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1 Uvod v strates§ko planiranje lokalnih skupnosti

Trenutno vladajo v druzbi nezavidljivi ¢asi. Tako podjetja kot javna uprava so
podvrzeni nenehnim spremembam, konkurencnosti ter procesom globalizacije in
globalne strateske krize. Spremembe vplivajo na izvajanje skoraj vseh procesov v
podjetjih in tudi javni upravi ter postavljajo pred management nove naloge, izzive in
probleme, saj se organizacije posledi¢no znajdejo v razlicnih Zivljenjskih in razvojnih
ciklih. V procesih oblikovanja strategij in pri rednem poslovanju je treba nenehno
upostevati vplive trenutnih sprememb. Spremembe nastajajo tudi zaradi novih
politicnih razmer, sprememb na podrodju ponudbe in povprasevanja, varovanja
okolja, tehni¢no-tehnoloskega razvoja, trendov na razlicnih podrocjih Zivljenja,

zdravja, prehranjevanja, potovanj in dela.

Mnoge organizacije se trenutnega polozaja bolj ali manj zavedajo. Njihovim
vodstvom in zaposlenim je jasno, da so za ucinkovito soocanje z izzivi sodobnega
casa potrebne globoke spremembe. Pa vendar se v §tevilnih organizacijah in lokalnih
okoljih ljudje — najveckrat nezavedno, pogosto pa tudi zaradi ohranjanja udobyja,
obstojecih varnih vzorcev vedenja in dela ter privilegijev — spremembam upirajo in
se vztrajno oklepajo prezivetih modelov, procesov in postopkov. Zato je treba temu
ustrezno prilagoditi vodenje in nacin razvojnega nacrtovanja, saj je odsotnost vizije
in strategije tezava velikega Stevila nepridobitnih organizacij, prav tako pa tudi
lokalnih skupnosti. To, da so ljudje, zaposleni v javnem sektorju, zgolj uradniki, se
zeli preseci, saj se tudi od uradnikov pricakujejo vecja inovativnost, uc¢inkovitost in

podjetnisko vedenje.

Za ucinkovitejse delo je smiseln prenos uporabe modelov managementa, ki so bili

razviti za potrebe podjetij, na podrocje javnega sektorja (lokalne skupnosti).

Drucker (2004, 14) meni, da so osnovne naloge managerjev v vsaki organizaciji
nacrtovanje ciljev v skladu s postavljenimi smotri, merili in standardi uspesnosti;
nacrtovanje strategij za doseganje teh ciljev; organiziranje urejenosti organizacije
(strukture in procesov) ter oskrbe organizacije s sredstvi (materialnimi in
nematerialnimi); usmerjanje dejavnosti sodelavcev organizacije in drugih, da
organizacija u¢inkovito deluje in uspesno dosega cilje; nadzorovanje uc¢inkovitosti in

uspesnosti delovanja sodelavcev in drugih, delov organizacije in organizacije kot
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celote ter porocanje in utemeljevanje porocil in priporocil vplivnim udelezencem

organizacije.

V literaturi lahko zasledimo, da je odpor ali vsaj brezbriznost do strateskega
nacrtovanja in strateSkega managementa v nepridobitnih organizacijah mnogokrat
vecdii kot v pridobitnih. Izbor sloga vodenja je odvisen od okoliscin in pripravljenosti
ljudi, ki so vkljuceni v vodenje. Slog vodenja je priporocljivo prilagajati razli¢nim
tipom vedenja ljudi, saj je naloga managementa narediti ljudi sposobne za skupno
delovanje, narediti njihove prednosti ucinkovite in njihove slabosti nepomembne,

kar pa je pti razvoju lokalne skupnosti velik izziv.

V drugi polovici osemdesetih let prejsnjega stoletja se je zacela oblikovati nova
ideologija o managementu v javnem sektorju, ki so jo poimenovali novi javni
management (NJM) — New Public Management (Pecar 2003, 11). Namen je bil, da bi v
javni sektor — kljub njegovi specifi¢ni vlogi — vnesli ve¢ tekmovalnega duha in
uporabili stevilna spoznanja in tehnike sodobnega managementa. Oblikovali so
modele, po katerih se izvajanje javnih storitev po svoji u¢inkovitosti in kakovosti
priblizuje izvajanju storitev gospodarstva. Procesi sprememb vedno bolj spominjajo
na dogajanja v velikih gospodarskih korporacijah. Postopoma prehaja tradicionalna
javna uprava k NJM. Ta vkljucuje tri bistvene skupine ukrepov: razvijanje
tekmovalnosti, razdruzevanje prevelikih upravnih birokracij in spodbujanje vedje
produktivnosti po vzoru zasebnega sektorja. S tem namenom se je zacelo uvajanje
stevilnih sodobnih metod za vecjo ucinkovitost managementa v javnem sektorju, kot
na primer management celovite kakovosti, statisticna kontrola procesov, strateski
management, izboljSevanje procesov — procesni reinzeniring, sistemati¢na
primerjava internih in eksternih kazalcev o poslovanju in delovanju procesov,

projektni management.

Krapse (2005, 107-108) navaja, da je najpomembnejsi moment, ki ga prinasa
uvajanje novega javnega managementa, sistemati¢no in nacrtno planiranje, ki se ga
vse bolj zavzeto lotevajo tudi ob¢inske uprave. Nova zakonodaja s podro¢ja drzavne
uprave in lokalne samouprave pojmuje ob¢ino kot organizacijo, znotraj katere je
potrebno veliko managerske spretnosti, vesc¢in in znanja, da bi dosegla svoje cilje in
poslanstvo. Le-te je treba prav tako nacrtno, skrbno in sistematicno prepoznati,
dolo¢iti in korakoma nacrtovati. Predpisi zavezujejo obcine, da letno (takticno)

nacrtujejo svoje delo. Pri tem gre za dva nivoja nacrtovanja, in sicer nacrtovanje
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letnega proracuna (financno nacrtovanje prihodkov in odhodkov) in nacértovanje
drugih aktivnosti, ki jih ob¢ina oziroma obcinska uprava zeli realizirati v dolocenem

letu.

Vsaka nepridobitna organizacija s svojim obstojem in delovanjem izpolnjuje nek
namen. Z uvedbo lokalne samouprave po osamosvojitvi Slovenije je osnovna enota
lokalne samoupravne skupnosti ob¢ina, ki mora biti sposobna zadovoljevati potrebe
in interese svojih prebivalcev ter izpolnjevati druge naloge v skladu z zakonom (13.
¢len Zakona o lokalni samoupravi). Ob¢ina deluje po dolocenih pravilih, ki se kazejo
predvsem tako, da izvoljenim zastopnikom svojih interesov (svetnikom, Zupanu,
posredno tudi obcinski upravi) zaupa vodenje obcine. Pri tem pa prihajajo do izraza
razlicni profesionalni, osebni, stanovski in politicni interesi. Predvsem politicne
stranke, ki so na oblasti, nosijo najve¢jo odgovornost in breme za sprejetje odlocitev,
katerih posledice ¢utijo vsi obcani, v dobrem in slabem. Politika ob¢ine se praviloma
kroji znotraj strankarskih politi¢nih koalicij, ki formalno ali neformalno dolocajo
tekoce in strateske prioritete. Ob¢éinska uprava pa jih mora na nek nacin realizirati
(Krapse 2005, 113).

2 Izvirne in prenesene naloge obcin ter strateSki management in

razvojno planiranje

Izvirne in prenesene naloge obcine so opredeljene v Zakonu o lokalni samoupravi
(od 20. do 21. a ¢lena). Zakon o spodbujanju skladnega regionalnega razvoja (UL
RS, st. 60/99) in njegovi podzakonski akti so za potrebe nacrtovanja in izvajanja
ukrepov regionalne strukturne politike na regionalni ravni ter kot podlago za
pripravo drzavnih razvojnih dokumentov in razvojnih prioritet nalozili ob¢inam
pripravo ob¢inskih razvojnih programov, ki so podlaga za ¢rpanje sredstev Evropske
unije v posamezni financ¢ni perspektivi (2007-2013, 2014-2021, 2022-2027). Od
obdin se torej pricakuje Se ve¢, pricakuje se usposobljenost za pridobivanje sredstev

za realizacijo svojih v zakonu dolocenih nalog.

Planiranje je ena najpomembnejsih funkcij managementa. Managetji so to nalogo
vedno opravljali, seveda pa jo lahko opravljajo boljse ali slabse. Pucko (2005) meni,
da planiranje omogoca sistemati¢no zmanj$evanje vpliva negotovosti v procesih
managementskega odlocanja. Omogoca osredinjati pozornost in usmerjati vse

dejavnosti k doseganju teh ciljev. Cilji so vsem oddelkom v organizaciji jasen
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smerokaz, kaj ima prednost in k ¢emu je treba teziti. S planiranjem si zagotavljamo
tudi gospodarno izvajanje nalog, ki vodijo do ciljev, in minimaliziramo stroske. S
planiranjem je v nepridobitni organizaciji mogoce zagotavljati skladnost med
obsegom storitev in potrebnimi kadri, med stroski in dosegljivimi prihodki, med

investicijskimi cilji in moznostmi financiranja investicij.

Uspesno stratesko planiranje omogoca, da bo organizacija delala prave stvari. Poleg
tega skrbi tudi za spodbujanje podjetnistva, ki omogoca ugotavljati nove poslovne
priloznosti in jih uéinkovito izrabljati. Bryson (1996 v Pucko 2005, 24) meni, da
nobena organizacija nima zagotovila, da bo njeno planiranje ucinkovito. Klju¢ne
nevarnosti za ucinkovitost planiranja se najveckrat skrivajo v premalo Siroki podpori
udelezencev (angl. stakeholders) planiranju v organizaciji, v premalo usposobljenem
managementu, v neustreznih virih, v slabem terminiranju planiranja, v odporih

zaposlencev do planiranja ipd.

V planiranje je zato koristno pravocasno vkljuciti ¢im ve¢ udelezencev iz notranjega
in zunanjega okolja v lokalni skupnosti (po principu »od spodaj navzgor«), vkljuéno
z nosilci posameznih strok (Solstvo, kultura, zdravstvo, turizem, gospodarstvo,
okolje, komunalne dejavnosti) (po Bryson 1996 v Pucko 2005, 115).

Strateski management je dejavnost managerjev, ki jo opravljajo po smernicah in pod
nadzorom upravljalcev, ki zastopajo lastnike organizacije. Sestavine strateskega
nacrtovanja so (Trunk Sirca, Tavéar 1998, 34): snovanje in dolocanje ciljev
organizacije ter strategij za doloc¢anje teh ciljev in izvajanje strateskih nacrtov. Slednje
se nanasa na: nacrtovanje, spodbujanje, usmerjanje in nadzorovanje dejavnosti

sodelavcev v organizaciji in $irsi lokalni skupnosti.

Stratesko nacrtovanje je torej proces, ki organizacijam omogoca, da: ugotovijo, kam
(in zakaj) gredo; ugotovijo, kaj morajo postoriti, da dosezejo izbran cilj in predvidijo
alternativne poti, da dosezejo zahtevane rezultate; izberejo najboljse poti do cilja in
nacrtujejo nacine doseganja ciljev, jih razvijajo in izvedejo ter ocenijo, kako dobro
delajo, kaj so ze naredile in kako lahko popravijo napake in izboljsajo svoje delovanje
(Musek Lesnik 2003, 103).
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Ni pravega ali najboljSega modela za stratesko nacértovanje v nepridobitni
organizaciji, management mora sam dolociti podrobno strukturo modela, ki ga bo
uporabljal (Trunk Sirca, Tavéar, 1998, 132). Model naj izhaja iz interesov vplivnih
udelezencev in vizije organizacije, opraviti pa je treba tudi analizo notranjega in
zunanjega okolja. Po primerni metodi se je treba lotiti izbiranja za organizacijo
najpomembnejsih zadev, jim prilagoditi strategije in jih med izvajanjem nenehno
spremljati. V strateSkem nacrtu je treba nasprotne interese zblizati in opredeliti

prioritete.

Bryson (Pucko 1999, 353) navaja, da proces strateSkega managementa v nepridobitni
organizaciji razumemo kot proces strateskega planiranja in proces uresni¢evanja
strategije. Bistvena naloga strateSkega managementa je usklajevati organizacijo (njene
znacilnosti) s potrebami v njenem okolju. Pri tem so potrebe zelo dinamicne.
Stratesko planiranje v tem okviru mora pomagati narediti temeljne odlocitve in
izoblikovati akcije, ki bodo dale smer in znacilnosti celotni organizaciji. Te odlo¢itve
se nanasajo na pooblastila, ki jih dobiva organizacija, njeno poslanstvo, spekter in
raven storitev, ki jih bo organizacija opravljala, stroske, finance ter poslovodne in

sploh organizacijske resitve.

V fazi razvijanja strategij velja poudariti, da strategije niso vecne ali trajne; nekatere
se v spremenjenih okolis¢inah ne obnesejo, nadomescajo jih druge. Strategije se torej
spreminjajo, prilagajajo reorganizaciji posameznih funkcij, dopolnjujejo, usklajujejo
z boljsim od obstojecega, usklajujejo s spremembami, zamenjujejo, marsikatera tudi

odpade.

Razlogov za strateski management v nepridobitnih organizacijah je ve¢ (Nutt 1992
v Trunk Sirca in Tavcar 1998, 34), in sicer: rast ali zacetek delovanja, potreba po
stabilnejSem financiranju, zelja po rasti dejavnosti, razsirjena vloga organizacije
zaradi zunanjih vplivov (nove dejavnosti, novi uporabniki, novi upravljalci),
spremembe v vodstvu, zakonske zahteve, organizacija je v slepi ulici, interesni

pritiski ipd.
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V sedanjih razmerah je tezko doseci in ohranjati konkurencno prednost nekega
lokalnega okolja. Resitev se kaze v hitrejSem izvajanju strategije in projektov.
Strategije je treba ¢im hitreje pretvoriti v projekte, jih integrirati v letne plane
poslovanja ob¢ine (proracun obcine, rebalans proracuna) in jih nato hitro izvesti —

¢imprej$nji zagon in izvedba projektov (povzeto po Hauc 2007, 127).

Pri tem nam pomaga projektna organizacija (Hauc 2007, 327-332), ki je
organizacijska struktura za vodenje in izvajanje projekta v okviru obstojece
organizacije podjetja ali drugega sistema. Namen projektne organizacije je
kombiniranje zadostnih zmogljivosti (ljudi, material, finance, oprema), da se
zagotovi izvedba projekta v okviru na¢rtovanih ciljev. Projektni management postaja
vse bolj del celovitega managementa, v praksi pa lahko ucinkovito zazivi, ¢e se
zaposleni cutijo povezane z organizacijo, so ji predani, ne zapravljajo cCasa z
nepomembnimi dejavnostmi, poznajo prioritete, se znajo soocati s spremembami in
jasno komunicirati, pri tem pa jim delo predstavlja izziv in ne breme.

Uvajanje sprememb prinasa v organizacijo, lokalno skupnost veéje ali manjse
preoblikovanje socialnih, ekonomskih in politicnih instrumentov. Spremembe je
treba nacrtovati in se jih nauciti obvladovati. Management sprememb mora biti

sestavina strateskega procesa.

V dolgih obdobjih zgodovinskega razvoja managementa so bili teoreticno razviti in
prakti¢no preizkuseni $tevilni modeli managementa (Belak 2000, 29; Duh in Kajzer
2002, 159, 163). V zadnji razvojni fazi managementa pa se pojavljajo teznje po
integraciji vseh razseznosti managementa v celovitosti upravljalno-vodstvenega
sistema — razvili so se modeli integralnega managementa. Ti modeli temeljijo na
zamisli o enakovrednem in celovitem obvladovanju vseh razseznosti in sestavin

podjetja ter s podjetjem povezanih sestavin okolja.

V modelu razvoja podjetij v okviru sanktgallenskega koncepta integralnega
managementa avtorja razlikujeta $tiri idealnotipske konfiguracije podjetja (Pimpin
in Prange 1995, 82): pionirsko podjetje, rastoce podjetje, zrelo podjetje in podjetje v
preobratu. Vsaka faza ima doloc¢ene znacilnosti, prednosti in slabosti, to pa se odraza
tudi pri vodenju v posamezni fazi. Ta model za ugotavljanje faze zivljenjskega cikla
smo uporabili kot metodo v primeru Ob¢ine Ormoz. Pomembno je vedeti, v kateri

tazi zivljenjskega cikla se institucija nahaja, saj lahko vodstvo s svojimi odlo¢itvami
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vpliva na potek razvoja institucije. Rezultati analize za Obéino Ormoz (Spilek
Stumberger 2010) kaZejo zanimivo sliko, saj gre za kombinacijo razli¢nih faz.
Interpretacija ocen kaze, da so odgovori vecinoma prisotni pri vseh $tirih tipih
razvojnega stanja obcine, vendar smo ugotovili, da je pri Obcini Ormoz prisotnih
najmanj elementov pionirstva in preobrata, najve¢ pa je elementov rasti, dale¢ na

drugem mestu so elementi zrelosti.

Pri Ob¢ini Ormoz je bilo torej prisotnih najve¢ elementov rasti, saj se najvecja
moznost inovativnosti in nedefiniranosti nalog kaze pri projektnem delu, ker imajo
obcine moznost ¢rpanja sredstev Evropske unije (v obdobju od leta 2007 do leta
2013, od leta 2014 do leta 2021, od leta 2022 do leta 2027). Ob¢ine lahko uresnicujejo
svojo vizijo tudi s pomocjo teh sredstev. Na obcini je prisotno izrazito razmisljanje
o Sirjenju projektnega dela poleg opravljanja rednega dela z usmerjenostjo h koristim

obcanov.

Razli¢ne faze razvoja podjetja ali institucije zahtevajo svoj koncept vodenja, ki se
mora prilagoditi posamezni razvojni fazi. V praksi se po ugotovitvah Piimpina in
Pranga (1995) to izkaze kot zelo tezak proces. Zato je zelo pomembno, da se vodstvo
zaveda izhodis¢nega oziroma trenutnega polozaja, v katerem se podjetje oziroma
institucija nahaja, znati mora izkoristiti prednosti posamezne faze ter se izogniti
slabostim in jih premagati. To je enostavneje izpolniti, ko gre za pionirsko fazo in
fazo rasti kot pri zreli fazi. Zato si uspesne institucije in podjetja prizadevajo, da v
zadnji dve fazi sploh ne bi vstopila. Takoj ko se za¢nejo nagibati k zrelosti, se za¢nejo
prizadevanja za usmeritev k pionirskim aktivnostim. Tako lahko govorimo o razvoju

v obliki spirale.

Da bi lahko govorili o dinami¢ni ob¢ini, sklepamo, da je treba z vsemi sredstvi
odpraviti teznje k fazi zrelosti ali preobrata, nenehno je treba iskati in pridobivati
nove poslovne moznosti, za kar so potrebne pionirske poteze, treba pa je tudi razviti
sposobnost multiplikativhega povecevanja privlacnih poslovnih moznosti, kar je
znacilno za fazo rasti. Kombinacija navedenih treh vodstvenih ciljev zahteva od
institucije in vodstva najveéje napore. Gre torej za povezovanje pionirskih
elementov s prednostmi rastocega podjetja/institucije, pti ¢emer se je treba izogniti

nevarnostim birokracije, bojev za oblast in drugim notranjim nasprotjem.
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Za vodenje dinamicne institucije je treba razviti posebne sposobnosti kot strateska
izhodi$ca za uspeh, kot na primer sposobnost odkrivanja novih poslovnih moznosti,
sposobnost hitrega in naértnega pridobivanja privlacnih poslovnih moznosti,
sposobnost razvijanja diferenciranih kultur in njthovega povezovanja brez velikih

trenj ter sposobnost vkljucevanja fleksibilnih konceptov vodenja in statuta.

Zaposleni, njihova usposobljenost, pripravljenost za delo, prilagodljivost in
ustvarjalnost so klju¢ uspeha dinamicne institucije, ki zato postavlja v sredisce
cloveka. Uporabljati je treba naslednje moderne koncepte vodenja zaposlenih:
ustvarjanje trdne baze zaupanja, odprta komunikacija v celotni instituciji/lokalni
skupnosti, omogocen razvoj zaposlenih, inovativni in fleksibilni sistemi
nagrajevanja, posredovanje skupnega in smiselnega cilja, za katerega se splaca

zavzeti, ipd.

Razvoj je v rokah klju¢nih udelezencev, ki so vkljuceni v odlocanje na ravni ob¢ine.
Od njih je odvisna »predelava« razvojne ideje v vizijo, politiko in strategije; oni so
pravzaprav ob drugih danostih razvojni potenciali. Zato so pomembni njihova etika,

kultura in znanje.

Razvoj je treba obvladovati celovito in kompleksno, vkljucujoc tako vizijo in politiko
kot strategije ter organizacijsko in izvedbeno pripravljenost. Iz Ze opredeljenih nalog
ob¢ine sta razvidni kompleksnost in raznovrstnost teh nalog, zato so v razvoj lokalne
skupnosti vkljuceni razlicni udelezenci, ki morajo med seboj delovati ¢im bolj
usklajeno in poenoteno. Poznati morajo vizijo in politiko razvoja, strategijo ter biti

vkljuceni v izvedbo zastavljenega.

Za osebnostni razvoj in razvoj lokalne skupnosti in drzave kot celote je pomembno
ugotoviti, katera znanja obcani in drzavljani ze imajo in katera Se potrebujejo za

uspesno opravljanje razlicnih vlog v svojem zivljenju na razli¢nih ravneh delovanja.

Posvecanje pozornosti ugotavljanju potreb po znanju pri ljudeh, ki zivijo v lokalni
skupnosti, in skrb, da se ta znanja tudi nadgrajuje, prispeva tudi k usklajevanju
razvojnih ciljev obcine s potrebami ljudi, in obratno. To lahko dosezemo z
neformalnim izobrazevanjem, ki odraslim nudi moznost nadoknaditi zamujene
priloznosti, olajsa dostop do trga dela in ohranjanje delovnega mesta, je pa tudi pot

za utrjevanje partnerstva in uresnicevanje vizije razvoja v nekem lokalnem okolju.
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Temeljne spretnosti in sposobnosti, ki jih ljudje potrebujemo v enaindvajsetem
stoletju za uspe$no vkljuevanje v globalno ekonomijo, dejavno drzavljanstvo in
druzinsko zivljenje, niso ve¢ zgolj branje, pisanje in racunanje, temve¢ tudi
komunikacijske spretnosti, spretnost odlocanja, medosebne spretnosti in spretnosti
vsezivljenjskega ucenja (Azman 2002). Navedene spretnosti so pomembne tudi za
aktivno drzavljanstvo (= aktivno delovanje posameznika na politicnem, socialnem,
kulturnem in ekonomskem podrocju). Pomembna je tudi ugotovitev, da visje ko so
izobrazeni ljudje, hitrejsi je lahko razvoj druzbe, ljudje pa temu razvoju tudi lazje

sledijo in nanj vplivajo.

Nejasna vizija razvoja, prevelika usmerjenost samo v svoje delo, pomanjkanje
ustreznih znanj na podrocju sodelovanja v lokalni skupnosti, ob¢utek medsebojne
konkurencnosti, slaba pripadnost lokalni skupnosti in nezaupanje so ovire za
doseganje skladnosti razvojnih ciljev. Bistveni za razvoj in ohranjanje skupnosti sta
torej povezanost med ¢lani skupnosti ter sposobnost sodelovanja, kar je tudi temelj
nacela subsidiarnosti. Pomembno je soodlocanje ljudi in njihovo zavedanje, da lahko
z neposrednim vklju¢evanjem vplivajo na razvoj lokalne skupnosti. Zato pa morajo

poznati razvojne cilje.

Za razvoj in spremembe je potrebno upravljanje ¢loveskih virov v skladu z vizijo
razvoja, politiko in strategijami ter klju¢nimi vrednotami lokalne skupnosti. Ljudje
so lahko konkurencna prednost lokalne skupnosti, ki pa se Se povecuje, ¢e so
ustrezno izobrazeni, motivirani, ¢e poznajo vizijo razvoja in se cutijo pripadne

lokalni skupnosti.
3 Razvojni dokumenti so priloZnost za razvoj ob¢ine OrmoZ

Razvojna vizija, politika in strategija Obc¢ine Ormoz so opredeljene v razvojnih
dokumentih, ki so nastali v povezavi s programskimi obdobji moznega ¢rpanja
sredstev. Leta 2002 je nastal Obéinski razpojni program Obiine Ormoz 2002—2006 (2002),
v katerem so pripravljavci ocenili stanje, probleme in razvojne moznosti Obcine
Ormoz po scktorjih, analizirali pa so tudi prednosti in slabosti v ob¢ini Ormoz ter
priloznosti in nevarnosti (SWOT-analiza). Opredeljeni sta bili vizija in strategija
razvoja obcine, v sklopu slednje pa doloc¢ene strateske prioritete, specificni cilji in
strategije za doseganje ciljev po prioritetah. Pripravljavci so zapisali tudi pricakovane

ucinke uresnicevanja strategije glede na trenutno stanje in postavljene cilje ter
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indikatotje za merjenje napredka pri uresnic¢evanju ciljev. Opredeljeni so bili tudi
projekti. Po opredeljenem obdobju je bilo natrejeno porocilo o realizaciji zastavljenih
ciljev (2007).

Naslednji razvojni dokument je Obmocni razpojni program za obmodje Priekije za obdobje
0d 2007 do 2013 (ORP Ptlekije, 2000), ki je nastal leta 2006 v okviru partnerstva ob¢in
Ormoz, Gornja Radgona, Sveti Jurij ob S¢avnici, Krizevci, Verzej, Razkrizje in
Ljutomer. Razvojni dokument vsebuje opis obmodja, analizo stanja za posamezne
sektotje, strateSske usmeritve in razvojne priloznosti obmoénega razvojnega
partnerstva (vizija, strategija, razvojne prioritete) ter indikativni seznam projektov po

posameznih prioritetah.

Trenutno je v veljavi Strategija lokalnega ragvoja a LAS UE Ormog 2014-2020 (2016),
ki je pripravljena na podlagi Uredbe CLLLD in Swernic za pripravo strategyj lokalnega
razvoja, ki ga vodi skupnost, v programskem obdobju 2014—2020. Zajema predstavitev
obmodja LAS in SWOT-analizo kot osnovo za programski del strategije, ki vsebuje
nacrtovane ukrepe po predpisanih tematskih podroc¢jih. LAS UE Ormoz nacrtuje
1.422.083,00 EUR nepovratnih sredstev iz Evropskega kmetijskega sklada za razvoj

podezelja in Evropskega sklada za regionalni razvoj.

V okviru vseh teh dokumentov so bili nac¢rtovani projekti za ¢rpanje sredstev na
drzavni ravni in ravni Evropske unije, katerih realizacija je odvisna od objavljenih
razpisov za ¢rpanje sredstev in odobrenih projektov. Strateski projektni plan se
zaradi dolocenih sprememb in novih priloznosti tudi dopolnjuje z novimi projekti.
Glede na nekatere znacilnosti novega tisocletja (¢as nenchnih sprememb, stalna skrb
za ohranjanje konkurencnosti, globalne strateske krize, globalizacija svetovnega
trzisca, trend, da se v kratkem ¢asu z minimalnimi stroski ¢im vec¢ doseze) in dejstvo,
da zivimo v projektni druzbi, je zelo pomembno upostevati vse te spremembe in

oblikovano strategijo ter izvedbo projektov ustrezno prilagajati.

V zadnjih treh desetletjih se Se kar naprej dogajajo globoke spremembe zaradi
prehoda iz industrijske v poindustrijsko druzbo (Kajzer 1998, 41, 43), kar se odraza
tudi pri spremembah v organizacijah. Temu sledijo tudi razvojni dokumenti, ki po
najboljsih moceh vkljucujejo znacilnosti organizacije tega tretjega vala, kot na primer
izboljSevanje odnosa do druzbenega in naravnega okolja, humanizacija dela in

odnosov, razvoj z inovacijami, iskanje dinamicnega ravnotezja z okoljem, fleksibilna
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organizacija (zaupanje v ljudi, pomen etike in kulture organizacije, decentralizacija in
avtonomija, razumevanje sprememb kot obic¢ajen nacin delovanja), projekti so temelj

delovanja organizacije, sodelavci pa so najpomembnejsi potencial.

Pri tem je potrebna dobra samoevalvacija, s pomocjo katere organizacija prepozna
svoja mocna podrodja, uspehe, dosezene cilje, slabosti, moznosti in priloznosti, kar
jo vodi k realisti¢cnemu, jasnemu in uresnicljivemu akcijskemu nacrtu za ohranjanje,
zagotavljanje in izboljsanje kakovosti ter h konkretnim akcijam in dejanjem.
Pomembno je, da so v proces samoevalvacije vklju¢eni uporabniki, zaposleni,

vodstvo in $ir$a skupnost.

V vseh zgoraj navedenih dokumentih je posebej opredeljeno podroéje turizem, ki je
izpostavljeno kot pomembna gospodarska panoga, polna razvojnih priloznosti za
podezelje. Na osnovi jasno opredeljene vizije, ciljne naravnanosti in vestnega
vsakoletnega nacrtovanja je razvojno to obmocje dozorelo tako dale¢, da se je od
spodaj navzgor v okviru LAS-projekta pripravil tudi Nadi? ragvoja gospodarstva in dviga
kakovosti Fivljenja na obmodn LAS UE Ormoz v obdobyu 20719-2025 (ProVITAL 2019a),

ki ima poseben razvojni poudarek na turizmu.
Po strateskem planiranju smo presli na izvedbeno planiranje in izvedbo.

4 Obcina OrmoZ kot pobudnica razvoja destinacije Jeruzalem Slovenija
in kolektivne blagovne znamke Jeruzalem Slovenija

Lokalni razvoj, ki ga vodi skupnost (Community-Led Local Development — CLLD), je
orodje za spodbujanje celovitega in uravnotezenega razvoja lokalnih obmocij po
pristopu »od spodaj navzgor«. Lokalnemu prebivalstvu omogoca, da z oblikovanjem
lokalnih akcijskih skupin (LAS) aktivnho odloc¢a o prednostnih nalogah in razvojnih
ciljih lokalnega obmodja, vkljuéno z viri financiranja za doseganje teh ciljev

(Podezelski biseri, ki jih je pomagal "izbrusiti" evropski evro 2020).

Cilji pristopa CLLD so spodbujanje socialnega vklju¢evanja, ustvatjanje in
ohranjanje delovnih mest ter boj proti revséini in kakr$nikoli diskriminaciji,
zmanjsevanje regionalnih razvojnih razlik in gospodarski razvoj obmocij. Poleg tega
paje cilj pripomoci k ohranjanju narave, varstvu okolja, kulturne dediscine, kulturne

krajine in njenih elementov.
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Projekti za razvoj podezelja, ki se financirajo s pomocjo razli¢nih evropskih skladov
v okviru skupnega pristopa CLLD, so slovenskemu podezelju prinesli stevilne
novosti, ki omogocajo bolj kakovostno zivljenje na vasi in v mestnih naseljih ter
nadgrajujejo osnovno turisticno ponudbo obmocja. To je ponekod klju¢no za razvoj
buticnega turizma v lokalnem okolju (Prispevek pristopa LEADER/CLLD k

razvoju slovenskega turizma 2020).

Med vsemi potrjenimi LEADER-operacijami na podukrepu 19.2 je kar 23 %
operacij s prevladujoco turisticno tematiko. Na nekaterih obmocjih LAS so prav ti
projekti doprinesli k razvoju turizma in promociji lokalnega obmocja. Poleg teh je
nastalo tudi nekaj odmevnih projektov sodelovanja LAS v okviru podukrepa 19.3
(npr. kolesarske poti).

Del te zgodbe o uspehu je tudi nasa zgodba, zgodba razvoja destinacije Jeruzalem

Slovenija.

Obcinska uprava z zupanom na celu je bila in je izjemno vpeta v svoje ozje in Sirse
okolje, v katerem deluje. Medsebojno soucinkovanje se manifestira prek Stevilnih
komunikacij, aktivnosti, projektov, gibanj in gospodarskega utripa ter tvori
specificno sociokulturno okolje, ki se odraza prakticno v vseh vsakodnevnih
dogajanjih, predvsem pa vpliva na stil Zivljenja obc¢anov, na oblikovanje njihovih

vrednot in pricakovanj.

Sodelovanje z lokalnim okoljem in njegovimi potrebami je izjemen dejavnik
predvsem v obdobjih, ko se postavljajo strateski cilji, ki so posledica odgovorov na
vprasanja, kot na primer, kam bo usmerjen prihodnji razvoj obcine, kje bodo
prioritete v naslednjem obdobju, kaksne bodo temeljne investicije, kako bo z
razvojem lokalnega gospodarstva, kako ga krepiti in spodbujati, kako izboljsati
lokalno infrastrukturo, kako pospesiti turisti¢ni razvoj, kaj narediti za boljse pocutje
mladih, kaj lahko ob¢ina v prihodnje stori za boljsi jutri starostnikov. Lokalno okolje
je sicer tisto, ki formalno in neformalno narekuje tempo razvoja in njegove glavne
smeri, hkrati pa je vpeto tudi v regijo in se kot partner pojavlja tudi na drzavnem

nivoju.
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Lokalne skupnosti, tudi Obc¢ina Ormoz, se zavedamo, da je treba ucinkovito
obvladovati strateske zadeve, da razvojno napredujemo. Nacrtovanje te zgodbe o
uspehu je potekalo od znotraj (poslanstvo, vrednote) in od zunaj (naloge, zunanje
okolje). V proces snovanja so bili vkljuceni tako notranji udelezenci obcine, na
primer obcinski svet, zupan, obcinska uprava, kot tudi zunanji, na primer obcani,
ponudniki storitev povezanih s turizmom, druga zainteresirana javnost, nosilci
turisticne infrastrukture itd. Med srecanji na delavnicah so se kalili razlicni interesi
udelezencev zunanjega in notranjega okolja lokalne skupnosti — o namenu (zakaj),
nacinih (kako), filozofiji (zakaj), kraju (kje), ¢asu (kdaj) in ljudeh, ki jih zadeva

urejanje zadeve (kdo).

Proces snovanja destinacije in kolektivne blagovne znamke (KBZ) je na obmocju
ob¢in Ormoz, Sredisce ob Dravi, Sveti Tomaz in Ljutomer potekal kar nekaj let.
Snovanje se je zacelo od spodaj navzgor, saj je bila logicna pot prisluhniti potrebam
lokalnih ponudnikov, ki so ¢utili potrebo po medsebojnem povezovanju in skupni

promociji.

Iz izkuSenj smo vedeli, da se je najbolj smiselno zadeve lotiti sistemati¢no in na
osnovi ze preizkusenega modela — v nasem primeru 'Izvorno slovensko', po katerem
je od leta 2012 nastalo ve¢ KBZ v Sloveniji.

Na nasem obmod¢ju so bile pobudnice razvoja destinacijske in blagovne znamke
lokalne skupnosti Ormoz, Sredis¢e ob Dravi in Sveti Tomaz, ki smo skupaj v
sodelovanju z Javno razvojno agencijo Obcine Ormoz pripravile operacijo Nacr?
razvoja gospodarstva in dvig kakovosti Zivljenja na obmoljn LAS UE Ormog v obdobju od 2017
do 2025, ki smo jo prijavili na razpis LAS UE Ormoz.

Za razvoj destinacije in KBZ, ureditev postajalis¢ za avtodome in trznic za prodajo
lokalnih izdelkov smo pridobili sredstva v visini 166.848,42 EUR, lokalne skupnosti
pa so operacijo sofinancirale v visini 141.821,16 EUR.

V okviru projekta smo razvili prvi nivo razvoja destinacije, in sicer so se skupaj s
strokovnjaki in z lokalnimi delezniki oblikovali Nadt razveja gospodarstva in dviga
kakovosti ivljenja na obmodin LAS UE Ormog 20192025 (ProVITAL 20192), Elaborat
za nadgradnjo ponudbe dogivetii in fakovosti Fivijenja na obmodu 1.AS UE Ormog
(ProVITAL 2019b), Nacrt razvoja sistema podeljevanja pravice do nporabe kolektivne blagovne
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gnamke (KBZ) Jernzalen Slovenija ProVITAL 2019¢) ter Nacrt razvoja znamke destinacije
Jernzalem Slovenija in kolektivne blagovne znamke (KBZ) Jeruzgalem Slovenija (ProVITAL
2019d).

Vsi ti dokumenti so nastali v sodelovanju z delezniki na vec¢ kot stiriinstiridesetih
delavnicah in bili ob zaklju¢ku projekta predstavljeni vsej zainteresirani javnosti,

predani naro¢nikom ter objavljeni na spletnih straneh vseh partnetjev operacije.

V okviru projekta je bilo vzpostavljeno eno projektno partnerstvo, v delavnice je
bilo vkljucenih 815 udelezencev, od tega 403 iz ranljivih ciljnih skupin. Sistem
aktivnosti za oblikovanje strateskih dokumentov je bil jasno nastavljen in je
vkljuceval srecanja zupanov, clanov projektne skupine, delovnih in specializiranih
skupin za izvajanje posameznih aktivnosti, prav tako pa tudi s koordinatorjema
izvajanja aktivnosti podeljevanja KBZ, ocenjevalnimi komisijami ipd. (ProVITAL
2019a). Izvedene so bile delavnice za ponudnike in opravljeni Stevilni intervjuji z
njimi. Ves ¢éas se je skrbelo za predstavitev doseZenega javnosti. Slo je dejansko za

razvojni proces ozavescanja in umesc¢anja razvojnih priloznosti obmocdja.

Strategija razvoja destinacije z ostalimi pripravljenimi dokumenti je sedaj vodilo za
vse nadaljnje delo na podrocju razvoja destinacije, saj vkljucuje analizo prednosti,
slabosti, priloznosti in nevarnosti na podrocju turizma — ponudbe in povprasevanja,

analizo intervjujev z delezniki destinacije ter njihove projektne predloge.

Zavezali smo se k udejanjanju vizije destinacije Jeruzalem Slovenija (Lesnik Stuhec
et al. 2019a), ki zeli do leta 2025 postati celovito povezana vinska zelena buti¢na
podezelska destinacija med Dravo in Muro, ki bo pritegnila s privla¢nimi zgodbami
vse, ki cenijo mir in nepozabne poglede na vinorodno pokrajino ob zvokih klopotca
in aktivnostih v naravi, ob Segah in navadah ter prleskem narecju gostoljubnih
domacinov, ob okusanju odli¢nih vin, kulinarike in buc¢nega olja, ob preizkusanju v
rokodelskih spretnostih, razvajanju v termah, z apiterapijo in ob tretmajih za nego

telesa in duha — ob vsem tem se da obcutiti, da tu ¢as tece drugace.

Zato so obcine kot nadgradnjo uspesno prijavile na razpis LAS $e dodaten enoletni
projekt z naslovom Program partnerstva za razvoj in promocijo turizma na obmogn L. AS UE
Omog (PPPT LAS), kjer je bil vodilni partner — prijavitelj Javni zavod za kulturo,

turizem in Sport Obcine Ormoz, ostali partnetji pa so bili Obcina Ormoz, Obcina
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Sredisce ob Dravi, Obcina Sveti Tomaz ter Javna razvojna agencija Obcine Ormoz.
Vrednost operacije je bila 69.892,56 EUR, vrednost sofinanciranja pa 49.954,98
EUR.

Z odlokom z dne 4. 1. 2017 je bil ustanovljen Javni zavod za turizem, kulturo in
$port z namenom, da na osnovi pripravljenih programskih dokumentov poveze
turizem, kulturo in $port ter tako pripomore k hitrejSemu razvoju gospodarstva in
kakovosti na tem obmodju ter s tem poveca prepoznavnost obmocja, spodbudi

povezovanje ponudnikov ipd.

V okviru projekta PPPT LAS se je dodatno kot nadgradnjo projekta LAS NOST
izgradilo blagovno znamko Turisticna destinacija Jeruzalem Slovenija, izdelalo
promocijska gradiva (promocijski filmi, promocijska stojnica, aplikacija celostne
graficne podobe na razlicne promocijske medije, tisk promocijskih materialov),
izvajalo sodobno spletno promocijo ter skrbelo za povezovanje ponudnikov na
obmocdju LAS UE Ormoz z namenom doseganja sinergijskih u¢inkov na podrocju
promocije in trzenja. Ta operacija je bila, kot ze receno, skladna z Nacrtom razvoja
gospodarstva in dviga kakovosti Zivljenja na obmodin LAS UE Ormo za obdobje 20172025,
prav tako pa tudi s tremi horizontalnimi cilji Evropske unije, ki so inovacije, enakost

med spoloma in okolje.

V letu 2020 je v pripravi nov LAS-projekt Povezovanje inovativnega partnerstva destinacije
Jernzalem Shovenija (PIPDJS), katerega cilj je promocija, trzenje, spodbujanje,
nadgradnja, razvoj in svetovanje za ponudnike na obmocju LAS UE Ormoz.
Vrednost projekta je 67.380,62 EUR, od tega se pricakuje sofinancerski delez v visini
21.724,80 EUR, ostalo pa financirajo partnetji: Javni zavod za kulturo, turizem in
$port Obcine Ormoz, Obcina Ormoz, Obcina Sredisce ob Dravi, Obcina Sveti

Tomaz ter Mrezni podjetniski inkubator Ormoz.
5 Kolektivna blagovna znamka Jeruzalem Slovenija

Sistem KBZ Jeruzalem Slovenija je nastal kot eden izmed ukrepov Akcijiskega nairta,
ki sledi dokumentu Naér? ragvoja gospodarstva in dviga kakovosti ivljenja na obmoljn LAS
UE Ommnog v obdobju 2019-2025, po modelu 'Izvorno slovensko'. Pravila poslovanja
so zapisana v dokumentu Nadrt razvoja sistema podeljevanja pravice do uporabe kolektivne
blagovne snamtke (KBZ) Jeruzalem Slovenija (ProVITAL 2019¢). Na obmocdju destinacije
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Jeruzalem Slovenija je vzpostavljen nov pristop povezovanja in sodelovanja
ponudnikov, vkljucevanja lokalnih gradiv in Zivil v rokodelske in prehranske izdelke
ter usposabljanja in svetovanja ponudnikom za kreativno oblikovanje ponudbe ter

njeno celovito vizualno podobo, trzenje, prodajo in distribucijo.

Po vzpostavitvi sistema znamcenja in celostne vizualne podobe KBZ Jeruzalem
Slovenija skupaj z delovno skupino je bil izveden program usposabljanja in
svetovanja ponudnikom za $tiri kategorije produktov. Po javnem razpisu je bilo
izvedeno prvo ocenjevanje ponudbe produktov v destinaciji Jeruzalem Slovenija za
pridobitev pravice do uporabe istoimenske KBZ. Presenetilo je izjemno visoko
Stevilo (142) pozitivno ocenjenih pridelkov in prehranskih izdelkov. Pozitivho oceno
je pridobilo nekaj ve¢ kot polovica prijavljenih rokodelskih izdelkov (68), ki
pripovedujejo lokalno zgodbo Prlekije s poudarkom na obmodju Jeruzalem.
Strokovna komisija za ocenjevanje gastronomskih prireditev je pozitivno ocenila vse
tri prijavljene prireditve, in sicer Martinovanje v Ormozu (2018), Antonovanje na
Kogu (2019) in Praznik bu¢ — Dan odprtih vrat v Sredis¢u ob Dravi (2019)
(ProVITAL 2019¢).

Vzpostavljene verige ponudnikov, ki so pridobili pravico do uporabe KBZ
Jeruzalem Slovenija, omogocajo in zagotavljajo preverjeno kakovost ter lokalno
dodano vrednost certificirane ponudbe. Celovito trzenje in promocijske kampanje
za vikende odprtih vrat ter letni koledar odprtih vrat destinacije Jeruzalem Slovenija
omogocajo prepoznavnost lokalne ponudbe na sirSem, regionalnem obmocdju. V letu
2019 usposobljeni lokalni vodniki poznajo lokalno ponudbo in trende podezelskega
turizma. Usposobljeni so za organiziranje unikatnih dozivetij lokalnih zgodb po meri
cilinih skupin, za katere osnovo oblikujejo pridni in kreativni pridelovalci in

predelovalci Prlekije.

V letu 2019 je bil oblikovan Akcjski nalrt izvajanja aktivnosti DMO Jeruzgalem Slovenija
za leto 2020 skladno z dokumentom Naér? ragvoja gospodarstva in dviga kakovosti ivijenja
na obmolin 1.AS UE Ormo v obdobju 2019-2025. 7l so bile naértovane aktivnosti kar

dvakrat zaustavljene.
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6 Zakljucek

Organizacijo, ki ne spodbuja razprave o svojih vrednotah, poslanstvu, viziji, si lahko
predstavljamo kot kocijo, ki je obstala sredi travnika; nekaj vprezenih konj je poleglo
v travo, drugi jo mulijo, tretji skusajo vleci kocijo naprej, a vsak v svojo stran. Vsake
toliko ¢asa kocijaz uspe dvigniti vse konje na noge in jih pognati v isto smer, a ker
tudi on ne ve, kam naj bi 8li, se kocija, konji in kocijaz zaganjajo levo in desno po
travniku ter se pocasi vse bolj pogrezajo v blato, ki ga s teptanjem travnika ustvatjajo
sami. Potniki pa gledajo levo in desno v upanju, da bo mimo pripeljala druga kocija,
ki jih bo odpeljala do cilja (Musek Lesnik 2003, 30).

Eno je imeti cilj, ¢isto nekaj drugega pa je pripraviti ljudi, da zdruzijo svoja
prizadevanja v isto smer (Musek Lesnik 2003, 34). Ugotavljamo, da smo na obmocju
destinacije Jeruzalem Slovenija na pravi sistemski poti razvoja, saj z vsemi danostmi
destinacije (varnost, neokrnjena narava, trajnost, lokalnost, gastronomija, buti¢nost)
delamo na snovanju kakovostnih turisticnih paketov in organizaciji izvedbe le-teh.
Zavedamo se, da bomo le z vztrajanjem na zacrtani poti, premagovanjem turbulenc

in sodelovanjem postali bolj prepoznavni in konkurenéni.

Ponosni smo, da smo del uspesne zgodbe razvoja destinacij po Sloveniji.
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