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UVOD

Polnopravno ¢lanstvo Republike Slovenije v zvezah, kot sta Evropska skupnost in
NATO, daje Republiki Sloveniji moZnost, da se hitreje razvija tako na podrocju
gospodarske in politi¢ne infrastrukture kot tudi na podro¢ju varnosti, ki zagotavlja vecjo
transparentnost in manjse tveganje pri prvih dveh.

Osrednji dokument pri vklju€evanju Republike Slovenije v Evropsko skupnost je
Drzavni program Republike Slovenije za prevzem pravnega reda Evropske skupnosti. Po
eni strani prikazuje celovito sliko vseh nalog, po drugi pa omogoca ustrezen nadzor nad
njihovim izvajanjem. DrZavni program se po vsebini tudi ustrezno prilagaja dopolnitvam
in spremembam, ki jih predlaga Svet Evropske unije in nalogam, ki so v vmesnem ¢asu
ze izpolnjene. Drzavni program ni konc¢ni dokument, dopolnjuje se in spreminja.
Razlogov za to je ve¢, med drugim sta to spreminjanje pravnega reda Evropske skupnosti
in njene notranje reforme. Prevzem pravnega reda Evropske skupnosti pa je lahko
uspesno izpeljan le s sodelovanjem in vkljuevanjem strokovnjakov iz razli¢nih poklicev,
kar omogoca in ponuja projektni pristop dela.

Pravni red Evropske skupnosti ali t.i. »acquis communautaire« predstavlja pravo, ki se je
postopno oblikovalo v Evropski skupnosti in zajema vse predpise, sodne odlocbe in
druge pravne dokumente skupnosti. Razdelimo ga lahko na primarno in sekundarno
pravo. Primarno pravo sestavljajo ustanovitvene pogodbe vseh treh skupnosti. Evropska
skupnost je namre¢ krovni pojem za tri skupnosti, in sicer za Evropsko skupnost za
premog in jeklo, za Evropsko skupnost (nekdanjo Evropsko gospodarsko skupnost) in za
Evropsko atomsko skupnost. Sekundarno ali izvedeno pravo pa sestavljajo uredbe,
direktive, odlocbe ter sodbe Sodis¢a Evropske skupnosti, priporo¢ila in stali§¢a razlicnih
drugih organov (Pavliha, 2000, str. 54).

Drzave, ki Zelijo postati polnopravne ¢lanice Evropske skupnosti, morajo preurediti svojo
zakonodajo, jo prilagoditi zakonodaji Evropske skupnosti in jo tudi izvajati. Za
Republiko Slovenijo je zelo pomembno, da bo sposobna vsrkati dosezek evropskega
prava in izkusnje, ki so jih dosegle dosedanje Clanice, pri cemer se bo potrebno odreci
delu pravic, ki jih je imela pred Clanstvom. Usklajevanje zakonodaje se je intenzivno
zacelo leta 1995, ko je Evropska komisija izdala t.i. Belo knjigo z naslovom Priprava
pridruzenih drzav srednje in vzhodne Evrope na vkljucitev v notranji trg Evropske unije.
V Beli knjigi je navedena zakonodaja, ki jo morajo drzave kandidatke ob vstopu v
Evropsko skupnost prenesti v svojo zakonodajo. Doloca temeljne zahteve za uvedbo
notranjega trga, ki so znane kot ukrepi prve stopnje, in jih je treba upostevati kot
prednostne.

NajpomembnejSa nacela notranjega trga so t.i. Stiri svoboscine, in sicer: prost pretok
blaga, oseb, kapitala in storitev. Prav tako vsebuje zahteve glede vzpostavitve ustreznih
struktur za zagotavljanje izvajanja sprejete zakonodaje. Pri tem je potrebno poudariti, da



ni dovolj sam sprejem zakonodaje, treba jo je tudi izvajati in neizvajanje ustrezno
sankcionirati (Strategija RS za vkljucevanje v Evropsko unijo, 1998, str. 18). Prost pretok
blaga, skupaj s prostim pretokom oseb, storitev in kapitala, predstavlja osnovne elemente
notranjega trga. Bistvena novost prostega pretoka blaga je zagotavljanje tehnicne
usklajenosti s predpisano zakonodajo. Usklajevanje zakonodaje pa je kontinuiran proces,
ki se ni zakljuc¢il z vstopom Republike Slovenije v Evropsko skupnost.

Vkljucitev v notranji trg ne bo le spodbuda in moZnost za hitrej$i razvoj, temve¢ bo za
slovenska podjetja pomenila tudi soofenje z razvito konkurenco ter ostrejSimi pogoji
poslovanja, ki jih narekujejo mehanizmi delovanja notranjega trga Evropske skupnosti.
Mehanizmi, ki so potrebni za delovanje prostega pretoka blaga, slonijo na preprecevanju
nastajanja novih ovir za trgovanje, medsebojnem priznavanju in tehni¢ni harmonizaciji
(Presern, 2003, str. 10).

Te spremembe v okolju zahtevajo tudi spremembe v sami organizaciji (podjetju). Vsaka
organizacija je v neposrednem in neprestanem stiku z okoljem. Okolje je zunanji faktor,
na katerega ni mogoce vplivati. Organizacija pa se mora na spremembe okolja odzivati in
se jim prilagajati. Ce ne reagira na spremembe v okolju s spremembo v organizaciji, se v
njej pojavi kriza (Mozina et.al., 1994, str. 851). Tako so v devetdesetih letih Stevilne
spremembe v okolju organizacij, kot so hiter razvoj tehnologij, internet, globalni
marketing, prisilile organizacije (podjetja) k vecji dinamicnosti. Kot odgovor na
spremembe so se Stevilna preoblikovala in v srediSce postavila projekte tako za razvoj
novih produktov kot za ponujanje boljSih storitev. Projekti so postali nacin dela v
Stevilnih organizacijah. Povecano Stevilo projektov pa je bistveno vplivalo na vse vecjo
potrebo po projektnih managerjih in razvoju projektnega managementa kot samostojne
discipline znotraj organizacije (podjetja) (Semoli¢, 2000, str. 21). Danes je projektni
pristop stalnica na vseh podrocjih ¢lovekovega delovanja, v razli¢nih oblikah je prisoten
tako v gospodarstvu kot tudi v negospodarskih organizacijah.

Definicije pojma projekt se razlikujejo od avtorja do avtorja, lahko pa recemo, da je
projekt vsaka aktivnost, ki ima svoj zacetek in konec in katere namen je ustvariti
edinstven izdelek ali storitev. Projektni management obsega uporabo znanja, vesCin,
orodij in tehnik pri vodenju projektnih aktivnosti, z namenom, da zadovoljimo
naro¢nikove zelje. Za uspeSno vodenje projekta potrebujemo poleg pravil projektnega
managementa tudi znanja s podro¢ja sploSnega managementa (Krampus, 2002, str. 4).
Glavne znacilnosti projekta so enkratnost njegove izvedbe, kompleksnost (povezanost in
prepletenost) aktivnosti v njem, omejenost projekta glede na cas, poslovne prvine in
stroSke ter njegova ciljna usmerjenost (Randolf, Posner, 1992, str. 19).

Projektno delo, ki se odraza v Stevilnih projektih, zahteva nekatere pogoje, ki takemu
nacinu dela doloc¢ajo okvir in zagotavljajo uspesnost. Prav gotovo je osnovni pogoj za
uspesno izvajanje doloCenega poslovnega procesa ustrezno nacrtovana in izvedena
organizacija. Projekti, ki se prilagajajo zahtevam okolja ne morejo biti ucinkoviti, ¢e



organizacijska struktura podjetja ne omogoca dinamicnega poteka dela projektov in s
svojo hierarhi¢no togostjo zavira u€inkovitost projektov. Klasi¢na organizacija s svojimi
znacilnostmi, kot so hierarhija, veliko Stevilo ravni ravnanja, problemi med sektorskega
sodelovanja in togosti, ne zagotavlja dobre podlage za uspesno in ucinkovito izvajanje
projektov. Zato je treba uveljaviti fleksibilno organizacijo z vgrajenim projektnim
nacinom dela. Znacilnosti take organizacije so predvsem: sodelovanje, skupinsko delo,
kreativnost, motiviranost, hitro odzivanje na spremembe in usmerjenost v reSevanje
problemov. Pot do take organizacije pa pomeni sistemati¢no nacrtovanje in uresni¢evanje
organizacijske strukture ter spreminjanje organizacijske kulture podjetja in prilagajanje
zahtevam okolja (Hrast, 2002, str. 2).

Popularnost projektnega dela narasca tudi v drzavni upravi. Projektno delo zagotavlja
vecjo usmerjenost k rezultatom, boljSo koordinacijo med oddelki, vecjo motivacijo
delavcev, boljSe odnose med sodelujocimi, boljSo kontrolo, jasnejSo odgovornost. Vse to
zagotavlja kraj$i Cas izvedbe, kvalitetnejSi kon¢ni produkt, nizje stroske. Projekti se med
seboj razlikujejo v velikosti, ciljih, stroSkih, ¢asu in tveganju. Tem znacilnostim je treba
prilagoditi nacin projektnega managementa. Vprasanja, pred katere je postavljen
ravnatelj projekta so: kak$ni bodo stroski projekta, koliko ¢asa potrebujemo za izvedbo
projekta, koliko sredstev potrebujemo za izvedbo projekta ter kako se bo rezultat projekta
vkljucil v strukturo in izvajanje dela podjetja (Cleland, 1988, str. 2).

Podroc¢je proucevanja v magistrskem delu je ravnanje projekta uskladitve slovenske
zakonodaje z evropsko direktivo, ki zadeva notranji trg v smislu tehni¢ne zakonodaje, in
sicer predpis o rekreacijskih plovilih, z namenom, da se odpravi tehni¢ne ovire pri
prostem pretoku blaga na notranjem trgu Evropske skupnosti. Cilj uvajanja enake
tehni¢ne regulative je zagotovitev enakih pogojev vsem udeleZzencem na trgu.

Namen proucevanja magistrskega dela je izboljSati odlo€itve vpletenih v projekt in s tem
posledi¢no izboljsati u€inkovitost doseganja ciljev projekta, ki naj bi bili zlasti v tem, da
bi ¢im ve¢ projektov zakljucili v ¢im krajSih rokih, s ¢im manjSimi stroski in da bi bile
resitve projektov tako kakovostne, kot so bile planirane. To bo pripomoglo k vecji
uveljavljenosti projektnega dela in k vecji uspesnosti drugih projektov.

Cilj magistrskega dela je prikazati proces in pomen ucinkovite izpeljave projekta, od
njegove vzpostavitve, izpeljave do zakljucka. Cilj je tudi preucevanje projektnega nacina
dela, prouciti naloge projektnega managerja, njegovo odgovornost, mozne oblike dela ter
njegovo vklju€evanje v celovit sistem ravnanja projektov.

Temeljna hipoteza je, da je ravnanje projektnega dela v drzavnem organu uspesno. Pri
tem razumemo uspesSnost kot "delati prave stvari" in u¢inkovitost kot "delati stvari na
pravi nacin". Ker je podro¢je projektnega managementa mocno uveljavljeno tudi na
podrocju drzavne uprave, bom dokazala, da ustrezno sodelovanje razlicnih interesnih
strank v projektu lahko zagotovi ustrezno izpeljavo projekta. Pomembno je dejstvo, da je



gospodarstvo Republike Slovenije Ze tradicionalno vezano na trge drzav ¢lanic Evropske
skupnosti. S prilagajanjem nacionalne zakonodaje in prilagajanjem t.i. infrastrukture, ki
jo zakonodaja posledicno zahteva, je treba zagotoviti nemoteno delovanje in podporo
gospodarskim subjektom Republike Slovenije za konkuren¢ni nastop na trgih drzav
¢lanic Evropske skupnosti in na drugih trgih. Prav to pa motivira podjetja oziroma
njihove predstavnike in ostale interesne stranke k sodelovanju pri prouc¢evanem projektu
uvajanja tehni¢nega predpisa (Cetudi na lastne stroske).

Metoda dela, ki jo bom uporabila pri izdelavi magistrskega dela, bo temeljila na podlagi
strokovne poglobitve in proucevanja teoreti¢nih izhodiS¢, katera bodo podala osnovno
razumevanje projektnega managementa z njegovimi temeljnimi znacilnostmi in
specifinostmi. Tako bom v teoreticnem delu naloge z analiti¢no-teoreticnim pristopom
prikazala temeljno logiko projektnega managementa. Pri teoreticnem delu uporabljam
predvsem sledece metode dela: opisno in primerjalno metodo, deduktivno in induktivno
metodo, metodo posploSevanja, metodo analiziranja, sintetiziranja in klasificiranja ter
posploSevanja znanstvenih trditev. Naslanjala se bom na strokovno literaturo tujih in
domacih avtorjev, vire, prispevke in ¢lanke z novejSimi spoznanji s podrocja projektnega
managementa, ravnanja projektov, managementa in organizacijskih ved. Spoznanja,
opisana v omenjeni literaturi, bom prenesla v svojo nalogo ter jih podkrepila s svojimi
ugotovitvami.

V praktiénem delu obravnavam ravnanje projekta uskladitve predpisa o rekreacijskih
plovilih z evropsko direktivo. Pri prikazu prakticnega primera bom uporabila izkustveno
metodo, ki neposredno izhaja iz lastnih izkuSenj pri dosedanjem delu in metodo
opazovanja. V nalogo bom vkljucila tudi informacije, pridobljene v pogovoru z
zaposlenimi, iz internih virov organizacije in drugih virov.

Temo magistrskega dela obravnavam v treh osrednjih poglavjih, ki si sledijo v

naslednjem zaporedju:

-V prvem poglavju predstavljam najprej opredelitev zakonodaje Evropske skupnosti,
ki se lo¢i na primarno in sekundarno zakonodajo. Sledi predstavitev institucij
Evropske skupnosti. Tretji del se nanaSa na notranji trg s svojimi bistvenimi
lastnostmi. Opisani so osnovni principi "novega pristopa" in na koncu tega dela Se
kratka predstavitev postopka sprejetja direktive "novega pristopa" v Evropski
skupnosti.

-V drugem poglavju sem predstavila opredelitev projekta, opredelitev ravnanja
nasploh in projektnega ravnanja ter Zzivljenjski cikel projekta. Predstavljene so
posamezne stopnje v procesu ravnanja projektov, in sicer: zacetek, planiranje,
uveljavljanje, kontrola in zakljuc¢ek projekta.

- Vsebina tretjega poglavja je predstavitev ravnanja projekta uskladitve pravilnika o
rekreacijskih plovilih kot konkretizacija teoreticne obravnave, ki je podana v
predhodnima poglavjema. Najprej je kratko predstavljena evropska direktiva o



rekreacijskih plovilih, sledijo posamezne stopnje v procesu ravnanja konkretnega
projekta in na koncu Se ugotovitve ter predlogi za izboljSanje.

1. ZAKONODAJA IN INSTITUCIJE EVROPSKE
SKUPNOSTI

1.1 ZAKONODAJA EVROPSKE SKUPNOSTI

Loc¢imo evropsko pravo v ozjem smislu ter evropsko pravo v SirSem smislu. Pravni
sistem v ozjem smislu obsega pravo treh Evropskih skupnosti (Evropska gospodarska
skupnost, Evropska atomska skupnost, Evropska skupnost za premog in jeklo) ter pravo
Evropske unije. Evropsko pravo v §irSem smislu pa vkljucuje pravo vseh evropskih
mednarodnih organizacij, tudi leta 1949 ustanovljeni Svet Evrope ter Evropsko
konvencijo za zas¢ito ¢lovekovih pravic in temeljnih svobos¢in.

Nadaljnja delitev je delitev prava Evropske skupnosti na primarno in sekundarno pravo.
Primarno pravo je sestavljeno iz predpisov omenjenih Stirih ustanovnih pogodb ter
pogodb med drzavami Evropske skupnosti in tretjimi drzavami, sekundarno pravo pa
obsega pravne predpise, katere objavljajo organi Evropske skupnosti.

V nadaljevanju predstavljam primarno in sekundarno zakonodajo.
1.1.1 Primarna zakonodaja

Primarno pravo Evropske skupnosti sestoji iz ustanovitvenih pogodb ter pogodb med
drzavami Evropske skupnosti in tretjimi drzavami in so naslednje:

1. Pogodba o ustanovitvi Evropske skupnosti za premog in jeklo: je bila kot prva
evropska pogodba podpisana 18. aprila 1951 v Parizu (in je stopila v veljavo 25.
julija 1952). Ta pogodba, ki je znana tudi pod imenom Pariska pogodba, sega v same
zaCetke evropskega zdruzevanja. Glavni cilj te pogodbe je bil odpraviti razli¢ne
trgovinske ovire in ustvariti skupni trg, na katerem se bosta premog in jeklo iz drzav
¢lanic lahko prosto gibala, ter tako zadovoljiti potrebe vseh prebivalcev Evropske
skupnosti brez diskriminacije na osnovi narodnosti. Tudi kapital in delavci i1z obeh
sektorjev bi lahko prosto krozili. Ta pogodba je pomembna, saj so z njo postavili
temelji proste medsebojne trgovine in skupne carinske politike na podrocju
premogovniske in jeklarske industrije (Mousis, 1999, str. 33-34).

2. Pogodba o ustanovitvi Evropske atomske skupnosti (imenovana tudi

Eurotom): kot naslednjo so podpisali v Parizu 25. marca 1957 (in je stopila v veljavo
1. januarja 1958). Njen namen je bil ustvariti skupni trg za jedrske materiale in
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opremo, oblikovati skupno jedrsko zakonodajo, uvesti skupni sistem za zaloge
cepljivih materialov, uvesti sistem za nadzorovanje miroljubne uporabe jedrske
energije ter skupne standarde za varnost in za$¢ito zdravja ter varnosti prebivalstva
pred ionizirajo¢im sevanjem. Vendar pa je bil klju¢ni element te pogodbe skupni
raziskovalni program, ki naj bi ga izvajali v skupnem raziskovalnem centru ter
prispeval k napredku tehnologije in spodbudil jedrsko proizvodnjo v Evropi.
(Mousis, 1999, str. 34). Ceprav je bila v ¢asu ustanovitve skupnosti Eurotom v
srediSCu pozornosti, pa je doslej dozivela veliko vzponov in padcev, ki so bili
posledica streznitve glede gospodarskih perspektiv jedrske energije in ambicij
nekaterih drzav ¢lanic, da razvijejo svojo lastno jedrsko industrijo in to ne le v
civilne namene.

Pogodba o ustanovitvi Evropske gospodarske skupnosti (EGS) nosi isti datum
podpisa in veljavnosti kot prej navedena pogodba. Ceprav véasih govorimo o
Rimskih pogodbah (EGS in Eurotom), je jasno, da se pojem "Rimska pogodba "
nanaSa na Pogodbo o EGS. Zaradi svoje narave in obsega je ta Pogodba prevladala
nad vsemi drugimi Evropskimi pogodbami (vse dokler tudi sama ni bila nadgrajena z
Maastrichtsko pogodbo). Medtem ko sta prvi dve omenjeni pogodbi specifi¢ni,
podrobni in togi "pravni pogodbi”, pa je Pogodba o EGS "okvirna pogodba". Poleg
"avtomati¢nih dolo¢b", ki se nanaSajo na doseganje carinske unije, se omejuje na
zastavitev nekaterih ciljev in ponuja sploSne smernice za politike na nekaterih
podro¢jih gospodarskih dejavnosti. Za vse ostalo pa daje ustanovam Evropske
skupnosti moznost, da s soglasjem drzav ¢lanic postopno uvedejo skupne politike ali
politiko Evropske skupnosti. Bistvena naloga, ki jo Rimska pogodba nalaga
ustanovam Evropske skupnosti, je oblikovanje skupnega trga med drzavami
¢lanicami. Vsebuje temeljna pravila za oblikovanje enotnega trga s harmonizacijo
nacionalnih predpisov. Kot "okvirna pogodba" je le-ta nadvladala dosedanje
pogodbe, ki so bile bolj specifi¢ne. Glavna naloga, zastavljena s to pogodbo, je bila
ustanovitev skupnega trga med drzavami ¢lanicami. Pogodba je vkljucevala (Guide
to European Policies, 2000, str. 13) prvi¢ ustanovitev carinske unije z ukinitvijo
carinskih dajatev, uvoznih kvot in drugih omejitev med drzavami cClanicami ter
uvedbo skupne carinske tarife nasproti drzavam, ki niso ¢lanice Evropske skupnosti
in drugi¢ uvedbo Stirih osnovnih svobosc€in: to je prosti pretok blaga, delovne sile in
kapitala ter prosto ustanavljanje in prosto ponujanje storitev neodvisnih oseb in
podjetij (dolocbe o prostem gibanju blaga so v 30. do 36. Clenu te pogodbe). S
pogodbo o Evropski uniji je Evropska gospodarska skupnost prerasla v Evropsko
skupnost.

Vse tri do sedaj omenjene pogodbe so bile kasneje veckrat dopolnjene zaradi sprememb,

do katerih je priSlo zaradi Pogodbe o pristopu Danske, Irske, Velike Britanije in

Norveske v EGS. Zaradi negativnega mnenja volivcev na Norveskem so pristopno

pogodbo 22. januarja 1972 v Bruslju podpisale le prve tri omenjene drzave, in je stopila v

veljavo 1. januarja 1973. Pogodbo so dvakrat dopolnili tudi zaradi Zelje Evropskega
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parlamenta po vecjih pristojnostih pri sprejemanju in nadzorovanju porabe evropskega
proracuna. Prva proracunska pogodba je bila tako podpisana 22. aprila 1970. Vendar pa
je parlament Se vedno menil, da ima premajhne pristojnosti, zato so 22. julija 1975
podpisali Se Drugo proracunsko pogodbo. Poleg ustanovitve Racunskega sodisca je dala
ta pogodba Evropskemu parlamentu ekskluzivno pravico, da razresi Evropsko komisijo v
primeru, ¢e obstajajo pomembni razlogi, da se zavrne celoten proracun (Guide to
European Policies, 2000, str. 13-14). Pogodbe so bile nato Se dvakrat dopolnjene zaradi
pristopa novih ¢lanic. Najprej je v EGS vstopila Gr¢ija (pogodba, podpisana v Atenah,
28. maja 1979), nato pa e Spanija in Portugalska (ki sta pogodbo podpisali v Madridu
oziroma Lisboni 12. junija 1985) (Mousis, 1999, str. 35).

Do pomembnega dopolnila k pogodbam je prislo Se 1. julija 1987, ko je stopila v veljavo
t.i. Enotna evropska listina (Single European Act), ki je nalozila Evropski komisiji
sprejem ukrepov, ki naj bi v obdobju do 31. decembra 1992 omogocili ustanovitev
notranjega trga. Poleg tega je uveljavila tudi Evropski svet, sodelovanje drzav ¢lanic na
podro¢ju zunanje politike, socialno in ekonomsko sodelovanje ter potrdila pristojnosti
Evropske skupnosti na socialnem, okoljskem, raziskovalnem in tehnoloskem podrocju
(Guide to European Policies, 2000, str. 14).

4. Pogodba o Evropski uniji, znana bolj pod imenom Mastrichtska pogodba, je bila
podpisana 7. februarja 1992. S to pogodbo so se vse tri skupnosti povezale v
Evropsko unijo z nekaterimi znacCilnostmi pravne osebe. Tako je bil narejen
odlocilen korak na poti h gospodarski, denarni in politi¢ni uniji, ki je tudi pomemben
dejavnik skupne varnostne in zunanje politike ter sodelovanja na podrocju
pravosodnih in notranjih zadev, hkrati pa tudi porok za spoStovanje kulturne
raznolikosti, nacionalne in jezikovne identitete vseh vkljuenih evropskih narodov
(JeSovnik, 1999). Pogodba o Evropski uniji je tista pogodba, ki je zaznamovala novo
fazo v procesu oblikovanja vse tesnejSe zveze med narodi Evrope. Presezen je bil
predvsem gospodarski znacaj Evropske skupnosti, s ¢imer so pripravili osnovo za
ustanovitev enote svetovnega znaCaja. Maastrichtska pogodba pokriva, vsebuje in
dopolnjuje predhodne pogodbe. Dolocbe, ki dopolnjujejo Pogodbo o Evropski
gospodarski skupnosti (sedaj imenovani Evropska skupnost), so zbrane v G ¢lenu.
Tiste, ki zadevajo Pogodbo o Evropski skupnosti za premog in jeklo, v H ¢lenu, in
tiste, ki se navezujejo na Evropsko skupnost za jedrsko energijo, v I ¢lenu. Tako
Pogodba o Evropski uniji deli zgradbo Evrope na tri stebre, ki se med seboj lo¢ijo v
glavnem na osnovi procesa sprejemanja odloCitev. Glavni steber je Evropska
skupnost, sledi steber pravosodja in notranjih zadev ter steber skupne zunanje in
varnostne politike. Celo znotraj glavnega stebra, to je Evropske skupnosti, je
Pogodba o Evropski uniji prinesla globoke spremembe, saj je prenovila nekatere
politike Evropske skupnosti in oblikovala Stevilne nove. Prenovljene politike se
navezujejo na strokovno usposabljanje, gospodarsko in druzbeno kohezijo, raziskave
in tehnoloski razvoj ter varstvo okolja. Nova podrocja dejavnosti Evropske skupnosti
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pa obsegajo izobrazevanje in mlade, kulturo, zdravje, zas¢ito potrosnika,
vseevropska omrezja ter sodelovanje na podrocju industrije in razvoja.

5. Amsterdamska pogodba je bila podpisana 17. julija 1997. Gre za neko novo
obliko pogodbe o Evropski uniji, saj govori o spremembah in dopolnitvah Pogodbe o
Evropski uniji, pogodb o ustanovitvi Evropskih skupnosti ter doloCenih drugih
predpisov (JeSovnik, 1999). Njen glavni cilj je oblikovanje demokrati¢ne Evrope, s
poudarkom na spostovanju ¢lovekovih pravic in demokrati¢nih nacel v drzavah
¢lanicah. Konkretizira temelje Evropske unije, ki so jih postavili ze v Maastrichtu,
hkrati pa Evropsko unijo pripravlja tudi na reforme ustanov, ki so potrebne zaradi
Sirjenja Evropske unije. Razsirili so se postopki soodloc¢anja tako v Evropskem
parlamentu kot v Svetu ministrov. Vendar reforma ustanov v mnogih pogledih Se
vedno ni ustrezna glede na nadaljnje Siritve (Jesenko, 1998, str. 25).

6. Pogodba o pristopu Republike Slovenije in drugih novih ¢lanic k Evropski
skupnosti je bila podpisana 16. aprila 2003 v Atenah, zacela pa je veljati 1. maja
2004 in zajema rezultate pogajanj (prilagoditve pravnega reda Evropskih skupnosti,
prehodna obdobja, izjeme in tehni¢ne prilagoditve) ter dolo¢a, pod kakS$nimi pogoji
veljajo za nove drzave ¢lanice dolocbe ustanovnih pogodb in predpisov, veljavnih ob
pristopu. Sama pogodba je izjemno kratka, vsebuje le preambulo in tri ¢lene. Pogoji
pristopa in prilagoditve pogodb so zajeti v posebnem pristopnem dokumentu (Akt o
pristopu), ki je njen sestavni del in je dopolnjen s prilogami in protokoli. K
pristopnim dokumentom sodi Se sklepna listina, v kateri se navede Pogodba o
pristopu in Akt o pristopu, pa tudi ustanovne pogodbe.

1.1.2 Sekundarna zakonodaja

Medtem ko predstavljajo zgoraj navedene pogodbe nacrte za izgradnjo Evrope in je
cement zanjo gospodarska in socialna kohezija med drzavami ¢lanicami, ki jih zdruzuje v
njihovi Zelji po skupnem Zivljenju in delu, pa opeke za izgradnjo predstavlja vse vecje
Stevilo pravnih aktov Evropske skupnosti, ki sta jih sprejela Evropski svet in Evropska
komisija. 189. ¢len Pogodbe Evropskih skupnosti doloca pet oblik pravnih aktov, od
katerih ima vsak drugacen vpliv na pravni sistem drzav clanic. Nekateri lahko
neposredno nadomestijo zakonodajo posameznih drzav ¢lanic, medtem ko drugi
omogocajo progresivno prilagajanje le-te dolocbam zakonodaje Evropske skupnosti.

Sekundarno ali izvedeno pravo sestoji iz uredb, direktiv, odlo¢b ter sodb Sodisc¢a
Evropske skupnosti, priporo€il in staliS¢ razli¢nih organov (Pavliha, 2000, str. 54).

1.1.2.1 Uredba

Uredba ima sploSen znacaj in je zavezujoCa v vseh svojih elementih ter jo je mogoce
neposredno prenesti v zakonodajo vsake drzave ¢lanice. Podobno kot zakon v nacionalni
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zakonodaji predstavlja osnovo za pravice in dolznosti, ki veljajo neposredno za
drzavljane Evropske skupnosti. Uredbe stopijo v veljavo z datumom, ki ga dolocijo. V
primerih, ko ne dolo¢ijo datuma, pa stopijo v veljavo dvajseti dan po njihovi objavi v
Uradnem listu Evropskih skupnosti. Uredba nadomesca pravo drzav ¢lanic z evropskim
pravom in je zatorej najbolj ucinkoviti pravni instrument, ki ga predvideva Pogodba
Evropskih skupnosti (Moussis, 1999, str. 46).

1.1.2.2 Direktiva

Direktiva zavezuje vsako drzavo €lanico, na katero je naslovljena, glede rezultatov, ki jih
je potrebno doseci, medtem ko prepusca organom oblasti v posameznih drzavah ¢lanicah
presojo o uporabi oblik in metod. Gre za neke vrste okvirni zakon Evropskih skupnosti,
ki je Se posebej primeren za usklajevanje zakonov. Opredeljuje namrec cilj in cilje, ki jih
je potrebno doseci in prepusca drzavam clanicam, da se same odloc¢ijo o oblikah in
instrumentih potrebnih za njihovo doseganje. Ceprav so obi¢ajno objavljene v Uradnem
listu Evropskih skupnosti, pa direktive vstopijo v veljavo, ko so o njih obvescene drzave
Clanice, na katere se nanaSajo. Te morajo sprejeti nacionalne ukrepe, potrebne za
uresni¢evanje direktive znotraj c¢asovnih omejitev, ki jih le-ta doloca, saj pride v
nasprotnem primeru do krSitve (Moussis, 1999, str. 46).

1.1.2.3 Odlo¢ba

Odlocba je zavezujoca za naslove, ki jih navaja, ti pa so lahko ena, ve¢ ali celo vse
drzave Clanice ali pa ena ali vec fizi¢nih ali pravnih oseb. Poleg te raznovrstnosti moznih
naslovnikov je tu Se raznolikost obsega vsebine, katere razpon lahko sega od kvazi
uredbe ali kvazi direktive do specificne upravne odloc¢be. Za naslovnike zacne veljati
potem, ko jim je posredovana, in ne po objavi v Uradnem listu Evropskih skupnosti. Po
mnenju Sodis¢a Evropskih skupnosti ima lahko odlo¢ba kadarkoli neposredne ucinke in
dodeli posameznikom pravice, ki jith mora $¢ititi pravosodje drzave Clanice (Moussis,
1999, str. 47).

1.1.2.4 Priporocila in mnenja

Poleg navedenih pravnih aktov, katerih ucinki so zavezujoc€i za drzave Clanice, ustanove
Evropskih skupnosti in v Stevilnih primerih tudi za drzavljane drzav c¢lanic, lahko
Evropski svet in Evropska komisija sprejmeta priporocila, ki predlagajo dolo¢eno smer
obnasanja in mnenja, ki ocenjujejo trenutni polozaj ali dolo¢ena dejstva v Evropski
skupnosti ali v drzavah clanicah. Ti instrumenti omogocajo ustanovam Evropskih
skupnosti, da sprejmejo staliS¢a na nezavezujo¢ nacin, t.j. brez vsakrSnih pravnih
obveznosti za naslovnike - drzave Clanice oziroma drzavljane. Nadalje Evropski svet in
Evropski parlament sprejmeta resolucije, ki prav tako niso zavezujoCe in izrazajo
politi¢no Zeljo po ukrepanju na dolo¢enem podrocju (Moussis, 1999, str. 47).

14



1.2 INSTITUCIJE EVROPSKE SKUPNOSTI

V nadaljevanju predstavljam ustanove in organe Evropske skupnosti, ki igrajo
pomembno vlogo pri sprejemanju odlocitev. Razvrs¢eni so glede na njihov pomen pri

odlocanju, razmerja med njimi pa so prikazana v sliki 1.

Na vrhu po pomenu je Evropski svet, ki na nek nacin poganja vse evropske zadeve. Sledi
mu Evropska komisija, ta podaja predloge za ukrepe, ki bi jih bilo treba uresniciti. Odbor
za gospodarske in socialne zadeve in Odbor regij podajata mnenja glede teh ukrepov,
Evropski parlament in Svet ministrov pa nato sprejemata odlocitve. Za nadzor nad
legalnostjo teh odlocitev skrbita Evropsko in Racunsko sodisce. Zaradi velikega
gospodarskega pomena je treba omeniti Se Evropsko centralno banko in Evropsko

investicijsko banko (Guide to European Polcies, 2000, str. 16).

Slika 1: Institucije Evropske skupnosti

Evropski svet
(nasveti)

Evropska komisija
(predlogi)

Odbor za gospodarske in
socialne zadeve
(mnenja)

Evropska komisija
(predlogi)

Evropski parlament
(mnenja, soodlocanje,
sodelovanje)

Svet ministrov
(odlocanje)

Evropska komisija
(izvrSne odloéitve,
proracun, konkurenca,

itd.)

Evropsko sodisce
(pravni nadzor)

Racunsko sodisce
(finan¢ni nadzor)

Vir: Guide to European Policies, 2000, str. 27
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Evropski svet je najvi§je politicno telo. Sestavljajo ga predsedniki drzav ali vlad ¢lanic
Evropske skupnosti ter predsednik Evropske komisije, na zacetek zasedanja pa je vedno
povabljen tudi predsednik Evropskega parlamenta. Evropski svet je tista institucija, ki
ima najpomembnejSo vlogo pri dolo¢anju skupne zunanje in varnostne politike
(Evropska unija na kratko, 2003, str. 2-3). V mnogih primerih daje Evropski svet
politi¢na navodila oziroma usmeritve Svetu Evropske unije in Evropski komisiji.

Evropska komisija je za delovanje evropske integracije najpomembnejSa ustanova in
gonilna sila pri gradnji Evrope. Evropska komisija ima vlogo pobudnice. Lahko
pripravlja predloge zakonodajnih aktov, o katerih nato odlocata Evropski parlament in
Svet Evropske unije. Ima tudi izvrSilno funkcijo, saj skrbi za izvajanje zakonodaje in v
okviru tega sprejema podzakonske akte Evropske skupnosti, njene pristojnosti pa segajo
tudi na oblikovanje skupnih politik in nadzorovanje evropskega proratuna. Evropska
komisija predstavlja Evropsko skupnost navzven, saj se v njenem imenu oziroma Vv
imenu drzav Clanic pogaja o Siritvi, trgovinskih in tarifnih sporazumih. Komisija je za
svoje delo odgovorna Evropskemu parlamentu, ki ji lahko z dvotretjinsko vecino
izglasuje nezaupnico, kar lahko privede do odstopa celotne komisije (Evropska unija na
kratko, 2003, str. 3-4).

Evropski parlament je nadzorni in posvetovalni organ. Klasi¢no zakonodajno funkcijo
izvaja v omejenem obsegu, torej le skupaj s Svetom ministrov. Evropski parlament je
pridobival ¢edalje ve¢ pristojnosti in prerasel iz povsem svetovalne skupS¢ine v pravi
zakonodajni parlament, ki ima danes podobna pooblastila kot nacionalni parlament.
Soodloc¢anje je danes ena od najpomembnejSih moci Evropskega parlamenta in se nanasa
na svobodno gibanje delavcev, ustvarjanje notranjega trga, raziskave in tehnoloski
razvoj, okolje, zaSCito potro$nikov, izobrazevanje, kulturo in zdravstvo. Posebej
pomembna je vloga Evropskega parlamenta pri sprejemanju evropskega proracuna in pri
nadzoru njegove porabe. Brez soglasja Evropskega parlamenta proratun ne more biti
sprejet, prav tako morajo poslanci potrditi porocilo Evropske komisije o izvrSevanju
proracuna za preteklo leto. Parlament odloca tudi o Siritvi Evropske skupnosti, saj lahko
uporabi veto na sprejem nove ¢lanice (Evropska unija na kratko, 2003, str. 4-5).

Svet Evropske unije ali ministrski svet je institucija Evropske unije, v kateri so
zastopane vlade drzav ¢lanic Evropske skupnosti. Je najpomembnejsa ustanova v procesu
sprejemanja odloCitev Evropske skupnosti, svojo sestavo in ime pa spreminja glede na
podrocje dela (kmetijstvo, promet, izobrazevanje, idr.). Glede na tematiko se sestanejo
resorni ministri, ki sprejemajo odlocCitve s svojega podroc¢ja. Kot primarni zakonodajni
organ (na vse ve¢ podrocjih se uveljavlja sistem soodloc¢anja z Evropskim parlamentom)
Svet Evropske unije sprejema razli¢ne pravne akte, med katerimi so najpomembnejSe
uredbe. Sprejema tudi direktive, odlo¢be, mnenja in priporo¢ila. Vsaka Cclanica
predseduje Svetu Evropske unije Sest mesecev. Rotacija je doloCena vnaprej,
predsedujoca ¢lanica pa usmerja delo Sveta Evropske unije in i§¢e kompromisne resitve,
kadar so mnenja deljena. Predsedstvo deluje v skladu s svojim programom, v katerem
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predsedujoca drzava poleg uresniCitve skupnih ciljev predlaga tudi svoje prednostne
naloge. Najmanj na pol leta se vsak Svet sestane tudi na neformalnem zasedanju.
Pomembno telo Sveta Evropske unije je COREPER - odbor stalnih predstavnikov drzav
¢lanic Evropske skupnosti. COREPER je francoska kratica imena tega odbora,
sestavljajo pa ga veleposlaniki drzav ¢lanic pri Evropski skupnosti, ki pripravljajo seje
posameznih svetov. Naloga tega odbora je podpora Svetu Evropske unije pri
obravnavanju pravnih predlogov in osnutkov, ki jih predlozi Evropska komisija. Kar 90
% vseh odlocitev Sveta Evropske unije je sprejetih na zasedanjih COREPER (Evropska
unija na kratko, 2003, str. 1-2).

Evropsko sodiS¢e skrbi za pravilno razlago in izvajanje evropske zakonodaje. Za
delovanje in razvoj Evropske skupnosti je tako sodiS¢e temeljnega pomena, njegova
razlaga skupne zakonodaje pa krepi evropsko integracijo. Sodisc¢e je pristojno izklju¢no
za tolmacenje evropske zakonodaje, zato se nanj z vprasanji obrac¢ajo sodne ustanove iz
drzav ¢lanic (Evropska unija na kratko, 2003, str. 5).

Racunsko sodiS¢e nadzira porabo denarja iz evropskega proracuna in financno
poslovanje vseh teles, ki jih je ustanovila Evropska skupnosti. Racunsko sodisce je
postalo peta skupna institucija z Maastrchtsko pogodbo (Evropska unija na kratko, 2003,
str. 5-6).

Evropska centralna banka (ECB) deluje v okviru Evropske skupnosti s sedezem v
Frankfurtu, ki se skupaj z nacionalnimi bankami drzav c¢lanic Evropske skupnosti
zdruzuje v evropski sistem centralnih bank. Ustanovljena je bila leta 1998 in je srediSce
gospodarske in denarne unije Evropske skupnosti. ECB je odgovorna za vodenje denarne
politike Evropske skupnosti, vodenje deviznotecajne politike, za upravljanje z deviznimi
rezervami, skrbi pa tudi za stabilnost evra (Evropska unija na kratko, 2003, str. 6).

Evropska investicijska banka (EIB) na nepridobitni podlagi posoja denar javnemu in
zasebnemu sektorju v drzavah ¢lanicah in drugimi, z Evropsko skupnostjo povezanimi
drzavami (predvsem drzavam pristopnicam in kandidatkam za ¢lanstvo). Posojila so
namenska, projekte pa praviloma financira do viSine do 50 % njihove vrednosti.
NajdejavnejSa je na podro¢ju telekomunikacij in transporta, prav za projekte s teh
podrocij pa je najveC posojil dobila tudi Slovenija (Evropska unija na kratko, 2003, str.
0).

Odbor za gospodarske in socialne zadeve je bil ustanovljen ze z Rimsko pogodbo kot
posvetovalni organ na podroc¢ju Sir§ih druzbenih in gospodarskih vprasanj. Odbor
predstavlja skupino delodajalcev, delavcev ter razli¢nih interesnih skupin in izdaja svoja
mnenja, ki jih morata Svet Evropske unije in Evropska komisija upostevati pri pripravi
nekaterih zakonodajnih predlogov, preden sprejmeta zakonodajni predlog (Evropska
unija na kratko, 2003, str. 6-7).
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Odbor regij je drugi posvetovalni organ, ustanovljen leta 1994 na podlagi pogodbe iz
Maastrichta. Odbor sestavljajo predstavniki regionalnih in lokalnih skupnosti, njihova
temeljna naloga pa je svetovati Svetu Evropske unije in Evropski komisiji na podrocju
regionalnih in lokalnih zadev ter zastopati interese regij na evropski ravni (Evropska
unija na kratko, 2003, str. 7).

1.3 NOTRANJI TRG

1.3.1 Opredelitev notranjega trga in pogoji za njegovo ucinkovito
delovanje

V literaturi poleg poimenovanja notranjega trga pogosto zasledimo tudi pojma skupni trg
oziroma enotni trg. Na prvi pogled se zdi, da je enak, dejansko pa ni tako. Zato naj
najprej razjasnim nekaj terminov, ki so pogosto v uporabi (Notranji trg Evropske unije za
kovinarsko industrijo, 2000, str. 10):

- Skupni trg je stopnja ekonomske integracije, ki zeli odstraniti vse ovire v
trgovanju v Evropski skupnosti z namenom zdruzitve nacionalnih trgov v enotni trg.
Skupni trg so uveljavili leta 1992 in sloni na osnovnih svobos¢inah (prost pretok
blaga, oseb, storitev, kapitala).

- Enotni trg je gospodarska in denarna unija brez trgovinskih ovir.

- Notranji trg predstavlja »skupni« trg drzav ¢lanic Evropske skupnosti v razmerju
do zunanjega okolja.

- Evropski gospodarski prostor je gospodarska cona drzav c¢lanic Evropske
skupnosti, Norveske, Islandije, Liechtensteina, ki pa ne jamc¢i samo proste trgovine,
ampak tudi temeljne svobosc¢ine skupnega trga.

Skupni trg je torej stopnja ekonomske integracije, ki zeli zdruziti nacionalne trge v
enoten trg. Enoten trg pa se s svojim delovanjem poskusa ¢imbolj priblizati notranjemu
trgu. Formiranje notranjega trga je torej zaklju¢ek celotnega procesa. Notranji trg v
svojem bistvu torej zdruzuje znacilnosti carinske unije (odprava koli¢inskih in carinskih
ovir, enotna carinska politika do neclanic) ter prosto gibanje kapitala in delovne sile
(Moussis, 1999, str. 88).

Iz teorije so znane razli¢ne organizacijske oblike ekonomske integracije, toda v praksi ni
nobene, ki bi v celoti ustrezala teoreticnim modelom. Integracije so zgolj presek
vzajemnih interesov Clanic in moznosti hitrejSega razvoja zaradi lazjega gospodarskega
sodelovanja prek svojih meja. Oblika in stopnja integriranosti sta torej doloceni z interesi
drzav ¢lanic in z njihovimi lastnimi gospodarskimi pogoji (Kumar, 1992, str. 24).

Pogoji, pod katerimi notranji trg in s tem prost pretok blaga lahko uc¢inkovito deluje, so
(Notranji trg Evropske unije in trgovinska dejavnost, 2000, str. 3):
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- Vzajemno zaupanje in izenaCenost regulativnega pristopa, saj neupostevanje
skupnega pravnega reda na katerem koli podro¢ju notranjega trga lahko ogrozi
preostanek sistema in spodkoplje njegovo integriteto.

- Sistemati¢na kontrola in nadzor, ki sta potrebna za zagotovitev spoStovanja
predpisov, se odvijata znotraj trga in ne ob prehodu drzavnih meja.

- Nacionalni predpisi morajo biti usklajeni tako, da se ustvari enoten sklop
predpisov Evropske skupnosti oziroma se morajo prilagoditi do take mere, da so
drzave €lanice pripravljene uporabiti nac¢elo vzajemnega priznavanja.

- Visje nacionalne standarde, kot jih dopuscajo direktive, so dopustni le pod
pogojem, da ne predstavljajo pretveze za omejevanje blagovne menjave in da so
proporcionalni in namenu primerni.

Sprejeta zakonodaja Evropske skupnosti v splosnem zagotavlja pravno osnovo za
doseganje integracijskih ciljev, vecje splosne in poslovne ucinkovitosti. Enotni notranji
trg brez notranjih meja temelji na visoki stopnji mednarodnega zaupanja in enakosti.
Vsaka napaka pri prilagajanju skupnim pravilom na katerem koli delu tega trzis¢a lahko
privede do pomanjkljivosti v sistemu in spodkopava njegovo integriteto.

1.3.2 Notranji trg Evropske skupnosti in Stiri svoboSc¢ine
Cilj integracijskega procesa Evropske skupnosti je celovito in ucinkovito delovanje
notranjega trga brez meja, na katerem so zagotovljene Stiri temeljne svobos¢ine: prost

pretok blaga, storitev, kapitala in ljudi, kar prikazuje slika 2.

Slika 2: Stiri temeljne svobos¢ine

SKUPNI TRG

_— ~ T

Prost promet Prosto gibanje Prost pretok Svoboda opravljanja
blaga oseb kapitala storitev in
ustanovitve sedeza

odprava odprava delavci ostale storitve ustanovitev
dajatev koli¢inskih osebe sedeza
omejitev (zaposleni (dejavnost
in iskalci (druzinski izven (dejavnost in
zaposlitve) ¢lani) drzave novi sedez v
sedeza) isti drzavi)

Vir: lastna izdelava
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Notranji trg Evropske skupnosti ni opredeljen kot cilj sam po sebi, temve€ je eden od
klju¢nih elementov za doseganje vrste gospodarskih ciljev. Za celovito delovanje trga je
del ¢lanic Evropske skupnosti uvedel tudi monetarno unijo s skupnim denarjem, evrom.

V nadaljevanju predstavljam omenjene Stiri svoboscine.

Prost pretok blaga je temelj enotnega trga. Mehanizmi za doseganje tega cilja temeljijo
na preprecevanju novih trgovinskih ovir, vzajemnem priznavanju in tehni¢nem
usklajevanju (Guide to the implementation of directives based on the New Approach and
the Global Approach, 2000, str. 7). Prost pretok blaga predstavlja odpravo vseh fizi¢nih,
tehni¢nih in davénih ovir na podro¢ju notranjega trga. Prvi korak k prostemu pretoku
blaga je bil storjen z ustanovitvijo carinske unije, ki zajema ukinitev carinskih dajatev in
koli¢inskih omejitev med drzavami ¢lanicami. Da pa bi prost pretok blaga med drzavami
Clanicami Se olajSali, so vse drzave clanice uskladile nacionalne zahteve (tehni¢ne
predpise). Oblikovane in izdelane so direktive Evropske skupnosti, katerim so morale
drzave Clanice prilagoditi nacionalne zakonodaje. Najvecji del sekundarne zakonodaje
(predpisi, direktive, sklepi, priporocila) se nanaSa na proizvodnjo in trzenje blaga. Ta
zakonodaja uveljavlja stroge zahteve glede preizkuSanja, overjanja in ukrepe za trzni
nadzor ter se loteva usklajevanja razli¢nih nacionalnih predpisov o zadevah, kot so naziv
dolocenih izdelkov, njihovo etiketiranje oziroma embaliranje (Notranji trg Evropske
unije za tekstilno in oblac¢ilno dejavnost, 2000, str. 16). Evropska skupnosti v skladu z
novim pristopom k direktivam dolo¢a osnovne zahteve s podro¢ja varnosti, zdravja in
okolja, ki jih morajo skupine proizvodov, na katere se zahteve nanaSajo, izpolnjevati,
predno gredo v prodajo. Prostovoljni standardi, ki so jih osnovali evropski organi za
standardizacijo na privatnem sektorju, pa nudijo ustrezne, vendar neobvezne tehni¢ne
reSitve za izpolnjevanje temeljnih zahtev direktiv (Bela knjiga, 1997, str. 14).

Prost pretok oseb se nanasa na prost pretok delojemalcev in na svobodo nastanitve za
podjetnike, obrtnike oziroma v omejenem obsegu za zaposlene v svobodnem poklicu.
Prebivalci Evropske skupnosti lahko delajo in opravljajo zaposlitev v vseh drzavah
¢lanicah Evropske skupnosti. Za drzavljane katerekoli drzave ¢lanice Evropske skupnosti
se avtomatsko dodelijo dovoljenja za bivanje in delovna dovoljenja. Za prosto gibanje
samozaposlenih oseb v Evropski skupnosti veljajo ista nacela kot za svobodno gibanje
delavcev z redno mesecno placo. V obeh primerih velja osnovno nacelo enakega
obravnavanja kot z domacimi delavci. Svoboda ustanavljanja sedeza je svoboda
ustanavljanja in opravljanja dejavnosti samozaposlenih oseb ter ustanavljanje in vodenje
podjetij, druzb, ustanovljenih pod pogoji, ki so predpisani za njihove lastne drzavljane in
po zakonodaji drzave, v kateri pride do ustanavljanja (Notranji trg Evropske unije za
tekstilno in oblacilno dejavnost, 2000, str. 33). Med drzavami ¢lanicami velja splo$ni
sistem za priznavanje diplom in spri¢eval, tako da ima katerikoli drzavljan Evropske
skupnosti pravico, da so njegove poklicne kvalifikacije, ki jih pridobi v drzavi ¢lanici,
priznane v katerikoli drugi drzavi Clanici.
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Prost pretok storitev. Storitve predstavljajo skoraj 60 % dodane vrednosti gospodarstva
Evropske skupnosti in zajemajo Sirok obseg gospodarskih dejavnosti, od bank do
zavarovalnic, do prevoza in turizma, ¢e ne omenjamo obdelave podatkov in poslovnega
svetovanja. Zato imajo vedno vecjo vlogo v gospodarstvu in zaposlovanju ter
predstavljajo povezovalni ¢len za gladko delovanje notranjega trga Evropske skupnosti.
Finan¢ne storitve - banke, zavarovalnice in borze, ki jih strogo nadzorujejo uradne
oblasti, so posebno pomembne, ker predstavljajo velik trg in so nujno potrebne
dejavnosti za pravilno delovanje drugih gospodarskih sektorjev. V skladu z nacelom
vzajemnega priznavanja velja, da ¢e je finan¢na storitev zakonsko dovoljena v eni drzavi
¢lanici, je na voljo tudi uporabnikom v drugih drzavah ¢lanicah, ne da bi morala biti v
skladu z vsako posebnostjo zakonodaje drzave gostiteljice, razen tistih podrobnosti, ki
zadevajo zascito potrosnika (Notranji trg Evropske unije in trgovinska dejavnost, 2000,
str. 13). Nadzor izvajanja vlada na ozemlju, na katerem je ustanovljena druzba, ki
opravlja storitve; oblasti drzave, v katerih se storitve izvajajo, pa samo zagotavljajo, da se
upostevajo nekatera osnovna pravila, ki se nanasajo na poslovno vedenje.

Prost pretok kapitala zajema opravljanje vseh kapitalskih transakcij med rezidenti in
nerezidenti drzav €lanic Evropske skupnosti, ki se kazejo v placilni bilanci drzave, in vse
prenose premozenja prek meja. Gre za transakcije, kot so neposredne nalozbe,
nepremicninske nalozbe, kreditni posli, posli z vrednostnimi papirji, in izdaje
vrednostnih papirjev, depozitni posli, vsi osebni kapitalski prenosi, prenosi denarja prek
meje. Maastrichtska pogodba, ki je stopila v veljavo 1. januarja 1993, obsezno ureja prost
pretok kapitala in uvaja popolno sprostitev kapitalskih tokov med drzavami ¢lanicami
Evropske skupnosti. To pomeni, da pri kapitalskih transakcijah ne sme biti niti deviznih
niti placilnih omejitev, temve¢ morajo vse omejitve odpraviti. Z Maastrichtsko pogodbo
je Evropska skupnost enostransko sprostila prost pretok kapitala tudi nasproti tretjim
drzavam, s tem da posamezne drzave lahko obdrZijo omejitve v odnosu do tretjih drzav
glede neposrednih nalozb, nepremicnin, nudenja financ¢nih storitev in dostopa
vrednostnih papirjev na kapitalsko trzisce. Maastrichtska pogodba ima neposreden pravni
ucinek in je zato neposredno veljavna za vse drzave Clanice Evropske skupnosti in tudi
morebitne nove Clanice.

1.3.3 Lastnosti notranjega trga

Skozi celoten proces oblikovanja in rasti Evropske skupnosti je postajalo ocitno, da
Evropska skupnosti nikoli ne bo zasedla prvega mesta v svetu, ¢e bodo njeni temelji
sloneli na razdrobljenosti in individualnosti posameznih trgov. Preprosto matematicno
seStevanje nas pripelje do rezultata, iz katerega je razvidno, da pomeni zdruzitev 25
posameznih trgov s svojimi 455 mio potroSnikov oblikovanje najvecjega trga na svetu.
Ce v kumulativo vklju¢imo tudi ekonomske in politi¢ne dejavnike, se izkaZe, da s tem
dobimo gonilno silo oziroma srce celotne integracije. Pozitivnih u€inkov pa se nikakor ni
moglo uresniciti ¢ez no¢. Najprej je bilo potrebno oblikovati temeljno politiko delovanja,
ki temelji na nacelu proste gibljivosti blaga, storitev, kapitala in delovne sile. Da pa so
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nacela lahko zacela opravljati svojo prvotno vlogo, je bilo potrebno odpraviti vrsto
preprek, ki so zavirale proces integriranja, ekonomsko rast ter povzrocale neenakomerno
razprSenost tehnoloskega napredka (Harris, 1996, str. 50).

1.3.3.1 Prosta gibljivost

Prosta gibljivost faktorjev je osnova, na kateri je mogoce nacrtovati prihodnost. Do
koristi in uc¢inkov, ki jih njeno udejanjanje prinasa, pa je mogoce priti le po odpravi vseh
ovir, ki zavirajo mednarodno menjavo, in so navedene v nadaljevanju.

Odprava fizi¢nih ovir. Fizicne ovire so predstavljali mejni prehodi, ki so igrali vlogo
kontrolnih tock, na katerih se je preverjalo, ¢e blago ustreza dolo¢enim pogojem, in sicer
so s tem namenom kontrolirali razlike v dav¢nih stopnjah in troSarninah; prilagajali cene
kmetijskih izdelkov; izvajali veterinarske kontrole zaradi razli¢nih sanitarnih sistemov;
kontrolirali transportno dokumentacijo; zbirali podatke za nacionalne statisticne urade;
preverjali kvote drzav neclanic. Zraven je sodila administracija, ki je izvoznike in
uvoznike stala Cas kakor tudi denar. Administrativne postopke pri prehajanju meje je
Evropska komisija leta 1985 najprej poskusala omiliti z uvedbo SAD (Enotnega
administrativnega dokumenta), katerega rabo so opustili v zacetku 1993. Oktobra 1992
pa sta dnevno lu¢ zagledala Enotna carinska tarifa in Dolocila o prehajanju meje (Dinan,
1994, str. 335). Spros¢anje na podrocju fizi¢nih ovir je pripeljalo do razvoja novih oblik
distribucije ter s tem posredno do novih logisti¢nih organizacij. Povecalo se je poslovanje
po sistemu »just in time«, ve€ je dobav po to¢no dolo¢enem urniku. Razvijajo se tudi
druge sodobne oblike, pri katerih je dobava ¢asovno natan¢no determinirana. Vse naStete
oblike so mo¢no odvisne od zanesljivosti in toc¢nosti, ki pa ju omogoca le ucinkovita
sprostitev blagovnega prometa pri prehodu drzavnih mej (Monti, 1996, str. 22).

Odprava tehni¢nih ovir. Tehni¢ne ovire se skrivajo v razlikah med tehni¢nimi
standardi, izdelavnimi zahtevami ter omejenem dostopu do trga javne porabe. Tezave pri
poenotenju standardov so se pojavile tudi zato, ker je razvijanje novih proizvodov
prehitelo razvijanje ustreznih standardov zanje. Ce za primer vzamemo izdelek
slovenskega proizvajalca, katerega izdelavni standard ter ostali tehni¢ni pogoji ne
ustrezajo zahtevam drzave uvoznice, to pomeni dvoje:

- Izdelka ne more izvoziti ter prodati na trgu Evropske skupnosti. Stroski se mu
zato povecajo, saj mora poiskati domacega kupca, ki bi tak izdelek kupil.

- Ce ta isti izdelek prilagodi veljavnim standardom Evropske skupnosti, se stroski
povecajo tisti strani, ki realizira popravilo. Tukaj se ne sooamo samo s povecanimi
stroSki testiranja in certificiranja, povecajo se tudi stroski proizvodnje, distribucije,
administracije ter raziskave in razvoja.

Pri medsebojnem priznavanju standardov in specifikacij se sreCujemo z dvema

pristopoma, s tako imenovanim starim pristopom in s tako imenovanim novim
pristopom. "Stari pristop" je ostal v veljavi samo Se v primerih, ko gre za pomembne
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dejavnike, ki zadevajo zdravje in varnost ter tam, kjer je zaradi obseznejSega dela razvoj
standardov pocasnejSi. Njegov naslednik, "novi pristop", pa zahteva le medsebojen
dogovor o najpomembne;jSih zahtevah pri lastnostih izdelka, manj pomembne pa ostajajo
stvar obojestranskega priznavanja. Nacela obojestranskega priznavanja omogocajo, da
izdelki prosto krozijo po Evropski skupnosti, razen v primerih, kadar predstavljajo
groznjo zdravju ali varnosti potros$nika, groznjo okolju oziroma kako drugace ogrozajo
javni interes. Svet ministrov ga je odobril leta 1985 in dokoncno sprejel leta 1988. Leta
1992 pa so se Ze pokazale potrebe po njegovi Siritvi. Spremembe so zahtevale, da se
Evropska komisija poveZze s Evropskim odborom za standardizacijo (CEN: European
Standards Committee for Standardisation), Evropskim odborom za standardizacijo v
elektrotehniki (CENELEC: European Electrotechnical Standardisation Committee) in
Evropskim inStitutom za telekomunikacijske standarde (ETSI: European Telecom
Standards Institute), z namenom, da skupaj razvijejo evropske standarde. Potrebno je bilo
tudi zapolniti vrzel v vzajemnem priznavanju testiranja, zato je decembra 1989 Svet
ministrov sprejel tako imenovani globalni pristop, ki zajema modele certificiranja in
testiranja (Dinan, 1994, str. 335). Skupaj z nacelom vzajemnega priznavanja so
harmonizirani predpisi zagotovilo, da lahko proizvajalec, ki ima sedez v Evropski
skupnosti, uvede na trg doloc¢en proizvod in ga samoumevno trzi tudi v drugih drzavah
Evropske skupnosti, ne da bi pri tem priSel v spor z lokalnimi predpisi.

Ureditev trga javne nabave. V preteklosti so bili trgi javne oskrbe v vecji meri
nedostopni za mednarodno konkurenco, saj so Clanice iz strateskih razlogov skoznjo
podpirale domaco industrijo. To je v dolo€enih panogah pripeljalo do prevelikega Stevila
zaposlenih, pomanjkanja iniciative pri razvojih novih tehnologij, do neekonomicnega
proizvodnega asortimenta. Temu je poskuSala narediti konec direktiva, po kateri so posli
javne oskrbe morali biti objavljeni v Uradnem listu Evropskih skupnosti. Kljub povecani
transparentnosti pa so se pojavile dolocene pomanjkljivosti zaradi naslednjih dejstev: ker
so se na razpise tezko prijavila manjsa in srednje velika podjetja, katerih kapacitete niso
dopuscale ¢ezmejnega delovanja, ker mnogi javni usluzbenci niso spostovali predpisanih
procedur, ker niso bili primerno usposobljeni, nenazadnje ker informacije niso bile
primerno razprsene, in ker placila niso bila dovolj hitra (Dinan, 1994, str. 72).

Odprava fiskalnih ovir. Evropska skupnost zdruzuje drzave, ki imajo razli¢ne sisteme
obdavcCevanja. Pred letom 1992 se je davcna stopnja med drzavami ¢lanicami razlikovala
za 11 %. Drzave ¢lanice so dosegle dogovor v juniju 1991, dokon¢no pa so ga sprejele
oktobra 1992. Dogovorile so se za minimalno stopnjo 15 %, jo ukinile za luksuzne
proizvode ter privolile, za obdobje tranzicije, v nizje stopnje obdavcenja dolocenih
proizvodov. Z uvedbo enotnega trga pa davka ni bilo ve¢ mogoce pobirati ob prehodu
meje. Najprej so uvedli zacasen sistem, na osnovi katerega se je davek pobiral v drzavi,
ki je blago kupila. Sistem ni bil u¢inkovit zaradi birokracije pri sami proceduri pobiranja
davka in ga je leta 1997 nadomestilo dolo¢ilo o pobiranju davka v drzavi izvora blaga
(Dinan, 1994, str. 335).
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Clanice so dogovor o visini troarnin dosegle julija 1992, formalno so ga sprejele oktobra
istega leta. Razlike v davénem sistemu med clanicami ostajajo kljub teZnjam po
usklajenosti. Prav tako ostajajo brezcarinske prodajalne kljub temu, da meje ne igrajo vec
prvotne vloge. Proces poenotenja zmanjSuje delez prihodkov v drzavno blagajno in
popolnoma razumljivo je, da tega nobena drzava ne sprejme z navduSenjem (Barnes,
1995, str. 64).

1.3.3.2 Pravila o konkuren¢ni politiki

Nekonkurenéno poslovanje, katerega namen je ovirati ostale udelezence na trgu ter na ta
nacin posredno zmanjSevati ufinek notranjega trga, mora biti ustrezno sankcionirano
(XXV Report on Competition policy, 1996, str. 23).

Notranji trg lahko svoje poslanstvo izpolni le, ¢e njegovi glavni akterji spoStujejo pravila
igre. V nasem primeru so akterji drzave in podjetja, pravila igre pa so jasno zapisana v
dolocilih konkuren¢ne politike. Zakonodaja Evropske skupnosti ne izkljuuje zakonov
drzav ¢lanic in le v primeru neskladij zakonodaja Evropske skupnosti prevzema vodilno
vlogo. Konkurencnost urejajo tudi dolocila Evropske skupnosti o drzavni pomo¢i, javnih
prevzemih in drzavnih monopolih. TeZnjo po tem, da bi bilo trgovanje med ¢lanicami
prosto carinskih ovir ter bi se odvijalo po trznih nacelih, zasledimo Ze v 3. ¢lenu
Sporazuma o Evropski skupnosti. Pomembne usmeritve pa so zajete tudi v 85. do 92.
¢lenu, ki sestavljajo pravno osnovo celotne konkuren¢ne politike Evropske skupnosti
(XXV Report on Competition policy, 1996, str. 23):

- 85. Clen pravi, da so z delovanjem notranjega trga neskladni vsi dogovori med
pravnimi osebami, odlo€itve zdruzenj pravnih oseb in drugi nacini poslovanja, ki
lahko negativno vplivajo na trgovanje med ¢lanicami ter imajo za posledico oviranje
konkurence. Dogovori so dovoljeni le v primeru, kadar pozitivno vplivajo na
proizvodnjo ali distribucijo blaga ter spodbujajo tehnoloski in ekonomski napredek;
kadar imajo od njih koristi potrosniki in kadar ne predstavljajo nepremagljivih ovir
pri ohranjanju konkurencnosti. Kot omejevanje konkurence razumemo naslednje:
vsako dolo¢anje cen in nabavnih pogojev; omejevanje ali kontrola proizvodnje,
distribucije, trzenja; delitev trgov in nabavnih virov; razlicni pogoji pri enakih
poslovnih transakcijah z razlinimi partnerji; postavljanje posebnih pogojev pri
sklepanju pogodb.

- 86. Clen pravi, da bo vsaka zloraba prevladujoCega polozaja na skupnem trgu
sprejeta kot neprimerna, ¢e bo negativno vplivala na konkurencne pogoje ostalih
udelezencev.

- V vsebini 92. ¢lena pa je zapisano, da je vsako drzavno spodbujanje proizvodnje
dolo¢enih proizvajalcev nesprejemljivo z naceli enotnega trga, ¢e bo negativno
vplivalo na konkuren¢ne razmere ostalih proizvajalcev. Sem uvrs¢amo vse drzavne
spodbude, razen tistih, ki spodbujajo razvoj socialno in ekonomsko manj razvitih
obmocij, ki spodbujajo projekte, ki predstavljajo skupno dobro in zmanjSujejo
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neskladja v ekonomiji drzav clanic, in ki spodbujajo kulturno sodelovanje ter
razli¢ne ekonomske aktivnosti.

Upostevanje konkuren¢ne zakonodaje izboljSuje nabavne pogoje, pozitivnho vpliva na
spremembe v obicajih in obnasSanju in v dolofeni meri znizuje monopolne dobicke.
U¢inki njihovega spoStovanja se lahko pokaZejo tudi v ohranitvi ali celo povecanju
trznega deleza, kar je posledica zniZzanja cen. Prav tako lahko pride do racionalizacije v
nacinu proizvodnje in distribucije. Koristi so lahko na strani podjetja, kakor tudi na strani
potro$nika, ki lahko izbira med bogatejSo ponudbo in kupuje po ugodnejSih pogojih.
Podjetja pa se s tem aktivno vkljucujejo v tokove blagovne menjave ter se na ta nacin
ucijo ziveti in preziveti v konkuren¢nih razmerah notranjega trga (Adams, 1995, str. 78).

1.3.4 Opredelitev ""novega pristopa" in njegovi osnovni principi

Da bi drzave clanice zagotovile ucinkovito odpravo tehni¢nih ovir pri trgovanju, so
zaCele usklajevati zahteve za proizvode. Na zacetku tega procesa so poskusale zelo
natancno dolociti tehni¢ne zahteve za obravnavane proizvode, kar se je izkazalo za
izredno zahteven, tezaven in zamuden proces. Tako je nastalo blizu 1000 predpisov (za
motorna vozila, prehrambene proizvode, zdravila, kemic¢ne izdelke, kozmetiko, tekstil,
obutev, steklo in les). Ker so ugotovili, da je s takSnim nacinom dela napredek zelo
pocasen, je Evropski svet na pobudo Evropske komisije maja 1985 sprejel tako
imenovani novi pristop k tehni¢ni harmonizaciji in standardom. Ta pristop ne ukinja
usklajevanja zakonodaje, temvec¢ ga poenostavlja in olajSuje.

"Novi pristop" ("New Approach") iz leta 1985 pomeni nov zakonodajni koncept, po
katerem direktive dolocajo le temeljne, bistvene zahteve za posamezne izdelke, podrobne
tehni¢ne zahteve pa dolocajo evropski standardi. Direktive "novega pristopa" so tiste, v
katerih je le malo specificnih Stevilskih oziroma numeri¢nih omejitev, ¢e sploh so, in
vsekakor nobenih enacb znotraj besedila. Direktive "novega pristopa" torej ne navajajo
ve¢ tehni¢ne specifikacije proizvodov, kot je to bilo v direktivah "starega pristopa", in se
nanasajo na skupino izdelkov in ne le na en sam proizvod ter se sklicujejo na
harmonizirane evropske standarde. Direktive "novega pristopa" navajajo vrsto sploSnih
vprasanj, ki jith mora proizvajalec obravnavati. Te klavzule so znane kot bistvene
varnostne zahteve. "Novi pristop" pomeni novo upravno tehniko in strategijo, temeljeco
na pozitivni povezavi zakonodaje in standardizacije.

Resolucija Evropskega sveta iz leta 1985 o novem pristopu k tehni¢ni uskladitvi in

standardizaciji je predpisala novo ureditveno metodo in strategijo ter dolocila naslednja

nacela (Guide to the implementation of directives based on the New Approach and the

Global Approach, 2000, str. 7):

- Zakonodajna ureditev je omejena na bistvene zahteve, ki jih morajo izpolnjevati
proizvodi na trgu Evropske skupnosti, ¢e naj bi uzivali ugodnosti nacela prostega
pretoka znotraj nje.
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- Tehnicne specifikacije proizvodov, ki izpolnjujejo bistvene zahteve iz direktiv, so
predpisane v usklajenih standardih.

- Uporaba usklajenih ali drugih standardov ostaja prostovoljna in proizvajalec
lahko kadarkoli uporabi druge tehni¢ne specifikacije za izpolnitev zahtev.

- Proizvodi, proizvedeni v skladu z usklajenimi standardi, uzivajo ugodnosti na
podlagi domneve o skladnosti z ustreznimi bistvenimi zahtevami.

- Prvotno je bilo nujno, da je, kadar proizvodi niso bili proizvedeni v skladu z
usklajenimi standardi, to ugotavljala tretja oseba. To podrocje pa se je razvilo, odkar
so bile sprejete prve direktive "novega pristopa".

Izvajanje "novega pristopa" zahteva, da standardi omogocajo zagotovljeno raven zascCite
v zvezi z bistvenimi zahtevami, ki jih dolo¢ajo direktive, in da drZzava opravlja svoje
naloge za zaS€ito varnosti ali drugih interesov, zajetih v direktivi. Poleg tega je treba
uvesti postopek glede zaS¢itne dolocbe, da se onemogoci moznost oporekanja skladnosti
proizvoda ali napake ali pomanjkljivosti v usklajenih standardih.

Ker "novi pristop" zahteva, da se bistvene zahteve uskladijo in predpiSejo z direktivami,
je ta pristop primeren le takrat, ko se nedvomno razlikuje med bistvenimi zahtevami in
tehni¢nimi specifikacijami. Poleg tega pa mora biti za dolocitev splosnih bistvenih zahtev
Sirok spekter proizvodov dovolj usklajen oziroma horizontalna nevarnost opredeljiva.
Skupina proizvodov ali zadevna nevarnost morata biti tako primerni za standardizacijo.
"Novi pristop" ni uporabljen na podrocjih, za katera se je zakonodaja Evropske skupnosti
uveljavila pred letom 1985 ali za katera ni mogoce predpisati dolocb za dokoncane
proizvode in z njimi povezane nevarnosti (npr. zakonodaja, ki ureja Zzivila, tekstil,
kemicne proizvode, farmacevtske proizvode, motorna vozila in traktorje ne upoSteva
nacel "novega pristopa"). Direktive "novega pristopa" trenutno pokrivajo naslednja
podrocja: stroje, igrace, enostavne tlacne posode, medicinske naprave, osebno varovalno
opremo, elektromagnetno kompatibilnost, plinske naprave, elektricno opremo, grelce za
vodo, rekreacijska plovila, medicinsko opremo, neavtomaticne naprave za tehtanje,
eksplozive za civilno uporabo, opremo za uporabo v potencialno eksplozivnih
atmosferah, opremo za telekomunikacijske terminale in zemeljske satelitske postaje,
gradbene proizvode, dvigala, energetsko varéne gospodinjske hladilnike in zmrzovalnike
ter tla¢no opremo.

1.3.4.1 Bistvene zahteve

Bistvene zahteve doloCajo potrebne elemente za zaSCito javnega interesa. Bistvene
zahteve so obvezne. Na trg in v uporabo je mogoce dati samo proizvode, ki izpolnjujejo
bistvene zahteve. Glavno nacelo "novega pristopa" je omejevanje usklajevanja zakonov
na bistvene zahteve, ki so v javnem interesu. Te zahteve se predvsem nanasajo na zascito
zdravja in varnosti uporabnikov (po navadi potrosnikov ali delavcev), v¢asih pa urejajo
tudi druge osnovne zahteve (na primer zascita premozenja ali okolja). Bistvene zahteve
so zasnovane tako, da zagotavljajo visoko stopnjo zasCite. Bistvene zahteve se
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uporabljajo kot funkcija nevarnosti, povezanih z dolo¢enim proizvodom. Zato morajo
proizvajalci opravljati analize tveganj in tako dolociti bistvene zahteve, ki veljajo za nek
proizvod. Taka analiza mora biti vkljuena v tehni¢no dokumentacijo. Bistvene zahteve
opredeljujejo rezultate, ki jih je treba dosegati, ali nevarnosti, s katerimi se je treba
sooCiti, ne dolocajo ali predvidevajo pa tehni¢nih reSitev za to. Taka fleksibilnost
omogoca proizvajalcem, da sami izbirajo nacin, kako bodo izpolnjevali zahteve (Guide to
the implementation of directives based on the New Approach and the Global Approach,
2000, str. 27). Prav tako omogoca, da lahko na primer materiale in projektiranje
proizvodov prilagajajo tehnoloskemu postopku. Zato se v skladu z direktivami "novega
pristopa" ni treba redno prilagajati tehni¢nemu napredku, saj ocena, ali so bile zahteve
izpolnjene ali ne, temelji na stopnji tehnicnega znanja v doloCenem trenutku. Bistvene
zahteve so dolo¢ene v prilogah k direktivam. Oblikovane so zato, da omogocajo
ugotavljanje skladnosti s temi zahtevami, tudi kadar ne obstajajo usklajeni standardi
oziroma se proizvajalec odloci, da jih ne bo uporabljal.

1.3.4.2 Harmonizirani standardi

Harmonizirani standardi so evropski standardi, ki jih sprejmejo evropske organizacije za
standardizacijo in so sestavljeni v skladu s sploSnimi smernicami, za katere se dogovorita
Evropska komisija in evropske organizacije za standardizacijo na podlagi pooblastil, ki
jih Evropska komisija izda po posvetovanju z drzavami ¢lanicami. Harmonizirani
standardi obstajajo, kadar evropske organizacije za standardizacijo uradno predstavijo
Evropski komisiji evropske standarde, ki so izdelani ali identificirani v skladu s
pooblastilom. Ceprav se $teje, da so evropski standardi usklajeni $e pred objavo napotil v
Uradnem listu Evropskih skupnosti, se prav s to objavo vzpostavi domneva, da so skladni
z bistvenimi zahtevami zadevne direktive. Harmonizirani standardi niso posebna
kategorija v evropskih standardih. Terminologija, ki se uporablja v direktivah "novega
pristopa", je pravna kvalifikacija tehni¢nih specifikacij, ki obstajajo v obliki evropskih
standardov, ki pa jim pravni pomen dajejo Sele te direktive. Harmonizirani standardi
ohranjajo status prostovoljne uporabe v okviru direktiv "novega pristopa".

Direktiva 98/34/ES o dolocitvi postopka za zbiranje informacij na podrocju tehni¢nih
standardov in tehni¢nih predpisov definira evropske standarde kot tehni¢ne specifikacije,
ki jih sprejmejo evropske organizacije za standardizacijo: Evropski odbor za
standardizacijo (CEN), Evropski odbor za standardizacijo v elektrotehniki (CENELEC)
in Evropski institut za telekomunikacijske standarde (ETSI). V skladu z internimi
pravilniki teh organizacij morajo biti evropski standardi privzeti na nacionalnem nivoju.
Evropske organizacije za standardizacijo so odgovorne Evrospki komisiji za
identifikacijo in pripravo harmoniziranih standardov in predstavitvi seznama sprejetih
usklajenih standardov. Za tehnicno vsebino takih standardov so v celoti odgovorne
evropske organizacije za standardizacijo. Usklajeni standard mora izpolnjevati bistvene
zahteve ustrezne direktive.
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1.3.4.3 Domneva o skladnosti z bistvenimi zahtevami

Domneva o skladnosti z bistvenimi zahtevami veljavne direktive "novega pristopa" se
zagotavlja s skladnostjo z nacionalnim standardom, ki privzema usklajeni standard, na
katerega je bilo objavljeno napotilo. Drzave ¢lanice objavijo napotila za nacionalni
standard, ki privzema usklajeni standard. V objavi je koristno navesti tudi povezavo z
zadevno zakonodajo. Uporaba usklajenih standardov, ki podajajo domnevo o skladnosti v
okviru direktiv "novega pristopa", je prostovoljna. Zato je mogoce proizvod proizvajati
neposredno na podlagi bistvenih zahtev. Usklajeni standardi zagotavljajo domnevo o
skladnosti z ustreznimi bistvenimi zahtevami, ¢e je bilo zanje objavljeno napotilo v
Uradnem listu Evropskih skupnosti in so bili privzeti na nacionalnem nivoju. Uporaba
usklajenih standardov, ki podajajo domnevo o skladnosti, je prostovoljna. Proizvajalec se
lahko odlogi, ali se bo skliceval na usklajene standarde ali ne. Ce se proizvajalec odloéi,
da ne bo uposteval usklajenega standarda, mora dokazati, da so njegovi proizvodi skladni
z bistvenimi zahtevami, z drugimi sredstvi, ki jih sam izbere (na primer obstojece
tehni¢ne specifikacije). Ce proizvajalec uporabi le del usklajenega standarda ali &e
uporabljeni usklajeni standard ne ureja vseh bistvenih zahtev, velja domneva o skladnosti
le za tisti del standarda, ki ustreza bistvenim zahtevam. Skladnost z usklajenimi standardi
po nekaterih direktivah opredeljuje veljaven postopek ugotavljanja skladnosti, ki v€asih
dopusc¢a moznost ugotavljanja skladnosti brez posredovanja tretje stranke ali moZnost
vecje izbire postopkov.

1.3.4.4 Oznaka CE

Oznaka CE (CE je kratica francoskih besed: Conformité Européenne in v prevodu
pomeni evropska skladnost) simbolizira izpolnjevanje vseh obveznosti proizvajalcev
proizvodov, kot jih nalagajo direktive Evropske skupnosti, ki urejajo njithovo
pritrjevanje. Oznaka CE mora vsebovati zacetnici "CE" v obliki kot prikazuje slika 3.

Slika 3: Oznaka CE

Vir: Guide to the implementation of directives based on the New Approach and the
Global Approach, 2000, str. 45
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Ko je taks$na oznaka pritrjena na proizvod, pomeni izjavo odgovorne fizi¢ne ali pravne
osebe, ki jo je pritrdila, da proizvod izpolnjuje vse veljavne dolocbe in da je bil podvrzen
ustreznemu postopku presoje skladnosti. Drzavam c¢lanicam ni dovoljeno omejevati
dajanja proizvodov, opremljenih z oznako CE, na trg ali omejevati njihovo uporabo,
razen ¢e niso taki ukrepi na osnovi dokazil upraviceni, ker proizvod ne izpolnjuje
odrejenih zahtev (Guide to the implementation of directives based on the New Approach
and the Global Approach, 2000, str. 44). Ce je proizvod predmet ve¢ direktiv, ki vse
zahtevajo oznacevanje z oznako CE, oznaka pomeni, da je proizvod skladen z dolocili
vseh teh direktiv (Presern, 2003, str. 70).

1.3.5 Sprejetje direktiv '"novega pristopa' v Evropski skupnosti

Direktive "novega pristopa" temeljijo na 95. ¢lenu Pogodbe Evropskih skupnosti in so
sprejete s postopkom soodlocanja, opredeljenem v 251. ¢lenu Pogodbe Evropskih
skupnosti. Sprejete direktive "novega pristopa" so objavljene v seriji L Uradnega lista
Evropskih skupnosti. Pravna podlaga za sprejetje ali spremembo direktiv "novega
pristopa" je torej 95. ¢len Pogodbe Evropskih skupnosti. V skladu s 251. ¢lenom
Pogodbe Evropskih skupnosti Evropska komisija sprozi zakonodajni postopek, tako da
Evropskemu svetu in Evropskemu parlamentu poda predlog. Taki predlogi Evropske
komisije glede zdravja, varnosti, varstva okolja in varstva potrosnikov bi morali imeti v
skladu s 95. ¢lenom Pogodbe Evropskih skupnosti za izhodis¢e visoko raven zascite.

Po prejemu predloga Evropske komisije Evropski Svet, preden oblikuje skupno stalisce o
predlogu, zaprosi Evropski parlament in Ekonomsko-socialni svet za mnenje. Ko je
skupno stalis¢e oblikovano, ga posredujejo Evropskemu parlamentu, ki ga lahko pri
drugem branju sprejme, zavrne ali pa predlaga spremembe. Evropska komisija ponovno
preuci svoj predlog glede na spremembe, ki jih predlaga Evropski parlament, in predlog
vrne Evropskemu svetu, ki v treh mesecih sprejme kon¢no odlocitev. Probleme lahko
zaupajo spravnemu odboru Evropskega sveta in Evropskega parlamenta, v katerem
Evropska komisija sodeluje v vlogi moderatorja. Do sprejetja skupnega staliSca
obravnava temelji na predlogu Evropske komisije. Evropska komisija lahko kadar koli
spremeni svoj predlog, na primer zaradi mnenja Evropskega parlamenta, medtem ko se
lahko Evropski svet od predloga Evropske komisije oddalji le soglasno. V sliki 4 je
prikazan postopek sprejetja direktiv v skladu s 251. ¢lenom Pogodbe Evropskih
skupnosti in druge moznosti, ki so na voljo v razli¢nih fazah postopka.
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Slika 4: Sprejetje direktiv v skladu s 251. €lenom Pogodbe Evropskih skupnosti

Komisija pripravi predlog

posreduje ga Evropskemu svetu

pridobi mnenje
Evropskega parlamenta in
Ekonomsko-socialnega sveta

sprejme skupno stalisée s
kvalificirano vecino

posredovano Evropskemu parlamentu

odobri ali pa ne
sprejme odlocitve

Evropski svet sprejme
akt

predlaga spremembe

zavrne

Evropski svet sprejme
vse spremembe in akt

odbora

Evropski svet sklice
sestanek spravnega

Evropski svet lahko
skli¢e spravni odbor, zato
da pojasni svoje stalisc¢e

spravni odbor odobri
skupno besedilo

¢e Evropski parlament in
Evropski svet odobrita
skupni dokument

spravni odbor ne odobri
skupnega besedila

Evropski parlament
potrdi svojo zavrnitev
skupnega stali§¢a z
absolutno vecino

akt ni sprejet

akt ni sprejet

akt je sprejet

Evropski svet lahko z absolutno
vecino potrdi skupno stalisce

akt je sprejet, razen ¢e Evropski
parlament z absolutno vecino zavrne
skupno stalis¢e kot zadnjo moznost

Vir: Guide to the implementation of directives based on the New Approach and the

Global Approach, 2000, str. 11
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V Republiki Sloveniji pravni okvir na podro¢ju tehni¢ne zakonodaje dajejo naslednji
predpisi:

- Zakon o tehni¢nih zahtevah za proizvod in ugotavljanje skladnosti;

- Zakon o akreditaciji;

- Zakon o standardizaciji;

- Zakon o splos$ni varnosti proizvodov;

- Zakon o varstvu potros$nikov.

2. RAVNANJE PROJEKTA
2.1 OPREDELITEYV, CILJ IN NAMEN PROJEKTA

2.1.1 Opredelitev projekta

Projekt je enkraten proces. Je struktura casovno opredeljenih dejavnosti zaCasnega,
enkratnega in nepovratnega znacaja, ki ob kakovostni izvedbi pomenijo izpolnitev cilja
projekta v naértovanih rokih ob nepreseganju vseh vrst nacrtovanih virov. Pojem projekta
posamezni avtorji opredeljujejo na razlicne nacine. Navajam nekatere opredelitve:

Hauc razume s projektom zakljucen proces potekanja dolocenih del - aktivnosti, ki so
med seboj logi¢no povezane, da bi dosegli cilje projekta. Koncni cilj projekta se doseze z
nadaljnjo povezavo aktivnosti preko teh delnih ciljev (Hauc, 1982, str. 17).

Martino opredeli projekt kot vsako delo, ki ima dolo¢en zaCetek in konec ter zahteva
pritegnitev enega ali ve¢ udeleZzencev (dejavnikov) v vsaki od locenih, a medsebojno
povezanih aktivnostih. Te morajo biti opredeljene za doseganje ciljev, zaradi katerih delo
poteka (Litke, 1991, str. 15).

Randolph (1992, str. 3) poudarja, da moramo, ko govorimo o projektih, v mislih razdeliti

delo na zaporedje projektov, ki imajo sicer skupne znacilnosti, vendar je vsak zase

unikat. Bistvo projekta po njegovem je, da je delo opravljeno v roku, znotraj predracuna

in v skladu s predpisano kakovostjo. Skupne znacilnosti, ki naj bi jih imelo projektno

orientirano delo, so naslednje:

- unikaten, enkraten pristop;

- to¢no dolocen kon¢ni rezultat;

- zacetek in konec;

- Casovni okvir za dokoncanje;

- udelezba posebej za to zbrane skupine ljudi iz razli¢nih poslovno-funkcijskih
podrocij;

- omejeni viri;

- zaporedje aktivnosti;

- znan kon¢ni rezultat projekta (naro¢nik, stranka).
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Kerzner (1998, str. 2) opredeljuje projekt kot serijo aktivnosti in nalog, ki:
- imajo to¢no dolocene cilje;

- imajo to¢no doloc¢en asovno opredeljen zacetek in konec;

- imajo omejena sredstva in izrabljive vire (denar, ljudi, opremo).

Rozman pravi, da je projekt zaokroZena celota med seboj povezanih dejavnosti. Projekt
je enkraten in se obicajno ne ponavlja v isti obliki. Vsak projekt ima dolocen cilj, ki se
kaze v izvedbi vsebine projekta v ¢im krajSem casu, s ¢im manj izvajalci in drugimi
proizvodnimi prvinami in s ¢im manjSimi stroski (Rozman, 1991, str. 13).

Projekt je enkratni izdelek, ki vsebuje doloCene izkusnje in zmoZnosti ter ima ¢asovno
omejitev. Ves Cas poteka usklajevanje ljudi, opreme in sredstev. Kakovost projekta je
odvisna od izkuSenj in sposobnosti ¢lanov projektnega tima (Schmenner, 1993, str. 4).

V literaturi zasledimo Se mnogo drugih definicij projekta, ki pa po svoji vsebini bistveno
ne odstopajo od zgoraj navedenih. Osnovna znacilnost projekta torej je, da je to asovno
omejena in enkratna aktivnost. Casovna omejenost pomeni, da ima vsak projekt toéno
dolocen zacetni €as in to¢no dolocen ¢as za zakljucek. Projekt je zakljucen, ko so bili cilji
projekta dosezeni ali ko je nedvomno ugotovljeno, da teh ciljev ni mogoce doseci.
Trajanje projekt je tako omejeno. Projekti lahko trajajo le nekaj dni, lahko pa tudi ve¢ let.
Trajanje projekta je odvisno od narave aktivnosti, ki jo projekt dolo¢a, od panoge, v
kateri se projekt odvija, od ciljev projekta in nenazadnje tudi od sredstev, ki so projektu
namenjena. Projekt vkljucuje aktivnosti, ki do sedaj Se niso bile izvedene na tak nacin, na
tem kraju, s takimi viri, zato lahko reCemo, da je to enkratna aktivnost. Da bi tak enkraten
proizvod ali storitev izvedli, jo je potrebno izvajati postopoma, natan¢no in detajlno. Te
znacilnosti projekta je potrebno dolociti v zgodnji fazi naértovanja, ko opredeljujemo
cilje, ki naj jih projekt doseze. Ce so ti cilji pravilno in natan¢no postavljeni, poteka
izvedba po planiranih korakih, pri ¢emer pa se aktivnosti pri projektu neprestano
prepletajo in potekajo vzporedno, z medsebojno doloenimi odvisnostmi.

2.1.2 Namen in cilj projekta

Najprej je treba ugotoviti, kakSen je namen projekta. Rozman (2000, str. 57) pri
obravnavanju razmerja med strategijo in projektom izpelje namen projekta iz ciljev
strategije. To je lahko, glede na kontekst projekta, strategija organizacije (dobi¢konosnost
ali strateSka prednost) ali v primeru, ki ga obravnavam, strategija drzave. Za jasno
izrazen namen projekta je zelo pomembno uveljavljanje strategije ter ustrezno razmerje
med strategijo in projektom. Glede na namene je treba dolociti cilje projekta. Dolocitev
cilja(ev) projekta je klju¢na naloga vsakega naro¢nika projekta. Obicajno projektni cilji
izhajajo iz srednjero¢nih in dolgoro¢nih nacrtov organizacije, mnogokrat pa so posledica
strateSkih odlocitev vodstva (lastnika) organizacije. Projekt je ustanovljen z namenom
doseganja dolo¢enega cilja. Vsak projekt izvajamo z vnaprej doloenim ciljem ali cilji,
zato dolo¢imo cilj tudi vsaki dejavnosti. Dolocitev cilja je ena najpomembnejsSih nalog
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ravnatelja projekta (Florjancic, 1995, str. 8). V okviru projekta so opredeljeni s tremi

dimenzijami (Burke, 1993, str. 16):

- s Casom, kjer upoStevamo datum zacetka in zakljucka projekta, ki je dolocen s
terminskim planom projekta;

- s stroski, kjer upoStevamo predracun projekta in pritok denarja, ki je dolocen s
planom stroskov in prihodkov organizacije;

- s kakovostjo, kjer upostevamo zahteve narocnika projekta, ki zahteva, da je projekt
izveden tako, da ustreza doloenim standardom in specifikacijam. Izvajalec mora
zagotoviti, da je pri izvedbi projekta vgradil take elemente in opremo, ki ustrezajo
zahtevanim standardom.

V sploSnem za vsak projekt definiramo (Cleland, King, 1988, str. 56-57) glavni cilj
(namenski cilj), ki nam pove, kakSen rezultat Zelimo doseci s projektom in strategije
(objektivni cilj), ki definirajo, kako doseci glavni cilj.

Cilj vsakega projekta je, da se izvede v ¢im krajSem ¢asu in ¢im bolj kakovostno, s ¢im
manj stroski ter ¢im manjSim Stevilom izvajalcev. Slika 5 prikazuje razmerje Casa,

stroSkov in kakovosti kot trikotnik sil.

Slika 5: Trikotnik sil

prednost cas

stroski kakovost

Vir: Burke, 1993, str. 16

Koncept trikotnika sil je osnova ravnanja s postavljanjem ciljev (anglesko »Management
By Objectives« - MBO). Na oglis¢ih trikotnika so postavljeni Cas, stroski in kakovost. V
sredini trikotnika je tocka, ki predstavlja prednost. Ce jo premikamo znotraj trikotnika,
lahko vidimo, katera dimenzija ima prednost pri definiranju ciljev projekta. Ce je
poudarek na casu, je pomemben datum zakljucka projekta. Pri fiksni ceni projekta bo
naro¢nik svojo pozornost usmeril na pogodbene roke za izvrsitev del. Ce so pri projektu
pomembni stroski, se pogodbe sklepajo z boljsim ponudnikom, to je tistim, ki bo enako
delo opravil cenejSe in kvalitetnejSe. Pri projektih, kjer je prisotna visoka tehnologija,
ima kakovost prednost pred ¢asom in stroski. V taksnih primerih je ponavadi kakovost
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dolocena s pogodbo in je ni mogoce spreminjati. Pri projektih uvajanja informacijskih
sistemov igra najpomembnejSo vlogo kakovost. Cilji, ki predstavljajo koncept trikotnika
sil, so cilji uéinkovitosti, kar uvrs¢a projekt med organizacijski pojem.

2.2  OPREDELITEV RAVNANJA NASPLOH

Podobno kot projekt tudi management oziroma ravnanje v svojih delih na razlicne nacine
opredeljujejo Stevilni avtorji. Slovenski avtorji opredeljujejo management oziroma
ravnanje predvsem s procesnega, delno pa tudi s tehnicnega vidika. Za management
oziroma ravnanje uporabljajo Stevilne izraze, njihove ustreznosti v magistrskem delu ne
bom proucevala.

Lipovec navaja, da moramo zbrati kar najvec razli¢nih definicij ravnanja, jih klasificirati
po skupnih znakih ter priti tako do tipskih definicij, nato pa poiskati logi¢no zvezo med
njimi, izvesti logi¢no preizku$njo in na podlagi te kon¢no ugotoviti sploSno definicijo
ravnanja. Tako lahko po njegovem lo¢imo tri skupine definicij ravnanja, ki se med seboj
dopolnjujejo, saj vsaka od njih opredeljuje ravnanje z drugega zornega kota (Lipovec,

1987, str. 133):

- Prvo skupino predstavlja tehni¢na opredelitev ravnanja. Funkcijo ravnanja oznacujejo
s Cisto tehni¢ne strani kot tehni¢no nujnost, ki je naravna posledica tehni¢ne delitve
dela. Skupna znacilnost vseh takih definicij je, da je ravnanje funkcija in proces, ki
zagotavlja, da zaradi tehni¢ne delitve dela lo¢ene operacije posameznih izvajalcev
delovnih nalog ostanejo c¢len enotnega uresniCevanja postavljenega cilja
gospodarjenja (Lipovec, 1987, str. 134).

- Druga vrsta opredelitev ravnanja so druzbenoekonomske opredelitve ravnanja
(Lipovec, 1987, str. 135). Ta opredelitev ravnanja ni v zvezi z izvedbo, ampak
upravljalno funkcijo. Ravnanje od upravljanja dobiva vsa pooblastila in avtoriteto za
izvajanje svojih nalog. Opredeljeno je kot funkcija, ki izvrSuje cilje in politiko
upravljanja. Po drugi strani pa je ravnanje tehni¢no nujna funkcija delovnega procesa
in je zato opredeljeno v zvezi z izvedbeno funkcijo. Vso avtoriteto za izvedbo
tehni¢ne funkcije ravnanja dobiva od upravljanja in je vedno v zvezi z doloceno
obliko upravljanja.

- Tretje so procesne definicije ravnanja (Lipovec, 1987, str. 136). Te vrste definicij
opredeljujejo ravnanje kot funkcijo in proces, katerega naloga je planirati, delegirati,
uresnicevati, koordinirati in kontrolirati, kar je samo del logi¢no in tehnicno
enotnega procesa upravljanja in ravnanja.

Lipovec (1987, str. 136) v nadaljevanju vse tri definicije zdruzi v enotno definicijo in

pravi, da je ravnanje organizacijska funkcija in proces, ki:

- omogoca, da (zaradi tehnicne delitve dela) lo¢ene operacije posameznih izvajalcev
ostanejo cClen enotnega procesa uresnicevanja cilja gospodarjenja (tehni¢na
doloc¢enost ravnanja);
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- ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega
izvr$ilni in zaupniski organ je (druzbeno doloCenost ravnanja);

- ki to svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresni¢evanja, koordiniranja in kontroliranja, zaCetem v upravljanju (procesna
dolocenost ravnanja).

Z Lipovcevo opredelitvijo pojma ravnanje se strinjajo tudi Rozman, Kova¢ in Koletnik
(1993, str. 42). Poudarjajo, da je v zdruzbah potrebno lociti ravnanje od upravljanja in
izvedbe, kar Rozman (1996, str. 8) posebej poudari. Upravljanje je funkcija oziroma
vloga lastnikov, ki mo¢€ in oblast ¢rpa iz lastnine in ki je druzbenoekonomsko doloc¢ena.
Ravnanje prejema avtoriteto od upravljanja ter uravnava poslovanje v njegov prid. Zadnji
proces pa je dejanska izvedba, ki ni v rokah upravljalcev in ravnateljev.

Mozina pravi, da je management ustvarjalno reSevanje problemov, ki se nanaSajo na
nacrtovanje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpolozljivih virov za doseganje
ciljev, poslanstva in vizije razvoja zdruzbe. Zajema opravljanje nalog s pomocjo ljudi z
vplivanjem na medsebojne odnose v ustanovi (Mozina et.al.; 1994, str. 16).

Pucko v svojo opredelitev poleg procesnega vkljuci tudi druzbenoekonomski vidik in
oznaci ravnanje kot proces dolocanja cilja in politike zdruzbe ter izvajanja naloge
zdruzbe s pomocjo drugih ljudi preko nacrtovanja, delegiranja, koordiniranja in
kontroliranja, s ¢imer zastopa interese nosilce upravljanja (Pucko, 1996, str. 8).

Opredelitve ravnanja v delih tujih avtorjev so predvsem procesne in tehni¢ne.

Naylon oznacuje ravnanje kot proces doseganja ciljev institucije v spreminjajocem se
okolju z uravnotezenjem ucinkovitosti, uspeSnosti in kapitala, s ¢im boljSim izkoristkom
omenjenih virov ter opravljanjem dela s pomoc¢jo drugih ljudi. Druga opredelitev
pojmuje management kot proces, s katerim eden ali ve¢ posameznikov koordinirajo
aktivnosti drugih ljudi, da bi dosegli rezultate, ki jih posameznik sam ne bi mogel doseci
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1995, str. 4).

Ravnanje je lahko opredeljeno tudi kot doseganje ciljev zdruzbe na ucinkovit in uspesen
na¢in s pomocjo planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja sredstev zdruzbe
(Daft, 1994, str. 8). Slednja opredelitev in razClenitev procesa ravnateljevanja se
najpogosteje pojavlja v teoriji.

2.3 OPREDELITEV PROJEKTNEGA RAVNANJA

Glede na svoje specificnosti zahteva projekt ustrezen pristop, imenovan projektno
ravnanje. Z ravnanjem projekta zagotavljamo smotrnost delovanja vseh, ki so vkljuceni
vanj. Definicije razli¢nih avtorjev odstopajo od enotne opredelitve, kar je povsem
razumljivo, saj projektno ravnanje obravnavajo z razli¢nih zornih kotov.
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V znanstvenih okvirih projektni management oziroma ravnanje projektov opredeljujemo
kot uporabo znanja, sposobnosti in tehnik za projektiranje aktivnosti, da bi zadovoljili
potrebe in priCakovanja udeleZzencev v projektu. Gre za nalin razvijanja strukture v
kompleksnem projektu, kjer nastopa ve¢ neodvisnih spremenljivk - ¢as, stroski, sredstva
in vedenje ljudi (Burke, 1999, str. 9). Projektno ravnanje je specializirana tehnika, ki
zagotavlja planiranje in kontrolo projektov, odgovornost pa nosi ena sama oseba (Burke,
1993, str. 1). Glavno vodilo pri tem je doseci jasno zastavljen cilj, znotraj definiranega
¢asa, stroSkov in ovir.

Z ravnanjem projekta zagotavljamo smotrnost delovanja vseh, ki so vkljuceni v projekt.
Ravnanje projekta je integrativen proces, pri katerem v posebnih okoli$¢inah nastaja nov
proizvod ali nova storitev. Z ravnanjem projekta zato razumemo aktivnosti, ki jih
izvajamo od zacetka projekta do njegovega konca (Volari¢, 1995, str. 8-12).

Meredith (Meredith, Mantel, 1995, str. 9) odgovarja na vprasanje, zakaj je pomembno
projektno ravnanje, s trditvijo, da je bistvo projektnega ravnanja v prenosu odgovornosti
v zvezi z doloCenimi cilji na manjSo skupino ljudi, ustrezni koordinaciji in integraciji
aktivnosti, odzivnosti na dejavnosti v okolju in v reSevanju konfliktov v zvezi s
projektnimi cilji.

Projektni management pomeni ravnanje dela, s katerim zelimo razviti in vnesti inovacijo
ali spremembo v obstojece delovanje. Vklju€uje planiranje in kontroliranje projekta, s
¢imer Zelimo ob uposStevanju omejenih sredstev in predracuna ohraniti projekt v Zeljenem
casovnem okviru. Od sploSnega managementa se razlikuje predvsem po svoji ¢asovni
omejenosti (Russell, Taylor, 1998, str. 785).

Projektni management postaja vse pomembnejsi in sestoji iz planiranja, organizacije,
vodenja in kontrole projekta (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 158).

Vse definicije omenjajo kot bistvo ravnanja projektov princip dela skupine ljudi z
namenom, da bi ¢im bolj uspeSno dosegli zastavljene cilje. Glede na te navedbe bi bilo
ravnanje mogoce opredeliti z naslednjimi procesi projektnega ravnanja, ki si sledijo v
zaporedju:

- zaCetek projekta;

- planiranje;

- organiziranje;

- uveljavljanje;

- kontrola;

- zakljuCek projekta.

Skupek vseh faz, od zacetka do zakljucka projekta, imenujemo Zzivljenjski cikel projekta.
Faze v tem ciklu Stevilni avtorji zaradi izjemne raznolikosti projektov opredeljujejo
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razli¢no, vendar ni vec¢jih razhajanj med njimi. Kljub temu popolnoma enoten model
zivljenjskega cikla za vse projekte ne obstaja, ampak je potrebnih ve¢ modelov, ki drug
drugega dopolnjujejo. Enega od teh prikazuje slika 6. Koncept Zivljenjskega cikla
projekta je pomembna osnova za opazovanje dinamike projekta skozi ¢as.

Slika 6 : Zivljenjski cikel projekta

ZAC.

PLAN. ORGANI- IZVAJANIJE ZAK.

NIVO
DOSEGANJA

FAZE PROJEKTA | 1 2 3 (45|67 [8|9|10]11[12|13]14

PLANIRANIJE

ORGANIZACIJA

IZVAJANJE

ZAKLJUCEK

Vir: Bruke, 1993, str. 14

Pri vecini projektov lahko opazimo, da je v zivljenjskem ciklu projekta prisotno nacelo
pocasi-hitro-pocasi (Meredith, Mantel, 1995, str. 13). Ob svojem zacetku napreduje
projekt pocasi, saj je potrebno poleg aktivnosti v zvezi s koncipiranjem projekta izbrati
ravnatelja projekta in projektno ekipo ter organizirati delo. V naslednjih fazah napreduje
delo hitreje, dokler ni zakljucek projekta Ze na vidiku in pride ponavadi do pocasnega
zakljucka projekta. Pocasno zakljucevanje projekta je upravi€eno v primerih, ko je
potrebno zbrati rezultate dela vec¢ sklopov aktivnosti ali podprojektov. Lahko pa pride
tudi do neupravicenega zavlacevanja ¢lanov projektne skupine iz razli¢nih razlogov.

Tipi¢ni profil zivljenjskega cikla projekta se zacne pri nizki osnovi nivoja dosezka, se
pocasi dviguje do svojega vrha in nato upada do zakljucka in prenehanja projekta. 1z

projekta. V zacetku, to je v fazi planiranja in organizacije projekta, je nivo doseganja
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nizek. Tu se odlocamo med razli¢nimi moZznostmi. V tretji fazi, to je v fazi izvajanja, sta
plan in organizacija projekta Ze opredeljena in dela napredujejo hitreje. V zakljuéni fazi
projekta so potrebni Se manjSi popravki, zato nivo doseganja upada in se konca z
zaklju¢kom projekta.

Osnovni namen ravnanja projekta je boljsa izraba obstojecih virov in sredstev podjetja s
kombiniranjem organizacijskih struktur podjetja v vodoravni in navpi¢ni organizacijski
strukturi (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 147-161).

Cilj ravnanja projekta je izvedba celotnega obsega projekta ob sodelovanju ljudi,
primerno organiziranih, v dogovorjenih rokih, z doloCenimi sredstvi in zelenim uc¢inkom.
Torej je ta naloga dvojna, po eni strani vkljuevanje ljudi in usmerjanje obnasanja le-teh
pri definiranju in izvajanju projektov (organizacijski vidik) ter po drugi strani
vklju€evanje in nadzor nad porabo sredstev za izvedbo projekta (poslovni vidik).

2.4 ZACETEK PROJEKTA

Za odvijanje projekta je zelo pomemben njegov zacetek. V tej zgodnji fazi morajo biti
ustvarjeni ustrezni predpogoji za uspesno odvijanje projekta v kasnejsSih fazah. Ob
zacetku projekta je treba analizirati stanje (izhodis¢a) z vidika predmeta projekta in
organizacije, opredeliti osnovne cilje in obseg projekta, v grobem opredeliti tehnike
dokumentiranja ter spremljanja projekta. Za to fazo projekta so znacilni predvsem
problemi pri definiranju pri¢akovanj, velika negotovost in ¢asovni pritisk. Tezave lahko
nastopijo tudi, ¢e se odlasa z za¢etkom projekta, ko se zacne, pa smo po moznosti Se
slabo pripravljeni.

Najprej je treba ugotoviti, kaksen je namen projekta. Glede na namen je potrebno dolociti
cilje projekta. Na podlagi zamisljenega rezultata je treba postaviti projektne cilje, ki bodo
sluzili vsem aktivnim udelezencem projekta kot vodilo. Vse strani, ki sodelujejo pri
postavljanju projektnih ciljev, morajo prisluhniti Zeljam in moZnostim drugih ter sprejeti
zavezujo¢ sporazum, ki bo obdrzal strinjanje in predanost k projektnim ciljem.

Randolph (1992, str. 11-15) navaja pet znacilnosti, ki bi jih moral za osredotoc¢enje na

rezultat projekta in predanost sodelujoc¢ih imeti vsak projektni cilj:

- cilj mora biti jasno dolocen, tako da lahko vsak, ki ima osnovno znanje s podrocja
projekta, prebere, razume in ugotovi, kaj hocejo s projektom doseci;

- cilj mora biti merljiv, sicer udelezenci projekta nimajo orientacije, kaj natancno se od
njih pricakuje;

- obstajati mora strinjanje med udelezenci projekta glede ustreznosti cilja;

- cilj mora biti realen, kar pomeni, da ga je mozno doseci v okviru razpolozljivih virov,
znanja in Casa, kajti nerealni cilji predstavljajo vir frustracij, zato jih je nujno
prilagoditi glede vsebine, rokov oziroma sredstev;

- cilj mora biti ¢asovno in stroSkovno omejen.
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Ko so enkrat dolo€eni projektni cilji, mora ravnatelj projekta doseci, da bodo le-ti postali
in ostali skupna vizija vsem ¢lanom projektne ekipe. Potencialne udelezence projekta
lahko seznani z osnovnimi cilji projekta vodja projekta na zacetnem koordinacijskem
sestanku. Zacetni koordinacijski sestanek je lahko pri projektih, ki so podobni ZzZe
izvedenim, rutinske narave, pri povsem unikatnih projektnih pa je potrebna SirSa
diskusija. Rezultat tega sestanka naj bi bil med drugim tudi dolo¢anje odgovornosti
udelezencev za posamezna podrocja projekta.

Potem ko se ravnateljstvo podjetja odloci, da se pristopi k izvedbi dolo¢enega projekta, je
zelo pomembno, da izbere ravnatelja projekta. Vse zadolzitve vodje projekta lahko
strnemo v cilj, da se projekt izvede v dogovorjenem roku, v okviru predracuna in v
skladu s predpisanimi standardi kakovosti. Meredith (Meredith, Mantel, 1995, str. 128)
deli potrebne lastnosti, ki sluzijo kot kriterij za izbiro vodje projekta, v §tiri kategorije. Te
lastnosti vodje morajo temeljiti na osnovni in najpomembnej$i lastnosti, to je na
nagnjenosti k dokoncanju nalog. Omenjene Stiri kategorije lastnosti pa so naslednje:
kredibilnost, obcutek za managiranje razmerij z drugimi udeleZenci projekta, vodstvene
sposobnosti in sposobnost obvladovanja stresa.

2.5 PLANIRANJE PROJEKTA

Planiranje projekta pomeni zamiSljanje vseh aktivnosti v projektu in njihovo
usklajevanje, upostevaje njihovo povezanost, trajanje in stroske. Planiranje projekta je
dolocanje razmerij med udeleZenci projekta in nacrtovanje organizacijske strukture
projekta, ki mora biti prilagojena projektnemu delu in mora omogocati ucinkovito
povezanost z institucijo, v kateri se projekt izvaja ter celovito nacrtovanje vseh aktivnosti
v projektu in njihovo usklajevanje ob upoStevanju njihove povezanosti. Planiranje
omogoci, da se ze pred zacetkom izvedbe projekta doloci potrebne aktivnosti ter njihovo
povezanost in razjasni morebitna problematika stanja. Posamezne aktivnosti morajo biti
opredeljene z opisom, zaporedjem izvajanja, trajanjem, potrebnimi izvajalci in njihovo
odgovornostjo (Lukin, 2002, str. 12).

S procesom planiranja odlocamo o izvedbi celotnega projekta. Proces izvaja skupina
specialistov, ¢lanov projektnega tima. Ti so pod neposrednim vodstvom ravnatelja
projekta, on pa odloca o vseh pomembnih dejavnostih na projektu. Pri tem mislimo na
dolocitev glavnih aktivnosti na projektu, odlocitev o kadrovski strukturi projektnega
tima, odlocitev o podizvajalcih in svetovalcih. Za proces planiranja projekta lahko tako
ugotovimo, da ima planiranje svoj smisel, ¢e je podlaga za akcijo vseh udelezencev na
projektu in ni le samo sebi namen (Kav¢ic, 1991, str. 11).

Planiranje temelji v glavnem na tehniki mreznega planiranja ali mrezne analize, ki je
nastala ob koncu Sestdesetih let. Njene prednosti so zlasti v upoStevanju in jasnem
prikazu medsebojne prepletenosti aktivnosti ter v opozarjanju na kriti¢nost aktivnosti
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 158). Metode mreznega planiranja nazorno
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prikazujejo medsebojno povezanost aktivnosti, omogocajo dolocitev stopnje kriti¢nosti
aktivnosti ter omogoc¢ajo optimizacijo projekta glede na trajanje, vlozke oziroma stroske.
S projektno organizacijo so dolocene zadolzitve, odgovornosti in avtoritete, v tem pa
razmerja, strukture ali funkcije tako ravnatelja projekta kot ravnatelja delov projekta in
izvajalcev posameznih aktivnosti kot tudi vgraditev projekta v organizacijsko strukturo
institucije. S takSno organizacijo se zagotovi usklajeno delovanje udeleZencev projekta in
usklajenost projekta v okviru institucije. Pri tem je treba upoStevati naceli stabilnosti in
fleksibilnosti. Eden izmed pogostih vzrokov za propad projekta je slaba organizacija
projekta (Gostincar, 2002, str. 31).

Planiranje projekta lahko razdelimo na Sest korakov (Meredith, Mantel, 1995, str. 197):

- predhodna koordinacija, kjer se sestanejo za projekt zainteresirane stranke in se
odlocijo o tem, kaj naj bi s projektom dosegli (cilj projekta) in kdo naj bi to dosegel;

- sledi podroben opis razli¢nih aktivnosti, ki jih je treba izvesti, da bi dosegli cilje
projekta;

- na podlagi opisa nalog iz prej$nje tocke se lahko pripravita predracun in terminski
nacrt projekta, ki podrobno opisujeta aktivnosti projekta;

- podrobno je treba opredeliti vsa poroc€ila, ki jih je treba pripravljati na projektu,
dolociti kaj morajo vsebovati in kdo naj jih pripravlja;

- nazadnje je treba predvideti tudi zakljucek projekta.

Planiranje doloca, kaj mora biti storjeno, kdo mora to storiti in do kdaj mora biti neka

aktivnost opravljena, da bi bila neka zastavljena naloga opravljena. V tem delu je devet

glavnih komponent, ki jih moramo upostevati pri planiranju (Kerzner, 1998, str. 522):

- namen (cilj in naloga ali neka koli¢ina, ki jo moramo doseci do dolocenega termina);

- program (strategija, ki jo moramo uporabljati in ki ji moramo slediti, da bomo cilj
dosegli);

- plan ali urnik (plan, ki kaZe, kdaj se morajo aktivnosti zaceti in kdaj koncati);

- predracun (planirati izdatke, ki so potrebni za dosego cilja);

- napoved (projekcija dogodkov ob dolocenih Casovnih terminih v prihodnosti);

- organizacija (oblikovanje mnozice aktivnosti, pravic in dolZznosti, ki so potrebne za
dosego cilja);

- politika (sploSen sistem ali naCin vedenja, sprejemanje odlocitev in izvrSevanja
nalog);

- procedura (podrobna opredelitev nalog za izvrSevanje politike);

- standard (nivo skupinskega ali posamicnega dela, ki je Se sprejemljiv pri delu na
projektu).

S planiranjem projekta poskusamo uskladiti vse aktivnosti tako, da bi bil ¢as trajanja
projekta ¢im krajsi, enako pa velja tudi za Stevilo zaposlenih, obseg sredstev in stroske.
Izdelava projektnega plana je proces, ki zahteva sodelovanje in usklajevanje med
udelezenci projekta. Zaradi preglednosti procesa je dobro pristopiti k izdelavi plana
sistemati¢no in dolociti ustrezne aktivnosti oziroma korake, ki so za to potrebni. Ko je
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plan dokoncan, usklajen in potrjen, predstavlja osnovo za spremljanje uspeSnosti
projekta.

2.6 UVELJAVLJANJE PROJEKTA

V druzbah nasploh in posledi¢no tudi v institucijah zavlada anarhija in odtujenost, ¢e
»mehka« delitev moci ni zdruzena s »trdim« ciljnim vodenjem oziroma usmerjanjem ali
uveljavljanjem. Za ucinkovito izvajanje planiranih aktivnosti in dokoncanje projekta v
skladu s projektnim planom moramo uveljaviti tako organizacijo projekta, ki bo to
omogocala. Uveljavljanje projekta oziroma njegove organizacije lahko razdelimo na
kadrovanje, vodenje, komuniciranje in motiviranje. V nadaljevanju je predstavljena
vsaka od teh funkcij.

2.6.1 Kadrovanje

Lipovec (1987, str. 273) opredeljuje kadrovanje kot samostojno ravnalno funkcijo, ki
vklju¢uje nabor, izbiranje, najemanje, izobrazevanje, premescanje, napredovanje in
upokojevanje ter odpuscanje osebja. Ker je organizacija sestav razmerij med ljudmi,
ljudje pa so nosilci svojih lastnosti, lahko s kadrovanjem razumemo nabor, izbiranje,
najemanje, izobrazevanje, premescanje, napredovanje ter upokojevanje in opuscanje
osebja.

Pri kadrovanju clanov projektne ekipe moramo upostevati, da sodelujejo pri izvedbi
projekta strokovnjaki in specialisti z razli¢nimi izkuSnjami, znanjem in sposobnostmi. Za
vsako delovno mesto na projektu je potrebno vedeti, katera znanja, sposobnosti in
lastnosti mora imeti oseba, ki ga bo zasedla. Glede na potrebe projekta so kriteriji izbire
lahko delovne izkusnje, formalna izobrazba, strokovna usposobljenost, dodatna znanja,
osebnostne lastnosti. Ravnatelj projekta mora kadrovati najboljSe strokovnjake s
podroc¢ij, ki so pomembna za projekt. Ti strokovnjaki morajo biti pripravljeni
medsebojno sodelovati v projektnem timu in za to imeti dovolj Casa ter avtoritete.

Obicajno se ravnatelj projekta na strokovno podrocje ne spozna bolj kot strokovnjaki v
projektnem timu, mora pa vsebino toliko poznati, da bo znal predstaviti narocniku
parcialne reSitve, in jih medsebojno povezovati, kakor tudi celoten projekt.

Meredith (Meredith, Mantel, 1995, str. 121-122) navaja nekaj sploSnih lastnosti

kandidatov za ¢lane projektne ekipe, na katere bi moral biti pozoren ravnatelj projekta, in

sicer:

- visoka strokovnost, ki omogoca reSevanje vecine tehni¢nih problemov brez zunanje
pomoci;

- obcutek za organizacijska razmerja med projektom ter poslovno-funkcijskimi
enotami in ostalimi projekti;

- usmerjenost k reSevanju problemov s celovitim pristopom (ne z vidika svoje stroke);
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- usmerjenost k ciljem namesto k aktivnostim,;

- visoka samozavest je posebej pomembna pri upostevanju pravila »nikoli ne preseneti
svojega Sefa«. Clani ekipe morajo biti dovolj samozavestni, da so sposobni priznati
svoje napake, opozoriti na prikrita tveganja in opozoriti na napake ravnatelja
projekta.

2.6.2 Vodenje

Kadrovanje omogoca ravnatelju projekta pridobivanje primernih sodelavcev in njihovo
zdruzevanje v projektni tim. S tem so sicer izpolnjeni pogoji za pric¢etek delovanja tima,
vendar tim ne more uspesno delovati brez ustreznega vodenja. Ravnatelj projekta mora
prepricati ¢lane tima, da bodo sledili njegovim zamislim in usmeriti njihovo delovanje k
doseganju planiranega cilja projekta. Vodenje je torej vplivanje in usmerjanje drugih k
doseganju Zelenih ciljev (Kotter, 1988, str. 103).

Pri projektno orientiranem vodenju ali vodenju projektov gre za nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in nadzor virov oziroma sredstev, v specificnem casovnem
obdobju, z jasnimi in enkratnimi cilji. Ceprav se tudi v projektnem okolju lahko
uporablja nekatere kazalce uspesnosti na ¢asovno enoto (izkoris¢enost delovne sile in
drugih zmogljivosti, koliko izdelkov se je izdelalo v tem tednu in koliko v prej$njem), pa
je projektno vodenje strukturirano tako, da se lahko nadzoruje uporaba virov in sredstev
glede na opravljeno delo, ki je bilo definirano v okviru projektne aktivnosti. Ta drugacen
nacin gledanja se jasno zrcali tudi v drugacnih organizacijskih strukturah za projektno
vodenje. Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k zZelenim
ciljem (Mozina et.al., 1994, str. 525).

Rant (Rant, Jeraj, Ljubi¢, 1995, str. 47) opredeljuje vodenje kot spretnost vplivanja na
druge ljudi ali skupine s komuniciranjem, motiviranjem, nadzorom, da bi sodelovali v
smeri postavljenega cilja. Dober vodja mora znati graditi na prednostih podrejenih,
pokrivati njihove slabosti, vedeti, kdaj prevzeti kontrolo in kdaj jo prepustiti drugim, kdaj
nagrajevati in kdaj kaznovati, kdaj komunicirati in kdaj ostati tiho, predvsem pa mora
vedeti, kako doseci predanost ostalih sodelavcev pri projektu.

Ker gre pri vodenju projekta za delo z ljudmi, ki so pogosto strokovnjaki na razli¢nih
podrodjih in so znacajsko precej neskladni, je le-to zelo zapleten medosebni proces. Vsak
izmed udelezencev v projektu je samostojna in enkratna osebnost, ki ima svoje znacilne
lastnosti, sposobnosti in interese. Zato mora ravnatelj projekta, ki vodi projektni tim,
najprej spoznati ¢lane, kar mu omogoci, da lazje razume njihove potrebe in jim prilagodi
nacin vodenja. V osnovi je stil vodenja odvisen od $tirih glavnih dejavnikov, in sicer
osebnosti projektnega managerja, osebnosti ¢lanov tima, situacije in pritiska nadrejenih
(Amos, 1996, str. 14).
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Vodenje obi¢ajno opredelimo kot vplivanje na obnaSanje in delovanje posameznika ali
skupine v podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem
podjetja. Skupaj z drugimi funkcijami ravnatelja, vodenje pripomore k ucinkovitosti in
uspesnosti podjetja kot celote in njegovih delov. Organizacija podjetja na eni strani
podpira vodenje, na drugi pa ga dolo¢a (Rozman, Kovaé, Koletnik, 1993, str. 201).
Usmerjanje sodelavcev k postavljenim ciljem prek vplivanja na njihovo vedenje in
delovanje je glavna naloga vodenja. Vloga vodje izvira iz njegove moci. Pri tem se vodja
lahko posluzuje strokovne, osebnostne ali statusne avtoritete. Nacin in oblika uporabe
navedenih vplivnih mehanizmov je stil vodenja. V osnovi obstajajo naslednje oblike
stilov vodenja (Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 205):
- vodja uporablja izklju¢no statusni polozaj kot nacin usmerjanja podrejenih;
- vodja se opira tako na statusno kot na osebnostno in strokovno avtoriteto;
- skupina sama izbira vodjo, ki uporablja samo strokovno in osebnostno avtoriteto za
usmerjanje dela.

Poleg doslej omenjenih vodstvenih stilov avtorji pogosto navajajo Se liberalnega,
patriarhalnega, brezosebnega in manipulativnega. V prvem primeru vodja prepusca
odlocanje podrejenim. Problemi nastajajo, ¢e se ti obnaSajo neodgovorno. Patriarhalno
vodenje je avtokratsko, zas¢itnisko. Brezosebno vodenje je predvsem vodenje s pisnimi
nalogi, okroznicami in podobno. Manipulativno vodenje daje lazni obcutek, da podrejeni
soodlo¢ajo (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 207).

Sestavni del vodstvenih nalog je sprejemanje odlo€itev. Od vodje je odvisno, kako bo

oblikoval proces odlocanja. Pri tem ima na voljo razlicne oblike, od povsem

samostojnega, centraliziranega odlo€anja do vklju€evanja najsirSega kroga sodelavcev pri

sprejemanju odloc€itev. Slika 7 prikazuje ve¢ tipov vodenja, ki se razlikujejo po stopnji

avtoritete, ki jo uporablja vodja, in koli¢ini svobode, ki je na voljo njegovim podrejenim

pri sprejemanju odlocitev, pri ¢emer pomeni:

(1) vodja sprejema odlocitve in jih naznanja;

(2) vodja dobiva informacije tudi od podrejenih, odlocitve sprejema sam;

(3) vodja predstavi problem in povabi k razpravi le dolo¢ene podrejene, odloc¢i sam;

(4) vodja definira problem, zbira predloge in ideje podrejenih in sprejme odlocitev;

(5) vodja ob predstavitvi problema skupini definira le meje, po razpravi sprejmejo
odlocitev skupaj;

(6) vodja prepusti timu sprejemanje odlocitev znotraj definiranih meja.
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Slika 7: Zvrsti vodenja

DEMOKRATICNO

/

AVTOKRATSKO
1 b 3 /1 5 6
odlocitve odlocitve
sprejema vodja sprejema tim

Vir: Burke, 1993, str. 307

Na skrajni levi je vodja, ki vzdrzuje visoko stopnjo oblasti in nadzora, na skrajni desni pa
je vodja, ki ohranja le minimalno oblast in dopusca svobodo delovanja podrejenih.

Ko vodja uporablja avtoritativni stil vodenja, deluje predvsem z ukazi, pri Cemer
uporablja zlasti avtoriteto polozaja. Odlocitve sprejema sam, mnenja sodelavcev ne
uposteva, njihovo delo pa omeji le na izvrSevanje dodeljenih nalog in porocanje o
dosezenih rezultatih. Ta stil vodenja je uporaben le za vodenje v skupini, e posebno, ¢e
so sestavljene iz nizje kvalificiranih izvajalcev oziroma za izvedbo izrazito rutinskih
aktivnosti in v kriznih situacijah, ko so nujni hitri ukrepi. Za tipi¢no timsko delo v
projektu je popolnoma neprimeren.

Za liberalni stil vodenja je znacilno, da vodenja v oZjem pomenu besede ni, zato ga lahko
imenujemo sistem individualne svobode. Pri takem stilu vodja opravlja le nekatere
naloge, vsa pobuda in odgovornost pa sta prepusceni sodelavcem, ki delajo v skladu z
zmoznostmi, znanjem in hotenjem. Znacilnosti te oblike vodenja so visoka motiviranost,
znanje in sposobnost posameznikov, uporabna pa je le v primerih, ko imajo navedene
lastnosti vsi €lani tima oziroma le v projektnih timih, kjer imajo posamezniki visoko
delovno moralo in jih povezuje nek poseben skupen cilj. Primerni za to obliko so npr.
projekti raziskovalnih institutov, kjer je inovativnost ¢lanov pomembna bolj kot casovni
roki in stroskovni vidik projekta.

Za razliko od opisanih oblik vodenja, ki sta primerni le v redkih primerih, je za
ucinkovito delovanje projektnega tima vecinoma nujno potrebno demokraticno oziroma
participativno vodenje. Osnovna znacilnost demokrati¢nega stila vodenja je sodelovanje
oziroma participacija ¢lanov tima pri sprejemanju odlocitev, pri cemer je vodja prvi med
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enakimi, njegova vloga pa je predvsem usklajevanje in organiziranje timskega dela
(Halal, 1996, str. 187). Pri reSevanju problemov, ki se pojavijo, in odlo¢anju o ustreznih
reSitvah aktivno sodeluje celoten tim. Pri izvajanju je izpostavljena le strokovna in
osebna avtoriteta vodje, ki skupaj s ¢lani tima oblikuje alternativne reSitve problemov.
Odlocitev, ki je sprejemljiva za vse, doseZejo z usklajevanjem mnenj. Pomembno je, da
vodja nenehno spodbuja komuniciranje med ¢lani tima, kar je pogoj za lazje sprejemanje
odlo¢itev in pozitivno razreSevanje konfliktov. Torej je za demokraticno vodenje
znacilno, da vodja skupaj s sodelavci razpravlja o delovnih nalogah, sodelavce aktivira in
pritegne k delu, jih obves¢a o vseh pomembnejsih zadevah, poslusa njihova mnenja in
zelje, dovoljuje kritiko in na njeni podlagi konstruktivho popravlja svoje ravnanje,
spodbuja sodelavce k ustvarjalnim pripombam, koristnim predlogom, izboljSavam in
inovacijam, njihove predloge realizira ter dovoljuje, da delajo na nacin, ki se jim zdi
najboljsi. Ce se omejimo le na vodenje kadrov, lahko omenimo tudi situacijsko vodenje
kadrov, ki obravnava vsakega ¢loveka v organizaciji posebej, ne glede na to, na katerem
nivoju v hierarhiji se nahaja (Hersey, 1996, str. 320). Demokraticno vodenje omogoca
vecje zadovoljstvo cClanov tima, saj so razprave in izraZzanje mnenj odprte in
enakopravne, kritiziranje pa konstruktivno. Tudi ocenjevanje ¢lanov tima izvaja vodja
skupaj s celotnim timom. Demokrati¢no ali participativno vodenje je najbolj primerno za
timsko delo v projektu, saj omogoca razvoj vseh potencialnih sposobnosti posameznih
¢lanov, s tem pa tudi projektnega tima kot celote.

Vodenje projektov je uporaba znanj, izkuSenj, orodij in tehnik, s katerimi nacrtujemo
aktivnosti tako, da bi dosegli potrebe in pri¢akovanja strank, vkljucenih v projekt. Je
vecplasten proces, kjer hkrati spremljamo in upravljamo z delom (aktivnostmi), casom,
kadri, stroski, kakovostjo in komunikacijami. Vsakega od teh elementov je potrebno
nacrtovati, organizirati, spremljati in nadzorovati. Osnova za spremljanje in nadzor je
nacrt, ki ga mora imeti vsak projekt. ObiCajni elementi pri projektnem ravnanju so
(Slevin, 1989, str. 184-187):

projektno povezovanje: razvoj projektnega nacrtovanja kot rezultat predhodnih

nacrtov in procesov, ki jih zdruzimo v "enoten" dokumentacijski sistem;

- vodenje k projektnemu cilju: vsebuje vse potrebne procese, ki zagotavljajo izvajanje
potrebnega dela za dosego zakljucka uspesnega projekta;

- ravnanje s Casom: ¢asovno izvajanje aktivnosti, potreben Cas za izvedbo aktivnosti,
terminski nacrt (sekvence aktivnosti, trajanje aktivnosti, mejniki, viri za izvajanje),
terminski naért nadzora;

- ravnanje s stroski: na¢rtovanje virov (ljudje, oprema, materiali), ocena stroSkovnih
virov, proratun - dolocitev celotnih stroSkov in njihova porazdelitev, nadzor
stroskov;

- nadzor kakovosti: nacrtovanje, zagotavljanje in nadzor kakovosti;

- ravnanje z zmoznostmi zaposlenih: nacrtovanje organizacijske strukture, izbira
projektnih sodelavcev, razvoj posameznikovih in skupinskih znanj za doseganje
projektnih zahtev;
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- ravnanje komuniciranja: nacrt komuniciranja, razporeditev informacij, porocanje,
administracija (priprava porocil za faze projekta);

- ravnanje s tveganji: ugotavljanje, kaj lahko vpliva na projekt in kaj ne, ocena tveganj
in njihova povezava, ukrepanje;

- pravna oskrba: nacrtovanje oskrbe, dokumentiranje zahtev in dolocanje virov,
skrbnistvo, izbira usposobljenih izvajalcev, pogodbene obveznosti, zakljucek
pogodbe.

Vsi ti nasteti elementi vodenja projektov predstavljajo pomembne procese pri vodenju.

2.6.3 Komuniciranje

V splosnem razumemo pod pojmom komuniciranje vse aktivnosti v zvezi z oddajanjem,
prenosom in sprejemanjem informacij. Za ciljno orientirano ravnanje projekta morajo
imeti udelezenci projekta, ki sprejemajo odlocite, na razpolago ustrezne informacije.
Razlikovati moramo med informacijami in podatki. Informacije so tisti podatki, ki so
zbrani z namenom resitve nekega problema in so torej v nasprotju s podatki zacasnega
znacaja. Informacije lahko posredujemo ustno (razgovori, sestanki, predavanja) ali pisno
(dopisi, zapisniki, porocila, objave), in sicer v formalni (kdo, kaj, komu, kdaj?) ali
neformalni obliki.

Komuniciranje je prenos sporo¢il od oddajnika do sprejemnika po komunikacijskem
kanalu, pri ¢emer je pomembno, da oddajnik in sprejemnik sporocilo razumeta enako
(Rozman, Kovaé, Koletnik, 1993, str. 227). Informacije, ki jih prenasa uradna
informacijska struktura, lahko omogocijo akcijo in razumevanje, lahko pa nezaupanje in
neucinkovitost. Zato je dobro, da je uradna (formalna) komunikacija dodatno podprta z
neformalno (Torrington, Hall, 1995, str. 342).

Komuniciranje (Mozina et.al., 1994, str. 559-560) vkljucuje pojave, v katerih se
razposiljajo ali usmerjajo informacije. Komunikacijski proces enosmerne narave je
sestavljen iz posiljatelja, sporocila in prejemnika, ki sporocilo obicajno dekodira in nanj
odgovori. Tako pridemo do dvosmernega komuniciranja. Nekateri menijo, da sta glavni
znacilnosti vodenja prav struktura in proces komunikacije, na katera vplivajo vsi drugi
procesi (procesi dela in vplivanja).

Pomembnost komunikacijske strukture se povecuje z velikostjo in kompleksnostjo
projekta. Vec ljudi sodeluje v projektu in bolj raznovrstne so naloge, vecji je pretok
informacij. Pomembne odlocitve se vseskozi sprejemajo na vseh nivojih. Problemi, ki se
reSujejo na ta nacin, so pogosto zapleteni, reSitve pa imajo moc€an vpliv na nadaljnji
potek dogodkov. Pravilnost odlocitve je torej za uspeSen in ucinkovit potek projekta
nujna. Pogoj za to so ustrezne informacije ob pravem casu in na pravem mestu. Zato je
potrebno izrabiti vse komunikacijske kanale, tako vertikalne kot tudi horizontalne, ki so
pri projektih Se posebej pomembni in tudi najrazli¢nejSe sodobne nacine komuniciranja.
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Komuniciranje igra torej klju¢no vlogo pri projektnem delu. Sodelovanje in odlocanje
zahteva nenehno medsebojno obvescanje in izmenjavo mnenj. Tako komuniciranje v
projektu ne pomeni le prenosa informacij, ampak vpliva tudi na delovanje projektnega
tima ter omogoca njegovo delovanje in razvoj. Komuniciranje omogoc¢a posamezniku, da
uporabi izkus$nje drugih v timu in spozna tudi tisto, Cesar sam ne bi mogel. S
komunikacijo projektni tim spozna, analizira in reSi notranje probleme, sprejema
odlocitve in usklajuje delo posameznikov ter prihaja v stik z drugimi udeleZenci projekta.
Za to potrebuje odprto in spontano komunikacijo, ki je ne sme motiti razlicna hierarhi¢na
raven Clanov v stalni organizacijski strukturi.

Ravnatelj projekta porabi velik del svojega delovnega ¢asa za komuniciranje z drugimi
udelezenci projekta in je neke vrste vez med projektom in zunanjim svetom. Ravnanje
projekta zahteva stalno tolmacenje oziroma trzenje projekta zunanjim udeleZencem,
naro¢niku, ravnateljstvu organizacije, poslovno-funkcijskim ravnateljem in tudi samim
¢lanom projektne skupine. Ena najpomembnejSih nalog ravnatelja projekta je
identifikacija, vzpostavitev in ravnanje razmerij z drugimi udeleZenci projekta, kar je
tezavna naloga predvsem zaradi zelo razlicnih interesov, ki so si dostikrat povsem
nasprotujoci. Njegova naloga je razreSiti nasprotujoce interese v korist naro¢nika, kar pa
ne pomeni, da lahko interese in pri¢akovanja drugih udeleZencev ignorira.

Komuniciranje v skupini je praviloma dvosmerno, vodoravno, neformalno, predvsem pa
ustno in z govorico telesa. Pri razpravah v skupini morajo ¢lani skupine svoje ideje
izraziti jasno in nedvoumno. Najve¢je napake pri govorjenju so netocno izraZanje,
neurejen tok misli, ponavljanje zaradi negotovosti, Zelja po preve¢ govorjenja in prevec
naenkrat (Rozman, 1998, str. 32). Pri razpravah drugih je potrebno pazljivo poslusati in
se osredotoCiti na temo ter slediti razpravi. Pomembno vlogo igra dejavno poslusanje.
NajpogostejSe napake pri poslusanju so nepazljivost, neposlusanje in nerazumevanje
celote.

K uspesnemu komuniciranju v skupini prispeva tudi upostevanje naslednjih pravil
(Wainright, 1998, str. 260; Young, 1996, str. 147):
- delati v skupini pomeni skupno misliti;

skupinsko delo je najslabsa priloznost za demonstracijo posameznikove domnevne

premoci;

- iskanje pozitivnih nagnjenj v sogovornikovih besedah in usmerjanje le-tega v vnaprej
dolocen cilj;

- aktivno poslusanje;

-z vi§jim hierarhi¢nim poloZajem je povezana le vecja obveznost dajati konstruktivne
predloge, ne pa prevlada nad skupino;

- utemeljevanje lastnih vprasanj in predlogov za lazje razumevanje le-teh s strani
ostalih ¢lanov skupine;

- trmoglavost dusi vsako delo v skupini;

- ni ene same resnice, kakor tudi ni ene same reSitve.
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2.6.4 Motiviranje

Motiviranje zaposlenih so preucevali razlini znanstveniki, ki so razvili razlicne
motivacijske teorije, kot so na primer Maslow, Leavitt, Vroom, Fromm, problemska
teorija, Herzberg in Hackman-Oldhamer. Najveckrat v literaturi zasledimo Maslowo
motivacijsko teorijo, ki potrebe ljudi deli na pet stopenj, in sicer: fiziolosSke potrebe,
potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti in ljubezni, potrebe po ugledu in
samospostovanju, samopotrjevanje. Teorija zagovarja pravilo hierarhije potreb, po
katerem posameznik najprej tezi k zadovoljevanju potreb nizje hierarhi¢ne ravni in Sele
potem k zadovoljitvi potreb, kot so samopotrjevanje ali samospostovanje. Za delo v
projektu je pomembno zlasti zadovoljevanje visjih potreb.

Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje ob dolocenih sposobnostih in znanju delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne stori nobene aktivnosti. Posebej je pomembna motivacija za delo, ki
mu pomaga, da uresnici svoje cilje in cilje organizacije, v kateri je zaposlen. Motivacijo
uporabljajo ravnatelji za vodenje Clovekove aktivnosti v Zeleno smer. Ta proces
imenujemo motiviranje (Lipic¢nik, 1996, str. 191).

Vecja motiviranost posameznika ponavadi pomeni boljSe rezultate dela, boljsi rezultati
dela pa povratno vplivajo na ve¢jo motiviranost, vendar pa le do dolo¢ene mere. V
primeru prevelikega pritiska na posameznika, se motivacija ne spremeni v pozitiven
pritisk na posameznika, temve¢ v stres, kar povratno vpliva na slabSe rezultate.
Uspesnost projekta je odvisna od zavzetosti posameznih ¢lanov tima za izvedbo projekta.
Vsako odstopanje dejanske izvedbe aktivnosti od planirane povzroc¢a zamude in lahko
negativno vpliva na stroSke in doseganje kakovosti projekta ter s tem tudi na cilje
projekta. Zato je pomembno, da ravnatelj projekta vseskozi spremlja delo clanov
projektnega tima, jih spodbuja in motivira.

Za dosezene cilje projekta je treba vzpostaviti ustrezen nacin nagrajevanja. Sistem
nagrajevanja mora biti usmerjen k nagrajevanju za doseganje skupnih ciljev projekta in
ne le za doseganje delnih ciljev posameznih izvedbenih skupin, saj lahko vodi do
nezdrave tekmovalnosti med skupinami in s tem k oddaljevanju od ciljev projekta.
Uspesnost posameznega zaposlenega lahko merimo ali ocenjujemo. Pri projektnem delu
je pomembnejSe ocenjevanje delovnih uspesnosti, saj vrsta del, zlasti Se kompleksnih, ni
merljiva. Ocena delovne uspeSnosti je kontrola dela in osnova za napredovanje ter
ugotavljanje prednosti sodelavcev.

Motiviranje je spodbujanje ¢lanov projektne skupine, da delujejo in se obnasajo na zeleni
nacin (Lawler, 1994, str. 21). Poznamo zunanjo motivacijo, ki prihaja od zunaj — od
drugih udeleZencev projekta in notranjo motivacijo, ki je lastna motivacija. Postavitev
ucinkovite motivacijske sheme za udelezence pri projektu je zahtevna naloga ravnatelja
projekta. Pri vodenju projekta ima ravnatelj projekta na razpolago dve moZznosti
neposredne motivacije: pohvalo in kritiko, s katerima sodelavec ugotavlja, kaj vodja od
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njega pri¢akuje. S pohvalo pozitivno vplivamo na aktivnost in u¢enje sodelavcev, stalna
kritika pa aktivnost zadrzuje in ustvarja negotovost (obcasna kritika je potrebna, da si
sodelavec ne ustvari nerealne slike o sebi). Da bi pohvala ali kritika ustrezno delovala,
naj bi upostevali nekatere vidike (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 214):

- pohvala ali kritika naj pride od neposredno nadrejenega;

- pohvalo ali kritiko zasluzi (ne)zaZeleno obnasanje osebe, ne pa sama oseba;

- pohvala ali kritika naj se izrazi na §tiri o€i;

- pohvala ali kritika naj bo izrazena jasno in nedvoumno, neposredno po obnasanju.

Pomembno je, da vodja s kritiko zadrzuje nezazeljeno aktivnost, s pohvalo pa informira
sodelavce ali celoten tim o Zeljenosti dolo¢enega obnasanja. V €asu nenehnih sprememb
in vedno kompleksnejSega dela je zelo pomembno tudi redno izobraZevanje in dodatno
usposabljanje, kar je lahko tudi primerna oblika motivacije.

2.7 KONTROLA PROJEKTA

Projekt je potrebno nadzorovati Ze med samo izvedbo. Kontroliranje je nenehno
prizadevanje, da bi se planirano uresnicilo (Rozman, 2002, str. 27).

Kontrola v nekem projektu je zadnji element v implementacijskem ciklu planiranje -
nadzorovanje - kontroliranje. V tem delu se zbirajo informacije o zmoznostih sistema,
uspehih projekta in te informacije se primerjajo s planiranim outputom sistema. Oseba, ki
je na projektu odgovorna za kontrolo, se na podlagi teh informacij odloc¢i, ali so
odstopanja prevelika in ali je potrebno ukrepati. Kontrola je namenjena predvsem
zmanjSevanju odklonov med planiranim in dejansko dosezenim delom v projektu
(Meredith, Mantel, 1995, str. 508).

Z zaklju¢kom planiranja nastopi izvedba projekta, ki zahteva ustrezno kontrolo. Kontrola
zajema merjenje rezultatov projekta (Meredith, Mantel, 1995, str. 441-484) s prebiranjem
shranjevanjem in posredovanjem informacij o vseh pomembnih vidikih izvajanja
projekta, s katerimi mora biti seznanjen ravnatelj projekta in drugi ¢lani v podjetju.

Sprotna analiza tezav in njihova odprava lahko privarcuje na trudu, stroskih in hitrosti
dokoncanja projekta. Pomembni kriteriji, ki jih je treba sprotno nadzorovati, so (Bently,
1992, str. 76):

- detajlno nacrtovanje projekta;

- pomembnost in vklju¢enost posameznih nalog v projekt;

- delni rezultati (doseganje zahtev, ¢asovna usklajenost);

- izpolnjevanje ostalih obveznosti (sprotno poro¢anje);

- nadzor stroskov, rokov dokonc¢anja posameznih opravil, kakovosti izdelkov;

- merljive nadzorne tocke;

- sledljivost projekta;

- merljivost trenutnih rezultatov;
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- komunikacije med naro¢nikom in izvajalcem;
- vodenje projekta (nasploh).

Glavna vpraSanja, s katerimi se v tem procesu ukvarjamo, so: ali v projektu ustvarjamo in
delamo, kar smo si zastavili, ali zagotavljamo izvajanje nalog v skladu s predvidenimi
stroski, ali z rezultati prehitevamo ali zaostajamo za plani.

Kontrola je pomembna in obvezen element vsakega projekta ter ostalih del, ki jih
izvajajo v podjetju. Kontrole se obicajno pri€nejo na vrhu organizacijske piramide,
izvajajo jih ravnatelji na srednjih nivojih v zdruzbi in projektni ravnatelji. Pri kontroli sta
zelo pomembna motivacija zadolzenih ¢lanov in reakcije posameznikov na dolocen tip
kontrole. Cilji kontrole so usmerjeni na rezultate projekta in napredek v posameznih
segmentih projekta, na upravljanje s Casom, stroSke, sredstva, nakupe, komuniciranje
skupine in na kvaliteto. Tehnika doseZene vrednosti je tehnika, ki v procesu planiranja in
kontrole omogoca ocenjevanje doseZenih ciljev in predvideva prihodnji razvoj dogodkov.
Obicajno se izvaja tedensko, s ¢imer doseZemo kvaliteten nadzor nad izvajanjem dela v
projektu, hkrati pa zagotovimo dovolj ¢asa za potencialne popravke.

Pri oblikovanju sistema za kontrolo projekta moramo biti pozorni na nekaj klju¢nih

dejavnikov (Meredith, Mantel, 1995, str. 522-527):

- postavljeni standardi morajo biti realni in sprejemljivi za tiste, ki jih bodo uporabljali;

- sistem mora biti dejansko uporaben, fleksibilen in stroskovno u¢inkovit;

- senzorji in monitorji morajo biti zadovoljivo zanesljivi znotraj limit, ki so
sprejemljive za stranko in projektno organizacijo;

- zelimo enostavno delovanje, vzdrZzevanje in raz$irjanje sistema, ki mora biti ustrezno
dokumentiran.

Nadzor projekta ponavadi izvaja ravnatelj projekta, lahko pa to nalogo prenese tudi na
druge. Pri vecjih projektih opravlja nalogo nadzora projekta pisarna, sluzba za nadzor,
posebna skupina za presojo izdelkov, pomaga pa lahko tudi predstavnik zunanjega
izvajalca.

2.8 ZAKLJUCEK PROJEKTA

Faza primernega zakljucka projekta ni nikakor enostavna, saj je potrebno uskladiti

zakljuéna dela s ¢im manj tezavami in administrativnimi razhajanji. Locujemo Stiri

razliéne moznosti zakljucka projekta (Rosenau, 1998, str. 318):

- normalno dokoncanje: projekt je uspesno izveden, v okviru pri¢akovanih ciljev;

- dokonc¢anje z dodatkom: v kasnejSih obdobjih bodo verjetno potrebni popravki ali
nadgradnje;

- zakljuc¢ek z integracijo: materiali, osebje, orodja, funkcije so medsebojno
porazdeljene in postanejo delo organizacije;
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- zakljucek s stradanjem: nastane v primeru zelo povisanih stroskov projekta, zato se
njegovo dokoncanje ne izvede, lahko je prestavljeno na kasnejSe obdobje, lahko se
prekine.

V normalnih razmerah se projekt zaklju¢i, ko so cilji dosezeni, rezultati zadovoljivi,
nadzor in zapisniki opravljeni ter dokumentacija urejena. Porocilo je sestavljeno iz dveh
glavnih poglavij, in sicer iz ocene izvajanja projekta z vidika projektnega ravnanja
(ocenjujemo glavne procese v projektu) in iz ocene stanja realizacije projekta
(doseZenosti posameznih rezultatov). Pri slednjem primerjamo nacértovane, realizirane in
potrjene rezultate po posameznih fazah projekta. V poroc€ilu primerjamo nacrtovano in
dejansko. Osnovni namen zaklju¢nega porocila je kronoloski in vsebinski pregled skozi
projekt, pa tudi zapis izkuSenj za izboljSano delo pri nadaljnjih projektih. Pozornost se
namenja tako projektu kot tudi vodenju postopka za doseganje zastavljenih ciljev.
Pomemben doprinos je tudi opis novo pridobljenih izkuSenj, ki bodo uporabne za
nadaljnje delo.

3. RAVNANJE PROJEKTA USKLADITVE
PRAVILNIKA O REKREACIJSKIH PLOVILIH Z
EVROPSKO DIREKTIVO

V prejSnjem poglavju sem predstavila glavne znacilnosti projekta in projektnega
ravnanja, ki ju opisuje teorija o projektnem ravnanju. Rdeca nit omenjenih definicij je, da
projekt pomeni vrsto koordiniranih aktivnosti z namenom da bi dosegli jasno postavljen
cilj v doloenem casu ob omejenih in na zacetku projekta opredeljenih sredstvih.

Uskladitev pravilnika o rekreacijskih plovilih z evropsko direktivo je v svoji osnovi delo,
ki je casovno omejeno in obifajno enkratno, kot tako pa seveda primerno za projektno
obdelavo. Uskladitev (tehni¢nega) predpisa je postopek prenosa evropske direktive v
slovensko zakonodajo v obliki pravilnika. Postopek prenosa poteka na ministrstvu,
pristojnem za gospodarstvo, in sicer v Sektorju za harmonizacijo in implementacijo
tehni¢ne zakonodaje, ki sodi v Podro¢je notranjega trga. Uskladitev zakonodaje je
organizirano v obliki projekta.

3.1 PREDSTAVITEV DIREKTIVE 94/25/ES O REKREACIJSKIH
PLOVILIH

Direktive "novega pristopa", kamor sodi tudi proucevana direktiva, podajo zakonski
okviri, ki definirajo:

- podrocje, ki ga direktiva pokriva;

- pogoje pod katerimi se lahko dajo proizvode na trg;

- uporabo standardov;
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- sankcije;

- postopke za certificiranje;
- uporabo oznake CE;

- koncne dolocbe.

Priloge direktiv "novega pristopa" pa dolofajo varnostne in zdravstvene zahteve,
podrobnosti o uporabljenih klasifikacijah in postopku certificiranja, vsebino posameznih
izjav o skladnosti, predpisujejo oznacevanje z oznako CE in minimalna merila
inSpekcijskih organov za preizkuSanje.

Proucevana direktiva 94/25/ES o rekreacijskih plovilih velja za rekreacijska plovila,
delno zgrajene Colne in samostojne ali vgrajene sestavne dele. Direktive "novega
pristopa", kamor sodi tudi proucevana, se torej nanaSajo na proizvode, ki se prvi¢
pojavljajo na trgu oziroma jih dajo v uporabo v Evropski skupnosti. Veljajo tako za nove
proizvode, proizvedene v drzavah ¢lanicah, kot tudi za nove in rabljene proizvode,
proizvedene oziroma uvozene iz tretjih drzav.

Rekreacijsko plovilo v proucevani direktivi pomeni katerikoli ¢oln katerekoli vrste za
Sportne namene in prosti ¢as, ne glede na vrsto pogona, z dolzino trupa od 2,5 do 24 m,
merjene glede na ustrezne harmonizirane standarde.

Direktiva v 2. ¢lenu doloca pogoje s katerimi se dajejo izdelki, ki sodijo v podrocje
proucevane direktive v promet oziroma v uporabo. Drzave Clanice morajo sprejeti vse
potrebne ukrepe, ki zagotovijo, da izdelke, ki sodijo v podrocje te direktive, lahko dajo v
promet oziroma v uporabo, skladno z njihovo namembnostjo samo, ¢e ob pravilni
konstrukeiji in vzdrZzevanju ne ogrozajo varnosti in zdravja ljudi, premoZenja ali okolja.
Izdelki, ki sodijo v podrocje te direktive, morajo izpolnjevati bistvene zahteve glede
varnosti, zdravja, varstva okolja in varstva potro$nikov, ki so navedene v Prilogi I te
direktive. Pred izdelavo in dajanjem v promet izdelkov iz podrocja te direktive pa mora
proizvajalec ali njegov pooblasceni zastopnik s sedezem v Evropski skupnosti uporabiti
postopke skladnosti, ki jih doloca 8. ¢len direktive. Izdelke iz podrocja te direktive, za
katere velja, da izpolnjujejo bistvene zahteve te direktive, morajo imeti oznako CE, ko so
dani v promet oziroma v uporabo.

Dalje direktiva v 5. ¢lenu doloca, da drzave Clanice domnevajo, da so izpolnjene zgoraj
omenjene bistvene zahteve za izdelke, ki sodijo v podrocje te direktive, ki izpolnjujejo
ustrezne nacionalne standarde, sprejete skladno s harmoniziranimi standardi, katerih
sklicevanja so bila objavljena v Uradnem listu Evropskih skupnosti. Drzave ¢lanice pa
objavijo sklicevanje k nacionalnim standardom.

V kon¢nih doloc¢bah direktiva navaja datum, do katerega so drzave ¢lanice dolzne sprejeti
in objaviti zakone in druge predpise, potrebne za uskladitev s to direktivo. Dalje direktiva
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v kon¢nih dolo¢bah tudi doloca, da drzave Clanice predlozijo Evropski komisiji besedilo
predpisov nacionalne zakonodaje, sprejetih na podrocju, ki ga ureja ta direktiva.

Tako kot direktive "novega pristopa" nasploh, tudi proucevana direktiva vsebuje priloge,

ki so naslednje:

- Priloga I: Bistvene varnostne zahteve za nacrtovanje in izdelavo rekreacijskih plovil,;

- Priloga II: Sestavni deli;

- Priloga III: Izjava graditelja ali njegovega pooblaSc¢enega zastopnika s sedezem v
Evropski skupnosti ali osebe, ki je odgovorna za dajanje v promet oziroma v
uporabo;

- Priloga IV: Oznaka CE;

- Priloge V - XII: se nanaSajo na postopke ugotavljanja skladnosti (notranja kontrola
proizvodnje (modul A); notranja kontrola proizvodnje vklju¢no s preskusi (modul
Aa, moznost 1); ES-tipsko ocenjevanje (modul B); tipska skladnost (modul C);
zagotavljanje kakovosti proizvodnje (modul D); preverjanje izdelkov (modul F);
preverjanje enot (modul G); popolno zagotavljanje kakovosti (modul H);

- Priloga XIII: Tehni¢na dokumentacija, ki jo mora predloziti proizvajalec;

- Priloga XIV: NajniZja merila, ki jih morajo izpolnjevati priglaSeni organi;

- Priloga XV: Pisna izjava o skladnosti.

3.2 ZACETEK PROJEKTA

Projekta se lotimo z namenom, da ustvarimo nek nov proizvod ali izvedemo storitev.
Seveda gre tako pri proizvodu kot pri storitvi za enkratno in obSirno dejanje, za katerega
je potrebno izvesti projekt. Priprava in objava zakonodaje je vsekakor tako dejanje.
Razlog za projekt je v tem, da gre za enkratno delo, kjer gre za usklajevanje in
sodelovanje razli¢nih sluzb in strokovnjakov. Projektna organizacija se, kot Ze omenjeno,
oblikuje glede na posamezni projekt s ciljem, da se izvede projekt v predvidenem Casu z
doloCenimi stroski in v skladu z zahtevami naro¢nika. Projektna organizacija ima
omejeno dobo trajanja. IzvrSevanje projekta lahko traja razli¢no, kar je odvisno od
pomena in obsega del posameznega projekta. Cilj prouCevanega projekta je priprava
ustreznega pravilnika in uporaba v gospodarstvu z namenom, da se poveca konkurencna
sposobnost gospodarstva.

Direktive "novega pristopa", kamor sodi tudi direktiva 94/25/ES o rekreacijskih plovilih,
priblizujejo zakone in druge predpise drzav clanic z namenom, da se odpravijo
trgovinske ovire. Ker so direktive "novega pristopa" direktive popolne uskladitve, morajo
drzave Clanice razveljaviti vso zakonodajo, ki je z njimi v nasprotju. V skladu z 249.
¢lenom Pogodbe Evropskih skupnosti so direktive za drzave clanice zavezujoce rezultatu,
ki ga morajo doseci, medtem ko lahko prosto izbirajo obliko in metodo. Drzave ¢lanice
se lahko svobodno odlocijo, katere ukrepe bodo sprejele in objavile, da bi zagotovile
skladnost z direktivo.
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Prvo dejanje je bilo vsekakor dolocitev pristojnega ministrstva za harmonizacijo
proucevane direktive. Potem ko je bilo doloceno pristojno ministrstvo, v tem primeru
ministrstvo, pristojno za gospodarstvo, je le-to prejelo od Sluzbe vlade za evropske
zadeve prevod proucevane direktive v slovenskem jeziku ter hkrati s tem prevzelo
odgovornost za harmonizacijo in implementacijo proucevane direktive. Drzavni sekretar
za Podrocje notranjega trga je imenoval ravnatelja projekta. Ravnatelj proucevanega
projekta je bil vodja Sektorja za harmonizacijo in implementacijo tehni¢nega predpisa.
Ravnatelj projekta je dolocil odgovornega za podrocje, nakar sta skupaj predlagala ¢lane
projektne skupine. Za izvajanje te dejavnosti so potrebni ljudje z ustreznim znanjem,
oprema, finan¢na sredstva, kar lahko imenujemo resursi, ki so v ve€ini primerov na
razpolago v omejenih koli¢inah. Za ravnatelja projekta velja, da je vpleten v vse faze
projekta. Projekt mora uspeSno pripeljati do zakljucka po tehni¢ni strani, s predvidenimi
stroski, kakor tudi v predvidenem ¢asu. Poleg zgoraj omenjenih resursev je bila dodatna
omejitev pri projektu tudi Cas, v katerem smo morali izpolniti zastavljeni cilj v naprej
doloceni kvaliteti. Projektni tim je predstavljala skupina ljudi, ki je delala na projektu za
uresnicitev zastavljenih ciljev pod vodstvom ravnatelja projekta. V projektu je sodelovalo
ve€ udelezencev in od njih in njihovega medsebojnega razumevanja je bil odvisen uspeh
projekta. Temu se prikljucujejo tudi pravilna organizacija, komunikacija in dobro
vodenje.

3.3 PLANIRANJE PROJEKTA

Projekt je celota aktivnosti, ki so med seboj povezane. Zato je namen planiranja
predvsem dolocitev in uskladitev ciljev in aktivnosti projekta. Pri planiranju projekta
zasledujemo konkretni cilj, t.j. pripravo harmoniziranega predpisa kot tudi splosne cilje.
Tako se je treba spoprijeti s casovnim naértovanjem uveljavljanja projekta, definiranjem
in razporejanjem virov projektov ter izbiranjem organizacijske strukture projekta. S
projektno organizacijo se dolocijo zadolzitve, odgovornosti, avtoritete in funkcije vseh
udelezencev v projektu, posamezne aktivnosti, vzpostavitev strukture in vgraditev
projekta v organizacijo. Namen planiranja je predvsem uskladitev aktivnosti, da bi bil ¢as
trajanja projekta ¢im krajsi oziroma, da bi bil harmoniziran predpis izdelan v roku ter da
bi dosegli ¢im vecjo kakovost izdelka. S kakovostjo izdelka mislim predvsem na
ucinkovitost in vsebinsko ustreznost besedila harmoniziranega predpisa.

S procesom planiranja odlo¢amo o izvedbi celotnega projekta. Proces planiranja je v
proucevanem primeru izvajal ravnatelj projekta, ki je skupaj z odgovornim za podrocje
dolocil vse pomembne dejavnosti na projektu, in sicer dolocitev glavnih aktivnosti na
projektu, odlocitev o kadrovski strukturi projektnega tima in odlocitev o svetovalcih.
Dolocila sta tudi potrebne vire, ocenila stroske in potreben Cas za realizacijo projekta.
Vzpostavljena je bila zasnova informacijskega in dokumentacijskega sistema.

Planiranje projekta je zelo pomemben element pri zagotavljanju uspesnosti projektov. Za
predstavitev projekta vse aktivnosti v projektu zdruzimo v spisek vseh aktivnosti, kar
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prikazuje tabela 1. Ta spisek omogoca strnjeno sliko o razvejanosti, dolZini in grobi
vsebini projekta.

Tabela 1: Aktivnosti v proucevanem projektu

AKTIVNOST
. Izdelava terminskega plana

. Ustanovni sestanek projektne skupine

. Opredelitev vlog v projektnem timu in pricakovanj

. Analiza obstojece zakonodaje proucevanega podrocja

. Izdelava osnutka harmoniziranega predpisa

. Strokovno tehni¢na uskladitev osnutka harmoniziranega predpisa

. Pravna uskladitev osnutka hamoniziranega predpisa
. Izdaja zahtevka za pridobitev Stevilke "EVA"
. Pridobitev mnenja Sluzbe vlade za zakonodajo

O 0| | N n| K| W[ —

- uskladitev pripomb

10. Predlozitev harmoniziranega predpisa v podpis ministru, pristojnemu
za gospodarstvo, s prilozeno izjavo o skladnosti

11. Pridobitev soglasja generalnega sekretarja Ministrstva za
gospodarstvo, za objavo harmoniziranega predpisa v Uradnem listu
Republike Slovenije

- poslati harmoniziran predpis Sluzbi vlade za zakonodajo, z
namenom, da ga poslje v objavo na Uradni list Republike Slovenije

12. Objavljen harmoniziran predpis v Uradnem listu Republike Slovenije

Vir: lastna izdelava

Na ustanovnem sestanku projektne skupine se potrdi koordinatorja ter imenuje eksperta.
V proucevanem primeru je bil kot svetovalec (ekspert) imenovan predstavnik Evropske
skupnosti, ki je sodeloval pri projektu preko PHARE programa, ki je potekal v Republiki
Sloveniji. Ravnatelj projekta je opredelil vloge posameznikov v projektni skupini in
predstavil terminski plan projekta. Odgovorni za podroc¢je je skupaj s svetovalcem
(ekspertom), vklju€enim v projekt, pripravil osnutek harmoniziranega predpisa. Ostali
¢lani projektne skupine so bili zadolZzeni za pravno oziroma strokovno-tehni¢no
uskladitev osnutka harmoniziranega predpisa.

Oblikovanje osnutka harmoniziranega predpisa je proces, ki se odvija na ravni svetovalca
(eksperta), odgovornega za podrocje in ostalih ¢lanov projektne skupine. Oblikovanje
osnutka harmoniziranega predpisa je vodil svetovalec (ekspert) ob stalnem posvetovanju
z odgovornim za podro¢je in z ostalimi ¢lani projektne skupine. Odgovorni za podrocje
je izdelal seznam obstojece slovenske zakonodaje, nanasajo¢ se na proucevano podrocje,
ki ga je posredoval ostalim ¢lanom projektne skupine. V proufevanem primeru smo
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ugotovili, da ne obstaja slovenska zakonodaja, ki bi pomenila neskladnost s
harmoniziranim predpisom. Ko je bil osnutek harmoniziranega tehni¢nega predpisa
oblikovan, ga je odgovorni za podrocje posredoval v strokovno tehni¢no uskladitev. Nato
pa Se v pravno uskladitev v pravno sluzbo ministrstva, pristojnega za gospodarstvo ter
hkrati zaprosil za pridobitev stevilke »EVA, to je evidenca vladnih aktov. Stevilka je
sestavljena iz treh delov, prvi je leto, sledi Stevilka ministrstva in zaporedna Stevilke akta
ministrstva. Stevilka ministrstva, pristojnega za gospodarstvo, je 2111. Ko je vodja
projekta prejel od Pravne sluzbe informacijo, da je osnutek harmoniziranega predpisa
pravno usklajen, je odgovorni za podro¢je pridobil Se mnenje Sluzbe vlade za
zakonodajo, ki je prav tako pregledala osnutek harmoniziranega predpisa. V primeru, da
ima Sluzba vlade za zakonodajo pripombe, jih je treba upoStevati in se posvetovati s
Pravno sluzbo ministrstva, pristojnega za gospodarstvo ter jih uskladiti. Ko je bil osnutek
harmoniziranega predpisa pravno usklajen smo ga poslali v podpis ministru, pristojnemu
za gospodarstvo. Generalni sekretar ministrstva, pristojnega za gospodarstvo, je na pisno
zahtevo ravnatelja projekta odobril sredstva za objavo predpisa v Uradnem listu
Republike Slovenije. Minister, pristojen za gospodarstvo, je podpisal harmoniziran
predpis, nato pa je odgovorni za podrocje poslal podpisani predpis Sluzbi vlade za
zakonodajo za objavo v Uradnem listu Republike Slovenije. Sledila je objava predpisa v
Uradnem listu Republike Slovenije.

Predpis stopi v veljavo, kot sledi iz objave v Uradnem listu Republike Slovenije, oziroma
kot je doloceno v zadnjem €lenu predpisa. Obicajno je to naslednji dan po objavi oziroma
petnajsti dan po objavi v Uradnem listu Republike Slovenije. V prou¢evanem primeru
izhaja iz zadnjega Clena Pravilnika o rekreacijskih plovilih, da je to naslednji dan po
objavi v Uradnem listu Republike Slovenije.

Odgovorni za podrocje je obvestil o objavi vodjo projekta in ostale ¢lane projektne
skupine ter sklical po navodilu vodje projekta sestanek projektne skupine.

V nadaljevanju predstavljam najprej organizacijsko strukturo, nato udeleZence projekta
in njihove vloge, dalje planiranje stroskov in ¢asovno analizo prou¢evanega projekta.

Organizacijska struktura: Ministrstvo ni tipi¢no projektno orientirana organizacija, kar
pomeni, da se ve¢ino nalog izvaja v klasi¢ni linijski organizaciji, dolo¢ene naloge, ki
omogocajo lazje doseganje strategije, pa izvajajo projektno. Ponavadi je projekt umescen
v organizacijo ministrstva, ker je neposredno povezan s ministrstvom, v katerem poteka,
tako je tudi v proucevanem primeru. Organizacija je projektno—matri¢na. Sodelavci
projekta ostajajo na svojih rednih delovnih mestih, kjer za delo v poslovni funkciji
odgovarjajo poslovno-funkcijskemu ravnatelju, za delo v projektu pa ravnatelju projekta.
Oblikovana projektno-matri¢na organizacija projekta je prepletena z organizacijo
ministrstva, zato je vodenje projektov v takSni organizacijski strukturi izpostavljeno
razliénim kriticnim pogledom na organizacijo in delo v danem okolju. Matri¢na
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organizacijska struktura ima na razpolago tudi vecjo koli¢ino informacij. To pa pomeni
tudi boljsi pregled nad dejanskim stanjem v projektu.

Odlocitev za projektno matricno organiziranost se je pokazala za smiselno Ze v vseh
drugih primerih, ko so jo uporabljali. Na ministrstvu je nujno, da ¢imprej dosezemo
stanje, ko bo matri¢na organiziranost zaradi vse vecjega razras¢anja projektnega nacina
dela postala stalna oblika organiziranosti. Ta je tudi priporocljiva glede na velikost
ministrstva in s tem posledi¢no glede na Stevilo in zahtevnost projektov.

V organiziranje projekta sodi tudi priprava ustrezne dokumentacije - dokumentov, s

katerimi planiramo, izvajamo in kontroliramo izvedbo projekta. Pri tem gre za naslednje

dokumente:

- prvi dokument se nanasa na odlocitev o projektu, v katerem se opredeli kljucne
vsebinske, organizacijske in Casovne elemente;

drugi dokument predstavlja podrobno izdelan proces poteka projekta in terminski

plan po posameznih aktivnostih;

- tretji dokument je tisti, s katerim spremljamo izvajanje projekta in vanj vnaSamo
potrebne spremembe (obrazec za pregled dokumenta);

- Cetrti dokument je obrazec za Stevilko »EVA« (evidenca vladnih aktov);

- peti dokument je izjava o skladnosti predloga zakona ali drugega sploSnega akta s
predpisi Evropskih skupnosti;

- Sesti dokument pa je zakljuéek projekta. Na podlagi tega dokumenta narocnik

ugotavlja, ali je projekt dosegel svoj cilj, dolo¢en v prvem dokumentu.

UdeleZenci projekta in njihove vloge v projektu. V okviru planiranja organizacije
projekta se identificira, dokumentira, delegira posameznikom vloge, odgovornosti in
doloci sistem porocanja. Najprej je treba identificirati udelezence projekta. To so tisti
posamezniki in organizacije, ki so aktivno udelezeni v projektu ali tisti, na interese
katerih projekt pozitivno ali negativno vpliva.

Treba je definirati in opredeliti najbolj pogoste vloge, ki so bistvene za projektni nacin

dela, in sicer:

- vlogo naro¢nika projekta, ki dolo¢i namen in cilj projekta in je v prouevanem
primeru drzavni sekretar PodroCja notranjega trga po pooblastilu ministra,
pristojnega za gospodarstvo;

- vlogo ravnatelja projekta, ki je lahko oseba ali skupina posameznikov, ki je zadolzena
za ravnanje projekta. V proucevanem primeru je to drzavni podsekretar, ki vodi
Sektor za harmonizacijo in implementacijo tehni¢ne zakonodaje;

- vlogo ¢lanov projektne skupine (zaposlenih in zunanjih sodelavcev).

V odvisnosti od velikosti projekta je tudi Stevilo ljudi, ki sodelujejo pri izvajanju

projekta. Pri pripravi tima za izvedbo projekta je treba upostevati ve¢ dejavnikov, ki
vplivajo na velikost in vrsto tima. Tako moramo upoStevati projektne cilje in s tem
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povezano Clenitev projekta na faze, podfaze in aktivnosti, Casovni plan, od katerega je
odvisno, koliko ljudi bomo potrebovali za pravocasen zakljucek projekta. Razpolozljiva
sredstva so najveckrat najpomembnejSi dejavnik, s katerim vplivamo na izvedbo
projekta. Vplivajo tako na izbor opreme, projektno organizacijo, kakor tudi na Stevilo
udelezencev in njihovo strokovno usposobljenost. Pri izbiri Stevila in vrste ljudi pa je
treba upostevati strokovno in osebno ujemanje med ¢lani tima za izvedbo projekta. Pri
izvajanju projektov obc¢asno uporabljamo tudi doloceno znanje svetovalcev (ekspertov),
ki ni potrebno za celotno dolzino izvajanja projekta. TakSnega eksperta najamemo le za
kratek cas in je vnaprej lahko na razpolago tudi za druge projekta. To so predvsem ljudje
z velikimi izku$njami pri obravnavanih problemih in so se v svoji praksi ze srecali s
podobnim projektom. V proufevanem primeru je bil zunanji svetovalec (ekspert)
vkljucen le pri izdelavi osnutka harmoniziranega predpisa.

V projektu bodo udelezene osebe naro¢nika, ki je v prouCevanem primeru drzavni
sekretar Podrocja notranjega trga po pooblastilu ministra, pristojnega za gospodarstvo in
izvajalca. Ravnatelj projekta prejme mandat za izvedbo projekta v okviru stroskov,
obsega in kakovosti. Projektna skupina je podrejena ravnatelju projekta, ki ¢lanom
delegira naloge ter preverja njihovo izvrSevanje.

Za projektno skupino smo predvideli naslednje ¢lane, in sicer:

- naro¢nik projekta, to je drzavni sekretar Podro¢ja notranjega trga po pooblastilu
ministra, pristojnega za gospodarstvo;

- ravnatelj projekta, to je drZzavni podsekretar, ki vodi Sektor za harmonizacijo in
implementacijo tehni¢ne zakonodaje;

- predstavnik Pravne sluZzbe ministrstva, pristojnega za gospodarstvo (vodja Pravne
sluZbe ministrstva, pristojnega za gospodarstvo);

- odgovorni za podro¢je proucevane direktive v Sektorju za harmonizacijo in
implementacijo tehni¢ne zakonodaje;

- predstavnik Gospodarske zbornice, ZdruZenja za kovinarsko industrijo;

- predstavnik proizvajalcev rekreacijskih plovil;

- predstavnik Trznega inSpektorata Republike Slovenije, ki je odgovoren za izvajanje
nadzora na trgu;

- predstavnik potroSnikov (Urad Republike Slovenije za varstvo potrosnikov);

- predstavnik Slovenskega inStituta za standardizacijo (SIST);

- predstavnik organa za ugotavljanje skladnosti (SIQ - Slovenski institut za kakovost in
meroslovje oziroma drugi zainteresirani);

- svetovalec (ekspert) iz Avstrije, ki je na tamkajSnjem ministrstvu, pristojnem za
gospodarstvo in delo, odgovoren za harmonizacijo prou¢evane zakonodaje. Njegovo
vklju¢enost v projekt je omogocil PHARE projekt z naslovom "Technical
Legislation and Enforcement Mechanisms on Harmonised and Related Non-
harmonised Areas", ki je hkrati potekal v Republiki Sloveniji, prav tako na
ministrstvu, pristojnem za gospodarstvo.
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V projektni skupini sem sodelovala tudi sama kot odgovorna za podroc¢je proucevane
direktive. Odgovorna sem bila za pravilno izvedbo postopka harmonizacije evropske
direktive, hkrati pa sem v imenu ravnatelja projekta opravljala tudi naloge skrbnika
projekta, ki opravlja ne le strokovno in vsebinsko nalogo temvec tudi naloge projektnega
tajnika. Slednje pomeni, da sem prevzela administrativna dela, kot so: priprava in
razporejanje sestankov projektne skupine, pisanje zapisnikov na sestankih, razposiljanje
le-teh ter urejanje vsega potrebnega, da so sestanki nemoteno potekali. Nadalje sem
zbirala in pripravljala vse potrebno za pripravo porocil ostalih ¢lanov, jih evidentirala, ter
vodila arhiv o proucevanem projektu. Vodila sem tudi evidenco o nalogah in
uresni¢evanju le-teh in tako sproti preverjala, ali potekajo v dolo€enih rokih.

Vsak odgovorni za podro¢je posamezne evropske direktive v Sektorju za harmonizacijo
in implementacijo tehni¢ne zakonodaje, mora za namene harmonizacije:

spremljati delo stalnega odbora direktive, za katero je odgovoren (tako imenovani

Standing Committee);

- sodelovati v ustrezni interesni skupini v informacijskem sistemu, imenovanem
"CIRCA";

- sodelovati z eksperti iz Evropske skupnosti in omogociti izmenjavo informacij;

- skrbeti za objavo standardov, ki so zahtevani v predpisu in katerih seznam prejme od
Slovenskega instituta za standardizacijo;

- skrbeti za obves€anje na nivoju Evropske komisije;

- informirati javnost o predpisu, ki predstavlja transpozicijo posamezne evropske

direktive ter o morebitnih spremembah in dopolnitvah prek spletne strani

ministrstva, pristojnega za gospodarstvo.

Na tem mestu velja poudariti, da je pomemben dejavnik uspesnosti projektne skupine
tudi njena velikost, ki je odvisna od kompleksnosti in heterogenosti ¢lanov. Na
ucinkovito delovanje projektne skupine klju¢no vplivajo tudi osebnostne lastnosti ¢lanov,
saj lahko njegovo delovanje zavirajo ali pospeSujejo. Neposredno potrebne lastnosti
¢lanov so prilagodljivost, upostevanje drugih, sodelovanje in uvidevnost. Prevec izrazena
individualnost, samozaverovanost, agresivnost, samozadostnost in tekmovalnost pa lahko
zmanjSujejo ucinkovitost in motiviranost skupine.

Planiranje stroSkov. Stroske projekta vedno planiramo po posameznih aktivnostih, ki
sestavljajo projekt. Razclenjevanje stroskov v proucevanem projektu ni bila zahtevna
naloga. To je posledica tega, da projekt ni zahteval velikih finan¢nih vlozkov, kot je to
znacCilno za investicijske projekte v gradbenistvu ali v kaks$ni drugi dejavnosti, kjer
projekti vkljucujejo veliko izvajalcev, ki opravljajo vsak svoje delo in so zato tudi
finan¢ni nacrti veliko bolj pomembni in zahtevni.

Neposredne stroske dela posameznih ¢lanov projektnega tima kakor tudi ravnatelja

projekta v proucevanem primeru niso doloc¢ali in jih naro¢nik projekta ni predvidel, kajti
¢lani projektne skupine za svoje delo niso prejeli posebnega, dodatnega placila. Prav tako
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tudi ne stroSkov materiala. Za izvedbo proucevanega projekta naro¢nik projekta tudi ni
predvidel nobenega izdatka za nakup opreme. Tudi stroSkov v zvezi s placilom najetega
svetovalca (eksperta) ravnatelj projekta ni planiral v prou¢evanem projektu, saj je bil
financiran iz drugega projekta. V proucevanem projektu je bilo treba predvideti edino
stroske, ki nastanejo z objavo harmoniziranega predpisa v Uradnem listu Republike
Slovenije, ocenjene pribliZzno na pol milijona tolarjev.

Casovna analiza. Da bi izvedeli &as trajanja celotnega projekta in ugotovili, kdaj morajo
posamezne aktivnosti zaCeti izvajati, moramo vedeti Cas trajanja vsake aktivnosti.
Natan¢no ocenjevanje trajanja aktivnosti je tezko in vc€asih celo nemogoce. Kako
natan¢no in zanesljivo ocenjujemo trajanje aktivnosti, je v veliki meri odvisno od vrste
aktivnosti in vrste projekta. Veliko vlogo pri ocenjevanju igrajo izkusnje, pridobljene pri
prej$njih podobnih projektih (Cornford, Smithson, 1996, str. 74). Za vsako aktivnost
moramo doloc€iti najzgodnej$i mozni zacetek in konec aktivnosti, kakor tudi najkasnejsi
mozni zacetek in konec izvajanja aktivnosti. Na osnovi teh informacij kasneje
izraCunamo moznost pomika izvajanja aktivnosti in s tem prilagajanje nekaterim
objektivnim problemom, ki se pojavijo pri izvajanju projekta (bolezni, odsotnost,
fluktuacija).

NajpomembnejSa omejitev projekta je bila Casovna, saj bi moral biti harmoniziran
predpis objavljen v Uradnem listu Republike Slovenije najkasneje do vstopa Republike
Slovenije v Evropsko skupnost, to je do konca aprila 2004, zato je bilo treba plan
aktivnosti pripraviti natancno. Mrezno planiranje se pricne z izdelavo seznama
aktivnosti, ki so potrebne za izvedbo projekta. Projekt je sestavljen iz ve¢ faz, ki se med
seboj prepletajo, vsaka pa vsebuje natanc¢no dolo¢ene aktivnosti. V vecini primerov je
trajanje aktivnosti odvisno od vrste in koli¢ine dela, ki ga moramo opraviti pri izvajanju
aktivnosti, opreme in drugega. V tabeli 2 je razviden popis aktivnosti za pripravo
harmoniziranega predpisa. Pri ocenjevanju trajanja aktivnosti si pomagamo s podatki o
trajanju podobnih aktivnostih na drugih projektih. Pomagamo si tudi z oceno svetovalca,
ki je podobno aktivnost Ze izvajal oziroma planiral.

Ministrstvo, pristojno za gospodarstvo, je dolzno sporociti Sluzbi vlade za evropske
zadeve cCas, potreben za izvedbo postopka harmonizacije predpisa z direktivo. Javljeni
datum postane obveza za izvedbo postopka v tem roku. Sicer pa rok za izvedbo
harmonizacije, ki so ga drzave Clanice Evropske skupnosti dolzne upostevati, sledi iz
direktive.
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Tabela 2: Terminski plan uvajanja projekta po fazah

FAZA / MESEC 12 | 1 \2 \3 \4

Izdelava terminskega plana

Ustanovni  sestanek  projektne
skupine

Prevod direktive

Analiza  obstojeCe  zakonodaje
proucevanega podrocja

Izdelava osnutka harmoniziranega
predpisa

Strokovna tehnicna  uskladitev
osnutka harmonizrianega predpisa

Pravna uskladitev osnutka
harmoniziranega predpisa

Izdaja zahtevka za pridobitev
Stevilke "EVA"
Pridobitev mnenja Sluzbe vlada za

zakonodajo

Predlozitev harmoniziranega
predpisa v  podpis ministru,
pristojnem za gospodarstvo

Pridobitev soglasje generalnega
sekretarja Ministrstva za
gospodarstvo za objavo
harmoniziranega  predpisa v
Uradnem listu Republike Slovenije

Objava hamoniziranega predpisa v

Uradnem listu Republike Slovenije

Vir: lastna izdelava

Faza planiranja se je zakljucila s sestankom projektne skupine, ki je bil namenjen temu,
da se udeleZenci projekta seznanijo z namenom in cilji projekta, z na¢inom dela in
obsegom projekta, hkrati pa tudi s vsebino direktive, ki je predmet uskladitve. S skupnim
sestankom, o katerem je bil kasneje napisan zapisnik, smo koncali planiranje projekta,
kar pomeni, da se je formalno zacelo delo v projektu in zaetek prve faze projekta.

3.4 UVELJAVLJANJE PROJEKTA

Kot sem ze ugotovila, uveljavljanje projekta pomeni kadrovanje projektnih udelezencev,
ravnanje in motiviranje le-teh ter komuniciranje z njimi. V nadaljevanju predstavljam
posamezne faze uveljavljanja projekta v prouc¢evanem primeru.
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3.4.1 Kadrovanje

Kadrovanje je najpomembnejSe pri izbiri ravnatelja projekta. Pomembno je, da ima
ravnatelj projekta ustrezno strokovno znanje o vsebini projekta, metodolosko znanje o
metodah planiranja in kontrole, managersko znanje o vodenju udelezencev projektne
skupine in ustrezne osebnostne lastnosti (Rozman, 1994, str. 125-126). Ravnatelj
proucevanega projekta je vodja Sektorja za harmonizacijo in implementacijo tehni¢ne
zakonodaje.

Ravnatelj projekta izvaja, uresniCuje in uveljavlja projekt, dolo¢a nacine, s katerimi se
bodo wuresnicili dani cilji, v okviru pooblastil, ki mu jih je dal naro¢nik. Ravnatelj
projekta je osrednja figura projekta. Od njega je v veliki meri odvisen uspeh projekta.
Poleg nastetega so njegove naloge tudi doloCanje prioritet projekta, svetuje projektnemu
timu in hkrati prenaSa svoje znanje ter izkusnje, ima pregled nad projektom, to pomeni,
da ve, v kaksni fazi je projekt, kakSne so morebitne nevarnosti in problemi ter kako se
odpravijo. To nalogo je opravljal s pomocjo skrbnika podrocja in ostalih ¢lanov
projektnega tima, ki so mu posiljali redna porocila. Posamezni ¢lani projektnega tima so
izvajali posamezne dejavnosti ali skupino dejavnosti po fazah projekta. Tako se je
odgovornost pri izvajanju projekta prenesla z ravnatelja projekta na ostale Clane. Vse
naloge so bile razdeljene posameznikom in s tem tudi odgovornosti ter pristojnosti. Ko
smo svoje delo opravili, smo ga predali in se s tem razresili svojih dolznosti.

Ravnatelj projekta je dovoljeval samostojnost dela in tako dajal vsem priloznost, da se
izkazemo. Prednost je dajal ljudem, ki z veseljem in predano opravljajo svoje delo ter
izkazujejo pripravljenost sodelovati. Ravnatelj projekta je bil vsem ¢lanom projektnega
tima na razpolago ter je z veseljem odgovarjal na njihova vprasanja. Kadar so se stvari v
timu zapletle, kar je bilo redko, je ravnatelj projekta hitro posredoval in poskusal najti
resitev. Ze sama funkcija ravnatelja projekta, ki je zelo odgovorna, implicira na $tevilne
pomembne lastnosti ravnatelja projekta, kot so: sposobnost gospodarjenja s ¢asom in
sredstvi, sposobnost vodenja, komuniciranja, pogajanja, motiviranja, organiziranja,
delovanja v timu, inovativnost, kreativnost, sposobnost vzivljanja v dolo¢eno situacijo ne
da bi pri tem zanemarili vplive in danosti okolja ter sposobnost ¢im bolj objektivnega
presojanja. Zaradi tezav in konfliktov, ki se pojavljajo pri izvajanju projekta, mora biti
ravnatelj projekta tudi stabilna, odlo¢na osebnost z voljo za reSevanje problemov.
Ravnatelj projekta mora znati sodelavcem jasno opredeliti naloge, prikazati njihovo
pomembnost in ciljno usmerjenost (s pomoc¢jo komuniciranja), jih spremljati pri delu ter
jih pravocasno in primerno nagraditi (motivirati). Pomembne so Se naslednje lastnosti
ravnatelja projekta: primerno strokovno znanje, sposobnost in pripravljenost za
sodelovanje ter sposobnost prepri¢evanja.

Pomembno je tudi, kakSna je sestava projektne skupine. Proucevani projekt je bil
sestavljen iz razli¢nih delnih nalog, ki vse skupaj dajo neko zaklju¢eno celoto. Za

njegovo izvajanje je bil znacilen timski nain dela. V takem timu so sodelovali
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strokovnjaki iz razli¢nih podrocij. Projektni tim je bil oblikovan z namenom, da se znanja
strokovnjakov iz razli¢nih podro¢ij zdruzijo pri izvajanju projekta.

V proucevanem primeru projektno skupino sestavljajo naslednji ¢lani:

- naro¢nik projekta, to je drzavni sekretar Podro¢ja notranjega trga po pooblastilu
ministra, pristojnega za gospodarstvo;

- ravnatelj projekta, to je drZzavni podsekretar, ki vodi Sektor za harmonizacijo in
implementacijo tehni¢ne zakonodaje;

- predstavnik Pravne sluzbe ministrstva, pristojnega za gospodarstvo;

- odgovorni za podro¢je proucevane direktive v Sektorju za harmonizacijo in
implementacijo tehni¢ne zakonodaje;

- predstavnik Gospodarske zbornice, predsednica ZdruZenja za kovinarsko industrijo;

- predstavnika proizvajalcev rekreacijskih plovil, in sicer Elan, d.d. in Seaway, d.o0.0;

- predstavnik TrZnega inSpektorata Republike Slovenije, ki je odgovoren za izvajanje
nadzora na trgu izdelkov, ki sodijo v podro¢je proucevane direktive;

- predstavnik potro$nikov (Zveza potroSnikov Slovenije);

- predstavnik Slovenskega inStituta za standardizacijo (SIST);

- predstavnik organa za ugotavljanje skladnosti (predstavnik »Germanischer Lloyd« v
Sloveniji: Slovenija Lloyd, d.o.0.);

- svetovalec (ekspert) iz Avstrije, ki je na tamkajSnjem ministrstvu, pristojnemu za
gospodarstvo in delo, odgovoren za harmonizacijo proucevane zakonodaje.

Za uspesno delo v projektnem timu je zelo pomembno, da smo pravilno opredelili naloge
in postavili cilje projekta in glede na to dolocili velikost projektnega tima. Velikost
projektnega tima je odvisna od kompleksnosti projektne naloge in heterogenosti ¢lanov.
Tim naj bi $tel od tri do sedem ¢lanov. Po mnenju mnogih avtorjev je optimalna velikost
tima Sest ¢lanov. Vecji ali manjsi timi delujejo manj uspes$no, kajti manjsi timi tezje
pokrijejo ves potreben obseg znanj in pristopov, pa tudi vzdu$je ustvarjalnosti in
navduSenja je nezadostno. V vecjih timih je obcutek pripadnosti ¢lanov tima manjsi,
vzdrzevanje povezanosti med sodelujocimi je otezeno, zato lahko razpade na frakcije, pri
¢emer izvajanje aktivnosti in nalog ni vec ciljno usmerjeno, komuniciranje ni spros¢eno,
moznosti za konflikt se povecajo. V prouc¢evanem primeru je tim velik, kajti treba je bilo
zagotoviti ustrezno pokritost posameznih zainteresiranih strank.

3.4.2 Ravnanje

Ravnanje za ravnatelja projekta v procesu uveljavljanja projekta pomeni predvsem
koordiniranje izvajanja aktivnosti, ki so bile planirane. Ravnatelj projekta ni uporabljal
temeljne znacilnosti ravnanja. Tako lahko govorimo o neke vrste odmiku od klasi¢ne
ravnateljske vloge. Ravnatelj projekta je nastopal bolj kot koordinator projekta. Hauc
pravi (2002, str. 298), da so koordinatorju projekta dodeljene naloge organiziranja
izvajanja, kontroliranja in morebiti motiviranja. Bistvo vodenja ravnalca projekta je v
tem, da ta nastopa kot usmerjevalec k rezultatom, je spodbujevalec, motivator,
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usklajevalec ali svetovalec, ne nastopa direktno kot nadzornik. Ravnatelj projekta pozna
cilj, ki ga Zelimo doseci.

Pomembna je njegova osebnost in karizma, na osnovi katere mu ostali ¢lani projektne
skupine sledimo. Njegova moc¢ ne izhaja le iz statusnega polozaja, temvec tudi iz njegove
osebnosti, iz njega samega. Pri Clanih projektnega tima ustvarja obcutek, da tocno ve, kaj
zeli doseci. S tem si ustvari mo¢. Ravnatelj projekta je zacrtal smernice delovanja
projektne skupine in nam pomagal, da smo dobili informacije in sredstva, ki so potrebna
za uspesno delo ter skrbel za komuniciranje. Pri komuniciranju je dovoljeval razhajanje
mnenj in nesoglasja, saj je s tem vzdrzeval ustvarjalno vzdusje, po drugi strani pa je
skrbel za dobro izkoriS€anje €asa. Vodenje je bilo usmerjeno v zadovoljstvo ljudi. To
pomeni, da je skrbel za razvoj ¢lanov, da je bila komunikacija odprta in da so odnosi v
projektni skupini temeljili na zaupanju. Poleg tega pa je Clane projektne skupine
spodbujal k bolj produktivnemu delu z manjSim Stevilom pritozb in konfliktov. Ravnatelj
projekta je pohvalil ¢lane projektnega tima, €e so svoje delo opravili dobro, bil je
prijazen in dostopen, ustvarjal je ugodno ozra¢je v delovnem okolju. Ravnatelj projekta
je v odloCanje vkljuceval tudi ostale ¢lane projektne skupine, s Cimer je omogocil
vplivanje na doseganje cilja in lastnih ciljev posameznih ¢lanov. Ravnatelj projekta je
tako na nek nacin koordinator dela, komunikacija pa je dvosmerna in cirkularna.
Ravnatelj projekta je pogosto vabil ¢lane projektne skupine, da so skupaj razpravljali o
nalogah, nas pritegnil k delu, torej je dajal velik poudarek na komuniciranje. Clane
projektne skupine je obves¢al o pomembnih zadevah, zanimalo ga je njithovo mnenje,
trudil se je predloge realizirati in nenazadnje je s svojim nac¢inom dela in razmisljanjem
motiviral sodelavce.

Naloga ravnatelja projekta je tudi pridobivanje informacij in podatkov o izkusnjah drugih
drzav ¢lanic ter spoznavanje njihovih izkuSenj pri harmonizaciji proucevane direktive.

3.4.3 Motiviranje

Motiviranje je pomembno za dobro sodelovanje posameznikov v projektni skupini. Ze
pred pri¢etkom nacrtovanja projekta in potem vseskozi med izvajanjem in spremljanjem
projekta je bilo treba poskrbeti za ustrezno motiviranost sodelujo¢ih v projektu.
Motivacijski dejavniki morajo biti stalno prisotni, pravzaprav morajo biti vgrajeni v delo.
Posamezne sodelujoce so pritegnili k delu s tem, da se jim je zdelo delo v projektu
zanimivo in ustvarjalno, saj so v projektu sodelovali strokovnjaki iz razli¢nih podrocij.

Pri proucevanem projektu vecinoma sodelujejo visoko izobrazeni delavci. Kljub temu, da
se med seboj razlikujejo, imajo kar nekaj sti¢nih tock, na katere se lahko opremo pri
postavljanju temelja ravnanja. Njihove nujne finan¢ne potrebe so dokaj dobro
zadovoljene. Njihovo znanje in raznovrstnost delovnih nalog privede do tega, da nanje
moc¢no motivacijsko deluje predvsem zadovoljevanje visjih potreb, kot so potrebe po
ugledu v druzbi, samospostovanju in samouresni¢itvi. Na njihovo zadovoljevanje so
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najbolje vplivali z motivacijskimi dejavniki, ki jih je Herzberg (Lipovec, 1987, str. 114) v
svoji teoriji higienikov in motivatorjev uvrstil med motivatorje, in ti so naslednji, znacilni
tudi za proucevani primer:

- Zanimivost dela: delo, ki je dovolj zanimivo in ponuja zaposlenemu velik izziv,
samo po sebi deluje mocno motivacijsko. Ta dejavnik je Se posebej poudarjen pri
tehni¢no strokovnem delu. Pomembno je, da se posamezniki niso dolgocasili, da jim
delo ni postalo rutina. Pri tem smo upoStevali osebne preference. Nekateri
posamezniki so bili bolj motivirani z ve¢jim Stevilom raznovrstnih nalog. Tako so
dobili pregled nad razlicnimi aktivnostmi. Drugi pa se raje daljSe casovno obdobje
ukvarjali z ozkim strokovnim podrocjem, ki ga obvladajo do popolnosti.

- Samostojnost pri delu in prevzemanje odgovornosti za svoje delo: visoko
izobraZeni zaposleni so pripravljeni prevzeti tudi najkompleksnejsa dela in
sprejemati odgovornosti za njihovo izvedbo. To je mo¢an motivacijski dejavnik. Ob
uspesno izvedeni nalogi se dvigne njihova samozavest in samopodoba. Organizacija
ima poleg visoke motivacije zaposlenih tudi dodatne koristi. Mnozica kompleksnih
odlocitev je bila razporejena na vse izvajalce in ne le skoncentrirana na nekaj
posameznikov. Odlo€itve so se zato sprejemale s premislekom. Vsakdo pokriva
strokovno podrocje, v katerem je najbolj podkovan. Reakcije na dogodke v okolici
so zato hitrejSe in odlocitve kvalitetnejse.

- MoZnost doseganja osebnih ciljev: ljudje imajo razlicne osebne cilje. Po Frommovi
motivacijski teoriji obstajata dva skrajna primera (MoZina et.al., 1994, str. 503). V
prvem c¢lovek deluje, zato da bi nekaj imel, v drugem pa, da bi nekaj postal. Dodatno
te osnovne cilje razgradimo na podvrste. Med pridobivanje materialnih dobrin lahko
Stejemo denar, dodatne dneve dopusta ter ostale ugodnosti, kot sta sluzbeni avto in
mobilni telefon. Uveljavljanje v druzbi pa ni le napredovanje na hierarhicni lestvici,
ampak tudi strokovni napredek, vkljuCevanje v time, ki se ukvarjajo s
kompleksnejSimi nalogami. Pri tem upoStevamo Vrommovo motivacijsko teorijo
(Mozina et.al., 1994, str. 500). Tezimo k ¢im vecji valenci cilja. PosluZzujemo se tudi
ideje instrumentalnosti, ko doseg osebnega cilja veZzemo na izpolnitev delovne
naloge, pomembne za organizacijo. Te cilje smo lahko dosegli sodelujoci tudi v
proucevanem projektu.

- Osebna strokovna rast: v zelji po ¢im hitrejsi izpeljavi tekoc¢ih projektov ne smemo
pozabiti na strokovno rast zaposlenih. To je mo¢an motivacijski dejavnik, predvsem
za visoko izobrazene zaposlene, po drugi pa je tudi nalozba za prihodnost. Nova
znanja smo pridobivali na razli¢ne nacine (preko eksternih in internih seminarjev).
Ne smemo pozabiti tudi na samoizobrazevanje. Del Casa vsakega delavca je bil
rezerviran za prebiranje strokovnih publikacij in virov na internetu. Pri tem niso
pomembna le tehni¢na znanja, ampak tudi ostala, predvsem organizacijska. Krozenje
delovnih nalog ima poleg povecane zanimivosti dela mocan vpliv tudi na strokovno
rast, saj tako zaposleni pridobivamo znanja z raznovrstnih podrocij.

- Moznost napredovanja: pri napredovanju po hierarhi¢ni lestvici organizacije je
pomembno, da imajo to moznost vsi zaposleni. Ali jo bodo izkoristili, pa je odvisno
od njihovega interesa in seveda od sposobnosti, ki se predvsem kazejo v rezultatih
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dela. Tudi pri tem motivacijskem dejavniku se upostevajo individualne razlike. V
razvojnih oddelkih so pogosto posamezniki bolj zainteresirani za strokovno rast kot
za napredovanje po hierarhicni lestvici. Pri njih je tako bolje izkoristiti in nagraditi
strokovno delo, kot pa jih promovirati na delovna mesta, ki zahtevajo vec
organizacijskega kot tehnicno-strokovnega znanja. Naslednja, zelo pogosta napaka
pri sistemu napredovanja je, da znanja in sposobnosti posameznikov ocenjujejo le na
osnovi tehni¢nih rezultatov dela, zanemarijo pa sposobnosti vodenja in organiziranja.
Te so tezje ocenljive, zato pa ni¢ manj pomembne.

- Priznanje za delo: sistem nagrajevanja je mo¢no, a nikakor ne edino motivacijsko
orodje. Nujen je tudi inovativen pristop. Nagrade so lahko tudi v drugac¢ni, ne samo
denarni obliki. To je odvisno od posameznikovih osebnih ciljev. Vsekakor mora biti
vsaka nagrada, pa naj bo to ustna pohvala, denar ali napredovanje, posledica dobro
opravljenega, za organizacijo koristnega dela. Dana mora biti takoj. Naslovnik
nagrade in tudi ostali zaposleni morajo jasno vedeti, za kaj je bila nagrada podeljena
in kaksno delovanje se pri¢akuje tudi v prihodnosti.

Sicer pa motiviranje v projektu ni imelo posebno teZe, saj udeleZenci projekta niso bili za
delo posebej nagrajeni. Samo sodelovanje vecine zunanjih ¢lanov projektne skupine v
poteku projekta od vecine njih ni zahtevalo velike delavnosti, saj so bili bolj v vlogi
spremljanja informacij.

Ravnatelj projekta je lahko izbiral predvsem med nefinan¢nimi motivacijami. Dejavniki
motivacije, ki jih je uporabljal ravnatelj projekta, so pohvala in kritika ali graja. S kritiko
in pohvalo so ¢lani tima ugotavljali, kaj od njih pricakuje ravnatelj tima. S tem so dobili
tudi informacijo o merilu, s katerim jih vodja meri. Vsi radi sliSimo pohvale, zato je lazje
izre¢i pohvalo kot grajo, s katero poskuSamo prepre€iti odmik od zacrtane smeri
delovanja.

Kljub temu naj bi upostevali nekatere vidike, da bi pohvala delovala v pomenu svoje

funkcije:

- pohvala naj bi priSla neposredno od nadrejenega, ki pozna prispevek svojega
sodelavca;

- pohvalo zasluzi Zeleno obnasanje osebe, ne pa oseba sama;

- pohvalo naj bi praviloma izrazili med Stirimi o¢mi;

- priznanje naj bi sledilo ¢im bolj neposredno po obnaSanju, ki ga zelimo pohvaliti.

Kritike ljudje ve€inoma ne sliSimo radi, zato bi naj pred tem to¢no razmislili o ciljih in
poteku razgovora:

kritiko naj izrazi nadrejenti, ki to¢no pozna ucinkovitost svojega sodelavca;

kritizira naj nezazeleno obnaSanje, pri tem naj bi izhajal iz dejstev, ne govoric;

kritiko naj bi izrazili med Stirimi o¢mi;

obnasanje, ki ga kritiziramo, naj bi konkretno analizirali v jasnem jeziku, ki ne
dopusca nikakrsnih dvomov;
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- kriti¢ni razgovor naj bi imel pozitiven zakljucek, kot npr.: "Od jutri bo vse potekalo
drugace".

Vsakdo izmed nas se Zzeli pocutiti cenjenega. Ravnatelj projekta je vedno znova
dokazoval ¢lanom projektnega tima, da jih ceni in si na ta nacin pridobival spoStovanje
ter zaupanje. Vlival je obcutek, da jih ceni ne samo kot delavce, temvec¢ tudi kot osebe.
Ravnatelj projekta je clane tima tudi spodbujal k ucenju in prevzemanju vecje
odgovornosti. Je pa bilo veckrat zaznati, da se je ravnatelj projekta obremenjeval s tem,
kaj delajo njegovi zaposleni narobe. To je popolnoma naravna skrb, ki pa ima lahko
demotivacijski uc¢inek. Osredotociti se je pomembno na pozitivne lastnosti in zmoznosti.
Pri vsakem clanu je treba poznati njegovo najvecjo prednost.

Na tem mestu velja poudariti, da se mora dolgoro¢no organizacijska kultura ministrstva
razviti tako, da spostuje in razvija projektne ravnatelije. Ce imamo motiviranega
ravnatelja projekta, potem ta laZje motivira tudi ostale ¢lane projektne skupine. Clane
tima so predvsem motivirali sekundarni motivi, saj so primarni, ki zadovoljujejo
primarne potrebe in clovekov obstoj, ze zadovoljeni. Gre predvsem za zadovoljevanje
motivov po uveljavljanju, po moci, pripadnosti, varnosti in statusu. Nekatere
posameznike motivira Ze sama moznost po spros¢anju kreativnosti, moznosti
razpravljanja, moznost razvijanja svoje osebnosti in drugo. Pomembno pa je tudi, da se
zavedamo, da mora biti motivacija proces, ki jo je potrebno obnavljati, kajti ¢e je ne
obnavljamo, hitro izgine. S tem namenom je ravnatelj projekta s ¢lani projektnega tima
nenehno komuniciral, opazoval njihovo delo ter prisluhnil njihovim motivom in
potrebam.

Nenazadnje velja omeniti, da motivira tudi pripadnost skupini. Clani smo bili motivirani,
saj smo imeli ob¢utek pripadnosti in pomembnosti. Ravnatelj projekta je motiviral tudi s
tem, da je dajal svobodo pri opravljanju naloge, da smo ¢lani projektnega tima lahko
zasledovali svoje interese in nam dovolil, da smo delo strukturirali na svoj nacin, kot
mislimo, da je najbolj produktivno. Za nagrado pa je bilo dobro, da smo odgovorni za
podrocje in nekateri drugi Clani projektne skupine dobili moznost izobrazevanja, obiskov
drugih drzav clanic. Ob vsem naStetem lahko reCem, da nam je ravnatelj projekta
omogocal zadovoljitev visjih potreb z Maslowe hierarhi¢ne lestvice potreb. To so potrebe
po pripadnosti, samospoStovanju, po javnem priznanju in po razvoju sposobnosti.
Gledano s Herzbergove motivacijske teorije pa omogoca doseganje "motivatorjev".

3.4.4 Komuniciranje
Za dobro delovanje projektne skupine je pomembno, da ¢lani med seboj komunicirajo. S
tem se med njimi izmenjujejo razli¢na sporocila in informacije, ki so pomembne za delo

na projektu. Vsakemu posamezniku v projektni skupini komunikacije omogocijo, da
uporabi izkusnje drugih v projektni skupini in tako spozna tudi tisto, ¢esar druga¢e morda
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ne bi spoznal. Preko komuniciranja ¢lanov se v projektni skupini analizirajo problemi,
usklajuje se delo posameznikov, sprejemajo se odlocitve, resujejo notranje tezave.

Komuniciranje smo zagotavljali prek sestankov projektne skupine. Sestanki so eden od
osnovnih nacinov, s katerim kvalitetno spremljamo razvoj projekta in s katerim dobimo
zelo veliko potrebnih informacij. Ti sestanki morajo biti planirani in v dolocenih
casovnih obdobjih. Odvijati se morajo ves ¢as izvajanja projekta. Priprava na sestanek se
je pricela z vabilom, ki vsebuje temo sestanka, kraj in ¢as ter seznam vabljenih. Pri
vabilih je koristno poskrbeti, da so udelezenci primerno pripravljeni. K boljsi
pripravljenosti udelezencev lahko veliko prispevamo Ze s samim vabilom, ki vsebuje
konkretne cilje sestanka in dnevni red, v dodatno pomo¢ pa je Se priloZzeno gradivo, ki
zagotovi skupni minimalni nivo informiranja vseh udeleZencev. Udelezenci sestanka
opravljajo dve vlogi, prva vloga vsebuje pooblastila za odloc¢anje in zagotavlja, da bodo
reSitve, do katerih pripelje sestanek dejansko sprejete in uveljavljene, druga vloga pa
vsebuje strokovno kredibilnost udelezenca in omogoca strokovno poglobljeno razpravo,
odprtost za alternativne reSitve ter moznost za kriticno oceno le-teh. Drugi nacin
komuniciranja med ¢lani projektne skupine pa je bil preko elektronske poste. Delovni
dokumenti v elektronski obliki se tretirajo enako kot tisti, ki so izdelani na papirju.

Skrbnik projekta se je sestajal najmanj tedensko z ravnateljem projekta, kjer sta
sprejemala odloc¢itve o morebitnih spremembah ter klju¢nih dogodkih in novi vsebini
dela. Ravnatelj projekta je sproti spremljal potek projekta z udelezenci. Mesecno je
izdelal pisno porocilo za naro¢nika projekta. Mesecno poroc€ilo vseh nosilcev aktivnosti
projekta skrbniku projekta je osnova za pripravo mesecnega poroCila za ravnatelja
projekta. Skrbnik projekta pomaga ravnatelju projekta, kadar le-ta vodi ve¢ projektov
naenkrat in opravlja tudi druge dolznosti. Nadomesca vodjo in prevzame del njegovih
zadolzitev na projektu. Tako je bilo tudi v prou¢evanem primeru.

V projektu je prevladoval ustni pred pisnim na¢inom komuniciranja. Ustna komunikacija
omogoca hitro posredovanje informacij med sodelujo¢imi v projektu in obicajno vsebuje
povratno informacijo med sodelujo¢imi v njem, pa tudi mozZnost socCasnega
komuniciranja z ve¢ ljudmi. Kot oblika ustne komunikacije v projektu so se uveljavili
sestanki, ki so pomembni za delo projektne skupine. Pisni nacin je prevladoval le pri
pregledovanju delovnih papirjev, ki so jih pripravili ¢lani projektne skupine. Ker so dela
posameznih ¢lanov projektne skupine moc¢no povezana, je za uspesno izvedbo celotnega
projekta treba razdeljeno delo na aktivnosti nenehno usklajevati. Sredstvo usklajevanja je
prav tako komunikacija. V projektu smo vzpostaviti ustrezno komunikacijsko omrezje, ki
je omogo¢alo u¢inkovito usklajevanje razdeljenega dela. Cim podrobnejsa je delitev dela
v projektu, ve¢ komunikacije je potrebno.

Za komuniciranje v projektu je primerno predvsem komunikacijsko omrezje "vsi kanali"

(Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 235; Robbins, 1984, str. 367), kar prikazuje slika 9.
Omrezje "vsi kanali" dopusca vsakemu cClanu svobodno komuniciranje z ostalimi.
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OmreZje nima centralnega ¢lena, znotraj njega ni nobenih omejitev, vsi ¢lani omreZja so
enakovredni v procesu komuniciranja ter lahko svobodno izrazajo svoja stalisca. Taksna
komunikacijska struktura je najbolj znacilna za projektno delo in je znacilna
nehierarhi¢na struktura. Zanjo je znacilno najvecje mozno Stevilo komunikacij, veliko
sodelovanja med ¢lani tima ter nobene izrazite vloge vodenja. Temelji na enakosti in
vzajemnosti ter prispeva k ustvarjanju medsebojnega zaupanja in sodelovanja med ¢lani
projektne skupine. Primerna je za reSevanje kompleksnih problemov.

Slika 8: Komunikacijsko omreZje "vsi kanali"

Vir: Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 235; Robbins, 1984, str. 367

Tudi v proucevanem projektu je potekala horizontalna komunikacija, vsi ¢lani projektne
skupine smo svobodno komunicirali med seboj, izmenjevali smo si mnenja, predloge,
znanja in zato se nekega vodje oziroma centra komunikacije ni opazilo. Pomembno je, da
prek komuniciranja vsi pridejo do enakovrednih informacij, da kasneje ne pride do
konfliktov, da je nekdo imel ve¢ primernih informacij kot drugi ¢lani tima. Horizontalna
komunikacija omogoca hitro koordinacijo razdeljenega dela v projektu kot tudi
izmenjavo informacij kar omogoca uspesno izvedbo celotnega projekta. Medcloveski
odnosi tako temeljijo na enakosti in vzajemnosti ter s tem veliko prispevajo k ustvarjanju
visoke stopnje medsebojnega zaupanja in sodelovanja med ¢lani projektne skupine. Vsi
so enako odgovorni za uspeh in neuspeh pri projektu in so zato zadovoljni s svojim
delom. Komunikacijsko omrezje "vsi kanali" se je izkazalo za povsem ustrezno pri
proucevanem projektu. Vsak clan projektne skupine je moral komunicirati z vsakim
udeleZencem.
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Povratne komunikacije so pomembne med drugim tudi zato, da ¢lan projektne skupine,
ko dobi neko informacijo, potrdi, da je to informacijo dejansko dobil in potrdi, da jo je
tudi razumel. Na ta nacin se prepriCamo, da vsi ¢lani dobivamo prave in jasne
informacije. Na komuniciranje pa vpliva Se nekaj drugih dejavnikov; na prvem mestu je
zaupanje med c¢lani projektne skupine, s Cimer prepre¢imo prikrivanje informacij.
Pomembno je tudi, da so se v projektni skupini med c¢lani razvili pristni medsebojni
odnosi, skupni cilji in vrednote ter da ni bilo izrazitega nadrejenega. To izpostavljam
predvsem zato, ker ¢lovek raje sprejema navodila in nasvete od sebi enakega sodelavca
kot pa od nadrejenega.

3.5 KONTROLA PROJEKTA

S planiranjem si zamislimo izvajanje projekta tako, da bo ¢im bolj uspesno. Planiranju
sledi izvedba, ki lahko odstopa od prvotnega plana, zato nastopi kontrola. Kontroliranje
tako obsega ugotavljanje odstopanj, dolocanje njihovih vzrokov in ukrepanje za njihovo
odpravljanje. Kontroliranje pomeni zbiranje, registriranje in sporocanje informacij, ki so
v zvezi s projektom in potrebno je, da so z njimi seznanjeni ravnatelj projekta ali drugi
¢lani projektne skupine. Na osnovi dobljenih informacij dejansko stanje primerjamo s
planiranim. Ce pride do odstopanja od plana, predvidimo ukrepe za popravo odstopanj.
Za projekt so pomembni ¢asovni roki, stroski, kakovost in izvedba - vse to pa so tudi
njegovi osnovni cilji. S kontrola prouc¢evanega projekta na osnovi primerjave dejanske
izvedbe s planirano smo ugotavljali, ali se izvajajo aktivnosti projekta v pravem
zaporedju, v planiranem ¢asu, s planiranimi stroski. Ce smo ugotovli odstopanja, smo
ustrezno ukrepali, da bi bil plan izveden. Za uspesno kontrolo projekta mora poleg plana
obstajati tudi ustrezna organizacija. To pomeni, da morata biti odgovornost in zadolzitev
vsakega posameznika v projektu natancno opredeljena. S tem pa mora biti tudi
nedvoumno doloc¢eno, kdo odgovarja za odstopanja od plana.

Pri izvajanju projekta je Cas dragocen, pomembno je bilo, da projekt dokonCamo v
planiranem ¢asu. Zato smo morali pri izvajanju in kontroli izvajanja posebno pozornost
posvetiti zaCetku, trajanju in zakljucku posamezne aktivnosti, zaposlenim in stroSkom
projekta.

V primeru, da smo med izvajanjem projekta ugotovili pocasnejSe napredovanje
posameznih aktivnosti, kot smo predvideli, smo poskuSali tako nastalo zamudo
nadoknaditi. Nadoknadimo jo tako, da pospesimo izvedbo preostalega dela aktivnosti ali
pa pospesimo izvedbo katere druge aktivnosti, ki ji sledi. V€asih izvajanje projekta ni
mogoce pospesiti, zato se lahko zgodi, da zaradi pocasnejSega napredovanja posamezne
aktivnosti projekt izvajamo dalj Casa, kot smo planirali. To se lahko zgodi zaradi
subjektivnih razlogov, ki jih gre iskati pri ¢lanih projektne skupine. Lahko pa so
objektivni, taksni, na katere ne moremo vplivati.
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V proucevanem projektu je izvajanje projekta potekalo dalj casa, kot smo planirali. Bela
knjiga navaja zakonodajo, ki so jo morale drzave kandidatke ob vstopu v Evropsko
skupnost prenesti v svojo zakonodajo. Med ostalimi navedenimi je tudi direktiva
94/25/EC o rekreacijskih plovilih (Bela knjiga, aneks, 1997, str. 22). Republika Slovenija
bi jo torej morala prevzeti v nacionalno zakonodajo do vstopa v Evropsko skupnost (to je
do konca aprila 2004). Zaradi objektivnih razlogov se je projekt harmonizacije
proucevane direktive zacel zelo pozno (decembra 2003) in je tudi trajal dlje, kot je bilo
planirano. Glavni razlog zamika, ko se je projekt Ze zacel izvajati, je fluktuacija
zaposlenih. Predstavnica Pravne sluzbe ministrstva, pristojnega za gospodarstvo, ki je
bila clanica projektne skupine, je v casu izvajanja projekta zamenjala sluzbo.
Nezanemarljivo pa je tudi tehnolosko (informacijsko) zaostajanje Sektorja za
harmonizacijo in implementacijo tehni¢ne zakonodaje.

Ravnatelj projekta je narocnika projekta sproti obvescal o poteku projekta. Na sestankih
projektne skupine smo ugotavljali, kako poteka realizacija posameznih dejavnosti, katere
dejavnosti se morajo zaceti v naslednjem obdobju, kdo je nosilec dejavnosti in koliko
¢asa bo trajala. Sam nosilec oziroma nosilci dejavnosti so predstavili svoje ugotovitve.

3.6 ZAKLJUCEK PROJEKTA

Ob zakljucku projekta je ravnatelj projekta odgovoren za pripravo zaklju¢nega porocila o
implementirani zakonodaji. Poroc¢ilo o delu je pripravil tudi v projekt vkljucen svetovalec
(ekspert) iz Evropske skupnosti v okviru ze omenjenega PHARE projekta.

Pravilnik o rekreacijskih plovili je bil objavljen v Uradnem listu Republike Slovenije
oktobra 2004. Odgovorni za podrocje proucevane direktive je nato pripravil t.i.
korespondencno tabelo, ki vkljucuje primerjavo besedila originalne direktive in
harmoniziranega predpisa v slovenskem jeziku, prevedenega v anglescino. Tabelo je
ministrstvo, pristojno za gospodarstvo, dolzno predloziti Evropski komisiji v mnenje, ki
objavljen harmoniziran predpis nacionalne zakonodaje pregleda in v primeru pripomb je
potrebno le-te uskladiti in pripravljen harmoniziran predpis ustrezno popraviti.

3.7 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA 1ZBOLJSANJE

V danasnjem okolju postaja projektni nacin dela sestavni del vsakodnevne dejavnosti in
pomembna sestavina managementa vsake institucije. Projekt razumemo kot celoto
zacasnih zavestnih aktivnosti z namenom izvesti edinstveno storitev ali izdelati edinstven
izdelek. V osrednjem delu naloge je obravnavano ravnanje konkretnega projekta s
poudarkom na organizaciji projekta, udelezencih ter razmerju med njimi. Na podlagi
spoznanj iz teoreti¢nega dela naloge in lastnih izkuSen;j pri delu na prou¢evanem projektu
izpostavljam naslednje ugotovitve in predloge za izboljSanje:
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Ravnatelj projekta stalno spremlja izvajanje projekta in sledi razlicnim
zunanjim vplivom. Med temi so zelo mocni politicni vplivi in pritiski, ki ne
upostevajo strokovnih argumentov. Zato se mora truditi za nenehno izobrazevanje in
informiranje SirSe strokovne javnosti. Ozadje oblikovanja Evrope v najSirSem
pomenu te besede je ideja o poenotenju trznih povezav, da bi dosegli gospodarsko in
politi¢no integracijo. Pogodba o ustanovitvi Evropske skupnosti opredeljuje temeljna
nacela, s katerimi se zagotavlja enotni notranji trgi in lojalna konkurenca.
Pomembno je, da jasno poudari, da morajo biti drzave ¢lanice Evropske skupnosti,
torej tudi Republika Slovenija, pripravljene krepiti in medsebojno uskladiti
gospodarstva, spostovati nacela svobodnega trznega gospodarstva in konkurence.

Ravnatelj projekta ima zelo zahtevno in odgovorno nalogo, zato mora biti
usmerjen k ciljem in reSevanju problemov, pri tem pa imeti dober obcutek za
ravnanje razmerij z ostalimi udeleZenci projekta. Ravnatelj projekta mora biti
sposoben pridobiti ljudi z ustreznimi lastnostmi in sposobnostmi, jim delegirati
planirane naloge in potrebna pooblastila, ter vzpostaviti primerne komunikacijske in
delovne razmere, pri ¢emer je kljuéno, da izvajalce spodbudi k odgovornemu in
zavzetemu delu ter da poskrbi za vzdrZzevanje planiranih razmerij med udelezenci
projekta. Torej ravnatelj projekta svoje sodelavce kadruje za projekt, komunicira z
njimi, jih motivira in vodi. Pri usklajevanju najrazli¢nejSih interesov se mora znati
prilagajati razli¢nim udeleZencem in situacijam ter nastopati v¢asih diplomatsko in
spravljivo, v drugih primerih pa odlocno. V ravnateljevanje projekta bi morali
vlagati vec energije, da bi ga s tem dvignili na visjo raven.

Na tem mestu velja poudariti, da se mora dolgoro¢no organizacijska kultura
ministrstva razviti tako, da spoStuje in razvija projektno delo in projektne ravnatelje.
To pa se lahko doseze z dobro definirano potjo kariere in nagrajevanjem.
Organizacija bi morala stremeti k temu, da bi ustvarila kulturo zaupanja, integritete
in zvestobe. Ustvariti bi morali tako kulturo oziroma delovno okolje, ki bi dajala
priloZznosti za notranjo motivacijo. Na notranjo motivacijo pa lahko mocno
vplivamo, ¢e poznamo karierne Zelje in mesto kjer se zaposleni vidijo v organizaciji.
Po drugi strani pa je zelo pomembno, da zaposleni poznajo poslanstvo organizacije,
njene cilje in obveznosti ter pricakovanja ravnateljev.

Obvladovanje projektov v javnih institucijah je tezavno v vseh fazah
zivljenjskega cikla. Pogosto je potrebno sodelovanje vecjega Stevila strokovnjakov,
ki so neredko iz razlicnih institucij javnega (in zasebnega) sektorja. To je znacilno
tudi za proudevani primer. Clani projektnega tima morajo nenazadnje poznati tudi
zakonodajo s podroc¢ja javnega sektorja, vsebino delovnega podro¢ja in
organizacijsko problematiko.

Proucevani projekt je umesCen v organizacijo ministrstva, pristojnega za
gospodarstvo, na podlagi projektno-matricne organizacije. Pri projektno matri¢ni

72



organizaciji se zahteva timsko delo in visoka delovna morala. Pri tej obliki
organizacije se namre¢ prerazdelijo vloge funkcijske in projektne organizacije.
Prednost matri¢ne organizacije je vecja fleksibilnost, med njene slabosti pa spadajo
skupno odlocanje, kooperativno vodenje, povrSno opredeljene pristojnosti in
odgovornosti (dvojna odgovornost), kar vse je bilo mozno zaznati tudi v
proucevanem primeru. Vendar so po drugi strani zaposleni sprejeli projektni nacin
dela. Kultura projektnega nacina dela se je z uvedbo ve¢ projektov, ki se izvajajo ne
le v Sektorju za harmonizacijo in implementacijo tehni¢ne zakonodaje, temvec¢ tudi
sicer v ministrstvu, z nenehnim informiranjem na tako imenovanem intranetu o
vsebini posameznih projektov, uveljavila.

Organizacija projekta je torej projektno-matri¢na, ki kombinira prednosti
funkcijske s projektno organiziranostjo. V tem modelu so zaposleni vezani na
funkcijskega in projektnega vodjo. Tako v Casu projekta sodelujejo s projektnim
ravnateljem in reSujejo z njim organizacijske probleme. Strokovna vpraSanja in
vprasanja dela v organizaciji pa reSujejo s funkcijskim ravnateljem. V proucevanem
primeru je vloga funkcijskega in projektnega ravnatelja zdruZzena v eni osebi, kar
pomeni, da takSnega dvojnega sodelovanja ni bilo. Pri vseh kadrovskih omejitvah, s
katerimi se srecujejo organizacije nasploh v danaSnjem €asu, pomeni, da so projekti,
kakrSen je proucevani, najbolj optimalni prav v projektno-matri¢ni organizacijski
obliki, kjer je izraba resursov najbolj optimalna. Delovni ¢as in sredstva podjetja so
po analizah prav v tej obliki organizacije najbolj izkoris¢ena. To je opazno tudi v
proucevanem projektu.

Vendar pa bi morali ravnatelje projekta razbremeniti mnozice strokovnih nalog
in jih vec€ino delegirati podrejenim, ki jih bodo sposobni samostojno izvesti, on pa se
¢im bolj posvetiti ravnanju projekta. Zato potrebuje v svojem timu ljudi, ki so
sposobni zaznati probleme in jih samostojno reSevati v smeri zastavljenih ciljev
projekta. Nikakor namre¢ ni dovoljeno, da bi za potrebe projektov spremenili
organizacijsko hierarhijo organizacije, kakrSno je ministrstvo, torej javne institucije,
¢eprav so posamezni najvisji javni usluzbenci ¢lani premnogih projektov in ne
morejo kakovostno delovati na vseh. Organizacijske spremembe je vedno tezko
uveljaviti. V velike institucije z izrazito hierarhicno organizacijsko strukturo in
nejasnimi razmerji med organizacijskimi enotami na isti ravni, kjer se prepletajo
politicne in strokovne odlocitve, ter je politicna plat kadrovanja pogosto
pomembnejSa kot strokovna podkovanost kandidatov za dolo¢eno zaposlitev in so
izjemno pomembna (zakonsko dolo¢ena in mnoga druga) pravila, kar je za institucije
javnega sektorja obicajno, pa je to Se toliko tezje.

Motiviranje zaposlenih in s tem tudi motiviranje za delo v projektih bi morali
sistematizirati. Na tem mestu velja poudariti, da je pri napredovanju po hierarhi¢ni
lestvici podjetja pomembno, da imajo to moznost vsi zaposleni. Ali jo bodo
izkoristili, pa je odvisno od njihovega interesa in seveda od sposobnosti, ki se
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predvsem kazejo v rezultatih dela. Tudi tu je treba upoStevati individualne razlike.
Sistem nagrajevanja je mocno, a nikakor ne edino motivacijsko orodje. Pomembno
je, da je vsaka nagrada, pa naj bo to ustna pohvala, denar ali napredovanje, posledica
dobro opravljenega, za organizacijo koristnega dela. Dana mora biti takoj. Naslovnik
nagrade in ostali zaposleni morajo jasno vedeti, za kaj je bila nagrada podeljena in
kaksno delovanje se pri¢akuje tudi v prihodnosti. Dober sistem nagrajevanja in
motiviranja deluje tudi na tiste, ki priznanja v dolo¢enem trenutku ne dobijo. Pri
timskem delu vedno obstaja dilema, ali naj bodo nagrade individualne ali timske.
Strinjam se z avtorji (Hayes, 1997, str. 146), ki zagovarjajo, da je potrebno
upostevati oba vidika. Osebne nagrade posamezniku pomenijo potrditev dobrega
dela in zagotavljajo, da bo prispeval svoj maksimum pri delu svojega tima. Istocasno
pa timske nagrade povecujejo obcutek pripadnosti in zavezanosti skupnemu cilju.
Seveda pa ne smemo spregledati Se enega vidika. Pri projektnem delu je pomembna
varnost zaposlitve. Dilema v proucevanem primeru ni prisla do izraza v tolik$ni meri
ravno zaradi projektno matricne organizacije. Kljub temu pa so si udelezenci zeleli
vedeti, ali bodo po zakljucku projekta vkljuceni v delo delovne skupine za
rekreacijska plovila, ki predstavlja zrcalno sliko stalnega odbora za rekreacijska
plovila pri Evropski komisiji. To nadaljnje sodelovanje s ¢lani projektnega tima in
njihovo pripravljenost po tovrstnem sodelovanju si je Zelel tudi vodja projekta. V
primeru, ko udelezenci ¢utijo, da po zakljucku projekta ne bodo ve¢ vklju€eni v delo
naslednjega, obstaja velika nevarnost nepotrebnega odmikanja zakljucka projekta,
saj si delavci s tem podaljSujejo svojo zaposlitev.

Velikokrat se dogaja, kot se je izkazalo tudi v prouevanem primeru, da tim
tvorijo visoko izobrazeni strokovnjaki, ki so v svoji stroki profesionalci. Njih je
tezko motivirati z denarjem in moznostjo napredovanja, ker so ze tako in tako dobro
placani, poleg tega pa Se uzivajo v tem, kar delajo. Zanje je pomembna pripadnost
stroki in obnavljanje njihovega znanja. Laze jih je motivirati z nalogo samo, ¢e je le
dovolj izzivalna. Motiviramo jih s tem, da jim damo svobodo pri opravljanju naloge,
da zasledujejo svoje interese in jim dovolimo, da delo strukturirajo na svoj nacin, kot
mislijo, da je najbolj produktivno. Za nagrado se je izkazalo dobro, da imamo
nekateri od njih moznost izobrazevanja, drugi obisk sejmov, in nekateri sodelovanje
v razli¢nih delovnih skupinah na nivoju Evropske komisije.

Za ustvarjalno klimo so pomembni tudi dobri odnosi z nadrejenimi in
sodelavci. Konfliktom se ni dalo popolnoma izogniti. Velikokrat so bili celo
produktivni, saj spodbujajo generacijo inovativnih idej. Vendar pa se zavedam, da
morajo biti znani in uteCeni postopki razreSevanja sporov, ki preprecujejo
dolgotrajne zamere, in to ne na racun kvalitete odlocitev. Potrebno je zagotoviti, da
imajo pri odlocitvah (edino) mo¢ argumenti, zlasti pri tovrstnih projektih.

V prou¢evanem primeru sem ugotovila, da obstaja komunikacijska struktura, ki
jo literatura poimenuje "vsi kanali". Za takSno komunikacijsko strukturo je znacilno
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najve¢je mozno Stevilo komunikacij, kar je pomembna ugotovitev ob dejstvu, da se
proucevani projekt odvija v dokaj hierarhi¢ni organizaciji, kakr$no je ministrstvo in
kjer je komuniciranje pogosto pomanjkljivo. Ce se sogovorniki medsebojno
spostujejo, so pogovori ponavadi prijazni in prijetni. Za takSno komunikacijsko
strukturo je tudi znacilno veliko sodelovanje med ¢lani tima, ker med ¢lani ni zaznati
nobene izrazite vloge vodenja. Vendar pa bi kazalo opozoriti, da se mora ravnatelj
projekta zavedati, da je tudi v dobi interneta in elektronske poSte osebni stik Se
vedno nenadomestljiv in da so neosebne komunikacije le dopolnilo osebnemu
komuniciranju. Pripombe c¢lanov projektnega tima v pomanjkanju osebnega
komuniciranja z ravnateljem projekta v prou¢evanem primeru niso zanemarljive.
Stevilne empiri¢ne raziskave o vplivu telemedijev na procese vodenja kaZejo, da
nobena oblika komuniciranja ne more nadomestiti komuniciranja iz o¢i v o€, ki je
nenazadnje nujno potrebno tudi za motiviranje in ustvarjanje zaupanja.

- V nadaljevanju navajam nekaj priporocil, ki lahko pripomorejo k boljsemu
komuniciranju, in sicer:

- delati v skupini pomeni skupno misliti in zasledovati skupni cilj;

- v komuniciranju se je treba izogibati "negativnih" fraz (kot so: ne gre,
nesmisel, niste naredili, popolnoma narobe), v sogovornikovih besedah pa je
treba iskati pozitivna nagnjenja in ga usmerjati v vnaprej dolocen cilj;

- treba je dobro poslusati, kot si Zelimo, da bi drugi poslusali nas;

- ¢e bomo svoja vpraSanja in ideje utemeljili, jih bodo drugi lazje sprejeli;

- trmoglavost dusi vsako delo in zavedati se moramo, da ni ene same
resnice kot tudi ne le ene resitve.

- Nenazadnje velja izpostaviti, da bi morali informacijski opremi, potrebni za
delo, dati vecjo tezo zaradi obvladovanja projektov. Tudi zaposlene je treba dodatno
izobrazevati, da bodo izkoristili dana programska orodja v ¢im vecji meri (to bi
zmanj$alo koli¢ino potrebnega €asa in pospesilo €as izpeljave dolocenih aktivnosti,
zmanjSalo moznost napak in izboljSalo pregled nad projektom).

- Republika Slovenija je kot ¢lanica Evropske skupnosti pridobila in prevzela vlogo
sooblikovalke Evropske skupnosti tako z zakonodajnega kot tudi z institucionalnega
vidika. Zato je pomembno, da se organizirano in na strokoven nacin vkljuc¢i v
aktivno delo institucij Evropske skupnosti. Naloga vseh vpletenih zainteresiranih
strank, ki so vklju¢ene v proucevani projekt je, da zastopajo usklajene interese
Republike Slovenije.

Proucevani projekt kot celota je uspeSen. DoseZen je bil zastavljeni cilj projekta. To je
pripraviti harmoniziran predpis in ga objaviti v Uradnem listu Republike Slovenije.
Dosezen pa je bil tudi cilj tega dela, in sicer prikazati proces in pomen ucinkovite
izpeljave projekta. Izvedba projekta je zahtevala sodelovanje in povezovanje razlicnih
strokovnjakov, ne le iz razli¢nih funkcijskih enot, temvec tudi iz razlicnih organizacij
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(podjetij). Ob dejstvu, da gre pri projektu za enkratno nalogo (proces), zahteva vsak
projekt drugacno organizacijo procesa dela. Izvajanje enkratnih projektov zahteva
prilagojeno, zacasno in fleksibilno organizacijo, ki jo po kon¢anem projektu opustimo ter
jo nato glede na potrebe novega projekta ponovno vzpostavimo. V sedanjem cCasu
globalizacije in specializacije ter s tem vse vecje konkurence se pojavlja vedno vecji
pritisk po ¢im bolj ucinkoviti izvedbi posameznih nalog. In tu, pri optimizaciji
ucinkovitosti, nastopi projektno ravnanje kot nepogresljiva veda, ki skusSa doseci
maksimalno ucinkovitost in najboljSo kombinacijo treh osnovnih konkuren¢nih
dejavnikov, to so: ¢as, stroski in kvaliteta. V proucevanem projektu je prislo do odstopanj
pri doseganju ¢asovnih rokov, kar gre na racun vecje kakovosti oblikovanega pravilnika.

ZAKLJUCEK

Pogodba o Evropski uniji doloc¢a, da lahko vsaka evropska drzava zaprosi za ¢lanstvo v
njej. Merilo evropskosti ni zgolj geografsko, temvec vecplastno. Drzave kandidatke
morajo izpolnjevati dolocene pogoje, kot so spoStovanje svobode, demokracije in
¢lovekovih pravic, temeljne svoboS¢ine ter zagotovitev pravne drzave. Pripravljene
morajo biti krepiti in medsebojno uskladiti gospodarstva, vzpostaviti gospodarsko in
monetarno unijo, vklju¢no z enotno in stabilno valuto. Uveljaviti morajo skupno zunanjo
varnostno politiko, ki utegne pripeljati do skupne obrambe. Nova ¢lanica lahko postane
drzava, ki je zavezana naCelom svobodnega trznega gospodarstva in svobodni
konkurenci.

Kot izhaja iz naloge, je notranji trg eden od bistvenih temeljev Evropske skupnosti.
Rimski sporazum je opredelil vzpostavitev notranjega trga kot oblikovanje "skupnega
trga", ki temelji na prostem pretoku blaga, oseb, storitev in kapitala. Te elemente,
pomembne za zagotovitev delovanja skupnega trga, je izredno tezko lociti, kljub temu pa
se ti najpogosteje opredeljujejo kot "mehanizem", znan kot Stiri svobode gibanja.
Notranji trg ni cilj sam po sebi, pac pa je eden od poglavitnih instrumentov za doseganje
cele vrste ciljev, kot so uravnotezena in znosna rast ob upostevanju okolja, visoka raven
ter gospodarsko in socialno usklajevanje. Pri doseganju teh ciljev opravlja notranji trg
funkcijo spodbujevalca gospodarske storilnosti udelezenih gospodarstev Evropske
skupnosti. Bela knjiga (1997, str. 13) doloc¢a notranji trg kot podrocje brez notranjih
meja, v katerem so prosti pretok blaga, oseb, storitev in kapitala zagotovljeni na podlagi
dolo¢b Pogodbe Evropskih skupnosti. To je tudi trg s socialno razseznostjo, na njem pa
se spodbuja dejavna konkurenca. Sistemati¢no preverjanje in nadzor, ki sta potrebna za
zagotovitev spostovanja predpisov, se odvijata znotraj trga in ne ob prehodu drzavnih
meja.

Gospodarska integracija, ki je rezultat notranjega trga brez meja, je korak dlje od drugih
oblik sodelovanja, kot so podrocja proste trgovine, carinske unije in skupni trgi, ki so
zadrzali svoje fizicne meje, zaradi Cesar maksimalizira svoj pozitivni gospodarski u¢inek.
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Zakonodaja z globalnega staliS¢a zagotavlja pravni okvir za doseganje navedenih
gospodarskih uc€inkov. Notranji trg brez drzavnih meja se opira na visoko raven
vzajemnega zaupanja in na izenacenost regulativnega pristopa. KakrSnokoli bistveno
neupostevanje skupnih predpisov na kateremkoli podro¢ju notranjega trga lahko ogrozi
preostanek sistema in spodkoplje njegovo integriteto. To je dodatni razlog, zakaj so
potrebni posebni napori za vzpostavitev takSnih pogojev, v katerih se bo zakonodaja tudi
upostevala.

Najvecji del sekundarne zakonodaje o notranjem trgu se nanasa na proizvodnjo in trZzenje
blaga. Ti zakoni se ukvarjajo s podro¢ji, kjer naCela vzajemnega priznavanja ni bilo
mogoce uporabiti zaradi prevelikih razhajanj v nacionalni zakonodaji. Ta razhajanja so
imela zaradi tega "enakovreden ucinek" na tarife ali koli¢inske omejitve oziroma na t.i.
tehni¢ne pregrade pri menjavi blaga. Prvotne smernice teZijo k uvajanju podrobne serije
predpisov Evropske skupnosti, ki nadomescajo nacionalne predpise. Najnovejsi pristop k
tehni¢nem usklajevanju ali tako imenovani novi pristop pa naj bi vzpostavil le omejeno
Stevilo najnujnejSih zahtev in prepustil pripravo podrobnejSih predpisov organom za
izdelavo standardov na prostovoljni osnovi. Drzava clanica Evropske skupnosti, ki
predstavlja del notranjega trga, mora biti ne le sposobna ustvariti pogoje za proizvodnjo
blaga, ki ustreza standardom Evropske skupnosti, pa¢ pa mora biti sposobna jamciti, da
ustreza tem standardom tudi vse blago na njenem trgu. Na svojem ozemlju mora biti
sposobna jamciti tudi za prost pretok vsega blaga, ki izhaja iz drugih drzav ¢lanic. Zaradi
tega za delovanje sistema ni potrebna le ustrezna zakonodaja vseh drzav ¢lanic, pac pa
tudi celovit sestav tehni¢nih in drugih struktur (zlasti standardizacija, akreditacija,
meroslovje, organi za ugotavljanje skladnosti, nadzor na trgu) za zagotavljanje
u¢inkovitega izvajanja zadevne zakonodaje. Ce naj obvelja nacelo vzajemnega
priznavanja, si morajo vse te strukture pridobiti zaupanje Evropske skupnosti kot celote.

Vse te spremembe v okolju pa zahtevajo spremembe v samih organizacijah. Organizacija
se mora na spremembe okolja odzivati in se jim prilagajati. Kot odgovor na spremembe
so se Stevilna preoblikovala in v srediSCe postavila projekte, tako za razvoj novih
produktov kot za ponujanje boljsih storitev. Dinamika sprememb v okolju zahteva tudi
hitro prilagajanje strateSkega ravnanja in uresni¢evanja spreminjajoCih se strategij. Zato
morajo postati naCela ravnanja projektov del strateSkega ravnanja v organizaciji.
Projektni management danes ni ve¢ neznanka in s projektnim nacinom dela se lahko
sreCamo na razli¢nih podrocjih ¢lovekovega ustvarjanja. Tako je prisoten v gospodarstvu,
Solstvu, zdravstvu in tudi v vladnih ustanovah. Zivimo v druZbi hitrih sprememb in tako
posamezni subjekti iS¢ejo nove moznosti za prilagajanje novim razmeram. Zahteve trga,
nenehne tehnoloske spremembe in hiter razvoj znanja zahtevajo ucinkovite nacine
(so)delovanja. Projektni management ima za sodobno poslovno okolje dve pomembni
pozitivni znacilnosti, in sicer:
- Za resitev problema ali naloge zdruzi razlicne strokovne profile strokovnjakov
in sredstva ter ostale potrebne resurse za doseganje postavljenega cilja. V tako
kompleksnem okolju, kot je sodobno okolje, je interdisciplinarni pristop nujen.
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- Druga znacilnost je u€inkovitost. V primerjavi s klasicnim na¢inom vodenja in
funkcijskim pristopom je projektna oblika ve¢ kot uspeSna. Danes je Cas kriti¢ni
resurs. Zato je hitro in kakovostno doseganje postavljenih ciljev konkuren¢na
prednost.

Uspesnost projektnega ravnanja je odvisna od uspeSnosti posameznih ravnalnih funkeij,
to je od planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja projekta. Planiranje projekta je
zamisljanje ciljev in poti za njihovo doseganje. Njegov namen je usklajevanje aktivnosti,
to je, da se projekt izvr$i v ¢im krajSem casu, s ¢im manjSim Stevilom izvajalec in s ¢im
manjSimi stro$ki. Organiziranje projekta pomeni, da vse nosilce aktivnosti povezemo
med seboj, dolo¢imo odgovornost vsakega nosilca aktivnosti in tako oblikujemo
organizacijsko strukturo projekta, njihove medsebojne odnose in povezanost. Razlicne
oblike vodenja projekta so odvisne predvsem od zahtevnosti njegove izvedbe. Najbolj se
je uveljavil demokrati¢ni stil vodenja, ki omogoca medsebojno komunikacijo vseh
udelezencev projekta. Izvedbo vsakega projekta je treba kontrolirati zaradi ugotavljanja
morebitnih odstopanj in pravocasnega odpravljanja moznih napak. Pri tem nadzorujemo
izvedbo posameznih aktivnosti, doseganje nacrtovanih rokov, Stevila zaposlenih in
drugih virov ter stroskov, sem pa sodi tudi ocena kakovosti izvedbe projekta.

Iz vsega navedenega v delu lahko ugotovim, da gre pri ravnanju projekta uskladitve
slovenske zakonodaje z evropsko direktivo za kompleksno nalogo, ki zahteva ucinkovito
delovanje ravnatelja projekta in vseh ostalih ¢lanov projektne skupine. Cilj projekta je
uskladitev slovenske zakonodaje z evropsko direktivo, to je priprava Pravilnika o
rekreacijskih plovilih in uporaba le-tega v gospodarstvu z namenom, da se poveca
konkuren¢na sposobnost slovenskega gospodarstva. Zelo pomembno je, da postane cilj
skupen vsem clanom projektne skupine. Pri tem je treba poudariti pomembnost
ustreznega komuniciranja med ravnateljem projekta in ¢lani projektne skupine in tako
zagotoviti, da dobi vsak ¢lan projektne skupine pravocasne informacije, ki jih potrebuje
pri svojem delu. To je osnova za izvajanje delovnih nalog v smeri skupnega cilja
projekta.

V osrednjem delu naloge obravnavam ravnanje projekta s poudarkom na organizaciji
projekta, udelezencev ter razmerij med njimi. Na podlagi spoznanj iz teoreticnih delov
naloge in lastnih izkuSenj pri sodelovanju v projektu so predlagane izboljSave in ukrepi.
Proucevani projekt kot celota je bil uspesen. Dosezen je bil zastavljeni cilj projekta.
Prislo je do odstopanj pri doseganju ¢asovnih rokov, kar gre na racun vecje kakovosti
oblikovanega pravilnika. Lahko reCemo, da konkretni primer projekta uskladitve
slovenske zakonodaje z evropsko direktivo (primer Pravilnika o rekreacijskih plovilih)
potrjuje teoreti¢ne ugotovitve in dejstva predvsem s podrocja projektnega nacina dela in
metodologije. Na tem mestu je smiselno znova poudariti, da je izbrani nacin dela
omogocil hitro in kakovostno dosezen zastavljeni cilj projekta.
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