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Management v javni upravi — apiski

1. MANAGEMENT

1.1 Uvod v management

1. Management je vecpomenska beseda in obicajno pomeni vodstvo in vodenje podjetja ter
drugih organizacij, v zadnjem obdobju se uporablja tudi za vodstvene funkcije v drzavni upravi.

2. Hkrati pomeni tudi vedo oz. znanost, ki proucuje delovanje managementa.

3. Pogosto se poleg vodenja z managementom opredeljuje tudi upravljanje. Upravljanje je
usmerjanje podjetja in nadziranje managementa v doseganju izidov s strani lastnikov oz. tistih, ki
imajo oblast nad podjetjem.

4. Beseda izhaja iz angleskega glagola "to manage" — obvladovati : pomeni obvladovanje
sistemov. Pomeni izvajanje procesa vodenja podjetja k izidom, ki nastajajo v poslovanju podjetja.

5. Management je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji oz. vseh
nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Management je v bistvu usklajevanje nalog in
dejavnosti za dosego postavljenih ciljev. Managementi najveckrat opravljajo te 4 naloge
simulativno, povezano in ne v nekem togem zaporedju, ko jim gre za doseganje ciljev
organizacije.

6. Sodobni management je bistvenega pomena za uspesno delovanje organizacije. Managementi
opredeljujejo cilje organizacije in nato usmerjajo zaposlene k njim. Managerji pridobivajo in
porazdeljujejo materialne vire in ¢loveske zmogljivosti, brez katerih organizacija na more delovati.

7. Management je veda o odloc¢anju. Razvija se prilagojen posamezni dejavnosti in organizacijam
in temelji na splo$nih nacelih.Glavna naloga managerjev je odlocanje, ki mora biti organizirano na
temelju analiz. Skrbi za ohranjanje, razvoj in vzdrzevanje teh sistemov.

8. Management, kot veda, daje neko $irino znanja, ki pripelje k boljsim, kvalitetnejsim odlo¢itvam.
Management je bil prisoten ze v preteklosti — gradnja piramid, kitajskega zidu, ...Najprej je bil
projektni management (zacetek — cilj), sedaj pa je casovno neomejen (podjetja so organizirana za
nedolocen ¢as).

9. Management kot stroka je nastajal vzporedno z uvajanjem delitve dela, ki jo je priblizno pred
230 leti utemeljil Adam Smith. Z delitvijo dela se je zacela spreminjati ozja specializacija
dotedanjih obrtnikov, ki so sami opravljali vse funkcije delovnega procesa. Delitev dela je
povzrocila potrebo po nekaksnem specialistu, ki naj bi bil sposoben predvsem koordiniranja na
novo nastalih samostojnih, specializiranih delovnih procesov. Ta nova funkcija naj bi zahtevala
nove vsebine planiranja, kontroliranja in tudi organiziranja delavcev v na novo oblikovanih
odnosih po nacelih delitve dela. Na ta nacin se je zacel razvoj managerske stroke.

1.2 Management v javnem sektorju

Management so zaceli prenasati iz privatnega v javni sektor Sele nekje 20 let nazaj. Takrat so se
zacele prenasati oblikovne tehnike managementa v javni sektor v smislu dobrega storitvenega
podjetja. V javnem sektorju popolnega managementa Se ni, zato pa obstajajo zakoni, politicna

Stran 2 od 70



Management v javni upravi — apiski

moc¢, ki se porajajo na vrhu in se porazdelijo na nizje nivoje. Javni sektor ni dovolj decentraliziran
in ni dovolj meritev, zato mora javni sektor razviti sistem meritev in decentralizirati odlocanje v
javnem sektorju ter na osnovi meritev razloc¢evati med dobrim in slabim.

Javni sektor je bil vcasih v rokah oblasti -vladarjev, zato so morali biti najprej zadovoljeni njihovi
interesi in ne interesi porabnikov. Z novo paradigmo v javnem sektorju, ki se imenuje novi javni
management, ki temelji na meritvah, je pomembno, da je management vkljucen v javni sektor,
kjer je na prvem mestu drzavljan saj je on tisti, ki financira delovanje vseh javnih organizacij.
Javna uprava mora torej razviti sisteme meritev in ekonomicnosti, da bo uporabnik zadovoljen s
ponujenimi storitvami javne uprave. Meritve so pravi instrument, ki dajejo moznost za uporabo
managerskih metod. Cim bolj stvari merimo pogloblieno bolj stvari poznamo. Meritve pokazejo
kdo je na nekem podrocju manj in kdo bolj obremenjen, kdo dela nad in kdo pod povpreéjem,
zato te meritve pomagajo utemeljevat stvari. Proracunsko financiranje naj bi se ¢im bolj nanasalo
na obseg storitev in $ele potem bo mozno bolj nagrajevati delavce.

Produktivnost je pomembna in temeljna stvar in mora nekako biti generator razvoja procesov in
postopkov. Ni poenotenih postopkov procesa, vse stvari morajo biti med seboj povezane.

1.3 Razvoj teorije managementa

Vsakemu dobremu managetju je prirojena lastnost, da skrbi za dobro opravljanje in nadaljnji
razvoj podjetja.

Iskanje najustreznejsih nacel managementa (pravil) ali zakonitosti, ki vodijo do ucinkovitih
procesov managementa v vseh situacijah, se odvija ze vec stoletij.

Pri iskanju teh nacel so pomembni naslednji dogodki:

Stari Egipt: kjer je pri gradnji piramid Ze obstajala delitve dela in so Ze graditelji piramid so
poznali dolocena temeljna nacela, kot so:

» avtoriteta

» nadrtovanje (samega objekta)

» specializacija (eni se specializirajo za sekanje kamenja...)

» nadzor

» odgovornost

Razdelitev dela: sekanje, transport, ... na ta nacin dosezemo vecje ucinke, vendar pa potrebujemo
nekoga, ki bo to usklajeval (timing, planiranja, usklajevanje trga podjetja, financiranje, ...)

Kitajski u€enjak Mencius (Kitajska, 500 let p.n.st.) je v svojih zapisih poudarjal pomen
sistemati¢nega pristopa v managementu. "Kdorkoli se loti kak$nega posla mora imeti sistem.
Posla, ki bi uspel brez sistema preprosto ni."

Na vse moramo gledati sistemsko, kot celoto, torej kot sistem, v katerem upostevamo tudi
njegovo okolje.

Aleksander Veliki, (vladal 336-323 pr.n.st.). Je prvi uvedel kadrovski management (na vojaskem
podrodju). Bil je uspesen vojskovodja in strokovnjaki so kasneje ugotovili, da gre njegove uspehe
pripisovat, ker je pri mladih uvedel selekcijo kadrov. Le najuspesnejsi so lahko napredovali do
vrha piramide saj so bili delezni ve¢ $olanja, zasedli so najvisje polozaje in zato je imel prave ljudi
na pravem mestu. Je zacetnik HRM (Human Resourses Managementa).
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Machiavelli je v 16. stoletju razvil $tiri nacela, principe v managementu (za vladanje in
gospodarstvo)

zagotovitev podpore vklju¢ene mnozice,

kohezivnost (povezanost v sistem),

vodenje,

zelja po prezivetju (prisotni motivacijski faktorji)

VVVY

1.3.1 Predvojni teoretiki managementa
Friderich Winslow Taylor: "Principi managementa"

Bil je inzenir. Zagovarjal je svoje spoznanja pred ameriskim kongresom. Z matemati¢nimi
metodami je ugotovil in dokazal, da bi pri gradnji zeleznice na vzhodnoameriski obali drzava
prihranila denar, ¢e bi delavci delali po njegovih navodilih, ki so izhajali iz analize in temeljnih
spoznanj. Nacin, kako so delavci delali je bil prepuscen njim samim. S preucevanjem faz dela je
ugotovil, da bi bilo potrebno izlus¢iti optimalen nacin dela delavcev, delovnih faz in ugotoviti
koliko casa je potrebnega in koliko delavcev bi naredilo npr. 1 km proge, kar bi lahko planirali v
naprej ter koliko bi to stalo.

Smatra se, da je Taylor zacetnik znanstvenega managementa. Njegovo delo je imelo pomemben
in dolgorocen vpliv na razvoj managementa ter vpliva tudi na danasnje prakti¢no ucenje.

Principi managementa:
» managetji naj bi zbirali vse znanje, ki ga imajo delavci, ga nato razvrséali in ga uvajali
(zakonitosti, pravila, "know-how)
» managetji naj bi razvili "znanost" za vse elemente ¢loveskega dela, ki naj bi zamenjala
dotedanja pravila "pravila palca" (pomeni neko pribliznost oz. priblizna merila)
» managetji naj bi prevzeli planiranje in ¢asovno razporejanje dela, kar je bila prej naloga
delavcev.

Henry Fayol: Napisal je knjigo: Splosni industrijski management, v kateri je analiziral
managerske aktivnosti v petih sestavinah:

» PLANIRANJE (zajema postavljanje ciljev in ugotavljanje poti za doseganje ciljev, ki so
osnovni cilji in podcilji podjetja — pomeni ¢im bolj natancno vrednotenje ciljev)

» ORGANIZIRANJE pomeni ustvatjanje ustreznih medsebojnih odnosov, razmerij, ki
omogocajo izvajanje nacrtov, (povezano je z naceli delitve dela in specializacijo; ta
specializacija je danes izredno mocna. Specialisti so organizirani v skupine s cilji, da med
seboj sodelujejo. Glede na problematiko situacije zdruzimo specialiste z razlicnih
sistemskih podrocij.

» UKAZOVANJE ALI USMERJANJE (¢as diktatotjev, danes gre za mehkejse odnose in
tudi ukazovanje). Pomeni neko vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi
ustrezno opravljali svoje naloge.

» KOORDINIRAN]JE med posameznimi organizacijskimi enotami, vodje teh enot skrbijo
za prenos informacij in komunikacijo z okoljem

» KONTROLA, to je nek proces, v katerem ena ali vec oseb pregleduje dosezke in
ustrezno ukrepa. Urejen mora biti sistem meritev, ki zagotavlja, da letne in strateske cilje
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dosezemo. V vsakem trenutku je potrebno vedeti koliko smo naredili, koliko smo se
priblizali ciljem. Odlocanje je vedno prisotno. Proces kotroliranje je v glavnem krozen.
Managerji najprej postavijo standarde za dosezke, nato primerjajo dobljene dosezke s
postavljenimi standardi, potek ukrepajo, ce gre za kakrsnokoli odstopanje in ce je treba
prilagodijo standarde spremenjenemu oz. novemu polozaju.

To so glavne funkcije managementa. Cisto glavna je odlo¢anije, ki je prisotno vedno in povsod.

To so bili analiticni temelji, na katerih so kasneje gradili Stevilni teoretiki. Trdil je tudi, da mora
ucinkovit manager bazirati na 14 nacelih:

1. Delitev dela in specializacija, ki je osnova za management. kar je Adam Smith ugotovil Ze
100 let pred Fayolom

2. Skladnost avtoritete in odgovornosti: ¢e nima pristojnosti, naj tudi nima odgovornosti (mo¢
— pomeni tudi odgovornost)

3. Disciplina: zZe ce se vkljucimo v neko organizacijo, se seznanimo z nekimi pravili — statut,
sindikat, zakonodaja na podrocju dela, clovekove pravice

4. Enotnost ukazovanja: en clovek — en predpostavljeni, vsak ima samo enega, ki mu ukazuje,
da ne pride do zmede

5. Enotnost usmeritve: skupni cilj, skupna misljenja vseh managerjev in tudi ostalih

6. Podreditev individualnih interesov splo$nim interesom: najbolj pomembno je, da
dosezemo skupni cilj

7. Nagrajevanje mora biti pravi¢no in v skladu s prizadevnostjo: Herzbergova teorija
motivacije — higieniki

8. Centralizacija vitalnih funkcij (vsaj strateskih odlocitev)
9. Stopenjsko ali hierarhi¢no nacelo linijske avtoritete: visji nivo je vedno bolj odgovoren
10. Princip urejenosti: pravi clovek na pravem mestu

11. Nepristranost: objektivnost (naslanjati se na dejstva), skusamo zmanjsati element
subjektivnosti

12. Stabilnost sluZbenega poloZaja osebja: ¢e so delavce zaposleni za nedolocen cas, se bolj
poistovetijo z organizacijo

13. Pomembnost iniciativ: Ze tedaj je opozoril na nujnost stalnih izboljsav

14. Pomembnost obc¢utka solidarnost: pomeni, da tudi podjetje koristi delavcem v primeru
nesrec.

Znacilnost njegovih trditev:
V vsaki skupini delavcev je nekdo, ki delo opravlja bolj racionalno, pomagaci naj bi proucevali to
racionalno delo, ga uzakonili. Torej uvedli naj bi Studijo dela, potem naj bi se z racunalnisko operacijo dalo
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izracunati koliko bodo naredili. Potem naj bi bilo mozno nacrtovanje, planiranje (stroski), potem razvili
procese finan¢nega planiranja. Torej naj bi vnesli v podrocje dela neko to¢nost. Ta management je dajal
boljse rezultate v zmanjsevanju stroskov. V privatnem sektotju je cilj profit. V Franciji je Fayol napisal
knjigo o splosnem industrijskem vedenju, opisovala je te funkcije kot management (5 funkcij) in razna
nacela.

Navedeno Fayolovo delo je prvi poskus zaokrozene teorije managementa. Mednarodno priznanje
je dozivel kot avtoriteta za management $ele 30 let po prvi izdaji knjige, saj je bilo njegovo delo
pozno prevedeno v anglescino.

Postavila sta temelje znanstvenega managementa iz lastnih metod, da se je lahko zacel razvijati.

Elton Mayo pa se je v svojih raziskavah oddaljil od tehni¢nih vprasanj, struktur in nadzora in se
kot prvi posvetil ¢cloveskim dejavnikom, ki vplivajo na ucinkovitost dela v industriji. Mayo je na
osnovi raziskav trdil, da na zadovoljstvo delavcev pri delu najbolj vplivajo socialni odnosi.

1.3.2 Moderna teorija managementa
Moderna teorija managementa se pri¢enja z razvojem tovarn.
Potrebne tehnike:

» Finanéni nadzor (placevanje davkov)

» Primerni vzorci plac (zaradi nesoglasij med delavcei — placilni sistemi, ker so nekaterti pri
drugih delodajalcih dobili ve¢je place za manj vredno delo, so se ustanovili sindikati;
managetji pa so razvili neke vzorce dolocanja plac)

» Sistem nacrtovanja (od strateskega, letnega, operativnega, plani nabave: gre za povezanost
med finan¢nimi, materialnimi in drugimi plani)

» Metode ocenjevanja nalozb (dobicki — z njimi so financirali nalozbe, zato so se razvile te
metode)

1.3.3 Znanstveni management

Pocasi se je zacel razvijati znanstveni management. Je objektivni pristop za uporabljanje
znanstvenih metod: statistike, matematike.

Racionalni pristop managementa:
- Koncem 19. stoletja: - nacrtovanje proizvodnje

- Zacetek 20. stoletja: - studyj dela (s Stoparico so merili gibe)

- Stroskovno ralunovodstvo

- kontrola kakovosti (ali koncni izdelki ustrezajo)

- kadrovski management (HRM — Human
Resource Management), potrebno je stalno
skrbeti za razvoj ljudi. Zavedati se moramo, da
je organizacija vec¢na "zadeva". Spremljanje
organizacije pomeni razvijanje sposobnosti ljudi.
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1.3.4 Teorije managementa po drugi svetovni vojni — po letu 1945

Po vojni je znacilen velik razmah razli¢ne literature o managementu, kjer so pristopi tako stevilni
in razli¢ni, da jih zelo tezko razvr§¢amo v zaokrozene miselne sole. Obstajajo pa nekateri skupni
imenovalci:

Prva skupina: predstavlja jo tradicija svetovalcev, ki so razvijali metodo na osnovi izkusenj, s
ciliem povecati stopnjo sistematicnosti in urejenosti v njthovem razmisljanju. Glavni predstavnik
je Peter Drucker.

Druga skupina: predstavljajo jo sorodni pisci, ki pa so management osvetljevali s pomocjo
humorja in satire. Sem spada Parkinson (Parkonsonov zakon)

Tretja skupina: predstavljajo jo funkcionalna nacela, ki se ukvarjajo le z enim podro¢jem, ne pa s
celoto managerskih nalog. Sem spadajo avtorji nacel marketinga (Lewit in Kotler). V to skupino
spadajo tudi avtorji nacel kadrovskega managementa in strateskega planiranja (Ansoff).

Cetrta skupina: predstavljajo jo pomembni raziskovalci managementa, predvsem industrijske
psihologije in sociologije. Gradijo na temeljih, ki jih je postavil Elton Mayo v svojih empiri¢nih in
primerjalnih vedenjskih raziskavah in industrijskih organizacijah (Human problems of an
industrial civilization, 1933). Ta preucevanja se delijo naprej v:

- preucevanje posameznika (industrijskega delavcea) in njegove motiviranosti (Herzberg, Maslow)

Higieniki: so skupina dejavnikov, ki vplivajo na clovekovo pocutje pri delu in s tem posredno
vplivajo na njegovo motivacijo. Mednje spadajo placa, delovni pogoji, druzinsko stanje, itd.

Plac¢a je higienik, ne motivator

Motivacijski teoretik in industrijski psiholog Fredrick Herzberg opredeljuje dve skupini dejavnikov, ki pripomoreta k zadovoljstvu
ali nezadovoljstvu zaposlenih. V prvo sodijo motivatorji, kamor pristevamo odgovornost, napredovanje in priznanje. Druga
skupina so tako imenovani higieniki, ki obsegajo delovno okolje, vodenje, placo in politiko vodenja podjetja. Neizpolnjena
pricakovanja na podrocju higienikov na zaposlene delujejo kot demotivacija, ¢e pa so ti pogoji izpolnjeni, je njihov motivacijski
ucinek brez motivatotjev omejen.

Naj teotijo dopolnim s prakso: zaposlenim dobro denejo lepo opremljeni poslovni prostori (higienik), ¢e pa se nekdo v tem sicer
lepem okolju ne znebi obcutka, da je obtical, da ne napreduje, da se osebnostno ne razvija (motivatorji), se bo lahko kaj hitro
odlocil zamenjati zaposlitev. Med higienike sodi tudi placa, zato kljub razmeroma slabi placi nekdo, ki je zelo zadovoljen z odnosi
v podjetju in se zaveda, da so njegove zamisli opazene in cenjene (motivator), ne razmislja o zamenjavi sluzbe.

- vedenjske raziskave delovnih skupin v proizvodnji (Guldner, 1954; Lipton, 1963)

- proucevanje dejavnikov, ki vplivajo na organizacijsko ucinkovitost (Woodword, 1965, Likert
1961)

- vedenjske raziskave managementa in vodenja (Mintzberg, 1973).
Peta oz. zadnja skupina: sem spadajo avtorji, ki so k moderni teoriji managementa prispevali z

uporabo znanstvenih metod in matematicnih tehnik resevanja problemov — za operacijskimi
raziskavami (March and Simon, 1951) ter podrocje kibernetike (Weiner, 1948).
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1.3.5 Sodobna nacela managementa
V izredno bogati novi literaturi je poudarek na spodbijanju razlicnih teorij specializiranih ozkih
podrocij, vendar v njih avtorji ne povezujejo in ne sintetizirajo. Nekaj nacel oz. smernic za katere
$e vedno velja splos$no soglasje:

» Organizacija je kompleksen sistem.
Ima tehni¢ne in socialne podsisteme.

Organizacija je odprt sistem.

Kljuc¢no bogastvo vsake sodobne poslovne organizacije je znanje.

v VWV V VY

Kljucna naloga managementa je, da zagotovi obstoj organizacije s pomocjo ustreznih in
stalnih izbolj$av (inovacij).

A\

Management je proces doseganja ciljev z delitvijo dela.

Management je genericna aktivnost, ceprav se v razlicnih situacijah pojavlja v drugacnih
oblikah

» Za organizacijsko poslovanje ne obstaja le en najboljsi nacin poslovanja (vsaka dejavnost
mora stalno prilagajati svojo organiziranost in se odzivati zahtevam spremenjenih

pogojev).

» Management je proces, ki uporablja racionalno logi¢no odlo¢anje in aktivnosti pti
resevanju problemov ter intuitivne aktivnosti presojanja (je znanost in umetnost).

Ucenje managementa zahteva zelo obsezno znanje in tudi ves¢ine. V gospodarstvu je predvsem
pomembno poznati ekonomijo, organizacijo in tehnologijo, ki so vede, s katerimi preucujemo
delovanje podjetja. Razumeti moramo temeljne funkcije podjetja, kot so proizvodnja, marketing
in finance. Ker je delovanje podjetja odvisno predvsem od ljudi, moramo proucevati tudi njithovo
obnasanje.

Nepogresljivo je oblikovanje informacijskih sistemov za nadzor nad poslovanjem ter podporo
odlocanju v managerskih procesih, predvsem pri planiranju strateskih in drugih ciljev podjetja. Pri
oblikovanju ciljev se neprestano sre¢ujemo z odloc¢anjem in vodenjem podjetja, kjer mora nekdo
skrbeti za postavitev ciljev podjetja, motivirati delovanje vseh zaposlenih v podjetju in povezovati
njihove napore v kohezivno (sposobno) celoto. Tu sodelujejo vsi managerji, glavno odgovornost
pa nosi vthovni — izvrsilni management.

Theodore Levitt trdi, da sta glavna lastnost dobrega managementa poudarjena racionalnost in
kontrola, ter pravi:

Glavna naloga managementa je:
< razumno ugotavljanje situacije in sistemati¢na izbira cilje in namenov (kaj je treba narediti)

< sistemati¢no razvijanje strategij, da se ti ciljii dosezejo,
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< zagotavljanje in razporejanje potrebnih resursov,

< razumna zasnova, organizacija, usmeritev in kontrola dejavnosti, potrebnih za dosego
izbranih ciljev; in koncno,

< motiviranje in nagrajevanje ljudi, da opravijo svoje delo.

Manager si Cesto postavlja vprasanje "Katere probleme je treba resiti in kateri so najboljsi nacini,

da dosezemo taksne rezultate, da bodo ljudje s to organizacijo se naprej zadovoljni in bodo z njo
$e sodelovali". V tem pogledu pomeni vodenje prizadevanje za uresnicitev planiranih usmeritev v
praksi.

Demokraticne druzbe s trznim gospodarstvom so edine, ki lahko uspesno resujejo problem
zagotavljanje dobro usposobljenih managerjev v trzno usmerjenem gospodarstvu. Podobne
resitve se le pocasi vpeljujejo tudi v drzavno upravo, izobrazevanje, na podrocje zdravstvenih
storitev in druge institucije javnega sektorja.

Postati dober manager ne zahteva niti genialnosti, niti junastva, ampak vztrajnost, trdo delo,
inteligenco, analiticne sposobnosti in, kar je morda najpomembnejse, tolerantnost in
dobronamernost.

Stari koncepti so vsebovali skoraj misticno verovanje v posebne lastnosti vodje in v to, da si le
izredni ljudje zasluzijo moc¢ vladanja in politike. V zadnjem ¢asu so raziskave tudi demistificirale
(odpravile) legendarne vodje z ugotovitvijo, da je vodja le tisti, ki ima za razliko od ostalih vec¢
znanja in sposobnosti, na osnovi ¢esar laze postavlja cilje in dolo¢a nacina za njihovo
uresnicevanje. Ostali ¢lani so tako na neki nacin od njega odvisni in mu zaupajo vlogo vodje.

Najbolj vpliven praktik managementa Sloan,ki je poleg Pierra du Ponta oblikoval temelje
moderne korporativne strukture, na vprasanja, kaj loci uspesne od neuspesnih managerjev: Dober
manager temelji na uravnotezenju med centralizacijo in decentralizacijo oz. decentralizacijo s
koordinirano kontrolo.

1.3.6 Spreminjaje (dopolnjevanje) klasi¢nih nacel managementa (1970 -)

Stevilne spremenjene okolis¢ine in druzbeni ter tehnoloski razvoj so omajali veljavo klasi¢nih
nacel managementa, in to predvsem:

% Vpliv racunalnika in kasneje mikroprocesotja na postopke obdelave informacij v
proizvodniji in administraciji (umetna inteligenca — racunalniki lahko i$¢ejo nove podatke
in so skoraj prevzeli celotno vlogo srednjega managementa; kloniramo lahko znanja
strokovnjakov, npr. medicina Ze uporablja metode umetne inteligence — racunalnik lahko
bolj urejeno in hitreje ter kvalitetnejse zbira in razvrsca informacije.

% Vse pogostejse splosne tehnoloske spremembe, zaradi katerih proizvodni postopki in
sami proizvodi ¢edalje hitreje zastarajo (proizvodov je vse ve¢ — na Japonskem je vse
manjsi delez ljudi v proizvodnji: avtomatizacija, robotizacija, srednjesolska izobrazba je
najnizja izobrazba).

** Narascanje mednarodne menjave in povezanega naras¢anja konkurence, skupaj z rastjo
multinacionalnih korporacij in vpliva na poslovanje z nestabilnimi menjalnimi tecaji
(enotna monetarna enota EURO).
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% Vse vedji vpliv zakonodaje na poslovno aktivnost — na podrodja kot so zaposlovanje,

zasCita potrosnika, skrb za okolje, zdravstvena zascita, itd.

¢ Spremembe javnega mnenja, demokratizacija in $irsi pristopi pri oblikovanju strategij in
odloc¢anju (vecja transparentnost v javnem sektorju)

%+ Visoke stopnje inflacije (te bodo vedno; tudi to je potrebno upostevati).

Glavna naloga managerjev je, da na vseh podrocjih odloc¢ajo najvisji.

Vertikalno, da vrthovni manager skrbi za dolgoroc¢ne resitve na treh nivojih, in sicer: strateski,
takticni in operativni nivo.

Horizontalno, ki se usmerjajo na proces, npr. nabave, proizvodnje
2. PROCES ODLOCAN]JA:

ODLOCAN]E: je urejen proces, ki se zacne z odkrivanjem razlik med znanim stanjem zadev in
zelenim stanje. To Zeleno stanje je obicajno med idealnim in realisticno moznim stanje.
Alternativne aktivnosti se izbere in odkrije. Ena izmed teh alternativ postane izbrana aktivnost na
osnovi proucevanja in utemeljevanja. Zatem pride operacionalizacija izbrane alternative in
uvajanje. Proces je zakljucen s povratno informacijo (feedback) potem, ko je ta alternativa
rezultirala v smeri Zelenega stanja zadev. Ce se doseZeno in Zeleno stanje zadev nista dovolj
priblizala, se obicajno sprozi nov ciklus.

Odlocanje je sestavni del managementa v kateri koli organizaciji. Odlocanje je umska aktivnost, ki
obsega opredelitev problema in izbiro ene izmed alternativnih smeri dejavnosti za njegovo
resitev. Dobre odlocitve praviloma vodijo k visokim dobi¢kom (tudi dolgorocno), slabe pa v
izgube ali celo v propad podjetja.

Proces odlocanja se za¢ne z ugotavljanjem problemskega stanja, z ugotavljanjem, da je nekaj
narobe; sledi izluscenje vzrokov tega stanja ali ugotovitev problema; temu sledijo iskanje,
ocenjevanje in izbira ustreznih resitev, ki jih pred uporabo $e ustrezno preizkusimo. Prakticen
preizkus z izvedbo resitve pa potrdi njeno ustreznost in uspesnost.

Naloga vseh managerjev je, da sprejemajo taksne odlocitve, da bodo dosegli poslanstvo in cilje
organizacije s ¢im manj$o porabo materialnih, cloveskih in drugih resursov.

Drucker: odlocanje je le ena izmed nalog managementa. Obicajno zahteva le majhen del
njegovega casa. Toda sprejeti pomembno odlocitev, je bistvena in izrecna naloga managerja.

Uspesnost dela managerjev se najbolje ocenjuje glede na uspeh managerskih odlocitev. Odlocanje
pogosto pripelje do nekaterih organizacijskih sprememb, kar nehote vpliva na obstojec¢e odnose
in prihodnje razplete.

Odlocitve imajo tudi razlicne stopnje pomembnosti. Odlocitve, ki jih sprejema vrhovni
management, so obicajno zivljenjskega pomena za dolgoroc¢no strategijo organizacije. Odlocitve,
ki jih sprejema srednji management, so obicajno zgoscene v glavnih centrih odgovornosti
organizacijske uprave. Uspesnost teh izbir je povezana s strateskimi odloc¢itvami vrhovnega
managementa. Nazadnje izvaja operativni management vsakodnevno razporejanje resursov na
veh tehni¢nih podrocijih organizacije ob upostevanju usmeritev, ki jih ze vsebujejo odlocitve
srednjega in vrhovnega managementa (strateske in takticne odlocitve).
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Primer:

Japonci vedno pri odloc¢anju oz. sprejemanju odlo¢itev "cincajo" (svojo odlocitev podajo sele po
3x snidenju — sestanku). Svojo "premisljeno” odlocitev vedno speljejo do konca.

AmericCani se z razliko od Japoncev hitro odlocijo, vendar pa potem v 6 mesecih vidijo, da niso
izbrali pravo odlo¢itev. Vidijo, da ta smer ni prava ...

Preden se sprejmejo odlocitve je potrebno pretehtat vse vidike problemske situacije, dodobra
analizirat obstojece problemsko stanje, da ugotovimo vsebino problema. Faza ugotavljanja
problema je pogosto med najzahtevnejsimi. Priti moramo do razloga problema in ga skusamo
odstranit. Obicajno gre za ugotovitev odstopanja dejanskega stanja od zazelenega. Slika
informacije mora biti izpopolnjena, da lazje razvijemo cilj, da pridemo iz te situacije v zeleno
kon¢no situacijo. S pomocjo ustreznega modela izberemo optimalno in dovolj dobro resitev in se
ji poskusamo priblizat. Naredimo nek scenarij, analiziramo mozne poti, alternative analiziramo na
resurse — denar, ljudi, interese in najdemo neko skupno resitev, se pravi, katera alternativa je
najboljsa, in to je odlocitev. Pri tem smo opravili samo z miselnim procesom.

Npr.: zobobol trenutno prezenemo z aspirinom — simptom. Odpraviti moramo $e zobobol, torej
odpraviti moramo problem zaradi katerega je nastala bolecina. Ampak zato, da odpravimo
problem ga moramo najprej spoznati. To pa naredimo z analiticnimi podatki.

Najboljsa pot je torej alternativa. Odlocitev je izbor najustreznejse alternative. Odlocitveni proces
je teoreti¢ni del resevanja problema, nato pa pride uvajanje odlocitev v prakso. (Japonci "cincajo"
zato, da ugotovijo ali se bo kasneje nasla kaksna ovira — napaka)

Na koncu moramo spremljati, kontrolirati, nadzirati rezultate — monitoring, gre za uresnicevanje

alternative. Nikoli pa ne smemo koncati z odlocanjem — koncali smo samo teoreticni del.
Kakovostne odlo¢itve pripeljejo do kakovostne organizacije.

2.1 Proces resevanja problema

/\

— T~
ZBIRANJE RAZVO] 1ZBIRA UVAJANJE SPREMLJANJE
INFORMACI] O | ALTERNATIV | ALTERNATIVE | RESITEV RAZMER IN
PROBLEMU REZULTATOV

G J
Y

proces izbire

—_——

PROCES ODLOCANJA

Odlocanje ni nikoli samo po sebi namen, ampak je vedno del nekega procesa (je v kontekstu)

reSevanja problemov iz manj zazelenega stanja v bolj zazeleno stanje. Odlocitveni proces se zacne
z postavitvijo ciljev. Obstaja ve¢ nacinov resevanja problemov. Vedno je treba ¢imbolj objektivno
analizirati situacijo. Odlocitev je nekje v fazi zbiranja alternativ. Vec je alternativ, vecja je moznost
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za sprejetje kvalitetne odlocitve. Pogosto delamo napake in problem je nezazelena situacija. Ozji
izbor alternativ — pred sprejetjem analiziramo na kaksne probleme lahko naletimo v fazi
uvajanja. Zavedati se moramo, da je odloc¢anje le ena faza v procesu resevanja problemal
Potrebno je razviti kriticen odnos do problemov, tako osebno kot pri organizacijah.

Na osnovi definicije problema se odlo¢imo za najboljso alternativo (za optimalno varianto) — in
ta proces imenujemo odlocanje. Toda s tem problem $e ni resen, saj je odloc¢anje le ena izmed faz
v skupnem procesu reSevanja problema. Pri resevanju pa je potreben tudi nadzor nad reSevanjem
problema in spremljanje kdaj bo problem resen. Najhuje je, ¢e ne reagiramo na problem in ga ne
definiramo. Kakovost managerja je, da zazna problem, jih zna dobro preuciti, jih definira, jih
razvrsti po prioriteti in ima znanje, da izbere najboljsi nacin za resevanja problema.

Med managerji mora potekati delitev del (vertikalna in horizontalna). To je temeljna delitev dela,
vezana na resevanje problemov. Odlocanje je zelo pomembno in mi pogosto zamenjamo
probleme.

Managerji (morajo imeti pozitivne plane) se locijo po ambicioznosti na ambiciozne (izbirajo
dobre poti) in neambiciozne (imajo neambiciozne cilje, izbirajo slabe poti, kopirajo slabe, itd),
oziroma tiste, ki rec¢ejo: "Ah, to je v redu"; ker to zadovoljstvo ne zahteva nobene aktivnosti.

Pri resevanju problemov sodelujejo tudi lastniki. Ti preko skupscine nadzornega odbora odlocajo
o tem, kaj bi Zeleli oz. o ciljih, nadzorni odbor pa glede na te cilje izbere ustrezne managetije.
Lastniki morajo teziti k temu, da najamejo le najboljSe managerje in jih stimulativno placujejo
glede na uspesnost podjetja.

Managerji sami iS¢ejo probleme in jih skusajo resiti:

1. faza: Zbiranje informacij o problemu: problem definiramo z nekim nezazelenim stanje,
opredelimo problem, skusamo zbrati maksimalno $tevilo informacij, treba je upostevati
ekonomicnost (denat, ¢as,...)

2. faza: Razvoj alternativ: ve¢ alternativ moramo imeti, da se prej priblizamo dobri resitvi in
razmislimo katera je dobra

3. faza: Izbira alternative: odlo¢imo se za eno alternativo, tisti, ki odloca izbere doloceno smer
aktivnosti izmed niza alternativ.

4. faza: Uvajanie resitev: ob odlocitvi moramo razviti nacin, kako bomo to izvedli

5. faza: Spremljanje razmer in rezultatov: pregledamo, ¢e vse poteka tako kakor smo nacrtovali.

Uspesnost odlocitvenega procesa je v veliki meri odvisna od posameznih funkcij, ki sestavljajo
proces. Uspesnost pomeni doseganje ciljev (zelenih stanj), ki so sprozili proces.

Ko so managerski cilji postavljeni, je naslednja funkcija odlocitvenega procesa zbiranje informacij,
iz katetih s pomocjo razli¢nih analiz izoblikujemo alternative. Premalo temeljito iskanje/zbiranje
informacij in pristransko procesiranje povzroca kasnejse napake v procesu odlocanja. Ko z
raziskovanjem pridobimo dovolj potrebnih informacij, da oblikujemo niz alternativ, je naslednja
funkcija v procesu ta, da vse alternative med seboj primerjamo in ocenimo njihovo primernost.
Da bomo lahko izbrali najboljso alternativo moramo dolo¢iti kriterije in merila uspesnosti .
Prednost dajemo alternativam, ki prinasajo najvecje koristi ob najmanjSem tveganju za izgube.
Dejanje izbora/odlocitve je v nekem smislu centralni dogodek celovitega odlocitvenega procesa,
vendar pa gledati samo na dejanje izbire, bi pomenilo negiranje vseh dejavnosti, ki so bile
potrebne, da ustvarimo vse pogoje za dobro odlocitev in tudi vseh nacrtovanj, ki so bistvena za
uvajanje odlocitve. Z odlocitvijo se proces nadaljuje z uvajanjem alternative ter spremljanjem in
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kontrolo. Izbrana alternativa je lahko tudi taksna, da osnovnega cilja ne uresnicuje v celoti, toda
zelo koristno vpliva na stevilna druga podrocja ter ne ovira doseganja katerega koli cilja. Resnic¢na
vrednost vsake odlocitve se pokaze Sele, ko jo uresni¢imo. Pri uvajanju je treba predvideti vse
mogoce tezave in imeti zanje vnaprej pripravljene ustrezne ukrepe. Ko je neka odlocitev uvedena,
ne smemo misliti, da bodo konéni izidi samodejno dosegli postavljene managerske cilje.
Spremljanje informacij in porocanje morata biti sestavni del odlocitve, da se zagotovi stalno
preverjanje dejanskih rezultatov s pricakovanii, ki jih je nudila odlocitev.

Managerji stalno proucujejo obstojece stanje, ga primerjajo s konkurenco in ga skusajo izboljsat.

PLANIRAN]JE: pomeni opredeljevanje ciljev neke organizacije in poti za njihovo realizacijo. Je
odlocanje, je usklajevanje ciljev, poti in seveda posameznikov ali pa delov podjetja; je tudi

ey

delegira drugim.

Cilj pomeni neko zeleno stanje, neko sorodnost z zelenim modelom. Postavljamo si neke cilje,
kot neko zeleno stanje. Razlika med zacetnim in koncnim stanjem je problemska situacija. Za
doseg cilja moramo analizirat zeleno stanje, postaviti neko pricakovanje, zato so potrebne razlicne
poti in manager zato razmislja, kako bi do tega prisel, sprejemajo se odlocitve, ki naj bi bile
pretehtane na osnovi nekih analiz, potrebno je problem tudi razdrobit. Naloga managerjev je v
zagotavljanju resursov. Spremljati mora uresnicevanje rezultatov. Vsak, ki sodeluje v procesu
lahko razvije sistem nadzora. Gre za visoko stopnjo harmonije v organizaciji.

Bistvo planiranja je njegov namen v razresevanju in v preprecevanju problemov. Planiranje v
metodoloskem smislu je proces dolocanja ciljev, razvijanja alternativnih poti za njthovo dosego,
ocenjevanje in izbiranje med njimi in oblikovanje izbrane alternative v plane, politike, programe
in predracune.

Drucker je v 60. letih razvil metodo MANAGEMENT BY OBJECTIVES — MBO (Management
za doseganje ciljev), to je management s pomoéjo Zelenih znanj. Zeleno stanje je ve¢ kot cilj, je
torej en teritorij, ki ga Zelimo zavzeti in zato so v poslovnem svetu cilji vecdimenzionalni.
Drucker je razvil MBO v treh dimenzijah:

1. finanéno, vrednostno
¢asovno

3. koli¢insko

Razvil je metodo najbolj prijaznega nacina planiranja. Gre za nek postopek, da vrhovni manager
in te cilje celote razdelijo na cilje posameznih enot. Sprozi se postopek usklajevanja na ravneh
(npr., da se nabavijo sestavine za izdelavo izdelka v naslednjem letu). Ko je plan narejen dajo
managetji soglasje da je O.K. in postopek gre po $irini na vse sektorje. V hierarhiji — managerji
morajo soglasati s cilji. Pri tem lahko pride tudi do zunanjih ciljev.

Demokraticen nacin soglasanja s cilji pomeni komuniciranje v vseh fazah in da se v teh fazah
razcistijo vse stvari, v zagotavljanju dodatnih resursov, pride do meritev in vsak, ki sodeluje v
procesu si razvije sistem spremljanja nadzora.
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3. CILJI

Kljucni pomen pri odloc¢anju imajo cilji. Cilji so zazelena prihodnja stanja, ki si jth posamezniki,
skupine ali organizacije prizadevajo doseci. Novejse pojmovanje ciljev poudarja, da organizacija
tudi i8ce cilje, medtem ko opravlja nekatere svoje aktivnosti. Tako odlocanje v organizaciji ni vec¢
le na cilj usmerjena dejavnost, ampak je tudi samo proces iskanja ciljev.

Postavitev managerskih ciljev je prva funkcija odloc¢anja. Cilji so pogoj za uc¢inkovitost
managementa vseh vrst organizacij. Predstavljajo pripravljenost za aktivnost, preko katerih se
izvaja poslanstvo organizacije, cilji pa so standardi, po katerih se meri uc¢inkovitost in sposobnost
managementa.

Mee je glede ciljev dejal: "Preden zacnemo s katero koli aktivnostjo, moramo cilje, ki jih imamo v
mislih, jasno dolo¢iti, razumeti in zapisati". Tako lahko cilj definiramo kot kon¢no tocko, h kateri
management usmerja svoje odlocanje.

Cilji (zelena stanja) so potrebni za vse aktivnosti, ki prispevajo k temeljnim namenom
organizacije. Cilji omogoc¢ajo managementu, da planira in organizira ustrezne aktivnosti. Samo
jasno doloceni cilji omogocajo managerjem, da po samem sprejetju odlocitve spremljajo in
ocenjujejo primernost svojih odlocitev.

Tako postavljeni managerski cilji (Zelena stanja) predstavljajo primarno funkcijo odlocanja, ki
inicira in zakljuci dolocen ciklus znotraj odlocitvenega procesa. Cilji tudi povezujejo celotno
organizacijo, ker jo zdruzujejo s skupnimi nameni in medsebojno povezanim delovanjem.
Sestevek vseh ciljev nizjih ravni rabi vthovnemu managementu kot merilo za ugotavljanje
uspesnosti doseganja celovitega cilja celotne organizacije.

3.1 Splosno o ciljih
Za doseganje ciljev moramo analizirati stanje.

1. Vsi cilji morajo biti ovrednoteni: (da v vsakem c¢asu vemo, kdaj jih dosezemo) beseda cilj
prihaja iz angleske besede "object", natanc¢neje iz vojaske terminologije in predstavlja neko
vecdimenzionalno tocko oz. povrsino, ki jo Zelimo doseci. Zato je pri vrednotenju ciljev
potrebno opredeliti ve¢ dimenzij oz. kategorij: koli¢insko, ¢asovno in vrednostno. Vsi cilji morajo
biti ovrednoteni, da lahko merimo. Tisto kar ne moremo meriti, ne moremo ovrednotiti.

2. Hierarhija ciljev mora delovati v isti smeri (mnoZica ciljev z isto rezultanto): vsak nivo
podpira visjega.

3. Poslovni cilji morajo biti vezano na povecano akumulacijo (kratko oz. dolgoroc¢no), vsi
morajo delovati v smeri povecanja profita.

4. Cilji kot so "povecuj izvoz" so le deklarativni in se uresni¢ujejo le kot posledica
sistemskih ukrepov: povecati izvoz pomeni narediti analizo trga, predlozitev alternativ in
odlocitev.

5. Cilji morajo biti javno razglaseni in operacionalizirani (morajo imeti poznano izvedbo, kaj
mora kdo doseci v kak§nem c¢asovnem obdobiju): cilji morajo vsebovati nacrt izvedbe — virtuozi
na svojem delovnem mestu (in tudi meritve o doseganju ciljev)
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6. Delovanje v smeri ciljev moramo stalno spremljati in krmiliti: Peter Drucker:
Management by objectives — demokrati¢na metoda, kjer management doloc¢a dolgorocne cilje
(dolocajo usodo podjetja). Temeljijo na analizah. Uskladiti moramo znanje in notranje okolje.
Vsak ¢as moramo vedeti kjer smo, da stvari pospesimo, obrnemo krmilo

7. Cilji na visjem hierarhi¢nem nivoju morajo biti prioritetni: usklajevanje od vrha navzdol.
Cilji morajo biti usklajeni.

Cilj je vedno neka ve¢dimenzionalna kategorija (ne samo tocka). Cilji so — tako kot problemi —
povezani med seboj, pri cemer parcialni cilji skupaj tvorijo cilj podjetja. Vsi morajo biti
ovrednoteni — koli¢insko, kakovostno in ¢asovno.

Vsi cilji morajo delovati v smeri povecanja profita. Biti morajo razglaseni — z njimi morajo biti
seznanjeni vsi.

3.2 Management by objectives (MBO)

Je kontinuiran (neprekinjen, nepretrgan) proces in predstavlja:

Izdelava strateskih in takticnih planov podjetij

Izdelava ciljev po podrociih izdelave planov za izboljsanje posameznih podrocij dela

Izpeljava ciljev delovnih mest (delavcev)
Revizije in kontrole

X X X %

Drucker je razvil model v 60-letih, gre za koncept TOP MGT. Dolociti neke strateske cilje,
potem morajo iti skozi proces usklajevanja. Zahteva organizacijsko jasnost in demokraticnost
vodenja. Povezava strateskih in takti¢nih planov (kaj in kako bomo delali). Vsebuje tudi sisteme
kontrole.

Proces MBO zajema sodelovanje celotne hierarhije managementa pri doloc¢anju in spremljanju
uresnic¢evanja planov (ciljev), medtem ko daje management performanse poudarek na relaciji
manager : zaposleni in se ukvarja s postavljanjem delovnih ciljev zaposlenih in stalnega

spremljanja uspesnosti njthovega uresnicevanja.

Metodo MBO je Drucker utemeljil kot kontinuiran proces usklajevanja ciljev (zelenih stanj) po
nacinu "top-down" in "bottom-up".

Pri¢ne se z inicialnim predlogom vrhovnega managementa, ki ga posreduje managerjem na nizji
ravni. Ti predlog ciljev predebatirajo in opredelijo, ali je predlog sprejemljiv in kaksne dodatne
resurse potrebujejo za uresnicitev. Ves proces se nato nadaljuje na nizjih ravneh, vse dokler niso
zajeta vsa interna okolja organizacije. Proces je nato zakljucen, razen v primeru, ko neka enota
organizacije zavrne predlagane cilje iz utemeljenih razlogov. V tak$nem primeru se ves proces
zacne znova in vrthovni manager predlaga nove, morda manj ambiciozne cilje.

Omogoca, da v ¢asu planiranja razmisljamo o moznostih izbolj$anja nac¢inov, da razvijamo
sisteme meritev.
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3.2.1 Bistveni elementi MBO:

Opredelitev ciljev (ovrednotimo na demokraticen nacin)
Izbira poti, na¢inov, da dosezemo cilje

Dolocitev potrebnih dodatnih resursov

Motiviranje (pomembno je mocnejse motiviranje)
Nadzorovanje in analiza doseganja ciljev

Ocenjevanje delovne uspesnosti je lazje (katalog ciljev)

X X X X X X X%

Opisu del in nalog je potrebno dodati opis ciljev in rezultatov.

3.3 Osnovni cilji podjetja
Cilji so sestavljeni iz ve¢ nalog:
Donosnost — dobicek (splosni cilj)

Vloga na prodajnem trziscu (za vsak proizvod posebej: tudi v izvozu)
Produktivnost (optimalna tehnologija)

v v v v

Inovativnost (na osnovi MKT raziskav)

Management performance se razlikuje tudi od operativhega managementa, ki se ukvatja z
aktivnostmi celotnega sistema produkcijskega okolja. Management se na splosno ukvarja
predvsem s problemom, kako izboljsati performanso sistemov. Ti sistemi so obicajno
organizacije (podjetja), ki proizvajajo razlicne izdelke in storitve. V teh sistemih delujeta dva
pomembna podsistema:

- stroji (tehnicna oprema) in
- ljudje (zaposleni).

Medtem, ko je performansa strojev vnaprej strogo dolocena (nanjo lahko vplivamo le ob izbiri
ponudnikov pred investicijo) s strani proizvajalcev in nanjo torej ne moremo vplivati, pa so
moznosti vplivanja na performanso zaposlenih ljudi izredno velike in neizkoriscene. Vloga
managetja se mora torej osredotociti na ljudi in njihovo delo ter poskrbeti, da v stalnem
partnerskem sodelovanju z vsakim zaposlenim najdejo nacine za izboljsanje vseh vidikov
njihovega delovanja — performance.

V javnem sektotju in $e posebej v javni upravi gre skoraj izklju¢no za izvajanje raznih storitev,
zato je kakovost delovanja ljudi v teh procesih gotovo klju¢nega pomena. To bi moral biti tudi
razlog za hitrejSe spoznavanje in uvajanje metod managementa performanse v nase okolje.

Management performanse zajema stalno komuniciranje med managerjem in vsakim zaposlenim
za razjasnitev delovnih nalog z namenom stalne izboljsave performanse.

Velik izziv je, da najdemo najprimernejso osnovo, obliko in nac¢in managementa performanse, ki
bodo smiselno koristili managerjem in zaposlenim kot orodje (pomagalo), da bodo lazje opravljali
svoje delo ter do bo tudi celotna organizacija lazje dosegla na¢rtovane cilje.
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CILJI

AMBICIOZNI NEAMBICIOZNI
veliki profiti zaposlitev
tehnolodki razvoj ni¢ sprememb
Siritev kapacitet Zivotarjenje
nalozbe v razvoj XXXX

Ambiciozni managerji imajo visoke cilje, to so cilji po dobicku, $iritev na trg. Vloga na prodajnem trzis¢u
je zelo pomembna, saj je trzisce edini pravi delodajalec. Medtem ko neambiciozni Zivotarijo, ne Zelijo si
pretiranih sprememb, itd.

oduktivnost — optimalna izraba vseh resursov.Bistvo razvoja je v povecani produktivnosti — da
Produkti t timalna izrab h r Bistvi i produkti ti—d
porabimo manj resursov na enoto proizvoda (manj ¢asa, manj materiala). Inovativnost — z izboljsavami
skusamo iskati nove in boljse poti.

3.4 Cilje delimo tudi na vrste nastanka (delovni cilji)

= rutinske cilje (npr. redno vzdrzevanje, periodi¢ne analize — ne smemo jih zanematjati)
= ustvarjalne cilje:
- cilji za katere smo dobili ideje od zunaj (izumi, pogoji gospodarjenja)
- cilji, za katere smo dobili ideje od znotraj (nove metode dela, lastne inovacije)
= cilji osebnega razvoja (tekoce razvijati znanje, uspesnost- zagotavljati stalno
spremljanje novitet, vzdrzevanje znanja, ...

Za doseganie ciljev moramo:

1. razpolagati s potrebnimi resursi:

a. kadrovskimi
b. finan¢nimi
c. tehnoloskimi
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d. trznimi
(Ce jth nimamo pa morajo obstajati na trgu)

2. pravilno upravijati 3 resursi:

a. optimalno
b. dolgorocno

3. v primeru spremenjenih ciljev ustrexno nkrepati:

a. predvidevati spremembe
b. imeti alternativno strategijo

4. jasno definirati cifje

5. tekole spremijati uvajanje vseb dejavnosti pomembnih 3a dosegange ciljev.

3.5 Naloge managerjev pri organiziranju delovnih procesov:

% spoznati delovni proces (¢e Zelijo izbolisati delovni proces, ga morajo najprej spoznati
] ] > 8 ] Jpre)
¢ spoznati tehnologije in tehnike za izboljsavo obstojecega (ceneje, hitreje, enostavneje
gl ] jeceg: 1€, j€, 1€,
racionalno)
¢ omogociti izboljsave — razvoj delovnega procesov
- z izobrazevanjem in usposabljanjem,
- s prezaposlitvami na ustrezna dela
- z uvajanjem iniciativ —feedbacka
% motivirat za uvajanje izboljsav

Proces je dejavnost, ki se ga da razdeliti na posamezne aktivnosti. Dobri managerji poznajo
proces in tehnike za izboljSanje — da je proizvodnja bolj racionalna. Funkcije managarjev se
dinami¢no spreminjajo.
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Delitev nalog v vertikalni smeri in njihove najpomembnejse naloge:

3.6 Nivoji managementa, vrste ciljev in nacini odlo¢anja

TOP MGT
(strateski cilji —
zelena stanja)

SREDN]JI MGT
(takticni cilji — pogosto constraint
decision, prisiljena odlocitev)

NIZJI MGT
(operativni cilji — pogosto izpeljanih iz gornjih

Vsak nivo ima svoje naloge. Odlocanje je povezano z naravo odlocitev. Stratesko odlocanje
pomeni najpomembnejse odlocitve.

Izvesti je treba marketinske analize, analizo trga, analizo sposobnosti v podjetju.To je neki okvir.
Znotraj tega sprejema srednji MGT takti¢ne cilje — odlocitve. Okvitji strateskih ciljev jih
prisiljujejo, da se odlocajo na osnovi sprejetih odlocitev strateske politike.

Razli¢ni tipi odlocCitev:

1. Operativne odlocitve: zajemajo vsakodnevno odlocanje, da se ohranja nemoteno poslovanje in
zagotavljajo potrebni resursi. Za te odlocitve so obi¢ajno na voljo konkretne informacije.

2. Strateske odlocitve: so tiste, ki se nanasajo na kljucne spremembe organizacije in njeno
usmerjanje za daljSe casovno obdobje, od enega do pet let. Informacije, ki so na voljo za te
odlocitve, niso nikdar v celoti na voljo, temvec jih moramo mukoma pridobivati in tudi pogosto
shajati brez njih, ker jih preprosto ni.

3. Takti¢ne odlocitve: te pokrivajo ¢asovna obdobja od tedna do nekaj mesecev in se obi¢ajno
nanasajo na aktivnost posameznih delov organizacije. Tudi tukaj je teze zagotovit vse informacije
za odlocanje.
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TOP MGT - visji managetji so odgovorni za splosno usmetjanje dejavnosti v organizaciji.
Tipicni nazivi zanje so predsednik, direktor, ki je lahko samo eden, vcasih pa skupina — uprav, itd.
Visji managerji opredeljujejo vizijo, poslanstvo, politiko, cilje in strategijo za celotno organizacijo.
Njihova naloga je oblikovanje strateskih ciljev, ki jih snujejo skupaj s svojimi $tabi in ko imajo
izdelane predloge, jih predstavijo lastnikom, ki jih potrdijo ali pa tudi ne. Razlika med strateskimi
in dolgoroc¢nimi cilji. Strateske cilje — upostevati moramo strateske spremembe, ki jih nacrtujemo
na osnovi poznavanja zunanjih in notranjih dejavnikov.

Sprejemajo najpomembnejse odlocitve (strateske), ki se nanasajo na dolgoroéne spremembe,
prilagoditve problemom, spremembam, ki jih podjetje spoznava v dolgoro¢nih obdobjih. Te
najpomembnejse odlocitve so pogoste, potrebujejo temeljite analize (okolja, trzis¢a spoznanje
potreb, trendov v prihodnosti, tehnoloskega razvoja). Te odlocitve vplivajo na druge odlocitve v
podjetju, vplivajo na to, kaj bomo naredili.

SREDN]JI MGT je tisti, ki zagotavlja potrebne resurse, jih razporeja, skrbi za organiziranost.
Najti mora odgovor na vprasanje kako bomo nekaj naredili, najti mora nacine poti, kako to
doseci (takticni cilji). Te njihove odlocitve so utesnjene (constraint decision), ker jih utesnjujejo
zgornji managerji. Naloga je, da vrsijo komuniciranje od operative do vrha managerjev. Najti
morajo najboljso kombinacijo resursov.

NIZJI MGT skrbi za tekoce izvajanje nalog na vseh podrogjih dela, za vsakodnevno operativno
delovanje (dajanje nalog delavcem), sprejema tekoce odlocitve za resevanje problemov, ¢e ne tece
po nacrtih (operativni cilji), izpeljani iz strateskih in takti¢nih.

Naloga managerjev je, da obvladujejo procese.

3.7 Planiranje in MBO
(Upravljanje za doseganje ciljev)

°  neposredna povezava med MBO in planiranjem
MBO prinasa konkretno vsebino planom
predstavlja nacrtovanje izvedbe planov

zdruzuje vodenje in upravljanje

3.8 Pogoji za uvajanje MBO

organizacijska urejenost (jasnost)

Q

Q

opredeljene odgovornosti in pristojnosti

Q

neobhoden demokrati¢en tip vodenja
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N
Procesi o
2 - = & g g
g =T |5 |8 |= |8 | X |2 |2 |¢8
Oreaniraci PEIE | s |2 |2 |2 |8 |= |5 |=2 |2
.= N - =
rganizacija Ae |8 & & Z. ¥ &3 > = & =
Generalni direktor ° X /
Tehniéni direktor X ° / / /
Vodja razvoja X / ° /
Vodja prodaje / X /
Vodja marketinga X x x /
Vodja vzdtzevanja / / X
Vodja kadrovske / / / °
Vodja nabave / / / °
Vodja proizvodnje /
Vodja financ /
Vodja inf. sektotja
Vodja uv. izv. ° ° °
Vodja trans. X

Legenda: O - glavna odgovorna oseba
X — velika vklju¢enost
/ - delna vkljucenosti

Navedemo vse managerje v podjetju in vse pomembne delovne procese in ponderiramo v teh
stopnjah (legenda). Vidimo porazdeljenost posameznih aktivnosti v dolo¢enem procesu. 1z nje
vidimo porazdelitev odgovornosti. Lahko nam sluZi za npr. nagrajevanje managerjev.
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4. RAZVO] MANAGEMENTA

Stalno moramo skrbeti za razvoj managementa.

1. Managerji danes

» zastaranje znanja 50%/10let

» omejitve podrodij znanja (manager:specialist), znanje mora biti manj podrobno in
raz8irjeno; manager mora biti interdisciplinaren; in zato specialist ni nujno tudi dober
manager). Specialisti se poglabljajo bolj oZje in globoko —vertikalno, medtem ko

managetji bolj horizontalno.
» koordinacija s specialisti

» liderstvo (da motivira za razvoj podjetja).

2. Managetji prihodnosti

» so nizje MGT hierarhiji in v "konfliktu" z nadrejenimi (zagotoviti znosno sozitje med

starimi in mladimi)

YV V

izbor kariere (nacrtovanje kariere mladih managerjev)
sodelovanje podjetja pri nacrtovanju kariere (potrebno je najti nek skupni interes)
cilji razvoja managerjev (vsak manager ima oz. mora imeti svoj cilj).

Manager mora spoznavati nova znanja. Imeti mora interdisciplinarno znanje, specialist pa je
usposobljen za ozje podroc¢je. Manager mora zagotavljati koordinacijo s specialisti. Motivirati

mora za razvoj znanja, razvija teamsko delo.

Manager prihodnosti — gre za mlajsega cloveka, ki pa mora pridobivati izkusnje po hierarhiji
navzgor. Prihaja do konfliktov s starejsimi, mlajsi imajo vec¢ teoretiCnega znanja, starejsi pa
ogromno prakti¢nih izkusenj. Manager bi moral te probleme poznati in vzpostaviti neko

sodelovanje pri odlocanju.

5. RAZLIKA MED JAVNIM IN ZASEBNIM SEKTORJEM

JAVNI SEKTOR (Javna uprava)

7ASEBNI SEKTOR (Podjetje)

DEJAVNOST

PROIZVODI IN STORITEV ZA TRG

» pretezno dolocena z zakoni » prosta izbira podjetniske ideje
» delno po dogovoru z uporabniki » upostevanje registracije
» delitev funkcij med nivoji
CILJI » dobicek
»  zadovoljni uporabniki » vloga na trziscu
> usklajena poraba s proracunom (zal > produktivnost
dobicek ni cilj » inovativnost
ORGANIZIRANOST » decentralizacija
» prevladuje centralizacija (nacin » demokrativnost
odlocanja) » avtomatizacija z informatizacijo
» disperziranost (teritorialnih enot kot npr.
UE, ZZ7Z8, itd)
NACIN VODEN]JA > timsko delo
> linijski, direktiven » dvosmerne komunikacije
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> avtoritativen

» samostojnost enot (profitni centri)

PLANIRAN]JE
» neizdelane metode naértovanja (plan
zelja)

» dolgorocna nestabilnost voliveev, strank,
javnega mnenja

» uveljavljene metode strateskega in
takticnega planiranja

» dolgorocno stabilni interesi lastnikov in
managetjev

!

POSLOVNA SREDSTVA
» neznana oz. irelevantna vrednost
osnovnih sredstev
» obratna sredstva zagotavlja proracun
» gospodatjenje s stedstvi je na vseh
nivojih zelo slab
» ckonomika je malo prisotna

» vrednost dolocena v poslovnih knjigah
oz. se dolodi s cenitvijo
» ckonomika je ptisotna

EKONOMICNOST
» nadin pridobivanja prihodka (proracun)
» drugi prihodki (zaracunavanje storitev)
> stroski, odhodki se planirajo brez
tendence k znizevanju

» ptihodek se ustvarja na trgu v pogojih
konkurence in je odvisen od kakovosti
izdelkov

mozen je dobicek ali izguba

mocne tendence k zmanjSevanju stroskov

KADRI
» preveé birokracije
» majhna mobilnost
» ni ogrozenosti, tekmovalnosti
» nestimulativno nagrajevanje

tekmovalnost
povecana mobilnost
stimulativno nagrajevanje

YV V|IVY

NOTRANJE REZERVE
> tehnoloski viski niso predmet
proucevanja
» zmanjsanje proracunskih izdatkov ni cilj
(v planih se skusa doseci ¢im visje

SE ZMANJSUJEJO NA VSEH NIVOJIH Z
[ZBOLJSANJEM IS (informacijskih sistemov),
MGT IN EKONOMSKEGA RAZMISLJANJA

postavke)
» o koncesijah se ne razmislja ekonomsko
KONCESIJE

» mozno je izdvojiti velik del javnih
storitev v izvajanje gospodarskim
subjektom

» s tem bi se zmanjsala proracunska
poraba

» manjsi davki

»  zdramili bi se monopolni izvajalci javnih
storitev

PODJET]JA BI VSTOPILA V NOVI TRG IN Z
VECJO PRODUKTIVNOST]O ZMANJSALA
CENE JAVNIH STORITEV

&2

&1

Organizacije v javnem sektorju imajo dejavnost v skladu z zakoni in s tem, kar zahtevajo
uporabniki. V privatnem sektotju so osnovna in obratna sredstva privatna last in lastniki lahko
samostojno odlocajo kaj bodo proizvajali — v skladu s trznimi interesi in svojimi sposobnostmi.
Podjetju je cilj dobicek, vloga na trgu, produktivno, inovativnost.

Javni sektor zastopa Sirse interese. Zasebni sektor prevzema neko delo na podlagi koncesij. Vrsta
storitev, da bi bila javna poraba manj$a, mozno razbremenjeno gospodarstvo. Javni in zasebni
sektor zivita v neki simbiozi. Oba omogocata drug drugemu prezivetje. Javni sektor skrbi za
Solanje, zdravstvo, obrambo, prostor, ni ga mogoce privatizirati.
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Oba potrebujeta vescine za planiranje, motiviranje zaposlenih. Te funkcije (planiranje,
motiviranje, organiziranje) so znacilne za management. Tudi javne sluzbe morajo prevzeti te
lastnosti. Javna sluzba in zasebni sektor nista enaka. Dejavnost v zasebnem sektorju je prosta,
lahko spremenijo — dejavnost. V javnem sektorju je dejavnost organizacije dolocena z predpisi.
Organizacija je dolzna to poslusati in upostevati. Javni sektor je vedno dogovor med
ustanoviteljem in izvajalci, kaksna bo ta dejavnost.

Cilji so razli¢ni. Poslovna sredstva: lastniki so zainteresirani, da se jim kapital povecuje in trzisce
stalno $iri, to je dokaz, da je ponudba usklajena s povprasevanjem, produktivnost — z manj stroski
naredimo ve¢ — boljsa organizacija, tehnologija dela, podrocje inovacij.

Javni sektor: racunovodstvo Se ni razvilo tehnik, ne pozna cene storitev, organizacija je odvisna
predvsem od tega kdo pride na oblast. Produktivnost se sploh ne spreminja. Te cilje v javnem
sektotju je potrebno e razviti. Izhajajoce iz dejavnosti organizacije. Cilj je, da so uporabniki
storitev zadovoljni. To lahko ugotavljamo npr. z anketami, (usklajena poraba s proracunom).
Namesto gospodarno se obnasajo negospodarno (denar iz proracuna na koncu leta Se ostane, ga

porabijo nekoristno)

Organizacija:

Privatni sektor: v ospredju so demokrati¢ni sistemi, decentralizacija, inf. Sistem avtomatizira
odlocanje

Javni sektor je Se vedno prevec centraliziran, decentralizacija je v majhni meri, dispenziranost.

Nacin vodenja:
Zasebni sektor: timsko delo, dvosmerna komunikacija, samostojnost
Javni sektor bolj avtoritativno, s predpisi se izvajajo vse odlocitve

Planiranje:
Zasebni sektor. Obstajajo stabilni interesi lastnikov in managarjev,
Javni sektor: teh metod ni

T2

Nepodjetno razpolaganje s ¢asom, kapitalom, planira se obicajno napacno. V PS so ti tehnoloski
viski zelo pomembni, prevec zaposlenih pomeni tudi visje stroske. Ekonomija je povzrocila
¢imbolj racionalno obnasanje. Velik potencial je v koncesijah, drzava da v izvajanje projekta
privatni organizaciji, doloc¢ena konkurenca.

Ekonomicnost — povezana z gospodarstvom
Ucinkovitost — sinonim za ucinkovitost je produktivnost
Efektivhost — so konéni ucinki

Kakovost — iztaza se na razlicne nacine

Vsaka dejavnost ima tudi specifi¢ne lastnosti. Reklamacije, place zaposlenih, produktivnost. Teh
klju¢nih dejavnikov naj bi bilo maksimalno 10. Na osnovi poslanstva ugotoviti kljucne dejavnike
in za vsakega ugotoviti, kaj je zanj kljucno, poskusamo razviti Se najprej (narediti diagnozo in
terapijo), da bi organizacija tekla ¢im mocneje in hitreje.

Nasa naloga je, da naredimo javni sektor ¢imbolj uc¢inkovit. Razvoj drzave je odvisen od tega,
kako je javni sektor ucinkovit.
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Sir Rayner je zacel s projekti, izoblikovala se je nova metoda NOVI JAVNI MANAGEMENT.
Pomeni spremembo managementa, ki se kaze v konkurenci, trziscu. Razdvojiti je potrebno tiste,
ki financirajo in izvajalce storitev. Dobimo razmerje podobno kot ponudba in povprasevanje, to
pa ustvarja trziS¢e. Glede na obseg storitev bi bili izvajalci financirani. Od njih se zahtev output.

V preteklosti so politiko nadomescali zakoni. Management v javnem sektorju ni bil potreben.
Prenehati je potrebno z monopolom, financerji — izvajalci, razlicne izvajalce primerjamo med
seboj, merimo inpute in outpute na zaposlenega, primerjamo med seboj. Razvijati je potrebno
sistem meritev.

Razvoj tekmovalnosti
Razmnozevanje v manj pregledne enote iz velikih birokratskih organizacij. Cilj spodbujevanje z
elementi podjetnistva.

6. NOVI JAVNI MANAGEMENT
6.1 Sistem javnega sektorja

Organizacije javnega sektorja bodo slej ko prej dolzne zaposlovati managetije, ki cenijo predvsem
druzbeno korist, saj je njihovo poslanstvo v zagotavljanju javnih in zasebnih dobrin.

Da bi lahko v javni sektor — kljub njegovi specifi¢ni vlogi — vnesli ve¢ tekmovalnega duha in
uporabili Stevilna spoznanja in tehnike sodobnega managementa, ki so nastajala v dolgih
desetletjih intenzivnih proucevanj, se je v drugi polovici 80. let pricela oblikovati nova ideologija
o managementu v javinem sektorju, pod skupnim imenom Novi javnih management — New
Public Management — NJM.

Smeri raguoja javnega sektorja v svetu

V stevilnih razvitih drzavah so spoznali, da javni sektor, ne izkoris¢a dovolj razvojnih spoznanj
managementa in tehnologije ter da deluje kot sistem prevec zaprto. Strategija NJM temelji na
novih modelih izvajanja javnih storitev, ki bi se po svoji ucinkovitosti in kakovosti priblizala
uporabnikom njenih storitev. V tem do odkrili velike moznosti za nadaljnji razvoj njegovega
ucinkovitega delovanja.

Globalizacija je namrec tisti element, ki se bo oz. se je Zze dotaknil javni sektor. Multinacionalne
gospodarske druzbe si prizadevajo za povsem odprto trzno ekonomijo in svetovno integracijo,
ter znotraj tega tudi neke vrste globalizacijo javnega sektorja. Misljena je namrec¢ dolocena
internacionalizacija ali regionalizacija produkcije javnih storitev, ki so se prej izvajale znotraj
posameznih drzav, ter lokalnih enot.

Stevilni avtorji omenjajo najmanj dve smeri razmisljanja o globalni aplikaciji konceptov
managementa in organizacijske teorije v javni sektor.

Prva smer trdi, da so vprasanja in resitve managementa in organiziranosti vse bolj podobne tako
v javnem kot v privatnem sektorju oz. v njihovih institucijah, ter da je z drugimi besedami
management povsod enak. Zgodniji poskusi definiranja vloge managementa v javni upravi so se
nanasali predvsem na interno vsebino procesov in so bili tudi zelo poenostavljeni.
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Neko¢ je bil javni sektor pod vplivom vladarjem, ki so si ga prisvajali kot svoj aparat. Ker je javna
poraba presegala vse razumne meje so se v 70-80 letih zaceli sprasevati kako umiriti tendence.
Zacetek sega 20 let nazaj v Angliji, kjer je javna poraba narascala in zacela dusiti prebivalstvo.
Takrat je M. Teacher zaposlila kot ministra g. Raynerja iz nekega kadrovskega podjetja z nalogo,
kako bi iz privatnega sektorja premaknila uc¢inkovitost v javni sektor. Zacel je delati na meritvah
in stroski v javnem sektorju so se bolj nadzirali in na osnovi konkurencnih primerjav zmanjsevati.
Javno porabo so zmanjsali za 10 %.

Kasneje so ta sistem zaceli posnemati tudi v ZDA, npr. Reagan in kasneje Clinton, ki je obljubil,
da bo v 10 letih zmanjsal brezposelnost v javnem sektorju za 10 %- kar mu je tudi uspelo, in
forsiral se tekmovalnost v javnem sektorju.

NJM naj bi zdravil vse bolezni monopolnega javnega sektorja.

Drzavna uprava je tista, ki je najpomembnejsa za konkurencnost drzave (javna poraba
akumulacija — tretji del ND, ki ostane za vlaganja. Manjsa je javna poraba, vec¢ lahko namenjamo
za akumulacijo, kar pomeni razvoj gospodarstva in s tem posledi¢no vecjo konkurenénost
drzave).

Ovira tega razvoja pri nas je dedic¢ina drzavne uprave, ki je v zgodovini bol;j sluzila gospodarju
(politiki) kot drzavi (njenim drzavljanom). JS se mora ¢imprej usmeriti na zadovoljevanje potreb
porabnikov storitev (prebivalcev drzave). Potrebno je merjenje outputov, ugotavljanje kolicine in
kakovosti le-teh. Organizacija v JS mora dobiti toliko, kot preracunano znasajo njeni rezultati.
Izhodisce vsega zgoraj pa je, da uspesno uvedemo razlicne nove metode meritev, merjenja na
osnovi katerih lahko uspesno uvajamo tudi nove organizacijske in metodoloske resitve.

Bistvo: Poskusamo vse meriti in na osnovi meritev aplicirati resitev.
Luther Gulick je v 30. letih 19. stoletja skoval akronim "POSDCORB", ki pomeni:

P — Planning = planiranje

O — Organizing = organiziranje

S — Staffing = kadrovanje

D — Directing = usmerjanje

C—
>oordinating = koordiniranje

O-

R — Reporting = porocanje

B — Budgeting = budzetiranje

Gulick je v teh funkcijah videl jedro odgovornosti managementa v javni upravi oz. celotnem
javnem sektorju.

6.2. Vpliv NJM na izvajanje javnih storitev
Privatizacija javnega sektotja in pogodbeno izvajanje javnih storitev sta v zadnjih dveh desetletjih
ustvarila "trzis¢e" za razlicne vrste javnih storitev. V $tevilnih drzavah je vkljucevanje zasebnih

privatnih korporacij v javni sektor Ze dobro organizirano.

Vecina raziskovalcev javnih politik in tistih s podrocja javne uprave ugotavlja, da predstavljajo
zaprti drzavno politi¢ni sistemi nepremostljive ovire za $irsi razvoj taksnih multinacionalnih
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korporacij in vecjo prevlado trznih zakonitosti nad izvajanjem javnih storitev. Multinacionalke
razpolagajo z ogromnim finan¢nim potencialom in na teh podlagi tu s politicno mocjo, ta pa jim
omogoca odstranjevanje ovi, ki jih povzroc¢ajo zaprte ekonomije in trgi. Multinacionalne
gospodarske druzbe si v skladu s svojimi dolgoro¢nimi ekonomskimi interesi prizadevajo za
povsem odprto trzno ekonomijo in svetovno integracijo ter znotraj tega tudi za neke vrste
globalizacijo javnega sektorja.

Z globalizacijo javnega sektorja je misljena dolocen internacionalizacija ali regionalizacija
produkcije javnih storitev, ki so se prej izvajale znotraj posameznih drzav ter lokalnih enot.

6.2 Vsebina koncepta NJM

Povecanje javnih potreb se je iz zacetka prej$njega stoletja z 5% povecalo po drugi svetovni vojni
na 40% in v 70 letih pa tudi na 65%.

V tem obdobju se je pojavila potreba da se ta poraba zmanjsa. Da bi se ugotovili nacini
zmanjSanja porabe so bile potrebne meritve uspesnosti javnih sluzb (kazalci u¢inkovitosti).

Koncept NJM je depolitizirana verzija Stevilnih ukrepov ob spreminjanju javnega sektorja na
podlagi trzne usmerjenosti in zajema analize za razlicne politike in upravne resitve, ki poudarjajo
predvsem naslednje tri bistvene skupine ukrepov:

1. razvijanje tekmovalnosti z razlicnimi ukrepi,
2. razdruzevanje prevelikih birokracij (drobitev velikih birokratskih enot,
3. uvajanje elementov podjetnistva in spodbujanja vecje produktivnosti.

To so tehnike novega javnega managementa
Znacilnost posameznih skupin ukrepov so naslednje:
I. Elementi tekmovalnosti:

CIL]J: odstranitev monopolnih izvajalcev in razvoj konkurence.

Stevilnim sestavinam tekmovalnosti so skupna prizadevanja za odstranitev monopolnih izvajalcev
— ponudnikov javnih storitev, ter prizadevanje za razvijanje razlicnih virov ponudbe, ki se med
seboj konkurirajo ali vsak izkazujejo konkurencnost nekaterih sestavin pri izvajanju javnih
storitev in tako ustvarjajo potencial za razvoj veéje konkurence v prihodnosti:

o razdvojiti financerje (tiste, ki planirajo — nabavljajo) od izvajalcev (dobaviteljev) javnih
storitev, kar pomeni lociti planiranje ter specifikacijo zagotavljanja storitev in njihovega
financiranja (nabavna funkcija) od neposredne organizacije vseh nalog za izvajanje
storitev (funkcija dobavitelja). S tem ko javna uprav obdrzi nabavno funkcijo so dani
pogoji za konkuren¢no tekmovanje med raznimi dobavitelji — ponudniki storitev.

o razpisi javnih natecCajev; vzpostavlja se rezim, pri katerem lahko podjetja v privatni lasti
(in v¢asih tudi neprofitne organizacije) periodicno konkurirajo "hisnim" ekipam javne
uprave ali privatnemu podjetju, ki je zmagalo na prej$njem natecaju (pogodbe z izvajalci
se obnavljajo).

o financiranje glede na Stevilo uporabnikov (muzeji, gledalis¢a —prizadevati si morajo za
¢im vedje Stevilo uporabnikov), omogoca nenadzorovano nenamensko dodeljevanje
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proracunskih sredstev organizacijam in upravam, ki zagotavljajo javne storitve. Ta nacin
povezuje financiranje s klienti ali uporabniki in jim daje moznost, da se sami odlocajo in
izberejo eno od konkurencnih izvajalnih organizacij, oz. da "izstopijo" iz tistih organizacij,
katerih kvaliteta upada in "pristopijo" k tistim, ki so uspesnejse. To tudi pomeni, da
dobijo uspesnejsi ustrezno vedji delez proracunskega denarja kot neuspesni. Proracun je
zato neposredno usklajen z obsegom dejavnosti in kakovostjo posameznega izvajalca.

o sistem vavcerja do potankosti uveljavlja financiranje po uporabnikih s tem, da zagotavlja
upravicencem do javnih storitev ekvivalent pogodbe — vavcer, ki ga ti lahko uporabijo za
placilo storitev izbranemu izvajalcu med ponudbo siroke palete izvajalcev, ki so lahko iz
javnega sektotja, nevladne organizacije ali s koncesijo nadzorovane organizacije
privatnega sektorja.

o merjenje u€inkovitosti, da se spremlja ekonomicnost, produktivnost
[e]

Output, proracun/output, Stroski/1 enoto outputa

o razpredelnica s kazalci (mora biti javno objavljena) — primerjajo sorodna podjetja,
katero podjetje je naredilo najvec storitev na glavo prebivalca.

REZULTAT: cilj ukrepov je odstranitev monopolnih izvajalcev in privoliti na trg, uveljaviti
konkurenco. Bistvo trga je, da se doseze najnizja trzna cena ob mnozici ponudnikov. Vsak se
bori, da proda izdelke (kakovost) izdelkov (kontinuirano nepretrgoma)

1. Tisti, ki ima vec¢, dobi ve¢ denarja. Potrebno je vrsiti diferenciacijo, vpliv managementa, s
ciljem izboljsati obstojece stanje.

2. Da se na strani povprasevalcev omogoca izbira, da se izbira ponudnika glede na njihove
interes.

3. ekonomicnost ?
gospodarnost
ucinkovitost ? merijo se stroski/enoto outputa

produktivnost
rezultati

I1. Element razdruZevanja
CIL]J nastajanje manjsih preglednih, fleksibilnh enot, ki jih je dosti lazje upravljati.

Koncept NJM poudarja potrebo po drobljenju nepreglednih in neucinkovitih organizacij javnega
sektotja in oblikovanje mnogo bolj decentraliziranih vzorcev. Prevelike birokratske organizacije
niso pregledne, ne ve se kaksni procesi se izvajajo, ker so med seboj prepleteni razlicni programi,
ne ve se to¢no kaj so inputi in outputi dolocenega procesa.

o mocno organizacijsko vodstvo, ki analiti¢no spremlja izvajanje vseh dejavnosti. Na
ta nacin lahko vsako dejavnost posebej ustrezno razvijamo in ji posve¢amo vso potrebno
managersko pozornost, kar je gotovo boljse kot v primeru, da bi ostale dejavnosti se
naprej majhne sestavine mnogo vecjih organizacijskih tvorb.

Stran 28 od 70



Management v javni upravi — apiski

ustanavljanje agencij za pomoc pri tej preobrazbi (na drzavnem in lokalnem nivoju).
Pomagajo trzno usmerjenim, na novo preoblikovanim organizacijam, ter koordinirajo
posebne naloge, ki zadevajo razlicne resorje centralne vlade ali regionalne in druge ravni
oblasti (uprav).

oblikovanje neodvisnih institucij (ki niso pod vplivom dnevne politike): pri nekaterih
dejavnostih je postavljena zahteva, da le te ne smejo delovati pod vplivom dnevne
politike. Vse oblike korporatizacije jasno sledijo takemu nacinu delovanja, kot ga zahteva
posamezni izvr$ni direktor, ki razjasnjuje Stevilne tocke in s tem olajsajo usmerjanje
strateskih in takti¢nih odlocitev. Toda tisti, ki sprejemajo najpomembnejse politicne
odlocitve, obicajno razpolagajo z moc¢nimi finan¢nimi, zakonodajnimi, sistemskimi in
drugimi prednostmi stroke — v nasprotju s centralnimi organi, ki skrbijo za
korporatizacijo. Z oblikovanjem neodvisnih institucije se nekatere od teh, sicer nevidnih
prednosti javno upravne oblasti zmanjsajo in vgradi se mehanizem za pogosto potrebna
pogajanja in celo za spremembo razmerja moci pri politicnem odloc¢anju.

razlocitev spojnih razli¢nih javnih programov; obicajno zahteva ta razdvojitev
proucitev sistemov koordinacije, ki temeljijo na planiranju. Namesto starih se uveljavijo
nove oblike odnosov, katere je obi¢ajno treba dogovoriti in utrditi s pogodbo ali
podobnim mehanizmom.

drobljenje privatiziranih industrij (infrastruktura in strateska podjetja): z namenom
oblikovanja razlicnih vlog posameznih privatnih izvajalcev ter tudi locitve birokratsko-
nadzorne funkcije od proizvodne, je druga oblika strategije razdruzevanja. Npr. pri
zeleznice ni mozno v celoti privatizirati, ker bi namesto drzavnega monopola dobili
privatni monopol, ki je lahko Se bolj negativen. Bolje bi bilo npr. privatizirati zelezniske
postaje, podjetniki lahko tam izkoristijo fluktuacijo ljudi in jim nudjjo tiste storitve,
ponudbo, ki jih zelezniska postaja ne bi.

delna "deprofesionalizacija" z vklju¢evanjem strokovnjakov v management. [zraza
se na ve¢ nacinov: v prizadevanjih za oblikovanje mocnih ali korporativnih vodstev, ki
nadomescajo kolegijske oblike vodenja javnih organizacij. Npr. bolnice naj bi vodili
managetji, ne pa zdravniki, ker se niso ucili podroc¢ja managementa. Zato je skoda, da se
na vodilnih mestih zaposluje zdravnike in s tem zgubimo dobrega zdravnika, zato raje
zaposlimo dobrega managerja. V ZDA ali v Angliji imajo bolnice zaposlenega vodilnega
managetja in 1. zdravnika, ki je na nek nacin njegov namestnik in pomocnik.

REZULTAT: organizacije so ve¢inoma mocne, monopolne, zato jih je potrebno razloditi,
razdrobiti, uvajati je mozno managerske tehnike.

ITI. Element spodbujevanja

CIL]: motivacija z elementi podjetnistva, za zmanjSevanje stroskov in vec¢jo ucinkovitost

Pri NJM so sestavine ukrepov namenjene razvijanju motivacije za ucinkovitejse delo pri vsakem
posamezniku in spodbujanju za povecanje dohodka na ravni organizacije. Ti ukrepi, ki so sicer

znacilni za privatni sektor, so nadgraditev in zamenjava prejsnje etike "javnih sluzb", za katere je
bila znacilna posebna birokratsko upravna motivacija. Te povsem nove oblike spodbud, ki naj bi
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vnasale vec¢ elementov podjetnistva in usmerjale vecjo pozornost v zmanjSevanje stroskov in
organizacijsko vkljucenost so:

o privatizacija lastnistva osnovnih sredstev (kot pri privatizaciji drZavnih podjetij).
Spremembe so odraz splosnega spoznanja, da so podjetja v privatni lasti nesporno bolj
ucinkovita in dinami¢na od podobnih v javnem sektorju

o nesporna zakonitost: firme privatnega sektorja so bolj u¢inkovite in dinamicne od
podobnih v javnem sektorju. Zakonodajni in pogodbeni nadzor zdruzuje prizadevanja za
dvig ucinkovitosti v privatiziranih panogah ter prizadevanja za ohranitev demokraticnega
nadzora nad izvajalci javnih storitev.

o vkljucitev trga kapitala: spodbujanje izvajalne organizacije javnih storitev tako, da delno
ali v celoti prevzem razne oblike razvojnega financiranja iz privatnega sektorja. Z
vklju¢evanjem investitorjev lahko pricakujemo povecan pritisk na managerje z namenom,
da bi ti zmanjsali stroske povsod tam, kjer je to mogoce.

o razvoj tehnologij obrac¢unavanja (omogocajo neposredne analize, npr. zdravstvene
kartice, ABC na avtocesti, Klik NLB, ...) pomeni eno klju¢nih inovacij, povezanih z NJM
v 90. letih, nastala je na temelju posodobitve informacijskih tehnologij. Pri nas smo z
uvedbo zdravstvene kartice postavili osnovo za razvojne spremembe na podrocju
zdravstvenih storitev. Racunalniska tehnologija omogoca boljse spremljanje vseh
stroskov. Pri izdelavi analiz politik javnega sektorja je osrednjega pomena zlasti njithova
neposrednost in sposobnost razpolaganja s podatki, ki so potrebni pri sprejemanju
odloc¢itev o mnogih aspektih izvajanja javnih storitev. Javni sektor trpi zaradi pomanjkanja
racunalniskih povezav za podporo boljsega odlocanja.

o vrednotenje in podjetniSko upravljanje celotne lastnine javnega sektorja. Da bi
lahko upravljali drzavne organizacije na enak nacin kot privatne, bi morali biti managerji v
javnem sektorju sposobni ovrednotiti celotno lastnino vsake javne organizacije in
oblikovati dolgoro¢no strategijo (amortizacija, investicije, tehnoloski razvoj, itd.)

o proti "rentni" ukrepi (nagrajevanje po output-u) ne pa po nekih privilegijih. Proti
rentni ukrepi so nujni, ¢e zelimo razvijati zdravo spodbujevanje. Uvaja se jih z namenom,
da odkrijemo vsa tista podrocja, kjer je nagrajevanje nesorazmerno opravljenemu delu in
kon¢nim uc¢inkom. Na splosno predpostavljamo, da je skoraj povsod v javnem sektorju
prisotna tendenca, da si ljudje skusajo pridobiti nezasluzeno rento.

o poveclanje razlik v placah za uCinkovite (top managetji, ipd.) in odpravljanje
bonifikacij.Ob uvajanju NJM v javni sektor je bilo najve¢ proti-rentnih ukrepov
namenjenih beneficiranim dejavnostim. Ukrepi so bili izvedeni ob primerjavi bonitet
(dodatki k placi, zasciti delovnega mesta, krajsa delovna doba, ...) s fleksibilnejso
(spremenljivo, nestalno) obliko nagrajevanja v privatnem sektorju.

Poslanstvo organizacij v javnem sektorju se spreminja glede na politicne interese. V preteklosti je
bilo precej organizacij namenjenih za ohranjanje moci vladajocega razreda. Sedaj prihaja pocasi
do sprememb. Potrebno bo, da ¢imprej vsaka organizacija dolo¢i svoje poslanstvo, ki vkljucuje
druzbene cilje in javne storitve.

V okviru tendenc NJM se pojavlja vprasanja: Kaj meriti? v okviru javnih storitev
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- ekonomicnost
- ucinkovitost
- konéni ucinek

Vsaka organizacija bi morala dolociti kaj so njeni cilji. Javne storitve lahko razdelimo v razlicne
skupine. Lahko se delijo v 5 razli¢nih skupin.

6.3 Od tradicionalne javne uprave k NJM

Strategije NJM se v svetu vedno bolj uveljavljajo. Predstavljajo prvi tovrstni model, po katerem se
lahko prakticno vse vrste izvajanja javnih storitev po svoji ucinkovitosti in kakovosti priblizajo
tistim, ki jih Ze dolgo pozna privatni sektor. V razvoju javnih storitev so tudi ze prisotni trendi, ki
so bili prej znacilni le za privatni sektor, npr. razvoj kazalcev uspesnosti delovanja izvajalcev
javnih storitev, posodabljanje informacijske tehnologije in organizacijskih modelov.

Znotraj javne uprave se oblikujejo agencije, ki podpirajo, svetujejo in motivirajo uvajanje
pristopov NJM in ustvarjajo pogoje za radikalne spremembe s ciljem razvoja konkurence javnih
storitev tudi na mednarodni ravni.

Mednarodni pritiski na posamezne drzave, da bi le te standardizirale strategijo in izvajanje javnih
storitev, bodo mocno vplivali na obstojeca zaprta trzisc¢a javnih storitev in povecevali moznost za
prevlado velikih korporacij v javnem sektorju. Ti razvojni trendi bodo postopno spremenili tudi
vsebino delovanja, povecali odgovornost in kompetence organizacij in njihovih vodstev v javnem
sektorju.

Po modelih tradicionalnih uprav je uprava zaposlovala ljudi ter uporabljala denar in zakone, da je
z njihovo pomocjo izvajala alokacijo resursov, vzdrzevanje zivljenjskega standarda ljudi in javno
regulativo.

Glavni upravljalni mehanizem v vseh treh vejah oblasti je bila drzavna oblast, ki se je sprovajala
na osnovi javnih zakonov, se posebej zakon o upravi.

MALO 4
Prisotnost pravil, ki S
. . Novi javni
omejujejo ravnanje management
(uradnikov, sredstev,
kadrov, pogodbe,...)
Tradicionalna
javna uprava
VELIKO
VELIKO Javni sektor je drugacen (izoliran) od MALO

Privatnega sektorja (kadri, strukture, poslovni modeli)
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Transfer je v razlicnih drzavah razlicni hiter in je naloga drzave, da dojame potrebe in jih mora
inicializirat demokracija — ljudje, mora biti splosen interes, dovolj zrela demokracija, da se
zadovolji dovolj hitro potrebe ljudi. Pri implementaciji teh kritik je potrebno biti dovolj hiter,
poznati je treba metode in tehnike in da se stvari zacnejo izvajati. Meritve so osnova za odlocanje.
Meritve bi morale biti merilo za odlocanje o dejanjih (tudi proracunskih sredstev).

6.4 Odnosi med NJM, modernizacijo uprave in strategijo modernizacije

"SVOBODNA IZBIRA" "SVOBODNO ODLOCANJE"
TRZNA KONKURENCA MANAGEMENT
"KVAZI" TRZISCE ORGANIZACIJSKA
<DECENTRALIZACIJA

NEMCIJA

ZDA VEL. BRITANIJA

NACIONALNO
PROUCEVANJE
UCINKOVITOSTI

INICIATIVE
NASLEDNJIH
KORAKOV

NOV
MODEL
UPRAVLJANJA

VSEBINA
MODERNIZ.
UPRAVE

VSEBINA
MODERNIZ.
UPRAVE

VSEBINA
MODERNIZ.
UPRAVE

VSEBINA
MODERNIZ.
UPRAVE

VSEBINA
MODERNIZ.
UPRAVE

VSEBINA
MODERNIZ.
UPRAVE

Tudi na podro¢ju javne uprave je prislo do globalizacije, "benchmarkinga", tehnologija se
poenoti. NJM je izhodisce za vse procese izboljsav, reform, modernizacijo javnih uprav.
Izhodisce vseh sprememb je v sodobni paradigmi.

VSE VSEBUJEJO VSEBINE IN PROCES MODERNE UPRAVE

USA predlogi
— Ukinitev zastarelih pravil

Stran 32 od 70



Management v javni upravi — apiski

— Nagrajevati rezultate ne pa ustaljeno prakso

— Decentralizacija in ustvarjanje pristnega partnerstva z uporabniki

— Usklajevanje na diktata

— Zmanjsevanje obvezna bremena poroc¢anja — ne zahtevati porocil ki niso potrebna
— Omogociti da se kazni in dajatve usmerijo v popravljanje skode ki jih povzrocijo

Dejavniki ki so pomembni pri doseganju kakovosti:

Kakovost storitev

Zanesljivost, odzivnost, estetika (izgled, zunanjost), urejenost, cistost, udobnost, prijetnost,
prizadevnost, komunikativnost, ustrezljivost, sposobnost, kompetenc¢nost, dostojnost,
razpolozljivost, zasebnost, varnost

Prilagodljivost, fleksibilnost

Prilagodljivost po obsegu, hitrosti vodenja, odlocitvi prilagodljiva paleta sposobnosti zaposlenih,
Inovativnost

Delovaje inovativnih procesov in delovanje posameznikov

6.5 Vplivi raznih dejavnikov na odlo¢anje o centralizaciji ali decentralizaciji

DECENTRALIZACIJA
KOPLEKSNOST \g_sgka/'

LOKALNEGA
OKOLJA nﬁ\
CENTRALIZACIJA
CENTRALIZACIJA
NEVARNOST vis
ZUNANJIH

DEJAVNIKOV K
DECENTRALIZACIJA

visok/' DECENTRALIZACIA
POTREBA
INOVATIVNOSTI izka

\m\, CENTRALIZACIJA

WDECENTRALIZACI]A
KOMPLEKSNOST

SOTRITEV
nizka ~——_, CENTRALIZACIJA
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DECENTRALIZACIA
SOGLASJE O viM

PRAVILNEM

PRISTOPU nizka\
CENTRALIZACIJA

CENTRALIZACIJA
TVEGANJE POVEZANO W
7 NAPACNIMI
ODLOCITVAMI nizka

DECENTRALIZACIJA

Pred odlo¢itvijo je dobro se ozreti na mednarodne kriterije. Ce je vec elementov za
decentralizacijo, je dobro stvari decentralizirati.

7. STRATESKI MANAGEMENT V JAVNEM SEKTOR]JU (Proces strateskega
planiranja javnih organizacij)

Strateski management na podrocju javnih storitev ima v primerjavi z ze dolgo uveljavljeno
enacico za privatni sektor novejso, nedokoncano in vse bolj pomembno vsebino.

Okolja organizacij v javnem sektorju postajajo na splosno vse bolj negotova in med seboj vse bolj
notranje povezana, tako da vsaka vecja sprememba, kjerkoli se zgodi, moc¢no vpliva na pogoje
povezanih organizacij. Zato morajo tudi managerji organizacij javnega sektorja bolj kot kadar koli
prej stratesko razmisljati. Pri svojih odlo¢itvah pa se morajo hkrati zavedati, da je planiranje v
javnem sektorju podrejeno $irsim interesom, vsebovanim v politiki in posebnih zakonih, ki
zadevajo posamezno podrocje javnih storitev.

7.1 Stratesko planiranje v privatnem in javnem sektorju

V gospodarstvu imajo operativno in takticno in dolgoro¢no planiranje. Dolgoroc¢no planiranje je
lahko tudi stratesko planiranje, ¢e upostevamo neke specifi¢nost. Namrec, dolgoro¢no planiranje
pomeni samo prenos trenda iz preteklosti v prihodnost. Stratesko planiranje pa uposteva tudi
predvidene spremembe, ki se lahko zgodijo samodejno, moramo na njih reagirat in je potrebno in
zazeleno v javnem sektorju.

Strategija kot taka izhaja iz vojaske doktrine. Vojskovodje so morali stratesko planirati in z nekimi
strategijami premagati nasprotnike. Ce ne poznamo sebe, nikdar ne poznamo nasprotnika in
bomo vse bitke izgubili. Ce pa poznamo sebe in ne poznamo nasprotnika bomo kaksno bitko
izgubili in kaksno dobili. Ce poznamo dobro sebe in poznamo dobro nasprotnike torej okolje
bomo pa vse bitke izgubili. Ker ¢e tako dobro poznamo nasprotnika, da ¢e je mocnejsi, se ne
bomo spopadli z njimi, ampak bomo vedno skusali najti strategije kako ga napasti.

Torej to je bistvo strategije. Poznamo sebe in okolje in iS¢emo najboljse resitve za prihodnost. V
gospodarstvu stratesko planiranje ze kar nekaj ¢asa dobro stratesko planirajo, in sicer zaradi same
organizacije in te strateske plane potrjujejo lastniki. V javnem sektorju je to stratesko planiranje
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odsotno. Ze na splo$no je zelo malo planiranja. Planirajo se kadri in finance, ostalo ne, oz.
bistveno manj. V javnem sektorju je potrebno stratesko planiranje in ¢e ho¢emo dobo stratesko
planirati moramo dobro poznati specificnosti tega pristopa. Namrec za razliko od privatnega
sektorje gre pri strateSkem planiranju podjetje gledati svoje interese in skusa optimizirat vse
resurse s katerimi razpolaga in v tem je ta razlika v primerjavi z javnim sektorjem.

V javnem sektorju moramo poleg lastnih interesov organizaciji zagotoviti izpolnitev tudi drugih
javnih interesov in torej ne smemo sami izvajati tega strateskega planiranja ampak ga moramo
vkljucit prakticno v vse interesne udeleZzence (obcine, razna interesne skupine, idr.). Vklju¢imo
vse tiste, ki so interesno vkljuceni v dejavnost.

Temelj strateskega planiranja je v ugotavljanju prednosti, slabosti, nevarnosti in priloznosti
organizacije in se kazejo predvsem v analizi notranjega okolja organizacije. Priloznosti in
nevarnosti se porajajo predvsem v okolju (konkurenca, trzisce, tehnoloski razvoj).

Bistvo tega strateskega planiranja tako v privatnem kot v javnem sektorju je v tem, da skusamo
nase prednosti Se izboljsati, nase slabosti kar se le da odstranit in v okolju pricakovane nevarnosti
se izognit oz. se pripravit, da ko padajo ne bodo prevec prizadele in kar se da umno izkoristiti vse
priloznosti, ki se bodo pojavile v okolju.

To so temeljne skupine strateSkega planiranja, je pa pristop drugacen tako pri javnem kot pri
privatnem sektorju.

V privatnem sektorju gledajo vse skozi interese lastnikov samega podjetja. V javnem sektorju pa
je treba uporabiti druzbene interese, vsebino javnih politik in tudi uporabnikov. Seveda se tudi v
privatnem sektotju upostevajo uporabnika, ker je tudi on temeljni dejavnik, tisti ki ustvarja
prihodek, vendar na drug nacin kot v javnem sektorju.

7.2 Brysonov model planiranja v javnih organih organizacijah

Bryson za javne organizacije predlaga proces planiranja strateskih sprememb v ciklusih, ki
zajemajo 10 korakov. Ti koraki so:

1. soglasje s predlaganim procesom strateskega planiranja

Pisno soglasje vseh udelezencev je potrebno, da se strinjajo s predlaganimi procesi strateskega
planiranja, ker izdelava strateskih planov traja priblizno 3-6 mesecev. Naredimo vrstno zaporedje
aktivnosti, ki se bodo izvedle in tukaj naj bi vsi, ki sodelujejo dali soglasje. Ne samo notranj,
ampak tudi zunanji udelezenci.

Pomembno je tudi zato, ker lahko ¢ez leto ali dve pride do izvajanja nekih strateskih ciljev in se
ustanovitelj ne more umaknit in reci, da ne bo podptl teh ciljev. Zato je pisno soglasje
pomembno, ker se lahko z njim sklicujemo na sodelovanje pooblascencev, ki so bili v tistem casu
zraven in je bi ta cilj verificiran, torej je plan zavezujo¢. Tudi ob¢ina bi morala te stvari prenesti v
njihov sistem proracunskega planiranja.

sporazumevanje s klju¢nimi odlocevalci (interno in eksterno), da je pristop potreben
interno zagotovimo proces planiranja (clani tima)
eksterno pa politicno vkljucevanje in verifikacijo

VVVY

soglasje naj zajema: - namen pristopa,

Stran 35 od 70



Management v javni upravi — apiski

- nameravane aktivnosti procesa

- oblike in obdobja porocanja

- vloge in naloge vplivnih udelezencev

- vloge in naloge clanov tima

- zagotovitev potrebnih resursov za izvedbo procesa

2. ugotavljanje ustanoviteljskih dolznosti organizacije

Kaj smo dolzni izvajati na osnovi pravnih podlag podobne ob ustanovitvi in druga trenutna
razmetja, ki jth imamo z nasim ustanoviteljem (obc¢ino, drzavo). Potem nam je jasno kaj moramo
delati in to nas ne sme omejevat, da ne bi kaj drugega poceli, sploh ce je povezano z dodatnimi
prihodki in ¢e seveda zadovoljujemo osnovne potrebe na osnovi dejavnosti za kar smo bili
ustanovljeni.

Organizacija mora izvr$evati formalne in neformalne obveze. Ce organizacije ne poznajo vseh
obvez, jih tudi ne izpolnjujejo.

Javne organizacije mislijo, da imajo manj manevrskega prostora, kot ga imajo v resnici in da
morajo poceti le tisto, kar jim ukazejo.

3. razjasnjevanje organizacijskega poslanstva in vrednot

Razjasniti je treba konkretne druzbene ali politi¢ne potrebe, ki si jih organizacija prizadeva
zadovoljiti. V razvitih okoljih je v zadnjem casu z zakonom predpisano, da morajo imeti javne
organizacije definirano poslanstvo, to pomeni zapis v 3, 4 stavkih, kjer se jasno pove zakaj
obstaja, kaj je njen namen in kaksna bodo prizadevanja zaposlenih. To sluzi kot poenotenje
interesov, ki jih imajo ljudje, da niso razpeti med razlicnimi konti.

» Razjasniti je treba, katere konkretne druzbene in politicne potrebe si organizacija
prizadeva zadovoljiti (organizacija je vedno le sredstvo za doseganje ciljev)

» 'Tudi skupnosti (ob¢inske uprave) morajo izprasati svoj obstoj glede tega, kako visoko
cenijo politicne vrednote in zadovoljujejo druzbene in politicne potrebe razli¢nih
udelezencev

» Analiza klju¢nih udelezencev odktiva podrocne politike, ki jih moramo v poslanstvu
upostevat (uporabnike) in njihove vplive ter pricakovanja

» Ali je na osnovi analize klju¢nih udelezencev potrebno spremeniti ustanoviteljske
obveznosti

» Izjava o poslanstvu naj bo kratka in jedrnata, razvije naj se v visokem dialogu, ki uposteva
identiteto organizacije, zeljen odnos do klju¢nih udelezencev, lastno filozofijo, vrednote
in tehni¢ne norme (izhodisca za vizijo)

4. proucevanije internega in eksternega okolja organizacije (SWOT — analiza)

Temelji na analizi prednosti, slabosti, priloznosti, nevarnosti. Tukaj preucujemo te stvari in
skusamo iz teh zornih kotov analizirat kaj so te nase nevarnosti, priloznosti, na kaj se moramo
usmerit, ker to ima vpliv na nase cilje, na resurse, ki jih imamo na razpolago, skratka temel;
nasega kasnejSega managementa.

S = strenght
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W = weakness
O = opportunities
T= treetnes

Razlika med strateskim planiranjem in strateSkim managementom je, da stratesko planiranje
pomeni izdelavo planov medtem ko strateski menagement izvajanje plana.

Notranji dejavniki (prednosti in slabosti) so pod nadzorom organizacije, zunanji (priloznosti in
nevarnosti) pa ne.

1. PriloZnosti in nevarnosti:

Zunanji — eksterni dejavniki: - trendi v okolju (tisto kar nam prinasa denar): politicne
(NJM), ekonomske, socialne, tehnoloske,
izobrazevalni, fizicno okolje

- klju¢ni nadzorniki virov: klienti, uporabniki, placniki,
zakonodajalci

- konkurenca in partnerstva: konkurenca organizacije,
konkurencne sile, primerjalne prednosti, strateska
zavezni$tva (kot privatni sektor)

Vse te tri bistvene stvari realizirajo politiki skupaj in ustanovitelji in skusajo ugotoviti kaksne
kljucne spremembe se bodo zgodile in kaksne nevarnosti oz. priloznosti so znotraj teh elementov
in skusamo dogovorit resitev. Nekaj v tem sklopu celotnega tima nekaj pa tudi kasneje pri
operacionalizaciji.

Zunanji udelezenci (politiki) so praviloma bolj uspesni v razpoznavanju eksternega okolja.
2. Prednosti in slabosti:

Notranji (interni) dejavniki: - viri ali resursi: zaposleni, kapital, procesi, informacije,
sposobnosti, kultura
- performansa: kazalci, rezultati, histogrami
- sedanja strategija: celotne organizacije, oddelkov,
poslovnih procesov, funkcij

Performansa pomeni, kako stvari delujejo, je bolj tehni¢nega znacaja, znacilna bolj za stroje,
avtomobile in je toc¢no doloc¢ena. Zajema vse podatke o celovitosti delovanja, torej, kaksna je
hitrost avtomobila, poraba, varnost, pospeski. Skupek vseh teh lastnosti je performansa in tam
kjer imamo trde elemente, torej stroje, se ta performansa lahko meri, medtem ko pri cloveskem
delu je to potrebno merit s tehnologijo dela (Taylor). Kaksne so kriti¢ne tocke in posamezne
vrednosti.

Priloznosti in nevarnosti se nanasajo na prihodnost, prednosti in slabosti pa na sedanjost.
Benchmarking: tukaj so pomembne celovite primerjave, primerjamo vse karakteristike outputov

in inputov in tudi vse karakteristike delovanja procesov. To je mozno v okviru sorodnih
dejavnosti.

5. ugotavljanje strateskih vprasanj, s katerimi se organizacija sooca
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Na osnovi 4. tocke se ugotavljajo strateska vprasanja, ki so pomembna za organizacije. Teh
vprasanj naj ne bi bilo prevec, 4-5, 10 je ze prevec. To so kljucna vprasanja, ki jth moramo skupaj
z nasimi interesnimi udelezenci (ustanovitelji, uporabniki) predebatirat in dogovorit tudi v
naslednji fazi, kaj na kaksen nacin, s kak§nimi takti¢nimi, operativnimi prijemi bomo ta strateska
vprasanja resevali in te reSitve zatem definirati kot cilje v nasem strateSkem planu, strategijah, ki
jih potem v naslednji fazi casovno uredimo, zato ker imamo na razpolago toliko in toliko denarja,
ljudi in ne moremo tega na enkrat reSevati in se dogovorimo za nek vrstni red, katera strateska
vprasanja bomo v naprej resevali in to je nek usklajen strateski plan.

Strateska vprasanja so tista, ki lahko povzrocijo hude nevsecnosti, ¢e nismo na njih pripravljeni,
in jih ne za¢nemo pravocasno resevat.

» Na osnovi analiz predhodnih to¢k v dialogu opredelimo klju¢na strateska vprasanja
(konfliktne situacije: kaj, kako, zakaj...)

» Vsako vprasanje povezemo z izzivi in vplivi na mandat, poslanstvo, notranje prednosti in
slabosti, zunanje priloznosti in nevarnosti

» Za vsako vprasanje izdelamo oceno posledic, ¢e nanj ne reagiramo (¢e posledice niso
pomembne, vprasanje ni stratesko)

6. dolocanje strategije in planov za obvladovanje vprasanj

Po definiciji je strategija vzorec namer, politik, programov, dejavnosti, odlocitev ali alokacij virov.
Za vsako vprasanje razvijemo ustrezno strategijo. Z modeli in drugimi orodji lahko simuliramo
osnutke strategij, jih povezujemo in izboljsujemo. Te stvari prilagajamo med seboj. Primerjamo
ali je to izvedljivo ali ne. Te tocke lahko zdruzimo, pri vecih organizacijah in to je posebna tocka.
Dobra strategija mora biti tehnicno izvedljiva in politicno sprejemljiva.

Pomeni torej, na kaksen nac¢in bomo resili strateska vprasanja, ki smo jih selekcionizirali iz
mnozice vprasanj. Gre za dialog, ker ima vsak razlicne poglede. Najti moramo optimalno pot za
reSevanje te dileme.

» Po definiciji je strategija vzorec namer, politik, programov, dejavnosti, odlo¢itev, ali
alokacijo virov

» Zavsako stratesko vprasanje razvijemo ustrezno strategijo (dolocanje strategije vsebuje
analize, retoriko, odlocanje, dejavnosti in izide usklajevanj)

» Z modeli in drugimi orodji simuliramo osnutke strategij, jih povezujemo in izboljSujemo
(vsaka napaka pri uvajanju izvira iz napake pri oblikovanju strategij)

» Dobra strategija mora biti tehni¢no izvedljiva in politicno sprejemljiva.

7. preverjanje in prilagajanje strategij in planov

Pri manjsih organizacijah (tiste, ki imajo eno dejavnost z do 100 zaposlenimi) potrditev strategi]
in strateskega plana zdruzimo v koraku 6. Pri skupnostih in omrezjih pa se zahteva preverjanje in
prilagajanje osnutka s klju¢nimi udelezenci. Usklajujejo in branijo se cilji in interesi posameznih
podrodij.

8. snovanje/oblikovanije vsebinsko primerne vizije organizacije
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Snovanje vizij, torej neko optimisti¢no naravnane vizije, kako bi organizacija izgledala ¢ez 3-5 let
npr. in skusamo vziveti kot kaksna je organizacija, ¢e jo gledamo kot zunanji obiskovalec (kako
deluje, kaksne spremembe so nastale, ko se je zacel izvajat strateski management). To nam
predstavlja tudi neke vrste scenarij, kako bi lahko organizacija izgledala in potem ta scenarij,
komuniciramo tudi z zaposlenimi, da imajo predstavo, kaj zelimo doseci, kaj smo se zmenili, da
bomo dosegli in da vidijo vizijo, ki je zapisana in sprejeta in na vpogled. Vizija naj bi lajsala
uresnicitev, ker jo predstavimo zaposlenim.

» Organizacija razvije vizijo - kak§na bo, ko se bodo uresniéile vse strategije in bo dosezen
zeleni potencial (vizija uspeha)

» 'Taksen opis obicajno vsebuje poslanstvo, temeljne strategije, merila performanse,
pomembna pravila odloc¢anja in pricakovanje eticne norme zaposlenih

» Vizijo komuniciramo vsem zaposlenim; rabi kot sredstvo za samonadzor in lazje uvajanje
strategij

9. razvijanje ustreznih procesov uvajanja strategih in planov

To se nanasa na implementacijo, kako uvajamo strategijo in plane.

» Da bodo vse spremembe, ki jih prinasajo sprejete strategije zazivele, moramo pripraviti
ustrezno sistemsko okolje (naloge in odgovornosti za uvedbo, etapni cilji, viri,
komuniciranje, nadzor in porocanje)

» Pri tem je najbolje uporabiti projektni pristop

» Pri majhnih organizacijah tudi ta proces zdruzimo v koraku 6

10. ponovno preverjanje strategij in procesov strateskega planirania/ managementa

Pogledamo nazaj, da ugotovimo kaj smo dobro in kaj slabo naredili in se tudi na teh napakah
ucimo in da v naslednjih fazah boljse izvajamo proces planiranja in da pri strateskem
managementu skusamo odpraviti kaksne napake, ki smo jth mogoce zagresili v vseh teh korakih.
Rezimi pogosto zastarajo, zato jih je treba zamenjati.

» Rezimi pogosto zastarajo, zato jih je treba zamenjati

» Po uvedbi z meritvami proucujemo uspesnost strategij in jih po potrebi dopolnimo ali
zamenjamo z novimi

» Preverjamo tudi uspesnost procesa planiranja in pri naslednji ponovitvi uporabimo
izboljsan pristop.

7.3 Trde in mehke sestavine strategij

Mnogi managerji organizacij, ki izvajajo javne storitve pogosto ne vedo, kaj je to strategija in ne
poznajo strategije svoje lastne organizacije. Fluidnost strategij pri javnih storitvah delno izhaja iz
tega, da strategijo predstavljajo pretezno ideje. Vodenje v javnih organizacijah je v veliki meri
odvisno od pripadnosti managerjev in drugih zaposlenih, saj mora zaradi narave dela pri ljudeh
vladati popolno in enotno prepricanje o smotrih, viziji, vrednotah in ciljih.

Ideje so pomembne tudi takrat, ko organizacija izvaja javne storitve, pri izvajanju sprememb v
okolju iS¢e nekaksno stratesko zaveznistvo (partnerstvo, sodelovanje).
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Vodilni politiki in javni managerji, ki za strateske ideje usmerjajo energijo, intelekt in emocije
drugih managerjev in zaposlenih, morajo biti pri tem prepricljivi in morajo razmisljanja
usklajevati. Ideje vodilnih skupin so gotovo najbolj vplivne, vendar nanje vplivajo in jih
spreminjajo tudi ideje drugih javnih managerjev, strokovnjakov, operativnih delavcev, partnerjev
in tudi sirse skupnosti.

Ce so ideje na mehki strani strategij, obstaja tudi trda stran.

Strategija se uresnici s tem, da organizacija zagotovi njeno uvedbo. Interno strategija omogoca
planiranje in kontrolo delovanja. Operativni cilji in ovrednotene vrednosti performanse se lahko
ustrezno dolocajo $ele po sprejetju strategije.

Trdo stran strategije predstavljajo dejavnosti, kakovost performanse in uresni¢evanje sprememb.
Ker je ta stran trda, zajema tudi tveganje. Napacne strategije imajo negativne posledice za javnost,
organizacijo — izvajalko javnih storitev in za politike.

8. KAKOVOST

Ni neke splosne definicije za kakovost. Mednarodna fundacija za kakovost je bila ustanovljena
1988 leta in ima v Svici spletno stran, kamor se posiljajo ideje o kakrsnikoli definiciji za kakovost.

Obstaja vec razlicnih definicij, ki se med seboj dopolnjujejo, Ena od temeljnih je, da je kakovost
odgovarjanje zahtevam uporabnika. Izdelki ali storitve zadovoljujejo uporabnika, da je raven
zahtev na tem nivoju. Ce govorimo o preseganju teh zahtev govorimo o odlicnosti, ¢e pa ne
presegamo teh zahtev je to nekakovost. Potem so definicije tudi, da pomeni kakovost, da se na
najbolj racionalen nacin doseze zadovoljstvo uporabnikov.

Kakovost javne uprave je najpomembnejsi dejavnik od katerega je odvisen razcvet ali propad
posameznih drzav. Od njene kakovosti je odvisno ali bo znala spodbujati — gospodarsko rast,
—zdravstvo, —izobrazevanje

Presojanje njene uspesnosti pa mora temeljiti na strokovno zasnovanih meritvah.
Ce Zelimo imeti kakovostno javno upravo moramo slediti zgledu razvitih drzav, in razvijati
sisteme meritev uspesnosti delovanja.

Pri tem pa se moramo zavedati, da ne bo neka javna organizacija sama zacela z razvojem celovitih
meritev uspesnosti, temvec bo potrebna odlocitev iz vrhovnega in politicnega vodstva, ustrezni

zakoni, nato pa zaceti z usposabljanji s poskusnimi meritvami.

Edini dejavnik, ki zagotavlja kakovost so ljudje. Organizacija se razlikuje od konkurence z
nacinom kako uporabljajo svoje kadrovske vire.

Definicije za kakovost:

* Kakovost je ujemanje z zahtevami

s Kakovost je celota lastnosti in znacilnosti izdelka ali storitve, ki temelji na njegovi
sposobnosti, da zadovolji doloceno potrebo

% Kakovostna stotitev je taka, da opravi tisti, za kar je predvidena in se odziva na potrebe

uporabnika
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% Kakovost pomeni zadovoljevanje strank, ne le z izpolnjevanjem njihovih pricakovanj,
temvec z njthovim preseganjem
% Kakovost je doseganje vseh lastnosti izdelka ali storitve, ki jih kupec pricakuje.

Vsak clovek ima svoj odnos do kakovosti. Torej kakovost je zelo relativna. Koliksno je
zadovoljstvo ali relativna zahteva kakovosti s strani uporabnika in je odvisno od njegovih
pricakovanj in od dejanskih zaznav, ki pridobijo v ¢asu.

Ce je razmerje med pricakovanimi in dejanskimi vtisi presezeno v korist dejanskim vtisom je to
presenetljiva kakovost oz. ze odli¢nost. Ce je nekje izenacena lahko govorimo o zadovoljivi
kakovosti in ¢e kakovost ni dosezena govorimo o nespremenjeni kakovosti.

To je en vidik kakovosti. Definicije so torej zelo razli¢ne, vendar se nekako navezujejo.

Zgodnji pristopi kakovosti so bili usmerjeni na zagotavljanje kakovosti izdelkov. Toda s tem, da
postajajo trzis¢a vedno bolj preplavljena s ponudbo, do ponudniki spoznali, da uporabniki
gledajo in zahtevajo cedalje vec¢ kot sam proizvod, zelijo namre¢ popolno storitev. Tako je nastala
nuja, da vsi oddelki v organizaciji, kot na primer marketing, razvoj, racunovodstvo, itd., spoznajo
in upostevajo vse potrebe notranjih in tudi zunanjih uporabnikov. Tako je nastal nov koncept
managementa celovite kakovosti, ki zajema tako interna medsebojna razmerja kot tudi vsa
eksterna razmerja na relacijah ponudnik — uporabnik.

8.1 Kako izboljsati kakovost javnih storitev

Splosno veljavno pravilo, kolik§en naj bo delez zasebnih izvajalcev javnih storitev ni, vsaka
drzava in celo vsaka lokalna skupnost mora sama zase demokrati¢no najti najboljso kombinacijo.

Danes so vse drzavne uprave Ze spoznale, da je nujno potrebno omogociti tudi zasebnim
druzbam, da sodelujejo na trgu ponudbe javnih storitev in da s konkurenco prisilijo tudi javne
organizacije k ve¢ji uc¢inkovitosti (pri nas so ze zasebne sole, zdravstvene ordinacije...).

Seveda pa bo se dolgo vecino javnih storitev izvajal predvsem javni sektor (drzavna in lokalna
uprava, agencije, ...). Ta pa je zaradi monopolnih znacilnosti nagnjen k neucinkovitosti. Ce
hoc¢emo to neucinkovitost izboljsati, jo moramo najprej preuciti, diagnosticirati in analiticno
obravnavati, zagotoviti nadzor, primetjave, meritve uspesnosti/kakovost in ¢e je le mogoce,
¢imprej povezati proracunsko financiranje z dosezenimi rezultati.

Pri teh procesih je treba ¢im jasneje razlociti izvajalce od nacrtovalcev (financerje 0 oblikovalce
politik) javnih storitev na centralni in tudi lokalni ravni. S tem dobimo podobno razmerije, kot je
med ponudbo in povprasevanjem v gospodarstvu, kar je pogoj za vzpostavitev

trznih /konkurenénih odnosov.

Na podlagi sistema meritev uspesnosti poslovanja lahko nato primerjamo dobre in slabe lastnosti
vseh ponudnikov istih (standardnih) javnih storitev in ugotavljamo moznosti za izboljsanje z
notranjimi ukrepi v javnih organizacijah kot tudi nova spoznanja, ki naj vodijo k spreminjanju
javnih politik oz. drugim javnim odlocitvam.
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8.2 Model zaznavanja kakovosti storitve

Ta model pomaga razumeti kako ocenjujemo kaj je slabo in kaj je dobro, najboljse in je narejen
na osnovi 6 razlicnih storitvenih dejavnosti v javnem sektorju.

SPLOSNO OSEBNE PRETEKLE
MNENJE POTREBE IZKUSNJE
A 4
RAZSEZNOST R PRICAKOVANE DEJANSKO ZAZNANA
KAKOVOSTI STORITVE > STORITVE - PS \ KAKOVOST STORITVE
- zanesljivost 1. priCakovanja so presezena
- odzivnost
- sigurnost PS < DZS (presenetljiva
- zavzetost || kakovost)
- fizicno okolje -

2. priakovanja so dosezena
@)
PS = DZS (zadovoljiva
DEJANSKO kakovost)
ZAZNANA »
STORITEV - DZS

Y

3. pric¢ak. niso dosezena
®

PS > DZS (nesprejemljiva
kakovost)

Kakovost je zelo nesprejemljiv pojem, ki ga moramo stalno preucevat. Vsak clovek ima svoj
odnos do kakovosti. Ta model pomaga pokazat kaj ocenjujemo, da je dobro in kaj slabo. Kaze
storitveno dejavnost (zdravstvene storitve, banéne ...). Ugotavlja, da so najpomembnejsi atributi
kakovosti — teh 5. Za vsako organizacijo, predvsem v javnem sektorju, kjer so dejavnosti zelo
razlicne je sestava teh atributov drugacna in moramo adekvatno obravnavati kakovost. V osnovni
soli so atributi drugacni kot v sredniji Soli. Za vsako dejavnost je treba posebej ugotoviti kakovost.

Standardi nam pri kakovosti dolo¢ajo da imamo nek pricakovan nivo storitev. Vsak ima svoje
osebne potrebe, pretekle izkusnje, in seveda je mnenje tisto, ki vpliva na pri¢akovanja. Ce je

razmetje med pricakovanimi in dejanskimi vtisi presezeno je to v korist dejanskih dosezkov.

To je en vidik kakovosti.

8.3 Nacini, tehnike in meritve kot orodje za razvoj kakovosti
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Kakovost lahko izrazimo tudi v $tevilkah. V¢asih smo lodili kvaliteto in kvantiteto. Danes lahko
kvaliteto izrazimo s kvantiteto — pojma se zdruzita na nek nacin. Vcasih se zahteve ali
pricakovanja spreminjajo. Postajamo cedalje bolj zahtevni, potem ko se povecuje kupna moc¢,
vedja je ponudba in tako je tudi kakovost v eni drzavi drugac¢na kot v drugi.

Poleg splosnih definicij, ki nakazujejo nujnost upostevanja uporabnika/kupca pa obstaja tudi
matematicno naravnana definicija.

""Kakovost je dolocena s stopnjo, do katere izdelek ali storitev izpolnjuje zahteve in
pri¢akovanja uporabnika/kupca".

To lahko izrazimo tudi z enacbo:
RQ = sestevek vrednosti posameznih klju¢nih lastnosti PL. x OL

RQ = raven kakovosti
PL = pomen lastnosti
OL = ocena lastnosti

Raven kakovosti (RQ) je po tak$nem izracunu sestevek zmnozkov vrednosti pomena vseh
lastnosti z ustrezno oceno.

Ta model je bil je bil sprejet v letu 1997.

Nacin se je razvil v okviru evropske organizacije za kakovost, kjer se je 360 ekspertov za
management posvetovalo, kaj so najpomembnejse lastnosti za organizacijo kakovosti. Kar nekaj
¢asa so potrebovali, da so se zedinili za nekaj sestavin in jo tudi opremili, kolikSen ponder ima v
okviru 1000 moznih tock. Najpomembnejse je, dober management, dobra strategija, management
kadrov in drugih virov, kot so npr. finance, management procesov in teh 5 dejavnikov je 500
tock.

Vsaka dejavnost je posebej ocenjena. Management procesov je dobil najve¢ tock. Najbolje je bilo
ocenjeno zadovoljstvo uporabnikov, zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo okolja in pa konc¢no
financni rezultati. Teh 5 elementov so sprejeli z opredeljenim pomenom posamezne lastnosti,
torej kaksno utez imajo znotraj teh 1000 tock in potem so za uspehe, ocene razvili posebne
vprasalnike, kjer na osnovi dejstev strokovnjaki ugotavljajo koliko tock dobi posamezna
organizacija za te posamezne elemente. To traja kar nekaj mesecev, da pridejo do takih ocen,
koliko je organizacija kakovostna. To delajo tudi zunanji preiskovalci, ki te ocene predlozijo na
vsakoletni natecaj za podeljevanje poslovne odlicnosti in organizacija lahko dobi nagrado. Model
je bil sprejet leta 1997 in tudi pri nas imamo take podelitve nagrad.

Ta model kakovosti postaja vse bolj poznan tudi pri nas in predstavlja neke vrste kon¢no merilo
za presojanje organizacije. Dobicek ali izguba je dober pokazatelj v privatnem sektorju, pa Se to
tam, kjer na trzisce deluje zelo intenzivno in stabilno. Medtem, ko v javnem sektorju to sploh ne
more biti merilo, ampak je potrebno iskati nova merila in eno najbolj sofisticiranih je model
celovite kakovosti TQM.

Kakovost je tudi relativna, saj je odnos do nje subjektiven in nekonsistenten ter se tudi s casom
spreminja. Vsi namre¢ postajamo vedno zahtevnejsi.
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V organizacijskem okolju v zasebnem in tudi v javnem sektorju se moramo kljub temu
sistematicno lotiti vprasanja kakovosti in jo ¢im bolj objektivizirati. To mora biti naloga vseh in se
posebej najodgovornejsih managetjev.

Pri javnih storitvah gre pogosto Se za celovitejSo obravnavno kakovosti storitev, saj imamo
neposredne in posredne uporabnike in tudi na kakovost izvajalcev vplivajo visje ravni oblasti,
zapletena zakonodajo ipd.

Zato moramo kakovost v javnem sektorju ocenjevati $e posebej previdno.

8.3.1 Nacini in tehnike 3a dvig kakovosti

Pogosto se opaza zmeda, ker ljudje ne locujejo dobro med metodo standardov (ISO) za
zagotavljanje kakovostl in managementom celovite/popolne kakovosti (TQM)

Zakonodaja obvezuje druzbe, da sprejmejo vse potrebne ukrepe, ki so v njthovi moci in
zagotovijo dotok na trg le tistim izdelkom, ki dosegajo dovolj visoko stopnjo varnosti. Zato
morajo biti izdelki in storitve v tehni¢cnem pogledu na sodobni ravni, za kar mora proizvajalec
zagotoviti v mejah ekonomicnosti za vse potrebne pogoje in ukrepe. Druzbe morajo ohranjati
sodobno raven tehnoloskega znanja in so dolzne zadostiti vsem predpisanim zahtevam s
pomocjo ustreznih naprav in procesov.

Na splo$no mora vsak sistem kakovosti imeti:

primerno in uéinkovito organizacijsko strukturo

sistemati¢no zasnovane delovne procese, ki medsebojno dopoljujejo (organiziranost
procesov)

dokumentacijo o ciljih, zeleni (nacrtovani) kakovosti in dosezkih

primerno vodenje (regulacijo) procesov in pravila o ravnanju

nadzor, ¢e se dnevno izvajajo vsa navodila

testiranje bistvenih postopkov in izidov na podlagi dolgoro¢nih izkusenj (o uporabni
vrednosti izdelka ali storitve)

e v

Te predpisane zahteve so vodile v vecje zanimanje gospodarskih druZb za certifikacijo
sistemov kakovosti (ISO).

Medtem ko standardi ISO predpostavljajo, da se kakovost doseze, ¢e poc¢nemo stvari pravilno, pa
se koncept TQM osredotoci na vprasanje, ali pocnemo prave stvari.

Ce TQM zajema 100%, ISO zajema 50%. ISO standardi so torej rezultati — 50%, TQM pa
zajema tekmovalnost in rezultate.

Glavne znacilnosti oz. nacela TQM so:

—da se kakovost nanasa ne le na izdelke in storitve temve¢ na procese, delovne razmere in
okolje

—TQM narekuje kakovostno organizacijsko strukturo ne samo na ravni posameznega delovnega
mesta, ampak tudi glede sodelovanja med oddelki in druzbami

—>je sistemati¢ni proces, ki zadeva celotno organizacijo
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—>stalne izboljSave ne smejo biti omejen samo na proizvodnjo ampak morajo zadevati vsa
podrocja organizacije

—>potrebe uporabnikov morajo biti edino vodilo in glavno merilo kakovosti

—izboljsave kakovosti na vseh podro¢jih lahko dosezemo samo, ¢e pri tem sodelujejo VSI.

Pri TQM je usmeritev na uporabnika najpomembnejsa.
Na splosno lahko trdimo:

e Standardi ISO 9000-9004 so osredotoceni predvsem na hisna, notranja opravila
organizacije
*  TQM je usmerjen Sirse in bolj navzven

Odnos do kakovosti se je intenzivno razvijal zadnjih 50 let. Dening in Juran sta preucevala
vprasanje kvalitete v ZDA. Juran je ugotovil, da 85 % napak izvira iz neuspesnih sistemov dela.
Procesi dela niso definirani, niso urejeni. To kar je Taylor ugotovil Ze pred 100 leti. Delavci bi
morali soglasati, soodlocat, kako naj se procesi dela uvedejo in managerji tega v ZDA niso
poslusali, zato je Sel na Japonsko. Japonci so prisluhnili njegovim teorijam in implementirali ideje
in tako so nastali inovacijski krozki. Delavci so se po delovnem casu zbrali in se pogovarjali, kaj
bi bilo dobro izboljsati in te ugotovitve prenesli na managerje. Menijo, da so zato Japonci toliko
bolj in hitro napredovali.

Deming je postal popularen in ima svoje ekipe, ki mu njegovo cast prirejajo parade.

S tem je proces kakovosti zacel spreminjati, od kakovosti gotovih izdelkov se je premaknil v
kontrolo procesov, v nadzor ter v zadnjem casu z modelom TQM v sam vrh managementa.

Kakovost mora biti vgrajena v glave vseh zaposlenih, se posebej pa managerjev, da se vse zacne
pri strateskem planiranju, da morajo vsi vodili promovirat to filozofijo TQM, da vsi razmisljajo o
stalnih izboljsavah, da se vse meri interno, eksterno in da se na osnovi meritev oblikuje neke vrste
uceca organizacija, ki stalno napreduje.

8.3.2 Vse veji pomen kakovosti

V zadnjih desetletjih je tehnoloski razvoj omogocil, da lahko Ze vsakdo proizvede kakovostne
izdelke po konkurenc¢nih cenah. Vse vecji pomen kakovosti izdelkov in storitev je prisilil druzbe,
da upostevajo celo vrsto novih managerskih nacel, ki povecajo zanesljivost in odli¢nost izdelkov
in storitev.

Sedem osnovnih pravil

1. kakovost moramo obravnavati specificno in sistematicno

2. uvajanje kakovosti zahteva svoj cas, hitre akcije ne zalezejo

3. vkljuciti je treba vse zaposlene in zagotoviti, da imajo vsi moznosti odlocanja, ko gre za
kakovost

4. kakovost zahteva osredotocenost in koncentracijo
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5. kakovost je managerski proces in poslovna strategija, ki pripelje do konkurenénih vrednosti in
cenejsih izdelkov/stotitev in izboljsane kakovosti

6. uporabniki so v srediSc¢u vseh procesov izboljsav

7. managetji pogosto ovirajo organizacijsko preobrazbo in so krivi, ¢e delavci pri svojih opravilih
ne dosegajo kakovosti.

Ce managerji ne zagotavljajo procesa stalnih izboljSav (koncepta TQM) delavci sami ne
morejo zagotoviti pogojev za uresniCitev.

8.3.3 Javne organizacije naj bi razsirile model TOM

Kakovost je (Se posebej v javnem sektorju) zelo subjektivna, neoprijemljiva "mehka" zadeva. Te
lastnosti so pri managementu skoraj neuporabne. Ce Zelimo povecati uporabnost, moramo to
nestrukturirano zadevo bolj strukturirati, da postane merljiva in s tem tudi bolj obvladljiva.

To dosezemo tako, da razvijemo in uporabimo ustrezen sistem meritev, ki omogocajo
objektivnejse, bolj kvantitativno (znanstveno) spoznavanje vsebine vseh pomembnih lastnosti, ki
skupaj opredeljujejo kakovost.

Kakovosti ne moremo doseci, ¢e ne merimo vseh kljucnih procesov organizacije, ki izvaja javno
storitev, kot npr. inpute, outpute, ucinkovitost (obseg outputov na porabljene inpute),
ekonomicnost in konéne ucinke, izide, dosezke, posledice itd.

Poleg neposrednih uporabnikov javnih storitev je javna uprava tista, ki bi morala igrati
ocenjevalno vlogo in s tem aktivnejso vlogo usklajevalca in odlocevalca (kot jo igra trzni
mehanizem v zasebnem sektorju), da bi se izboljsala storilnost, uc¢inkovitost, izidi, dosezki,
kakovost vseh javnih organizacij.

8.4 Poskus oblikovanja modela za ocenjevanje kakovosti

Model celovite kakovosti TQM se uporablja za ocenjevanje odlicnosti, kar je ve¢ kot raven, ki jo
potrosnik zahteva. Kakovosti te zahteve sledijo temu kar trzisc¢e zahteva.

Management celovite kakovosti - TQM je metoda, ki na najboljsi nac¢in poskusa proizvajati
najboljse izdelke ali storitve na osnovi normativov oz. standardov in stalnih izboljsav. Poudarja
pomen vsakega zaposlenega v organizaciji kot eksperta znotraj njegove posebne vloge ali
funkcije. Ta oseba bolje pozna stvari, ki zadevajo dolocen proces, in z njo moramo v timih
zagotavljati ideje, kako proces izboljsati.

Faze razvoja managementa celovite kakovosti — TOM
Glede na razvojni proces je mozno razlociti $tiri faze managementa celovite kakovosti:
Urejanje podatkov in planiranje: v prvi fazi zbiranje podatkov in informacij omogoc¢i

ugotavljanje stanja, v katerem se organizacija nahaja. Z uporabo razli¢nih vprasalnikov in drugih
nacinov zbiranja in na osnovi razlicnih vrst meritev moramo ustvariti jasno diagnozo o stanju
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organizacije in odstopanjih, ki obstajajo med prakso in planiranimi procesi, kot tudi v primerjavi z
drugimi sorodnimi organizacijami. Postane jasno, ali imamo neprimeren management, slabo
komuniciranje ali druge probleme, ki jih povzrocajo ljudje pri svojem delu.

Management lahko nacrtuje in izbira ukrepe za uvajanje Sele, ko sta ti dve fazi zakljuceni.
Potrebno je priceti z oblikovanjem poslanstva in vizije, kjer top management razjasni, v katero
smer se mora organizacija razvijati, pri tem mora postaviti smiselne cilje, ki izhajajo iz diagnoze in
odloc¢itev na osnovi predhodnih analiz.

V zacetku faze uvajanja je najbolje, ¢e oblikujemo primerno skupino, ki ji predseduje izvrsilni
manager. Ta naj predlaga oz. definira nacine in poti za uvajanje managementa celovite kakovosti.
Naloga skupine je, da doloca resurse, jih spremlja, premaguje ovire za napredovanje itd.

Pri nadziranju gre za nadzor inputov, procesov in podprocesov, outputov, izidov...

Kaj je kakovost/uspesnost za izvajalce in uporabnike upravnih storitev ter druge udelezence
procesa

Po nacelih TQM je treba preuditi vse notranje in zunanje odnose.

(D:V — dobavite]j : uporabnik)
Izhodisca za javni sektor:
1. skladnost 3 zakoni in predpisi, ""policy”

Ce ho¢emo zagotoviti celovito kakovost moramo upostevati notranje odnose in specificirat
zahteve in zahteve sodelavcev morajo biti dosezene ali celo presezene. V javnem sektorju je
precej specificnosti, upostevati je treba javno politiko za posamezno podrocje, ¢e je ta sprejeta.
Javna politika je podobno kot strategija, strategija je visja zadeve, javna politika pa javna zadeva.
Sprejemajo jo politicne institucije (DZ, vlada).

Javne politike bi bilo potrebno pri nas potrebno urediti in definirati, ker so pogosto izhodisce za
poslanstvo in tudi za strateske cilje javne organizacije.

2. nacelo "'V alue for 7770746)/" (3E ) — ali je vrednost javnih storitev primerna glede na porabljena
proracunska sredstva.

Model, ki ga uporabljajo v Stevilnih drzavah je 3E model, spremljajo meritve predpisane s strani
drzave.

ECONOMY = gospodarnost, ekonomicnost

EFFICIENCY = ucinkovitost, sinonim za ucinkovitost v razmerju outputa, napram inputu
(koliko storitev za koliko denarja)

EFFECTIVENESS = efekti ali koncni ucinki, ki imajo inpute in tudi dosezene outpute z
rezultati, cilji neke javne politike in njenimi dosezki.

Ce strateski cilji niso uresniceni se lahko zmanjsajo proracunska sredstva in tudi direktotji se
zamenjajo.
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3. nacelo TOM in ustrezna notranja in Junanja ragsmerja dobavitel] : uporabnik.

Nacela TQM — management celovite kakovosti, ki temelji na stalnem izbolj$anju na osnovi
meritev (vsi zaposleni spoznavajo meritve). TQM je stalen proces temelje¢ na analizah, uvedbi
izboljsav, presojanju in ponavljajocih ciklusih. Medtem ko je treba stratesko planiranje obnavljati
priblizno na vsake dve leti.

Na podlagi teh izhodis¢ in splosnih teorij so razvojni cilji nasledniji (atributi glede kakovosti v
javnem sektorju):

1. legalnost, s katero je misljena skladnost in upostevanje vseh pravnih aktov, od zakonov,
predpisov, planov, pravilnikov, ipd. v notranjem in zunanjem okolju

2. gospodarnost, uporabljenih virov in vrednosti upravnih storitev
3. ucinkovitost izraza razmerje outputov do porabljenih inputov
4. uspesnost ali koncéni ucinki (dosezki, izidi, posledice) izrazajo dejanski vpliv dosezenih

outputov do pri¢akovanj oz. ciljev ali nacrtov.

5. celovita kakovost kot najvi§ja raven, zadovoljstvo uporabnika s kakovostjo storitve je
opredeljeno z razliko med njegovimi pricakovanji in dejanskimi okolis¢inami izvedene
storitve.

8.5 Notranji in zunanji odnosi ""dobavitelj — uporabnik"

Deming pravi, da se poslovni proces zacne z uporabnikom. Ce se dejansko ne pricne z
uporabnikom se prepogosto nesre¢no konca z uporabnikom.

Zato je za uspesnost organizacije, ki se je lotila iniciative managementa celovite kakovosti, zelo
pomembno, da jasno razume, kaj uporabnik oz. okolje Zeli, potrebuje in pricakuje. Mnogim
zaposlenim se to zdi nepomembno, mnogi uporabniki sploh ne vidijo, kaj Sele, da bi imeli z njimi
neposredne razgovore o zelja in potrebah. Da izpostavimo ta problem, se mora vsakdo v
organizaciji zavedati, da je tudi sam hkrati tako interni porabnik kot interni dobavitelj. Interni
uporabnik je lahko vsak sodelavec ali oddelek v podjetju, kateremu je namenjeno delo,
informacija, odloc¢itve ali resursi, ki jih mi vodimo oz. izvajamo. Enako so interni dobavitelji vsi
tisti, ki nudijo karkoli, kar potrebujejo drugi, da lahko izvajajo svoje delo. Ce se v katerikoli fazi te
verige podprocesov pojavi zastoj ali okvara znotraj organizacije, je tudi kakovost kon¢nega
izdelka ali storitve za uporabnika manj kot zadovoljiva.

Med zasebnim in javnim sektorjem je velika razlika v razumevanju kakovosti. V zasebnem
sektorju organizacije, ki ne dosegajo primerne produktivnosti zaénejo propadati. Ce se pojavijo
izgube morajo takoj izpeljati spremembe za odpravo pomanjkljivosti. Po mednarodnih izkus$njah
doseganje TQM traja od 5 do 10 let. Javni sektor pa ¢e bo hotel razviti kakovost slovenske
uprave potreboval intenzivno sodelovanje drzavnega zbora, vlade, ministrstva in politicnih
strank.

Ta koncept notranjih uporabnikov in dobaviteljev in stalno preverjanje ustreznosti z zahtevami je
kljucnega pomena za izboljSanje delovanja znotraj organizacije.
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inputi d d d d outputi
D > g B > U
organizacije u u u u acije

D — dobavitelj zunanjih inputov
U — uporabnik zunanjih inputov
d - dobavitelj notranjih outputov
u — uporabnik notranjih outputov
D — dobavitelj zunanjih outputov
U- uporabnik zunanjih outputov

Gre za neke verizne odnose, kjer so zunanji dobavitelji obvezni v privatnem in javnem sektorju in
za celotno organizacijo. Uporabnik teh inputov, ki jih dobi iz okolja in tudi znotraj organizacije
so tudi odnosi dobavitelj — uporabnik po posameznih podprocesih in seveda kakovost kot taka je
ve¢ odvisna od zunanjih inputov. Ce nimamo kakovostne inpute ne moremo pricakovat da bo v
vsej verigl vse O.K.

Sistem deluje kakovostno, ¢e so vsi odnosi dobavitelj-uporabnik na ravni ustreznosti.

8.6 RazsezZnosti kvalitete v javnem sektotju

V zasebnem sektorju tiste organizacije, ki ne dosegajo trzno primerne storilnosti vedno hitreje
popadejo. Ce se pojavijo izgube, morajo takoj izpeljati bistvene spremembe za odpravo
pomanjkljivosti. Podobno bo treba tudi za javne organizacije vzpostaviti ucinkovitejse
mehanizme demokrati¢nega in strokovnega nadzora, da se doseze vecjo ucinkovitost.

V javnem sektotju organizacije niso ¢isto neodvisne, zato je kakovost dostikrat odvisna od
kakovosti javne politike, ker veckrat zakoni delujejo v smislu zunanjih dobaviteljev, ker nam
diktirajo nekaj. Potem kakovost javnih programov in $ele nato pride na vrsto kakovost javnih
organizacij in posledi¢no tudi kakovost uvajanja javnih storitev.

Uvajanje celovite/popolne kakovosti je dolgorocni proces organizacijskega razvoja, ki po
mednarodnih prakti¢nih izkusnjah v gospodarskih organizacijah zahteva od 5 do 10 let. Za javne
organizacije je v vecini primerov treba hkrati zagotoviti tudi ustrezno javno politiko, ki na vseh
spodbuja kakovost. To pomeni, da so

razseznosti torej:

o

kakovost javnih politik

°  kakovost javni programov
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o

o

kakovost javnih organizacij
kakovost javnih storitev

V zasebnem sektorju se namrec¢ predpostavlja, da je podrocje javne politike in programov urejeno
in da je kakovost organizacij tudi tesno povezana s kakovostjo izdelkov ali storitev. Te
predpostavke pa za javni sektor ne drzijo. Zato se bodo v razvoj kakovosti slovenske javne
uprave morali intenzivno vkljuciti drzavni zbor, vlada, ministrstva in politicne stranke.

8.7 Razvoj koncepta kakovosti v privatnem sektorju

OBDOBJE | 1954-1949 1949- | 1951-1965 | 1965-1985 | 1985-
1951 danes
Definicija Skladnost s | Skladnost s | Ustrezanje Skladnost  z | Doseganje
kakovosti tehni¢nimi tehnicnimi zahtevam zahtevami maksimalnega
normativi  in | normativi in uporabnika zadovoljstva
standardi standardi uporabnikov
Sistem Inspekcija Statisticna Zagotavljanje | Kontrola Management
managementa kakovosti kontrola kakovosti kakovosti na | celovite /
kakovosti kakovosti usmerjeno v | ravni popolne
sisteme celotnega kakovosti
podjetja
Glavni Kon¢ni Kon¢ni Proces Potrebe Pricakovanja
parameter proizvod proizvod proizvodnje | uporabnikov | uporabnikov
sistema mgt.
kakovosti
Instrumenti Standardizacija | Statisticne Analize Uvajanje Stalne
managementa metode temeljnih funkcije izboljsave
vzrokov kakovosti
Obdobje Obdobje Obdobje Obdobje Obdobje Obdobje
temeljnih temeljnih rasti kakovosti kakovosti
potreb potreb
Tehnoloske Masovna Masovna Hitre Storitvena Storitvena
spremembe proizvodnja proizvodnja | spremembe | ckonomija / | ekonomija /
(Fordizem) | proizvodov | gospodarstvo | gospodarstvo
Tipi trzisc Trzisce Trzisce Trzisca Zasicena in | Zasicena in
prodajalcev /| prodajalcev/ | kupcev globalna globalna
proizvajalcev | proizvajalcev trzisca trzisca
Tipi dobrin Dobrine se | Dobrine se | Dobrine se | Dobrine  se | Dobrine  se
iscejo iscejo dozivljajo dozivljajo dozivljajo
Pogledi na | Proizvodno Proizvodno | Uporabnisko | Proizvodno | Skupni
kakovost usmerjeni usmerjeni usmerjeni in pogledi
(interni) (interni (zunanji) uporabnisko | proizvajalcev,
usmerjeno dobaviteljev,
(notranji  in | uporabnikov
zunaniji) in
konkurentov
Meritve Objektivni Objektivni Subjektivni Subjektivni Subjektivni in
kakovosti koncepti koncepti koncepti koncepti objektivni
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koncepti
Ugotavljanje Ocenjuje Ocenjuje Ocenjuje Samoocenje- | Samoocenje-
kakovosti neprizadeta — | neprizadeta | neprizadeta — | vanje vanje
tretja stranka | — tretja | tretja stranka
stranka
Casovni razpon | Stati¢nost Staticnost Dinamic¢nost | Dinami¢nost | Dinamicnost

V zadnjih 40 letih so se spreminjale definicije in razseznosti kakovosti.

9. SODOBNE METODE IN TEHNIKE MANAGEMENTA

Sodobne metode za vecjo ucinkovitost managementa so:

1. management celovite kakovosti ( Total Quality Management - TQM)
2. statisti¢na kontrola procesov (Statistical Process Control — SPC)

Stevilni managetji, ki so odgovorni za razlicne procese obicajno nimajo dovolj znanja o procesih
in spremembah., t. j. odstopanja od normalnega delovanja. Ceprav imajo na razpolago stevilne
informacije, pogosto nanje ne reagirajo.

Za taksno idealno obvladovanje procesov obi¢ajno ne razpolagamo z dovolj informacijami, niti
jih ne razumemo v celoti, jih ne selekcioniramo, ker ne razvijamo sistema meritev. Ce zelimo
razviti bolj u¢inkovite nacine izvajanja javnih storitev v javnem sektorju, moramo slediti
potrebam uporabnikov. Torej moramo uporabiti primerne metode za zbiranje informacij, in jih
ustrezno analizirati, preden sprejmemo kakrsnokoli odlocitev.

3. zgledovanje — bench marking (sistematicna primerjava internih in eksternih kazalcev in
informacij o poslovanju in delovanju procesov)

Bench marking predstavlja vsebino, ki jo povzemajo organizacije, ki Zelijo stalno analizirati in
opazovanje svoje delovanje. Vsebina je preprosta. Vzamemo organizacijo, ki je zelo dobra oz.
najboljsa v dejavnosti, ki jo izvaja tudi nasa organizacijo. Jo celovito in natan¢no preucimo Za
tem naredimo plane za izboljsanje nasega delovanja in jih uvedemo v prakso in nadziramo.
Benchmarking torej temelji na celovitih meritvah, zajema primetjavo tako rezultatov kot
procesov.

Zgledovanje je torej mogoce razviti na podrocijih procesov, rezultatov in izidov. Pri obeh
metodah (TQM in Benchmarkinga) je bistvena postavitev sistema meritev in spoznavanje
internih procesov. Vendar TQM ne vsebuje zunanje primerjave, ki je glavna vsebina
bencmarkinga. Ce namre¢ izboljsave dolo¢amo izolirano od zunanjega okolja in konkurence in ée
ne upostevamo, kaj poc¢no drugi, potem nam taksne izboljsave ne zagotavljajo konkurenénosti
Zato moramo zagotoviti primerjave procesov in delovanja tako notranjega kot zunanjega.

Sistem meritev in kakovost

Vloga sistema kakovosti je, da dolo¢a metode in nadziranje postopkov in procesov. Celovit
sistem meritev, primerjav, nadzora in porocanja zagotavlja, da se postopki izvajajo pravilno in da
se izboljsujejo. Brez meritve inputov, outputov in procesov si ne moremo zamisliti uc¢inkovitega
managementa celovite kakovosti.

Procesi, ki delujejo brez meritev in feed backa, so procesi, o kateri zelo malo vemo.
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4. management performanse (Performanse Management — PM)

Predstavlja podaljsano in poglobljeno vsebino managmenta za doseganje ciljev- MBO. Zajema
stalno komuniciranje med managerjem in vsakim zaposlenim za razjasnitev delovnih nalog z
namenom stalne izbolj$ave ucinkovitega delovanja Je torej stalen partnerski proces med
managerjem in zaposlenih. Ucinkovito delovanje je sredstvo za preprecevanje slabega delovanja
in skupno sodelovanje za izboljsanje ucinkovitega delovanja.

5. prenova/izboljSanje procesov (Process Reengineering — Inovation and Improvement)

Managerji morajo razmisljati strateSko. Pri svojih odloc¢itvam pa se morajo zavedati, da je
planiranje v javnhem sektorju podrejeno $irsim interesom, ki so vsebovani v politiki in v zakonih
strategije so spremenljive.

Strateski management ni lahko izvajati, tudi zato, ker se mora spremeniti hkrati s spremembami v
okolju. Enkrat se mora spreminjati zaradi politicnih ali zakonskih zahtev, v drugem obdobju pa
pomeni management izboljsati delovanje organizacije.

6. strateSki management v javnem sektorju

Vse metode, ki so med seboj povezane in pretezno v funkciji razvoja kakovosti, omogocajo
uporabo tudi na podrocju javne uprave. Bistvo njihove vsebine je v analiti¢chem proucevanju in
stalnem izboljsevanju procesov, ki morajo biti usklajeni tudi z zahtevami uporabnikov.
Proucevanje in izboljsanje si ne moremo zamisliti brez celovitega sistema podatkov in celotnega
sistema. Le v takem okolju je mozno pricakovati bolj kakovostne managerske odlocitve tudi na
podrodju javne uprave. Seveda bo pred uvedbo tak$nih sodobnih metod potrebno tudi obsirno
usposabljanje tako samih upravnih delavcev kot tudi tistih, ki bodo odgovorni za sprejemanje
pomembnih odlocitev znotraj organizacijskih sistemov javne uprave — novih javnih managerjev,
in da bodo jutrisnje odlocitve slonele bolj na moci argumentov (analiz) kot na politicni moci
odlocevalcev.

10. RAZVO] MODELOV ZA OCENJEVANJE JAVNIH ORGANIZACI]J

Kako naj bi se sistemi meritev za ugotavljanje uspesnosti in meritev kakovosti razvijali v javnhem
sektorju. Potrebno je razviti nove bolj vsebinske sisteme meritev.

Meritve, sodobne tehnike, metode —uspesnosti organizacij v javnem in zasebnem
sektorju:

Skala od 1-0, ki jo je pripravil:

1. Poslovni uspeh
= prihodki — odhodki

Poslovni, financni izid je slabo merilo, izhodisce

Poslovni uspeh v gospodarstvu je objektiven pristop. Vsi poslujejo pod enakimi pogoji. Denar,
kapital, ugodne obresti, kadri pod enakimi pogoji.

2. Stroski/koristi
(cost/benefit)
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Poskusamo analizirat vse stroske in koristi, ki jih neka organizacija daje. P1i stroskih smo lahko
kar natancni. Pri koristih je potrebno izvajat socialne in ekonomske raziskave in z anketami
ugotavljat koliko pomeni dolo¢ena organizacija ljudem, kaksna je to financ¢na vrednost obstoja.
To je zapleten sistem, ki se bolj malo koristi. Koristi bolj v privatnem sektorju, kjer trzisce jasno
definira vrednost. Tako kratkoro¢no kot dolgorocno se ugotovijo relacije stroskov napram
koristim. Je dokaj eksaktna analiza. V javnem sektorju je to precej zapleteno, po sredi morajo biti
vprasalniki, analize, raziskave, ki so dokaj drage in zahtevajo vzorec in tudi pristop je prece;j
zapleten in veckrat konflikten.

3. "3E" economy, ekonomic¢nost, gospodarnost
efficiency, ucinkovitost, produktivnost
effectivenes, efektivnost

Je dosti bolj smiseln, in ga uporabljajo v zahodnih drzavah.

Pojasnilo: Storitve v javhem sektorju so zelo raznolike in ne zahtevajo vseh merjenj na enak
nacin. Imamo storitve, ki jih ljudje potrebujejo, storitve katere se ljudje branijo, storitve, ki so z
zakonom predpisane, ...

a. univerzalne storitve — za vse (javno dobro)

b. javne storitve, kjer je ponudba veéja od povprasevanja

c. zakonsko dolocene javne storitve

d. redke javne storitve, kjer je ponudba manjsa od povprasevanja
e. tiste, ki jih obcan ne zeli (mandatne in zaporne kazni)

Sistem meritev je zelo zapleten. Tezko recemo, da je model poslovne uspesnosti lahko bil merilo
za javni sektor. Obstaja nekaj javnih institucij, ki se med seboj razlikujejo in zahtevajo vsaka

drugacen sistem pristopa merjenja.

3E predstavlja analizo teh odnosov. Zopet je postredi procesno gledanje, gledamo na dejavnost
kot na proces, torej dejavnost, ki se izvaja inputi in outputi na drugi strani.

Ekonomicnost, u¢inkovitost in uc¢inki delovanja procesa (performansa)

Merjenje ucinkovitosti

Input > proces »  Output
(dejanski) (dejanski)
4 Ucinkovitost (produktivnost)
konomicnost Ucinek
ospodarnost Rezultat
. \ S
Planirani Planirani
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Ekonomija — dejanski input/planirani input
Ucinkovitost — stvarni output/porabljeni input
Kon¢ni udinki (efekti) — dejanski output/planirani

Ekonomicnost pomeni razmerje med planiranimi in dejanskim inputi (vrednostjo). Ce se je
vrednost dejanskih inputov vecja kot smo planirali pomeni, da je bila slaba gospodarnost. Taksno
razmerje mora biti manjsa ali enako od ena.

Ucinkovitost je razmerje vrednosti outputov in vrednosti inputov. Tukaj mora biti ta vecje od
ena, vecja ali enaka od ena. Da bi bila vrednost outputov vecja kot je vrednost uporabnih
inputov. Tukaj merimo tudi razlicne indekse oz. razlicna razmerja, kot npr. Stevilo storitev na
zaposlenega, to je sinonim za produktivnost, stevilo storitev na porabljena proracunska sredstva,
Stevilo storitev na uro, na mesec, torej razlicne ulomke lahko uporabimo. To so kazalci
ucinkovitosti.

Ucinkov, efektov , ki merijo predvsem razmerje dejanskih outputov glede na planiran obseg. Zato
mora biti vecje ali enako kot ena, da dosezemo tisti kar smo nacrtovali ali pa presezemo, kar je Se
boljse. Kaksni so ti outputi glede na rezultate, kaksni so konéni efekti, torej so slabi za neko javno
politiko.

4. Benchmarking
celovite primetjave/zgledovanje (SPC)

pomeni: zgledovanje, sistemati¢na primerjava notranjih in zunanjih kazalcev (zgledovanje)

Vsebina bnechmarkinga je preprosta. Pois¢emo dobro ali najboljso organizacijo v dejavnosti, ki
jo izvaja tudi nasa organizacija, in celovito ter natan¢no preucimo, zakaj je njeno pocetje
najboljse. Za tem naredimo plane za izboljsanje nasega delovanja jih uvedemo v prakso in
nadziramo uresnicevanje in doseganje rezultatov. Temelji na celovitih meritvah performanse in
zajema primerjavo rezultatov in tudi procesov, ugotavlja najboljse izvedbe in vzpodbuja
izboljsave procesov.

Npr. Ce imamo tovarno flomastrov v Ljubljani in v Kopru. Zakaj ima tista v Kopru toliko
dobicka. Treba je narediti primerjavo kdo je dober kdo slab. Primerjati je treba vse inpute, proces
in outpute. Ko imamo vse podatke lahko primerjamo. To nam da sliko, da se orientiramo.
Spoznavamo ¢im vec¢ novega.

Benchmarking ali celovite primetjave je mozno razviti na naslednjih strokovnih podro¢jih:

- bench marking procesov se nanasa na procese in aktivnosti, ki spreminjajo inpute v outpute

- bench marking rezultatov, zajema vrsto meritev ali pribliznih ocen za ugotavljanje ucinkovitosti
in kon¢nih efektov

- bench marks predstavljajo najboljse standarde izvedbe, tako na nivoju procesov, u¢inkovitosti in
koncnih efektov.

(enako kot management celovite kakovosti uporablja kot temeljno sestavino — interne poslovne
procese in podprocese).
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Medtem, ko se drugih 5 modelov meritev nanasa eno organizacijo, se ta nanasa na cel niz
organizacij znotraj posameznih sorodnih dejavnosti (zdravstveni domovi, bolnisnice, policijske
postaje, OS), na tak nacin, da primerjamo na osnovi podatkov po procesih, torej da imamo
procese orientirane zopet na vse outpute in inpute in tudi vse klju¢ne lastnosti procesov in ko
ugotavljamo kdo je najboljsi v panogi in na katerem podrocju, ker je lahko na podroéju inputov
najboljsi, na podrocju ucinkovitosti procesa ali na podrocju koncnih rezultatov. In tu gre za neke
vrste prenos znanja ali dobre prakse od dobrih k slabih, torej da se vsi orientirajo kje se nahajajo
na posameznih podrocjih usmeritev glede na celo vrsto organizacij.

Ta sistem bench markinga se je zacel uporabljati v okviru holdingov, ko so ugotovili, da je ena
proizvodnja, npr. v Juzni Ameriki v izgubi, druga pa ki opravlja isto dejavnost na drugem
kontinentu zelo pozitivna. In da bi ugotovili kje so razlogi, so morali procesno analizirat in
primerjat vse inpute, ki jih uporabljajo, torej kaksne vrste surovin po kaksni ceni, kaksno
tehnologijo imajo, kaksni so stroski posameznih inputov in tudi potem outpute, koliko naredijo
na zaposlenega, koliko na dan torej vse te kazalce inputov procesa in outputov in ko so primerjal
so ugotovili kje so najvecje razlike, kdo je najboljsi in so potem zaceli z raznimi managerskimi
prijemi za izbolj$anje tega stanja (npr. da so surovine nabavljali na drugem koncu)

V okviru holdingov je bilo to najprej uveljavljeno, ker ce se to izvaja v gospodarstvu krizem
krazem, je to industrijska goljufija, ker se kradejo informacije in kradejo poslovne skrivnosti in to
je negativno in se z zakoni preganja. Medtem ko je v javnem sektorju, v javni organizaciji to
mozno, ker je celotni javni sektor skup razlicnih holdingov, ki jih drzijo ministrstva ali ob¢ine ali
mestne uprave in znotraj tega se delajo primerjave tudi med posameznimi ob¢inami in znotraj
posameznih dejavnosti, da se ugotovi, kdo ima najboljSe procese, kdo ima najbolj kakovostne
outpute in na teh podrocjih je ta dobra praksa prisotna in da se prenese na tista okolja, kjer so ti
podatki relativno slabi.

"Benchmarking" se izvaja, podobno kot management celovite kakovosti, s pomocjo postavljanja
jasnih ciljev. Ti cilji predstavljajo izboljsanje glede na obstojec¢o performanso (delovanje).
Uporablja kot temeljno sestavino interne poslovne procese in podprocese.

Vendar pa management celovite kakovosti ne vsebuje zunanje primerjave, ki pa je elementarna
vsebina benchmarking-a. Njegova metoda se razsirja in s tem zagotavlja odlicnost organizacije na
osnovi osredotocenosti ne samo na interne procese, ampak tudi na eksterno primerjavo s
konkurenco in najboljso obstojeco prakso.

5. Balanced Scorecard
KDU - klju¢ni dejavniki uspeha (interne/cksterne, mehke/trde
meritve)

Za uvajanje in delovanje managementa celovite kakovosti so meritve nujno potrebne. Z razvojem
managementa in informacijske tehnologije postaja vse bolj potrebno razviti tak sistem meritev, ki
bo uporaben za planiranje, nadzor in razvoj ter bo sposoben javno prikazati, kako organizacija v
svojem poslanstvu napreduje. Celovit proces k meritvam najlaze dosezemo, e ga pricnemo
oblikovati na osnovi dolocitve kljué¢nih dejavnikov uspeha, ki morajo izhajati iz poslanstva
organizacije.

Gre za prikaz uravnotezenosti rezultatov, ki temelji na strateskih ciljih oz. klju¢nih dejavnikih
uspeha. To je povezano z modelom strateskega planiranja. Strateski cilji v bistvu pomenijo
kljucne dejavnike uspeha (4-10 obic¢ajno) in za te klju¢ne dejavnike uspeha razvijamo sistem
operativnega spremljanja, tako da dolgorocne cilje prevedemo v operativne cilje (kaj moramo
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narediti danes in jutri) za dosego teh dolgorocnih strateskih ciljev in razvijamo sistem meritev, ki
daje podatke transparentne prakticno vseh v organizaciji.

Lastnosti kljucnih dejavnikov uspeha — KDU, so naslednje:

- predstavljajo majhno stevilo klju¢nih kazalcev 4-10

- biti morajo vsebinsko jasni, da lahko sluzijo za ovrednotenje parametrov osnovnih aktivnosti
- usmerjeni morajo biti tudi na uporabnike

- histogrami in druga orodja so zelo uporabna za vizualizacijo meritev in napredovanje k
planiranim ciljem.

Vsaka organizacija se sooca s problemom, kako razviti celovit in poenoten sistem meritev
ucinkovitosti delovanja, pri katerem bi bil niz numeri¢nih meril sposoben spremljati uspesnost
napredovanja v smeri doseganja ciljev in poslanstva organizacije. To se lahko doseze le na osnovi
predhodno dolocenih klju¢nih dejavnikov uspeha. Dolo¢itev teh klju¢nih dejavnikov uspeha je
velik izziv predvsem za vrhovni management.

Tipicni kljuéni dejavniki uspeha v privatnem sektorju lahko kazejo meritve profita, trznih delezev
obsega produkcije, stroskov, ipd. V javnem sektorju pa predvsem "3E", ter razlicne meritve
kakovosti javnih storitev (zadovoljstvo uporabnikov, ¢as izvajanja storitev, itd.)

Uravnotegene meritve performanse (BS — balanced scorecard)

Predstavljajo najprimernejse orodje za spremljanje (merjenje) uspesnosti uresnicevanja strateskih
ciljev organizacije. Uravnotezen prikaz rezultatov performanse (UPR) zajema predvsem
spremljanje naslednjih podrocij:

Osnovni so 4 kazalci, ne le v gospodarstvu ampak tudi na podrocju javnega sektorja.

- finance: kako naj izgledamo da bomo uspesni v oceh nasih lastnikov

- uporabniki: kako naj se obnasamo, da bomo uresnicili naso vizijo

- interni poslovni proces: kako moramo izvajati procese, na kaj moramo paziti, da bodo
zadovoljni lastniki kot uporabniki

- ucenje in rast: kako uspevamo razvijati sposobnosti in izboljsave v smeri nase vizije

FINANCE

KAKO NAJ
IZGLEDAMO,

DA BOMO USPESNI
V OCEH NASIH
“LASTNIKOV™"?

!

UPORABNIKI

KAKO NAJ SE
OBNASAMO DO
UPORABNIKOV,
DA BOMO
URESNICILT
NASO VIZIIO?

KAKO MORAMO
1ZVAJATI PROCESE
(na kaj moramo pazitl),

DA BODO
ZADOVOLIJENI TAKC
“LASTNIKI' KOT
UPORABNIKI?

x
\ UCENIE IN RAST /
KAKO USPEVAMO 4

RAZVIIATI

® SPOSOBNOSTI ZA
SPREMEMBE IN
[ZBOLJSAVE V
SMERI NASE VIZIE?

Opomba:Mozno je dodati $e 1-3
navit podrodja. npr: ocene drugih
udeleZencey
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Izhodisce tega modela uravnotezenih kazalcev je vizija in strategija iz katerih izhajajo ti kljucni
kazalci. Za vsako podrocje imamo sistem meritev, ki se deli na zelenih stanjih, torej kaj zeli doseci
v roku — naslednjem mesecu, letu in tudi v dolgorocnem pogledu in meritve, kako to uspemo
dosegati in tudi iniciative, ¢e je potrebno spremeniti nek nacin delovanija. Ce inicialen naéin, kako
bomo dosegli strategijo ne deluje tako kot smo si zamislili, potem se dobijo neki dodatni ukrepi,
da dohajamo tempo, ki nam bo zagotovil, da dosezemo tiste strateske cilje v zadanih rokih. Je
povezan z operativnim managementom in v realnem ¢asu spremljamo doseganje in predstavlja
sistem meritev, ki naj bi bil namenjen internemu managamentu in nekatere stvari lahko
povezemo tudi z eksternimi uporabniki — interesnimi udelezenci kot ustanovitelji, lastniki, pa tudi
ob¢inske uprave spremljajo kaj se dogaja v nasi organizaciji.

6. Modeli kakovosti/odli¢nosti
(EFQM - evropska kakovost odli¢nosti/CAF)
TQM - ocenjevanje javnih organizacij

Modeli odlicnosti — EFQM (Erupean Foundation for Quality Management)

(kot osnovno orodje za celovito analizo vseh sestavin kakovosti v organizaciji)

Pred zacetkom uvajanja TQM moramo zagotoviti procesno usmerjeno strukturo organizacije, ki
mora zajemati tudi spremembe v sistemih nagrajevanja in reorganizacijo poroc¢anja in
racunovodstva. Gre predvsem zato, da razvijamo ¢imbolj celovit in objektiven sistem meritev, ki
ga najlazje razvijamo na osnovi siroko sprejetth modelov za ocenjevanje kakovosti oz. odli¢nosti,
ki zajemajo naslednje skupne osnovne sestavine:

Model, ki sluzi za ocenjevanje kakovosti

Vodenje Management Performansal Zadovoljstvo Rezultati
(manage- kadrov procesov kadrov poslova
met 10%) 9% 9% nja
15%
Razvojna po- Zadovoljstvo
litika in stra- uporabnikov
tegije 8% 20%
14%
Resursi 9% Vpliv na
Druzbo 6%
KOMPETENCNOST REZULTATI
(omogoca rezultate)
- —————— e —— — — — — ——— >
50 % 50 %

Vsebovano v ISO 9000

Predstavljajo predvsem celovito zadevo 9 dejavnikov, ki so zapisani v posameznem kvadratku.
Vsaka strategija, ki jo sprejmejo je tista neka svoja strategija, ampak ker je Zivljenje dinamic¢no, se
pojavljajo neke nove struje, nove silnice, ki spremenijo tok strategije ze pri uvajanju in to
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omogoca tudi ta Balanced Scorecard, da torej te spremembe tekoce spremljamo in sprejmemo
neko novo dopolnjeno strategijo, ce je treba.

To je model, ki so ga sprejeli evropski managerji kot osnovo nek konsenz za ugotavljanje celovite
kakovosti in za podeljevanje nagrad odlicnosti. Ima nek splosen model in poleg tega lahko
razvijemo tudi nek hisni model, ki bolj uposteva specificnosti take organizacije. Vsaka
organizacija ima neke svoje posebnosti, kot prvo dejavnost in tudi ima svojo zgodovino, recimo
kaksne starejse organizacije se tezje prilagajajo kot kaksne nove, ki imajo novejso dejavnost. So
tudi posebni cilji in znacilnosti, ki so pomembni za nadaljnjo kakovost.

Teh 9 dejavnikov, koliksen del vsebine je vsebovano v ISO standardih. V ISO standardih je
poudarek na procesih, na definiranju procesov in zajema priblizno polovico tega kar zajemajo ti
vprasalniki in raziskave v modelih odli¢cnosti. Medtem, ko se raje ukvarjajo z managementom in
strategijo in drugimi zadevami. ISO standardi so doloceni za procese.

Vrednost vseh tock je 1000 tock. Polovico tock je namenjenih 5 dejavnikom, ki predstavljajo
kompetencnosti, torej pogoje za doseganje kakovosti in drugih 500 tock vrednotenje rezultatov,
ki kazejo na posledice kakovosti. Vodenje predstavlja 100 t. ali 10 %, management kadrov 9%,
razvojna politika in strategija 8 %, resursi 9%, performansa procesov 140 t. ali 14 %, zadovoljstvo
kadrov 9%, zadovoljstvo uporabnikov 20 %, vpliv na druzbo 6% in rezultati poslovanja 15 %.

Ta model TQM je precej detajlen, ker ugotavlja kakovost na osnovi dejstev, in da je razvoj
objektivnost so potrebni tudi zunanji in taka ocenitev tudi precej stane. Zato je za javni sektor, ki
ima malo denarja razvil poenostavljen model CAF. Kar pomeni model za ocenjevanje v javnem
sektorju. Po vsebini se razlikuje nekoliko pri managementu virov, ker uposteva tudi zunanja
partnerstva in pri uspesnosti procesov, ki zajema tudi obvladovanje sprememb, torej predvsem
tranzicije ipd. in pa pri dosezkih poslovanja se meri tudi kako so cilji povezani z raziskovanjem
javnih politik.

Tudi vrednotenje je razlicno pri CAF. Za razliko od FQM Kkjer se tockuje do 1000 tock in se
giblje od 200 do 600 tock. Pri CAF merimo uspesnost procesov, kjer se smatra vodenje kot
proces in se tockuje od 0 — 4 tocke, glede na to ali posamezni proces nacrtujemo. Ce ga
nac¢rtujemo dobimo 1 tocko, ¢e ga ne nacrtujemo dobimo 0 tock.

1 tocka = nacrtovanje

2 tocki = nacrtovanje uvajanje (proces uvedemo)

3 tocke = naértujemo, uvedemo in merimo

4 tocke = nacrtujemo, uvedemo, merimo in na osnovi metritev izvajamo izboljsave in dobimo
maksimalno 4 tocke.

Merimo zadovoljstvo uporabnikov, dosezkov poslovanja in se potem doloci in matemati¢no
ugotovi kaksna je povprecna ocena procesa. Maksimalna organizacija bi dobila 4 tocke, v
povprecju dosegajo 2,5 tocke. Ta model omogoca, da organizacije vidijo na katerem podrocju
imajo manjse povprecje. Imamo vec¢ meritev za vodenje in potem usmerijo pozornost v
izboljsavo tistth podrocij z nizkim stevilom tock, da dvignejo kakovost.

Smisel modela je enako kot pri TQM, le da je ta bolj preprost, ket je mozno z internim
presojanjem priti do istega rezultata.

Kaj pri posameznih 9 modelih analiziramo z vprasalniki in na osnovi dejstev preverjamo, ce je to
res.

Stran 58 od 70



Management v javni upravi — apiski

Nekatere meritve izvajamo stalno (npr. procesne), nekatere pa le polletno oz. letno
(samoocenjevanje o vseh devetih sestavinah). Te sestavine so:

Pri posameznih sestavinah gre predvsem za meritve oz. preucevanje naslednjih vsebin:

1. merilo: VODEN]JE:
Kako gledajo vodje na TQM, koliko intenzivno sodelujejo z uporabniki, dobavitelji in drugimi
zunanjimi organizacijami, koliko ceno prizadevanja in dosezke zaposlenih

2. merilo POLITIKA IN STRATEGIJA:
Kaksen je bil razvoj te politike in strategije. Kako komuniciramo in kako jo uvajamo, koliko jo
prilagajamo in posodabljamo.

3. merilo UPRAVLJAN]JE KADROVSKIH VIROV:
Ljudje so zelo pomembni za stalen proces izboljsav — brez sodelovanja vseh zaposlenih ne bo
uspeha.

4. merilo POSLOVNI VIRI:
Merimo, spremljamo in proucujemo management vseh virov (finan¢nih, opreme, tehnologijo,
intelektualno lastnino, informacijske)

5. merilo PROCESI:

Proucevanje procesov je osnova za prenovo

To predstavlja teh 5 sestavin, ki zajemajo kompetencnost organizacije oz. ustvarijo pogoje za
doseganje kakovosti in sto tudi v nekem smislu sestavine kakovosti.

rezultati kakovosti

6. merilo ZADOVOLJSTVO UPORABNIKOV:
Je klju¢nega pomena. Poznati moramo trg in zahteve uporabnikov in obvladati odnose z
uporabniki, jim biti naklonjeni in spremljati ter primerjati rezultate zadovoljstva.

7. merilo ZADOVOLJSTO ZAPOSLENIH:

Le zadovoljni zaposleni lahko dosezejo zadovoljstvo uporabnikov. Podprocesi morajo torej
enako funkcionirati kot procesi. Tudi sami med seboj - interno se moramo servisirati v smislu
TQM. Obicajno se v te raziskave vkljucijo vse zaposlene oz. se vodijo razgovori ki zajemajo
podro¢je zadovoljstva in motivacije.

8. merilo VPLIV NA DRUZBENO OKOLJE:
Predvsem je pomembno ali ima organizacija izdelano politiko varstva okolja.

9. merilo POSLOVNI REZULTATTI:

Vsi ukrepi so usmerjeni v doseganje in izboljsanje dolgorocnih poslovnih rezultatov. Merimo
predvsem rezultate, rezultate glede na zastavljene cilje, kje smo v primerjati s konkurenco.
Financni rezultati so: —dobicek/izguba, —bilanca stanja

Nefinacni: —trzni delez, —dostopnost, —osnovna sredstva
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Bistvo vseh sistemov meritev je v izboljsanju nacinov odlocanja. Meritve ne smejo biti neka
kaznovalna politika, ampak za boljse poznavanje zadev za organizacijsko ucenje vseh in za visjo
stopnjo kakovosti odlocitev, da so torej vse odlocitve ¢imboljse.

To naj bi bil osredniji del tega modela TQM.

MODEL CAF — je model za ocenjevanje javnih organizacija
EFQM — pa je osnovno orodje za celovito analizo odli¢nosti

Evropski model CAE (Conmon Assessment Framework) za ocenjevanje kakovosts v javnens
sektorju (ocenjevanje metil kompetenénosti — dejavniki, ki omogocajo rezultate

Ta model predstavlja poenostavljeno verzijo modela EFQM za lazjo uporabo v javnem sektorju.

Organizacija mora imeti ¢im vec razlicnih meritev, jasne cilje kam Zeli priti. Sistem meritev je ta
temelj, ki ga potrebuje javni sektor, da ne bo izgubljen. Za ministrstva so pomembne meritve
zaradi proracunskega financiranja, da se dobi nekaj konkretnih osnov za odloc¢anje, katere
organizacije potrebujejo ve¢ denarja, katere manj. Vendar se danes odlocamo bolj na osnovi
politi¢nih odlocitev in politicne moci in ne na osnovi argumentov, ki bi morale prejudicirat ravno
sistem meritev. Politika se danes spreminja vsakih 5 let. Vecina ljudi meni, da ni mozno sistem
meritev uvesti v jasni sektor, vendar se moramo boriti, da se bodo stvari merile na osnovi
argumentov in da bo javni sektor deloval kot dobro storitveno podjetje ne pa kot neka nejasna
struktura. Meritve so osnova za decentralizacijo. Ce ni metitev potem politika odloca o vsem.

1. metilo: VODITELJSTVO (VODEN]JE)

Definicija: Kako voditelj in vodje razvijajo in omogocajo doseganje poslanstva in vizije
organizacije javnega sektorja, kako razvijajo vrednote, potrebne za dolgoro¢ni uspeh ter jih z
ustreznimi ukrepi in vedenjem izvajajo, in kako se osebno zavzemajo za to, da bi zagotovili razvoj
in izvajanje sistema upravljanja organizacije.

Ocenjevanje: Ocenite dokaze o tem, kaj stori vodstvo v organizaciji za to, da bi:
o izdelalo jasno izjavo o viziji, poslanstvu in vrednotah

- nismo sprejeli ali izvedli ustreznih ukrepov

- pravkar smo zaceli izvajati ustrezne ukrepe

- te ukrepa smo delno izvedli

- program ustreznih ukrepov je bil v celoti izveden

- uveden imamo cikel stalnega izboljsevanja kakovosti, ki temelji na -
pregledu prejsnjih programov.

o Pokazalo osebno zavzemanje za stalno izboljsevanje in dajalo zgled
o Motiviralo in podpiralo zaposlene v organizaciji
o Ustvarilo moznosti vkljucevanja odjemalcev in partnerjev

2. merilo: POLITIKA IN STRATEGIJA

efinicija: Kako organizacija z jasno strategijo, osredotoceno na zainteresirane udelezence in
Definicija: Kako organizacija z trategijo, dot zainteresi delez i
podprto z ustrezno politiko, nacrti, cilji, smotri in procesi uresnicuje svoje poslanstvo in vizijo.
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o Razvijala in obnavljala poltiko in strategijo na podlagi jasnih meril
Ocena dejavnikov

o Utemeljila politiko in strategijo na informacijah o trenutnih in prihodnjih
potrebah zainteresiranih udelezencev

o Izvajala politiko in strategijo s pomocjo procesov usklajevanja, dolocanja prioritet,
dogovarjanja ter posredovanja nacrtov, ciljev in smotrov

o Gradila svojo zmogljivost na ucenju in stalnem izboljSevanju posredovanja
nacrtov

3. merilo: RAVNAN]JE Z LJUDMI PRI DELU
Definicija: Kako organizacija upravlja, razvija in sprosca znanje in popolni potencial svojih
zaposlenih na ravni posameznika, skupine in celotne organizacije, kako te aktivnosti nacrtuje v

podporo svoji politiki in strategiji ter za ucinkovito delovanje zaposlenih.

o Nacrtovala upravljala in izboljsala kadrovsko politiko v skladu s svojo politiko,
strategijo in procesi

Ocena dejavnikov
o Vodila kadrovanje novih usluzbencev ter njihov poklicni razvoj pravicno in z
enakimi moznostmi za vse
o Razvijala spretnosti in sposobnosti zaposlenih
o Razvila tako prakso, ki bi zaposlenim omogocala vkljucevanje v dejavnosti
izboljSevanja ter pooblasc¢anje zaposlenih za samostojno ukrepanje
4. merilo: ZUNANJA PARTNERSTVA IN VIRI
Razlikuje od modela TQM

Definicija: Kako organizacija nacrtuje in upravlja svoja zunanja partnerstva in notranje vire v
podporo svojo politiki in strategiji ter ucinkovitemu delovanju svojih procesov.

Merilo 4a: zunanja partnerstva
o Ocenjevanje z zunanjimi partnerstvi
Ocena dejavnikov

o Primerjave z najbolj$imi v razredu uspesnosti delovanja organizacije z vodilnimi
partnerskimi organizacijami

Merilo 4b: notraniji viri
o Upravljanje financnih virov

Ocena dejavnikov
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o Upravljanje informacijskih virov
o Upravljanje informacijske tehnologije
o Upravljanje drugih virov

5. merilo: UPRAVLJANJE PROCESOV IN OBVLADOVAN]JE SPREMEMB

Definicija: Kako organizacija oblikuje, upravlja in izboljsuje svoje procese v podporo svoji politiki
in strategiji ter popolnoma zadovoljuje svoje odjemalce in druge zainteresirane udelezence in jim
veca vrednost.

Proces je definiran kot niz aktivnosti, pretvarjajo vhodne v izhodne podatke ali rezultate, pri tem
pa dodajajo vrednost.

Primeri procesov so, kar lahko identificirani v smislu procesnega pristopa, da ima inpute in
outpute, torej neko zakonitost delovanja in da ima svoje outpute.

Merilo 5a: Upravljanje procesov

o Ustvarjanje konceptualnega in analiticnega okvira za podporo ucinkovitemu
nacrtovanju

Ocena dejavnikov

o Sistemati¢nim oblikovanjem in upravljanjem procesov
o Ucdinkovitim razporejanjem virov
o Ucinkovitim vodenjem projektov

Merilo 5b: Obvladovanje sprememb

o Nacrtovanjem in obvladovanjem sprememb
o Vzpostavljanjem ustreznih procesov reform
o Mobiliziranje/usposabljanjem zaposlenih za reformo

Merilo 5c¢: Upravljanje usmerjenosti k odjemalcem in njihovo vkljucevanje

o Izboljsanje odprtosti in razumevanja
o Izbol$anjem dostopa javnosti do storitev
o Sprejetimi ukrepi za pooblascanje odjemalcev

6. merilo: REZULTATI - ODJEMALCI

Definicija: Kaksne rezultate je organizacija v svojih prizadevanjih za izpolnjevanje potreb in
pricakovanj odjemalcev in drzavljanov dosegla z:

o Odzivanjem na razumevanje odjemalcev/drzavljanov

- nismo merili nobenih rezultatov ali rezultati so v upadanju
- rezultati kazejo nekaj izboljsanja

- rezultati kazejo vecleten trend izboljsanja

- dosegli smo ciljno zastavljeno raven uspesnosti delovanja
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- rezultate na tem podrocju dosledno dosegamo na najvisji ravni uspesnosti
delovanja (s sklicevanjem na primerjave z (naj)boljsimi v razredu, nagrade, ugodne
rezultate pregledov, presoj in drugih zunanjih ocenjevanj)

o Rezultati izvedenih ukrepov za izboljSanje javne dostopnosti sluzb v javnem
sektorju
o Rezultati izvedenih ukrepov za pooblasc¢anje odjemalcev

7. merilo: REZULTATI - ZAPOSLENI
Definicija: Rezultati, ki jih organizacija dosega na podrocju zadovoljevanja zaposlenih.

o Rezultatov, dosezenih na podrocju razumevanja voditeljstva in upravljanja
organizacije s strani zaposlenih

Ocena rezultatov

o Rezultatov, dosezenih na podrocju zadovoljstva zaposlenih z delovnimi
razmerami v organizaciji

o Rezultatov, dosezenih na podrocju razvijanja sposobnosti

o Rezultatov, dosezenih na podrocju aktivnega vkljucevanja v organizacijo

o Meril, ki kazejo na raven motivacije/morale

8. merilo: VPLIV NA DRUZBO

Definicija: kaj dosega organizacija pri zadovoljevanju potreb in pricakovanj lokalne nacionalne oz.
sirSe mednarodne skupnosti. To vkljucuje odnos organizacije do kakovosti zivljenja, okolja in
ohranjanja globalnih virov ter interna merila uspesnosti organizacije. Vkljuceni so tudi njeni
odnosi z organi oblasti in drugimi organi, ki so povezani z njenim poslovanjem in reguliranjem
tega poslovanja.

o Rezultate boljsega dojemanja druzbe o druzbeni uspesnost organizacije
Ocena rezultatov

o Rezultate dosezene na podrocju preprecevanija skode in onesnazevanja

o Rezultate dejavnosti za pomoc pri ohranjanju in sonaravnanosti virov

o Rezultate drugih pokazateljev druzbene odgovornosti
9. merilo: KLJUCNI REZULTATI USPESNOSTI DELOVAN]JA
Definicija: Kaj dosega organizacija na podrocju svojih pooblasti in opredeljenih ciljev ter na
podrocju zadovoljevanja potreb in pricakovanj vseh, ki imajo financne in drugacne interese v
organizaciji.

o Financnih rezultatov

Ocena rezultatov

o Ne-finan¢nih rezultatov
o Merjenje uspesnosti
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Boljsi je enostavnejsi model, ki ima 3 mozne prilagoditve, ki so znacilne za javni sektor. Najboljse
je, da razvijemo "hisni model" strokovne organizacije in njene dejavnosti. To zahteva kar
dolgotrajno del in to lahko izvedejo samo organizacije, kjer je ta miselnost o kakovosti ze dalj
¢asa prisotna, da potem lahko vodijo, komunicirajo v teh smeri, da se sporazumevajo kaj so
glavni elementi kakovosti s strani samih izvajalcev. Temu dodajo Se mnenje kaj smatrajo
uporabniki. Zatem je tretja stran, to so ustanovitelji in Se morebitna 4 stran, to so kaksne civilne
druzbe in nato vnesemo $e morebitne standarde stroke ali zahteve iz zakonov in s tem zbirnim
sestevkom pomena iz teh razlicnih akterjev zberemo smiselno stevilo, recimo do 10, teh
elementov, ki jih smatramo za kakovost. To vklju¢im in preverimo s nasimi strateskimi cilji in
operativno spremljamo meritve od 1-5 ali z nekim tockovanjem spremljamo, kako te stvari v vec
letnem obdobju izbolj$amo, ker je TQM namenjen temu, da imamo stalen pregled nad celoto in
da skusamo izboljsevat te zadeve, kis o potrebne izboljsevanja. Potrebe po izboljsanju nam kazejo
te meritve, kjer vidimo kje smo dobri, manj dobri ali slabi in da merimo to nase ravnanje v smeri,
ki nam daje najboljSe mozne rezultate.

Sistem meritev je v javnem sektorju: treba je spremljati razli¢ne ravni. Kakovost je odvisna ne
samo od same organizacije — izvajalke, ampak tudi od politike. Meriti je treba strateske aktivnosti,
ker je v Stevilnih dejavnostih glavni del strategije vsebovan ze v javnih politikah, ki jth mora javna
organizacija izvajat.

Povezanost slojev sistema merjenja ucinkovitosti delovanja

PLANIRANJE DELOVAN]JA OCENJEVANJE DELOVAN]JE
4 _ <_
STRATESKE MERITVE
DEJAVNOSTI
x v[ v
TAKTICNE MERITVE
DEJAVNOSTI
R «—
OPERATIVNE MERITVE
DEJAVNOSTI v v

Ni pravilno, da se meri samo operativne stvari, ampak je potrebno merit tudi druge strateske in
takticne stvari. Meritve so namenjene boljSemu razumevanju stvari in ne v cilju kaznovalne
politike. Sistem meritev mora biti kot neko orodje managerju in vsem zaposlenim za boljse
razumevanje stvari, lahko pa se sprevrze v orozje, v neko kaznovalno politiko. Mora biti vedno z
nekim pozitivhim predznakom. Sistem meritev mora biti legitimen, in to pomeni, ¢e ljudi
vklju¢imo v gradnjo tega sistema, vse zaposlene, tiste, ki bodo merjeni.

Polagoma razvijamo sisteme meritev, ki ni nikoli idealen ali popoln, ampak je treba vedno
vkljucevat nove ideje pri meritvah in izpuscat tiste, ki nam premalo povedo.
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11. RAZVO] MERITEV

Velja splos$no nacelo, da ni mozno upravljati, cesar ne moremo zmeriti. Zato je razvoj
ucinkovitega sistema meritev pomembna naloga, za vsako podjetje. Vsako podjetje ima sistem
merjenja uspesnost. Ponavadi s stevilnimi finan¢nimi kazalci, ki daje sliko o finanénem
poslovanju. Kultura zahodnega managementa poudarja dosezke. Japonci pa ze dalj ¢asa
vkljucujejo tudi merjenje procesov v njihovo ocenjevanje uspesnosti delovanja. Menijo namrec,
da imajo procesi vpliv na outpute oz. na uspesnost. Verjamejo namrec, da bodo dobri procesi dali
ugodne izide.

Dober model meritve pokriva tudi ¢asovne razseznosti poslovnega delovanja (performanse):

11.1 Modeli meritev

1. Meritve doseZkov — so neposredne meritve dejanskih poslovnih dosezkov. Obsegajo trda
dejstva in jih lahko merimo brez vsakih razlag. To so finan¢ni kazalci (dobicek, dohodek, dobicek
na vlozeni kapital, trzni dele, obseg proizvodnje).

JU: proracun na zaposlenega, dobicek/dohodek, dobi¢ek na vlozen kapital, trzni dosezek, obseg
proracuna na enoto storitve.

2. Diagnosti¢ne meritve — nanasajo se na sedanjost. Vecina diagnosti¢nih meritev je
nefinanéna, ¢eprav imajo lahko velik vpliv na finan¢no uspesnost. Pomembno vlogo imajo pri
tem kupci — uporabniki, da sta nakup in s tem prihodek odvisna od odlo¢itve kupca. (to¢nost
dobav, fleksibilnost, u¢inkovitost proces, kakovost izdelka, storitev, zanesljivost storitve, ¢as
odziva na zahteve uporabnika, zadovoljstvo uporabnika, neresene zahteve, reklamacija, pritozbe,
zakonitost postopkov).

JU hitrost izvajanja storitev, fleksibilnost izvajanja storitev, kakovost storitev, ¢as odziva na
zahteve uporabnikov, zadovoljstvo uporabnikov, neresene zahteve, reklamacije

3. Meritve kompetence to je najtezje dolociti. Vsebovale naj bi opise, kako je dobro podjetje
pripravljeno na prihodnost in na izzive z novimi zahtevami. Negotovost je zato sestavni del
kompeten¢nih meritev. Meritve take vrste so obseg investicij - nalozbe v razvoj novih storitev,
¢as uveljavljanja novih izboljsanih storitev, faze zivljenjskega ciklusa storitev, nalozbe v razvoj
procesov, odnos do sprememb, fleksibilnost za povsem novih storitev, odstotek delovne sile v
timih, nivo usposabljanja zaposlenih in obseg vkljucenih.
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OBDOBJA VELJAVNOSTI RAZLICNIH MERITEV

Diagnoze

WVeljavnost

v

t—1 tl0 t+ 1 ¢as

Odlocanje nima neke velike vrednosti, ker danes (t0) je njthova vrednost pri odlo¢anju majhna in
vedja je ta v ¢asu nastajanja te informacije, zato moramo mi informacije zbirat, moramo imeti
sistem meritev, ki nam v realnem casu pokaze kaj se dogaja, da lahko takoj reagiramo na neke
probleme, ki izhajajo iz teh podatkov.

Sistem meritev mora biti v funkciji odloc¢anja in podatke dobimo z zakasnitvijo (npr. podatki
zaklju¢nega racuna) in takrat je prepozno. Moramo imeti nek sistem, ki nam v realnem casu
prikazuje kaj se dogaja.

Sistem meritev naj bi vseboval uravnotezeno razmerje med meritvami dosezkov, diagnoze in
kompetence. Te meritve se uporabljajo za razlicne namene in imajo razlicna ¢asovna obzofja.
Njthova veljavnost kot kazalcev uspesnosti delovanja se spreminja s casom.

Kot prva stabilna stvar pri ¢asovni veljavnosti so:

Meritve dosezkov: imajo omejeno veljavo za odlocanje in napovedovanje delovanja v
prihodnosti. Belezijo namre¢ dogodke, ki izvirajo iz preteklosti.

Diagnosti¢ne meritve: imajo najvecjo veljavnost (uporabnost za odloc¢anje) v ¢asu merjenja.
Veljavnost se s ¢casom zmanjsuje zaradi spremenjenih razlogov, pogojev in velike dinamike.

Kompetecne meritve: so strateske zaradi njthove dolgoro¢nosti delovanja in potrebnih resursov
za spremembe v prilagodljivosti. Kompetencne meritve so najbolj veljavne v srednjero¢nem
pogledu. Za nekatere meritve kompetecnosti je znacilno, da so meritve v konfliktu z meritvami
dosezkov. Ker komptecnosti je povezana recimo s sposobnostjo kadrov, ali tehnolosko
sposobnostjo, investicijami in pri meritvah dosezkov se to izkazuje kot strosek, ker smo dajali
denar za razvoj, ki je prinesel sposobnosti, ve¢ja kompetencnost, znanje Sele ¢ez eno leto (t+1).
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Gre za to, da stare sisteme meritev, ki so bili osredotoceni na finance spremenimo v nove
sisteme, ki so povezani s strategijo in ki podpirajo organizacijsko ucenje in vsebuje tudi elemente

kakovosti.

To prikazuje ta tabela.

Preoblikovanje tradicionalnega sistema v sistem meritev ucinkovitosti delovanja

TRADICIONALNI

PERFORMANSA (USPESNOST
DELOVAN]JA)

osredotocen na finance

usmerjen na uspe$nost delovanja

vzvratni pogled

usmerjen v prihodnost

omejena fleksibilnost

fleksibilne, sposoben analizirati

ni povezan s strategijo

spremlja strategijo

optimizira le lokalno

sistemsko optimizira procesne izboljsave

zmanj$uje stroske

izboljsuje ucinkovitost odlocanja

vertikalno porocanje

horizontalno porocanje

razdrobljen

integriran

lo¢en pogled na stroske, output, kakovost

simultano ocenjevanje kakovosti, stroskov, ipd

individualno ucenje

organizacijsko ucenje

Glavni namen merjenja performanse je v organizacijah javnega sektorja tudi v ustvarjanju
analiticnih osnov za boljse odlocanja, ki naj vodi k izboljsavi izidov za celotno skupnost.

Meritve so namenjene boljSemu odloc¢anju in s tem:

izboljsanju ucinkovitosti delovanju (ekonomicnost, produktivnost, kakovost storitev)
izboljsanju kontrolnih mehanizmov za manegerje in ministre

informiranju v procesu izdelave proracuna

motiviranju za izboljsanje ucinkovitosti delovanja

448000

Splosne zadeve o sistemih meritev:
O sistemih meritev:

X sistem meritev mora biti usmerjen k odloc¢anju, meritve, ki so same sebi namen moramo
opustiti

% informacije, ki se izdelajo samo takrat, ko jih nekdo zahteva so obicajno neucinkovite

% prevec informacij, kot tudi premalo, je enako slabo. Prvo ustvari zmedo, drugo pa
nevednost in s tem napacno odlocanje.

% agregiranje podatkov z namenom ustvarjanja povprecij lahko zakrije pomembne variacije
v ucinkovitosti delovanja

% Stevilni kazalci produktivnosti so le delna merila in zato odkrivajo le en del stvarnosti

% na sistem ne smemo gledati kot na dokonc¢no resitev ampak ga stalno izpopolnjevati.

Pri sistemih meritev moramo biti zelo oprezni, moramo se zavedati, da je nujno potrebno
razvijati sisteme meritev, ker sistemi meritev odkrivajo celovito resnico. Vedno moramo imeti
pravo dozo podatkov, povpredja ne zadoscajo. Meritve so tiste, ki naj bi ¢imbolj priblizale
resnicno stanje.
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11.2 MERITVE - razvoj meritev uspesnosti

Da pa TQM deluje pa potrebuje MERITVE, ki so nujno potrebne. Ce organizacija svojega
delovanja ne spremlja z meritvami, vsaj interno, potem tudi ne more spremljati svojega razvoja. V
preteklosti so se meritve izvajale zaradi meritev samih.

Glavni namen meritve uc¢inkovitosti delovanja je, da podpira boljse odloc¢anje, konéni cilj pa je, da
omogoca javne storitve k boljsim izidom za skupnost.

Vsaka organizacija se sooca s problemom kako razviti celovit in poenoten sistem meritev —
ucinkovitosti delovanja, ki bi bil sposoben spremljati uspesnost napredovanja v smeri dosedanja
ciljev. Dolocitev teh kljucnih dejavnikov uspeha je velik izziv predvsem za vrthovni management.
Tipicni dejavniki uspeha v privatnem sektorju so meritve profita, trznih dosezkov, obsega
produkcije.

V javnem sektotju so te meritve predvsem 3E — ekonomicnost, u¢inkovitost in konéni efekt ter
razlicne meritve kakovosti javnih storitev — zadovoljstvo uporabnikov, ¢as izvajanja storitev,
cakalne dobe.

Dosedanje izkusnje kazejo, da zahtevajo sistemi meritev uspesnosti delovanja kar nekaj let, da v
celoti zazivijo. Potrebno je tudi vedeti, da obstajajo Stevilni dejavniki, ki vplivajo na uspesnost
javne organizacije, vendar nanje managerji ne morejo vplivati.

Na primer—> kolicina kapitala na razpolago, njegova kakovost (tehnologija) ali zastarelost.

Znacilnost javnih managerjev je da gospodatijo z obratnimi sredstvi —>proracun, manj pa z
osnovnimi sredstvi.

Uspesnost lahko merimo na vseh podrocjih javnega sektorja. Pri uvajanju meritev moramo
oblikovati tudi strategijo in ne smemo enostavno obravnavati le tehni¢ni vidikov. V veliki meri
moramo upostevati tudi kulturne in ¢loveske dejavnike, ker oboje vpliva neuspesnost projekta.

Temeljni pogoje za uspesen razvoj sistema meritev delovanja je :

opravljena celovita analiza ciljev

zagotoviti usluzbencem na vseh ravneh, da sodelujejo pri izdelati te analize
da obstaja povezava na ravni posameznika in organizacije

pripravljenost zaposlenih, da se prilagodijo kulturnim spremembam

0O00Oo

11.3 Meritve uspesnosti oz. u¢inkovitosti delovanja:

1.Merjenje ekonomi¢nosti pomeni pridobivanje inputov ob najnizjih stroskih. Javna
organizacija posluje v tem smislu ekonomicno, ¢e placuje (nabavlja) za svoje inpute najnizjo
mozno ceno.

2.Meritve ucinkovitosti delovanja — produktivnosti, proces je ucinkovit takrat, ko ima
maksimalni output pri stalni porabi resursov — inputov. Povprecno ucinkovitost lahko merimo
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tako, da output delimo z vrednostjo vseh inputov. Strosek dela na enoto storitev je najbolj pogost
nacin merjenja ucinkovitosti delovanja

3.Meritve koncnih uéinkov delovanja je najtezja meritev in tudi najtezje podrocje — uspesnost
delovanja. Zelo malo je izidov, ki jih lahko pripiSemo le nenehnemu dolo¢enemu programu, ker
se ti med seboj prepletajo, da razni dejavniki vplivajo na doloc¢en izid. Koné¢ne ucinke delovanja
moramo razlikovati od ucinkovitosti delovanja.

Ucinek delovanja se obi¢ajno navezuje na razli¢ne ravni managementa. Primer gradnje avtoceste.
Ucinkovitost merimo s stroski na kilometer avtoceste. Odgovornost projektnega inzenirja je, da
skonstruira cesto ucinkovito, pri katerih uposteva stroske, in kakovostne cilje. Po drugi strani so
ucinki odvisni od $tevilnih ciljev, ki so narekovali gradnjo avtoceste. To so skrajSanje potovalnega
¢asa, zmanjsanje prevoznih stroskov, zmanjsanje stevila nesrec. To pa To pa ni ve¢ odgovornost
projektnega inzenirja ampak tistih, ki so odgovorni za sprejem odlocitve o gradnji avtoceste.

4.Meritve kakovosti storitev uporablja se v ozjem smislu, tako da ustreza bolj neposrednim
potrebam uporabnikov, kot so dolzina ¢akanja, natancnost storitev, korektnost pri izvajanju
storitve. Drzavne uprave spoznavajo povezavo med kakovostjo storitev in ekonomi¢nostjo
delovanja in javnost se vse bolj zaveda vloge in se kot uporabniki ¢edalje bolj zavedajo svojih
pravic.

5.Meritve finan¢nih pokazateljev (notranji uporabniki, zunanji uporabniki), poleg skrbi kako
doseci produktivnost, ekonomicnost, ucinke in kakovost javnih storitev ima delovanje javne
organizacije tudi finan¢ne razseznosti v povezavi s proracunskimi prihodki. Potrebno je finanéno
planiranje s cilji glede na ustvarjanje prihodka, odhodkov in dohodkov.

6.Meritve celovite uspesnosti delovanja (merjenje celovite uspesnosti delovanja zaradi tega
zahteva, da za vsako vrsto javne storitve posebej izberemo primerna merila iz podrocij teh
razli¢nih razseznosti.

11.4 Postavitev sistemov meritve uspesnosti delovanja

Uporabljata se oba nacin tako z vrha navzdol, in od spodaj navzgor. Pri taksni ali drugacni
postavitvi sistema pa je potrebno da sodelujejo vsi zaposleni. Vcasih so vkljuceni tudi uporabniki
javnih storitev, toda samo posredno z odgovori na ankete.

11.5 Gradnja sistemov
1. Pri gradnji meritev uspesnosti delovanja lo¢imo dve vrsti pristopov:

- na podlagi vsedrzavne splosne politike razvoja
- specificni ali ad hoc pristop po meri posamezne javne organizacije.

2. Zasledimo stiri razlicne mozne pobude razvoja in uvajanje sistemov meritev uspesnosti
delovanja:

- da se nekaj javnih organizacij poveze v obstojece informacijske sisteme
- da se vse organizacije povezejo v obstojece sisteme

- da se ena ali nekaj organizacij ustvari novi sistem in

- da vsi vse organizacije ustvarijo nov sistem.
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Ce Zelimo, da bo sistem meritev uspesno deloval moramo v celotnem obdobju razvoja skrbeti za
tri glavne lastnosti sistema. Te so:

veljavnost - prva skrb je tehni¢na veljavnost sistema. To pomeni, da bo meril to, kar se od
njega zahteva in to zanesljivo , korektno in natancno. To preverjamo na podlagi testiranj na
poskusnih projektih.

legitimnost - pomembno je, da sistem sprejmejo tisti, ki skrbijo za njegovo delovanje in
uporabo, tako notranjo kot zunanjo. Osnovno nacelo je, da tisti, ki jim je sistem namenjen
sodelujejo ze v ¢asu razvoja sistema. Zato so rezultati boljsi pri pristopu od spodaj navzgor, so pa
seveda veliko bolj zapleteni.

kontinuiteta - na razli¢nih stopnjah moramo biti pozorni, da zagotovimo tudi kontinuiteto
sistema (nepretrgano trajanje). Ni dovolj le razviti in uvesti sistem metjenja uspesnosti delovanja
ampak ga moramo tudi ohraniti pri zivljenju in delovanju.

ol

11.6 Ugotovitve o meritvah uspesnosti delovanja

Kakovost javne uprave je najpomembne;jsi dejavnik od katerega je odvisen razcvet ali propad
posamezne drzave. Od kakovosti javne uprave je odvisno ali bo znala pravilno spodbujati
gospodarsko rast, zdravstvo, izobrazevanje in $tevilne druge pomembne dejavnosti. Presojanje
njene uspesnosti pa mora temeljiti le na strokovno zasnovanih meritvah.

Ce Zelimo imeti Se bolj kakovostno javno upravo, moramo slediti zgledu razvitih drzav in zaceti
razvijati sisteme meritev uspesnosti delovanja = performanse.

Pri tem se moramo zavedati, da ne bo neka javna organizacija sama zacela z razvojem celovitih
meritev uspesnosti delovanja, temvec¢ bo potrebna ustrezna odlocitev vrthovnega drzavnega in
politi¢ne vodstva, ustrezni podprojekti, zakon in Sele potem zacetek usposabljanja s poskusnimi
meritvami na ravni drzaven upravne, lokalne samoupravne in potem po celotnem javnem
sektorju. Brez tega se bomo v javnem sektorju Se naprej dolocali bolj kot ne na pamet, odvisno
od politi¢cne moci, ne pa moci analiticnih argumentov.

ODLOCANJE

Odlocanje je najpomembnejsa funkcija. Odloc¢anje je namenjeno odpravi in preprecevanju
problemskega stanja, s tem da moramo najprej odkriti problem, in potem ga resevati. Obstoj
razli¢nih resitev ali alternativ pomeni, da lahko problem resimo na razliéne nacine. Alternativa ni
le v tem, da ena odlocitev resi problem druga pa ne, marvec v tem, da razlicne resitve bolj ali
manj uspesno razresijo problem ali preprecijo nastanek.

Odlocitve imajo tudi stopnjo pomembnosti. Odlocitve, ki jih sprejema vrhovni management so
obicajno zivljenjskega pomena. V bistvu ni pomembno za kaks$no obliko organizacije gre, ali je
to podjetje, javna uprava, cerkev ali dobrodelno ustanovo, naloga vseh managerjev na vseh
nivojih je, da sprejemajo taksne odlocitve, da bodo dosegli poslanstvo in cilje organizacije s ¢im
manjso porabo materialnih in drugih resursov.
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