zivljenjski cikel projekta. Zivljenjski krog projes se uporablja za definiranje faz projekta in
prikaz uporabe virov (osebje, delovna sredstvaenat finartna sredstva) v posameznih
fazah in predstavlja dobro izhot&S za pripravo strukture aktivnosti in planiranj®jpkta.
Projekt razdelijo raztini avtorji na razkne faze. Tako npr. Adams (Adams, 1983, str. 206-
230) navaja delitev Zivljenjskega cikla projekta kancipiranje, planiranje izvedbo in
zakljweek. Slovenski avtor Rant (Rant, 1995, str. 11) gkbpeli poc¢asovnem zaporedju na
Stiri faze in sicer ndaza iniciacije, faza koncipiranja, faza definiranja in faza izvajanja
(Slika 5).

Faza iniciacije je v bistvu Zatek projekta, faza koncipiranja in faza definieapjedstavljata
planiranje, faza izvajanja pa je uveljavljanje,adba in kontrola projekta. Yazi iniciacije
(faza za&etka) se projekt sproZi in sicer se naetu pojavi predlog oziroma ideja za projekt.
Opredelimo tudi namenski cilj projekta in izdelapr@dhodno oceno moznosti in smotrnosti
realizacije. V tej fazi se imenuje tudi ozja prdjek skupina z vodjem projekta in skupino
ozjih sodelavcev. Dejavnosti inicijacije so pobupeedlog za projekt, strokovna priprava in
obravnava predloga za projekt, vodstvena obravr@ealoga, priprava za realizacijo z
lastnimi izvajalci in priprava za realizacijo z amimi izvajalci. Naslednja jefaza
koncipiranja, ki je strateSka faza projekta in v kateri se iageedstudija stanja, daigo in
kvantificirajo se objektni cilji in hierarhija c#y, izvede se Studija moznosti izvedbe, okvirno
opredeli struktura projekta, okvirno deéicias za izvedbo posameznih skupin nalog, okvirno
dolcci vire, potrebne za realizacijo nalog in izdela kv predr&un projekta ter definira
projektna organizacija na makro nivoju. Formalmuléat faze koncipiranja je ciljni projekt.
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Slika 5 Faze projekta
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Vir: Rant, 1995, str.13

Po koncipiranju projekt preide fazo definiranja, ki je taktcna faza. V tej fazi seberejo
metode dela in razvijejo nove metode deladtdinirajo izvedbeni projekti. Izvedbeni projekti
se tudi takéno planirajo, saj se dalodejavnosti,case trajanja dejavnosti, roke za izvedbo,
vire in izdela predraun stroSkovPoleg tega se dalotudi izvedbena dokumentacijebere
sodelavce iz podjetja, ki bodo sodelovali pri iargy in pripravijo razpisni pogoji za zunanje
izvajalce. V tej fazi se pri razpisanih pogojih ézbjo in angazirajo zunanji izvajalci,
vzpostavi se delujoinformacijski sistem projekta, preizkusijo novavide metode dela in
izdelajo programski projekti. Dejavnosti v tej fagdp torej natatma opredelitev projekta,
nastavitev reSitve projekta in izdelava dokumefgacstrokovna razprava o rezultatih,
dokortna priprava dokumentacije za program izvedbe terdpev podrobne zasnove
projekta in program izvedbe. Zadnja faza projektmga izvajanja, ki je operativna faza, saj
se projektna organizacija z deitvijo vodij in razporeda delavcev operativho vzians.
Poleg tega sézdelajo operativni plani izvedbe ipo potrebi pripravi podrobna izvedbena
dokumentacijalzvajalce se usposobi za izvedbo nalog, delo razdedperativno izvede in
kon¢no izvede primopredaja rezultatov projekta.
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Pri dolgotrajnih projektih sedasih pojavi Se faza preverjanja programa , v kaempreveri,
ali so reSitve iz programskih projektov Se aktualimese po potrebi izbere ali razvije nova
metoda dela. Dejavnosti v tej fazi so izdelava pmota projekta, lansiranje dejavnosti,
izvajanje dejavnosti, potanje in spremljanje projekta ter zakigvanje projekta. (Rant,
1995, str. 12).

3.5 Projektna pisarna

V podjetjih in ustanovah je projektno detedalje pogostejSe in pomembnejSe, zato je
pomembno organizirati podporne Stabne sluzbe, kigmajo pri izvedbi projektov. Projektna
pisarna je organ v podjetju, ki skrbi za podporenemju projektov. Oliiajno je sestavni del
organizacijske strukture, posebno v podjetjih, kjesjekti predstavljajo w@no aktivnosti v
podjetju. Obstoja We osnovnih funkcij, ki jih opravljajo projektne pise: podpora
projektom; kadrovska evidenca; spremljanje stroSkpedpora za programsko opremo;
izpopolnjevanje procesov standardov in metodoltagijusposabljanjeCfucek, 2002, str. 5).
Osnovna funkcija projektne pisarne je podpora ptoja. Naloga projektne pisarne je
zagotavljanje primerne tehimie podpore ravnateljem projektov, da se ti lahked®a@ijo na
najpomembnejSe dele projekta. Podpora vkij@ dokumentacijo, ki je potrebna za
spremljanje projektov, kontrolo sprememb v projekiti zbirka znanj, ki pomagajo novim
ravnateljem projektov. Poleg tega skrbi za sprem#gjan por@anje o aktivnostih. Podpora
projektov vkljwiuje tudi obvladovanje tveganj, ki morajo biti dééma, analizirana in
minimizirana.

Cucek Cucek, 2002, str. 2) razdeli projektne pisarne gledestopnjo zrelosti na tri stopnje.
Projektna pisarna na prvi stopnji ustvarja pomembmednost za projekt, ker &ae
opredeljevati osnovne procese ravnanja projektavgie predvsem za terminsko planiranje
in poraianje o delu na projektu. V drugi stopnji prenasacpse tudi na druge projekte in
omoga&a bolj gospodarno ravnanje z viri nacie projektih. Na tretji stopnji skrbi za
strateSke interese, zbirko standardov in metodploginkovito ravna s projekti in viri ter
ocenjuje projekte v skladu s standardi. Pomembnadgeje zrelost prilagojena potrebam in
organizacijski strukturi (Verzuh, 1999, str. 29Bhznamo nekaj vrst projektnih pisarn kamor
lahko uvrstimo centre za odfiost, pisarno za podporo projektov, pisarno za aapn
projektov, pisarno za programsko ravnanje in pnogi@ odgovorna pisarna. Center za
odlicnost skrbi predvsem za vzdrzevanje standardov todoégij ravnanja projektov. Nudi
tudi pom@ ravnateljem, nima pa neposredne vloge pri @tlah na posameznem projektu.
Pisarna za odihost poleg del, ki jih opravlja center agtosti, aktivno podpira razine
projekte preko opraviljanja vsakdanjih administnaitivdel. Pisarna za ravnanje projektov
nudi in zagotavlja ravnatelje projektov za projeltecelotni organizaciji. Pisarna za
programsko ravnanje zagotavlja specialno znanjearda projektov na celotnem programu,
to je sestavu velikega Stevila projektov, ki so nsetloj povezani. Ta pisarna je vkimna v
sprejemanje odidtev o programu in je razpé8na v trenutku, ko se k&éa program.
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Odgovorna projektna pisarna je v celoti odgovoraaaseganje kakovosti, stroskov in rokov
projekta, ki jih ravna. V projektno matni organizacijski strukturi je ponavadi odgovorrea z
projekte, ki prehajajo skozi razhie funkcijske oddelke, v projektno organiziranendjpgu

pa je taka pisarna na vrhu hierarhije.

3.6 Udelezenci v projektu

Razmerja med udelezenci v projektu prikazujejo peeezave med ravnateljem projekta in
udelezenci znotraj in zunaj projekta. UdeleZzencipmojektu so tisti posamezniki in
organizacije, ki so aktivno udelezeni v projektutesti, na interese katerih projekt pozitivho
ali negativno vpliva (Reynolds, 1996, str. 15). Bu(Burke 1999, str. 46-48) navaja veliko
Stevilo udeleZzencev projekta: tvorec projekta (asébje predlagala projekt); lastnik projekta
(oseba, katere izvedba projekta je v strateSkeerdstl); pokrovitelj projekta (podjetje ali
drugi, ki se zavezejo, da bodo financirali projekisilec projekta (oseba, ki omdgoda se
projekt zgodi); uporabniki projekta (podjetja alsebe, ki bodo uporabljale pridobitev
projekta); stranke projekta (podjetja ali osebe,bkido prejele ali pksevale pridobitve
projekta); ravnatelji, dobavitelji in prodajalcizanja podjetja ali osebe, ki oskrbujejo projekt
Zz materialom in opremo); stranke, ki zagotavljaiaglb in storitve; projektni tim¢(ani tima,

ki planirajo, organizirajo, izvajajo in kontroli@jdelo pogodbenikov); pogodbeniki (zunanja
podjetja ali osebe, ki ponujajo specialne analizevezi s projektom); podporniki (drugi
sodelavci in znanci, ki koristijo projektéeprav ne delajo na projektu).

Ce obravnavamo samo aktivne udelezence projektarojektno delo smiselno organizirati
tako, da jih razdelimo na:
» glavni sistem projekta — to je n&rok projekta, ki projekt nak@, usmerja dokanje
ciliev projekta in upravlja projekt;
e sistem ravnanja projekta, ki predstavlja (v podjegrojektno organizacijo;
* sistem izvajanja projekta, ki operativno izvajaadejosti v okviru projekta in poéa o
realizaciji (Rant, 1995, str. 37).
Ravnatel] projekta je oseba, zadolzena za ravnanje projekta, kar pormpkniranje
uveljavljanje in kontroliranje projekta (Rozman 2Q0str. 62). Ravnatelj projekta izvaja
naslednje naloge: planiranje projekta (razvijgemae Studije, razvija projektni plan, oceni
vire, faze in¢asovni okvir, razdeli aktivnosti med vire); kontah popravki projekta (stalno
spremljanje aktivnosti, primerja opravljeno deloedg na kriterije, meri kakovost
opravljenega dela, izvaja pregled projekta ); voel@nojektnega tima (vklguje ¢lane tima v
pripravo plana projekta, motividane, organizira sestanke, postavlja jasne cNjgppstavlja
partnerske odnose z nanmkom (skupno delo z natnikom pri dol@itvi in uskladitvi ciljev,
in rezultatov projekta, redno pa@@nje o stanju projekta, sprotno reagiranje glede na
naranikove potrebe (Lewis, 2000, str. 349).

27



Glede na mesto zaposlenogtanov posameznih projektnih skupin obstaja nekalidia
delitve dela (Rant, 1995, str. 43). Tako lahko fesee projekta opravijo sodelavci podietja,
¢lani vseh projektnih skupin pa so zaposleni v pipdjdjer se projekt izvaja. V tem primeru
gre za interni projekt z notranjimi izvajalnimi gknami. Druga moznost je, da fazi
koncipiranja in definiranja opravijo sodelavci petj, v fazi izvajanja pa se vkiijo tudi
zunanji izvajalci. Imamo mesSane izvajalne skupkiga jih ravna notranji ravnalec projekta.
V primeru, da izvajalno fazo izvajajo samo zunagdelavci, ravnajo pa jo notranji ravnalci
projekta, govorimo o zunanjih izvajalnih skupinah.podjetju imamo lahko samo glavni
sistem, ki izvede fazo iniciacije in ravna projekie druge faze pa opravijo zunanji sodelavci.
TaksSna oblika se imenuje inzeniring.

4 STRUKTURNI SKLADI

Slovenija je kot izhodi& zacérpanje strukturnih sredstev v obdobju do konca2€636, ko se
iztece tek@e finartno obdobje EU, pripravila Enotni programski dokum@PD). EPD je
dokument, ki dolda razvojno strategijo drzave in pomeni podlagozzajanje dolgoréne
razvojne politike in dolgono pror&gunsko nartovanje. EPD temelji na Strategiji
gospodarskega razvoja Slovenije in Drzavnem rammjnprogramu in vkljéuje opis
ukrepov, ki jih bo Slovenija izvajala v tem progrskem obdobju. Ob upoStevanju meril za
izbiro ukrepov in dejavnosti bo po&U usmerjena v spodbujanje podjetniSkega sektorja
konkurergnosti, v znanje, razvogloveskih virov in zaposlovanje, v prestrukturiranje
kmetijstva, gozdarstva in ribiStva, ter na t&ioi pom@. Prednostne naloge in ukrepe EPD je
potrebno oceniti tudi v povezavi s sprejetimi honialnimi strategijami, ki svoje cilje
dosegajo v okviru celotnega programa. Ta p&drgo: enake moznosti, trajnostni razvoj in
informacijska druzba.

Dokument v svojem programskem delu opredeljuje gtednostne naloge, za katere se bodo
v tem obdobju uporabila razpolozljiva sredstva asgmeznih skladov EU ter sredstva iz
nacionalnih javnih prokanskih virov in sicerprednostna naloga St. 1: Spodbujanje
podjetniSkega sektorja in konkuremosti; prednostna naloggt. 2: Znanje, razvajloveskih
virov in zaposlovanje; prednostna naloga St. 3sthukturiranje kmetijstva, gospodarstva in
ribiStva in 4. tehnina pom@ (Enotni programski dokument 2004-2006, str. 1. pbtek
oblikovanja in same organizacijske strukture Centodlicnosti Nanoznanosti in
nanotehnologije (CO NiN) je kljina prednostna naloggpodbujanje podjetniSkega sektorja
in konkurenénosti, zato bom nekoliko bolje predstavil to nalogo,eiljikrepe in institucije v
njenem izvajanju.
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4.1 Prednostna naloga “Spodbujanje podjetniSkega se ktorja in
konkuren €énosti”

V prednostni nalogi (Enotni programski dokument £2@006, str. 10) so daleni nasledniji
cilji, ki jih Slovenija namerava v programskem obflo od 2004 do 2006 zasledovati in
spodbujati s sofinanciranjem projektov :

e razvoj inovativnhega okolja, razvojne infrastruktumepogojev za oblike povezovanja
podjetij in ustanov znanja, ki bodo pospesile ingdale Wwinkovitost prenosa znanja
v produkte, storitve in procese ter okrepile pre@ynost Slovenije kot razvojnega
partnerja na prepoznanih podjib;

» spodbujanje razvoja organizacijskih struktur zapskuplaniranje, razvoj, in trzenje
turisti¢nih destinacij ter spodbujanje nalozb v tuist infrastrukturo, ki je sestavni
del turisténih proizvodov destinacij;

* izboljSanje dostopa podjetnikov in podjetij do inf@acij, znanja in virov financiranja,
usmerjeno v podporo hitrejSemu nastajanju in uspeasnrazvoju malih in srednje
velikih podietij.

Za doseganje ciljev prednostne naloge je Slovengeogramu predstavila Evropski Komisiji
Stiri ukrepe s katerimi povezuje razie aktivnosti in namerava sofinancirati projekte.

Ukrepi prve prednostne naloge so:

* Spodbujanje razvoja inovacijskega okolja(Ukrep 1.1);

* Spodbujanje razvoja turighih destinacij (Ukrep 1.2);

* IzboljSanje podpornega okolja za podjetnistvo (pkte3);

» Gospodarska infrastruktura in javne storitve (Ukrep 1.4).

Z ukrepi naj bi se spodbudilo povezovanje javnilpiivatnih institucij in virov financiranja v
aktivnosti, ki pospesujejo gospodarski razvoj indifu razvojne moznosti podjetjem. Za
izvedbo CO NiIN sta kljgna ukrep 1.1, ki omoga samo oblikovanje in financiranje
raziskovalcev v centru odhosti, in ukrep 1.4, preko katerega lahko dobi g@amovljeni CO
raziskovalno opremo (Enotni programski dokument42R006, str. 122).

4.1.1 Institucije v izvajanju prednostne naloge

Na podlagi izkuSenj se je Slovenija oglla v obdobju do leta 2006 ohraniti centralizirano
institucionalno ureditev upravljanja strukturnihlegkov in kohezijskega sklada. Ko gre za
upravljanje strukturnih skladov, to pomeni en orggmavljanja ter en péni organ. Sektor

za strukturno politiko (SVRP) je odgovoren za paya okvirnih programskih dokumentov za
kohezijsko politiko EU in deluje kot organ upravija strukturnih skladov in kohezijskega
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sklada. Sluzbo Vlade RS za strukturno politiko @gionalni razvoj vodi minister brez
listnice, ki je hkrati njegov direktor (leta 200Mjinistru pomagata dva namestnika direktorja;
eden je odgovoren za Pod® strukturne politike (organ upravljanja), drug pa Podrge
regionalnega razvoja. Ministrstvo za gospodarstMi&), Ministrstvo za delo, druzino in
socialne zadeve (MDDSZ) ter Ministrstvo za kmeitijstgozdarstvo in prehrano (MKGP)
opravljajo koordinacijo razvojnih politik, ki se nasajo na posamezen sklad (Enotni
programski dokument 2004-2006, str.178). Med drugibtikujejo predloge prednostnih
nalog resornih politik, ki naj jih podpira Enotniggramski dokument, predlagajo ukrepe, s
katerimi bodo uresteni cilji in prednostne naloge Enotnega programakegkumenta, pri
¢emer bo hkrati zagotovljeno tudi izvajanjeceka o partnerstvu. Poudariti je treba, da so tri
ministrstva, odgovorna za posamezne sklade, Ze zv faogramiranja odgovorna za
zagotavljanje skladnosti ukrepov in dejavnostin&j se izvajajo preko ustreznega sklada, z
nacionalno politiko in politiko EU, s posebnim paukiom na skladnosti s horizontalnimi
prednostnimi nalogami. Organ upravljanja zagotaulajenost z ministrstvi, odgovornimi
za posamezne sklade, s pdafoo koordinatorjev za posamezne sklade znotraj @gan
upravljanja, ter s pondp rednih sestankov med organom upravljanja in stisivi,
odgovornimi za posamezne sklade. Taka ureditevojagmedeljuje dve vrsti usklajevanja:
SploSna odgovornost organa upravljanja za usklajevaned strukturnimi skladi in EU ter
usklajevanje treh s skladi povezanih ministrstevemaelju nacionalne politike in prednostnih
nalog (Enotni programski dokument 2004-2006, st@)1

4.1.2 Udelezenci priérpanju iz strukturnih skladov

Sluzba vlade za strukturno politiko in regionalnaevoj

Sluzba vlade za strukturno politiko in regionalazvojje organ upravljanja in je v celoti
odgovorna za programiranje in izvajanje Enotnegagm@mskega dokumenta in izkijuo
odgovorna Evropski komisiji. Za popolno izpolnjejarzahtev pravnega reda Evropske
skupnosti, da bi oblikovali ustrezen idinkovit sistem za izvajanje strukturnih skladov, je
potrebna jasna razmejitev nalog in odnosov medepili institucijami.

To je je urejeno z Uredba Vlade Republike Slovenkjepodrobno opredeljuje izvedbeno
ureditev med ustreznimi pristojnimi organi:

- Organ upravljanja: (Sluzba vlade za strukturnlitigo in regionalni razvoj);

- PIiilni organ: (MF);

- Posredniska telesa: ( MG, MDDSZ, MKGP);

- Neposredni prokaunski uporabniki (NPU);

- Konéni upravtenci ;

- Neodvisni finagni nadzorni organ: MF — Urad za nadzor ptorsa (UNP) .
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Tabela 1 : Sistem&en prikaz nalog organov strukturnih skladov

Sistematiéni prikaz nalog ORGANI STRUKTURNIH SKLADOVY

Prejem sredstev EL v Sloveniji Ministrstve za finance, Macionalni sklad Sektor
donaci) EL (Plagilni organ)

Pregled izbranih in izvajanih aktivaosti v skladu | Neposredni proratunski uporabniki, ki so v vlogi
5 Elenom 4 Uredbe 438/2001 posredniskih  teles in v pristojnosti organa

ter odobritev zahtevkov za povradilo izdatko upravljanja

Pregledi v skladu s flenom @ Uredbe 4382001 Nacionalni sklad (Plagilni organ)

Placilo sredsies ElLl konénim | Macionalni sklad (Plagilni organ)
upraviéencem/kontnim prejemnikom

Potrditev  strogkov  in naslovitev zahtevka =za

" . MNacionalni sklad (Pladiini organ)
vmesno'konéno plaéilo na EK AL vk ! =

.‘hlp-:.\'-l_‘di v skladu s élenom 32 (7) Uredbe

[ L T T T
1760/] 999 Nacionalni sklad (Plagilni organ)

Porodilo o izvajanju za EK Ohrzan upravljanja

Finanéni nadzor /poroéilo o zakljuéku pomodi Ministrstvo za finance, Urad za nadzor proraduna

Porodanje o nepravilnostih Evropskemu vradu za

boj proti prevaram

Vir: Enotni programski dokument 2004-2006, 2004, 582

Da bi zagotovili celovito usklajenost s posredmsikielesi je organ upravljanja znotraj svoje
notranje strukture imenoval koordinatorje za sklakle se redno sestajajo z zadevnimi
ministrstvi ter usmerjajo izvajanje Enotnega progskega dokumenta.

Organ upravljanja je v celoti odgovoren zankovitost in pravilnost upravljanja in izvajanja
EPD/Programskega dopolnila kar vKijye na&rtovanje sistema upravljanja, zagotavljanje, da
so dol@be ustrezne, sestavljanje letnega piao zagotavljanje, da je sistem za
prepré&evanje, odkrivanje in odpravljanje nepravilnostippavljen in da deluje.Organ
upravljanja ustanovi nadzorni odbor in zanj zagobtadministrativnho tehgne storitve
Nadzornemu odboru predseduje predstojnik SVRP.a8lggb ga predstavniki ptinega
organa, UNP in posredniskih teles, ministrstev,juddo z ministrstvi, odgovornimi za
horizontalne prednostne naloge, predstavniki ldkakkupnosti, nevladne organizacije in
drugi partnerji. W@inkovitost in pravilnost izvajanja se spremlja simgjo standardiziranih in
rednih nadzornih potd (rednih, letnih in korinih), ki prikazujejo rezultate izvajanja potmo
s pregledom fizinega napredka pri izvajanju podnostrukturnih skladov, napredek
financnega narta ter takoj, ko je izvedljivo, njegov vpliv naven prednostne naloge ali
ukrepa (Enotni programski dokument 2004-2006,180).

Ministrstvo za finance; Sektor donacij EU — nacioma sklad

Placilni organ je Ministrstvo za finance; Sektor donacij EU —ionaalni sklad. Pl&Ini organ
deluje kot osrednji organ za finaro poslovodenje strukturnih skladov in fikaih tokov v
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okviru odgovornosti drzavnega sekretarja na Miststr za finance, odgovornega za
proratun. V Sloveniji je le en plalni organ, pristojen za vse strukturne sklade amédzijski
sklad. Njegove glavne naloge so prejemanje sredgtellU; sprejemanje zahtevkov za
povrailo izdatkov, ki jih odobrijo neposredni pramnski uporabniki; opravljanje pregledov;
zagotavljanje plkila koncnim upravéencem/kotinim prejemnikom na podlagi prejetih
zahtevkov za povedlo izdatkov; vodenje seznama zneskov za&ilwaposredovanje potd o
nepravilnostih organu upravljanja (Enotni prograntkikument 2004-2006, str. 181).

Nacionalni sklad nima svoje enote za notranjo figvizlatiinega organa. Sluzba za notranjo
revizijo na Ministrstvu za finance je odgovornastaritve notranje revizije za ministrstvo, ter
je odgovorna za bodoplacilni organ kot organizacijsko enoto znotraj mirssta. Sluzba za
notranjo revizijo Ministrstva za finance pgéeoneposredno ministru in vodstvu organizacijske
enote, kjer opravlja revizijo.

Posredniska telesa

Organ upravljanja je v skladu z nacionalnimi pravintemelji prenesel nekatere naloge na
posredniSka telesa, ne da bi to vplivalo na splo8dgovornosti organa upravljanja.
PosrednisSka telesa delujejo v okviru skupne odgoysir organa upravljanja, ki jih vodi in
usmerja v nemoteno in pravilno izvajanje EPD/PRiolc¢enem podrgju. Posredniska telesa
so ustanovljena kot enote znotraj ustreznih mististr.

1. na Ministrstvu za gospodarstvo kot posrednigkm za Evropski sklad za regionalni razvoj:
Oddelek za razvoj podjetniSkega sektorja in konktmesti (za prvo prednostno nalogo);

2. na Ministrstvu za delo, druzino in socialne zZadkot posrednisko telo za Evropski socialni
sklad;

3. na Ministrstvu za kmetijstvo, gozdarstvo in pesto kot posrednisko telo za EKUJS in za
FIUR.

Pri izvajanju, nadzoru, ocenjevanju in zagotavljapjavilnega finatnega poslovodenja in
nadzora na ravni sklada in z njim povezanih ukrepgaravljajo poobla&ne enote v ustreznih
ministrstvih med izvajanjem EPD/PD naloge posredbga telesa, ki jim jih je poveril organ
upravljanja v obliki doléb izvedbene uredbe in smernic organa upravljarkapa z
zagotavljanjem pretoka informacij od spodaj navzgorizpolnjevanje posebnih, s skladom
povezanih nacionalnih zahtev, zahtev EU in horialoet politike. Nekatere pomembnejSe
naloge so tako posredovati smernice za financiramjevajanje kotinim upravéencem,
pravaiasno in celovito spotiti organu upravljanja vse informacije, zagotowitvajanje
postopkov notranjega nadzorstjki in tesno sodelovanje s pilmim organom ter redna
izmenjava informacij(Enotni programski dokument 2004-2006, str. 182).
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Konéni upravi¢enec

Konéni upraviéenecje neposredni ali posredni proéwaski uporabnik v skladu s predpisom
ministra, pristojnega za finance, ki odobri drzayyama ali izvede projekt. To so javne
organizacije v drzavni upravi—neposredni poreski uporabniki, ki nar&jo aktivnosti in/ali
dodeljujejo pomo ali javne organizacije, ki niso del osrednje ugraa niso neposredni
proratunski uporabniki, ki naajo aktivnosti in/ali dodeljujejo ponto Konéni upravienec

je dolZzen spostovati navodila organa upravljanjagilmega organa, posrednisSkega telesa in
nosilca prorédunske postavke ter sklenjene sporazume in druge &kirtni upravienci v
prvi prednostni nalogi so daleni v izvedbeni strukturi posameznega ukrepa najuiv
instrumenta.

Konéni prejemnik
Konéni prejemnik je prejemnik sredstev strukturne politike.

Za posamezni ukrep, ki je obrazlozen v gradivu,nswedeni mozni kami prejemniki
sredstev oziroma izvajalci projektov, ki se soficia@o iz Evropskega sklada za regionalni
razvoj (Enotni programski dokument 2004-2006, k34).

V izvajanje prve prednostne naloge je vkBanih ve& resornih ministrstev, viogo
koordinatorja pa ima kot posrednisko telo za ESRRid#tstvo za gospodarstvo. V okviru
vsakega od navedenih ukrepov bodo sodétujninistrstva, oziroma druge nosilne institucije
izbrali projekte, ki ustrezajo vsem vsebinskimehrnicnim zahtevam ter naj¥eprispevajo k
cilem EPD. Tem projektom se bo na podlagi pogodig®brilo sofinanciranje. Izbor
projektov za sofinanciranje iz sredstev ESRR b@lkadtna osnovi javnih razpisov oziroma
programov, ki so naté&neje opredeljeni v izvedbeni strukturi prve predneshaloge.

Centri odliénosti v okviru tega javnega razpisa stsoko kakovostne multidisciplinarne
skupine raziskovalcev iz akademske sfere in gospivda ki zagotavljajo krittno maso
znanja in ustrezno raziskovalno infrastrukturo zabpj centra oddinosti v vrh svetovne
znanosti ali vkljgitev v mednarodno mrezo odosti. Centri odtinosti so v okviru tega
razpisa upraveni do sodelovanja samo v razvojno raziskovalniliva&stinh (Predlog
izvedene strukture ukrepov 1. prednostne nalogénega programskega dokumenta 2004-
2006 Spodbujanje podjetnisSkega sektorja in konkuresti". 2004, str.7).
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Slika 8 Prikaz udeleZzencev pri porabi strukturnih skladov

OCRGAN UPRAVLJANJA
{Sektor za strukturno poiitka)

PLACILN! ORGAN
Ministrstvo 22 finance E—
Sektor donaci)

POSREDNISKA TELESA

na Ministrsivu za gosgadarstve

N Mingstrstvie za delo, draZino in sociglne radsve
A hEnisirstye) 24 lmstijstve, gozdarsiva in prehrano

KONCN UPRAVICENC!

Mirdstrstvo 2a gospodarstve (Ukrep 1.1, Ukrep 1.2

Javni sklad RS 2a razvo malega gospodarsiva (Ukrepa 1.3)
Pospeievalnt center 2a malo gospodarsivo

Ministrstvo za Solsbwe, znanost in Spost, (Ukrep 1.4.)
Ministrstvo za kulfuro

Minisirstvo za promet

Ministrstvo za informacijsko druzbo

| “
I KONCN! PREJEMNIKI
I

Vir: Lastna izdelava

Na sliki 6 so prikazani udelezermii porabi finagnih sredstev iz strukturnih skladov.

4.2 Ukrep 1.1 “Spodbujanje razvoja inovacijskega ok  olja “

S tem ukrepom Zzeli Slovenija ustvariti okolje, ko pospeSevalo povezave med podjetji in
institucijami znanja z namenom, da se izboljSa @sernanja v proizvode, storitve in procese,
da se pospeSi proces nastajanja in rasti novilmdémeh inovativnih podjetij, ter da se krepijo
tehnoloSke sposobnosti podjetij.
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Specifini cilji ukrepa so:
- izboljSanje prenosa znanja med institucijami znamjaodjetij;
- pospeSevanje nastajanja in razvoja novih digainj tehnolosko usmerjenih
podjetij;
- poveanje nalozb v aplikativne in industrijske raziskaveazvoj (Izvedbena
struktura ukrepov 1. Prednostne naloge EPD 2004-28podbujanje
podjetniSkega sektorja in konkutgmsti’, 2004, str. 2).

Ukrep opredeljuje tehnoloske centre, tehnoloSkkeankubatorje, grozde, tehnoloSke mreze
in druge organizirane oblike skupne razvojne irftdgure za ustvarjanje in prenos znanja
kot posrednike, ki skupaj s centri agiosti podpirajo sodelovanje med podjetji in
institucijami znanja. Posredniki ustvarjajo spodboi@kolje za prenos znanja in razvoj novih
tehnologij, ustvarjajo spodbudno okolje za razwoj delovanje inovativnih podjetij ter
spodbujajo dom# in tuje nalozbe, ter tako palgejo konkuremnost gospodarstva in
gospodarske zmogljivosti regij. V okviru ukrepa bogodprti projekti partnerjev, ki bodo
vkljucevali nalozbe v modernizacijo, gradnjo in opremasrpdnikov, aktivnosti, ki so
namenjene krepitvi zmogljivosti posrednikov za poappodjetjiem (priprava strategij, razvoj
programov in storitev posrednikov) ter raziskovalmeazvojne projekte podijetij in institucij
znanja v okviru posrednikov in centrov amlliosti. Sofinancira se le investicije, ki imajo
zn&aj drzavne pomd in torej predstavljajo sofinanciranje zasebnitagdnj v okviru
namenov ukrepa. Zaradi obseznih zahtev samegasaaapm v nadaljevanju predstavil samo
pogoje, ki so nujni za ustanovitev CO.

4.3 Vstopni pogoji za sodelovanje

Na javnem razpisu lahko kandidira le skupina najnti@i partnerjev, ki obvezno vkijuje
vsaj eno gospodarsko druzbo in predstavnike imdtiznanja. V vlogi na razpis predstavi
projekt, ki lahko vklj¢uje v& namenov javhega razpisa, znotraj katerih moravkljucenih
vec vrst aktivnosti/investicij in ki podpira uresievanje skupne razvojne strategije partnerjev.
V okviru projekta predstavi posamezne aktivnostésticije, ki vodijo k doseganju ciljev
projekta in s tem prispevajo k ureswanju skupne razvojne strategije in prispevajo k
uresnéevanju zastavljenih ciljev ukrepa Spodbujanja rgavnovacijskega okolja v okviru
EPD. S pismom o nameri potrdi dogovor o medsebojsedelovanju na projektu, potrdi
dogovor o skupnih aktivnostih/investicijah projektesilnih investitorjih in soinvestitorjih,
potrdi izbranega nosilca projekta, ki se v imenupske prijavi na razpis. S konzorcijskimi
pogodbami o posameznih aktivnostih/investicijahrgiotosilne investitorje in soinvestitorje
in uredi medsebojna pravno formalna razmerja.ddoprejemniki sredstev po programskem
dopolnilu so lahko tehnoloSki centri, tehnoloski ripa inkubatorji, podjetja,
ustanove/institucije, ki izpolnjujejo predpisanegpje javnega razpisa.
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Za CO velja, da mora biti prijavitelj projektovokviru centrov odinosti javni zavod, ki
izpolnjuje pogoje za opravljane raziskovalne degsinin je vpisan v evidenco pristojnega
ministrstva za opravljanje raziskovalne dejavnoBtleg tega so postavljeni Se fidanin
drugi vstopni pogoji za kandidiranje:

» predlagano sofinanciranje upr&enih stroskov projekta mora biti vsaj
150.000.000,00 SIT, razen v primeru projektov vinkeentrov odknosti, kjer je
najmanjSa vrednost sofinanciranja upéawih stroSkov 80.000.000,00 SIT;

e predlagano sofinanciranje upré&nih stroSkov posameznih materialnih investicij
projekta mora biti vsaj 70.000.000,00 SIT;

» V okviru celotnega projekta centra agtlosti je lahko prijavljenih najweSest (6)
razvojno raziskovalnih projektov;

* prijavitelji materialnih investicij morajo izkazati
- financno konstrukcijo, iz katere mora biti razvidno, dasceloti zagotovljena

sredstva za zaprtje finame konstrukcije ter da ima investitor zagotovljenih
vsaj 25 % lastnih sredsteyv;
- da so pridobljena vsa dovoljenja z&ei@k izvedbe investicije;
- dokazilo, da bo investicija locirana v Sloveniji tgjavo o ohranitvi investicije
v regiji za obdobje 5 let. (Izvedbena strukturaegav 1. Prednostne naloge EPD
2004—-2006 "Spodbujanje podjetniSkega sektorja mkcertnosti”, 2004, str. 6).

Prijavitel] mora do predpisanega roka za oddajayWojavnem razpisu predloziti prijavni
obrazec, izpolnjeno in podpisano izjava o strinjanyazpisnimi pogoji, podatki o prijavitelju
— skupini najmanj treh partnerjev, opis projektatgleSkem in slovenskem jeziku), pismo o
nameri, konzorcijske pogodbe za vsako prijavljektivaost/investicijo, revidirano letno
porctilo, potrdilo o odprtju stroSkovnega mesta za vgakenvestitorja, dokumente in
dokazila, ki se navezujejo na posamezno aktivnoselpej ter podpisane izjave za ustrezno
cilino skupino (Priloga 1).

Partnerji projekta morajo v predstavitvi prikazatutemeljiti kakovost partnerstva, ki se kaze
v skupni strategiji razvoja, v raznolikosti in Slavpartnerjev (podjetja, institucije znanja,
druge organizacije), v izkusSnjah in rezultatih nadm‘ju medsebojnega sodelovanja in
povezovanja (povezovanje v grozde, tehnoloske miehmoloski centri, tehnoloski parki,
inkubatorji, centri odlinosti) ter v enakovredni zastopanosti partnerjgvoyektu (finargni in
drugi vlozki v projekt). Partnerji predstavijo skup vizijo, strateSke cilie do 2008 ter
operativne cilje, ki se vezejo na obdobje izvajgmajekta. Partnerji podrobno predstavijo in
utemeljijo kljutna podr@ja skupnih vlaganj do 2008. Vsak partner projekidptavi lasten
interes sodelovanja v skupni razvojni strategijuiemelji svoj prispevek k ureseivanju te
strategije, ter predstavi kijne nosilce razvoja na posameznih péfinoskupnih viagan.
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Postopek izvajanja ukrepa 1.1 poteka po sikdazah:

- imenovanje strokovne komisije za izvedbo javnegpisa,;

- Objava javnega razpisa;

- odpiranje prispelih vlog;

- ugotavljanje popolnosti prispelih viog;

- priprava pozivov za dopolnitve ter dopolnitev vlog;

- preverjanje izpolnjevanja vstopnih pogojev popolribg, obvesanje o vlogah, ki ne
ustrezajo vstopnim pogojem in se zato iz&jiz nadaljnjega postopka;

- ocenjevanje vlog, ki so popolne in izpolnjujejo wstopne pogoje razpisa po merilih in
kriterijih, dolo¢enih v javhem razpisu;

- razvrstitev projektov glede na oceno strokovne lsgmi Predlog izbranih projektov se
posreduje v potrditev programskemu svetu, ki popdkdlog projektov in razdelitev
sredstev;

- predlozitev predloga sklepov o izbranih projektiegstojniku organa;

- izdaja sklepov o izbiri projekta z odobritvijo setelv oziroma sklepa o zavrnitvi projekta.

- sklepanje pogodb za izbrane investicije. (Izvedlsn&tura ukrepov 1. Prednostne
naloge EPD 2004-2006 "Spodbujanje podjetniSkegmgakn konkuretinosti”, 2004,
str. 12).

4.4 Ukrep 1.4 "Gospodarska infrastruktura in javne storitve”

Namen ukrepa je podpreti investicije in aktivnositipodpirajo oziroma izboljSujejo moznosti
pozitivnih winkov investicij in aktivnosti v okviru podprtih pjektov. Cilji ukrepa 1.4 so
vsebinsko usmerjeni v sinergije z investicijambitalih ukrepov prve prednostne naloge, ki
se vezejo na podjetniski sektor. SploSni cilj ukrgp povéati obseg javnih nalozb v
infrastrukturo in storitve z neposrednim ekonomskiimkom na promocijo projektov, ki
izhajajo iz ukrepa 1.1. Poleg tega imamo Se speeficilie, ki so razviti javno R&R in
izobrazevalno infrastrukturo in krepitev zmogljitiosniverz in javnih raziskovalnih ustanov
za ustvarjanje in prenos znanja in novih tehnolodgvedbena struktura ukrepov 1.
Prednostne naloge EPD 2004-2006 "Spodbujanje migkega sektorja in konkur&mosti”,
2004, str. 48).

Posrednisko telo na podlagi potrjene izvedbenekistre ukrepa izda ministrstvom javno
povabilo k oddaji liste projektov za izvedbo ukrehd Gospodarska infrastruktura in javne
storitve. Povabilo predstavlja navodilo pristojnministrstvom za predlozitev projektov v
obravnavo preko PosredniSkega telesa na PrograsmekiESSR. Pristojna ministrstva kot
nosilci pror&unskih postavk so: Ministrstvo za gospodarstvo,isietvo za Solstvo, znanost
in Sport. Postopek izbora projektov je dvofaznitppek.

Prva faza poteka znotraj pristojnih ministrstev.akés ministrstvo ima svojo ocenjevalno
skupino, za katero je pripatena interdisciplinarnost njeniftanov, kar pomeni vkljgevanje
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predstavnikov drugih ministrstev, ki s svojimi prami dopolnjujejo vsebine projektov v
ocenjevalne komisije. Na tak ¢ia dela se sinergije lahko dosegajo Ze v prvi faastopka
ocenjevanja projektov. Projekti, ki jih bodo mimgta izbrala in potrdila v prvi fazi, bodo
posredovani posredniSkemu telesu.

Druga faza potrjevanja projektov poteka preko paikega telesa in Programskega sveta
ESSR. Ocenjevalna skupina za ukrep 1.4 prejetelqgedorojektov posameznih nosilcev
proratunski postavk (ministrstev) pregleda, oceni in g@ip listo izbranih projektov, ter jo
posreduje programskemu svetu v potrditev. Potrjprojektni predlogi posameznega
pristojnega ministrstva se lahko v skladu s postapkvedenimi v Uredbi o izvajanju porabe
sredstev strukturne politike v Republiki Sloveniigtnejo izvajati. Projekti, ki jih bodo
izvajale predvsem javne institucije, SO namenjeai pzenovo, obnovo, modernizacijo in
izgradnjo prostorov in opreme (lzvedbena strukukeepov 1. Prednostne naloge EPD 2004
— 2006 "Spodbujanje podjetniSkega sektorja in koakinosti, 2004, str. 51).

5 INSTITUT JOZEF STEFAN

5.1 Predstavitev Instituta Jozef Stefan

Institut Jozef Stefan (Institut Jozef Stefan, 20@5)odilna znanstveno raziskovalna ustanova
v Sloveniji, ki pokriva Sirok spekter osnovnih, vamih in uporabnih raziskav na raziih
podraijinh naravoslovno-matemétih, tehnénih, medicinskih in biotehsnih ved.
Pridobljena znanja so velikega pomena za razvojemmold podrgij, kot so informacijske
tehnologije, biotehnologija, novi materiali in ekglja. Na Institutu Jozef Stefan (1JS) se
izvajajo usmerjene, osnovne, kot tudi aplikativeeiskave. Institut omoga univerzam,
raziskovalnim institucijam in gospodarskim orgagian moznosti sodelovanja in uporabe
moderne raziskovalne opreme, po drugi strani pabséem vzgajajo in usposabljajo mladi
raziskovalci, kar je ena najpomembnejSih dejavnasstituta. Ti novi raziskovalci so
kvaliteten kader za univerze, za raziskovalne tmsie, gospodarske organizacije in drzavno
upravo.

e

tehnitnih znanosti v dobrobit slovenske druzbetioveStva nasploh. Z nenehnim razvojem
novega znanja 1JS zagotavlja vrhunsko izobrazbodkadter raziskave in razvoj tehnologij

e

Poslanstvo 1JS urestije (Institut Jozef Stefan, 2005) :

» z vrhunskim, profesionalnim pristopom k raziskawanrhu znanosti na vseh ravneh,
od temeljnih raziskav do z industrijo podprtegavm@a visokih tehnologij;
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z izobraZzevanjem, ki je vpeto v raziskave in razwaj podrgjih osnovnih in
interdisciplinarnih ved naravoslovnih in tetamih znanosti ter inzenirstva. Pri tem IS
tesno sodeluje z Univerzo v Ljubljani in drugimi fietnimi visokoSolskimi
inStitucijami v Sloveniji in po svetu;

* s poudarkom na novih raziskovalnih temah, ki sewowi pogosto interdisciplinarne
in za uspeh katerih je potrebno doseganjeckitimase opreme, infrastrukture in
raziskovalcev na enem samem mestu;

* s prenosom tehnologij in kadrov v industrijo, vkijyo¢ razvoj in podporo "spin-off"
in skupnih podijetij na podigh visoke tehnologije;

e z osvesanjem javnosti, predvsem mladine, o rdsta pomenu znanosti in
tehnologije;

» z okoljevarstvenimi storitvami in storitvami na po&ju javne varnosti, vkljéujo¢
podraja obrambe, jedrske varnosti, kémega in bioloSkega onesnazevanja;

* s privzemanjem prilagodljivih fleksibilnih, ciljnosmerjenih organizacijskih struktur,

ki lahko hitro odgovorijo na nove izzive in nudigtoritve za uspesSen prenos

tehnologije v industrijo.

Leta 2003 je bilo na 1JS 768 zaposlenih, od katgnilie imelo 363 doktorat znanosti in 232
visokoSolsko diplomo oziroma magisterij (Letno poio 1JS, 2003, 23 str.) Tesni stiki s
slovenskimi univerzami (Univerza v Ljubljani, Unnza v Mariboru, Politehnika Nova
Gorica) se kazejo v tem, da je bilo leta 2003 & T& redno zaposlenih univerzitetnih
sodelavcev, 93 rednih sodelavcev 1JS pa je delavaloiverzami. Od leta 1985 je bilo na IJS
opravljenih 984 magistrskih in doktorskih del. ihgt zelo tesno sodeluje tudi s srednjimi
Solami, za katere organizira na naravoslovnem ppdrdelovno prakso in jih vkljiguje v
aktivno raziskovalno delo.

Institut je povezan tudi z mnogimi drugimi orgardgami. Tako se je pridruzil
soustanoviteliem Instituta za ekoloske raziskaveld® Velenje, prvega instituta v Saleski
dolini. Skupaj z Mestno @no Nova Gorica je Institut ustanovil leta 1995 @podiplomsko
Solo v Sloveniji - Fakulteto za znanosti o okolfinla zagotavlja $olanje do magisterija in
doktorata na podetgu ved o okolju. Razline oblike sodelovanja s Klignim centrom v
Ljubljani so pripeljale do razvoja medicinske opeerftomografija, funkcionalni elektmi
stimulatorji...), zagotavljanja izotopov za kkine raziskave in zdravljenje pacientov ter
uvajanja novih raziskovalnih metod v kiinb medicino. Da bi zagotovili okolje, namenjeno
multidisciplinarnemu raziskovanju na podo inzeniringa ter fizike in matematike v
medicini, sta Ortopedska bolniSnica Valdoltra istitut JoZef Stefan ustanovila Raziskovalni
institut Valdoltra (Institut Jozef Stefan, 2005)eth 2004 je bila na 1JS ustanovljena
Mednarodna podiplomska Sola IJS s tremi novimi @y doktorskega in magistrskega
Studija in sicer nanotehnologije, ekoznanosti imnanosti (Mednarodna podiplomska Sola
Jozefa Stefana, 2005).
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Institut Jozef Stefan intenzivno sodeluje tudivapodbujanju tehnoloSkega in gospodarskega
razvoja pri nas. Vloga IJS pri tem je tako v Salakgdrov, kot pri razvojnih raziskavah, ki so
neposredno namenjene uporabnikom.&na je, da I1JS tesno sodeluje z vrsto gospodarskih
organizacij v Sloveniji, pa tudi v mednarodnem poas. Prav zaradi pospeSevanja prenosa
znanja, ki je nujno potrebno za zmanjSevanje tedgkith razlik v primerjavi z bolj razvitimi
evropskimi drzavami, je bil ustanovljen Tehnologark 1JS, ki se je preoblikoval v
Tehnoloski park Ljubljana. V TehnoloSkem parku gouZzena podjetja, ki so tesno povezana
z raziskovalnim okoljem. Institut skuSa tudi po peti ustvariti razmere, v katerih bi mladi
raziskovalni talenti in inovatorji dobili wedrzavne podpore pri prenosu znanja in moderne
tehnologije v gospodarstvo (TehnoloSki park, 2005).

Institut vseskozi namenja tudi veliko pozornost maddnemu sodelovanju. Sodeluje z ve
kot 70 uglednimi sorodnimi institucijami po svetorganizira mednarodne konference in
simpozije. Poleg tega pa po najboljSihdmlo skrbi za mednarodno izmenjavo strokovnjakov
na svojih podrgih dejavnosti. Mnogi osnovni in aplikativni razskalni dosezki so bili
delezni mednarodnih priznanj, veliko sodelavcev 18 je mednarodno priznanih
znanstvenikov (Institut JoZzef Stefan, 2005).

5.2 Tehniéna organizacijska struktura na 1JS

Finartna sredstva, potrebna za obstoj 1JSg¢in@ma pridejo iz raztinih projektov,
financiranih s strani Ministrstva za znanost inokis Solstvo (sedaj Ministrstva za znanost in
visoko Solstvo), industrije in evropskih projektd®odatki za leto 2004 kazejo, da je priSlo
tega leta 78 % sredstev iz MSZS-ja, 7 % iz medmatogdrojektov in 15 % iz drugih virov
(Letno porgilo 1JS, Ljubljana 2004, 15. str.). Tekina organizacijska struktura instituta je
podrejena pridobivanju in uspeSnemu izvajanju [toje v raziskovalnih odsekih in centrih,
kar je temeljni pogoj za pridobivanje novih projakt

Raziskovalni odsekj skupaj jih je Stiriindvajset, so razdeljeni v ikialne, kemijske in
biokemijske odseke, odseke s pagigoelektronike in informatike, ter odseke z pagao
jedrske tehnike in energetike. Vsak odsek je sammsttako da je delitev po podjih ¢isto
tehnoloSke narave. Na institutu deluje tudi petajget centrov, katerih glavna naloga so
tehnolosSke aplikacije in izobrazevanje. Razdeljmu na infrastrukturne, tehnoloske,
svetovalne in izobrazevalne. Zaposleni v teh cerdga veéinoma zaposleni na raziskovalnih
odsekih. V odsekih lahko zaposlene razdelimo nekazalce, strokovne sodelavce in mlade
raziskovalce.

Naloga raziskovalcev je poleg raziskovalnega daldi pridobivanja projektov in s tem
financiranje odseka ter instituta. Pri pridobivarpmwjektov je klj@¢na priprava osnutka
projekta v skladu z razpisanimi pogoji. Uspesno ljaékni projekti, kar je naloga
raziskovalcev, so klgne reference pri pridobivanju novih projektov. Agaliivni projekti, ki
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S0 pogosto financirani neposredno iz industrijeggjorza cilj reSevanje dalenega tehinega
problema. UspesSnost izvedbe je odvisna od uspese8ite zadanega problema. UspeSnost
izvedbe temeljnih raziskovalnih projektov se merstevilu objav v mednarodno priznanih
revijah s faktorjem citiranosti in pridobljenih eatnih prijavah oziroma podeljenih patentih.
Naloga raziskovalcev je poleg samega raziskovalmbga Se pisanje patih, clankov,
patentnih prijav in predstavljanje dela na ddéiain mednarodnih sganjih. 1z vrst
raziskovalcev je tudi vodja odseka, ki je hkratituodja dol@enih raziskovalnih programov,

ki potekajo na odseku.

Strokovno osebje zaposleno v odsekih razdelimo na téhoi in administrativno osebje.
Odseki imajo, odvisno od Stevila zaposlenih, odgango tri zaposlene, ki jih lahko uvrstimo
med administrativne sodelavce. Njihova naloga jeadanje administrativnega dela, ki je
nujno za nemoteno delovanje odseka (npr. izpolmjevgotnih nalogov, stroSkovnikov,
vodenje odsotnosti z dela...). Tetmiistrokovni sodelavci so zadolZeni za izvajanjengkih
tehninih nalog, ki so pomembne za izvajanje raziskavodaekih. Ta dela so skrb za
vakuumske sisteme, merjenje elekiih, transportnih in magnetnih lastnosti materiaiov
podobno.

Mladi raziskovalci so udelezenci podiplomskega ki so financirani s strani drzave z
namenom dokafanja magisterija oziroma doktorata in opravljajaiskovalno delo na
univerzah ali institutih. Po k@&anem Studiju naj bi se ¥®ma mladih doktorjev in magistrov
zaposlila v industriji in s tem pripomogla k izk&dpju konkurefnosti slovenskega
gospodarstva. Praviloma so mladi raziskovalci zigmosa raziskovalnih odsekih na IJS za
dolocen ¢as, do dokotanja doktorata/magisterija. Njihove delovne naloge poleg
opravljanja predpisanih Studijskih obveznosti naivewrzi Se raziskovalno delo pod
mentorstvom raziskovalca z odseka. Poleg doktaraieajo véasu Studija objaviti vsaj en
prispevek v revijah s faktorjem citiranosti, nijpa potrebno prijavljati projektov

Delitev dela delavcev zaposlenih na raziskovalmbeih na sploSno ni prev@odrobna, Se
najbolj velja to za strokovno osebje. Za normaletodanje ima institut celo vrsto sluzb in
servisov (nabavna in prodajna sluzba, t&hinservisi,...) in podpornih dejavnosti (pisarna za
prenos tehnologije, delavnice...). V sluzbah inadepstih, kjer je zaposleno predvsem
tehnno in administrativno osebje, so delovne nalogergmab razdeljene med posamezne
oddelke kot tudi znotraj samih oddelkov. Nekatesdad kot je na primer fotokopiranje,
varovanje, ¢is¢enje, prehrana po reorganizaciji, ki je potekaldnp@ deset let, izvajajo
zunanji izvajalci, zato lahko delovanje 1JS predst® z mrezno organizacijsko strukturo,
predstavljeno na sliki 7. 1JS je lociran na dvetalmjah. Ve&ji del instituta se nahaja nad,
manjSi del pa v Podgorici (reaktor). Institut je dno vkljucen tudi v regijski razvoj
raziskovalnih dejavnosti in je soustanovitelj Fa&td za znanost o okolju v Novi Gorici,
ERIC-a Velenje (Institut za ekoloSke raziskave)ziskovalnega Instituta Valdoltra,
TehnolosSkega parka in Mednarodne podiplomske Sole.
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Spreminjanje organizacije javnih zavodov, kot je pramer 1JS, je ponavadi precej bolj
dolgotrajen proces kot reorganizacijave podijetij. Vsako v§o spremembo mora nandre
potrditi ustanoviteljica instituta—to je drzava. tdko mali drzavi, kot je Slovenija, pa so
drzavni interesi in interesi ndnih lobijev dostikrat precej blizu. 1JS je v preleti doZivel in
prezivel vé sprememb v organizaciji, ki so bile izvedene zasmememb v financiranju
znanstveno raziskovalnih zavodov, zlasti Se po osanjitvi leta 1991.

Slika 7 1JS kot mreZna organizacijska struktura

Varnostna
sluzba
INSTITUT
Ciséenje
prostorov Fotokopirnica

Vir: Lastna izdelava

Na Zalost nobena od teh reorganizacij ni bila ieveddo konca, deloma zaradi prekinitve
mandata posameznih direktorjev, deloma verjetno zadadi tihega nasprotovanja tmih
lobijev znotraj samega 1JS. Poslaw je nastala zanimiva organizacijska strukturgvétga
organizacijska sprememba na zunaj je bila pravwgotmldaja nekaterih dejavnosti, ki sicer
ne predstavljajo Kkljgnih dejavnosti instituta, v zunanje izvajanje. Tam presSle v zunanje
izvajanje varnostna sluzba, razmnoZevalnica, prehrim ¢iS¢enje prostorov, kar lahko
predstavimo s t.i mrezno organizacijsko struktuRosledéno se je z organizacijsko
spremembo zmanjSalo Stevilo zaposlenih na instituttacionaliziralo delovanje omenjenih
sluzb. Zaradi te spremembe organizacije se je tnmexjehranilo precej raziskovanih mest.
Pomembno je omeniti, da se je prav tako izboljsalen storitev omenjenih servisov. V
primeru prehrane je prislo tudi do zamenjave pgalgdradi padca kakovosti storitev in s tem
poveanja nezadovoljstva zaposlenih na IJS s kakovasjwisa. Reorganizacija se zal ni
izvedla v celoti, saj je ostal nereSen problem kekih delavnic, ki zavzemajo ne tako majhen
prostor na lokaciji IJS na Wiu. Poleg tega, da okoli 90 % sredstev dobijo z ajima narctili

S0 notranje transferne cene visoke, kar zaviraceol® raziskave, pri katerih so pomembni
posebni kovinski deli. Verjetno bi bilo smiselnodobati samo del delavnic kot notranji
brezpl@&en servis (kot v primeru mizarske delavnice in ¥edanja), ostali del pa izldi iz
delovanja instituta tudi fizno. Na ta n&n bi se sprostili nujno potrebni prostori, ki gedaj
zavzemajo predimenzionirane delavnice (kar je @¢ethSprejSnje usmeritve IJS kot jedrskega
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instituta). Seveda se tu postavlja vpraSanje &dtedelavcev, ki so vsi zaposleni za
nedol@encas.

Druga Kkljtna sprememba, ki pa je vplivala na samo organiastmaziskovalnega dela
instituta je nastopila leta 1999. Tega leta je istopveljavo nov néina financiranja, ki je
uvedel delitev financiranja sredstev, ki so bilatdkrat namenjena za projektno finaciranje,
na tri dele: na institucionalni, programski in majpktni del. S to delitvijo naj bi se patada
preglednost financiranja znanstveno raziskovalrisga tako v pror&unu kot pri porabnikih,
hkrati pa zaostrila odgovornost pogodbenih paréverj ministrstvom (Programi in projekti:
Raziskovalni programi, 2005). Financiranje vsel welov (institucionalnega, programskega
in projektnega) je keno in se sklepa s posameznimi odgovornimi oselsmmosebnimi
locenimi pogodbami in z letnimi aneksi. V instituciémam delu finaciranja je zajeto vse, kar
je bilo do tedaj zajeto v tako imenovanem pasovfieanciranju.

Kot klju¢ni prejemnik programskega denarja pa je bilo preid ustanavljanje, t.i.
programskih skupin. Te skupine so bile delioe kot nekakSno okostje slovenske znanosti in
naj bi bile obvarovane pred razbitjem zaradi moanpgmanjkanja denarja v préteu za
znanost. Seveda pa je morala takSna raziskovalongirek izpolnjevati dol&ene kriterije.
Programsko skupino mora tako voditi uveljavljenkzisovalec z izkazanimi znanstveno
raziskovalnimi kvalifikacijami. Pri programu naj ldelalo od 2 do 10 raziskovalcev in
ustrezno Stevilo tehémega osebja. Financiranje programov temelji nasigtaciji delovnih
mest vseh raziskovalcev in tetiméga osebja. Ministrstvo za znanost in tehnologgjoma
podlagi posebnega postopka odobril sistemizacijlovehéh mest programskih skupin in
financiral vse, ki so zaposleni v skladu s sistewijp in vse njihove infrastrukturne izdatke.

Ker so pl&e uveljavljenih raziskovalcev in tel@mega osebja infrastrukturni stroski, ki so
pokriti v prvih dveh finatnih delih (infrastrukturnem in programskem), jein&sredstev, ki

je odobrena projektom za enako opravljeno delkaetanjSa. Financiranje projektov obsega
le ¢iste stroSke projekta, @la redno zaposlenih raziskovalcev, ki nisctpta s programskim
finaciranjem in pl&e tistih raziskovalcev, ki jih je treba za uspeknncanje projekta zsasno
zaposliti. S takim n@nom financiranja projektov se odgovornost za ih@delotnega
projekta in porabo sredstev jasno prenese na aogilgjekta. Prav tako je vsak raziskovalec
lahko uvrgen le v en program. Prehodi raziskovalcev so m@&si soglasjem institucije in
ministrstva. S tem, ko odobritev ali neodobritevsgmeznega projekta ne ogrozi obstoja
raziskovalne skupine in Se manj obstoja celotntutcge, se lahko ptine izvajati znanstveno
raziskovalno politiko in z dodatnimi sredstvi usmaérraziskovalce in njihove raziskave v
zelene smeri raziskav. Ocene projektov so lahkpteoieljite, ocenjevalci so lahko izbrani za
vsak projekt posebej, tako da naj ne bi prihajabondsprotij interesov iasovnih stisk.
Kratkoraini projekti bi lahko tako postali resmi kazalec smeri razvoja, kvalitete, @aiosti

in inovativnosti posameznih programskih skupinh&do projekte dobile in izvajale. V skladu
z n&rtom programskega financiranja, v katerem je osrfmanciranje programskih skupin,
je seveda priSlo do organiziranja skupin znotrsfiinta. Pogoj za ustanovitev skupin sta vsaj
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dva doktorja znanosti, s tem da mora imeti vodjapske dol@éeno Stevilo objav v zadnijih
letih. V posameznih programskih skupinah je lahkiyuzenih vé laboratorijev, ki pa
formalno Se vedno obstojajo. Seveda pa so vse rsiuki SO trenutno na institutu, morale iti
skozi t.i. sito odknosti, kjer se je ugotovilo, katere skupine so prine za programsko
financiranje in katere ne. Na institutu je biloamstvljenih 42 programskih skupin, v katerih
S0 razporejeni raziskovalci, zaposleni na 1JS. ¥atjsekov so praviloma vodje programske
skupine, v kateri so z dalenim delezem zaposleni Se raziskovalci iz drugibtituncij
(predvsem Univerz). Ostali raziskovalci, predvsenadn doktorji, morajo za nadaljnjo
zaposlitev dobiti projekte, ki jih razpiSe minigs vsako leto. Prav tako lahko tudi
raziskovalci v programski skupini sodelujejo napigih za pridobitev projektov v Sloveniji, v
zadnjemcasu pa pogosto tudi v okviru evropskih projektov

Slika 8 1JS kot projektno-maittha organizacijska struktura

DIREKTOR
5 PODPORNE RAZISKOVALNI ODSEKI
SERVISI SLUZEE DEJAVNOSTI In CENTRI

Projekti

Vir : Lastna izdelava

Institut lahko najbolje opiSemo s projektno-m&ato organizacijsko strukturo. Na ravni
instituta je organizirana sluzba nabafiaanc, podporne dejavnosti in servisi, ki so skupn
vsem raziskovalnim centrom in odsekom. Raziskovaldeeke in centre lahko pogojno
dolocimo kot funkcijske enote, sestavljene iz programsiupin, ki opravljajo raziskave za
katere so dobile financiranje z ministrstva. Zaposlraziskovalci, ki delajo na dodatnih
projektih, so ¢lani tega projekta in so hkrati zaposleni v svoplkdelkih. Projektna
organizacija dolta cilje in planira projekt, sproza izvajanje akbeti, vzpostavlja
informacijski sistem v projektu, odia o potrebnih spremembah projekta itd. Projektoijao
mora zagotoviti dober pregled nad razporedi ddtj o pror&unom, za kar mora imeti
tehnno znanje s podtg, ki so povezana s projektom, ter izrazite sposah za vodenje in
reSevanje konfliktov.

44



5.3 Komunikacijska struktura na 1JS

Komunikacijska struktura je na IJS zelo razvejawartikalno komuniciranje je razvito
predvsem v smeri direktor/zaposleni, vodja odsakazbe)/zaposleni na odseku (sluzbi) ter
znotraj raziskovalnih odsekov med vodji posamezpibjektov in raziskovalci na teh
projektih. Vertikalno komuniciranje direktor/zapesl poteka v&noma enosmerno z
izpolnjevanjem doleenih zahtev direktorja, ravnatelja instituta, ki §@ v&inoma vnaprej
formalno predpisane. Primer so letna @deo o raziskovalnem delu raziskovalcev ali pa
postopek izvolitve v visji naziv. Direktor nima mudsti vmeSavanja v raziskovalno delo
raziskovalcev, dokler to poteka v skladu s statutostituta. Ima pa moznost omejitve
sluzbenih potovanj in wgh nabav raziskovalne opreme v primeru, da senfina stanje
celotnega instituta poslabsa, kar je ponavadi pasieneizpolnjevanja finanih obveznosti s
strani ministrstva ali pa ima dalen odsek tezave v finamem poslovanju. V tem primeru se
neodobritev nabave opreme in omejitev potovanjjgvwamo na tem odseku. MoZnost
komunikacije z direktorjem kot pravno osebo jeisMIEMO dopisi, ki se obravnavajo na
sejah.

Razmerje direktor [JS/zaposleni lahko opiSemo zzdasto strukturo, saj previaduje
enosmerna komunikacija, ki zahteva urejeno del@vddipektor je centralnilen, saj ima tudi
najvet informacij o delovanju vseh odsekov in sluzb nstitatu. Vertikalno komuniciranje
med vodji odseka in zaposlenimi na odsekih je vkv&kcini dvosmerno. Seveda obstajajo
razlike v stopnji dvosmernega komuniciranja medaposznimi odseki, kar je posledica stilov
vodenja posameznih vodij. Delo na odsekih je ramiakno projektno delo, ki zahteva za
izvedbo mnogo povratnega komuniciranja med vodjalseka in raziskovalci, med vod;i
posameznih projektov in raziskovalci ter med vgajsameznih projektov in vodjem odseka.
Komunikacijsko strukturo v tem primeru lahko pogwmjropiSemo s komunikacijskim
omrezjem »vsi kanali«, kjer vsakan komunicira z vsemi in je na razpolago enakacka
informacij.

V praksi je obiajno, da je vodja odseka vodja enega alilvgrojektov, ki potekajo znotraj
odseka, in uporablja znotraj teh projektov komuaijsko strukturo v obliki prstana ali pa
»Vsi kanali«, nasproti drugim projektom v odsekwpazdasto komunikacijsko strukturo. Ta
komunikacijska struktura je bolj pogosta znotrajsgmeznih strokovnih sluzb (npr.
delavnice). Horizontalno komuniciranje je najbdagyvito med raziskovalci, zaposlenimi na
posameznih odsekih oziroma projektih, in med zaosli v razlénih sluzbah predvsem z
neformalnimi odnosi. Komunikacijski kanal, ki seveg uporablja na 1JS so uradni dopisi v
pisni obliki ali po elektronski posti, v odsekupa medlani projektnih skupin pa so pogosti
formalni ali neformalni sestanki.
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5.4 Motivacijska struktura na 1JS

Zaposlene na institutu lahko razdelimo v nekajkilelskupin, za katere je potrebno posebej
obravnavati pojem motivacije. V prvo skupino bikahtako uvrstili usluzbence servisov in
delavnic, ki imajo vé&noma pogodbe za neddkn c¢as. V drugi skupini so mladi
raziskovalci, ki so pkani z ministrstva in opravljajo doktorska in margka dela. Tretjo
skupino sestavljajo mladi doktoranti, ki skuSajalagevati z raziskovalnim delom in ostati na
institutu, in v ¢etrti skupini raziskovalci s pogodbami za nedelocas. Za vsako od teh
specifinih skupin bom skusal predstaviti (de)motivacijonfiaovo delo in skuSal tudi podati
mozne realne ukrepe za njeno izboljSanje.

Populacijo raziskovalcev v akademskih ustanovaliovediiji je v zadnjih letih, Se posebno
po pricetku akcije “2000 mladih raziskovalcev’ (Mladi rakovalci, 2005) sestavljena iz
precejSnjega dela mladih ljudi, ki Sele@ajajo svojo kariero in si ustvarjajo svoj Zivljeki
standard, ter so verjetno najbol;j vitalen del nard®iazlogi, zaradi katerih so se zaposlili v teh
ustanovah (npr. univerze, instituti), so naireelo razléni. Najvetkrat se kot
najpomembnejSi razlog navaja zanimivo raziskovaileto, drzavna sluzba in tudi osebni
dohodek, relativno majhna odgovornost na delovnemstm in “kongresni turizem”.
Nedvomno je Ze samo delo motivacija z&ine teh ljudi, ki so si to delovno mesto izbrali
predvsem zaradi Zelje po raziskovalnem in kreativalelu. Njih najbolj spodbuja potreba po
samouresienju in razvoju svojih sposobnosti (ki je na lestWlaslowa najviSje uveena).
Precej manj so poudarjene potrebe po pripadnosiZkd(ti ljudje individualisti), potreba po
Zzaupanju vase in samospostovanju (ta je Sele atadmouresnenja) in potreba po javhem
priznanju.

Kot sem Ze omenil je precejSen delez raziskovalweuJS t.i.mladih raziskovalcev. Od
podpisa pogodbe mora mladi raziskovalec v Stirihpaédih letih opraviti vse obveznosti
(izpite), eksperimentalno delo in zagovarjati naps doktorsko delo. \d@oma so mladi
raziskovalci precej ambiciozni in jim je to oselmiv, seveda pa vseskozi visi v zraku datum
D, ki je dober motivacijski dejavnik. Dodatna stilacija oziroma destimulacija, pa je
odvisna od oddelka do oddelka, od mentorja do mgntdSploSen problem miladih
raziskovalcev je precejSnja nezainteresiranost ongnt za tekde probleme, ki se pojavljajo
pri delu. Posebej probleméti so fakultetni mentorji, ki s svojim mentorstvarabirajo téke

(in denar), pogosto pa niti ne vedo, kaj pravzag@awe njihov varovanec. Zelo pogosto jim
nalagajo obveznosti, ki so izven njihove doktorskae in tako dodatno obremenjujejo mlade
raziskovalce. Imeti mentorja, ki usmerja raziskowgatlelo, svetuje ob tekih problemih je
zelo velika spodbuda pri raziskovalnem delu. Pvioidvah za nove redne profesorje se
mentorstvo uposSteva bolj formalno, po Stevilu. Zdotevno mentorsko delo ni posebnega
usposabljanja. Ker je mentorstvo nekaj samoumevngg@ogosto nejasno, kako naj bi
sodelovanje med Studentom (podiplomskim, o z doktorandi) in mentorjem v resnici
potekalo.
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Odnos med mentorjem in Studentom je tako strokdw@nmedoseben in naj bi temeljil na
medsebojnem spoStovanju in  zaupanju. UspeSnost plpatikega usposabljanja
raziskovalcev in asistentov je v veliki meri odvasravno od tega odnosa. Cilj mentorstva je
strokovni in osebnostni razvoj, uvajanje v metodeigkovanja in prispevek k stroki ter
osamosvajanje in avtonomija. Mentor naj bi Studeptdasi navajal na samostojnost.
Postopno se med njima razvije dvosmerni dialog. thlemaj bi spodbujal, opozarjal in
svetoval ter razvijal pri Studentu samozavest wsspnost za reSevanje problemov, predvsem
S pogovori, s postavljanjem vprasanj, izzivanjenordev in z zagotavljanjem informacij in
podpore. Za Studenta je pomembna hitra, tudick@tipovratna informacija, vendar naj bi
mentor izbral najprimernejgas.

TakSen tradicionalen ti;m mentorstva je v mnoanem podiplomskem Studiju le delno mégo
in uspeSen. Namesto individualnega sprotnega vadenstiki zoZijo na najnujnejSe dogovore
in sodelovanje na omejenih nalogah (projekti, pedkg delo). Konflikti ostajajo prikriti
zaradi skrbi za kariero in odrinjenosti mlajSihwezitetnih delavcev od odianja. TeZzave v
mentorskem odnosu se tako ne razresujejo, poslegigeredvsem Student.

Mladi raziskovalci so predlagali sprejem posebniaivp za mentorstvo. Z njimi naj bi se v
pogodbah med mladim raziskovalcem, ministrstvonvigokoSolsko institucijo podrobneje
uredile pravice in obveznosti Studenta, mentorjm&titucije. Dol@ili naj bi “pravila igre” in
porazdelili obremenitve. Problem so preobremenjeimodaljSe odsotnosti, pa tudi razpetost
mentorjev med pedagoskim delom in raziskovanjem.ntibte naj bi bil dosegljiv in
pripravljen za pogovor s Studentom in sproti dpjahe pripombe k pisnim izdelkom ¢ltelj,

ki ne dovoli, ali celo preptelje podiplomskemu Studentu, da bi ga v strokovneairqgju
“presegel”, ne more biti mentor. Skupine mladihiskavalcev in asistentov stazistov naj bi
se vekrat sestajale z mentorji in razpravljale o Studijstemah. Za uspeh je potrebno
medsebojno zaupanje in sodelovanje. Na ministrswusicer uvedlicrne pike za tiste
mentorje, katerih doktorandi ne izpolnijo obveznespredpisanem roku in v tem primeru
takSni mentorji tezje dobijo nove mlade raziskoealta ukrep je zelo smiseln, saj je mentor
vsaj proti koncu roka nekako prisiljen misliti tualdelu svojega varovanca. Z letoSnjim letom
je stopilo v veljavo novo pravilo izbiranja men®rj preko tékovanja mentorjev, ki bo
omogaalo novim mladim raziskovalcem priti do, vsaj foim@ najbolj kvalitetnih
mentorjev (Mladi raziskovalci, 2005).

Drug pomemben motivacijski dejavnik za mlade razisitce je tudi moznost predstaviti
svoje delo na mednarodnih konferencah., kjer poidejadi raziskovalci v stik z dogajanjem
na svojem raziskovalnem podjo in navezejo osebne stike ter dobijo nove idé&elo
pogosto Sele na taksSnih strokovnihc¢aigih ugotovijo, da opravljajo raziskav, ki ljudbp
svetu zanimajo in so primerljive po kakovosti zglmi raziskavami. S tem dobijo Se dodatno
spodbudo za nadaljnje delo.
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Z zlatim znakom JoZefa Stefana (Dobitniki Zlatirakav JozZefa Stefana, 2005) Zeli institut
vzpodbuditi mlade ljudi k Se ¥g zavzetosti na znanstveno raziskovalnem pgdroZnak
dobijo trije mladi doktorandi, katerih doktorati bii najbolj odmevni v mednarodnem okolju
v dveh do treh letih po opravljenem doktoratu.

Zal je na 1JS prav (ne)zanesljivost zaposlitve egi\demotivacijski vzrok novih doktorjev
znanosti, saj so se pogoji za dosego sluzbe zalotetaias izjemno zaostrili. Pogosto se
dogaja, da imajo raziskovalci letne ali polletneggpdbe v ne tako redkih primerih pa celo
meseéna podaljSevanja. V taksnih primerih, ki so na Z&lprecej pogosti, pa se seveda
motivacija za raziskovanje spremeni v motivacijoigikanje bolj zanesljive zaposlitve. Za
nadaljevanje znanstvene kariere in s tem tudi 2&p®g$e nujno potrebno dobiti projekt, kar
pa je v tistih letih, ko so problemi v préwmu, precej tezko dobiti. Obstajajo sicer tako
imenovani prednostni projekti, ki trajajo dve alileta, vendar je nosilec spet mentor. Velika
vecina doktorantov, razen tistih res najboljSih alirggbolj vztrajnih, tako zapusti institute in
si tako poige sluzbo v industriji, Se bolj pogosto pa v drzawpiavi.

Na institutu za razliko od ¥ene drugih organizacij in podjetij zaposleni razisklci nadur ne
dobijo izpla&anih; Se ve&, teh ur ni mogee uporabiti niti za proste dneve in si tako podsijs
prost konec tedna. Pri precejSnem delu raziskovgé&enotivacija sicer samo delo, vendar pa
pri dolatenem delu raziskovalcev &ino navdusenje pasi plahni, zato je potrebno vpeljati
bolj konkretna motivacijska sredstva. Ne smemo meampozabiti, da prav raziskovalci preko
projektov in projektnih skupin dobijo sredstva rapa obstoj celega instituta. Tudi v interesu
instituta je, da ima zaposlene produktivne raziskow, katerih rezultat so znanstvene
publikacije, patentne prijave in poslédo novi projekti, dobljeni na javnih razpisih v
Sloveniji ali v tujini.

Vodstvo instituta mora upostevati kolektivhe pogedla negospodarstvo. Raziskovalci lahko
namre& napredujejo v znanstvene nazive, ki pomenijo wgje kolicnike in s tem viSje plee.

Za napredovanja je na institutwtm dol@ena lestvica zahtev za napredovanje v visji naziv.
Osnova za napredovanje so poleg ostalih sgadifizahtev téke, ki jih raziskovalec dobi z
objavljanjem znanstvenih del v mednarodno priznarekijah s faktorjem citiranosti,
zbornikov konferenc, patentnih prijav in podeljengatentov. S tem so raziskovalci,
motivirani za uspesno znanstveno raziskovanje. d&eyg napredovanje v viSje razrede
pomeni, da se delez denarja, namenjen z#&eplpovéa in s tem posledno zmanjSajo
sredstva namenjena za raziskave in opremo, karepada ni v institutskem interesu.
Posledica obeh nasprotdjb dejstev je, da je prédsnih napredovanj kljub zbranim dovolj
tockam in ostalim izpolnjenim zahtevam izredno mal@avitoma je potrebno gakati na tri

ali petletna obdobja od zadnje izvolitve, ko seoendtino sprozi postopek ugotavljanja, in v
primeru izpolnitve zahtev tudi izvolitev v viSji anstveni naziv. Na od&ei ravni je mogoe
place dvigniti za najveé 20 %, pa Se to le v tistih odsekih, ki so fitlam sposobni in po
odobritvi direktorja instituta.
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Poleg samega dela in moZnosti napredovanja jewuyatimeru raziskovalcev motivacijski
dejavnik moznost obiskov mednarodnih simpozijedringih institucij v tujini. V primeru, da
ima raziskovalec dovolj objav in opravlja kakovastraziskovalno delo, lahko dobi tudi t.i
mednarodno sodelovanje, ki mu omégaostovanje za razho dolga obdobja (tudi do ve
let) na drugih znanstvenih institucijah. V zadnjéasu je tako precej zaZzeleno sodelovanje z
japonskimi partnerji, zaradi izredno dobrih raziskimih pogojev in zelo stimulativhega
dohodka.

Za najbolj ambiciozne raziskovalce obstajajo pngaana drZzavni ravni in sicer Zoisova
priznanja in nagrade, ki so za nekatere precej rdobbemotivacije za Se bolj odmevne
raziskovalne rezultate. Ta priznanja pol&gti in slave, vsaj v znanstveni sreniji, prinesejo
tudi nekaj mesmih plat nagrade (Zoisove nagrade in priznanja za znanstrxaziskovalno
delo, 2005).

5.5 Struktura ravnalne funkcije na 1JS

Kot sama tehrha struktura, ki je posledica &k, nikoli do konca izvedenih organizacijskih
sprememb na 1JS, je zanimiva tudi struktura rawndlmkcije. V principu ima ravnalna
struktura Sirok kontrolni razpon, saj sejealel oblasti prenese na nizZje ravni hierarhij@ N
ravni raziskovalnih odsekov se vodi samostojnaskamialna politika, vkljgno z ng&inom
pridobivanjem projektov, zaposlovanjem novega kadraabavo nove opreme. Pri vseh teh
stvareh imam odkilno besedo vodja odseka, ki ima tako precejsnj¢ oaiocanja. Kljub
temu mora vse pomembnejSe diliee potrditi tudi direktor 1S, ki se v primeru zitvnhega
poslovanja celotnega instituta in tudi samega calse& vmeSava in je njegov podpis
najvetkrat zgolj formalnostgeprav ¥asih traja nekoliko dalfasa, kot bi si predlagatelji
Zeleli. Veji problemi se pojavijo pri finatnih tezavah odseka ali instituta, saj so v takem
primeru predlogi nekako zamrznjeni dakajo na boljS€asa. Stevilo hierartiih stopen;j je
nizko in jih lahko ocenimo na Stiri - to so direktl)S, vodja odseka, vodja projekta in
raziskovalci ter teh&no osebje. Pomembno je poudariti, da je vodja agekviloma tudi
vodja projekta in hkrati raziskovalec. &Bo konfliktov se pojavi prav tu, saj niso tako ked
primeri, ko oseba ki je raziskovalec, vodja progekt hkrati Se vodja odseka, daje prednost
svojemu projektu v okviru odseka. Tépn primer je nabava raziskovalne opreme za prqjekte
ki tudi potekajo na odseku, a je vodja projektagdraziskovalec. Nabavo te opreme mora
odobriti vodja odseka. Zgodi se, da kljub zagoenilp sredstvom podpisa ni, sredstva pa se
preko poslovnih skladov prelijejo v raziskovalna@mo po zelji vodje odseka. Seveda takSna
politika dolgor@no ne prinese tidobrega in povzkd celo razpad ponavadi velikih odsekov,
kar se je zgodilo nazadnje pred nekaj leti, in @lméebnih zamer, ki so slaba popotnica za
nadaljnje delo.

Institut ima projektno-mat¥no organizacijsko strukturo. Projekti se izvajaja adsekih
pogosto v sodelovanju z raziskovalnimi skupinandnzgih odsekov. Zaposleni so odgovorni
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in poratajo dvema vodjema hkrati; projektnemu vodji za delgrojektu in poslovno-
funkcijskemu vodji (vodja programske skupine, vodf@seka) za delo v svoji stalni enoti.
Dvojna podrejenost lahko povziorazlicne konflikte, zato je potrebno Ze predietkom
izvajanja projekta doloti zadolzitve. Poslovno-funkcijske enote orgarapr izvajanje
aktivnosti in jih potem tudi neposredno izvajajo ptanu projektne organizacije ter
posredujejo podatke v zvezi z izvajanjem prevzatlog. Na ravni direktor-vodje odseka—
raziskovalci v odseku lahko govorimo o relativnalabsti razmerij, kar je pogojeno s
organiziranostjo instituta.

Slika 9: Organizacijska struktura 1JS

- 3
POMOCNIK | — | b|REKTOR |*—| ZNANSTVENI SVET
SVETOVALCI
CENTRI
RAZISKOVALNI ODSEKI
Infrastrukturni

Reaktorski infrastrukturni center RIC

Center za mrezno infrastukturo CMI
Znanstveno-informacijski center (Knjiznica) ZIC
Fizika Utekodinjevalnik helija s supraprevodnim magnetom
Teoretiéna fizika F1 in sistemom za regeneracijo helija

- Ll - M Center za masno spektrometrijo
Fizika mZklh .In Sred?.“h energij F2 Center za mikrostrukturno in povrSinsko analizo CEM
Tanke plasti in povrSine F3

Center za elektronsko mikroskopijo

Odsek za tehnologijo povrsin Tehnoloski in svetovalni
in optoelektroniko F4 Center za energetsko ucinkovitost CEU
Fizika trdne snovi E5 Center za racunalniSke tehnologije CT2

ConTeh Center
Center za posodabljanje proizvodnje
Naravoslovno-tehnolo$ki center

Kompleksne snovi F7
Reaktorska fizika F8

Eksperimentalna fizika osnovnih delcev F9 Center za proteinsko strukturo
Kemija in biokemija Center za ekolosko in kemijsko aplikacijo
Anorganska kemija in tehnologija K1 Center za razvoj materialov in tehnologij

Ekspertni center za presojo vplivov na okolje SEPO
Mikroanalitski center MIC
Center za analitiko stabilnih izotopov

Fizikalna in organska kemija K3
Elektronska keramika K5

Inzenirska keramika K6 Center za radon
Nanostrukturni materiali K7 Center za raziskave ortopedskih implantantov
Raziskave sodobnih materialov K9 Izobrazevalni

Center za informatiko in zunajSolsko izobrazevanije
CT1
Izobrazevalni center za jedrsko tehnologijo Milana

Biokemija in molekularna biologija B
Znanosti o okolju 02

Elektronika in informacijske tehnologije Copiga ICIT
Avtomatika, biokibernetika in robotika E1 Center za prenos znanja na podrogju informacijskih
Odsek za sisteme in vodenje E2 tehnologij CT3

Odprti sistemi in mreZe E5 Center za stomatolosSke raziskave CT4

Digitalne komunikacije in mreze E6 .
Racunalnidki sistemi E7 SLUZBE IN PODPORNE DEJAVNOSTI
Tehn0|0gije Znanja E8 Podporne dejavnosti
Inteligentni sistemi E9 . Sluzbe in servisi Pisarna za prenos tehnologije U9
Jedrska tehnika in energetika Dw%ktormm Ul | sluzba za varstvo pred
. Sekretariat U2 jonizirajo¢im
Reaktorska tehnika R4 Ng}ba\/na in prodajna s sevanjem SVPIS
luzba U3 Sluzba za ravnanje z odpadnimi
Financno-racunovodska | kemikalijami SROK
sluzba U4 Sluzba za zagotovitev in kontrolo
Stiki ;Vja_vnost_m_i kakovosti QA
Tehni¢ni servisi Center za poslovne obdelave CPO
Delavnice
MreZni infrastrukturni center
reaktorja

Vir : Letno porailo 1JS, 2003, str. 8-9.
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Na institutu se oldajno izvaja veliko Stevilo razinih projektov, tako znotraj odsekov kot tudi
v sodelovanju med odseki ali zunanjimi sodelavei.pZojekt je zadolzen posameznik, ki ima
v hierarhiji ustrezne kompetence za izpeljavo dedomaloge. Oblastna razmerja so tu bolj
kompleksna in so v veliki meri odvisna od vrste jgkta. Na ravni vodja projekta—

raziskovalci je ponavadi manj problemov, saj uspe&neden projekt prinese koristi vsem,
pa tudi Stevilo raziskovalcev na taksSnih projeljghponavadi majhno. Pogosto previaduje
n&ain timskega dela in je vodja projekta zgolj fornmimadrejen ostalim raziskovalcem.

Organizacijska struktura 1JS za leto 2003 je prkeazna sliki 9 in jo razdelimo na vodstvo
IJS, raziskovalne odseke, centre in podporne slugzbedejavnosti (Letno po&do 1JS,
Ljubljana 2003, str. 8-9 ). V vodstvo instituta ssamo poleg direktorja (s portikom in
svetovalcem) Se znanstveni svet. Znanstveni svge, xadolZzen za spremljanje in reSevanje
problemov same raziskovalne dejavnosti na 1JSaggstpoleg vodij raziskovalnih odsekov
Se nekaj voljenih raziskovalcev z 1JS.

V upravnem odboru, ki je organ upravljanja, so poleredstavnikov IJS prisotni Se
predstavniki Gospodarske zbornice Slovenije, Umiger Ljubljani in vlade republike
Slovenije. Glavna naloga upravnega odbora je spaejel finartnega in investicijskega
delovanja IJS.

6 PROJEKT CENTER ODLICNOSTI NANOZNANOSTI IN
TEHNOLOGIJE

V uvodnem delu sem predstavil izvedbo projektazara zivljenjskega cikla projekta, ki si
sledijo kot faza iniciacije, koncipiranja, definma in faza izvajanja (Rant, 1995, str 11).
Zaradi izredno kratkegd@asovnega roka, v katerem smo morali izdelati ptojek je po
obsegu in zahtevnosti bistveno presegelcahe znanstvene projekte, je prihajalo v
posameznih fazah do precejSnjih odstopanj od teshaa Slika Zivljenjskega cikla projekta
CO NiIN je predstavljena na sliki 16. lzvedbo pragebom predstavil tudi kot ravnanje
projekta, kamor uvrstimo planiranje, uveljavljanj@ntroliranje in zakljdevanje projekta.
Obravnavani procesi se pogosto medsebojno preérivaj pojavljajo v razlkinih fazah
Zivljenjskega cikla, ki so zaporedne in linearne.

6.1 Nanotehnologija

Nanotehnologija, beseda, ki je Se pred nekaj lethela kot znanstvena fantastika, je danes
postala predmet resnega znanstvenega raziskovap@skusa prenosa odkritij v industrijo. V
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nadaljevanju bom na kratko pojasnil osnovo in namstanovitve centra odhosti. Novo
interdisciplinarno podr&ge, nanotehnologija (NT), bo igrala pomembno viago samo na
podraju znanosti temuetudi v svetovnem gospodarstvu. Tega se dobro zgweddilne
tehnoloSke drZzave, saj so jo uvrstile na prednostti@ja financiranja raziskav. Ocenile so
namre&, da bi zaostajanje na podje NT v prihodnosti lahko zmanjSalo konkuteost
njihovih gospodarstev na globalnem tzisV letu 2003 bo potroSeno &&ot 3 000 000 000
EUR vladnega denarjaa raziskave in razvoj nanotehnologije po tawh drzavah (The
nanotech report 2003003). V Evropi je NT nova prednostna panoga v Kviraem
programu, Kjer je tudi Slovenija udeleZzena pretetiaaavni temeljnih raziskav. V ZDA je
NT po vesoljskem programu najje viadni projekt. Na Japonskem in Koreji NT po
pricakovanjih presega mikroelektroniko.

Osnova vsem sedanjim kot tudi bédo tehnoloSkim uporabam nanotehnologije je sinteza
novih materialov in novih oblik materialov z velio delcev od 10 m do 10° m (t.i.
nanostrukture). Sinteze ragiih nanostruktur in raziskave njihovih osnovnihikanih in
kemijskih lastnosti so danes zelo intenzivne, sajastnosti snovi lahko zelo odvisne od
velikosti in njihove geometrije. Lastnosti enodimemalnih nanostruktur se lahko zato zelo
razlikujejo od lastnosti monokristalov istih snokznodimenzionalne nanostrukture (nanozice,
nanocevke, nanotrakovi) so zanimive in uporabnstizfai zmanjSevanju velikosti naprav
(nanogradniki omogjo ve& komponent n&ip, hitrejSe operacije, cenejSo tehnologijo, ...),
zaradi spremenjenih lastnosti materialov kot pastedmanjSane velikosti delcev (izboljSanje
kataliticne lastnosti, spremenjena prevodnost..), izboljsanghanskih trdnosti (za nove
kompozitne materiale) ter moznokbntrole elektrtnih, optcnih, magnetnih lastnosti, kar bi
lahko izkoristili v novih elektronskih komponentakeliko anorganskih materialov, ki tvorijo
tudi enodimenzionalne strukture (HHOMo0S;, silikati...), je tehnolosSko izjemno pomembnih
in so njihova trzi& vredna na stotine milijonov dolarjev na leto. Bablike teh materialov
bi lahko imele izboljSane uporabne lastnosti inahiko neposredno nadomestile obsteje
materiale v razéinih aplikacijah. Hkrati ptiakujemo njihovo uporabo tudi na drugih
podraijih (npr. nanosenzorji, ogtni preklopniki, kompozitni materiali..). V zadnje#asu je
postala izredno zanimiva uporaba nanostruktur keugji, predvsem za sintezo t.i Bipov.
Nastale spojine imajo veliko moznosti uporabe ravesti podraiij - od zaznavanja nevarnih
snovi pa do uporabe v medicini.

Temeljne znanosti na podfa NT so v Sloveniji v kritkni fazi, ko bi lahko nekatere rezultate
in dosezke slovenskih raziskovalcev ze prenesidustrijo. Primeri so predvsem na pafjuo
novih nanomaterialov, nanonaprav, elektronskih aapr nanoelementi. Pri prenosu v
industrijo potrebuje Slovenija infrastrukturno telssko podporo, ki jo v drugih dezelah,
ravno tako kot pri nas, Sele ustanavljajo.
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Slika 10 Primerjava med drzavami Stevidéankov s podrga NT na prebivalca

Svica
Svedska
Izrael
NemP?ija
ZDA
Francija
Slovenija ‘e
Nizozemska
Japonska
Velika Britanija
Kanada
Avstralija
Spanija
Italija
Juzna Koreja
Rusija
Kitajska
Indija

0.0 0.5 1.0 15 2.0 25 3.0 35
Odstotek objav na svetu s podrocja Nanotehnologije
(na prebivalca * 10")

Vir: I. Prijavni obrazec ukrep 1.1: Spodbujanje wvgya inovacijskega okolja projekt:
Nanoznanosti in Nanotehnologije, 2004, str. 10

Velik del slovenske industrije, podobno kot v diugiazvitih deZelah, potrebuje nova
prakticna znanja na podéu nanotehnologije, ki ga Sele potem lahko preneselustrijsko
okolje. Za trajnostni druzbeno ekonomski razvojv8luje je kljuitno poveanje tehnoloske
ravni slovenske industrije in s tem deleza proinjedproizvodov z viSjo stopnjo dodane
vrednosti. Potrebno je tudi upostevati, da ima &hgj@ na podrgju NT zelo dobre uspehe.
Po Stevilwtlankov na prebivalca s podia NT je na 7. mestu na svetu, pred Veliko Britanij
Nizozemsko in Japonsko (Third European Report om8itators, 2003).

6.2 Zivljenjski krog projekta CO NiN
6.2.1 Fazainiciacije CO NiN

V fazi iniciacije se pojavi predlog, ideja za pridjeopredelimo namen projekta in izdelamo
predhodno oceno moznosti in smotrnosti izvedbeejMazi se imenuje tudi ozja projektna
skupina z ravnateljem projekta in skupino ozjih edadcev. Dejavnosti inicijacije so torej
pobuda, predlog za projekt, strokovna pripravabrnaenava predloga za projekt, vodstvena
obravnava predloga, priprava za izvedbo z lastrimaajalci in priprava za izvedbo z
zunanjimi izvajalci.

Pred priblizno letom dni, ko je bilocino, da se bo tudi v Sloveniji galo s sofinanciranjem
centrov odnosti z denarjem iz strukturnin skladov Evropskdjeynje nekaj vodilnih
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raziskovalcev z IJS presodilo, da so razmere v élijg dozorele za Zatek postopka za
ustanovitev centra odhosti tudi s podrga nanotehnologije. Ti raziskovalci so spremljali
moznosti ustanovitve centra atiipsti in izvajali sprotne aktivnosti. Ponudba zaZmast
sodelovanja v centru je bila tako poslana Stevimadjem skupin na IJS, Kemijskem institutu
in Univerzah (v Ljubljani, Mariboru in Novi Goriciler mnogim potencialnim partnerjem iz
industrije. Odziv je bil presenetljivo pozitivergkio s strani raziskovalcev kot industrijeZ
25 potencialnih interesentov), kar je bilo Se peggbomembno, saj naj bi industrijski
partnerji sofinancirali projekt s 25 %. Neformabhbgovor zainteresiranih raziskovalcev je
bil, da bo pravni prijavitelj centra 1JS, prav takaj bi bila veéina ravnalcev projektov
zaposlenih na instituta, vkjno z ravnateljem centra, ki bi bil hkrati ravnakleega izmed
petih predlaganih projektov znotraj centra. Nefdnnaredlog za ustanovitev CO, ki ga lahko
razumemo kot predlog za projekt, je bil poslan 828, kjer so zbirali informacije, koliko
prijavljenih centrov lahko pEakujejo ob uradnem razpisu, ki naj bi bil koneal&003
oziroma v zéetku leta 2004.

Namen projekta je bila postavitev novega inovatjaekolja, ki bi omogtalo razvoj
aplikativnih znanj na poditgu NT s postavitvijo multi-regionalnega infrastrukbega centra
odlicnosti in tematsko povezane tehnoloSke mreze. Shemalti-regionalnega
infrastrukturnega centra odtiosti in tematsko povezane tehnolosSke mreze jestaeljena na
sliki 11. S pravoéasno investicijo v zgodnji fazi razvoja bi projekogail Sloveniji
doseganje vge tehnoloSke enakopravnost z drugitf@inicami EU na izjemno pomembnem
podraiju tehnologije in s tem doseganje poviSane dodamenosti in uresditev cilja
postavitve na znanju-temeig industrije. Sodobno opremljeni nanotehnoloski teen
odlicnosti bi ustvaril novo inovativno okolje z&inkovit prenos znaniz temeljnih raziskav
na industrijsko raven.

Narava dela omoga postavitev distribuiranega centra ¢dbsti, kar pomeni, da oprema ne
bo zbrana na enem mestu, ampak bo situirana pamegar omogeéarazvoj nanotehnologije
po razlenih regijah v Sloveniji, posebej pomembna pa jeareg@na povezanost podijetij, ki
sledi iz tehnoloSke mreze. Predlagan projekt bil ipgmembno viogo pri vzpostavljanju
enakovrednih razmer na podj@ NT na obmejnem obntu z Italijo in Avstrijo, kar je
posebej pomembno v du pospeSenega in sistentaiega vlaganja sosedov v razvojno-
raziskovalne centre ob meji (AREA, Trst, Univerzgidmu, CRP, Tomezzo, Celovec, Graz,
itd.). Center bi v primeru ustanovitve svoje zmogljivaststoritve ponujal preko kompleksne
internetne strani z objavami aktivnosti (seminargcaji, delavnice, simpoziji ipd.),
distribucijo informacij ter opisom uspehov, dosezko novih projektov.
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Slika 11 Shema multi-regionalnega infrastrukturnega ceodil&nosti in tematsko
povezane tehnoloSke mreze

Tehnoloska mreza
(seminarji, simpoziji, delavnice

Vir: 1. Prijavni obrazec Ukrep 1.1: Spodbujanje va@a inovacijskega okolja projekt:
Nanoznanosti in Nanotehnologije, 2004, str. 9.

V sklopu faze zé&etka (inicijacije) lahko ugotovim, da je potek deledéinoma potekal po
aktivnostih, ki so teoretho obdelane v uvodu. Namen projekta je bil praviiotocen, to je
ustanovitev centra odhosti nanoznanosti in tehnologije, in predlog pktaeCO NiN tudi
poslan na MSZS. Vse aktivnosti je v tej fazi vdtildati ravnatelj projekta. V tej fazi lahko
ugotovimo nekaj kljanih napak, ki so nastale kot posledica neizkusemazgiskovalcev pri
organiziranju centrov odinosti. Obéajni raziskovalni projekti so namteseliko manjsi in
organizacijsko precej enostavnejSi. Za razliko odgucecil razliénih raziskovalcev s podéa
projektov ni bila ustanovljena ozja projektna skgisestavljena iz vodilnih raziskovalcev z
razlicnin podr@ij nanotehnologije, temve je nekaj raziskovalcev samo neformalno
spremljalo moznosti ustanovitve centra. Ravnateyjgkta bi moral na samem caaku
dolaciti ravnalce posameznih projektov in déikd delovne naloge ter organizirati delovne
sestanke, kjer bi se pamo o opravljenem delu. Zaradi neformiranja skupiaenalcev
posameznih projektov je pozneje priSlo do notramjénj in izgube dragocenedgasa ter
ogrozilo samo izvedbo projekta. Prav tako niso @dioceni projekti in njihovi izvajalci,
ceprav je bilo ¢itno, da bo uradni razpis kmalu objavljen. V nekiaitelrugih nastajajtah
centrih so tako Ze pred samo uradno objavo imeineemateriala pripravljenega. Poleg tega
so aktivirali zunanje strokovnjake za fidan in pravni del, predvsem za pogodbe z
industrijskimi partnerji. Prav tako o nameravaniam®vitvi centra CO NiN ni bilo obvééno
nekaj raziskovalcev s tega podiy kar je kasneje vodilo, kot je to ze &djiv znanosti, do
precejsnjih osebnih zamer.

V okviru instituta so se v tem obdobjucei formirati trije centri odkénosti, vendar na
institutski ravni ni bilo ustanovljeno nobeno teko,bi skrbelo za njihov koordiniran nastop
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oziroma njihovo podporo. Idejno zasnovo projektpbiazvajalec predal glavhemu sistemu,
ki naj bi jo pregledal in ocenil, ali se projektlaglja v strategijo in politiko podjetja, kar se
imenuje vodstvena obravnava predloga. Tega v nggeneru ni bilo, saj lahko upraieno
trdim, da se je v tej fazi center amibsti obravnaval kot ofajni raziskovalni projekt, ki je
pa& delovna naloga raziskovalcev. Vsak od holkdaentrov odknosti se je tako ustanavljal
in organiziral popolnoma izolirano od ostalih cemtr Se enkrat se je izkazalo, da je na
institutu odIéno organizirano razdeljevanje denarja iz projektowogo slabSe pa je
poskrbljeno za pomnopri pridobivanju projektov.

Na drzavni ravni, kjer naj bi bil eden od predndstriljev pridobivanje sredstev iz evropskih
skladov, je priSlo do nerazumljivo velike zamude ymadnem razpisu. Ta zamuda je samo
pokazala neorganiziranost in pomanjkanje koordjea@notraj in med posameznimi
institucijami in ministrstvi, odgovornimi za razgetanje sredstev iz evropskih skladov, kar je
priSlo do izraza tekom izbire centrov agliosti. Republika Slovenija valaje velika sredstva

v razlicne evropske sklade, zato bi morali na drzavni rguskrbeti, da s€&imvec¢ teh
sredstev vrne nazaj. Eden prvih ukrepov je poimadaim projektom tako z logistiko, kot z
razlicnimi strokovnjaki, ki bi jih lahko aktivirali iz oftojetih kadrov na ministrstvih oziroma
iz zunanijih virov.

6.2.2 Fazi koncipiranja in definiranja projekta CO NiN

V fazi koncipiranja okvirno opredelimo nan nadaljevanja dela, strukturo projekta, roke,
vire, oceno stroskov in obliko projektne organigacPotrebno je dolati posamezne ciljne,
programske in izvedbene projekte, opredeliti povezaed njimi in jim dolditi prednostni
vrstni red. Vodja projekta glede na izbrano vanarasnove resitve izdela okvirno opredelitev
projekta. Fazi koncipiranja je sledili@ze definiranja projekta, kjer moramo nataimo
definirati program, nén in metodo izvedbe objekta projekta. Ravnatet)jgkta natatno
opredeli projekt. V dokami pripravi izvedbena skupina zbrane pripombe iedjoge
pretehta in ovrednoti ter na osnovi tistih, ki $emaeljeni, primerno popravi dokumentacijo za
program izvedbe. Ko je zasnova projekta dakanpripravljena in urejena, moramo dobiti Se
uradno potrditev glavnega sistema.

Zaradi nerazumljive zamude, ki je po neuradnih nmi@acijah nastala na Ministrstvu za
gospodarstvo, je prvi javni razpis za ustanovitgetov odlEnosti izSel zelo pozno in je bil
rok za oddajo zahtevane dokumentacije izredno kratenasprotnem je namfegrozilo, da
bodo sredstva evropskega sklada ostala neizleo@d Zaradi osebnih nasprotij med
nekaterimi potencialnimi udeleZzenci centra, in a#eke Skodljive posledice sem opozoril Ze
pri opisu motivacije raziskovalcev, je priSlo dopletov pri uradnem dot@vanju ravnalca
enega izmed petih projektov. Konflikt se je po neteagocenih dneh uspesSno razreSil z
delitvijo enega izmed projektov na dva projektaogatja sinteze novih materialov in s tem
je Stevilo projektov znotraj CO naraslo na najwedovoljeno Stevilo v okviru razpisa, to je
Sest. Poleg tega so s Kl priSle Zelje, oziromaeahtda bi bil vodja vsaj enega izmed
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projektov raziskovalec iz tega instituta, kar stabss/odje vkljuino z ravnateljem projekta
sprejeli. Po teh uspesno reSenih kadrovskih zépjetiravnatelj CO sklical sestanek na
katerega so bili povabljeni vsi bodaavnalci projektov, predstavniki institutov, uerz pa
tudi sami raziskovalci. Na sestanku je ravnatel] @@lozil polozaj projekta, moznosti za
njegovo uspesno izvedbo, predlagal obliko orgammga s Sestimi neodvisnimi projekti,
predvsem pa opozoril na delo, ki bi moralo bitiagjeno do naslednjega sestardkea nekaj
dni. Predvsem bi morali bodioravnalci projektov preveriti dejansko uvrstiteaziskovalcev

v CO NIN, saj se je istasno formiralo Se nekaj centrov adlosti, od tega dva na 1JS. Poleg
tega je moral vsak ravnalec oceniti vrednost ptajeki pa je moral po zahtevi iz razpisa za
ustanovitev CO podprt vsaj s 25 % sofinanciranjanidustrije. Z drugimi besedamée
ravnalec projekta ne bi uspel zagotoviti industega sofinanciranja tudi predvideni projekt
ne bi bil uvr§en v projekte natovanega CO NiN. V okvirni opredelitvi projekta [@lo
opredeljeno, da bo center sestavljen iz Sestih vigoith projektov, ki bi pokrivali Siroko
podraije in sicer od sinteze, dalevanja, uporabe novih nhanomaterialov, do citotoiasti in
sicer:

1. Karakterizacija na nanometrski skali (razvoj in lerpentacija ustreznih analitskih
metod za celovito morfolosko, strukturno in kemgjskarakterizacijo anorganskih in
organskih materialov na mikronskem, nanometrskeatomarnem nivoju).

2. Sinteza 1D anorganskih nanostruktur, bionanostrukar priprava kompozitov
(sinteza novih anorganskih enodimenzionalnih malt@rj kompozitov in ocena
njihove citotokstnost).

3. Nanoelektronika in naprave za nanotehnologijo @azvanolitografije za razina
vezja, hladna emisija, razvoj rasterja).

4. Nanostrukturirane povrSine in mejne plasti.

5. Sinteza nanodelcev in nanokompozitov (sinteza noahoprahov in priprava novih
kompozitov).

6. Nanomateriali v elektrokemijskih sistemih (uporaleovin nanomaterialov v
elektrokemijskih sistemih (npr. baterije)).

Vsi omenjeni projekti bi se potegovali za sofinaanje iz evropskih skladov preko skupne
kandidature v CO NiN, predstavljenim na sliki 12,pvimeru sprejetja centra pa bi z
ministrstvom ravnalci posameznih projektov sklesgimostojne pogodbe.

Prej opisano fazo bi lahko poimenovali fazo kon@ipja, saj smo v tej fazi projekta okvirno
opredelili n&in nadaljevanja dela, strukturo projekta, rok idikab projektne organizacije.
Poleg tega smo daldi tudi prednostni vrstni red pri izvajanju profek. Ravnatelj projekta
je izdelal tudi okvirno opredelitev projekta. Komcinanje med udelezenci sestanka lahko
opiSemo s komunikacijskim omreZjem »vsi kanalik, j@ dopusal enakovredno
komuniciranje vsem udelezencem. Motivacija sodélbjge bila pogojena z rezultati uspesSno
izvedenega projekta in s pritokom novih sredstewaaskovalce in tehtiho osebje. Za
nekatere raziskovalce je bila motivacija nova teaisina oprema, ki bi jo lahko dobili preko
ukrepa 1.4.
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Slika 12 Slika skupne kandidature projektov v okviru CONNi
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Ne smemo pozabiti, da je bil pogoj za kandidatuaorazpisu 1.4 odobritev centra preko
ukrepa 1.1. Projekcijo projekta ustanovitve CO NalRko uvrstimo med multiprojekte saj je
obsezen projekt, v katerem je zdruzenil® ypeojektov s skupnim ciliem, ki se ¢tg'loma
vodijo, izvajajo in tudi obravnavajo skupaj. Po bdtvi CO NiIN bi vsak od teh projektov
nastopal nasproti ministrstvu kot subjekt s svajovko pogodbo, vendar formalno v sklopu
CO NiN.

Pomembno je poudariti, da je vsak od teh projeldibvdefiniran in n&rtovan kot skupek
razlicnin podprojektov. Néelo delitve dela in sredstev pa je bilo prej@m® posameznim
ravnalcem projektov. Tudi v tej fazi je bilo vodstWJS seznanjeno z namero o ustanovitvi
CO NiN in ji ni nasprotovalo, kar je pomenilo poaabkot pri raziskovalnih projektih proste
roke pri pridobivanju in izvedbi projekta, sevedalkdadu s pravilniki, ki veljajo na IJS.

Do naslednjega sestankaz nekaj dni, ki ga lahko imenujenfaza definiranja, je uspelo
ravnalcem projektov preveriti udelezbo raziskovaleeposameznih projektih in zagotoviti
tudi napovedano sofinanciranje s strani industRjetrjena je bila tudi organizacijska shema
projekta CO NiN, vodje vseh Sestih projektov irfinavodenja in obva&nja znotraj centra.
Velik problem ravnalcev projektov je bil v tako Kkam ¢asu zbrati raziskovalce in razdeliti
projekt na posamezne podprojekte. Hkrati se je eamrganiziral Se en podoben center in
raziskovalci so se odtali, v katerem centru bodo prijavili svoje delo.Z€a za morebitno
sodelovanje v obeh centrih je bila nathheida in sicer izkljéitev iz obeh centrov. Poleg tega
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je moral imeti vsak projekt vsdgtrtino vrednosti sofinanciranja iz industrije. ddr zahtev
po izjavah o sofinanciranju in Se zlasti zaradigwsh konzorcijskih pogodb v okviru razpisa
je marsikatero podjetje oklevalo o pridruzitvi r@ajocemu centru. Zgolj zaradi prejSnjih
uspesnih véletnih sodelovan] z raziskovalci je drea potencialnih industrijskih partnerjev
obljubila sofinanciranje projektov. Vsak od ravrelqrojektov je moral tudi oceniti vrednost
prijavljenega projekta in sicer glede na mozen gbsafinanciranja in Stevilo posameznih
podprojektov oziroma raziskovalcev. Spodnja mejéinaaciranja upravienih stroSkov s
strani skladov je bila 80 milijonov SIT, kar pomgda je bila spodnja meja ocene projekta
okoli 106 milijonov SIT. Po neuradnih informacijamo dobili namig, da je predvidenega
denarja okoli 350 milijonov SIT za sprejeti centay pomeni, da je razpis Ze v osnovi obetal
teZave, kar se je kasneje zal tudi izkazalo.

Ker je bilo tako prakovano, da bomo v primeru odobritve CO NiN dolmianj od
zahtevanih sredstev, je bil sklenjeni@lai dogovor o premosorazmernem zmanjSanju vseh
projektov glede na odstotni delez dobljenih sredskrav tako je bil sklenjen dogovor o
delitvi sredstev v okviru ukrepa 1. 4 in sicer skupakup v vrednosti okoli 100 milijonov
SIT za skupno nalozbo (transmisijski elektronskknmgkop), ki bo koristila vsem projektom,
preostanek denarja pa se razdeli med projekti fdizmo enake deleze. Informativnho smo
dobili namr& okvirno vsoto, ki je znaSala okoli 350 milijono¥TSdo 400 milijonov SIT.
Ravnalci posameznih projektov naj bi okoli 45 dorBlijonov SIT razdelili znotraj svojih
projektov po svoji presoji, oziroma po dogovoru zugimi udelezenci v projektu.
Izpolnjevanje zahtevane dokumentacije z vsemi dofpolvkljuéno s konzorcijskimi
pogodbami z industrijskimi partnerji je bila predeno kot zadolzitev vsakega ravnalca
projekta. Vse podatke o projektih naj bi se tako§ifpalo k ravnatelju CO NiN, saj je bilo
potrebno oddati tudi krovno dokumentacijo za celoteenter odtinosti. Glavni
komunikacijski kanal naj bi bila elektronska posStejroma telefonske povezave. Zaradi
natelne odl@itve brez zapisnika in brezdoo dolaenih vsot so kasneje po sprejetju centra
izbruhnili konflikti zlasti pri razdeljevanju sretdy pri sofinanciranju opreme. Nekateri od
ravnalcev so naméeupostevali spodnjo mejo, drugi zgornjo mejo, polega pa so “svoj
delez” ravnalci podprojektov odstopali drugim badisem centru odéinosti ali celo v drugih
centrih odlénosti celo brez vednosti ravnalca projekta. Pregledd temi vsotami ni bilo
razen v kotnem zahtevku ukrepa 1.4, ki je nastajal dobesedwnjzdan pred rokom za
oddajo, tako da ni bilo ¥atasa za nobene popravke in usklajevanja.

Opisano fazo lahko imenujemo fazo definiranja,ssap definirali nain in metodo izvedbe
projekta. Na osnovi osnutkov projekta, ki so jihralb vodje projektov, se je sprozila
strokovna razprava. Ravnatelj] CO je skupaj z rainaiojekta doldil vse, kar je bilo prej
opredeljeno le okvirno, s tem opredelil projekt.i&imo moramo ob dok&no pripravljeni in
urejeni zasnovi projekta dobiti Se uradno potrdiggavnega sistema. Ravnatelj CO bi moral
pripraviti por@ilo s kratkim opisom rezultatov in s planom delafazi izvedbe in ga
glavnemu sistemu predstaviti na krajSi predstavitgndar ta faza ni bila izvedena. Vzrok sta
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bila kratekéas za izpolnitev zahtevne dokumentacije in pgelma odobritev projekta s strani
vodstva I1JS (= nezanimanje), ki sem jo opisal F&zvkoncipiranja.

6.2.3 Faza izvajanja projekta

Projekt smo vpeljali, povedali, kako naj izgledaukat projekta, in opredelili, kako bomo to
realizirali. Projekt je potrebno sedaj Se izvesdir, storimo v fazi izvajanja projekt®elo pri
operativnem planiranju projekta se &no opravi v Stirih korakih: dotatev strukture
projekta,oziroma izdelava mreznega diagrama projekta; defijecase trajanja dejavnosti in
projekta,ter prergun mreznega diagrama projekta; definiranje potteluniov; definiranje
stroskov projektaugotavljanje viSine in dinamike stroSkd®ri velikih projektih, posebno Se
pri multiprojektih, je pomembno ze pri déknju virov upoStevati obremenjenost izvajalcev
dejavnosti, saj posameznik tezko opravlja delazwajanju v€ dejavnosti hkrati, Se tezje pa
je, ¢e je poleg tega Se vodja ene ak dejavnosti.

Po zakljgenem sestanku je ostalo samo Se nekaj tednov dinega datuma oddaje
izpolnjene dokumentacije na MSZS. Vsak od vodijekta je moral do tega dneva pripraviti
vso dokumentacijo, ki je v grobem zajemala podaikaosilnem investitorju projekta in
ostalin partnerjin RR projekta, znanstveni oziroamikativni opis projekta, razdeljen na
posamezne faze in podfaze, udelezence z biografgkidatki, natatno finartno shemo za
posamezne faze, podpisane pogodbe o sodelovanjkonaorcijske pogodbe z vsemi
industrijskimi partnerji (priloga 1). Poleg tegarn®orala biti véina projekta napisana tudi v
angleskem jeziku. Razumljivo je, da je moral razgpesliti zahtevam Evropske unije, vendar
se je izkazalo, da so na ministrstvu za gospodarststavili razpis, ki bi bil vreden samega
Airbusa. Na ministrstvu za gospodarstvo so, vskfda oldutek je imela v&na vodij
projektov, enostavno prevedli zahteve za najbdijteaen projekt, kar so ga uspeli dobiti
(verjetno s tehnega podrga), in za vsak skaj dodali Se nekaj zahtev. Izkazalo se je, da je
poleg tega razpis pripravljen Se precej povrsnekaterimi napakami. Za celo vrsto rubrik so
bile tako zahteve slabo dékne. Za podjetja so tako zahtevali sklenjene kanz&e
pogodbe, katerih vsebine pa ni bilo mégalobiti. Tudi sama sklenitev takSnih pogodb ja bil
S pravnega stali& nekoliko vprasljiva in so se mnoga podjetja tampirala. Gitno je bilo,
da Kkljub velikim sredstvom, ki jih je moge dobiti iz strukturnih skladov ni bilo predhodnih
posvetovanj z raziskovalci boglb centrov, temvé so pripravili razpis, ki je mnoge centre
odlicnosti odvrnil od nadaljnje priprave. Raziskovalo samr& pri izpolnjevanju zahtev
ugotovili, da je vlozek dela, potreben za pripraakumentacije, enostavno preveliiasa pa
ob¢utno premalo. Namesto, da bi odgovorni predvsemingstrstvu za gospodarstéambolj
olajSali ¢rpanje iz evropskih skladov, so s prvim (t.i. pilioh) razpisom dosegli ravno
nasprotno.
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Slika 13 Komunikacijska struktura pri pripravo krovnege&kdmenta CO NiN
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Kljub vsem naStetim dejstvom smo se na sestankotiidida poskuSsamo izvesti projekt do

konca, vendar zaradi pomanjkanjasa ne bi bilo e usklajevalnih sestankov. Eden od

glavnih ciljev je bil uvrstitev nanotehnologije mamljevid slovenske znanosti in pa moznost
kandidiranja v okviru ukrepa 1.4 za raziskovalnoeopo. Pomembno je poudariti, da ima
vecina vodij projektov veliko izkuSenj pri pisanju wodenju projektov; tako slovenskih kot

tudi evropskih. Poleg dokumentacije za vsak propaidebej je bilo potrebno oddati Se krovni
dokument, ki je zaobjel vseh Sest projektov. Zar@tedno kratkega roka oddaje

dokumentacije (okoli tri tedne) je bilo dogovorjerda ravnalci projektov sproti dostavljajo

vse podatke, ki so bili potrebni za pripravo kroyaedokumenta. Vsi podatki, nujni za

izpolnitev krovnega podatka, naj bi se tako zbipaiiravnatelju projekta, ostale informacije,

ki bi koristile tudi drugim ravnalcem, pa bi pososdli preko elektronske poste.

Na tak nain bi poveali hitrost izdelave celotnega projekta in posanitepmojektov. Vodja
CO NiN naj bi komuniciral z organom na MSZS in pmwval vse informacije ravnalcem
projektov, ti pa ravnalcem podprojektov znotrajgmoeznega projekta. Ravnalec projekta naj
bi tudi komuniciral z industrijskimi partnerji ghia bi del teh komunikacij prepustil ravnalcem
podprojektov, katerih sofinancerji bi bili posamezimdustrijski partnerji. Predvidena
komunikacijska struktura pri pripravi krovnega dolenta je predstavljena na sliki 13.
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Predvidena je bila tudi komunikacijska strukturasi»kanali« med vodji projektov za
izmenjavo informacij.

Potek izvedbe vseh Sestih projektov v sklopu C®iljgpodoben, razlike so bile predvsem v
Stevilu partnerjev, tako industrijskih kot raziskdmh, zato bom nekoliko bolj podrobno
opisal izvedbo projektaSinteza 1D anorganskih nanostruktur, bionanostruleu priprava
kompozitov« , katerega vodja sem.

6.2.3.1 lzvedba projekta »Sinteza 1D anorganskihnanostruktoionanostruktur ter
priprava kompozitov«

Sinteza novih nanomaterialov je osnova tako zaskaxio njihovih lastnosti, kot tudi njihovo
potencialno uporabo. Na IJS poteka sinteza in kazes enodimenzionalnih struktur razlih
anorganskih materialov na &tk odsekih (F5, F7, K9), prtemer smo na nekaj podjihn
sinteze nanostruktur celo vodilni v svetu. Vsemisikevam je skupna fena sinteza
enodimenzionalnih nanostruktur, ki obetajo, da btabh gospodarsko uporabne na r&al
podraijih. Za vetino teh raziskav stojijo podjetja, ki si obetajopnsredno uporabo novih
materialov. Vse, ki se ukvarjajo na 1JS s problékoaki je zajeta v naslovu projekta,, so bili
takoj po sestanku obv&ni o dokokini izdelavi projekta.

Po dogovoru z raziskovalci je bilo sklenjeno, dapoojekt sestavljen iz Stirih enakovrednih
podprojektov, ki bi potekali neodvisno eden od @ggy na Stirih razinih odsekih. Vsak od
teh podprojektov naj bi vodil odgovorni raziskowglekaterega naloga bi bilo tudi
izpolnjevanje dokumentacije, koordinacija dela rajpbdseka in komuniciranje z vodjem
projekta. Vodja podprojekta naj bi v primeru sptjgj@rojekta imel proste roke pri razdelitvi
financnih sredstva znotraj svojega odseka, kot tudi awiskovalnem delu. Na treh odsekih
naj bi potekale specifne sinteze (F5, F7, K9), na odseku B pa ocenaoks@nosti vseh
sintetiziranih materialov.

V primeru sprejetja projekta je bil sklenjen usdogovor za delitev sredstev na enake deleze,
prav tako pa delitev sredstev za opremo v okvinepd& 1.4. Odsek B ni imel industrijskega
partnerja, vendar je bilo dogovorjeno, da bodornsufciranje za ta del projekta prevzeli trije
ostali podprojekti s svojimi industrijskimi partijie’Vsak od ravnalcev podprojektov naj bi
pripravil dokumentacijo za svoj podprojekt in jogpedoval ravnalcu projekta, ki je bil tudi
ravnalec enega od podprojektov. Naloga ravnalcgelkta je bila zbrati vso dokumentacijo in
pripraviti kontno porailo ter ga poslati ravnatelju centra aalosti. Zapletlo se je, ker sta dva
od predvidenih sofinancerjev zelo pozno, tako éekadnji hip, odpovedala sodelovanje,
vendar je na st® prevzelo podjetje Termo, d.d., celotno potrebrfomanciranje.

Komuniciranje med udeleZzenci lahko opiSemo z dveeme komuniciranjem. Vsak
udelezenec je komuniciral z drugimi, za vse paile ba voljo enaka katina informacij.
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Vsaka informacija, ki bi lahko koristila tudi drumj je bila posredovana naprej. Kot
komunikacijski kanal so udelezenci uporabljali mseim internet in lokalni telefon. Lahko
recemo, da se je med ravnalci podprojektov razvilo koikacijsko omrezje vsi kanali. S
Termom, d.d., je komuniciral samo ravnalec podjtaje ki je imel od vsega Zatka
zagotovljeno sofinanciranje s strani podjetja. [Bpavedih udelezbe ostalih dveh podjetij je
ostalo samo podjetje Termo, d.d, ki je tako prewzekme sofinanciranja celega projekta. V
primeru odpovedi tudi tega podjetja projekt nezmalnjeval osnovnih pogojev razpisa in ne
bi imel niti moZnosti za kandidaturo. Motivacijad&dujoiih je bila pogojena z rezultati
uspesno izvedenega projekta in s pritokom novitlstex za raziskovalce in tekinb osebje.
Poleg tega je bila za ¥@mo sodelujgih velika motivacija tudi raziskovalna oprema, kije
obetala v sklopu ukrepa 1.4, seveda samo v prirpetrditve sprejetja centra odfiosti.
Ravnalec projekta, ki je bil hkrati tudi ravnalenega izmed podprojektov (F7), je imel
funkcijo predvsem koordinatorja med posameznimingdei podprojektov.

Podobno je potekalo tudi nastajanje drugih petihjgktov s tem, da je bila organizacija in
usklajevanje v nekaterih projektih Se precej balpleteno, zaradi ¥gega Stevila udelezenih
skupin tudi iz drugih raziskovalnih institucij inetjega Stevila industrijskin partnerjev.
Namesto oliiajne izdelava mreznega diagrama projekta, defijaréasa trajanja dejavnosti
in projekta definiranje potrebnih virov in definiranje strosSkgrojekta, smo imeli samo
casovni okvir za dokafanje projekta, njegovo razdelitev in ravnalce prme.

Naloga ravnalcev je bila organiziranje dela s dxeds ljudmi znotraj svojega projekta. Na
ravni instituta tudi v tem trenutku ni bilo nobeskeupne akcije, ki bi koordinirala pripravo
treh centrov, ki so se organizirali na IJS. Kot enaine stroSke pri pripravi projektov smo
lahko prtakovali Stevilne izgubljene ure raziskovalcev, gil@me papirja, stroSke vezave,
porabljeno ¢rnilo na tiskalnikin in pa moZne stroSke pri prargy skupnega projekta.
Lansiranje projekta je potekalo na sestanku, ki ggnopisal pri definiranju projekta, saj
dodatnega sestanka ni bilo. Prav tako ni bilo oglite finegacasovnega plana vseh opravil.

Vsi podatki, dobljeni v posameznih projektih, someko interneta kot komunikacijskega
kanala takoj posredovali k vodji centra édbsti, ki je s pomgo tajnika projekta zbiral in
obdeloval podatke v skladu z zahtevami razpisa.oblsekih so se za zbiranje podatkov,
podpisanih pogodb (o sodelovanju, konzorcijskih)za izpolnjevanje obrazcev angazirali
izklju¢no notranji sodelavci, zato lahko projekt imenujemnterni projekt z notranjimi
izvajalnimi skupinami. Edini zunanji sodelavec jg frevajalec, ki je zaradi pomanjkanja
¢asa vodje CO prevzel prevajanje skupnega krovnedandenta CO. StroSke priprave
posameznih projektov so krili vodje projektov izoghi raziskovalnih projektov, stroSke
skupnega krovnega dokumenta (vezave, prevod) p@ V0@ iz svojega raziskovalnega
projekta.
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Slika 14 Organizacijska struktura projekta »Sinteza 1D rgaonskih nanostruktur,
bionanostruktur ter pripraw@®mpozitov«
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Vir: Lastna izdelava

Samo dva dni pred rokom, do katerega je bilo powetddati celoten projekt, je biladiea
dokumentacije zbrana skupaj z angleskim prevodomedild je kontrola projektne
dokumentacije skupaj z vsemi zahtevanimi prilogaamivse projekte znotraj CO vk§ao s
krovnim dokumentom. Kontrolo so izvedli tajnik pe&ja, ravnatelj projekta CO NiN in
ravnalec projekta»Sinteza 1D anorganskih nanostruktur, bionanostnukier priprava
kompozitov«

Vse ugotovljene pomanijkljivosti (nepopoln anglepkeévod, pomanjkanje daienih prilog,
neizpolnjene rubrike) so bile takoj posredovanenadeem projektov, ki so poskrbeli za
njihovo odpravo, vezavo svojih projektov in zbrpbtrebne podpise. Na zadnji uradni dan
mozne oddaje smo tako oddali vezano izpolnjeno shakuiacije za CO NiN, ki je vsebovala
Sest projektov vkljgno s krovno dokumentacijo. Vlogo smo oddali na Mglirstvo za
gospodarstvaZ oddajo dokumentacije za izvedbo ukrepa 1.1 jehil del izvedbe CO NiN
opravljen. Zaradi zamude pri pripravi razpisov zaep 1.1 so s strani ministrstev objavili
razpis za ukrep 1.4 Se pred razglasitvijo izbideranih centrov odéinosti. Velika veina
kandidatov za centre odhosti ni uspela pripraviti dokumentacije do predpesga datuma,
zato je obstajala precejSnja verjetnost za odobcéatra.
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Slika 15 Faze projekta CO NiN

INICIACIJA PROJEKTA
- ideja o ustanovitvi CO NiN
- poslana ponudba o sodelovanju
raziskovalcem
- poslan predlog za projekt

KONCIPIRANJE PROJEKTA
- okvirna dolaitev Sestih projektov in vodij
projektov
- namenski cilj projekta,
- ocena stroSkov izvajanja projekta
- predviden potek ustanavljanja centra

l

DEFINIRANJE PROJEKTA
- potrjenih Sest projektov in vodje projektov
- definirana delitev sredstev med projekti
- dolocene komunikacijske strukture
- doloceni roki za izvedbo projekta

\ 4

Kontrola IZVAJANJE . .
dok taciie| € - priprava dokumentacije za posamezni projekt
oxumentactje - priprava krovne dokumentacije

CO NIN

Vir: Lastna izdelava

Na sestanku ravnalcev projektov smo se zatocdillda kljub obilici dokumentacije in zelo
kratkim rokom poskuSamo izvesti projekt. Predviderednost sredstev v primeru odobritve
projekta je bila okoli 350 milijonov SIT. Ze priipravi projekta 1.1 je bil sklenjen &gni
dogovor o skupnem financiranju transmisijskega tetelskega mikroskopa in o enakomerni
razdelitvi preostalih sredstev za opremo med pteje¥sak od projektov je tako dobil okoli
40 milijonov SIT tolarjev, ki so jih ravnalci prdgeov razdelili v okviru svojega projekta.
Nekateri ravnalci projektov so upoStevali to vrestnalrugi pa vrednost 50 milijonov SIT
tolarjev, ki je bila omenjena pri fazi definiranjdaradi nejasnosti ravnanja projekta in
odsotnosti zapisnika je priSlo po sprejetju cemtoateZzav in konfliktov med posameznimi
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ravnalci. Pogoj za prijavo posamezne investicijéija njena vrednost vsaj 10.000 EUR v
tolarski protivrednosti. V okviru projekta Izvedbprojekta Sinteza 1D anorganskih
nanostruktur, bionanostruktur ter priprak@mpozitovje vsak od ravnalcev podprojekta dobil
moznosti prijave opreme v vrednosti okoli 10 mitigy, kar je okolicetrtine sredstev. Za
razliko od ukrepa 1.1 oprema formalno ne pripadsapweznim projektom, tem&eelotnemu
centru odiknosti. Komunikacijska pot je bila nekoliko druga kot pri oblikovanju centra
odlicnosti, saj so raziskovalci podatke o opremi, Wdji z razlénimi prilogami, neposredno
poSiljali ravnatelju projekta (tajniku projekta)j ke sproti izpolnjeval zahtevane krovne
dokumente.

Komunikacijski kanal je bila skoraj izki§mo elektronska poSta. Vsega skupaj je bilo
zahtevanih 24 raainih investicij v skupni vrednosti 436 milijonov SIKontrolo projekta so
izvedli tajnik projekta, ravnatelj] CO NiN in ravmal projekta Sinteza 1D anorganskih
nanostruktur, bionanostruktur ter priprava kompmzitV nekaj dneh je bila vaa
dokumentacije zbrane in dostavljena v predvideneka na Ministrstvo za Solstvo, znanost
in Sport, Trg OF 13, 1000 Ljubljana.

Na Sliki 15 so predstavljene faze Zzivljenjskega lailprojekta CO NIiN v skladu z
ugotovitvami M. Ranta (Rant, 1995, str. 13).

6.2.3.2 Faza izvajanja projekta CO NiN po oddaji dokumeiéac

Po oddaji popravljene verzije kémega projekta smo gakovali bodisi sprejetje projekta ali
njegovo zavrnitev. Obrnilo se je nekoliko dragapredvsem zaradi neusklajenosti med
posameznimi ministrstvi, tako glede fikah sredstev kot same dinamike porabljanja teh
sredstev. Izkazalo se je tudi, daasu razpisa med Ministrstvom za gospodarstvo in $1SZ
sploh ni bilo sklenjene pogodbe o financiranju,otafa tudi po izbiri centrov ni bilo
popolnoma jasnoge bo do sofinanciranja sploh priSlo. &&su uradne izbire centrov
odlicnosti (kandidatov je bilo samo nekaj) je priSlo dodatnih zahtev za dodatno
izpolnjevanja razlinih informacij o centru praviloma kakSen dan pr&gosna razkinih
ministrstvih, tako da je bilo potrebno dezuranjersk celo poletje. Potrebno je bil dkgatna
prera&unavanje novih delitev fingnih sredstev, tako po letih trajanja, kot po prajek
Zaradi pomanjkanjacasa in nevarnosti, da sredstva iz strukturnih skiasdstanejo
neizkori€ena, verzija v anglémi sploh ni bila poslana zunanjim ocenjevalcemr(ka
navsezadnje sploh ni bil pogoj evropske skupnogti)eg tega pa se je izvedba ukrepa 1.4
izvajala hkrati z ukrepom 1.Eeprav bi po vsej logiki morali opremljati uradno getrjene
centre. Podobno se je zapletalo s pogodbami o®aatgli, o financiranju in s konzorcijskimi
pogodbami, ki so jih morala podpisati podjetja spgaletja. Vzrok naj bi bili enaki pogodbi
za oba ukrepa.
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Kljub vsem zapletom je bil na koncu dne 15. 8. 2@ NiN v okviru ukrepa 1.1 tudi uradno
potrien in s tem odobreno sofinanciranje projektakupni vrednosti 265 milijonov SIT. Na
ministrstvu so v zadnjem trenutku raztegnili sofici@anje iz dveh na Stiri leta. Prav tako je
bilo sprejeto sofinanciraje raziskovalne opremeaednosti 350 milijonov SIT, kar pomeni da
bo CO NIN dobil v nasledniji Stirih letih 615 milij@v SIT iz strukturnih skladov (Center
odlicnosti: Nanoznanosti in nanotehnologija, 2005). $kuprednost financiranja CO NiN iz
evropskih skladov naj bi tako v naslednjih Stirgtih znaSala 615 milijonov SIT (75 % EU,
25 % Republika Slovenija) in Se dodatnih 123 milgw SIT iz industrije

6.3 Ravnanje projekta CO NiN

6.3.1 Zacetek projekta

Z vstopom v Evropsko unijo si je Slovenija zagolavpravico do c¢rpanja sredstev
kohezijskega sklada in Stirih strukturnih skladov. Raziskovalni sferi se je tako ponudila
moznost dobiti dodatna finana sredstva namenjena za raziskovalce in raziskov@gremo

v sklopu sklada Evropski sklad za regionalni raZ&$RR) v okviru ukrepov 1.1 in 1.4 prve
prednostne naloge.

Pred priblizno letom dni je bila ustanovljena nefiaina ozja projektna skupina, katere glavna
naloga je bila spremljanje moznosti ustanovitve trgerodlicnosti in izvajanje sprotnih
aktivnosti. Leta 2004 je sicer zelo pozno izSehjaazpis za sofinanciranje centrov @¢disti

in raziskovalci, ki raziskujejo na podfja nanotehnologije so se po mesebojnih pogovorih
odlccili, da poskuSajo z ustanovitvijo CO NiN, ki bi bidko sofinanciran iz strukturnih
skladov. Namen projekta je bil tako postavitev rgavénovativnega okolja, ki bi omogalo
razvoj aplikativnih znanj na podtin NT s postavitvijo multi-regionalnega infrastrukbega
centra odknosti Cilj je bil opremljanje tega centra odtiosti z raziskovalno opremo
financirano s sredstvi iz ukrepa 1.4. V okvirni egelitvi projekta je bilo opredeljeno, da bo
center sestavljen iz Sestih neodvisnih projektawhikpokrivali Siroko podréje in sicer od
sinteze, karakterizacije in uporabe novih nanoneter. Posamezni projekti bi bili
sestavljeni iz v&ih podprojektov oziroma aktivnosti. Izbran je bélvnatelj projekta in Sest
potencialnih ravnalcev projektov, ki so sestavljaldstveno skupino. Ravnalci projektov so
morali preveriti tudi moznost sofinanciranja svagjitojektov iz industrije v vrednosti vsaj ene
cetrtine, saj je bil to pogoj za prijavo projekta nmoznosti¢rpanja sredstev iz strukturnih
skladov.

67



6.3.2 Planiranje projekta CO NiN

Planiranje projekta je podrobna dalev projekta, njegovih aktivnosti, dogodkov, rokov
stroskov. Je tudi usklajevanje vseh aktivnosti ajgktu ob upoStevanju njihove povezanosti,
trajanja, zaposlenih in stroSskov (Rozman, Kgv&oletnik, 1993, str. 158). V okviru
planiranja se pripravijo vsi plani, ki lahko kakotk vplivajo na uspesnejso izvedbo
posameznega projekta: plan aktivnosti, fitrarplan projekta, terminski plan, plan ravnanja s
tveganji, plan kadrov, plan zagotavljanja kakovokbmunikacijski plan, plan ravnanja s
spremembami in drugi.

Tabela 2: Predlog financiranja projektov znotrajtca odlEnosti

VRSTE STROSKOV PO VS| STROSKI UPRAVICENI STROSKI PRICAKOVANO
AKTIVNOSTIH (SIT) POSAMEZNE POSAMEZNE SOFINANCIRANJE(SIT
AKTIVNOSTI AKTIVNOSTI
(SIT) (SIT)

1. Karakterizacija n 108.000.000 108.000.000 81.000.000
nanometrski skali

2. Sinteza nanodelcev in 160.000.000 160.000.000 120.000.00(
nanokompozitov

3. Nanoelektronika in 106.600.000 106.600.000 80.000.00(
naprave za

nanotehnologijo

4. Sinteza 1D anorganski
nanostruktur,
bionanostruktur ter
priprava kompozitov

5. Nanostrukturirame 165.691.615 165.691.615 124.268.71}
povrsine in mejne plasti

6. Nanomateriali za 110.000.000 110.000.000 82.500.00()
elektrokemijske sistem

Skupaj 770.322.537 770.322.53f 577.791.90p

NS
NS

=2

120.030.92p 120.030.92p 90.023.19]

A\

[¢)

Vir: Prijavni obrazec Ukrep 1.1 : Spodbujanje rgavioovacijskega okolja: Projekt
Nanoznanosti in Nanotehnologije, 2004, str. 3

V okvirni opredelitviorganiziranosti projekta je bilo planirano, da bo center sestavljen iz
Sestih neodvisnih projektov, ki bi pokrivali Sirokpodraje sinteze, karakterizacije in
moznosti uporabe novih nanomaterialov. Projektbibirazdeljeni na posamezne aktivnosti
(podprojekte), katere naj bi vodili posamezni rkaislci. Vsak od projektov naj bi imel tudi
industrijske partnerje, ki bi sofinancirali projekt

Udelezenci v pripravi projekta CO NiN so raziskovalci s petih raziskovalnih instij in
industrijski partnerji, ki so sodelovali v d@enih projektih. Ravnalci predvidenih projektov
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so tudi ravnalci ene ali ¥é aktivnosti znotraj samega projekta. Ravnatedjgkta CO NiN

je ravnalec tudi enega od projektov CO NiN, njegodaga pa naj bi bila predvsem
koordinacija dela in zastopanje centra. Ponavadnaielja projekta dold ravnatelj
organizacije, kjer se projekt izvaja, ali némik projekta, vendar je na IJS obveljalo, da so
tudi projekti¢rpanija iz strukturnih skladov ¥moma stvar samih raziskovalcev. S stai€O
NiN lahko med narénike projekta uvrstimo MSZS, ki je koni upravienec sredstev iz
strukturnega sklada.

Vsak od projektov naj bi v vrednosti vsaj 25 % saficirali industrijski partnerji, ostalo pa iz
strukturnih skladov. Skupna planirana vrednostgkia CO NiN je znaSala 770.322.537 SIT,
od katerega bi bilo 577.791.902 SIT sofinanciranigakladov. Vsak ravnalec projekta je
moral zagotoviti vsaj 25 % sredstev, ki naj bi fiskrbeli industrijski partnerji. V primeru
manjSih sredstev iz strukturnih skladov je bil sg& n&elni dogovor o premosorazmernem
zmanjSanju vrednosti vseh projektov glede na odstidleZz dobljenih sredstev. Prav tako je
bil sklenjen dogovor o delitvi sredstev v okvirurega 4.1, namenjen opremljanju sprejetih
centrov odknosti in sicer skupni nakup v vrednosti okoli 10@ijonov SIT (transmisijski
elektronski mikroskop), ki bi koristii vsem projekh. Preostanek dobljenih finamh
sredstev pa se razdeli med projekti na priblizrakerdeleze.

Tabela 3: Predlog financiranja raziskovalne opreme

VIRI FINANCIRANJA PROJEKTA ZNESEK (SIT)) DELEZ (V%

Ministrstvo za Solstvo, znanost in Sport 436.050420 67%

Druga sredstva drzavnega préraa

Druga proraunska sredstva (npr. lokalni viri 208.000.000 33%
Investitorji (partnerji): 0

Ostali viri (npr. banke) D

SKUPAJ 644.057.200 100%

Vir: Prijavni obrazec za prijavo na javni razpis adobitev sredstev evropskega sklada za
regionalni razvoj—-ESRR, ukrep 1.4 gospodarska strfuktura in javne storitve, Instrument:
Projekti razvoja raziskovalne infrastrukture (RRé&entrov odknosti (CO) projekt:
Nanoznanosti in Nanotehnologije, 2004, str. 34-37

Ravnalci posameznih projektov naj bi fidaa sredstva razdelili znotraj svojih projektov po
Svoji presoji, oziroma po dogovoru z drugimi udeled v projektu. Izpolnjevanje zahtevane
dokumentacije z vsemi dopolnili, vkno s konzorcijskimi pogodbami z industrijskimi
partnerji je bila predvideno kot zadolzitev vsakegavnalca projekta. Skupni znesek
financiranja opreme v sklopu ukrepa 1.4 naj bi ah486.057.200 SIT.
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Vse podatke o projektih naj bi se takoj poSiljalsaknatelju CO NiN, saj je bilo potrebno
oddati tudi krovno dokumentacijo za celoten cewidicnosti. Glavni komunikacijski kanal
naj bi bil internet, oziroma telefonske povezaSt&oske pridobivanja projekta naj bi krili
udelezenci v projektu oziroma ravnalci projektovekaiih projektov. Predvideni stroski so
bili tiskanje in vezava projektov, ter morebitnoepajanje dokumentacije v angieso.
Glavni predvideni posredni stroSek je bila izgubaaziskovalcev namenjenih raziskovanju,
ki jih bodo ti porabili za pripravo tega projekta B tem posredno manj raziskovalnih
rezultatov in publikacij. Ocenili smo, da je vredhgpridobljenih sredstev v primeru odobritve
projekta CO NiN dovolj velika, da je vredno izguibliZzno meseca dni raziskovalnega dela
dveh raziskovalcev za vsak projekt znotraj CO NiN.

Casovna analizatrajanja vsake aktivnosti je pomembnaézaa trajanja celotnega projekta.
Zaradi izredno kratkega roka za izvedbo zahtevro@ekta je bilocasovno né&tovanih
samo nekaj aktivnosti, oziroma rokov, do kateritrajm biti dokortane. Te aktivnosti so bile
potrditev sofinanciranja s strani industrijskih o@rjev, priprava dokumentacije in pridobitev
ter potrditev potrebnih prilog. Potrditev sofinamatija je bilo potrebno preveriti pri vseh
projektih nekaj dni po ustanovnem sestanku, daste@zano dokumentacijo pa dva dni pred
uradnim rokom oddaje projekta.

6.3.3 Uveljavljanje projekta

Pri uveljavljanju projekta ravnatelj projekta doseiisto, kar si je zamislil pri planiranju-
organizacijo projekta, stroske, trajanje posameahiivnosti itd. Uveljavljanje projekta ima
Stiri glavne elemente in sicer kadrovanje, vodek@nuniciranje in motiviranje. (Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 198).

Obicajno bi idejno zasnovo projekta izvajalec predavgkemu sistemu, ki naj bi jo pregledal
in ocenil, ali se projekt vklaplja v strategijo olitiko podjetja (vodstvena obravhava
predloga)cemur bi sledilo tudi imenovanje ravnatelja projef¢tadrovanje). Tega v naSem
primeru ni bilo, saj lahko uprateno trdim, da se je v tej fazi center ¢édbsti obravnaval kot
obicajni raziskovalni projekt, ki je gadelovna naloga raziskovalcev. Ravnatelja projskia
tako dol@ili ostali ravnalci predvidenih projektov v centrodlicnosti, ki so sestavljali
projektno skupino na ustanovnem sestanku. Izbrdnil j@iciator ustanovitve CO NiN, ki je
Ze pred priblizno letom dni Zal z zbiranjem potencialnih interesentov in prorjwci
nanotehnologije in nanoznanosti. Ravnalce enegadzpmojektov je izbral ravnatelj centra
odli¢cnosti, Stiri ravnalce pa so izbrali raziskovaldiy&ziskujejo na podiju delovanija, ki ga
pokriva predvideni projekt. Seveda tu ni bilo nobemolitev, temveé so prevzeli mesta
raziskovalci z najue izkusnjami in referencami na raziskovalnem pépraanoznanosti in
nanotehnologije. Ravnatelj projekta je dolosvojega namestnika (ravnalca enega od
projektov), ki bi ga nadomedl v ¢asu odsotnosti in tajnika projekta, ki je bila kamica
odseka ravnatelja projekta. Naloga ravnalcev ptojele bila priprava projekta vklimo s
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konzorcijskimi pogodbami z industrijskimi partnerNsak projekt so ravnalci razdelili v
posamezne aktivnosti (delne projekte) in izbralidjeo aktivnosti. Pogosto so vodjo
posamezne aktivnosti da@liti kar raziskovalci sami in s tem obvestili vodojekta. Na
kljucna mesta projekta CO NIN so tako prisli raziskovatc najv& izkuSnjami in
raziskovalnimi referencami, kar je bil tudi pogaej aspesno kandidaturo projekta CO NiN.

Vodenje temelji na meéi vodje, ki je posledica njegove osebnostne inusta avtoritete.
Ravnatel] CO NiN je uporabljal predvsem &npagrajevanja, strokovno man zmoZznost
preprievanja in usmerjanja ljudi. Slog vodenja samegaatelja CO NiN projekta lahko
opiSemo z demokratim stilom vodenja, ki se je priblizal celo skugiesmu n&inu vodenja.
Pri vseh odléitvah so aktivno z vodjo sodelovali tudi ostali mobena odléitev ni bila
sprejeta brez predhodnega strinjanja vseh ostatibledencev v projektni skupini. V
dolocenih primerih je bilo potrebno sicer skleniti nekampromisov, kar je bilo doseZzeno na
ravni vseh vodij projektov. Podobno lahko opiSemditvodenje ravnalcev posameznih
projektov znotraj vseh Sestih projektov.

Motiviranje sodeluj@ih v projektu je bilo pogojeno z rezultati uspes$meedenega projekta
in s tem pritokom novih sredstev za raziskovalcdehntno osebje. Za nekatere je bila
motivacija za ustanovitev centra aglosti kot nujnega koraka za pridobitev nove
raziskovalne opreme, ki bi jo lahko dobili prekorefa 1.4. Motivacija nekaterih predvsem
nekaj novih doktorjev znanosti je bila tudi dolitbZznost z&asne zaposlitve v raziskovalnih
ustanovah. Ravnatelj je motiviral sodekgopredvsem na s stalnim omenjanjem Kkoristi iz
dobljenega projekta, kljub precejSnjim tezavam sparom pri izvedbi. Potrebno se je
zavedati, da sodelovanje v projektu ni bilo obvemairoma predpisano, kar je primer v
vecini drugih projektov. Kljub precejSnjemu naporu porabi casa, drugée namenjenega
raziskovalnemu delu, je bila uspesnost projektagyreegotova, zato je bila stalna motivacija
s strani ravnatelja zelo pomembna. Kasneje se kaza@to, da je velika wa ostalih
natrtovanih centrov odéinosti ostala na pol poti prav zaradi pomanjkanjativaoije
sodeluj@ih za dokodanje negotovega projekta.éc&oma, ob pojavljanju vse &
problemov pri realizaciji projekta ustanavljanjaapremljanja centra odlosti, se je razvil
tudi oktutek pripadnosti timu. Te pripadnosti verjetno médilo, ¢e ne bi ravnatelj projekta
omogail sodelovanja ostalim ravnalcem pri otdmju v vseh pomembnih oditvah, ob
popolnem nevmesSavanju znotraj samostojnih projekfawmekaj novih doktorandov bi lahko
motivacijo pojasnili tudi s prvo in drugo stopnjopetstopenjski Maslowi lestvici, za ostale
udelezence pa predvsenedrto in peto stopnjo.

Komuniciranje med udelezenci je ena najpomembnejSih sestaviuspaSno izvedbo
projekta. Komuniciranje \asu izvajanja projekta lahko razdelimo na delovestake in
komuniciranje preko elektronskih medijev. Zaradnjamjkanjacasa smo imeli samo dva
sestanka. Na prvem je ravnatelj projekta ob sodelpv ravnalcev projektov predstavil
okvirni plan projekta CO NiN, ravnalce projektovngiin izvedbe. Na drugem sestanku je bil
CO NiIN dolaen tudi finagno in predstavljeni so bili tudi industrijski paetmi, kar je bil
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pogoj za zé&etek izvedbe. Komuniciranje na obeh sestankih labiéemo z modelom »vsi
kanali«, saj je bilo omogeno komuniciranje vsakega z vsakim. Na tamao vsi prisli do
najnovejSih informacijah o stanju projekta, probilenm moznih reSitvah teh problemov.
Ravnatelj projekta je odpiral posamezna pomembrasSamja glede projekta in usmerjal
razpravo. Na koncu je ponovil sklepe, s katerimssmb predhodnem usklajevanju strinjali
vsi ravnalci projektov.

Nadaljevanje projekta je potekalo predvsem prekektednske poSte. Komunikacijsko
strukturo lahko opiSemo na dvac¢iaa. Formalno je bil ravnatelj centraltien, saj so vsi
ravnalci projektov poSiljali vse podatke iz svoplojektov neposredno njemu. Glavni razlog
je bilo izpolnjevanje krovnega dokumenta, ki je alovsebovati podatke o vseh projektih
znotraj centra odinosti. To komunikacijsko strukturo lahko opiSemavezdasto strukturo,
ki omogaa hitrejSe opravljanje nalog. Komuniciranja mednateljem projekta in ravnalci
projektov lahko opiSemo z dvosmernim komuniciranjéfkrati z zvezdasto strukturo se je
vzpostavila Se komunikacijska struktura »vsi kandi je sluzila predvsem za komuniciranje
ravnalcev projektov (vkljgno z ravnateljem projekta, ki je nastopal tudi katnalec
projekta) med seboj. Vsaka informacija, ki bi latkaristila tudi drugim, je bila posredovana
naprej vsem ravnalcem projektov.

Znotraj posameznega projekta je ravnalec projektpostavil podobno komunikacijsko
strukturo kot na ravni centra ravnatelj projektaudil v projektih lahko opiSemo
komunikacijsko strukturo z obliko zvezde, v kaferbil centralni¢len ravnalec projekta, ki je
komuniciral z vodji posameznih aktivnosti. Tudid® je vzpostavila komunikacijska struktura
vsi kanali, ki pa ni bila tako izrazita kot na rawentra. Vodje podprojektov so komunicirali
tudi z industrijskimi partnerji, ki so sofinancirglosamezne podprojekte.

6.3.4 Kontroliranje projekta CO NiN

Sestavni del ravnanja je tudi proces kontrolirapjjekta. Kontroliranje projekta je
spremljanje njegove izvedbe, primerjanje dejanskstgnja in poteka projekta s planiranim,
ugotavljanje odstopanj med dosezenim in planira@npredlaganje popravnih akcij oziroma
ukrepov, s katerimi bi odpravili odstopanja in umégi planirano (Rozman, 1994, str. 176).

V fazi planiranja Co NiN je bilo predvidenih petopektov v centru odéinosti, od katerih bi
eden pokrival celotno sintezo novih nanomaterialdaradi osebnega nasprotovanja dveh
vodij odsekov so nastali problemi pri imenovanjuna@cev tega projekta, kar je ogrozilo
prijavo celotnega centra odfiosti. Projekt sinteze nanomaterialov je bilo tgkatrebno
razdeliti na dva nova projekta, ki naj bi ju predtwina ravnala raziskovalca iz obeh nekoliko
si nasprotujéih odsekov. Sprememba organizacije centra je pdéiardudi spremembo
financne konstrukcije celotnega centra ¢dbsti zaradi narave samega razpisa in nemalo
zapletov pri iskanju industrijskih sofinancerjevaaa projekta.
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Pri kontroli poslovanja gre za kontroliranje sanmsebine poslovanja in njene uspesnosti.
Kontrola je lahkostalna ko se potek projekta spremlja neprestanoglalasna ko se stanje
projekta preverja v dot@nem trenutku, na vnaprej predvidenih kontrolnikkéd. V okviru
centra je bilo dogovorjeno, da naj poteka stalnatdata na ravni projektov, predvsem
dokumentacije, ki se je poSiljala ravnatelju cenia nivoju centra je bila vnaprej dokna
kontrola pred vezavo krovne dokumentacije. V pracesganiziranja centra je bila glavna
naloga pravilna izpolnitev obrazcev in zahtevanitiog do dol@enega datuma. V primeru
prepozne, nepopolne ali n&pa prijave katerega od projektov je obstajala nevstr
zavrnitve celotnega centra amfibsti, zato je obstajala stalna kontrola za vsaksamezno
projektno aktivnost. Izkazalo se je, da se je ¥inieprimerov izvajala stalna kontrola
ravnalcev projektov v primeru enega projekta pakaatrole ni bilo. V tem projektu je
manjkalo veino angleSkega prevoda. Pri kontroli na ravni e bila ta pomanjkljivost
odkrita in na zahtevo ravnatelja centra so to pgkfjauost v zadnjem trenutku odpravili. V
primeru pomanjkanja kontrole pred vezavo bi lahka#&radi tega ogroZzen celoten projekt.

Najvelji problem so predstavljale nejasne zahteve sarpgisiae dokumentacije, zato smo
posamezne zahteve preverjali e na MSZS, ti painsttvu za gospodarstvo. Pri nekaterih
obrazcih, predvsem pri konzorcijskih pogodbah, seizkazalo, da je bil sam razpis
pripravljen s precej napakami in nejasnostmi. Tapak zaradi pravnih zadrzkov, ni bilo
mogaie odpraviti tekom izbire centrov, zato so ha misisu preimenovali projekt izbirov
CO v t.i. pilotni projekt, katerega naloga je polepire prvih sofinanciranih CO tudi
optimizirati n&in izbire CO v naslednjih razpisih. V tem primeahko govorimo tudi o
povratni kontroli projekta, saj smo o pomanjkljitibs in napakah razpisa obwedi
ministrstvo.

Izpolnjeno projektno dokumentacijo v okviru ukrepd in 1.4 prve prednostne naloge smo
oddali do predpisanih rokov. Na ministrstvu so ekbjpregledali, kar lahko uvrstimo med
kontrolo nar@énika projekta. Vloge na javni razpis je ocenilaoktvna komisija. lzvedli so
prvi del ocenjevanja projekta in sicer preverjanjravienosti projekta na podlagi meril
upravicenosti oziroma vstopnih pogojev, ki dé&go ali je projekt upraden. Merila
upravicenosti so doléena za prijavitelja in za aktivnosti projekta. Ugdienih je bilo nekaj
pomanijkljivosti in tudi doléenih nepravilnosti v izpolnjenih obrazcih, kot pedita kratkih
rokov za izpolnitev dokumentacije in tudi nejasnopbsameznih zahtev v razpisni
dokumentaciji. Na ministrstvu so nato pripravili 200 za dopolnitev vlog, kjer so bile
navedene zahtevane odprave pomanjkljivosti in datlorkaterega je bilo potrebno dostaviti
dopolnila in popravke.

Zaradi izredno majhnega Stevila prispelih vlog zafineinciranje formiranja centrov
odli¢nosti, kot posledica izredno zapletenega postogkpisnih pogojev, je obstajala nakhre
resna nevarnost, da bodo ostala ta sredstva nekaoa. Na ministrstvu so se zato ailicza
poma: vsem trem centrom z namenom, da se v prvem rokbrgd vsi trije centi odgnosti
in s tem porabijo sredstva iz evropskih struktursktadov. Pri odpravljanju pomanjkljivosti
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in nepravilnosti vlog smo tako dobili pohoa ministrstvu z bolj ali manj hitrimi pojasnih i
nasveti, prcemer je bil komunikacijski kanal elektronska padiga telefon.

Do zahtevanega datuma smo uspeli odpraviti vse pjijigosti in dobiti dopolnitve prilog,
tudi nekoliko sporne konzorcijske pogodbe od vseldustrijskih partnerjev. Zaradi
spremembe vsote v financiranju je bilo potrebnoraeipi tudi celotno finatno konstrukcijo
za ukrep 1.1. Pred oddajo kmrega projekta so ravnalci projektov in ravnatebjpkta CO
ponovno preverili vso dokumentacijo in priloge.

6.3.5 Zaklju ¢ek projekta organiziranja CO NiN

Kljub vsem zapletom, bolj podrobno opisanih v &awiskem ciklu projekta, je bil dne 15.8
CO NiN v okviru ukrepa 1.1 tudi uradno potrjen itesn odobreno sofinanciranje projektov v
skupni vrednosti 265 milijonov. Prav tako je bijorgjeto sofinanciraje raziskovalne opreme v
vrednosti 350 milijonov, kar pomeni, da bo CO NiMbd v naslednjih Stirih letih 615
milijonov iz strukturnih skladov, seveda z dinam#@dstev, ki jo je doltdlo Ministrstvo za
finance. V nekaj naslednjih tednih so bile pripjené in podpisane tudi pogodbe med MZSS
in institutom za vsak projekt znotraj CO NiN. Ralteée sredstev med odseki, ki sodelujejo v
dolocenem projektu, je bila izvedena na IJS s posebneksom. S tem se je&do izvajanje
Stiriletnih projektov znotraj centra odtiosti in opremljanje centra z raziskovalno opremo.

7 ANALIZA OBLIKOVANJA PROJEKTA IN ORGANIZACIJE
CO NIN

Center odknosti Nanoznanosti in nanotehnologije je eden wit &entrov odlénosti, ki so v
organizacijski strukturi 1JS uw&ni med centre in sicer v t.i. skupino centrov &usti
(Institut Jozef Stefan, 2005). CO NiN sestavljat $&odvisnih projektov, ki imajo v okviru
ukrepa 1.1 prednostne naloge sklenjene samostogmape z ministrstvom do leta 2008.

Na Institutu Jozef Stefan, ki je nosilec in kooator centra, poteka pet projektov, en projekt
pa na Kemijskem institutu. lzvajalci projektov doigaziskovalne institucije in sicer Institut
Jozef Stefan (1JS), Kemijski institut (KI), Politdka Nova Gorica (PNG) in Institut za
kovinske materiale in tehnologije (IMT), poleg tega ima Center Stiriindvajset industrijskih
partnerjev, ki so hkrati tudi sofinancerji projektoOrganizacijska struktura CO NiIN s
posameznimi projekti, izvajalci in sofinancerjiiridustrije je prikazana na sliki 16. Projekti
so razdeljeni na posamezne aktivnosti, delne pt@jék jih izvajajo raziskovalci s ponim
tehninega osebja.
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Vsega skupaj je v CO NiN prijavljeno 90 ljudi, aebt jih ima 47 doktorate, 10 je magistrov,
30 diplomiranih inZenirjev in trije imajo srednjolSko izobrazbo. Vrednost sofinanciranja iz
strukturnih skladov znasa 265 milijonov SIT, kar7B % uprawienih stroSkov projekta.
Ostalih 25% upravenih stroSkov prispevajo industrijski partnerji.i Tetrtine sredstev iz
strukturnih skladov bo prispevala Evropska unijag éetrtino pa Republika Slovenija iz
proratunskih sredstev, ki bodo razporejengasovnem obdobju Stirih let, to je od leta 2004
do vkljucno leta 2008. Razdelitev sredstev po projektitrikagana v tabeli 4.

Slika 16 Organizacijska struktura CO NiN

1JS
1. Nanoelektronika in . LPKF
naprave za nanotehnologijd FNG
2. Nano strukturirane Cinkarna Celje, AET Tolmin, HIPOT HYB

4
L

povrsine in mejne plasti Hipot RR, Kolektor Group d.o.0., Balder d.o.o.

3.Karakterizacija na
nanometrski skali

Steklarna Rogaska, 3Z ACRONI, Lek d.d. |
ETA Cerkno, Iskra Kondenzatorji,Donit
Salonit Anhovo, Steklarna Hrastnik

F 3

4.Sinteza nanodelcev In
nanokompozitov

IMT

_| Iskra feriti, Belinka Belles d.o.o., KEKO Oprema,
Iskra Mehanizmi, MS Production

F 3

E. Sinteza 1D anorganskih
nanostruktur,
bionanostruktur ter
priprava kompozitov

F 3

b

Termo d.d., MO6, d.o.o.

Kl
Iskra baterije Zmaj, ,Atotech d.d,

Predilnica Litija, Color

3
Y

6. Nanomateriali v
elektrokemijskih sistemih

Vir: Lastna izdelava

Za opis izvajanja projektov v sklopu centra oddsti na Institutu Jozef Stefan lahko
uporabimo projektno-matmo organizacijsko strukturo. Vsi udelezenci v CONNso
zaposleni v svojih oddelkih in delajo na projekéudo potrebi. Zaposleni so odgovorni in
poratajo dvema ravnateljema hkrati; projektnemu ravipateh delo v projektu in poslovno-
funkcijskemu ravnatelju za delo v svoji stalni endtecina projektov je razdeljenih na ¥e
podprojektov in se izvajajo na ragiih odsekih instituta oziroma na raziih institutih.
Velika veiina podprojektov se izvaja v programu raziskav kdgekar pomeni, da ne prihaja
do konfliktov med delom na odseku in delom na kinjeZ drugimi besedami, raziskovalci
so financirani iz dveh razinih virov za opravljanje enakih ali zelo podobralziskav.
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Rezultati raziskav se v tem primeru predstavijo feaiultati (pod)projekta, oziroma rezultati
raziskav odseka. V nekaterih primerih (npr. oceitataksicnosti, razvoj rasterja..) pa gre za
dejansko popolnoma nove raziskave, ki se samo dgémajo z raziskavami, ki potekajo na
odseku. V tem primeru lahko pakujemo konflikte med projektnimi in poslovno-
funkcijskimi manageriji, saj bodo oboji zahtevaliiadajalcev nalog izpolnitev zadanih ciljev.
Ker so sredstva v projektu razdeljena Ze vnapregraa leto in ni predvidenih posledic za
neizvedbo projekta, lahko pekujemo, da bodo raziskave na odseku imele predmest
raziskavami v okviru projekta. V nekaterih primeifhpr. ocena citotok&nosti) se to Ze
dogaja. Ravnalec projekta ima sicer moznosti ragpoja sredstev znotraj svojega projekta
ob vsakoletnem podpisu pogodbe z ministrstvom, aerml vsako zmanjSevanje sredstev
dolocenim podprojektom od prvotno predvidenih sredstedile do konfliktov, ne samo
znotraj projekta temvetudi med odseki.

Tabela 4: Razdelitev sredstev po projektih v CO NiN

VRSTE STROSKOV PO VSI STROSKI UPRAVICENI ODOBRENO

AKTIVNOSTIH POSAMEZNE STROSKI SOFINANCIRANJE(
AKTIVNOSTI(SIT) [POSAMEZNE SIT)

AKTIVNOSTI(SIT)

1. Karakterizacija na 108.000.000 73.455.000 42.955.000

nanometrski skali

2. Sinteza nanodelcev in 160.000.000 94.000.000 54.000.000

nanokompozitov

3.Nanoelektronika in naprave 106,600.00D 70.600.000 36.000.00p

za nanotehnologijo

4. Sinteza 1D anorganskih 120.030.92p 69.937.731 39.930.000

nanostruktur, bionanostruktur

ter priprava kompozitov

5. Nanostrukturirame povrSing 165.691.615 96.422.904 55.000.00p

in mejne plasti

6. Nanomateriali za 110.000.000 64.635.000 37.115.00(

elektrokemijske sisteme

Skupaj (SIT) 770.322.537 460.030.63b 265.000.00p

Vir: Pogodba o sofinanciranju CO NiN v okviru ukeep.1 podpisana z MSZS, 2004

Za izvedbo ciljev projekta uporabljajo raziskovalmpremo in prostore last posameznih
odsekov, kjer so zaposleni, poleg tega pa je pdeia nabava raziskovalne opreme znotraj
CO. Center odtinosti bo v naslednjih Stirih letin v okviru ukreda4 dobil raziskovalno
opremo Vv vrednosti 350 milijonov SIT, ki bo formalpripadala celothemu centru in ne samo
posameznim projektom. Ta raziskovalna oprema badaplpsna glede na uporabo po
posameznih odsekih, del opreme pa bo naeresudi na Kemijskem institutu, Politehniki

76



Nova Gorica in Institutu za kovinske materiale @hmriologije. V okviru ukrepa 1.4 imamo
prijavljenih dvajset investicij v skupni vredno8b0 milijonov SIT in sicer ima 1JS F5 55.8
milijonov SIT, IJS F7 54 milijonov SIT, 1IJS K5 10ilijonov SIT, TEM 105 milijonov SIT,
IJS K9 49.6 milijonov SIT, IJS B 13 milijonov SITMT 8 milijonov SIT in KI 54 milijonov
SIT. Na papirju bo oprema na razpolago vsem udeteie v CO NiN vkljgno z
industrijskimi partnerji, ki bodo na tak &a prisli do raziskovalne opreme, ki je sicer ne
potrebujejo vsak dan, je pa nujna za izvedbo @wldh industrijskih projektov. Glede na
izkuSnje na institutu bo oprema, ki pripada centdlicnosti v resnici postala oprema
odsekov, kjer bo namé&sna. Zaradi dok®enih trenj med posameznimi izvajalci bo precejSen
del opreme v resnici izken iz uporabe tudi za druge udeleZence, razen dcastirjske
partnerje izvajalcev, ki bodo dobili opremo. Za vgmremo, ki bo financirana preko CO bi
morali uvesti knjigo uporabe, kjer bi se na konetalocenila stopnja izkotiénosti opreme.
Taksne knjige se sedaj vodijo za nekatergor®premo (npr. za transmisijske elektronske
mikroskope).

Vsak od Sestih projektov ima ravnalca projektajekpodpisnik pogodbe z ministrstvom in
odgovoren za izvajanje projekta. Ravnalci projektakiko sredstva v okviru ukrepa 1.1
razporedijo med udeleZzence, ki so w@erii v projekt CO NiN po svoji presoji. Stevilo
hierarh&nih stopenj je nizko in jih lahko ocenimo na nd&uei-to so ravnalec projekta,
ravnalec delnega projekta, raziskovalci in téhaiosebje. V v@ni primerov so delni projekti

neodvisni in je ravnalec projekta koordinator deRavnalec projekta je praviloma tudi
ravnalec delnega projekta in hkrati raziskovaleqr¥jektih prevliaduje nan timskega dela

in je ravnalec projekta zgolj formalno nadrejeratist raziskovalcem.

Delo na projektih v CO je raziskovalno projektndoddi zahteva za ugodno izvedbo mnogo
povratnega komuniciranja med ravnalcem projekta raziskovalci, ter med ravnalci
posameznih projektov. Vertikalno komuniciranje jaezvito predvsem med ravnateljem
projekta CO NiN in ravnalci posameznih projektaar, tned ravnalci projektov in raziskovalci
na projektu. Med raziskovalci znotraj projektov fazvito horizontalno komuniciranje
predvsem z neformalnimi odnosi. Komunikacijski Kan&i se najvé uporablja za
komuniciranje so dopisi v pisni obliki ali po elebiski posti, medlani projektnih skupin pa
so pogosti formalni ali neformalni sestanki.

Raziskovalci so motivirani za delo v CO na nekalitamih n&inov. S finanimi sredstvi
dobljenimi v ukrepu 1.1 je krito v celoti ali delnfnanciranje nekaj podoktorskih
raziskovalcev, ki so trenutno brez svojih projektdu raziskovalci so dobili moznost
raziskovanja in publiciranja in s temde moznosti pri kandidaturi na naslednjih projektih
Podobno velja za raziskovalce, ki sicer ze imaginst zaposlitev, so pa z udelezbo na tem
projektu uprawieni do moznosti dodatka pri glaZ ustanovitvijo podiplomske Sole na 1JS,
ki pokriva tudi podr¢je nanotehnologije, so se p@ete tudi moznosti za opravljanje
doktorskega dela mladih raziskovalcev in s tem pahgeverjetnost za pritegnitev nekaterih
najboljSih bodeoih raziskovalcev na to novo podfje. Raziskovalci, ki so uvégni v CO in
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uspesno opravljajo raziskovalno delo, imajo s texfjevmoznosti dobiti mlade raziskovalce.
Motivacija za uspesSno delo nekaterih raziskovalgevtudi skrito prestizno tekmovanje
znotraj posameznih projektov in seveda med progektimi.

Projekt CO NiN lahko uvrstimo glede na izvajalce wgnStevanju, da je uradni nosilec 1JS,
med notranji projekt, ki pa se deloma izvaja tudiunanjimi izvajalci. Trije projekti znotraj
CO so popolnoma notraniji projekti (Sinteza 1D aaoskih nanostruktur, bionanostruktur ter
priprava kompozitov, Karakterizacija na nanometrskali, Nanostrukturirane povrsine in
mejne plasti), dva lahko uvrstimo kot projekta,ski deloma izvajata z zunanjimi izvajalci
(Nanoelektronika in naprave za nanotehnologijo (PNGsinteza nanodelcev in
nanokompozitov (IMT)), eden pa se izvaja z zunanjiizvajalci (Nanomateriali v
elektrokemijskih sistemih (KI)). Glede na tip prkia lahko uvrstimo CO med razvojno
raziskovalne projekte, ki pa ima za Kkan cilj razvoj razltnih aplikacij s podrga
nanoznanosti in nanotehnologije. Projekti znotr@ KiN so stohastni projekti, kjer pot za
razliko od deterministnih ni popolnoma znana; ni nujno, da se na pottitja opravijo vse
dejavnosti in ni nujno, da bodo dreovani cilji dosezZeni in je verjetnost doseganjgac
manjSa od 1. Uvrstimo ga lahko med zapletene pr®jedaj je po trajanju dolgotrajen ( 4
leta), precej tvegan in zahteva veliko sredstedéds in ima posebnega projektnega vodio.

8 PREDLOGI ZA SPREMEMBE

Organiziranje centra odhosti je po zapletenosti bistveno preseglocajpie raziskovalne
projekte, zato je prihajalo pri njegovem ustanayljado precejsnjih problemov. Ti problemi
so bili posledica tako pomanijkljive organizacijsiteukture na 1JS, pomanjkanja izkuSen;j pri
organiziranju taksnih centrov s strani raziskovalgeredvsem pa je obilo krivde na strani
ministrstev, ki so pripravila razpise. Ob &¢kenitvi izvedbe projekta in organiziranja centra
odlicnosti sem priSel do ugotovitev o potrebnih orgacijgkih spremembah na institutu za
bolj uspesno pridobivanje velikih projektov in nilyrspremembah pri izvedbi ukrepov na
ministrstvih za bolj uspeSné&rpanje sredstev iz evropskih skladov. Prav tako katitno
prewil nastajanje CO NiN in na podlagi primerjave Zelaorganiziranja projektov predlagal
spremembe pri organiziranju novih centrov &altisti na 1JS .

Na osnovi teorethih ugotovitev o teoriji organizacije in ravnanjeojektov sem podrobno

opisal nastajanje in organiziranje CO NIN. S skrlamalizo postopka organiziranja CO kot
projekta, tako z vidika ravnanja projekta kot fazivijenjskem ciklu projekta, sem oblikoval

predlog sprememb, ki bi omogte lazje in bolj &inkovito organiziranje podobnih projektov
na IJS.

CO NiN je nastajal kot projekt na I1JS in je po odivid uvrséen med centre odinosti znotraj
organizacijske strukture 1S, zato sem opisalturtskiot organizacijo. Za teoréén opis sem
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uporabil Lipowevo teorijo razvite organizacije po kateri sem ¢kl organizacijske
strukture tako na IJS kot tudi v CO NiN. IJS jeesigavni zavod, ki pa wno finanénih
sredstev potrebnih za svoj obstoj, dobi preko ftojeiz industrije, ministrstev ali tujine. Od
vsakega projekta, ki ga pridobijo raziskovalci, godocen odstotek za vzdrZzevanje instituta in
administrativno osebjaCe pogledamo s trznega staiSso raziskovalci tisti, ki prodajajo
svoje znanje na trif in s tem omogjo obstoj instituta. Zal se tega vodstvo instituse
premalo zaveda in se pogosto obnaSa, kot da gkljadno naloga in dolznost raziskovalcev.
Institut bi moral skrbeti zacimboljSe razmere za pridobivanje projektov v obliki
administrativne in logisthe pomdi, predvsem pri velikih raziskovalnih projektih, rhar
lahko uvrstimo tudi centre odhosti, ne pa samo za delitev denarja iz Ze dolbljprojektov.

V ta namen bi morali nujno ustanovitiojektno pisarno, ki bi lahko bila pisarna za podporo
projektom. V primeru treh centrov o¢tiosti, ki so se prijavljali iz IJS na prvi razpsk(pna
vrednost nad 1.3 milijarde SIT), bi tako poenotilastop in hkrati prihranili mnogo
raziskovalnih ur, ki so se potroSile za administret dela. Raziskovalci bi se lahko bolj
posvetili strokovnemu delu razpisa, ne pa izgubljghs z raziinimi financnimi
konstrukcijami stroSkov za kar niso niti usposafiljeS tem bi zmanjSali tudi posredne in
neposredne stroske prijavljanja projekta in hkpatetali moznosti za odobritev projektov.
Podporno projektno pisarno bi lahko ustanovili samagazpise velikih projektov, v njej pa bi
lahko z&asno uporabili notranj@loveske vire iz administrativnih sluzb in po potrebnanje
sodelavce. TakSna projektna pisarna, ki ne bi zaldeveliko dodatnih sredstev, bi precej
pripomogla pri lazjem in bolj uspeSnem pridobivamavih projektov tako iz strukturnih
skladov kot tudi iz evropskih projektov. Posebembiem so predstavljale konzorcijske
pogodbe z industrijskimi partneriji, ki jih je nahtavo ravnatelja projekta napisal pravnik 1JS.
Te konzorcijske pogodbe, ki mimogrede sploh nide jaisno definirane v samem razpisu, bi
morale biti enotne za vse centre CO znotraj 1IJ8d&eso ostali ravnatelji projektov reSevali
ta problem s svojimi pravniskimi strokovnjaki. N&S| ki je enovita organizacija, bi morali
vse te anekse in pogodbe pripraviti ustrezne utske sluzbe, kar je Se dodaten razlog za
nujnost vzpostavitve projektne pisarne.

Pri organiziranju centa odhosti je prihajalo do w@h napak zaradi hitrosti ustanavljanja
centra in neizkusenosti pri ustanavljanju takSmipletenih organizacijskih struktur. V&ani
fazi, Se pred ptakovanim, a zelo poznim javnim razpisom, ni bil@mvana ozja projektna
skupina. Zaradi tega so pozneje prisla na planproga med vodjema dveh odsekov, ki sta
sodelovala v centru odhosti in je bila zaradi tega ogrozena celotna ibaedrojekta. Prav
tako je manjkala resna vodstvena obravnava prediagastitutski ravni, kjer bi centri dobili
ustrezno podporo. V 2atni fazi zivljenjskega cikla projektov novih cemirodlicnosti je zato
potrebno vsaj doldti ravnalno skupino. Naloga te ravnalne skupin@géem obve&anje po
eni strani zainteresiranih raziskovalcev o napredqy izvedbe nata projekta, po drugi
strani pa priprava predloga za vodstveno obravimapotrebno podporo projektu.

Na dveh delovnih sestankih v fazi koncipiranja efidiranja projekta lahko kot najy®
napako omenim pomanjkanje zapisnika sestankadmotolol@enega né&na razdeljevanja
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bodaiih sredstev. V nadaljevanju projekta je natrpéaslo do precejsnjih problemov, saj se je
izkazalo, da si je vsak po svoje razlagal spreji&tepe. Prav tako ni bil jasno doen n&in
razdeljevanja sredstev v ukrepu 1.4. Vsak od r&evaje imel moznost razdelitve priblizno
enake vsote za opremo izvajalcem znotraj svojeggekta. Ti izvajalci so prihajali iz Stirih
raziskovalnih institucij, tako da pri okvirnem ragjgvanju fiktivne vsote ni bilo nobenega
nadzora in povratnih informacij. VnaprejSnje rapeldnje sredstev je potekalo po sistemu
delezev delnih projektov znotraj projekta, s tensdanekateri svoje deleze odstopali drugim
raziskovalcem celo na drugih raziskovalnih insijalc Pri prijavijanju investicij v okviru
ukrepa 1.4 so ti prijavljali investicije neposredravnatelju projekta, pogosto celo brez
vednosti ravnalcev projekta. Ob potrditvi centrakoninem razdeljevanju sredstev je priSlo
zaradi tega do precej absurdnih situacij, ko smaky nekaterih relativno nepomembnih
podprojektov zahtevali ¥ finantna sredstva za opremo kot ravnalci projektov, Knlsati
izvajali veije Stevilo podprojektov. Velik problem bodo preddjgle tudi t.i skupne
investicije znotraj CO, predvsem postavitev trarsgjigskega elektronskega mikroskopa, saj so
ostala nerazreSena vpraSanja amortizacije, lokaxcyedrzevanja mikroskopa.

V organiziranju novih centrov odhosti bo potrebno v fazi definiranja in koncipirangno
dolcciti vsa razmerja, predvsem finama in o tem pripraviti zapisnik. V nasprotnem pnime
pridejo vse nejasnosti na date ne prej ob razdeljevanju sredstev. Tu nosi glavno
odgovornost ravnatelj projekta, ki bi moral Ze fa fazah podrobno rastiti in dolcCiti vsa
razmerja znotraj projekta CO NiN.

Faza izvajanja projekta, ki bi morala biti usklagem vekrat kontrolirana z razinimi
vmesnimi rezultati, se je spremenila zaradi pomamgkcasa v lovljenje kofnega roka
oddaje projekta brez vmesnih usklajevanj tamh projektov. V tem primeru je priSla do
izraza izredna dinkovitost komunikacijske strukture, sestavljenedizh omrezij, ki je bila
verjetno kljikna za pravéasno oddajo projekta. Prva komunikacijska struktjgrabila
struktura vsi kanali, ki je bilo vzpostavljena mesemi ravnalci projektov in podprojektov z
namenom izmenjave podatkov in pafnpri izpolnjevanju zahtevkov. Druga komunikacijska
struktura je imela obliko zvezde, kjer je bil ratalp projekta centralniclen, in je bila
vzpostavljena med ravnalci projektov in ravnateljprojekta (za ukrep 1.1) za poSiljanje
delov projekta, ki jih je ravnatelj uporabil za kro projekt. Enaka struktura je bila
uporabljena med prijavitelji raziskovalne opremeannateljem projekta v okviru ukrepa 1.4.
V tem primeru bi morali uporabiti nekoliko drugo strukturo, v kateri bi posamezni
prijavitelji najprej posredovali zahteve svojim ralcem projekta, ki bi jih pregledali in
ocenili in Sele kasneje posredovali Ko zahteve ravnatelju projekta, seveda v skladu z
dogovorom, sprejetim v fazi definiranja projektate® bi se vse nejasnosti in kasnejsi zapleti
reSili ze na zéetku.

Slovenija bi lahko v obdobju, ko velja za manj néawd povpréja Evropske unije, uspesno

¢rpala sredstva iz evropskih strukturnin skladowesi@a pa je z&rpanje sredstev potrebno
izgraditi in vzpostaviti tinkovit in deluja® sistem. Na primeru projekta organiziranja in
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opremljanja CO NiN, ki je sicer sredi poteka zanaiblemov dobil ime pilotni projekt, se je
izkazalo, da sistem, ki je na papirju sicer zgletrgyajen, marsikje ne deluje najbolje. Eden
od zelo splosnih in pogosto uporabljenih pojasnstiani razknih ministrstev (kotinih
upravicencev) je, da je eden od glavnih problemov pomanjgkastreznih projektov. Seveda
je potrebno s strani t.i konih porabnikov, kamor se uwi& tudi center CO NiN, pojasniti
razloge za manjSe Stevilo prijavljenih projektovpr@dakovanih.

Prvi razpis za ukrepe 1.4 in predvsem za 1.1 jedagi primer razpisa, ki predstavlja oviro, ki
je vetino kandidatov odvrnila od pisanja projekta Ze m&etku ali pa so obupali sredi
zbiranja potrdil. Razpis je krepko zamujal, karkatpripiSemo odgovornim na ministrstvih.
Tu se verjetno skriva tudi vzrok za izreden kratek za oddajo tako zahtevnega projekta.
Tudi zaradi blizajeih volitev v letu 2004 in nevarnosti, da bi ostatedstva neizkoré&na,
kar bi bila slaba reklama za Republiko Sloveni@ ¢&narja, ki ga dobijo ne znajo porabiti).
Avtorji tega razpisa so poleg tega, vsaj tako ggdedalo, poiskali najbolj zahteven razpis, ki
SO0 ga uspeli dobiti, in za vsak &y dodali Se nekaj razhih zahtevkov. V razpisu so
zahtevali angleSko verzijo skoraj celotnega pr@gehkti jo Evropska unija ni zahtevala.
Konzorcijske pogodbe, podpisane z vsemi industnjskartnerji, niso bile definirane in se
jih je branilo podpisati marsikatero podjetje. Z#iraeusklajenosti med raztiimi ministrstvi

in celo nepodpisanih pogodb o financiranju med hjjen bilo potrebno v drugem delu
prijavljanja (ko je bil center neuradno izbranXkeat dodajati raztine kazalnike in pogosto
popolnoma nove finame zgradbe projekta. Na koncu je zaradi spremenjatr@sti
financiranja priSlo do raztegnitve projekta nai3éta in ne samo preko dveh let, kot so bile
narejene vse dotedanje firkae zgradbe. Zaradi pogojev razpisa je bilo porabilj@gromno

ur raziskovalcev, namesto da bi se ti ukvarjaliaziskavami, za kar so usposobljeni in
placani. S tem je ta razpis zelo oviral normalno delarsikaterega raziskovalca, predvsem
ravnalce (pod)projektov.

Za bolj winkovito ¢rpanje sredstev na podjo znanosti in tehnologije iz evropskih skladov
predlagam naslednje ukrepe:

« Crpanje sredstev iz skladov potrditi kot eno od poednih nalog v naslednijih letih in
Se enkrat preveriti dejanskdinkovitost deluj@ega sistema.

* Nujno je potrebno poenostaviti razpisne pogoje mamum, ob upoStevanju zahtev
Evropske skupnosti .

e Pri pripravi razpisnih pogojev je potrebno vKiijl tudi strokovnjake s podtg
razpisov (npr. raziskovalce v primeru centrov &ubisti) .

* Na posameznih ministrstvih organizirati informakggpoma pri pripravi projektov.
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9 SKLEP

Z vstopom v Evropsko unijo si je Slovenija zagolavpravico docrpanja sredstev iz
strukturnih skladov in kohezijskega sklada EU. Bdamoznostirpanje teh sredstev je tudi
preko sofinanciranje t.i. centrov ottiiosti, ki so v okviru javnega razpisa visoko kakstne
multidisciplinarne skupine raziskovalcev iz akadkensfere in gospodarstva, ki zagotavljajo
kriticno maso znanja in ustrezno raziskovalno infrastmakza preboj v vrh svetovne znanosti
ali vkljucitev v mednarodno mrezo odfiosti. Raziskovalci s podé@m nanotehnologije in
nanoznanosti z ¥h raziskovalnih ustanov so se odlloza organiziranje centra odhosti, ki

bi preko veih zakljuenih projektov omogtal razvoj aplikativnin znanj na razhih
podrajih nanotehnologije in hkrati omogib industriji neposreden dostop do raziskovalne
opreme in znanja na raziskovalnih ustanovah.

Kot ravnalec enega od projektov znotraj centracadkti sem preko organiziranja tega
projekta in primerjave z ugotovitvami razlih avtorjev odkril vrsto pomanikljivosti pri
organiziranju tega centra oditiosti in ve& sistemskih napak, ki ovirajo uspesSne§gpanje
financnih sredstev iz strukturnih skladov.

Pomanjkljivosti so se pokazale ze pri organiziracgutra odkinosti s strani raziskovalcev,
predvsem pri neupoStevanju zaporedja aktivnosiihkpriporaiajo raziskave o zivljenjskem
ciklu projekta in ravnanju projekta. V prvi vrse jfu odgovoren ravnatelj centra édiosti
zaradi nedoslednega ravnanja projekta, saj bi nzeral z&etnih fazah podrobno ra&stiti in
dolaciti vsa razmerja znotraj projekta, predvsem pa hatprgno dol@iti konéno razdelitev
sredstev in pa komunikacijsko strukturo pri izvedipremljanja centra odhosti. Pri
nekaterih projektih znotraj CO je odpovedala tusliranja kontrola projektov, kar je ogrozilo
izvedbo celotnega projekta in povéilo nekaj napetosti med sodeldjmi na projektih pri
razdeljevanju sredstev za opremo.

Klju¢na za uspesno izvedbo projekta CO NiN je bila kakaaijska struktura, vzpostavljena
med ravnalci projekta Co NiN, in je bila sestavfjeiz dveh vzporednih omrezij. Prva
struktura je bila “vsi kanali“ vzpostavljena medvmalci projektov in podprojektov z
namenom izmenjave podatkov in patn@ri izpolnjevanju zahtevkov. Druga struktura je
imela obliko zvezde z ravnateljem projekta kot dsjen ¢lenom in je bilo vzpostavljeno
med ravnalci projektov in ravnateljem projekta z&ifjanje delov projekta, ki jih je ravnatelj
uporabil za krovni projekt. V primeru izpolnjevanjdela projekta za sofinanciranje
raziskovalne opreme bi morali uporabiti enako gtried v kateri bi posamezni prijavitelji
najprej posredovali zahteve svojim ravnalcem ptajeki bi jih pregledali in ocenili in Sele
kasneje posredovali kéne zahteve ravnatelju projekta, seveda v skladuogowbrom,
sprejetim v fazi definiranja projekta. Namesto tegaprijavitelji opreme prijavljali zahteve
neposredno ravnatelju projekta brez poprejSnjerktentavnalcev projektov, v okviru katerih
so prijavljali opremo. Posledica tega so bili pseke vrednosti dot@nih zahtevkov in

82



nemalo zapletov po sprejetju centra zaradi vsotemgemih za posamezno raziskovalno
opremo.

Izvedba tega projekta je pokazala na precejSnjarozgcijsko pomanjkljivost na IJS, ki
otezuje pridobivanju velikih, predvsem evropskilojpktov. Izkazalo se je nan®reda je
sistem za razdeljevanje sredstev precej bolje @gan kot tisti za pridobivanje velikih
projektov. Na 1JS, kot prijavitelju centra atfiosti, bi morali nujno ustanoviti projektno
pisarno - pisarno za podporo projektom, predvselikineevropskim projektom. V primeru
treh centrov odtinosti, ki so se prijavljali iz IJS na prvi razpis tako poenoatili nastop in
hkrati prihranili mnogo raziskovalnih ur, ki so petroSile za nepotrebno administracijo. S
tem bi zmanjSali tudi posredne in neposredne str@shkavljanja projekta in hkrati povali
moznosti za odobritev projektov. Zal na instituéurs docela dozorelo spoznanje, da so prav
raziskovalci s svojimi projekti tisti, ki prinaSafotrebna denarna sredstva za delovanje in s
tem obstoj instituta.

CO NiN je bil organiziran in financiran kot edemmed prvih centrov odinosti v Sloveniji in

je bilo tudi zato na ministrstvih, zadolZzenih zagdbo naloge, obilo problemov. Se enkrat bi
zato morali nujno preveriti mehanizrianja in odpraviti Sibke tie. Prav gotovo je bila ena
najvetjih pomanjkljivosti neusklajenost in pomanjkanjenkanikacije med samimi ministrstvi,
predvsem med MG in MSZS. Te so se s stalirijaviteljev kazale kot dodatne zahteve med
postopkom izbire CO in pogoste zahteve za spremjmjéinartnih konstrukcij projektov.
Najveji problem pa so bili prav gotovo razpisni pog@jiso presegali zahteve Evropske unije
v kombinaciji z izredno kratkimi roki za izdelavaegpekta. S tem se je dvignil prag moznega
vstopa za mnoge prijavitelje in je izbira potekatadvsem na osnovi njihove vztrajnosti, ne pa
v izbiri projektov glede na kakovost. Seveda paygo pripomniti, da so prijavitelji, ki so bili
potrieni v prvem krogu, tudi ocenili, da prijavipajdovolj kvalitetne projekte in so zato
vztrajali do konca. Nujno je potrebno zato poendsteazpisne pogoje, ob upostevanju zahtev
Evropske skupnosti. Poleg tega bi morali na posarheministrstvih organizirati strokovno
poma: pri prijavljanju razlénih projektov. V nasprotnem primeru se zna zgoddi precejSnja
pricakovana finatna sredstva iz skladov ne bodo priSla v Sloverngove bodo ostala v
Bruslju.

CO NiN je bil eden od treh sprejetih centrov sdésti v t. i. pilotnem projektu izbire centrov
odlicnosti, zato upam, da so se iz napak, narejenihnet@aniziranja centra, né&i tako
raziskovalci, odgovorni na IJS in ministrstvih,ha organiziranje naslednjih centrov @diosti
potekalo s precej manj problemi in botjinkovito.
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PRILOGA 1

V. SEZNAM ZAHTEVANIH OBRAZCEV IN PRILOG

DOKUMENTI PRIJAVITELJA

da/ne
1. Projekt kot celota
1 | Prijavni obrazec (obrazec St. 1)
2 |lzpolnjena in podpisana izjava o strinjanju z razpsnimi pogoji (obrazec st. 2)
3 | Podatki 0 prijavitelju — skupini najmanj treh (Frmerjev (obrazec t. 3)
4 |Dispozicija projekta (obrazec st. 4) (za centredodisti v slovenskem in angleskem
jeziku)
Podpisano pismo o nameri med partnerji v skladidlsotll.1.2. Navodil prijaviteljem
S5 |za pripravo vloge na javni razpis (za centredmisti v slovenskem in angleSkem
jeziku)
g |Podpisana konzorcijska pogodba (v skladwkdd!.1.2. Navodil prijaviteliem za
pripravo vloge na javni razpis)
7| Potrdilo o odprtju stroSkovnega mesta za vsakegsstitorja
8 |Revidirano letno pordlo zadnjega zakljgenega poslovnega leta prijavitelja
g |Podpisane izjave za ustrezno ciljno skupino (vdikist@ko 11.1.4. Navodil

prijaviteljem za pripravo vloge na javni razpis)

2. Aktivnost/investicijal - Nalozbe v modernizacijo gradnjo in opremo tehnoloskih
centrov, tehnoloskih parkov, inkubatorjev in nalozbe povezane z novimi investicijami.

10

Podatki o nosilnem investitorju (obrazec st. 5)

11

Dispozicija investicije (obrazec &t. 6)

12

Lokacijska informacija in urbanigta pogodba ali pravnoriwo gradbeno dovoljenje

13

Izjava prijavitelja o lociranosti investicije v Sleniji in ohranjenost investicije v
Sloveniji za nadaljnjih 5 let ter o zagotovitvi mgnj 25% lastnih sredstev

14

Investicijski nart

15

Revidirano letno pordlo zadnjega zakljtenega poslovnega leta organizacije nosild
investicije

16

Izpisek iz sodnega registra

17

Sklep pristojnega organa o potrditvi predloZzenegasticijskega projekta

18

Potrdilo banke o strukturi fing&ne konstrukcije

19

Izjava prijavitelja o pridobitvi vseh potrebnih praomainih dovoljenj za izvajanje
investicije




3. Aktivnost/investicija 2 — Priprava strategij, programov ter razvoj storitev tehnoloskih
centrov, tehnoloskih parkov, inkubatorjev, grozdov,tehnoloskih mrez in poslovnih con

zaradi ustvarjanja njihove zmogljivosti za podporopodjetjem, ter vodenje projekta - De
minimis

20 | podatki o nosilcu aktivnosti/investicije in vsi peerji (obrazec &t. 5)

21 | Dispozicija aktivnosti/investicije (obrazec t. 6)

22 | preglednica prejetih sredstev

23 | Revidirano letno pordlo zadnjega zakljtenega poslovnega leta organizacije nosilca
aktivnosti/investicije

4. Aktivnost/investicija 3 — Razvojno raziskovalni(RR) projekti

Za razvojno raziskovalne projekte, ki se ne izvajapkviru centrov odtinosti

24 | podatki 0 nosilcu posamezne aktivnosti/investi@jerazec st. 5)

25 | Dispozicija aktivnosti/investicije (obrazec t. 6)

26 ||zjava nosilca investicije o evidentirani razvogmioti

27 | Revidirano letno pordlo zadnjega zakljtenega poslovnega leta organizacije nosilca
aktivnosti/investicije

og | Obrazci navedeni in opisani podtkami 6.1.1. do 6.1.8 razpisne dokumentacije RR
projektov

Za razvojno raziskovalne projekte centrov &aldisti

og |Potrdilo, da odgovorni vodja RR aktivnosti izpoligjzakonsko opredeljene pogoje za
nosilca raziskovalnega projekta po 2@nu Zakona o raziskovalni dejavnosti

30 | podatki o nosilcu nosilnem investitorju RR projekt@ (obrazec §t. 5a);

31 Izjava nosilca investicije o evidentirani razvo@mot;

32 | Revidirana bilanca zadnjega zakimega poslovnega leta organizacije nosilca
aktivnosti;

33 Dispozicija aktivnosti/investicije (obrazec st. @agahtevanimi prilogami;

Dispozicija RR projekta CO (obrazec §t) §angleSkem jeziku z zahtevanimi

34 , .
prilogami.




