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1. UVOD

Ucbenik menedzment javnega sektorja je namenjen Studentom visokoSolskega strokovnega
Studijskega programa 1. stopnje Upravljanje in poslovanje, ki predmet poslusajo v drugem
letniku na Fakulteti za upravljanje, poslovanje in informatiko Novo mesto (FUPI). Ucbenik je
prilagojen predvsem ciljni skupini bralcev, kar pomeni, da poskusa zdruziti glavna dognanja s
podrocja teorije in prakse menedzmenta trznega sektorja, javnega sektorja in nepridobitnih
organizacij, hkrati pa nuditi potrebne temelje za nadaljevanje Studija na programih II. stopnje
ali zaposlitev v javnem sektorju.

Vsebina ucbenika, ki je skladna z uénim predmeta MenedZment javnega sektorja in neprofitnih
organizacij na FUPI je razdeljena na pet poglavij. Ta v glavnem obravnavajo bistvo
menedzmenta javnega sektorja, ki sloni predvsem na usmeritvah ideologije novega javnega
menedzmenta, ki je v zadnjih desetletjih pomembno vplivala na razvoj tega podroc¢ja. Kot je
bilo ze omenjeno se zeli bralca, predvsem ciljno skupino $tudentov, na sintetiziran nacin
seznaniti z izbranimi vprasanji teorije in prakse javnega menedzmenta in ekonomike institucij,
katerih (vecinski) lastnik je drzava. Glede na to, da se predmet izvaja v drugem letniku, pomeni
logi¢no dopolnitev in nadgradnjo predmetov predhodnih semestrov, predvsem tistih s podrocja
menedzmenta proizvodnih in storitvenih procesov, trzenja in makroekonomije. S tem se Zeli
doseci vertikalno nadgradnjo in podajanje vsebin. Hkrati so izbrane vsebine povezane z
izbirnim modulom menedzment, ki ga Studentje lahko poslusajo v tretjem letniku I. stopnje.
Poseben poudarek je v uc¢beniku dan obravnavani tematiki, ki so tudi predmet in posledi¢no
rezultat raziskovalnega dela razli¢nih avtorjev, s ¢imer se Zeli doseci prenos raziskovalnih
dosezkov tudi v pedagoski proces, kar naj bi bil tudi smoter izobrazevalnega procesa na
visokoSolski ravni. To se izraza tako pri izboru vsebin (poglavij) v u¢beniku in pri predstavitvi
Studijskih primerov, ki so danes postali eni izmed najucinkovitejSih nac¢inov podajanja znanja.
Ne glede na to so podane tudi vsebine, ki po avtorjevem mnenju spadajo na podrocje
menedzmenta javnega sektorja in z njim povezanimi institucijami in podjetji, Ceprav se avtor
raziskovalno z njimi posebej ne ukvarja. V tem kontekstu kaze poudariti, da knjiga ne vsebuje
nekaterih tematik, ki sicer glede na vsebine tujih ucbenikov in knjig s podro¢ja javnega
menedzmenta spadajo na predmetno podrocje, in predvsem zato, ker so tematike ze obdelane
pri ekonomskih in poslovnih predmetih programa upravljanje in poslovanje. To se nanaSa
predvsem na tematike s podro¢ja ravnanja z ljudmi, vodenja in organizacije ter odlocanja.
Zadnje navedena tematika je obdelana pri predmetu temelji menedZmenta. Specifi¢no je v

tematiko vkljuCena tematika storitev, predvsem zato, ker to podrocje predstavlja ve¢ kot 60%



celotnega bruto domacega proizvoda drzave. Ucbenik je dopolnjen z menedzmentom
nepridobitnih organizacij, ki bodo po prepri¢anju nekaterih v prihodnosti precej nadomestile
klasi¢ne javne organizacije v izvajanju dolo¢enih javnih storitev in izvajanju javnih politik. Ne
nazadnje, velja bralca opozoriti, da pri Studijskem procesu tega predmeta ucbenik dopolnjujeta
tudi izdelava seminarske naloge, ki pomeni podrobnejSo obravnavo in analizo izbrane tematike,
in $tudij aktualnih strokovnih in znanstvenih ¢lankov s podroc¢ja tematik predmeta, ki se odvija

v okviru vaj.

2. UVODNI POJMI S PODROCJA MENEDZMENTA

Namen tega poglavja je, da spoznate in ponovite osnovne temeljne pojme o menedzmentu, prek
osnovnih pojmov in opredelitev, prepoznavanja vsebine strateSke vloge menedzmenta in
procesa menedzerskega odlocanja.
Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni:

v’ obvladovati pojem menedzmenta;

v’ razumeti pomen javnega menedzmenta;

v’ razumeti pojem novega javnega menedzmenta;

V' identificirati obliko menedZmenta in vodenja v javnem sektorju;

v’ pridobiti poglobljeno mnenje o dejavnikih, ki delujejo na javni sektor,

v’ opredeliti organizacije, ki sodijo v javni sektor gospodarstva.
Termin management (menedzment), kot ga povzemamo iz angleSke literature, izhaja iz
Sestnajstega stoletja, njegov izvor ima latinske, italijanske in francoske korenine. 1z latins¢ine
povezan manus, kar pomeni roko, moc¢, iz italijans$¢ine povzema maneggiare, kar pomeni voditi.
Anglesko inacico glagola to manage je moc zaslediti leta 1561, samostalnik manager leta 1588,
leta 1589 pa management. Od takrat je uporaba besede menedzment pridobivala na pomenu in
posledi¢no uporabi v praksi. Danes govorimo o modernem menedzmentu kot fenomenu nove
dobe. Se veg, soodamo se z izzivi poslovodenja organizacij v danasnjem ¢asu, kjer govorimo o
procesu menedzmenta.
Uspesen menedzment je odloCilen za uspeh vsake organizacije. V ¢asu, ko so spremembe
postale stalnica v naSem zivljenju lahko prezivijo le tiste organizacije, ki so sposobne
spremembe predvideti in se nanje pravocasno odzivati.
Vedno vecje spremembe v okolju in hiter razvoj informacijsko-komunikacijske tehnologije so
zahtevale tudi odziv javne uprave, ki je prelomnico dozivela z uvedbo spletne (e-)uprave, kar

je prineslo velike spremembe na podrocju poslovanja. Zaradi vedno vecje globalizacije, uvedbe



informacijske tehnologije, vecje splosne izobrazbe in sprememb na trgu ter v organizaciji sami,
so klasi¢ne organizacije zaCele postopoma umirati. Kot nasprotje klasi¢nim oziroma.
mehanistiénim so se rodile organske oziroma kontingen¢ne organizacije, ki so veliko bolj

prozne in prilagodljive.

2.1 Opredelitev pojma menedZment

V literaturi lahko zasledimo razli¢ne opredelitve menedzmenta. Kot rezultat vseh lahko re¢emo,
da je management proces, ki poteka skozi funkcije izvajanja, organiziranja, kontrole in vodenja
ljudi ter drugih virov z namenom doseganja postavljenih ciljev podjetja. Vse funkcije temeljijo
na odlocanju, ki je lahko rutinsko, intuitivno ali analizno. Rutinsko odlo¢anje prevladuje na
izvajalni ravni organizacije, kjer gre za rutinske, vsakdanje, ze utecene postopke in je mozno
preproste odlocCitve opredeliti vnaprej. Analizno odloCanje temelji na strokovnosti in se
prilagaja okolis¢inam. Taksno odloCanje zahteva veliko Casa in sredstev. Intuitivno odlocanje
je znacilno predvsem za vrhovni management. Odlocitve nastajajo v podzavesti menedZerja.
Odlocanje na tej ravni je hitro in ustvarjalno, hkrati pa tvegano, saj ga ni mogoce zavestno
obvladovati. Menedzer svoje odlocCitve sprejema na osnovi izkuSenj in znanj. Menedzment je
torej odlocanje o tem, kaj narediti in kako preko ljudi to tudi doseci (Biloslavo, 2008, str. 18).
Ljudje so najbolj pomemben in dragocen vir v organizaciji, ki je na razpolago menedzerjem.
Sele poleg tega vira so ostali viri, kot so na primer znanje, finance, material, oprema, lahko
uporabni. Avtorji v svojih opredelitvah izpostavljajo predvsem dve zadevi, in sicer, da je
management doseganje ciljev z delom zaposlenih ter funkcija oziroma proces. Certo in Certo
(20009, str. 35) sta opredelila menedzment kot doseganje ciljev zdruzbe v sodelovanju in z delom
zaposlenih. Proces menedZmenta pa sestavljajo nacrtovanje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje. Podobno meni tudi Daft (2014, str. 5), ki je menedzment opredelil kot doseganje
ciljev zdruzbe na ucinkovit in uspeSen nacin v sodelovanju in z delom zaposlenih v procesih
nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontrole.
Menedzment povezujemo z vodenjem in obvladovanjem celotne organizacije oziroma podjetja.
Je mentalna, to je miselna, intuitivna in obcutna, dejavnost ljudi v nekem organiziranem
sistemu. Je klju¢ni podsistem, ki povezuje in usmerja vse druge podsisteme. V tem pogledu
vsebuje (Mozina, 2005, str. 19):

= pridobivanje, razporejanje in usklajevanje materialnih, finan¢nih in ¢loveskih virov s

cilji organizacije;
* povezovanje organizacije z zunanjim svetom in odzivanje na spremembe ter na potrebe

druzbe;



* ¢im bolj ucinkovito opravljanje nalog, povezanih z opredeljenimi cilji, nacrtovanje,
izvajanje, organiziranje, spremljanje in kontroliranje;
» razvijanje organizacijske klime za ¢im boljSe doseganje individualnih in skupnih ciljev;
= izpeljava razli¢nih poslovnih dejavnosti, ki so informacijske, razvojne in odlocitvene
narave.

Bistvena vloga menedzmenta je omogocanje in zagotavljanje smotrnega delovanja vseh
zaposlenih, usklajevanje njihovega dela in odlocanje o najusodnejSih zadevah podjetja. Medtem
ko so izvajalci strokovnjaki na svojih ozkih podrocjih in prispevajo k ustvarjanju proizvodov
ali storitev, menedzerji s svojim delom omogocijo, da njihovo delo poteka usklajeno, da je
smotrno povezano in tako zagotavlja uspesno doseganje ciljev podjetja. Temeljni nalogi
menedzerjev sta torej obvladovanje organizacije in vodenje ljudi. Obvladovanje pomeni
ucinkovito in uspesSno doseganje smotrov organizacije, ki so v skladu s smotri ustanoviteljev.
Glavna naloga menedZerjev je u€inkovito poslovanje podjetja. Ker menedzer deluje v interesu
lastnikov, je poleg strokovnega znanja pomembno tudi zaupanje, ki ga bo deleZen menedzer.
Dobrega menedzerja tako poleg strokovnosti in vodstvenih zmoZznosti odlikujejo Se poStenost,
verodostojnost in eticnost. Menedzer brez verodostojnosti ne more uzivati zaupanja lastnikov
in ostalih udelezencev. Se posebej je tu-kaj treba omeniti sodelavce, brez katerih menedzer ne
more delovati, Cesar pa se marsikdo vse premalo zaveda. UspeSen menedZzer je torej tisti, ki
vzbuja zaupanje pri sodelavcih, jih pritegne, ima vizijo in jo tudi uresniCuje. Biti mora oseba s
Sirokim znanjem in dobrimi komunikacijskimi in organizacijskimi sposobnostmi. Spostovati
mora svoje sodelavce in jim pomagati pri razvoju (Biloslavo, 2008, str. 89).
V vsaki vecji organizaciji se oblikujejo praviloma tri temeljne vloge, in sicer upravljanje,
poslovodenje in izvajanje. Menedzment je treba lociti od upravljanja podjetja. Prav tako ga ne
smemo enaciti z vodenjem, ki je sestavni del procesa menedzmenta. Upravljanje je naloga
lastnikov in zajema predvsem smotre in zamisli o vseh vidikih temeljne, razvojne in tekoce
politike podjetja. Naloga menedzerjev je poslovodenje oziroma vodenje in zajema izvedene,
izvrsilne odlocitve v razvojni in tekoci politiki. Izvajanje opravljajo izvajalci, ki jih kadrujejo
in razporejajo menedzerji, ki njithovo delo tudi nacrtujejo in organizirajo ter jih pri delu
usmerjajo in nadzorujejo (Biloslavo, 2008, str. 89).
Glede na velikost organizacije in njegovo strukturo so menedzerji razvrSceni na tri osnovne
ravni managementa, in sicer vrhovni, ki odlo¢a o celotnem poslovanju podjetja, srednji, ki
odloca o delovanju posameznih poslovnih funkcij, in operativni ali izvajalni management, ki

odloca znotraj posameznih poslovnih funkcij (Rozman in Kovac, 2012, str. 222):



= vrhovni management je odgovoren za delovanje celotnega podjetja. Podjetje svoje
delovanje doloci z izbiro temeljne dejavnosti. Vrhovni management mora zato dobro
poznati strateSko usmerjenost in dejavnost podjetja. Opredeljuje vizijo in poslanstvo
organizacije ter nacrtuje strategijo in njene glavne cilje, zastopa organizacijo v javnosti
in se pogaja z drugimi menedzerji;

* srednji management opravlja funkcijo povezovanja med vrhovnim in izvajalnim
menedzmentom. Odgovoren je za usklajevanje dela nizjih menedzerjev in
administrativnih delavcev. To so menedZerji poslovnih funkcij, oddelkov in projektov.
Dobro morajo poznati tako strategijo podjetja kot tudi delovne procese;

* izvajalni ali operativni menedZment je najnizji in je neposredno povezan z izvajanjem
nalog v podjetju, ki mora potekati v okviru dolo¢enih pravil in postopkov. Je neposredno
odgovoren za proizvajanje izdelkov ali storitev. To so managerji manjSih skupin,
oddelkov ali izmen. Doloca delovne naloge vsakega posameznega izvajalca in
organizira delo, zato mora natan¢no poznati naloge in posebnosti posameznih delovnih
mest. Pri svojih odlocitvah uposteva tudi mnenja operativnih izvajalcev (delavcev), ki
zasedajo ta delovna mesta. Poleg menedZzerskih del opravlja tudi del izvedbenega dela.
Pri svojem delu mora biti usklajen s srednjim menedZzmentom.

2.1.1 Opredelitev menedzmenta javnega sektorja

Opredelitev javnega sektorja, posebej v smislu loCitve od zasebnega, ni povsem jasna in se z
njo ukvarjajo razliéni avtorji Ze od rimskih ¢asov dalje. Ce nekako povzamemo razli¢na stalii¢a
avtorjev, lahko zapiSemo, da je javni sektor zbir organizacij, ki opravljajo druzbene in
gospodarske javne dejavnosti, pri cemer gre za dejavnosti po netrznih nacelih, kar se v prvi
vrsti kaze s proracunskim financiranjem. V javni sektor sodi vse tisto, kar je v lasti drzave, ne
glede na to, na katerem podrocju se nahaja. V javnem sektorju se zadovoljuje Ciste potrebe
skupnosti in posamezne potrebe, kjer trzni mehanizmi ne delujejo (Ferfila, 2011, str. 77).

Obicajno javni sektor pojmujemo kot skupno ime za javno upravo, politicni sistem,
izobrazevalno, raziskovano, zdravstveno in kulturno sfero, torej gre za nek splet dejavnosti, ki
skupaj z gospodarstvom oziroma z zasebnim sektorjev sestavlja celoto druzbenega zivljenja
(Ferfila, 2011, str. 78). Organizacije javnega sektorja so neprofitne. Ustanovljene so z
namenom, da zagotavljajo storitve, ki so za druzbo nujno potrebne in ki jih profitne organizacije
ne morejo zagotoviti. Njihov cilj je zadovoljevanje potreb drzavljanov. Med cilji je izpostavljen
cilj enakosti, ki Se posebej velja v povezavi z delovanjem javne uprave. Poslovanje neprofitnih
organizacij v javnem sektorju usmerjajo cilji posameznih interesnih skupin. To so drzava,

lokalna skupnost, vodstvo podjetja, zaposleni in uporabniki storitev. Interesi teh skupin so
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razli¢ni. Naloga menedZmenta je, da interese uskladi in jih usmeri v u€inkovito poslovanje. Cilj
vseh razvitih drzav je debirokratizacija in delna privatizacija javnega sektorja ter s tem
razbremenjevanje drzavnih proracunov (Pivljakovic in Bavec, 2007, str. 320).
Javna uprava ima zaradi svoje vloge veliko ekonomsko, politicno in organizacijsko moc¢ (Brejc,
2000, str. 49). Vpliva tako na posameznika kot tudi na gospodarski, socialni in kulturni razvoj
doloc¢ene druzbe. Njena uspesnost je pomembna tudi za razvoj in uspesnost doloc¢ene drzave. V
vseh demokracijah se soo¢a z enakimi tezavami, in sicer kako zagotoviti sposobno, u¢inkovito,
legitimno, odgovorno, odzivno, profesionalno in pravicno javno sluzbo (Brezovsek, 2000).
Javna uprava deluje v kompleksnem in stalno spreminjajoem se druzbenem okolju, ki ga
ustvarjajo predvsem zahteve po splosni rasti uspesnosti in ucinkovitosti dela. Po Rosenbloomu
(1993) javna uprava z uporabo menedzerskih, politicnih in pravnih teorij ter procesov izpolnjuje
sodno, izvrsilno in zakonodajno vejo oblasti. S tem zagotavlja regulativne in storitvene funkcije
za celotno druzbo. Na uspesnost javne uprave vpliva veliko dejavnikov. Med njimi je vodenje
glavnega pomena. Vodilni imajo namre¢ veliko pristojnost in odgovornost ter mo¢, da sprozijo
procese spreminjanja (Stare in Seljak, 2006, str. 55). V javni upravi ima velik vpliv na vodenje
zakonska opredeljenost javne uprave. Ker so smeri vodenja ze nekako tradicionalno utecene in
izhajajo iz zakonskih dolo¢il, je tezko spodbuditi ustvarjalnost in prilagodljivost pri delu (Stare
in Seljak, 2006, str. 55).
Klasi¢no pojmovanje vodenja v upravi opredeljuje pomembnost zanesljivosti izvajanja nalog,
kar pa je mozno doseci z doloenim pristopom. Zaposleni so najbolj uspesni in u¢inkoviti takrat,
ko so strogo nadzirani in prisiljeni izvajati dolocene naloge. Prvi principi vodenja so bili
oblikovani avtokratsko. Pomemben pecat pri vodenju so pustili tudi Weber, McGregor in Fayol
v Stare in Seljak (2006, str. 21, str. 31). Organizacija javne uprave, ki zeli biti u¢inkovita, naj
bi bila politicno avtonomna, visoko strokovna in naj bi upostevala potrebe in interese svojih
uporabnikov. Za njeno ucinkovitost je pomembno, da vodje organizacijskih enot razpolagajo s
sredstvi za stimulacijo u¢inkovitega in uspeSnega dela zaposlenih. Bistvene znacilnosti uvajanja
novih metod vodenja in upravljanja sredstev na podro¢ju uprave so (Kovac in Stanonik, 2000,
str. 316):

= uporaba elementov trznega mehanizma (na primer konkurencni razpisi in oddajanje del

zunanjim izvajalcem);
* moznost uporabe sredstev, ki izhajajo iz racionalizacije poslovanja;
* moznost razpolaganja s sredstvi za stimulacijo ucinkovitega in uspeSnega dela

zaposlenih, kjer bi bili dohodki zaposlenih ¢im bolj odvisni od dosezenih rezultatov;



= uvedba proracunskega financiranja ob upostevanju rezultatov. Uvajanje sodobnih nacel
delovanja ima dolgoro¢ne posledice na celotno organizacijo javne uprave in vse
zaposlene, saj gre za spreminjanje celotnega sistema, saj so edina konstanta danasnjega
Casa spremembe. Zato je treba vzpostaviti pogoje, s pomocjo katerih bo organizacija
uspela izkoristiti nove priloznosti oziroma vsaj zagotoviti, da bo prehod minil s kar
najmanj negativnimi posledicami.
Upravljanje zahteva taksno delo, ki zajema uravnavanje potreb po javnih dobrinah, ki jih
potrebujejo uporabniki na splo$ni ravni, kjer je potrebno imeti celovito sliko o delovanju
dolo¢enega sistema oziroma podsistema, medtem ko se izvajanje nanaSa na osredotoc¢anje na
eno podrocje z namenom ucinkovitega zagotavljanja javnih storitev. Pod pritiski javnih financ
mora javni sektor najti metodo zagotavljanja javnih storitev, brez dodatne potrosnje financ¢nih
virov, pri ¢emer ni vazno, kateri sektor vkljucuje. Naloga uprave je, da identificira probleme in
vzpodbudi vse zainteresirane k njihovi odpravi. Potrebno je ponovno preuciti koncept javnega
interesa, ki je ta, da so storitve v ustrezni obliki ponujene uporabnikom, ne glede na vir in nacin
njihovega zagotavljanja, torej se zahteva vzpostavitev takSnega okolja (pogojev), da bodo te
zagotovljene. MenedZzment nastopa v vlogi agenta (posrednika) in mora skrbeti za najbolj
ucinkovito alokacijo virov. Odgovoren je za analizo potreb in povpraSevanja po javnih
storitvah, nato mora posredovati te potrebe ponudnikom storitev (javnim ali privatnim), ki jih
na konkuren¢ni ravni in v okviru regulatornih pogojev ponudijo uporabnikom. Uspesno
reSevanje dolo¢enega problema zahteva celovito strategijo, ki jo morajo postaviti usmerjevalci.
Izvajanje strategije tako zahteva vkljucitev Stevilnih znanj in oddelkov, ki pogosto delujejo
lo¢eno, zato je za implementacijo ciljev celovite strategije potrebno nujno lociti upravljanje od
izvajanja, ali kot pravita Osbourne in Gaebler (1993, str. 21), da je mogoce uporabiti razli¢ne
veslace, ki pa jih je potrebno kot celoto pravilno usmeriti. LoCevanje zagotavljanja od
produkcije ustvari jasnejSo razliko (organizacijsko in financno) med opredelitvijo storitve in
potrebnim placilom za njo (vlogo posrednega zagotavljanja) ter dejanskim nudenjem teh
storitev (vlogo neposrednega zagotavljanja) (Zirovec, 2011, str. 43).
Usmerjanje zajema formalno, neformalno, vodstveno, diskrecijsko in motivacijsko
odgovornost, ki jo imajo menedzerji pri doseganju javnih ciljev, pri ¢emer se slednje nanasa
tako na javni kot v doloenem delu na privatni sektor. Za razliko od vodij, ki delajo stvari
pravilno, je menedzment tisti, ki dela prave stvari. Za usmerjanje je potreben sposoben
menedzer, ki zna naloge razporejati pravilno, pri cemer se razlikuje od vodje, ki vodi stvari. Pri
usmerjanju imamo opravka z menedzmentom, ki stvari opravlja pravilno (Lynn in Hill, 2009,

str. 41; Jreisat, 1997, str. 71).



Za uspesno poslovanje v javni upravi se novejsa prizadevanja za doseganje uspesnosti nanasajo
na vse pomembne vidike poslovanja, od organiziranja in izvajanja upravnega dela do
postavljanja razli¢nih ciljev, vizij, strategije in poslanstva poslovanja. V 80. letih 20. stoletja se
je oblikoval novi javni management, ki pomembno vpliva na pomen vodenja v javni upravi
(Stare in Seljak, 2006, str. 21).

2.1.2 Opredelitev novega javnega menedzmenta
Zastarelo je na drzavo oziroma upravo gledati zgolj z vidika zbiranja davkov in zagotavljanja
storitev, po cemer naj slednja kot rezijski obrat zagotavlja vse javne dobrine in storitve svojim
uporabnikom. Slednje Se posebej pride do izraza ob pomanjkanju finan¢nih sredstev in hkrati
ob vse vecji kompleksnosti javnih storitev, kot tudi vedno vecjim zahtevam s strani
uporabnikov. Na voljo ostane le zviSanje davkov ali zmanjSanje obsega javnih storitev.
Drzavljani in tudi tujci, ki bivajo v Sloveniji, z neodobravanjem gledajo na zviSevanje davkov,
hkrati pa se vedno bolj zavedajo svojih pravic in se nocejo odpovedati javnim storitvam, na
morebitne spremembe v bremenih in koristih pa zahtevajo disproporcionalnost v njihovo korist.
Drzava mora za prejeti davkoplacevalski denar ponuditi ve€ ali kot pravi parola: ustvariti vlado,
ki dela bolje in stane manj oziroma ponovno odkrivanje poslanstva in funkcije javne uprave.
To je mogoce strukturirati v naslednja nacela, dopolnjena s sodobnimi smernicami, in sicer
(Zirovec, 2011, str. 33):

* usmerjanje namesto izvajanja;

= usmerjenost k uporabnikom;

» poslanstvo in strateSki menedzment;

* naravnanost k rezultatom, uspesnost,

= ucinkovitost in kakovost;

=  ckonomicnost;

= avtonomnost in pooblas¢anje;

» decentralizacija;

= konkurencnost;

= preventivnost in proaktivnost;

= trziSCe in trznost;

= upravljanje s ¢loveskimi viri;

= yupravna kultura in etika.
Nacela odrazajo pristop, ki je poznan pod terminom novi javni menedzment, kot nova
paradigma upravljanja javnega sektorja. Pri novem javnem menedzmentu je mogoce opaziti

razliéne koncepte, zato jih je smiselno aplicirati v navedena temeljna nacela Osbournea in
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Gaeblerja (1993, str. 55), kot skupno navezno tocko. Pri tem avtorja upravljanja s ¢loveskimi
viri ter upravne kulture in etike eksplicitno ne izpostavljata, vendar ju je zaradi natanc¢nejSe
preucitve novega javnega menedzmenta smiselno dodatno izpostaviti.

Osbourne in Gaebler (1993, str. 21) uporabita prispodobo vlada mora bolj krmariti in ne vec
veslati, kjer se krmarjenje razume kot dejavnost, ki zahteva integralen pregled nad situacijo in
razliéne moznostmi ukrepanja. Veslanje pa se nanaSa na aktivnost, osredotoceno na konkretno
nalogo, kako jo najbolje izvrsiti, torej gre pri upravljanju (usmerjanju) za metodo dosega
zelenega cilja, izvajanje pa pomeni aplikacijo te metode. Vlada mora delati tisto, kar najbolje
obvlada — zbiranje virov in postavljanje druzbenih prioritet skozi demokrati¢ni politi¢ni proces,
medtem ko je potrebno izkoristiti zasebni sektor na podrocjih, kjer je boljsi od vlade, in sicer
pri organiziranju produkcije storitev. Slednje ne pomeni ostro delitev izvajanja nalog med javno
in zasebno sfero pri zagotavljanju javnih storitev po analogiji odpravljanja trznih in vladnih
nepopolnosti, temvec je potrebno meje zabrisati oziroma jih narediti fluidne, kjer si lahko v
dolocenih pogojih javni in zasebni sektor konkurirata.

Uprava se mora oddaljiti od koncepta, po katerem mora vse storiti sama, saj v tem primeru
svoje kapacitete usmeri k izvajanju, pozabi oziroma zanemari pa kvalitetno in ucinkovito
upravljanje, kar je njena bistvena funkcija. Osbourne in Gaebler (1993, str. 21) prav tako
dopuscata moznost, da uprava razdeli nekatere tudi manj pomembne upravljavske funkcije, kar
pa ne pomeni, da se odrece njihovemu nadzoru, prav tako jih lahko prevzame nazaj v svojo
domeno. Teznja k upravljanju ne pomeni nujno izloCitve izvajanja, vendar pa mora javna
uprava v ¢im vecji meri pustiti ob strani izvajanje storitev in definirati programe, ki jih lahko
izvajajo drugi skozi pogodbenistvo ali druge oblike izvajanja storitev (Jreisat, 1997, str. 58), pri
¢emer pa locitev upravljanja od izvajanja ni enaciti s privatizacijo, saj je le-ta ena od moznosti.
Osbourne in Gaebler (1993, str. 21) pri tem navajata razlicna orodja, ki jih ima oblast na
razpolago, med katerimi so davki, lizing, koncesije, franSizing, podpore, posojila, garancije,
licence, javni razpisi, javna podjetja, tehni¢na pomoc¢, pogodbeno delo itd. Sem se uvrsca tudi
uporaba organizacij nepridobitnega (tretjega) sektorja (Pevcin, 2011, str. 121), ki sodeluje na
razpisih za opravljanje doloc¢enih programov, iz katerih pridobi ustrezna sredstva. Pri locitvi
upravljanja od izvajanja je pomembno opozoriti na razmerje politika in stroka, kjer se zahteva,
da se politika ne vpleta v delovanje uprave. Politika lahko doloca le splo$ne cilje javni upravi,
preostalo je stvar strokovne dejavnosti javne uprave. S tem se omogoci, da ni javna uprava le v
vlogi izvajalca storitev, temvec da hkrati prevzame vlogo upravljanja. Pri tem se lahko poleg

upravljanja izvajanje dejavnosti javnih storitev vr$i v okviru javne uprave, v kolikor slednje



temelji na konkuren¢ni osnovi oziroma javno definiranega interesa za doseganje javnih ciljev.
Javna uprava je del javnega sektorja, ki ga po Zakonu o javnih usluZbencih sestavljajo:
» drzavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti;
* javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi,
= druge osebe javnega prava, e so posredni uporabniki drzavnega proracuna ali
proracuna lokalne skupnosti.
Javna podjetja in gospodarske druzbe, v katerih ima vecinski delez oziroma prevladujo¢ vpliv
drzava ali lokalna skupnost, niso del javnega sektorja po tem zakonu.
Javni sektor v Sloveniji sestavljajo neposredni in posredni proracunski uporabniki, Zavod za
zdravstveno zavarovanje Slovenije in Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje
Slovenije, javni gospodarski zavodi, javna podjetja in druge pravne osebe, v katerih imajo
drzava ali ob¢ine odloc¢ujo¢ vpliv na upravljanje. Kot neposredni uporabniki so opredeljeni
drzavni oziroma obc¢inski organi ali organizacije ter obcinska uprava, kot posredni uporabniki
pa javni zavodi, javni skladi in agencije, katerih ustanovitelj je drzava oziroma ob¢ina (Zurga,
2001, 9).
Novi javni menedzment je celota nacel, ukrepov in metod, prenesenih iz zasebnega sektorja v
javni sektor. Je nadgradnja klasi¢nega javnega upravljanja, saj poleg tradicionalnih nacel, kot
so zakonitost, enakost in samostojnost, dodaja dimenzije sodobne uprave, to je usmerjenost k
uporabnikom, uspesnost in ucinkovitost ter gospodarnost in odprtost. Pomeni nov nacin
upravljanja javnega sektorja z uvajanjem aplikativnih menedzerskih metod dela in trznih
mehanizmov (Kovac in Stanonik, 2000, str. 321). Novi javni menedzment poudarja predvsem
tri bistvene ukrepe, in sicer (Stare in Seljak, 2006, str. 68):
= razvijanje tekmovalnosti; cilj so skupna prizadevanja za odstranitev monopolnih
izvajalcev in razvoj konkurence. Obstojeci izvajalci oz. ponudniki javnih storitev
namre¢ velikokrat izkori§¢ajo monopolni poloZzaj in pri tem zanemarjajo ucinkovitost;
» razdruZevanje prevelikih in nepreglednih upravnih birokracij; cilj je nastajanje manjsih
in preglednih enot, ki jih je lazje upravljati. Pri tem je potrebno mo¢no organizacijsko
vodstvo, ki analitiéno spremlja izvajanje vseh dejavnosti, oblikovanje neodvisnih
institucij, ki niso pod vplivom dnevne politike, ter vkljuCevanje strokovnjakov za
menedzment;
= spodbujanje vecje ucinkovitosti in zmanjsanja stroskov; ukrepi za vecjo ucinkovitost se
vzpostavljajo po vzoru zasebnega sektorja. Pomembno je motiviranje vsakega
posameznika, ocenjevanje uspesnosti in podjetniSski menedzment celotnega javnega

sektorja.
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Ena od pomembnih znacilnosti novega javnega menedzmenta je tudi pogodbeni odnos. Ne
glede na to, kako se model imenuje (posvetu ima razli¢na imena), gre za model, ki predstavlja
konkurenco birokratskemu modelu (Tabela 1). Predstavlja odmik od klasi¢ne birokracije, javne
organizacije oblikuje v fleksibilnejSe forme, predvideva jasno zacrtane cilje organizacij in
Cloveskih virov ter omogoca merjenje dosezkov skozi indikatorje. Prav tako je vec
sistemati¢nega vrednotenja programov kot prej in seveda ve¢ vrednotenja doseganja ciljev
vlade. Zavzema se za trend zmanjSevanja upravne funkcije skozi privatizacijo in pogodbeni
menedZment.

Novi javni menedZzment od politikov in menedzerjev zahteva povecano odgovornost in vec
analiti¢nega znanja za delovanje javnih storitev, Se posebno na podrocju sklepanja medsebojnih
pogodb pri zagotavljanju posameznih dobrin in storitev (Pecar, 2004, str. 22). Javna uprava
mora delovati tako, da bodo njeni uporabniki zadovoljni s storitvami, ki jih ponuja. Reforme
javne uprave so dozivele pravo prelomnico leta 2000 z zacetki e-uprave, ki je ze sama po sebi
zahtevala temeljito reformo njenega delovanja. Dotedanji nacin poslovanja, ki je temeljil
predvsem na papirju kot temeljnem delovnem, komunikacijskem in arhivskem mediju, in
Stevilne ro¢ne evidence so postali zastarel nacin poslovanja ali celo povsem odve¢. Razvoj
informacijske tehnologije je namre¢ ponudil Stevilne nove moznosti na podro¢ju upravnega
poslovanja (Vintar in sod., 2004, str. 21).

Tabela 1: Primerjava nekaterih znacilnosti javnega menedzmenta

Klasi¢na birokracija (administrativna drzava) Novi javni menedzment
usmerjenost k pravilom usmerjenost k ciljem
zakonitost postopkov ucinkovitost delovanja
predvidljivost prilagoditev okolju
odgovornost za dejanja usmerjenost k rezultatom
formalizem inovativnost
zakonitost uspesnost
profesionalnost in lojalnost zadovoljevanje osebnih interesov

Vir: Pevcin, P. (2011). MenedZzment javnega sektorja. Ljubljana: UL, Fakulteta za upravo, str.
36.

Administracija je ozji in funkcijsko bolj omejen pojem kot menedZzment, na sliki zgoraj, Ce
upoStevamo dejstvo, da sprememba javne uprave v javni menedZment pomeni veliko
spremembo v teoriji in funkciji. Besedi sta si blizu v pomenu, vendar hkrati tudi zelo razlicni v

semanticnem smislu. Prva znacilna razlika je v drugacni vlogi menedzerja od javnega
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administratorja v birokraciji. Termina administracija in menedZment nista sinonima, niti nista
sinonima njuni aplikaciji v javnem sektorju. Javna administracija je dejavnost sluzenja javnosti
in javni usluzbenci izvajajo politiko, ki jim jo narekujejo drugi. Ukvarja se s procedurami, s
prevajanjem politike v dejanja. MenedZzment vsebuje administracijo, ampak poleg tega tudi
organizacijo za dosego ciljev z maksimalno uc¢inkovitostjo, prav tako odgovornost za rezultate.
Ta dva elementa nista nujno prisotna v administraciji. Javna administracija se osredotoc¢a na
proces, procedure, dostojnost, tocnost, primernost, medtem ko menedzment vsebuje e mnogo
vec (Brezovsek in Hacek, 2004, str. 48).
Izzivi v danasnjem okolju — globalna konkurencnost, skrb za etiko, skokovit napredek v
tehnologiji, naraS¢ajoa uporaba elektronskega poslovanja, znanje in informacije, kot
najpomembnejsi organizacijski kapital, naras€ajoce zahteve zaposlenih po ustvarjalnem delu
ter priloZznost za osebnostni in profesionalni razvoj — zahtevajo povsem drugacne odzive
organizacij, kot so jih bile vajene doslej. Mnogi menedzerji se sicer Se vedno oklepajo
hierarhi¢nega, birokratskega pristopa pri vodenju organizacije, ki je prevladoval v prej$njih
desetletjih, vendar v preteklosti veljavni vzorci ne zado$cajo za usmerjanje organizacij v 21.
stoletju. Danasnji menedzerji bodo morali vpeljati povsem nove koncepte, ¢e bodo zeleli voditi
tudi organizacije javnega sektorja v obdobju dramati¢nih sprememb (Dimovski in Penger,
2008, str. 24).

2.1.3  Temeljni koncepti strateskega menedzmenta v javnem sektorju
Strategijo lahko razumemo kot enega izmed glavnih dejavnikov usmerjenega delovanja
organizacije. Pri tem se v vsaki organizaciji srecujejo z odloCitvami glede delovanja
organizacije. StrateSke odlocitve v organizaciji so vezane na delovanje organizacije, uspeSnost
zadovoljevanja potreb uporabnikov in sprejetje razpolozljivih tehnologij, odziv deleznikov,
usklajevanje dolgoroc¢nih in kratkorocnih ciljev in problemov in integriranje posameznih delov
organizacije v celoto. Ce neka odlogitev ne spada od nobenega od teh okvirjev, je to takti¢na
ali operativna odlocitev, pri ¢emer pa je treba poudariti, da so spremembe tako strateSke kot
operativne odlocitve (Pevcin, 2010, str. 21).
Pomembno vlogo pri strateSkem nacrtovanju v javnih organizacijah igrajo namrec¢ politiki, ki
pogosto izrazajo nestrinjanje z glavnimi strateskimi vprasanji, tudi v lu¢i odnosov z mediji,
hkrati pa v javnem sektorju prevladujejo pritiski na kratkoro¢no gledanje pri odlocanju kot
posledica volilnega cikla. Dejansko pomeni strateSki menedzment v javnem sektorju
selektivnost pri odlo¢anju (ne-izvedba nekaterih projektov) in usmerjenost (prioriteta prti
aktivnostih, ki so (politicno) najnujnejSe). Zavedati se je namrec treba, da so v javnem sektorju

razli¢ni delezniki, kot so politi¢ne stranke in omrezja. Nadalje je strateSki menedZzment v javnih
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organizacijah pod vplivom profesionalnih zdruZenj, organizacij civilne druzbe, medijev in
gospodarstva. Iz tega izhaja, da je tezko najti soglasje o prednostnih odloc¢itvah. Obstaja tudi
problem branjenja prednostnih odlocitev in sprejetih odlocitev.

Ne nazadnje, pomembna povezava je tudi med strateSkim menedzmentom in inovacijami v
organizaciji. Te inovacije se lahko nanaSajo na uvajanje novih storitev, novih poslovnih
procesov, novih organizacijskih struktur in modelov delovanja in novih organizacijskih kultur.
Bistvo navedenega pa je spreminjanje organizacije na bolje. Zavedati se je treba, da sprememb
ni mogoce izvesti na vseh podroc¢jih istoCasno, poleg tega pa obstaja precejSen odpor do
uvajanja sprememb. Ostroff (2006, str. 56) navaja pet nacel uspesnega menedzmenta sprememb
v javnem sektorju, in sicer izboljSanje ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije v povezavi s
poslanstvom organizacije, pridobitev relevantnih deleznikov (zunanjih in notranjih) za
spremembe, izdelavo nacrta sprememb (ugotavljanje ciljev, izbira prednostnih nalog, objava
programa sprememb), potreba po uvajanju celovitega pristopa in vodenje (in ne birokratizacija)

pri uvajanju sprememb (Pevcin, 2011, str. 78).

2.2 Etika menedZmenta javne uprave

Obstoj menedzmenta pogojuje tudi obstoj morale. Brez moralnega ozadja javni sektor ni
mozen. Namre¢ zamislite si okolje, da bi se vsi, vlada, drzavni organi, uprava in zaposleni,
obnasali nemoralno. Taka javna uprava bi se kmalu zakljucila, zato se uvaja pojem etika, ki ga
nazorno prikazujemo na sliki spodaj.

Etika v svojem najSirSem pojmovanju pomeni, da individualne in druzbene moralne izkusnje
naredimo sistemati¢no smiselne in na osnovi katerih se postavijo pravila obnasanja, pravila
vrednosti in karakteristicnih ¢rt, ki pridejo do izrazanja (Lajovi¢, 2013, str. 189). Etika
menedzmenta proucuje moralo, moralna nacela in moralno odlocanje kakor tudi kriterije in
postopke za eti¢no odlo¢anje menedzerjev.

Morala menedZzmenta je nabor normativnih pravil za odloCanje kot so kodeks, standardi, ki
narekujejo, kako naj menedzZer ukrepa, kadar gre za koristi, pravice in dolznosti do samega
sebe, zaposlenih v organizaciji kot tudi do okolja, v katerem deluje organizacija. Etika in morala

menedzmenta sta vezani na organizacijo — zato govorimo o podjetniski etiki in morali.
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Slika I: Etika v menedZmentu

Vir: Lastni vir, 2018.
Javni usluzbenci delujejo v razli¢nih vladnih uradih, ob¢inskih in mestnih upravah, kjer izvajajo
Stevilne funkcije. Njihova mo¢ in vpliv pa sta odvisna od njihovega polozaja. Ce so zaposleni
vi$je na hierarhi¢ni lestvici, tem bolj je verjetno, da so upostevali eti¢na nacela, ki veljajo v
druzbi ter v dolocenem okolju. Koliko so javni usluZzbenci pripravljeni upoStevati eticna nacela
je odvisno od stopnje sprejemanja vrednot organizacije, skladnosti ciljev organizacije ter
posameznika, pomena dela, ki ga opravlja ter ocenitve ali organizacija zagotavlja moznosti za
razvoj posameznika.
V razvitih demokrati¢nih drzavah v javni upravi so glavne eticne vrednote: poStenost,
nepristranskost, zakonitost, spoStovanje ljudi, delavnost, ekonomicnost, ucinkovitost,
dostopnost za stranke ter odgovornost (Brejc, 2004, str. 44). Etika je pogojena z obstojeco
kulturo druzbe kot celote in posamezne organizacije (Kovac, 2002, str. 230). Bistvo etike je v
ravnanju posameznika, saj le ta odloca o vrsti zadev, ki zadevajo druge posameznike (Brejc,
2004, str. 21).
Ze leta 1985 je bil izdelan in sprejet Kodeks etike upravnih delavcev, ki je bil namenjen delu
upravnih delavcev Jugoslavije. Leta 2001 je Vlada Republike Slovenije (RS) sprejela Kodeks
ravnanja javnih usluzbencev po priporo€ilu Sveta Evrope. Etika javnih usluzbencev proucuje
moralna nacela, moralno odlocanje, norme in postopke za odlo¢anje v javni upravi (Hacek in
Baclija, 2007, str. 21). Jasna opredelitev vrednot namre¢ zmanjSuje in odvraca negativna
ravnanja, kot so nepostenost, pristranskost, krivicnost. Vendar javna objava Kodeksa ne
zadostuje, da bi se javni usluZzbenci po njem ravnali. Potrebni so naslednji sistemski pogoji
(Brejc, 2004, str. 78):

* mehanizmi upravnega prava (nadzor nad odlocitvami uprave, svoboda obvescanja);

= pravna zaSCita tistih, ki razkrivajo nezakonito in neeti¢no ravnanje;

= ucinkovita uporaba kazenskega prava;

» ucinkovit nadzor nad delom uprave;
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* sistemati¢no usposabljanje zaposlenih;
= stalna podpora uveljavljanju eticnega kodeksa.
Javna uprava mora teziti k temu, da so njene storitve ¢im bolj kakovostne ter njeni uporabniki
zadovoljni. Na zadovoljstvo uporabnikov pa vplivajo mnogi dejavniki kot so na primer
kakovost informacij o storitvah, krajevna in Casovna dostopnost, enostavnost postopkov,
profesionalnost in prijaznost zaposlenih (Virant, 2003, str. 68). Temeljna nacela, ki veljajo za
vse javne usluzbence v celoti in ureja polozaj zaposlenih v javnem sektorju, predpisujeta Zakon
o javnih usluzbencih in Kodeks ravnanja javnih usluzbencev. V Zakonu o javnih usluzbencih
piSe (Rakar, 2006, str. 7):
» vsak javni usluZbenec mora izvajati svoje naloge strokovno in €astno ter v skladu s
pravili poklicne etike;
* javni usluzbenec ne sme v zvezi z opravljanjem javne sluzbe sprejemati daril;
* javni usluzbenec ne sme opravljati dejavnosti, ki bi bila ali bi utegnila biti v nasprotju z
nepristranskim polozajem pri izvajanju javnih nalog;
» javni usluzbenec mora trajno varovati zaupne podatke, ne glede na to, kako je do njih
prisel;
= obveznost mol¢ecnosti ne preneha niti po prenehanju delovnega razmerja v javni upravi;
= javni usluzbenec je odgovoren za hitro, kvalitetno in u€inkovito izvajanje javnih nalog,
ki jih opravlja;
= 7z javnimi sredstvi mora javni usluzbenec ravnati gospodarno in u¢inkovito.
Splosno pravilo javne sluzbe lahko opredelimo kot dolznost, biti dober usluzbenec, ki pri
svojem delu uposteva sluzbena pravila, biti zanesljiv in ne narediti Cesarkoli, kar bi lahko
Skodovalo ugledu javne uprave na splosno ali pa njenih delavcev. Vsi, ki so zaposleni v javni
upravi se morajo zavedati, da morajo tako kot pri delu tudi v vsakdanjem zivljenju upostevati
zakonodajo. Utaje in podkupljivosti so nedopustne in sankcionirane.
Kodeks potrebujejo zaposleni v javni upravi, saj le ta (Brejc, 2004, str. 86):
* deluje kot vodnik za delovanje (promocija eticnega obnasanja);
* ureja ravnanje javni usluzbencev ter opozarja pred neeti¢nim ravnanjem,;
= opredeljuje nacela in vrednote, ki jih naj javni usluzbenci upostevajo;
= sredstvo za reSevanje dvomov in zmanjSuje negotovost v ravnanju;
= predvideva sankcije v primeru neeticnega ravnanja.
Varuh c¢lovekovih pravic in temeljnih svobos¢in ima pri uveljavljanju eti¢nih pravil v javni
upravi pomembno vlogo, saj lahko neposredno vpliva na ustvarjanje eticnega okolja in

uveljavljanje eticnih vrednot. Njegova najpomembnejSa funkcija je preucevanje pritozb
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posameznikov, saj je bil ustanovljen kot varuh zakonitosti. S tem prispeva k vecji pozornosti

javnosti, glede morebitnega neeticnega obnasanja javnih usluzbencev.

2.3 Elektronsko poslovanje v javni upravi

Javna uprava in e-uprava naj bi zagotavljali ucinkovito, dostopno, kakovostno, enostavno,
odprto, zanesljivo in pregledno delovanje javne uprave. Projekti e-uprave na ministrstvu,
pristojnem za javno upravo, sledijo nastetim usmeritvam. Za uspeh je potrebna ustrezna
podpora vodstva, prevzemanje osebne odgovornosti, jasno definirani cilji in koristi, ki jih
projekti prinasajo. Hkrati je treba motivirati udelezence, da spoznajo svojo vlogo v projektih
kot priloznost in ne kot obveznost. Zaradi novih tehnologij in spremenjenega nacina dela je
treba veliko energije usmeriti v izobrazevanje usluzbencev. Kljub te mu da tehnoloske reSitve
omogocajo popolno informatizacijo postopkov, vsi postopki zaradi zakonodaje ne morejo biti
opravljeni po elektronski poti. Za njihovo prenovo je treba spremeniti zakonodajo, kar za
projekte e-uprave predstavlja veliko ¢asovno omejitev (Batagelj, 2006, str. 653).

Potrebna je temeljita prenova delovnih procesov, ki temelji na jasni viziji in dolgoro¢nih ciljih.
Proces zahteva trdno vodenje, uporabo specializiranih znanj, metodologij in stalno
izboljSevanje procesov (Vintar in sod., 2004). Med prvimi koraki, ki jih je morala Slovenija
narediti, je bila priprava javne uprave na informacijsko druzbo. Zacetki razvoja e-uprave segajo
v zacetek 90. let prejSnjega stoletja, intenziven razvoj na tem podroc¢ju pa se je zacel konec
90.let. Takrat se je povsod po svetu drzavna uprava soocila z izzivi, ki jih prinasa internetna
tehnologija. Evropska unija (EU) kot celota in vlade posameznih drzav ¢lanic so zato sprejele
strategijo razvoja e-uprave. Ob prehajanju v informacijsko druzbo je bilo treba pospeSevati
predvsem §tiri procese (Martic, 2014, str. 75):

= deregulacijo, ki ukinja na zacetku podprte monopole in omogoca trzno delovanje,
pobude pa prepusca zasebnemu sektorju;

* zunanje izvajanje, ki usmerja izvajanje primernih nalog, zmanjSuje stroske in odpira
nove poslovne moznosti za zasebni sektor;

» decentralizacijo, ki se izvaja z uporabo sodobnih tehnologij, ki omogocajo dostop do
podatkov in informacij javnega sektorja, pomembnih za sprejemanje odlocitev v
najsirSem krogu zainteresiranih posameznikov, na novo se opredeli vloga posameznika
v informacijski druzbi; drzava s svojo primarno vlogo oblasti, ki ureja vsa podrocja
delovanja, prek pravnih temeljev razvije poceni in ucinkovit servis v interesu

uporabnikov;
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» informatizacijo, ki vzpodbuja vse vidike e-poslovanja in moznost dostopa do podatkov
javnega sektorja.

Pri dolocanju ciljev uvajanja e-poslovanja je treba upoStevati dva vidika. Prvi je vecja
decentralizacija upravnih sistemov in enakomernejsi regionalni razvoj, drugi vidik pa je boljse
spremljanje in nadzor nad odloc¢itvami v upravnih postopkih in nadzor nad izvajanjem vseh
upravnih postopkov v celoti. Prvi vidik obravnava delovanje javne uprave navzven, drugi pa je
usmerjen v notranje delovanje javne uprave. NajpomembnejSe strateske usmeritve e-uprave
sledijo iz vizije, poslanstva e-uprave in drugih strateskih dokumentov ter so vodilo pri doloanju
nadaljnjih ciljev, nalog, projektov in dejavnosti e-uprave v Sloveniji. Te usmeritve so: e-uprava
po meri uporabnikov, vse na enem mestu, preprosto, enotno, kakovostno, pregledno, varno, kjer
koli in kadar koli, hitro, u¢inkovito in poceni, osebno in za vse, znanje in usposobljenost,
soodlocanje (Batagelj, 2006, str. 655).
Za ucinkovito izmenjavo podatkov med evidencami v javni upravi mora biti izpolnjenih vec¢
pogojev. Zagotovljen mora biti ustrezen organizacijski okvir, kot so zakonske podlage,
definirani morajo biti upravljavci evidenc, jasna odgovornost in ustrezni postopki. Pomembna
je tudi ustrezna vsebina evidenc (toCnost in azurnost podatkov, uporaba standardnih
identifikatorjev in povezovalnih kljucev). Zagotovljeni pa morajo biti tudi primerni tehni¢ni
predpogoji (ustrezna tehnologija za hranjenje in dostop do podatkov, zanesljivo in varno
omrezje, zascitni mehanizmi). Nekatere podatkovne vire zelo pogosto uporabljajo Stevilni
organi javne uprave, zato imajo v strategiji e-uprave RS posebno mesto. Definirani so kot
centralna informacijsko-telekomunikacijska infrastruktura e-uprave:

= centralni register prebivalstva;

= poslovni register;

= register prostorskih enot.
Podatki se posredujejo na razlicne nacine. Pri tem sta zagotovljeni ustrezna sledljivost in zascCita
osebnih podatkov. Najvecjim uporabnikom, kot sta na primer davéna in geodetska uprava, se
e-podatki iz centralnega registra prebivalstva samodejno posiljajo vsako no¢. Tako se sproti
osvezujejo podatki o naslovih, imenih in priimkih davénih zavezancev in lastnikov
nepremicnin. Na tak nacin je zagotovljena tudi azurnost osebnih podatkov pri nekaterih drugih
vecjih uporabnikih. Podatki iz centralnega registra prebivalstva so preko spleta dostopni tudi
vsem, ki imajo spletno digitalno potrdilo. Posameznik lahko vpogleda le v svoje podatke.
Glavni vir podatkov za centralnega registra prebivalstva je maticni register, poleg tega pa Se
register stalnega prebivalstva in register tujcev. Vsi ti sistemi delujejo v okviru informacijskega

sistema, kjer je kratko ime informacijske reSitve MRRSP. To reSitev referenti na upravnih

17



enotah uporabljajo kot osnovno informacijsko podporo za izvajanje postopkov pri svojem delu.
Poleg MRRSP ima centralni register prebivalstva tudi druge vire (na primer sodis¢a za podatke
o razvezah, zdravstvene ustanove za podatke o rojstvih in smrtih). V centralnem registru
prebivalstva se podatki o prebivalstvu centralno zbirajo, obdelujejo, hranijo in uporabljajo z
namenom spremljati stanje in gibanje prebivalstva.

V centralnem registru prebivalstva so podatki o: drzavljanih, ki imajo stalno ali zacasno
prebivalis¢e v RS, in tujcih, ki imajo dovoljenje za stalno ali zaCasno prebivanje v RS;
drzavljanih, ki so stalno ali zaasno za ve¢ kot tri mesece odsotni iz RS; tujcih, ki v RS nimajo
dovoljenja za stalno ali zaCasno prebivanje, imajo pa doloene pravice ali obveznosti na
podrocju pokojninskega in invalidskega zavarovanja, davkov, iz humanitarnih razlogov ali na
drugem podrocju, ¢e je tako doloceno z zakonom.

Podatki v centralnem registru prebivalstva so: enotna mati¢na §tevilka obana (EMSO), kraj
rojstva, ime in priimek, drzavljanstvo, prebivaliSce in vrsta prebivalisca, zakonski stan, volilna
pravica, EMSO matere, oeta, zakonca in otrok, identifikatorji za povezovanje z
administrativnimi zbirkami podatkov, datumi in podatki o dogodkih, spremembah in popravkih.
Mati¢ni register predstavlja temeljno evidenco oseb. Iz mati¢nega registra se posredujejo
naslednji podatki: osebno ime (priimek in ime osebe, ki je bilo izbrano za pravni promet), datum
rojstva, EMSO, drzava in kraj rojstva, spol, drzavljanstvo, stan (samski, poro¢en, razvezan,
vdovec, v istospolni partnerski skupnosti, podatki o osebnem imenu starev, EMSO starsev,
podatki o osebnem imenu morebitnega zakonca ali istospolnega partnerja ter njihova EMSO in
podatki o osebnem imenu in EMSO skrbnika osebe (v primeru odvzema popolne poslovne
sposobnosti).

Ciljev e-uprave ni bilo mogoce doseCi brez temeljite prenove poslovanja celotne uprave.
Avtomatizacija in optimizacija obstojeCega poslovanja namreC prispevata predvsem k
povecanju ucinkovitosti, ne pa tudi uspesnosti, ki je eden temeljnih ciljev e-uprave. Zato je
potreben razmislek glede smotrnosti izvajanja posameznih aktivnosti in procesov ter posledicno
njihove ureditve na popolnoma nov nacin. Primer: upravni organi lahko obcanom zelo
ucinkovito izdajajo izpiske iz mati¢ne knjige, vendar to ni smotrno, ker obcani teh izpiskov ne
potrebujejo. So le posredniki med upravo in organizacijami, ki te podatke potrebujejo pri
reSevanju svojih zadev. Zato jim je treba ponuditi dostop do potrebnih podatkov in ne

obremenjevati obanov (Vintar in sod., 2004, str. 25).
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2.4 Menedzerski vidik prenove procesov

Podjetja uporabljajo razlicne pristope prenove poslovanja. Nekatera podjetja to pocnejo
postopoma, druga pa zelijo to doseci na hiter na¢in z radikalno spremembo organizacije
poslovnih procesov. Zavedati se je treba, da za nobenega ni mogoce reci, da je pravi. Podjetje
izbere tistega, za katerega pricakuje, da bo prinesel najboljSe poslovne rezultate in koristi tako
za podjetje kot za uporabnike. Nekateri pristopi k prenovi poslovanja, ki jih uporabljajo
podjetja, so navedena v nadaljevanju.

Menedzment poslovnih procesov; predstavlja pristop k prenovi poslovanja, ki je izredno
povezan z razvojem informacijske tehnologije. Informacijska tehnologija predstavlja osnovne
temelje, ki omogocajo uspe$no procesno organiziranost podjetij in igra kljucno vlogo pri
uvajanju sprememb. Prenavljanje poslovnih procesov zahteva tak$no informatizacijo
poslovanja, ki je sposobna obravnavati celotne procese ter jih analizirati in spreminjati s ciljem
njihove optimizacije. Informacijska tehnologija mora podpirati izvajanje procesov, procesi pa
morajo biti razviti na osnovi moznosti, ki jih ponuja ta vrsta tehnologije;

Menedzment prenove procesov; projekti prenove so kompleksni in obsezni. Koncept
menedzmenta prenove procesov predvideva radikalno prenovo obseznih in kompleksnih
procesov, in sicer s takoj$njim prehodom na nov nacin poslovanja. Tak pristop je zelo tvegan
in povezan z velikimi finan¢nimi stroski. Zahteva velike spremembe v strukturi uprave, njenih
procesih, navadah zaposlenih ter v znanjih. Zahteva preoblikovanje klasi¢nih hierarhi¢nih
organizacijskih struktur v procesno usmerjeno organizacijo, kar zahteva tudi prilagoditev
obstojecih vzorcev razmisljanja in drugih elementov organizacijske kulture. Tem spremembam
se zaposleni naravno upirajo, zato se je treba zavedati, da brez mo¢ne podpore menedzmenta in
politike ter motiviranosti zaposlenih tako obseznih in radikalnih sprememb ni moZzno izpeljati.
Menedzment mora poleg trdne podpore projektu prevzeti tudi vlogo glavnega pobudnika in
spodbujevalca sprememb. Ves ¢as mora komunicirati in sodelovati z vsemi, ki se jih
spremembe ticejo, ter iskati ravnovesje med razlicnimi zahtevami in potrebami. Jasno mora
predstaviti spremembe, cilje in zakaj so te spremembe pomembne. Kljuénega pomena je
zaupanje sodelavcev in podrejenih. Se tako dober naért ne more biti uresni¢en, &e niso ljudje,
ki ga izvajajo, in ljudje, ki jih spremembe prizadevajo, pripravljeni in usposobljeni.
Menedzment mora biti pripravljen tudi posluSati in spreminjati nacrte v primeru, da bi bilo
mogoce neko stvar narediti na bolj sprejemljiv nacin. Le s skupnimi mo¢mi in zavzetostjo vseh
udeleZzencev na vseh podrocjih bodo spremembe lahko uresniCene. Da bi proces uspesno

deloval, ga je treba stalno izboljSevati. Za to so odgovorni vodje, prenova procesov pa mora biti
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nacrtovana in izpeljana v skladu s strateSkimi cilji organizacije. Prav tako je treba koncept
zaradi specifi¢nosti javne uprave prilagoditi njenim posebnostim, ki so: kompleksnost,
odvisnost od zakonodaje, odsotnost konkurence, koeksistenca ciljev, birokratski odnosi, vpliv
politike, sistem financiranja (Vintar in sod., 2004, str. 21)

Projektni management, ki je nacin obvladovanja enkratnega procesa z uporabo znanja, vescin,
tehnik in metod ter orodij v projektu, da bi izpolnili potrebe in pricakovanja naroc¢nika. Projekt
je enkraten, neponovljiv in Casovno omejen proces. Vodi ga projektni menedzer, ki je
odgovoren za nacrtovanje, usmerjanje, povezovanje in nadzor virov organizacije (na primer
ljudje, financna sredstva, oprema). Vsak projekt je treba pred izvajanjem dobro pripraviti.
Deloval naj bi po vnaprej dolo¢enih smernicah na podrocju stroskov, porabljenega Casa,
kakovosti rezultata, izpolnitve zahtev projekta ter opredelitve tveganosti projekta (Markic,
2005, str. 21).

Menedzment informacijske tehnologije, ki izbira ustrezni informacijski sistem. Ta sistem
podpre poslovne strategije v organizaciji, postaja vedno bolj zahtevna naloga. Izbira je velika,
sistemi pa se hitro spreminjajo. Zaradi povecanja zmogljivosti infrastrukture postajajo vse bolj
zapleteni. V danasnjem spremenljivem okolju si organizacija ne more privosciti sistemov, ki ne
bi bili odprti za nadaljnjo nadgradnjo. Naloga menedZzmenta je zato, da podpre uvedbo
sistemov, ki se lahko spreminjajo, kot se spreminjajo tudi poslovne zahteve. Ustrezen
informacijski sistem mora torej podpirati obstojece poslovne aktivnosti organizacije, hkrati pa
mora biti osnova za razvoj novih storitev (Marki¢, 2005, str. 33).

Menedzment odloc¢anja po navadi razumemo kot izbiro ene izmed dveh ali vec¢ alternativ. Je
zelo zahtevna naloga. Zahteva namre¢ dobro poznavanje podrocja in ciljev odlocitve. Pri tem
nam sodobna informacijska tehnologija ponuja resitve v obliki racunalniSsko podprtih sistemom
za podporo menedzmentu. To so: sistemi za podporo odloCanju, menedzerski informacijski
sistem, sistemi za podporo odlo¢anju v skupini, ekspertni sistemi. Racunalnisko podprti sistemi
za podporo menedzmentu so namenjeni nosilcem odloCanja pri razreSevanju delno
strukturiranih in nestrukturiranih odprtih zadev. Stevilo takih zadev nara$¢a s pomikanjem proti
vrhu organizacije, kjer mora ta odlocati o ciljih in strategijah za njihovo doseganje (Biloslavo
in DeZzman, 2007, str. 21).

Menedzment znanja je koncept, ki izpostavlja in povezuje razlicne nacine iskanja, pridobivanja,
posredovanja in vrednotenja informacij ter znanja, pridobljena iz razli¢nih podatkovnih virov
organizacije, kot so podatkovne baze, dokumenti, pravilniki, poslovni postopki ter vescine in
izkus$nje zaposlenih. Bistvo pristopa je, kako zajeti znanje organizacije, posameznikov in druge

vrste intelektualnega kapitala ter omogociti prenos teh znanj v prakso celotne organizacije. Pri
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tem si podjetja pomagajo z bazami znanja, e-ucCenjem, ekspertnimi sistemi in drugimi

moznostmi (Rozman in Kovac, 2012, str. 55).

2.5 Pozitivna psihologija v praksi vodenja

Ce resni¢no Zelimo biti/postati vodja, moramo zadeti razmisljati o tem kako bomo pomagali
drugim na poti k uspehu, kako bomo skupaj z drugimi delili sreco, izzive in uspehe. Vodja
primarno ne razmislja o sebi, svojem polozaju in uspehu, temvec se iskreno zanima za druge —
za uspeh, sreco in zmago svojih najblizjih, in ti mu potem vracajo. Gre za proces graditve in
delitve zmag, uspehov in srece. In ¢e zelimo pomagati in razvijati sodelavce, moramo zaceti pri
lastnem razvoju, zato predstavljamo dva koraka, ki sta kljuna za razumevanje pozitivne
psihologije vodenja.

V prvem koraku mora vodja, vsak posameznik, pri sebi prepoznati in spoznati svoj veliki jaz —
svoje korenine, modrost, druzinske vrednote, osebna prepri¢anja. Podobno kot to narekuje
zivljenjska modrost sledenja zenu pomeni pot k svojemu jazu in odkrivanju potencialov. Zen
je namre¢ neposredni uvid v nase bistvo in pomeni prikazati preprostost. Najmocnejse ideje so
vedno preproste v trenutku, ko nastopi njihov ¢as. Pot k zenu je na prvi pogled preprosta, a
zahteva razvoj samozavesti, (za)upanja, optimizma in miselne proznosti, da bi se nase bistvo
resni¢no zasvetilo v vsej svoji moci in obsijalo svet okoli nas. Na tej poti razvoja svojega jaza
se mora vodja prilagajati. Biti moramo odprti do sprememb ter negativnih povratnih informacij
o nas samih, ki nas prepogosto lahko prizadenejo. Vendar sta avtenti¢ni razvoj in uvid naSega
bistva mogoca le prek premagovanja lastnih napak in omejujocih prepricanj. Zelo pomembni
pri tem, kako se bomo nanje odzvali so nase znanje, izkuSnje in oblikovane navade, ki so
velikokrat ovira pri prilagajanju in spreminjanju. Na tej poti moramo biti iskreni sami do sebe
(Dimovski in sod., 2013, str. 51).

V drugem koraku, ko smo prepoznali svoje prednosti, te zatnemo deliti z drugimi. Le
posameznik, ki se zaveda svojih prednosti, ves¢in, sposobnosti, znanj, energije in potencialov,
je sposoben pomagati najblizjemu, sodelavcu, ¢lanu tima in prijateljem. Uspesni posamezniki
razumejo moc in pomen sedanjosti. Zavedajo se, da je potrebno samega sebe ponovno uriti in
trenirati v smeri, da bi osebno izkusili in vizualizirali pozitivno psihologijo. Avtenti¢en vodja
je sposoben takoj spremeniti svoje psiholosko stanje in tako takoj preiti iz negativnega v
pozitivno stanje. Temu pravimo, da ima avtenti¢ni vodja razvito kognitivno/miselno proznost
(Dimovski in sod., 2013, str. 51).

Mocan znacaj vodje ustvarja zaupanje med nami, sodelavci in pri zaposlenih, tako da mu

verjamemo, da bo znal sprostiti svoje potenciale za dosego skupnih ciljev. To nam ne daje le
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upanja v prihodnost, ampak spodbuja tudi mocan obcutek zaupanja v lastne sposobnosti in v
organizacijo. Sodelavci oprostimo obcCasne napake vodjem, ki temeljijo na znanju in
usposobljenosti, ¢e menimo, da se kot avtenti¢ni vodja Se razvijamo. Avtenti¢en vodja nam da
Cas, da si pridobimo njegovo zaupanje. Raziskave so pokazale, da ljudje ne zaupamo nekomu,
ki se kaze za neavtenti¢nega. Izgubljeno zaupanje si le stezka pridobimo nazaj, zato moramo z
njim ravnati kot z najdragocenejSo lastnino. Zaupanje je osnova avtenticnega vodenja. Lepilo,

ki drzi skupaj (Dimovski in sod., 2013, str. 52).

3. JAVNE STORITVE

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni:

v’ obviadovati pojem storitve;

v’ razumeti pojem javnih storitev;

v’ obvladovati primer organizacijske sheme;

v’ obvladovati vzpon in rast storitvenega sektorja gospodarstva,

v’ lociti primarno, sekundarno in terciarno gospodarstvo.
Storitveni sektor sestavljajo zelo raznovrstne ekonomske dejavnosti, od visokotehnoloskih, ki
zahtevajo visoko izobrazeno, strokovno delovno silo, do delovno intenzivnih dejavnosti, ki
zaposlujejo nizko izobrazeno delovno silo, pogosto s kraj§im delovnim ¢asom ali priloZnostno.
Obicajno gre pri storitvah za zagotavljanje ¢loveSke dodane vrednosti v obliki dela, svetovanja,
upravljavskih spretnosti, zabave, usposabljanja, posredovanja in podobno (Gri¢ar in Bojnec,
2009, str. 88). Od drugih oblik ekonomske dejavnosti se storitve razlikujejo v ve¢ pogledih.
Ena od znaclilnosti storitev je njihova trenutna narava oziroma neoprijemljivost. Posledica
neoprijemljivosti je, da potrosnja storitev poteka v trenutku njihove produkcije/nastanka. Prav
tako je tezko opraviti transport storitev, kar zmanjSuje moznost za trgovanje s storitvami. Je ta
definicija danes Se kredibilna?
Bolj uporabna opredelitev storitev je postala tista, ki temelji na interakciji med ponudnikom in
porabnikom storitve. Storitev opredelimo kot spremembo stanja neke osebe ali produkta, ki je
last neke ekonomske enote, in je rezultat dejavnosti neke druge ekonomske enote, vendar ob
predhodnem soglasju prve osebe ali ekonomske enote za to dejanje (Hill, 2013, str. 21). Ta
opredelitev storitev, ki temelji na interakciji dveh razli¢nih ekonomskih enot, odraza strukturo
trga storitev. Pri zagotavljanju storitev ene ekonomske enote v korist druge ekonomske enote
ne pride do menjave storitev med tema dvema ekonomskima enotama, ampak proizvajalec

storitev dela neposredno na potroSniku storitve ali produktu, ki Ze pripada potrosniku storitve.
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Trg storitev se v tem pogledu povsem razlikuje od trga fizi¢nih proizvodov, kjer se lastnistvo
nad proizvodom prenasa z ene ekonomske enote na drugo. Storitev ne moremo enaciti z
nematerialnimi proizvodi, s katerimi se trguje na trgu. Vendar v nekaterih primerih tudi
opredelitev storitev, ki temelji na neposrednem stiku med proizvajalcem in kupcem, danes ni
veC ustrezna, saj tehnologija spreminja odnos med ponudnikom in potroSnikom storitve.
Stevilne storitve, kot so na primer banéne, nepremicninske in finanéne storitve ali trgovina na
drobno, ki so vc€asih zahtevale osebni stik med ponudnikom in porabnikom storitve, se danes
izvajajo prek interneta ali druge oblike komunikacije na daljavo, pri ¢emer je slednja v veliko
primerih bolj u¢inkovita (Hill, 2013, str. 58).

Predvsem po zaslugi informacijsko-komunikacijske tehnologije prihaja do vse vecjega
prekrivanja znacilnosti storitvenega in industrijskega sektorja (Boden in Miles, 2000).
Govorimo o priblizevanju industrijskega in storitvenega sektorja, v procesu katerega vsak
sektor prevzema znacilnosti, ki so nekdaj predstavljale svojevrstne znacilnosti drugega sektorja.
Poleg prevzemanja znacilnosti priblizevanje med obema sektorjema poteka tudi prek vse vecje
uporabe proizvodov enega sektorja v proizvodnji drugega sektorja. Storitveni sektor uporablja
vse veC tehnoloskih proizvodov predelovalne industrije, na primer avtomobilske in podobne
sisteme v transportnih storitvah, farmacevtske, operacijske in zdravstvene instrumente v
zdravstvu ter informacijsko komunikacijsko tehnologijo v prakticno vseh storitvenih
dejavnostih. Na drugi strani predelovalna industrija uporablja vedno vecji delez storitvenih
vlozkov v proizvodnjo. Storitveni element danes pogosto predstavlja vecji delez v koncnem
proizvodu kot industrijski element (Man in sod., 1999, str. 69). Dinamicen vzajemni odnos med
industrijo in storitvami lahko ponazorimo s primerom racunalnika in programske opreme, kjer
razvoj programske opreme pospesuje razvoj zmogljivejSih racunalnikov in obratno. Obenem
sta raCunalnik in programska oprema popolnoma odvisna eden od drugega, saj vsak zase nimata
prodajne vrednosti. Zaradi vseh omenjenih problemov pri opredelitvi storitev, se v praksi
najpogosteje enostavno naSteva, katere dejavnosti sodijo med storitve. Najbolj Siroke
opredelitve med storitve poleg transporta, trgovine, komunikacij, poslovnih in finan¢nih
storitev (0Zja opredelitev) uvrScajo Se drzavne storitve, gradbeniStvo in oskrbo z elektriko,
plinom in vodo (Siroka opredelitev). NajveCja razhajanja se pojavljajo pri vkljuevanju
gradbenistva ter oskrbe z elektriko, plinom in vodo med storitve, kjer tudi razlicne mednarodne
institucije, organizacije in statisti¢ni uradi posameznih drzav nimajo enotne opredelitve (Stare,

2000, str. 69).
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3.1 Organizacijske ravni izvrSilne veje oblasti

Slovenija sodi v krog srednjeevropskih drzav s parlamentarnim sistemom, ki opredeljujejo
relativno Sibek ustavni polozaj predsednika drzave. Ustava RS iz leta 1991 je uvedla
parlamentarni sistem (Smodej, 2002, str. 56). V Sloveniji velja nacelo delitve oblasti na
zakonodajno, izvrs$ilno in sodno vejo. V okviru (Zurga, 2000, str. 21; Kav¢€i¢ in Smodej, 2003,
okvir za opravljanje drugih drzavnih funkcij. IzvrSilno funkcijo opravljajo vlada in upravni
organi, zlasti z izvajanjem zakonov in politike; sodno oblast uresnicujejo sodisca.

Sodobne demokracije temeljijo na nacelu ljudske suverenosti, po katerem je nosilec suverene
oblasti lahko ljudstvo samo. Vsa oblast v drzavi izhaja iz ljudstva in pripada ljudstvu kot
osnovnemu izvoru vsake drzavne oblasti. Nosilci oblasti v skladu s tem nac¢elom delujejo kot
predstavniki ljudstva. 1z nacela ljudske suverenosti izhaja nacelo demokrati¢ne drzave, ki
predstavlja drzavno ureditev, v kateri je vsa oblast ljudstva in se izvaja v njegovem interesu
(Smodej, 2002, str. 55).

Izvrsilna oblast (Slika 2) je tisti del drzavne oblasti, v okviru katere se najbolj neposredno
udejanjajo najpomembnejse funkcije sodobne drzave — od klasi¢ne represivne do socialne in
ekonomske. V razli¢nih sistemih so nosilci izvr$ilne oblasti razli¢ni drzavni organi, razli¢en pa
je tudi njihov polozaj v sistemu organizacije drzavne oblasti in razmerja do drugih organov,
zlasti do zakonodajne oblasti. Za nacelo delitve oblasti je znacilno, da so organi, ki opravljajo
temeljne funkcije drzavne oblasti (zakonodajno, izvr§ilno in sodno), pri svojem delovanju
razmeroma samostojni in neodvisni od drugih organov te ravni, vendar pa je med njimi
vzpostavljen sistem razmerij, tim. sistem zavor in ravnovesij, ki zagotavlja okvire
medsebojnega sodelovanja, pa tudi medsebojnega nadzorovanja. Skladno z idealnimi cilji
demokracije pa je uprava, Ceprav formalno enakopravna drugima dvema vejama oblasti —
zakonodajni in sodni — podrejena njuni kontroli. Zakonodajna veja sprejema predpise, ki
drzavno upravo obvezujejo, odobrava sredstva, od katerih zivi uprava, jo politicno nadzira,
sodeluje pri izbiri funkcionarjev na njenem celu in doloc¢a politiko, ki bi jo uprava morala
uresnicevati. SodiS¢a razsojajo v posameznih primerih, pri katerih je uprava, pa tudi drzava kot
pravna oseba, ena od strank. Na podlagi tozb drzavljanov sodiSc¢a torej neposredno nadzorujejo

upravne akte.
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Slika 2: Organizacijske ravni izvrSilne veje oblasti

DOBRO JAVNO
VLADANIE VLADA UPRAVLJANJE
MENEDZMENT/ ORGANIZACIJE DRZAVNE USPESNOST,

UPRAVE KAKOVOST

[ZVAJANIJE UCINKOVITOST,
PROCESOV PROCESI EKONOMICNOST
VIDIK ]
DELOVANJA ORGANIZACIISKI VIDIK OSREDOTOCENOST

Vir: Zurga, G. (2006). Kakovost in pravica do dobre uprave. Ljubljana: Ministrstvo za javno
upravo, str. 18).
V Sloveniji uresnicujeta izvrSilno oblast vlada in uprava oziroma upravni organi. Vlada je organ
oblasti v RS, ki opravlja upravne naloge. Vlada vodi in usmerja drzavno upravo z ministrstvi.
Izvrsilno funkcijo oblasti tako izvaja vlada kot zgornji, politicni del, spodnji, strokovni del pa
je uprava. Vloga vlade je torej dvojna: po eni strani opravlja politi¢no izvrsilno funkcijo, po
drugi pa upravno; po svoji upravni funkciji deluje kot vrh drzavne uprave, pri ¢emer usmerja
(usklajevalna funkcija) in nadzoruje (nadzorstvena funkcija) delovanje drzavnih organov
javnega upravljanja ne smemo enaciti z vlado.
Javna uprava oblikuje in izvrSuje javne politike, vpleta se v del problemov, ki zadevajo ¢lovesko
obnasanje in javni interes, proizvaja javne dobrine in storitve ter deluje v skladu z zakonom in
ga tudi izvrSuje (Stillman, 2005, str. 23). Javno upravo pa delimo na (Brejc, 2004, str. 22;
Virant, 2003, str. 75):

» drzavno upravo;

» Jokalno samoupravo;

= nosilce javnih pooblastil (zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje).
Javno upravljanje se nanaSa na nacine, kako vlade oziroma oblastne organizacije in druge
druzbene organizacije medsebojno delujejo in vplivajo, kako se sprejemajo odlocitve in v
kak$nih razmerjih so z uporabniki oziroma drzavljani. Temeljna nacela dobrega javnega
upravljanja so: participacija in usmerjenost h konsenzu, strateski pogled, odzivnost, uspesnost
in ucinkovitost, odgovornost, preglednost in pravni okviri, ki zagotavljajo pravi¢nost in

nepristranskost (Graham in sod., 2003, str. 21).
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Ena od kljucnih sestavin dobrega javnega upravljanja je vkljucevanje drzavljanov v oblikovanje
odlocitev drzave. Vladam omogoca, da si odprejo SirSe vire informacij, vidikov in moznosti
resitev, tako pa izboljSajo kakovost svojih odlocCitev. Enako pomembno je, da to prispeva k
vzpostavitvi zaupanja javnosti v vlado, zvisSevanju kakovosti demokracije in krepitvi civilne
druzbe. Pri krepitvi razmerij z drzavljani morajo vlade zagotoviti, da (Zurga, 2006, str. 20):

* so informacije popolne, objektivne, zanesljive, pomembne, zlahka dostopne in
razumljive;

* ima posvetovanje jasne cilje in pravila, ki dolocajo omejitve v posvetovalnem procesu,
pa tudi vladno obvezo, da utemelji uporabo posvetovanja in upoSteva vlozek
drzavljanov;

= sta za udelezbo zagotovljena ustrezen Cas in proznost, da se lahko uveljavljajo nove
ideje in predlogi drzavljanov, pa tudi mehanizmi za njihovo vkljucitev v oblikovanje
politik.

Osnovni pogoj za vkljucevanje javnosti v odloCanje je informiranje. Organizacija za
gospodarsko sodelovanje in razvoj (OECD) (OECD, 2001) opredeljuje informiranje kot
enosmerni odnos, ki pokriva pasivni dostop do informacij na zahtevo drzavljanov in vladne
ukrepe za razSirjanje informacij. Omenjena dostopnost zahteva ustrezno zakonodajo, jasne
institucionalne mehanizme informiranja, neodvisna telesa za krovni pregled in sodstvo za
uveljavljanje te pravice. Zahteva pa tudi drzavljane, ki poznajo in razumejo svoje pravice — in
so jih pripravljeni uresnicevati. Treba je najti pravo ravnovesje med pravico do dostopa, zascito
zasebnosti in omejitvijo uradnih tajnosti.

Posvetovanje je dvosmerni odnos, v katerem drzavljani zagotavljajo vladi povratno
informacijo. Vlada je tista, ki opredeli podroc¢ja za posvetovanje, zastavlja vprasanja in upravlja
proces; drzavljani pa so povabljeni, da prispevajo svoje poglede in mnenja. Celo za drzave
¢lanice OECD velja, da so posvetovanje kot bistveno sestavino vladnega odloc¢anja prepoznale
Sele v zadnjih letih, zato se pravni, politi¢ni in institucionalni okviri $e razvijajo. Participacija
oziroma dejavna udeleZba je razumljena kot odnos, ki temelji na partnerstvu z vlado, pri
katerem se drzavljani vkljucujejo v opredeljevanje procesa in vsebine politik. Daje jim
enakopraven polozaj pri dolocanju rokovnika, predlaganju moznih politik in oblikovanju

politi¢nega dialoga.

3.2 Opredelitev pojma storitve

Ena izmed glavnih znacilnosti javnih organizacij je storitvena dejavnost. Prav zato bomo na

tem mestu na kratko predstavili glavne znacilnosti storitev. Storitve predstavljajo tisti del
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clovekovega obstoja in udobja, ki mu omogocajo izkoris¢anje funkcije proizvodov in nudi
dodano vrednost ¢loveku (prijaznost, ustrezljivost, gostoljubnost). Proizvod brez storitve je
neuporaben, medtem ko je storitev brez proizvoda uporabna. Na primer zadovoljevanje
osnovnih fizioloskih ¢lovekovih potreb se vr$i na osnovi storitev. Priprava hrane in pitne vode
sta del storitvenega sektorja. Hrana kot surovina in voda pa nista proizvoda ampak sta del
primarnega sektorja, kamor sodi lov, ribolov, nabiranje sadeZev in kmetijstvo ter rudarstvo. Se
vec€, na primer proizvod televizor nima vrednosti, ¢e ne morete na njemu predvajati programa
(Javne) televizijske hiSe ali nimate elektricne energije. Program javne televizijske hiSe in
elektricna energija sta storitvi. Primarni, sekundarni (proizvodi) in terciarni (storitve) sektor
sestavljajo narodno gospodarstvo kar lahko razberemo iz slike spodaj. Kvartalni sektor pa nam
omogoca, da vsi ti trije sektorji delujejo. To je javni sektor (Solstvo, zdravstvo, policija, vojska).
Ce javnega sektorja ne bi bilo, bi tudi ostali sektorji propadli. Omogo¢a, da vsi ostali delujejo.

Slika 3: Dejavnosti gospodarstva

PRIMARNE SEKUNDARNE TERCIARNE
DEJAVNOSTI DEJAVNOSTI DEJAVNOSTI

GOSPODARSTVO

Vir: Forti¢, H. (2011). Sestava gospodarstva po dejavnostih. Ljubljana: GZS, str. 32.

Zeithaml in Bitner (2003, str. 66) sta storitve opredelili kot dejanja, postopke in delovanje, s
¢imer se pomembno lo¢ujejo od fizi¢nih izdelkov (Podbreznik in Bojnec, 2014). Vodstvom
storitvenih organizacij, kot tudi proizvodnih podjetij, ki ponujajo storitve kot del oziroma
dopolnitev svoje jedrne ponudbe fizi¢nih izdelkov, so te razlike lahko izziv. Tudi Kotler in sod.
(1999) menijo, da so storitve dejanja ali delovanje, ki jih ena stran lahko ponudi drugi, po svoji
naravi so neotipljive, ne pomenijo posedovanja ¢esarkoli, njihova izvedba pa je lahko, ali pa
tudi ni, vezana na fizi¢ni izdelek. Hoffman in Bateson (2006, str. 4) menita, da je tezko
opredeliti Cisti fizicni izdelek, od katerega pridobi kupec koristi brez vsake dodane vrednosti na
osnovi storitve, prav tako pa je tezko opredeliti Cisto storitev povsem brez elementov, ki bi se
navezovali na fiziéni izdelek. Storitve zajemajo fizi¢ne sestavine in tudi ponudba fizi¢nih
izdelkov vkljucuje dolocene sestavine storitev. Za razumevanje storitev ni nujna zgolj njihova
opredelitev, pomembno je spoznanje, da se koristi od storitev ustvarjajo v medosebnem
delovanju med ponudnikom storitve in njegovimi uporabniki, ki se v ve¢ji ali manj$i meri

vkljucujejo v izvedbo storitev.
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Podobno tudi Lovelock in sod. (1999, str. 21) menijo, da je tezko predstaviti enoznacno
opredelitev storitev, saj je pogosto tezko razumeti nacdin izvajanja in dobavljanja storitev
uporabnikom, ker je veliko vlozkov in izhodov iz storitvenega procesa neotipljivih. Opredelitev
storitev, ki jo je oblikoval Grénroos (1990, str. 54), je podobna, saj predstavlja storitve kot
aktivnosti ali skupino aktivnosti, bolj ali manj neotipljive narave, ki nastajajo v medosebnem
delovanju med uporabniki in zaposlenimi v storitvenimi organizaciji, njenimi materialnimi viri
in sistemi za reSevanje potreb uporabnikov. Kasper in sod. (1999, str. 7) so zapisali, da storitve
vkljucujejo vse ekonomske aktivnosti, katerih izhodi iz storitvenega procesa niso samo fizi¢ni
izdelki. Avtorji poudarjajo, da se storitve praviloma porabijo so€asno z njihovo izvedbo, za
uporabnike v procesu izvedbe in dobave storitve pa zagotavljajo dodano vrednost: udobje,
zabavo, uzitek, pravocasnost ali zdravje.
Tako fizi¢ni izdelki kot tudi storitve prinesejo kupcu oziroma uporabniku vrsto koristi, ki so
zbir tako otipljivih kot tudi neotipljivih koristi. In prav to, kakSne koristi prinasa nakup
dolo¢enega izdelka ali storitev, kot sta zapisala Hoffman in Bateson (2006, str. 9), je sredisce
zanimanja trzenja fizicnih izdelkov ali storitev. Ko uporabnik kupi doloCeno storitev, kupi
izkus$njo, ki jo je zanj ustvaril ponudnik storitve. Kaj vse vpliva na izkusnje uporabnika pri
nakupu storitve, se lahko prikaze s preprostim modelom proizvodnje storitev, katerega sredisce
je uporabnik, ki je sestavni del storitvenega procesa in je vanj aktivno ali pasivno vkljucen, kar
ima pomemben vpliv na vlogo trzenja storitev. Model proizvodnje storitev sestavljajo Stirje
elementi, od katerih so trije uporabnikom vidni, eden pa je za uporabnike neviden. Vidni
elementi so:
= vzdus§je v storitvenem okolju, ki predstavlja fizicne dokaze o storitvi in obsega celotno
nezivo opredmeteno storitveno okolje;
* zunanja in notranja podoba (javnih) ustanov, njena oprema in komunikacijski materiali;
= izvajalci storitev in drugo osebje v storitveni organizaciji, ki prihajajo v neposreden stik
z uporabniki;
* drugi uporabniki, ki so prisotni med procesom izvajanja storitev, ki lahko s svojo
prisotnostjo aktivno ali pasivno vplivajo na uporabnikove osebne izkus$nje s storitvijo.
Elementi nevidne organizacije, ki nudijo podporo vidnim elementom modela proizvodnje
storitev, odsevajo pravila, predpise in postopke, na katerih temelji organizacija, imajo, kljub
temu, da so nevidni za uporabnika, velik vpliv na njegovo izkusnjo s storitvijo (Hoffman in
Bateson, 2006, str. 9). Raven stikov, ki jih storitvena organizacija namerava imeti s svojimi
uporabniki, pa je glavni dejavnik pri opredelitvi celotnega sistema storitev, ki ga sestavljajo

trije med seboj prekrivajoci se podsistemi:
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* sistem izvajanja storitev je del celotnega poslovanja storitvene organizacije, v katerem
poteka storitveni proces, kjer se dejavniki storitvenega procesa procesirajo v izvrsene
storitve, katerega rezultat je storitev;

= sistem izvedbe storitev je del celotnega poslovanja storitvene organizacije, v katerem
poteka izvajanje storitvenih postopkov in operacij, ki obsegajo tudi vidne sestavine
storitve, ki se zakljucijo z dostavo storitve uporabniku;

» sistem trzenja storitev je del celotnega poslovanja storitvene organizacije, ki se nanaSa
na trzenjske aktivnosti: raziskave trga, segmentiranje trga, dolocanje in izbira ciljnih
trgov, pozicioniranje in uresni¢evanje trzenjskih strategij s spletom osmih trzenjskih
instrumentov (Lovelock, 2001, str. 11).

Vodstva storitvenih organizacij lahko s svojim znanjem in obvladovanjem ves¢in vodenja
izboljSajo celoten sistem storitev, zato morajo najprej dobro razumeti njihove znacilnosti, med
drugim je pomembno, da poznajo obseg fizicne prisotnosti njihovih uporabnikov znotraj
celotnega sistema storitev. Obseg fizi¢ne prisotnosti se lahko opredeli kot delez casa, ko
uporabnik mora biti prisoten, glede na skupni ¢as poteka storitve. Vecji je ta delez prisotnosti,
vecja je stopnja medsebojnega vplivanja med uporabnikom in storitveno organizacijo. Sisteme
storitev z visokim delezem prisotnosti uporabnikov je tezje nadzorovati in tudi tezje
racionalizirati, saj uporabniki lahko vplivajo tako na samo povprasevanje kot tudi na nacin in
kakovost izvedbe storitve. Za storitvene sisteme z visokim delezem prisotnosti uporabnikov je
znacilno, da (Chase, 1978, str. 33):

* se s ¢asom spreminjajo, saj uporabniki predstavljajo motnje v sistemih izvajanja in
izvedbe storitev;

= se zmogljivost izvajanja in izvedbe storitev zgolj po nakljucju ujame s povprasevanjem;

* je medsebojno vplivanje med uporabnikom in izvajalcem storitve dejansko del same
storitve, zato imata vedenje izvajalca in njegov odnos vpliv na uporabnikovo zaznavanje
prejete storitve;

* je nacrtovanje izvajanja storitev zahtevnejse.

Sistem izvajanja javnih storitev je torej del celotnega poslovanja javne in drzavne uprave, v
katerem se dejavniki storitvenega procesa (financni viri, osebje, prostori in oprema) procesirajo
v izvrSene storitve (informacijske vire), rezultat tega procesa pa so informacijske storitve.
Delovanje javnega sektorja se lahko razume kot povezava med javnimi viri in osebjem, saj
sistem javnih storitev sestavljajo prvenstveno prav ti viri in osebje, ki je usposobljeno, da te

vire izkori$¢ajo v korist uporabnikov.
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Uspesnega delovanja javnega sektorja pa si ni mogoce zamisliti brez uspesne in neprekinjene
komunikacije med zaposlenimi v tehni¢nih storitvah, ki so uporabnikom nevidne, in
zaposlenimi, ki izvajajo storitve za uporabnike. Le uspesno interno komuniciranje zagotavlja
ucinkovito izvedbo in dostavo storitev, gradi zaupanje, spoStovanje in zvestobo med sodelavci
in je nujen pogoj, da so delovna razmerja usklajena, izvajanje delovnih procesov pa
produktivno. Se posebej zvestoba in pripadnost zaposlenih lahko pomembno vplivata, da je
izvedba storitev kakovostna, uporabniki so z njimi zadovoljni in zato ostajajo zvesti organizaciji
ter ji s tem zagotavljajo dolgoro¢ni uspeh in obstoj (Lovelock in sod., 1999, str. 22). Vsem
opredelitvam storitev je skupno, da so storitve aktivnosti oziroma procesi, pri ¢emer procesi za
storitve pomenijo to, kar surovine pomenijo za fizi¢ne izdelke. Zato je procesnost temeljna
znacilnost vseh storitev in tudi osnovni vzrok za vse ostale izvedene znacilnosti.

Procesnost pomeni, da storitve nastajajo v dolo¢enem procesu izvajanja, in sicer po posameznih
korakih, ki so enkratni in si vedno sledijo v doloenem zaporedju, v katerem je vsaka stopnja
oblikovana v doloc¢enem ute¢enem redu. V proces nastajanja storitve vstopajo vlozki, ki se med
procesom preoblikujejo v izlozke storitvenega procesa. V mnogih primerih so kar uporabniki
osnovni vlozki v storitveni proces, v mnogih drugih primerih pa so vlozki predmeti, snovi ali
stvari. Lovelock in sod. (1999, str. 22) so iz zornega kota izvajanja procesov razdeli storitve na
Stiri osnovne skupine, razdelitev pa so zasnovali glede na opredmetenost storitvenega procesa
in glede na vlozke v storitveni proces, ki so lahko ljudje ali stvari, predmeti ali premozenje:

= otipljivi procesi, povezani z ljudmi, kjer morajo biti uporabniki fizi¢no prisotni ves cas
izvedbe storitve, da lahko prejmejo pri¢akovane koristi od storitve;

= otipljivi procesi, povezani s fiziénimi predmeti, stvarmi ali snovmi, ki so vkljucene v
izvedbo storitve, pri cemer ni nujno, da je prisoten tudi uporabnik storitve;

= neotipljivi procesi, povezani z ljudmi, kjer morajo biti uporabniki miselno prisotni, ni
pa nujno, da so tudi fizi¢no;

* neotipljivi informacijski procesi, povezani s premozenjem, kjer je fizicna prisotnost
zgolj izraz neke tradicije ali uporabnikove Zelje, ni pa potrebna zaradi same izvedbe
storitve.

Ustvarjanje in dostava storitve porabnikom zahteva oblikovanje in izvedbo ucinkovitih
procesov. To so dejanski postopki, mehanizmi oziroma aktivnosti, s pomocjo katerih je storitev
dostavljena. Storitveni procesi se med seboj razlikujejo glede na stopnjo kompleksnosti: lahko
gre za relativno enostavne postopke, ki vkljucujejo malo korakov, ali pa za zelo kompleksne
sisteme s celo vrsto aktivnosti. Lovelock in sod. (1999, str. 65) s €isto operativnega vidika lo¢ijo

Stiri vrste storitvenih procesov:
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= procesi usmerjeni na ¢lovekovo telo;

» procesi usmerjeni na fizi¢na sredstva;

= procesi usmerjeni na clovekovo zavest;

= procesi usmerjeni na informacijske procese.
Storitveni procesi so lahko konstantni, zaporedni, standardizirani procesi, ki jih lahko
primerjamo z mnozi¢no proizvodnjo fizi¢nih izdelkov. Ve€ina storitvenih procesov pa ni v
celoti standardiziranih, saj so do doloCene stopnje divergentni. To pomeni, da so posamezni
koraki in njihovo zaporedje v procesu spremenljivi, saj se s tem prilagajo specifi¢nih potrebam
in zahtevam posameznih uporabnikov (Snoj, 1998, str. 21).
Lovelock in Wright (2002, str. 9) razlikujeta storitve glede na stopnjo kompleksnosti. Nizko
kompleksne storitve vkljucujejo procese z enostavnimi postopki, ki jih sestavlja le nekaj
korakov, storitve pa so visoko kompleksne, ¢e vkljucujejo veliko Stevilo korakov, ki imajo
veliko funkcij. Posamezne storitvene dejavnosti se razlikujejo glede znacilnosti procesov, ki so
potrebni, da se izvede dolocena storitev, izbira procesov pa je pod dolocenimi pogoji
prilagojena tudi zeljam in potrebam uporabnikov. Storitvena organizacija in njeni zaposlenti, ki
storitve izvajajo, morajo razumeti:

= ali je storitev usmerjena k uporabnikom ali v njihovo lastni§tvo oziroma premozenje;

= ali storitev vklju€uje dobavo otipljivih ali neotipljivih u¢inkov;

= zaporedje posameznih korakov procesa izvajanja storitve;

» vlogo informacij v procesu izvajanja storitev.
Ce storitvena organizacija in njeni zaposleni, ki storitve izvajajo, razumejo svoje procese, lahko
opredelijo koristi svojih storitev, ugotavljajo moznosti za izboljSanje uc¢inkovitosti in kakovosti
svojega delovanja, ugotovijo moznosti vkljuCevanja uporabnikov v izboljSevanje storitev,
ovrednotijo alternativne distribucijske poti in ugotavljajo potencialne nevarnosti zaradi razlik
med povprasevanjem in omejitev v proizvodnih zmogljivostih (Lovelock in Wright 2002, str.
23). Tudi javna uprava mora posvecati pozornost izvedbi storitvenih procesov, ki so usmerjeni
k uporabnikom in imajo vpliv na uporabnikovo oceno kakovosti izvedenih storitev. Za storitve
javne uprave velja, da so prilagojene posameznikom ali posameznim skupinam uporabnikov.
Povzamemo lahko tri glavne znacilnosti, ki so skupne storitveni dejavnosti:

= storitve so procesi, ki so bolj sestavljeni iz dejavnosti kot iz stvari;

= storitve so vsaj do neke mere proizvedene in uporabljene simultano;

= uporabnik vsaj do neke mere sodeluje pri procesu proizvajanja storitev.

31



3.2.1 Zagotavljanje javnih storitev na primeru knjiznic
Primer javnih storitev so tudi knjiznice. Opisani primer izvajanja storitev lahko razsirimo tudi

na ostala podro¢ja delovanja javne uprave. Avtorja Podbreznik in Bojnec (2014, str. 55)

cen e

cen e

uporabe podatkovnih zbirk in informacijskih virov, so vklju¢ene v zakljuen in ponavljajoc
proces snovanja uporabe informacijskih virov (Lancaster, 1977, str. 5).

informacijskih virov, s katerimi Zelijo zadovoljiti najSirSe informacijske potrebe svojih
uporabnikov. Ze dolgo pa knjiZnice niso ve& prostor, ki ga uporabniki obi$¢ejo, ko si Zelijo
izbrati, si sposoditi ali kar v knjiznici prebrati iskano gradivo. Sedaj obstaja vrsta distribucijskih
zbirke ali z izobrazevalnimi vsebinami (Weingand, 1994, str. 17). Ko v splosnih knjiznicah
nacrtujejo in se odloc¢ajo o distribucijskih poteh, s katerimi bodo dosegle uporabnike svojih
storitev, morajo biti pozorne na vrsto dejavnikov: Stevilo in vrsto posrednikov, Stevilo in
lokacijo dostopnih mest, ¢as dostopa do storitev in kakovost storitev. Najbolj pomembno pa je,
da zagotovijo dostop do storitev razlicnim ciljnim skupinam Ze aktivnih uporabnikov in
priblizajo storitve tudi vsem potencialnim uporabnikom, pri tem pa upostevajo vse druzbene,
ekonomske in tehnoloske spremembe v lokalnem okolju (Weingand 1994, str. 18). Tako dostop
dostopajo do svojih uporabnikov preko bibliobusov in izposojevaliS¢ premicnih knjiznih zbirk,
z oblikovanjem bralnih skupin izven njenega sedeza, razvijajo pa tudi storitve, ki omogocajo
knjiznice. Ne smemo pozabiti, da morajo biti javne storitve dostopne vsem drzavljanom. Zato
pri nacrtovanju ne smemo pozabiti na bolne, gibalno ovirane, matere z majhnimi otroki in druge
manj zastopane skupine ljudi.

Knjiznice vedno bolj poudarjajo elektronske distribucijske poti, ki omogocajo oddaljeni dostop
¢asu in na kraju, ki si ga uporabniki sami izberejo in je povezan z njihovim Zivljenjskim stilom.
Hoffman in Bateson (2006) poudarjata, da je neotipljivost storitev tista znacilna razlika med
izdelki in storitvami, iz katere izhajajo tudi vse druge znacilnosti, menita pa tudi, da so storitve
neotipljive tako fizicno kot tudi razumsko. Fizi¢na neotipljivost pomeni, da storitve nimajo

nobenih oprijemljivih znacilnosti in jih zato pred nakupom ali uporabo ne moremo jasno zaznati
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s Cutili ali jih preizkusiti, razumska neotipljivost pa pomeni, da storitve ni mogoce enostavno
opredeliti, jih formulirati, razumeti in jih z razumom uokviriti. Nasprotno pa imajo fizi¢ni
izdelki otipljive lastnosti, zato jih pred nakupom lahko preizkusimo in zaznamo z vsaj enim od
cutov.
3.2.2  Menedzment ucinkovitosti storitev v javnem sektorju

Tudi Zeithamlova in Bitnerjeva (2003, str. 33) menita, da je zaznavanje storitev mozno le na
osnovi simboli¢nih predstav, ki jih pripisujemo storitvam s pomocjo izkusenj z enakimi ali
podobnimi procesi iz preteklosti, saj so storitve dejanja, aktivnosti in procesi, ki jih vnaprej,
pred njihovo izvedbo, ni mogoce zaznati s Cutili. Uporabo dolocenih storitev nam lahko
priporocijo drugi ljudje, lahko pa jih zaznamo s pomocjo otipljivih sestavnih elementov teh
procesov. Ustvarjanje simboli¢nih predstav o storitvah omogocajo razli¢ni posredniki. To so
lahko fizi¢ni izdelki, zaradi katerih se storitve izvedejo, ali ljudje, ki so udelezeni v storitvenem
procesu. Storitvena organizacija, ki zeli biti uspesna in Zeli svoje storitve narediti ¢im bolj
otipljive, usmeri svojo strategijo poslovanja v naslednje dejavnike; kraj (fizi¢no okolje, v
katerem se storitev izvaja), zaposleni (usposobljenost, urejenost, vljudnost in spostljivost osebja
storitvene organizacije v odnosu do uporabnikov), oprema, komunikacijsko gradivo
(predstavlja organizacijo in njeno storitev), simboli (predstavljajo organizacijo v javnosti,
kazejo na mo¢, veljavo in uspesnost). Zato je za ponudnike storitev pomembno, da poskrbijo
za fizicne dokaze o storitvi, da abstraktni ponudbi storitev dodajo dokaze, ki so povezani z
opredmetenimi elementi storitev (Kotler in sod., 1999, str. 105).

Manj je na voljo fizi¢nih dokazov, bolj je storitev neotipljiva, tem bolj so uporabniki negotovi,
obcutijo visoko stopnjo tveganja, imajo tezave z ocenjevanjem konkurencnih storitev,
poudarjajo pomen osebnih virov informacij in poudarjajo ceno kot osnovo za dolocanje
kakovosti. Zato mora vodstvo storitvene organizacije zmanjSevati kompleksnost storitev,
poudarjati otipljive lastnosti, pospeSevati ustna priporocila in se usmerjati na kakovost izvedbe

storitev (Palmer, 2003, str. 599).

cey e
cen e
cen e

cenv e

knjiznice in prostorov v knjiznici ima odlo€ilen vpliv na vzdusje v storitvenem okolju. Lovelock
in sod., (1999, str. 55) omenjajo, da imajo fizi¢ni dokazi o vzdus$ju v storitvenem okolju tudi
odlocilen vpliv na vtise, ki si jih ustvarijo uporabniki o sami storitvi in o celotni storitveni

organizaciji, vplivajo pa tudi na njihovo nakupno ravnanje, saj se preko njih prenasajo dolocena
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sporocila, vzpodbuja ali povecuje zanimanje za storitve in opozarja na prednosti, ki naj bi jih
imela storitvena organizacija v primerjavi s svojo konkurenco. Gill (2001, str. 7) poudarja
pomen nacrtovanja in oblikovanja fizicnih dokazov in podobe knjiznice, s katerimi se
zmanjSuje abstraktnost ponudbe knjizni¢nih storitev, uporabnikom pa omogocajo, da pridejo
do ustreznih sklepov o kakovosti izvedenih storitev. Zato ima knjiznica, kot stavbna
konstrukcija v prostoru, njena arhitekturna zasnova, oblikovanje njene zunanjosti in notranjosti,
pomembno vlogo pri oblikovanju fizi¢nih dokazov o knjizni¢nih storitvah. Njena zasnova mora
biti prilagojena znacilnostim knjizni¢nih storitev, nacrtovana mora biti tudi dovolj fleksibilno,
da se prilagaja novim in spreminjajo¢im se storitvam. Izjemnega pomena sta njena lokacija v
blizini drugih javnih dejavnosti in fizicna dostopnost vsem potencialnim uporabnikom v lokalni
skupnosti.

Storitve so obstojne v ¢asu njihovega izvajanja in uporabe, njihov obstoj preneha v trenutku,
ko so izvedene, zato jih storitvene organizacije ne morejo hraniti, jih ustvarjati na zalogo,
uporabniki pa jih ne morejo preprodajati ali pa jih preprosto vrniti, e s storitvijo niso zadovoljni
(Zeithaml in Bitner, 2003, str. 33). Stopnja minljivosti, to je hkratnega nastajanja in njihovega
izginjanja, narasca s stopnjo neotipljivosti storitev, ¢im visja je stopnja neotipljivosti, tezje je
storitve shraniti (Kasper in sod., 1999, str. 56). Minljivost storitev ni problem, ¢e je
povpraSevanje stalno, saj takrat lahko vnaprej zagotovimo potrebne vire za izvedbo storitev,
kadar pa se povpraSevanje spreminja, nastanejo tezave, saj storitve ni mogoce izvajati na
zalogo, zato je zelo pomembno, da se povprasevanje napoveduje, potrebni viri pa nacrtujejo
(Kotler in sod., 1999, str. 154). Hoffman in Bateson (2006, str. 13) sta mnenja, da je lahko zgolj
nakljucje, Ce se izravna povprasevanje in izvedba ter dobava storitev, saj je povprasevanje po
storitvah Casovno nepredvidljivo, lahko se ga zgolj ugiba, redko pa se ga lahko natan¢no doloci.
Zato storitvene organizacije razvijajo in vodijo vrsto strategij, s katerimi iS¢ejo ravnotezje med
povpraSevanjem uporabnikov in izvedbo storitev.

Kotler in sod. (1999, str. 156) svetujejo storitvenim organizacijam, da na strani povpraSevanja
organizirajo sisteme rezervacij, ki omogocajo boljsi pregled nad povpraSevanjem in hitrejSo
odzivnost na povecano povprasevanje, za spodbujanje povprasevanja zunaj konic pa predlagajo
dopolnilne storitve in uvedbo diferenciranih cen. Na strani ponudbe pa predlagajo, da naj
organizacije vzpodbujajo vecje sodelovanje med zaposlenimi in uporabniki, izboljSajo
organizacijo izvajanja opravil v ¢asu konic in povecajo fleksibilnost zaposlovanja. Tudi za
javne storitve velja, da so obstojne v ¢asu njihovega izvajanja in uporabe, zato morajo tudi javne
ustanove usklajevati ponudbo svojih storitev s povpraSevanjem po njih. Javne ustanove, ki

zelijo ustre€i Zeljam in potrebam svojih uporabnikov, morajo zagotoviti, da so jim storitve na
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voljo, ko jih potrebujejo, in so tudi pravo€asno izvedene. To je povezano s ¢asom in hitrostjo
izvedbe storitev, pomembno pa je tudi hitro reSevanje morebitnih tezav, ki nastanejo med
procesom izvedbe storitev.
Zamude pri uresni¢evanju zelja in potreb uporabnikov so lahko posledica neustrezne
organizacije dela v obdobjih povecanega povprasevanja, ko primanjkuje delovnega osebja in je
to tudi preobremenjeno (Hernon in Altman, 1996, str. 22). Zato morajo javne organizacije
posebno pozornost posvetiti povecanemu povprasevanju v popoldanskih urah, ob sobotah in
pred prazniki, obdobja z zmanjSanim povprasevanjem pa izkoristijo za povecano ponudbo
nadomestnih storitev.
Lovelock in Wright (2002, str. 54) navajata primere storitev, kjer obstaja formalna povezanost
med storitvenimi organizacijami in njihovimi uporabniki. Tako so nekatere storitve vezane na
Clansko razmerje uporabnikov s storitveno organizacijo, ki tako lahko spremlja svoje
uporabnike tudi v daljSem casovnem obdobju. Storitvene organizacije, ki se s svojimi
uporabniki ne morejo formalno povezati na predstavljen nacin, iS¢ejo druge proaktivne nacine,
oblikujejo podatkovne baze z imeni in naslovi, pripravljajo posebne ponudbe, oblikujejo
uporabniske ratune za dostope na svoje domace spletne strani, s ¢imer se trudijo oblikovati
dolgorocna razmerja s svojimi uporabniki.
Vodeb in sod. (2010, str. 32) poudarjajo, da imajo uporabniki slovenskih splosnih knjiznic
uporaba v prostorih knjiznice, izposoja v €italnice in na dom, posredovanje informacij o gradivu
in iz gradiva, informiranje uporabnikov, usposabljanje uporabnikov, uporaba elektronske poste
in prost vstop na prireditve, vendar so doloCene storitve dostopne le ¢lanom. Razlogi za
omejitev dostopa na Clane, pri cemer knjiznica lahko postavi kot pogoj za uporabo te storitve
placilo ¢lanstva ali vpisnine, ki so ga dolo¢ene uporabnisSke skupine oproscene, so zagotavljanje
sledljivosti izposojenega gradiva, obnavljanje poSkodovanega gradiva itd.

3.2.3 Nelocljivost storitev
porabijo, da se najprej prodajo, nato pa hkrati izvedejo in porabijo. Hoffman in Bateson (2006,
str. 55) navajata, da neloCljivost storitev prinasa Stevilne izzive, te je potrebno razumeti in nanje
ustrezno reagirati in se nanasajo na; prvic, fizicno prisotnost izvajalca storitve pri izvedbi
storitve. Pri mnogih storitvah mora biti izvajalec med izvajanjem storitve fizi¢no prisoten, kar
je eden od oprijemljivih elementov storitve, ki je podlaga za uporabnikovo ocenjevanje storitve.
Uporabniki ocenjujejo izgled, komunikacijske sposobnosti in odnos izvajalcev storitve kot tudi

fizicno okolje, v katerem poteka storitev, kar pomembno vpliva na njegovo ocenjevanje
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storitev. Vsak stik med izvajalcem in uporabnikom, obi¢ajno med njimi nastane vecje Stevilo
stikov, vpliva na uporabnikovo zaznavanje storitve, s tem pa vpliva tudi na njegovo
zadovoljstvo. Izvajalci storitve s svojim vedenjem in Custvovanjem ne vplivajo samo na
uporabnikove izkusnje s storitvami, pa¢ pa tudi na druge zaposlene, zato je potrebna pravilna
izbira in usposabljanje osebja, poleg tega pa je potrebno zaposlene obravnavati kot notranje
uporabnike. Drugi¢, vkljucenost uporabnika v proces izvedbe storitve. Uporabniki so lahko v
razliéni meri vkljuceni v proces storitve. Izvajanje nekaterih storitev, tudi knjizni¢nih, je
izvedljivo samo, e so v proces izvedbe vkljuceni tudi uporabniki, pri nekaterih drugih storitvah
pa zadostuje prisotnost uporabnika na zacetku in ob koncu izvedbe storitve, v doloCenih
primerih pa zadostuje le miselna prisotnost uporabnikov. Za uporabnike javnih storitev, ki so v
izvajanje storitve ves Cas vkljuceni, so kakovost tega procesa kot tudi izidi procesa zelo
pomembni, saj so kon¢ni rezultati procesa in zadovoljstvo z izvedenimi storitvami odvisni tudi
od njih samih. Tretji¢, vkljucenost drugih uporabnikov v proces izvajanja storitve. Med
izvajanjem storitve so uporabniki pogosto v medsebojnem stiku in tako medsebojno vplivajo
na dozivljanje storitve. IzkuSnje drugih uporabnikov so lahko pozitivne ali negativne, kaksne
so njihove izkusnje, je odvisno od storitvene organizacije, ki je lahko ali pa ni pripravljena na
ucinkovito upravljanje razli¢nih skupin uporabnikov z razliénimi potrebami okviru iste storitve.
Lovelock in sod. (1999, str. 45) navajajo, da se med uporabniki storitev in storitveno
organizacijo lahko razvijejo povezave, ki so lahko:
= visoko intenzivne: uporabnik osebno obisCe prostore storitvene organizacije, ostane tam
ves Cas, ko poteka storitveni proces in ima neposredne stike z zaposlenimi;
» srednje intenzivne: uporabnik obiSce prostore storitvene organizacije, vendar je malo ali
pa sploh ni prisoten med potekom storitvenega procesa;
» nizko intenzivne: uporabnik ima malo ali ni¢ osebnih stikov z zaposlenimi, namesto njih
uporablja elektronske in fizi¢ne distribucijske kanale.
Za vecino javnih storitev, izjema so storitve z oddaljenim dostopom preko telekomunikacijskih
omreZij in interneta, velja, da potekajo intenzivni osebni stiki med uporabniki in zaposlenimi,
saj uporabniki osebno obiS¢ejo prostore javnih ustanov, ostanejo v ustanovi vecino ¢asa, ko
poteka storitveni proces (svetovanje, posredovanje informacij, uporaba interneta, obisk
prireditev, izobrazevalne storitve) ter so z osebjem v neposrednih stikih. Narava teh stikov pa
mocno vpliva na zaznavanje kakovosti storitev s strani uporabnikov, ki kakovost prejetih
storitev pogosto ocenjujejo na podlagi osebja, ki storitve izvajajo. Zato morajo biti zaposleni v
storitveni organizaciji, ki so v neposrednem osebnem stiku z uporabniki, ne samo strokovno

usposobljeni za izvajanje storitev, pa¢ pa morajo obvladovati tudi komunikacijske spretnosti za
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delo z uporabniki. Prav sposobnost komuniciranja pomembno vpliva na kakovost njihovega
medsebojnega odnosa, vpliva pa tudi na uporabnikovo odlocitev, da bo tudi v prihodnje
uporabljal ponujene storitve in kako pogosto jih bo uporabljal. Hernon in Altman (1998, str. 8)
poudarjajo, da morajo organizacije v javni upravi namenjati pozornost izobrazevanju,
usposabljanju in motiviranju svojih zaposlenih, zlasti tistih, ki so v neposrednem stiku z
uporabniki. Komunikacijske sposobnosti osebja storitvene organizacije, njihovo razumevanje
medosebnih odnosov ter njihova strokovna in tehni¢na usposobljenost zagotavlja uspesno
izvajanje storitev in zadovoljstvo uporabnikov ter tako pomembno prispeva k utrjevanju ali
izboljSevanju ugleda organizacije.

Hoffman in Bateson (2006, str. 23), ki navajata vrsto strategij za zmanjsanje vpliva nelo€ljivosti
storitev, poleg zaposlovanja in usposabljanja zaposlenih, da znajo ustrezno ravnati z uporabniki
in njithovimi potrebami, poudarjata tudi pomen ucinkovitega upravljanja z uporabniki. Navajata
ukrepe, s katerim se lahko odpravi potreba Stevilnih uporabnikov, da so fizicno prisotni med
izvedbo storitev. S tem se zmanjSuje neposreden vpliv uporabnikov na poslovanje storitvene
organizacije, s ¢cimer se poveca njena ucinkovitost. Razvoj novih informacijskih tehnologij tudi
v javnih ustanovah zmanjSuje neposreden vpliv uporabnikov na njihovo poslovanje. Sedaj
lahko uporabniki sami izvajajo vecino storitev, ki so povezane z dostopom in uporabo
informacijskih virov, nekatere storitve so mogoce tudi samo z oddaljenim dostopom, torej brez
osebnega stika z osebjem. Vseeno pa vpliva ¢loveskega faktorja ne glede na njegov delez, ne
smemo podcenjevati, zato ostaja vodenje ¢loveskih virov pomemben del celovitega vodenja v
javnem sektorju. Tudi ni dovolj, da so z uporabo nove tehnoloske opreme seznanjeni zgolj
delavci, javni sektor mora tudi uporabnike usposobiti za uporabo teh storitev, saj le tako lahko
prepreci nezadovoljstvo uporabnikov zaradi neustrezne rabe novih tehnologij (Podbreznik in
Bojnec, 2014, str. 99).

3.2.4 Spremenljivost storitev

Ker so storitve dejanja, aktivnosti in procesi, ki zahtevajo vecjo ali manjSo prisotnost ljudi in
njihovo medsebojno sodelovanje, niti dve storitvi nista povsem enaki. Kakovost storitev se
spreminja, kar je odvisno od tega, kdo jo izvaja, kje se jo izvaja in kdaj se jo izvaja, saj se
delovanje ljudi, ki izvajajo storitve, spreminja, prav tako pa tudi posamezni uporabniki razli¢no
zaznavajo isto vrsto storitve in njeno kakovost. Spremenljivost storitev je rezultat ¢loveskih
interakcij, zato storitvena organizacija ne more v celoti nadzorovati izvedbe posamezne
storitve, saj je njena izvedba odvisna od Stevilnih dejavnikov, in zato tudi ne more zagotoviti,
da bo raven njene kakovosti kot je bilo obljubljeno in je bilo nacrtovano (Zeithaml in Bitner,

2003, str. 43).
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Spremenljivost se tako nanaSa na spreminjanje in nekonsistentnost posameznih standardov
kakovosti storitev, kot so dobavljene uporabnikom (Hoffman in Bateson, 2006, str 21). Glede
na Cas, okolis¢ine in ljudi, opravljajo razli¢ni izvajalci iste storitve drugace in celo isti zaposleni
bodo opravili isto storitev z razlicno ravnijo kakovosti. Spremenljivost je torej predvsem
posledica ¢loveskih dejavnikov, vkljuc¢enih v proces proizvodnje storitev, njihove dobave in
uporabe — zaposlenih v storitveni organizaciji, uporabnikov storitev in drugih uporabnikov, ki
so prisotni med izvajanjem storitev (Kurtz in Clow, 1998, str. 67). Spremenljivost dobavljenih
storitev je tako tudi v knjiznicah, ob razli¢nem Casu izvedbe storitve, ob razli¢nih izvajalcih iste
storitve, pri razli¢nih ali istih uporabnikih in ob prisotnosti drugih uporabnikov, lahko posledica
fizi¢nega stanja, osebnosti, odnosa in vedenja ponudnikov storitev.

Hoffman in Bateson (2006, str. 45) navajata, da spremenljivost povzroc€a tezave pri trzenju
storitev, saj jih je tezko standardizirati in vzpostaviti ustrezno kontrolo kakovosti. Ker so
kakovost storitev in zadovoljstvo uporabnikov odvisni od sposobnosti, motivacije in
pripravljenost osebja, da dosledno zadovoljijo potrebe svojih uporabnikov, spremenljivost
storitev vpliva tudi na usklajenost njihovega izvajanja in produktivnost storitvene organizacije.
Hoffman in Bateson (2006, str. 21) predlagata storitvenim organizacijam, da izvedbo osebne
storitve, jih prilagodijo potrebam in Zeljam posameznih uporabnikov ali pa jih do dolocene
mere poenotijo, uvedejo doloceno stopnjo standardizacije. Osebna storitev je povezana z
ustreznim izborom, usposabljanjem in motivacijo storitvenega osebja, povezana pa je tudi z
interesom in pripravljenostjo uporabnikov, da se odlo¢ijo za nakup njima prilagojenih storitev.
Zhan and Zhang (2006, str. 345) sta zapisala, da organizacije javnega sektorja niso namenjene
ljudem, ki v njih delajo, pa¢ pa ljudem, ki jim nudijo storitve. Zato morajo te organizacije
sprejeti, da uporabniki odlo¢ajo o njihovem poslanstvu in njihovi profesionalni vrednosti, saj
so kakovostne javne storitve samo tiste, ki jih uporabniki Zelijo in potrebujejo, ne pa tiste, za
katere javni sektor meni, da jih uporabniki potrebujejo in so za njih primerne. Zato morajo
zariS€e svojega delovanja premakniti od notranjih procesov in sistemov na ljudi, na svoje
uporabnike in svoje zaposlene. To spoznanje je pomembno za prihodnost javnega sektorja, saj
so si, kot ugotavljata Hoffman in Bateson (2006, str. 45), organizacije v doloceni storitveni
panogi vse bolj podobne. Ce primerjamo tehniéno kakovost izvedenih storitev, se med seboj
lahko locijo le po tem, kako dolo¢eno storitev opravijo. Kako je neka storitev opravljena, pa v
najvecji meri vplivajo zaposleni s svojim znanjem in odnosom do dela v storitveni organizaciji.
Za mnoge storitvene organizacije lahko reCemo, da so njihovi produkti kar njihovi zaposleni,

saj so v dolo¢enih primerih prav zaposleni za uporabnike edini vidni element izvedene storitve.
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Javni sektor lahko uspesno premakne zari$ce svojega delovanja z usposabljanjem in vodenjem
svojih zaposlenih. To je Se posebej pomembno za kontaktno osebje, ki ima povezovalno vlogo
med uporabniki in storitveno organizacijo, saj predstavljajo storitveno organizacijo, so ves ¢as
v medosebni povezavi z uporabniki njenih storitev, hkrati pa za organizacijo predstavljajo
pomemben vir povratnih informacij o uporabnikih. Informacije o uporabnikih so pomembne
tako za kontaktno osebje kot tudi za vodstvo storitvene organizacije. Kontaktno osebje tako
lahko bolje razume in se prilagaja pri¢akovanjem, Zeljam in potrebam uporabnikov, za vodstva
storitvenih organizacij pa je poznavanje uporabnikov, ki ga pridobijo na temelju zaupanja in
odprte komunikacije s kontaktnim osebjem, podlaga za sprejemanje odlocitev (Hoffman in
Bateson, 20006, str. 45).

Brophy (2004, str. 23) ugotavlja, da tudi vodstva v organizacijah javnega sektorja pogosto
navajajo, da je osebje njihov najvecji kapital, zato je pomembno, da so tudi zaposleni del
procesa merjenja uspesnosti v organizaciji. TakSnega ocenjevanja pa se je treba lotiti z najvecjo
obcutljivostjo, da zaposleni ne Cutijo, da so na preizkusnji, saj skoraj vedno velja, da za
nedoseganje pri¢akovanih rezultatov ni kriva njihova nesposobnost, pa¢ pa pomanjkljivo
usposabljanje in slabo vodenje. Zato mora kontaktno osebje imeti psihi¢ne in fizi¢ne
sposobnosti, obvladovati mora komunikacijske ves¢ine in reSevati konfliktne situacije. Poleg
tega mora biti sposobno, da se neprestano odloca med ravnijo produktivnosti pri opravljanju
storitve in ravnijo njene kakovosti. Njihova nepravilna presoja vodi v odlocitve, ki vodijo do
nizje ravni zaznane kakovosti storitev, zmanjsuje se zadovoljstvo uporabnikov z opravljenimi
storitvami, kar posledi¢no vpliva na poslovno uspesnost storitvene organizacije (Hoffman in
Bateson, 20006, str. 45).

Kotler in sod. (1999, str. 110) predlagajo, da storitvene organizacije spremljajo zadovoljstvo
svojih uporabnikov s pomocjo sistema priporo¢il in pritozb, ki pomagajo odkrivati in
popravljati slabe storitve. Brophy in Coulling (1996, str. 33) umesSc¢ata sistem priporocil in
pritozb med tehnike ugotavljanja in merjenja zadovoljstva uporabnikov, notranjih in zunanjih,
ki ga priporocata v uporabo tudi knjiznicam, saj se je v razli¢nih storitvenih organizacijah
izkazala njegova uporabnost. Opozarjata pa, da mnogo uporabnikov ni pripravljenih, da bi
pritozbe in priporocila oddali v pisni obliki, ker ne Zelijo razkriti svoje identitete ali pa preprosto
menijo, da so njihove pritozbe tako nepomembne, da bi jih zapisali, Ceprav so izku$nje
pokazale, da so pogosto prav ta njihova priporocila in pritozbe razlog, da odhajajo iz knjiznic
nezadovoljni. Hernon in Altman (1998, str. 38) sicer menita, da so zapisi potrebni zaradi

nadaljnje obravnave, vendar sta prepricana, da se lahko zbiranje priporo¢il poenostavi, saj lahko
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sporocila ali elektronsko poSto. Pomembno je zgolj to, da imajo uporabniki moZznost
enostavnega sporocanja priporoc€il in pritozb, saj so namenjena izboljSavam in napredku v
storitveni organizaciji. Pomembno pa je tudi, da uporabniki dobijo prijazne in hitre odgovore
na podana priporocila in pritozbe, saj to povecuje njihovo zvestobo storitveni organizaciji.
Brophy in Coulling (1996, str. 45) knjiznicam tudi priporoc¢ata notranji sistem priporocil, ki je
sicer izjemno ucinkovit v mnogih industrijskih podjetjih. Nadalje ugotavljata, da je notranji
sistem priporoc€il uspesen, ¢e zaposleni ponotranjijo cilje svoje organizacije in so tudi njihova
priporocila usklajena s temi cilji, Ce se priporocila izvedejo brez nepotrebnih razprav in
dolgotrajnih analiz, Ce je sistem priporocil del sistema nagrajevanja in notranjega obvescanja.
Kotler in sod. (1999, str. 151) standardizacijo posameznih storitev povezujejo tudi z
avtomatizacijo posameznih faz storitvenega procesa.

3.2.5 Storitve so ekonomske aktivnosti

Lovelock (2001, str. 45) je storitve opredelil kot ekonomske aktivnosti, ki oblikujejo vrednost,
saj uporabnikom ob dolo¢enem c¢asu in na doloCenem kraju zagotavljajo ugodnosti in
povzrocijo zeleno spremembo v Kkorist prejemnika storitve. Avtor v nadaljevanju navaja, da je
rast storitvenega sektorja gospodarstva v vzponu, da so storitve v sploSnem podvrzene
razgibanim spremembam, kar je posledica:

» politicnih dejavnikov: spreminjanje gospodarske ureditve pod vplivom lokalnih,
regionalnih ali nacionalnih oblasti oziroma mednarodnih dogovorov (spremembe
predpisov, privatizacija, nova pravila, ki §Citijo uporabnike, zaposlene in okolje,
dogovori o trgovanju s storitvami);

= socialnih dejavnikov: socialne spremembe, to so veCanje pri¢akovanj potrosnikov,
vecanje socialnih razlik, spremembe v prostem ¢asu, nove komunikacijske tehnologije,
migracije;

= ckonomskih dejavnikov: spremembe na poslovnem podrocju (proizvodna podjetja
ustvarjajo dodano vrednost na osnovi storitev in prodaje storitev, vec strateskih
povezovanj, spremembe v odnosu do kakovosti, poudarek na strosSkovni ucinkovitosti
ter produktivnosti);

= tehnoloskih dejavnikih: razvoj informacijskih tehnologij (naslonitev poslovanja na
racunalnisko in telekomunikacijsko podporo, zmogljivejsa programska oprema, prehod
poslovanja v spletno okolje, tehnoloske inovacije);

* internacionalizacije: vse vecje Stevilo gospodarskih dejavnikov posluje v SirSem

mednarodnem okolju in se zdruzuje v mednarodne integracije.
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Tudi za slovenski javni sektor, ki delujejo v sicer izrazito lokalnem okolju, lahko re¢emo, da je
v obdobju zadnjih deset let dozivel doloceno rast in je podvrzen stalnim spremembam, ki jih
povzrocajo dejavniki politi¢ne, ekonomske, socialne in tehnoloSke narave. Javni sektor pozna
veCina drzav, ne glede na politicni in gospodarski sistem, in je nastal kot posledica
zadovoljevanja Cistih potreb skupnosti in posameznih potreb, kjer trzni mehanizmi ne delujejo.
Javni sektor, ki je financiran iz proracunskih virov, svoja sredstva namenja za zas$€ito javnih
koristi in zadovoljevanje javnega interesa. Javna korist so pravno zavarovane dobrine, ki jih je
zakon opredelil kot take (javni red, javna varnost), javni interes (splosni ali druzbeni interes) pa
pomeni nacin zadovoljevanja druzbenih potreb, ki jih posameznik prepozna kot svoje in jih po
mnenju druzbe najbolj racionalno zagotavlja drzava (Ferfila, 2011, str. 97).

3.2.6 Razvoj storitvene druzbe
Razli¢ne druzbe, kot sta npr. agrarna ali industrijska, poimenujemo po dejavnostih, ki najbolj
prispevajo k druzbenemu proizvodu, ali po sektorjih, v katerih je zaposlenih najve¢ ljudi. Vse
te druzbe se razvijajo, vendar prej ali slej dosezejo vrhunec, ko z dejavnostjo, ki jo opravljajo,
ne morejo vec presec¢i dosezene stopnje druzbenega proizvoda ali dodane vrednosti. Pokazalo
se je, da se agrarne druzbe ne morejo prebiti preko 500-700 evrov BDP na prebivalca,
industrijske pa so dosegle svojo mejo nekje med 22.000 do 40.000 evrov (slika 4) (Bavec in
Manzin, 2011).
Seveda se zastavi vprasanje, katera razvojna trajektorija (Slika 4) po industrijski druzbi bi
omogocila bistveno preseganje danasnjega BDP. Vse kaze, da je to prehod v storitveno druzbo,
katere prva faza je informacijska druzba, v kateri je mozno z informacijskimi dejavnostmi v
najsirSem pomenu besede (lahko so samostojne ali pa v funkciji industrijske proizvodnje in
raznih storitev) preseci 100.000 evrov na prebivalca. V prihajajo¢i novi generaciji, Y generaciji,
se postavlja vprasanje ali je storitvena druzba Se tista, ki lahko preseze mejo 120.000 evrov in
ali je visina BDP ciljni element zadovoljstva prebivalcev.
Celotno obdobje industrijske revolucije je bilo zaznamovano z idejo, da imajo ekonomsko
uporabnost izklju¢no fiziéni predmeti. Storitveni sektor je torej predstavljal neproduktivni
ostanek. Danes se s temi trditvami ne moremo vec¢ strinjati. Pomen storitvenega sektorja, merjen
z delezem zaposlenih in dodane vrednosti, je v dvajsetem stoletju hitro narascal in ob koncu
stoletja je ta sektor v vseh razvitih trznih gospodarstvih predstavljal najvecji del celotnega
gospodarstva. V letu 2000 je v EU ustvaril 70 % celotne dodane vrednosti in zaposloval 69 %
vseh zaposlenih, v Zdruzenih drZzavah Amerike (ZDA) je bil njegov delez Se vecji, na
Japonskem pa je nekoliko zaostajal za povpre¢jem EU. Storitve torej v razvitih drzavah

predstavljajo najvecji in naras¢ajo¢ gospodarski sektor, kar pomeni, da sta njihova
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produktivnost in konkurencnost bistvena elementa gospodarske rasti in blaginje. Poleg tega
imajo storitve, ki se neposredno vezejo na proizvode oziroma proizvodnjo, pomembno vlogo
tudi pri zagotavljanju konkurencnosti in zaposlitvenega potenciala industrijskega sektorja.
Nazadnje lahko omenimo tudi vse ve¢jo mednarodno menjavo storitev, kar pomeni, da
konkuren¢nost storitev pomembno vpliva tudi na mednarodno konkuren¢nost sodobnih
gospodarstev. Zaradi tega je nujno potrebno izboljSati poznavanje storitvenega sektorja in
zagotoviti sistemati¢no spremljanje njegove konkurencnosti, tako kot to pocnemo za
industrijski sektor.

Tehnoloski napredek, predvsem hiter vzpon informacijsko-komunikacijske tehnologije, pa je
omajal uporabnost zgornje opredelitve pri lo¢evanju med storitvami in ostalimi gospodarskimi
dejavnostmi. Informacijsko-komunikacijska tehnologija je namre¢ omogocila, da so potrosniki
vse vec storitev lahko koristili tudi z zamikom, torej ne nujno v trenutku njihove proizvodnje,
oziroma omogocila je materialno naravo storitev. Primer so racunalniSka programska oprema,
zapisana na elektronskih nosilcih, kopije filmov, shranjene na video kasetah (Bavec in Manzin,
2011, str. 54). Znacilnosti informacijske druzbe so tehnologija, racionalnost, pragmati¢nost,
kapital in fizi¢no udobje.

Globalizacija je poveCala konkuren¢ne pritiske na podjetja v predelovalnih in drugih
dejavnostih v drzavah z visokimi stroski delovne sile, strogimi okoljevarstvenimi predpisi in
visokimi davénimi stopnjami. Hkrati se je zaradi uporabe naprednih tehnologij povecala
produktivnost, razvoj informacijske tehnologije pa je omogocil odprtje trgov za nove
proizvode. Ti proizvodi so pomenili pravo revolucijo v posodobitvi proizvodnih procesov,
istoasno pa so omogo¢ili hitro rast storitvenega sektorja (Zakelj, 2004, str. 25). V Sloveniji je
leta 2011 po podatkih Eurostata v kmetijstvu delalo 8,6 % vseh zaposlenih, v industriji in
gradbenistvu 31,7 %, v trznih storitvenih dejavnostih 35,8 %, v netrznih storitvenih dejavnostih
pa 24 % (Gricar in sod., 2015, str. 55).

Slika 4: Razvojna trajektorija storitvene druzbe
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BDP v 1000

100 Storitvena druzba
80
Informacijska druzba
40 Industrijska druzba
0,05 Agrarna druzba

Naravni viri Zemlja Kapital Znanje

Vir: Bavec, C. in Manzin, M. (2011). Management virtualnih organizacij. Koper: UP, Fakulteta
za management, str. 53.

Zanimive so nekoliko futuristi¢ne predpostavke, po katerih naj bi bila informacijska druzba z
informacijskimi storitvami le prvi korak v to novo storitveno druzbo, ki bo trajal le nekaj
desetletij. Taksne storitve imajo znacilnosti proizvodov, saj en proizvajalec masovno proizvaja
neko storitev za potroSnjo. Lahko pa proizvajalec proizvede eno samo storitev, ki omogoca
potrosnjo velikega Stevila posameznikov. Primer je internetni dostop do slovarjev, enciklopedij,
revij (Bavec in Manzin, 2011, str. 56). Znacilnosti storitvene druzbe: virtualnost, znanje,
zaupanje, proti tradicionalizmu, globalizacija, timi in skupine. Katere storitve bodo
prevladovale kasneje, pa lahko le ugibamo. V letu 2017 se nakazuje smer delitvene ekonomije
ali tim »uberizacija«. V ospredje bodo prihajale nove, bolj povezane, socialne oblike druzbe,

kar gre pripisati predhodni informacijski druzbi.

3.3 Opredelitev pojma javne storitve in javne dobrine

Kav¢i¢ in Smodej (2003, str. 12) opredeljujeta temeljni namen javnega sektorja kot:
»Zagotavljanje javnih dobrin za prebivalstvo in sluziti javnemu interesu.« Kaj je javna dobrina,

pa so si mnenja avtorjev razli¢na. Lastnosti, ki jih mora imeti javna dobrina je neizkljucljivost
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iz uporabe (pomeni, da nobenega potencialnega uporabnika ni mogoce izkljuciti iz porabe, zato
ni mogoce dolociti cene dobrine) in nezmanjsljivost zaradi uporabe (pomeni, da uporaba s strani
enega uporabnika, ne omejuje koli¢ine ali kakovosti potroSnje drugega uporabnika) (Kavcic in
Smodej, 2003, str. 13).

Javna dobrina, kot jo definira ekonomska teorija (Holcombe, 2005, str. 53), ima vsaj eno od
slede¢ih dveh znacilnosti: prvi¢, ko je proizvedena, jo lahko uporabljajo dodatni uporabniki
brez dodatnih stroskov, in drugic, da uporabnikov iz uporabe te dobrine ni moc izkljuciti. Javno
dobrino torej oblikuje, predpisuje in proizvaja drzava. Javne dobrine postavlja na trg v obliki
javnih storitev.

Javna storitev je storitev, ki je zagotovljena s strani vlade, da ljudje, ki Zivijo v njeni pristojnosti,
bodisi neposredno (prek javnega sektorja) ali z njenim financiranjem preko privatnega sektorja
zagotavljajo javne storitve. Izraz je povezan s socialnim konsenzom (obiCajno izraZzena z
demokraticnimi volitvami), da bi morale biti doloc¢ene storitve na voljo vsem, ne glede na
dohodek. Tudi tam, kjer javne storitve niso izvajanje s strani javnega sektorja ali javno
financirane iz druzbenih in politi¢nih razlogov, so obi¢ajno predmet regulacije. Regulacija se
uporablja za veCino gospodarskih sektorjev. Primeri izvajalcev javnih storitev so gasilci,
policija, vojska, reSevalci, univerze in javna uprava.

Kapitalisticna druzba temelji na zagotavljanju proizvodov in storitev skozi zasebni sektor,
vendar pa obstajajo dolocene okolis¢ine, v katerih zasebni sektor tega ni sposoben zagotoviti,
ali pa bi to potekalo na nacin, ki ni druzbeno sprejemljiv. Trzni mehanizmi ne morejo zagotoviti
vseh ekonomskih funkcij, zato so potrebne javne politike, ki v dolo€enih primerih trg usmerjajo,
popravljajo in dopolnjujejo (Musgrave in Musgrave, 1989, str. 27). Razlogi za njegov obstoj
segajo vse od potrebe po dostopnosti javnih dobrin (glede na nacelo drzavljanske pripadnosti
in ne ekonomske moci) ter pokrivanja zunanjih javnih dobrin, do korektiva nedelujocih trznih
mehanizmov z drzavno intervencijo in regulacijo (Ferfila, 2011, str. 43). Za javni sektor velja,
da cilji fiskalne politike niso dani, temvec jih je potrebno utrditi v politicnem procesu. Cilji o
ucinkovitosti in porabi virov se morajo dopolniti s presojo o enakosti in pravi¢nosti razdelitve
(Musgrave in Musgrave, 1989, str. 27). Nekatere dobrine oziroma storitve, ki jih trg ne more
zagotavljati, optimalno vkljucujejo: izobrazevanje, zakon in red, okoliSke tematike, nacionalno
varnost, cestno infrastrukturo, zdravstvo, socialni sistem, javni transport. Trzne nepopolnosti
tako zadevajo javne dobrine, javne monopole in nepopolne informacije (Hughes, 2003, str. 76)
ter pokrivanja eksternalitet javnih dobrin, do nadzorovanja nedelujocih trznih mehanizmov z

drzavno intervencijo in regulacijo (Ferfila in Kovac, 2000, str. 42).
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Javne dobrine je mogoce razdeliti glede na uporabnost in izkljucljivost, pri ¢emer poznamo
(Lane, 1995, str. 74):

= javne dobrine, kjer je uporaba neomejena, skupna in javna, posameznika pa ni mogoce

izkljuciti;
= skupne dobrine, kjer je uporaba omejena in trzna, posameznika pa ni mogoce izkljuditi,
* dobrine, dostopne s placilom pristojbin, kjer je uporaba neomejena, skupna in javna,
posameznika pa je mogoce izkljuciti;

= zasebne dobrine, kjer je uporaba omejena trzna, posameznika pa je mogoce izkljuciti.
Javne (ne-tekmovalne) dobrine so tiste, ki jih lahko skupaj tro$i ve¢ potrosnikov, tako da
uporaba s strani enega ne omejuje koli¢ine ali kakovosti potroSnje drugega, prav tako dodatni
uporabnik ne povzroca dodatnih stroSkov, torej so mejni stroski enaki ni¢ (Kranjec, 2003, str.
208). Opisano lastnost imenujemo ne-rivalstvo (ne-tekmovalnost). Lastnost javnih dobrin je
tudi neizkljucljivost, kar pomeni, da je posameznika ali doloceno skupino teZzko oziroma
nemogoce izkljuciti od uzivanja neke dobrine. Nekatere javne dobrine lahko trosi vsak, ne glede
na to, ali je neposredno placal za njih (pojav zastonjkarstva). Prav tako jim je tezko dolociti
ceno. V primerih, kjer bi to bilo mogoce, pa je to neracionalno, saj so stroski zaraCunavanja
dobrin posamezniku previsoki, prav tako obstajajo druzbeni zadrzki, zato je zaraCunavanje
politicno nesprejemljivo. Virant (2003, str. 74) tako govori o vprasanju pravicnosti
(solidarnosti) nasproti ucinkovitosti, ki je odvisno od druzbenega konsenza o neki stvari (npr.
v eni drzavi zdravstvo obravnavajo kot javno, v drugi pa kot privatno dobrino). Pri javnih
dobrinah je mogoce govoriti tudi o taksnih, ki so socialno zazelene in koristijo druzbi kot celoti,
zato mora biti interes drzave, da jih zagotavlja (npr. izobrazevanje, zdravstvo). Privatni sektor
jih je sposoben zagotavljati v smislu tehni¢ne izvedbe, toda njihovo izvajanje je izkljucljivo do
posameznika in s strani privatnega sektorja ni zagotovila o optimalnem izvajanju (Ferfila in
Kovac, 2000, str. 27). Obstoj drzave temeljni na nekaterih klju¢nih konstitutivnih elementih,
zato mora slednja dolocene dobrine zagotavljati skozi mo¢€ institucionalne prisile (npr. obramba
drzave, sodstvo). Znacilnost javnih dobrin je tudi nedeljivost, kar pomeni, da alokacije javnih
dobrin ni mogoce doseci skozi trzne mehanizme. Drzava zagotavlja javne dobrine tudi tam, kjer
bi jih bil privatni sektor sposoben zagotavljati, pa jith mnogokrat zaradi rizikov ni pripravljen

prevzeti nase (npr. zavarovanja pred naravnimi katastrofami, interventni odkupi itd.).

3.4 Storitve in kakovost v javnem sektorju

Kakovost opredelimo kot stopnjo, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje

opredeljene zahteve oziroma uporabnikove ali strankine potrebe oziroma pri¢akovanja.
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Opredelitev kakovosti kot stopnje, do katere so zadovoljene zahteve strank, pa je enaka
opredelitvi pojma uspesnost. U¢inkovitost kot notranje merilo uspesnosti lahko opredelimo kot
gospodarnost uporabe virov organizacije pri zagotavljanju dane stopnje zadovoljstva strank.
Pojmi: kakovost, uspesSnost, u¢inkovitost in gospodarnost so med seboj torej nelocljivo
povezani. Namen obstoja organizacij javne uprave je, da zagotavljajo javne storitve.

Kakovost pomeni razli¢ne stvari za razli¢ne ljudi, obicajno pa je kakovost povezana s ceno ali
stroSki. V tehni¢nem smislu ima lahko dvojni pomen, in sicer se lahko nanaSa na karakteristike
proizvoda ali storitve, ki oblikujejo potrebne sposobnosti za zadovoljevanje naprej dolocenih
ali pricakovanih potreb odjemalca ali pa se kakovost nanasa na proizvod ali storitev, ki je brez
napak. Za kakovost lahko re¢emo, da ima svojo vrednost, ceno in stroske. Ukvarjanje s stroski
je zelo pomembno predvsem zato, ker zmanjSevanje stroSkov kakovosti pomeni povecevanje
dobicka brez povecanja obsega prodaje, brez nakupa nove opreme ali brez zaposlovanja novih
delavcev. ZmanjSanje stroskov kakovosti v bistvu priloZznost za doseganje ve€jega dobicka
(Crosby, 1979, str. 62).

Na kakovost in ucinke izboljSevanja kakovosti v organizaciji lahko pogledamo iz ve¢ zornih
kotov, vsi pa so povezani z merjenjem, pregledovanjem in ugotavljanjem teh u¢inkov. Vlada je
s svojo upravo kot izvrSilno vejo oblasti dejavnik z znatno mocjo v druzbi. Je monopolist na
Stevilnih podro¢jih: od klasiénega monopola pri legitimni uporabi sile do mo¢i, da nadzoruje
druzbo in zagotavlja storitve. Zato je posameznik do vlade in izvrSilne oblasti v odvisnem
polozaju. Oosting (2003, str. 21) meni, da ozki koncept stranke za opis polozaja posameznika
ni primeren, saj ta nima svobode kupca na trgu. Vendar pa se je odnos med drzavo in drzavljani
bistveno spremenil. Tako Pusi¢ (1995, str. 52) na primer ugotavlja, da odnos drzavljanov do
vlade in do javnega sektorja ni ve¢ odnos podloznikov do drzave.

Drzavljani se glede na organizacije javnega sektorja pojavljajo v razli¢nih vlogah: kot volivci,
proizvajalci, potro$niki, uporabniki, pacienti in klienti. Vsaka vloga je specificno regulirana in
v vsaki od njih drzavljani razpolagajo z zakonskimi sredstvi za uveljavitev oziroma ubranitev
svojih interesov v zvezi z omejevanjem, kratenjem in drugimi zlorabami svojih pravic.
Spremenjeni odnosi med organizacijami, ki zagotavljajo javne dobrine, in strankami uprave so
zajeti v tabeli spodaj.

Tabela 2: Primeri razli¢nih odnosov med strankami javne uprave in izvajalci storitev

Polozaj strank uprave | Vrste storitev — polozaj strank in izvajalcev storitev
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Prejemnik pomoci

Na primer pomo¢ v primeru brezposelnosti. Stranka prejema
denarno pomoc¢, od katere je odvisna in do katere ima pravico.

Izvajalec storitve ima na tem podroc¢ju monopol.

Porabnik

Na primer oskrba na domu. Stranka ima navadno nekaj moZznosti
pri izbiri med raznimi javnimi in zasebnimi izvajalci, vendar je od

storitve zelo odvisna. Storitev se izvaja osebno (personalizirano).

Proizvajalec in

porabnik

Na primer starsi, ki se dejavno vkljucijo v delovanje Sol, ki jih
obiskujejo njihovi otroci, so zato v dveh vlogah: so porabniki
storitev (otroci obiskujejo Solo) in proizvajalci (starsi sodelujejo pri

oblikovanju pogojev, dejavnosti Sole idr.).

Uporabnik

Na primer javni parki. Stranka glede javne storitve sicer nima izbire,
vendar od nje tudi ni odvisna. Storitev tudi ni osebna

(personalizirana).

Kupec

Stranka  storitev  kupi, placa dolo¢eno ceno (posta,
telekomunikacije, transport idr.). Izvajalec storitve je pogosto

monopolen, stopnja odvisnosti je navadno visoka.

Davkoplacevalec

Stranke imajo do davCnega urada jasne obveznosti, vendar
pricakujejo storitev ali pomoc, ki jim bo pomagala pri izpolnjevanju

teh obveznosti.

Subjekt in  hkrati
objekt zakonov in

predpisov

Na primer varnostni, okoljski zakoni in predpisi. Stranka je subjekt
inSpekcije, zakonodajnih in drugih predpisov ipd., ki imajo
precejSen vpliv na njeno delovanje. Njene obveznosti so zakonsko
opredeljene, vendar pri¢akuje primerne in sprotne dejavnosti

predpisovalca.

Vir: Zurga G. (2006). Kakovost in pravica do dobre uprave. Ljubljana: Ministrstvo za javno

upravo, str. 18; Shand, D. in Arnberg, M. (1996). Background paper. Paris: OECD, str. 5.

Crosby (1990, str. 16) opredeljuje kakovost kot skladnost z zahtevami. Ko so zahteve oziroma

merila jasno opredeljena, lahko kakovost merimo in jo obvladujemo. Za merjenje kakovosti se

po njegovem uporablja najstarejSe in najbolj spostovano merilo, to je denar. Denar se kaze v

porabi za kritje stroSkov kakovosti, ki jih delimo na tri skupine: stroSki povezani s

preprecevanjem napak, preverjanjem kakovosti in odpravljanje storjenih napak.
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»Kakovost je zastonj. Ni darilo, vendar je prosto na razpolago. Tisto, kar je drago, so
nekakovostne stvari - vse dejavnosti, ki so posledica tega, da posel ni opravljen pravilno ze
prvic« (Crosby, 1990, str. 1).

Iz navedene opredelitve izhaja, da je pomembno, da se vsaka organizacija pri svojem
poslovanju zaveda pomembnosti vlaganja v kakovost in jo tudi maksimalno izkoristi, saj je
prosto na razpolago, uporabiti mora le prave nacine in sredstva za njeno zagotavljanje. »Kaj
pomeni zagotavljanje kakovosti? Pripraviti ljudi do tega, da bolje opravljajo vse tiste koristne
stvari, ki bi jih morali opraviti v vsakem primeru« (Crosby, 1990, str. 1). Ljudi pripravimo do
tega, da bolje opravljajo svoje delo, tako da vodstvo svojim zaposlenim poda jasne informacije
glede pravilnega razumevanja kakovosti, jim vzbudi interes, da se osebno zavzamejo in
pripomorejo k izboljSanju izdelka ali storitve ter jim ponudi moznost sodelovanja in dajanja
predlogov za izboljSanje dela, saj so zaposleni tisti, ki najbolj vedo, kje v procesu poslovanja
nastajajo napake oz. nepravilnosti, ki jih na koncu procesa najbolj obcuti kon¢ni, posledi¢no
nezadovoljen uporabnik.

Kakovost poslovanja v javnem sektorju se v veliki meri zagotavlja s predpisi, kot so Zakon o
sploSnem upravnem postopku, Uredba o upravnem poslovanju itd. Tako imenovana trda
kakovost, ki je pojmovno skladna z zakonitostjo, se zagotavlja z nadzorom nad zakonitostjo
delovanja javne uprave, ki ga izvajajo hierarhi¢no nadrejeni organi, upravna inSpekcija, sodisca,
Informacijski pooblascenec, Racunsko sodisCe in drugi organi nadzora. Organizacija javne
uprave, ki delujejo skladno s predpisi, je po tej definiciji kakovosti uspeSna organizacija (Virant,
2009, str. 71).

Vendar se v praksi le ni Cisto tako, tudi organizacije v javni upravi se soocajo z vse
zahtevnejSimi uporabniki, ki od njih zahtevajo, da so njihove storitve kakovostne, hitre in
strokovne, zato morajo pri zagotavljanju kakovosti slediti zasebnemu sektorju, ki je
konkurencno naravnan in zato usmerjen v izboljSevanje kakovosti poslovanja, saj se v
nasprotnem primeru kon¢ni potrosniki ne bodo ve¢ odzivali na njihovo ponudbo.

Tako imenovana mehka kakovost v ozjem smislu pomeni skladnost delovanja z Zeljami,
pricakovanji uporabnikov, v SirSem smislu pa skladnost delovanja s celovitim sistemom
kazalnikov, razvitih posebej za namen ocenjevanja kakovosti. Organizacije javne uprave in
SirSega javnega sektorja niso podvrzene trznemu tekmovanju, zato je uporaba modelov za
ocenjevanje in izboljSevanje kakovosti poslovanja zanje Se pomembnejsa (Virant, 2009, str.
71).

Sodobne drzave si ne moremo predstavljati brez kakovostne javne uprave. Ucinkovita in

uspesna vlada uresniCuje vse tisto, kar si zelijo drzavljani - u¢inkovitost (to je racionalno porabo
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proracunskih sredstev), kakovost (zagotavljanje pravih storitev ob pravem casu in na pravem
mestu, odzivnost, enakopravnost) in uspesnost (zagotavljanje svobode, miru in varnosti ter
doseganje najpomembnejsih ciljev). In vse to pocne predvsem z javno upravo.

Kavci¢ in Smodej (2003, str. 40-41) delita javni sektor na javno upravo, znotraj katere delujeta
drzavna uprava in lokalna samouprava, javne sluzbe (gospodarske in negospodarske) in javna
podjetja. Javna uprava se ukvarja z upravljanjem javnih zadev. Upravljanje sreCamo v vsaki
organizaciji, saj omogoca obstoj organizacije s procesom postavljanja in uresnicevanjem ciljev
organizacije. Poleg neposrednih organizacij javnega sektorja v javni sektor sodijo tudi
organizacije, ki opravljajo storitve v javno dobro, npr. koncesionirani zasebni izobrazevalni,
zdravstveni, mladinski in drugi zavodi (Osnovna Sola Montesori, Zavod sv. Stanislava,
samostojni visokoSolski zavodi, druzinski zdravnik,...), ¢e uporabljajo zig opredeljen z
opravljanjem javne sluzbe.

Kakovost je (Se posebej v javnem sektorju) zelo subjektivna, neoprijemljiva, “mehka” zadeva”
(Pecar, 2004, str. 235). Kakovost je v javnem sektorju tezje oceniti kot v zasebnem sektorju. V
zasebnem sektorju kupec nakup izdelka in opravljeno storitev placa s svojim denarjem, v
javnem sektorju pa je placnik storitve pogosto proracun oziroma lokalna uprava. Pri
ocenjevanju javnih storitev se mora organizacija postaviti v vlogo kupca - uporabnika javnih
storitev ter kriticno presoditi predvsem ceno in druge znacilnosti kakovosti in jih z skupaj z
opazanji neposrednega uporabnika zdruziti v celoto, da pridobi celovitejSo sliko kakovosti z
vidika uporabnika (Pecar, 2004, str. 35). Cilj javne uprave naj bi bil izpolnjevati pri¢akovanja
drzavljanov in ustvarjati ¢im vec¢ javni dobrin.

Razvoj na podrocju kakovosti se je v slovenski javni upravi pricel leta 1999, ko je v sklopu
Ministrstva za notranje zadeve, takrat pristojnemu tudi za sistem javne uprave, pricel delovati
Odbor za kakovost, katerega cilji so bili ucinkovita, drzavljanu prijazna, prepoznavna in
odgovorna drzavna uprava. V letu 2002 pa je kakovost postala eden od stebrov reforme
slovenske uprave, ki je v ospredje postavljala usmerjenost k strankam, odgovornost organov
javne uprave za rezultate in ucinkovito delovanje s poudarkom na vlogi menedzmenta.
Ustanovitev Ministrstva za javno upravo v letu 2004 je dalo dodaten zagon pri razvoju
kakovosti, ki se je razSirila tudi na poslovno odli¢nost, ki je dosegla javno upravo in celoten
javni sektor (Zurga, 2009, str. 5).

Dosedanji razvoj na podro¢ju kakovosti in poslovne odli¢nosti v javni upravi potrjuje, da se
odlicnost javne uprave v Sloveniji uveljavlja kot cilj, kakovost pa kot ena njenih osrednjih
vrednot. O kakovosti kot vrednoti govorimo zlasti takrat, kadar je ta vgrajena v vse delovanje

organizacije in njenih zaposlenih, ki so ponotranjili nacela kakovosti in poslovne odli¢nosti,

49



organizacija pa je vpeta v stalno ucenje in krog nenehnega izboljSevanja. Za uveljavitev
kakovosti je potreben cas, kontinuiranost delovanja, ki vkljucuje stanovitnost namena in
kredibilnost vodstva, ter dosledno napredovanje po poti majhnih korakov (Zurga, 2009, str. 5-
6).

Od modelov odli¢nosti v javnih upravah v Evropski Uniji se najbolj uporablja Skupni
ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (Common Assessment Framework — CAF),
sledi mu evropski model odli¢nosti (European Foundation for Quality Management — EFQM).
Uporabljajo se tudi modeli, ki so jih posamicne drzave prevzele in/ali prilagodile, ali pa so
razvile lastne modele odli¢nosti (Zurga, 2008, str. 13).

Model odli¢nosti EFQM omogoca zaposlenim razumeti povezave med vzroki in posledicami
glede poslovanja organizacije in rezultati, ki jih dosega. Model je sestavljen iz treh medsebojno
mocno prepletenih komponent: osmih temeljnih nacel, devetih meril (pet meril predstavlja
dejavnike, ostala Stiri merila pa se nanaSajo na rezultate) in orodja RADAR (Results —
Approaches — Deploy — Assess — Refine).

Logika RADAR je dinamicni ocenjevalni okvir in mo¢no managersko orodje, ki zagotavlja
strukturiran pristop k sprasevanju o uspesSnosti delovanja organizacije. Logika RADAR v
sploSnem doloca, da mora organizacija: v svoji strategiji dolociti katere rezultate Zeli doseci,
nacrtovati in razvijati integriran nabor utemeljenih pristopov za doseganje Zelenih rezultatov v
sedanjosti in prihodnosti; sistemati¢no udejanjati in razsirjati pristope za zagotavljanje njihove
uvedbe, ocenjevati in izboljSevati udejanjene in razsirjene pristope na podlagi spremljanja ter
analize dosezenih rezultatov in dejavnosti stalnega ucenja.

Uporaba modela EFQM omogoca notranjo in zunanjo presojo organizacije. Z notranjo presojo
pridobi organizacija oceno svojega trenutnega stanja ter prepozna svoje prednosti in priloznosti.
S prepoznavanje svojih prednosti dobi organizacija potrditev, da dela prave stvari, priloznosti
pa ji dajejo usmeritve za izboljSanje poslovanja v prihodnje in doseganje odli¢nosti. Katere
priloznosti bo izkoristila, pa je odvisno od njene strategije poslovanja. Zunanja presoja, s strani
usposobljenih presojevalcev, pa daje organizaciji moznost tekmovanja v kakovosti z drugimi
organizacijami. V ta namen se v Sloveniji od leta 1998 podeljujejo priznanja za poslovno
odlicnost (PRSPO) (Virant, 2003, str. 75). Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost
je najvisje drzavno priznanje na podro¢ju kakovosti in odlicnosti v Sloveniji, kot rezultata
razvoja znanja in inovativnosti ter nenehnih izboljSav. Cilj priznanja je povecavanje
konkurenc¢ne sposobnosti Slovenije s promocijo in uvajanjem evropskega modela odli¢nosti
(EFQM) na vsa podro¢ja delovanja drzave, s pospeSevanjem znanja o kakovosti in

prizadevanjem za nenehno izboljSevanje kakovosti, s spodbujanjem uporabe modela odli¢nosti
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v organizacijah zasebnega in javnega sektorja, s spodbujanjem konkuren¢ne primerjave med
domacimi in tujimi organizacijami, s promocijo organizacij, ki v Sloveniji dosegajo najboljse
rezultate in s promocijami uspesSnih strategij in programov za doseganje kakovosti doma in v
tujini.

Iz modela EFQM se je leta 2002 razvil CAF - ocenjevalni okvir za organizacije v javnem
sektorju, ki ga je razvila evropska mreza za javno upravo. Glavni namen uporabe modela je
samoocenjevanje oziroma notranja presoja organizacije in uvedba procesa stalnih izboljsav,
lahko pa se uporabi tudi kot zunanja presoja, saj predstavlja dobro podlago za udelezbo v
procesu pridobitve priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost. Pri notranji presoji si
organizacija sama sebi nastavi ogledalo o svojem delovanju, zato mora biti ekipa notranjih
presojevalcev dobro usposobljena, sestavljena iz ¢lanov iz ve€ nivojev organizacije, iskrena in
nepristranska, saj le na tak nacin organizacija dobi realno sliko o kakovosti. Model se uporablja
periodicno, kar omogoca spremljanje u¢inkov uporabe modela. Model je sestavljen iz devetih
meril, znotraj katerih je Se 28 podmeril. Pet meril se nanasa na dejavnike, $tiri merila pa na
rezultate poslovanja (Virant, 200, str. 69).

Eden od namenov modela CAF je voditi organizacijo javnega sektorja Cedalje blize
pomembnim vrednotam celovitega obvladovanja kakovosti (Total Quality Management —
TQM). CAF kot orodje celovitega obvladovanja kakovosti prispeva k na¢elom odli¢nosti in
ciljem izboljsevanja delovanja organizacij javne uprave (Zurga, 2006, str. 13).

»Model CAF se je v zadnjih desetih letih izkazal kot uspeSen, hkrati pa so potrebni tudi nadaljnji
koraki v smislu priprav za prihodnost. V tem oziru prinasa naziv Uspesni uporabnik CAF
resni¢no dodano vrednost uporabi CAF in njegovim uporabnikom. Organizacije javnega
sektorja zelijo prepoznati rezultate svojih prizadevanj in so zato zainteresirane za povratno
informacijo. Taka zunanja informacija, ki jo zagotavljajo stanovski kolegi in strokovnjaki, bo
organizacijam pomagala, da naredijo nadaljevalne korake na svoji poti upravljanja kakovosti,
kar bo Se povecalo vidnost njihovih prizadevanj na tem podroc¢ju, v sami organizaciji in zunaj
nje« (Zurga, 2011, str. 10)

Intenzivna uporaba orodja CAF je vodila k njegovemu nadaljnjemu razvoju. Leta 2009 je bil
na sestanku generalnih direktorjev v EU potrjen nov modul za eksterno povratno informacijo
imenovan CAF eksterne povratne informacije. Namen novega modula je, da bi znale
organizacije v javnem sektorju prepoznati rezultate svojih prizadevanj in pridobile povratno
informacijo o uporabi modula CAF pri svojem delovanju. Ta povratna informacija se ne nanasa
le na proces samoocenjevanja, ampak vkljucuje tudi postopek za nadaljnji dolgoro¢ni razvoj

poslovne odli¢nosti (Zurga, 206, str. 8). Glede uporabe mednarodnih standardov kakovosti v
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javnih upravah so v ospredju standardi kakovosti ISO 9000 ter okoljski standardi ISO 14000,
omenimo pa e ISO 17020 in 17025 (Zurga, 2006, str. 13).

3.5 Ucinkovitost poslovanja javnega sektorja vzporedno s privatnim sektorjem

Po Turku (1991) je smoter vsakega poslovnega sistema tudi, da trajno ohranja svoje delovanje
in se tudi razvija. Smotru poslovnega sistema morajo biti podrejeni cilji poslovnega sistema. Ti
so lahko taki, da se medsebojno dopolnjujejo, da so medsebojno neodvisni ali pa so si
medsebojno nasprotujo¢i — v tem primeru uresni¢evanje posameznega cilja preprecuje
uresniCitev Se kakega drugega. SploSno nacelo smotrnosti oziroma racionalnosti izhaja iz
razmerja med izlozki (outputi) in vlozki (inputi). Glede na opredelitev vloZzka razlikujemo tri
temeljna nacela poslovanja, ki so izpeljana iz temeljnega nadela smotrnosti (Zurga , 2006, str.
6):

= nacelo proizvodnosti (produktivnosti);

* nacelo gospodarnosti (ekonomicnosti) in

= nacelo donosnosti (rentabilnosti).
Vsa tri nacela so tudi kazalniki za u€inkovitost in uspeSnost poslovanja. Donosnost pokaze
zlasti njegovo finan¢no uspesnost, proizvodnost in gospodarnost pa v osnovi kazeta na njegovo
tehnoloSko ucinkovitost. Uc¢inkovito delovanje organizacije — izvajanje njene dejavnosti —
zahteva ¢im bolj popolno in enakomerno izrabo zmoznosti in virov organizacij. Mogoca sta dva
temeljna nacina (Tavcar, 1994, str. 22):

= usmerjenost v racionalizacijo poslovanja: organizacija naj dosega zastavljene smotre in

cilje ob kar najmanjsi porabi vlozkov;
= usmerjenost v rast in ve¢jo kakovost: organizacija naj ob dani porabi virov kar najbolj
poveca izlozke, z njimi pa stopnjo doseganja smotrov in ciljev.

Prvi nacin je bolj pasiven in je primernej$i, ¢e organizacija nima moznosti za koli¢insko ali
vsebinsko stopnjevanje poslovanja. Drugi nacin je aktivnejsi ter poskusa kar najbolj povecati
kakovost in obseg poslovanja organizacije. Oba se medsebojno ne izkljucujeta. Primerna
kombinacija med njima je na primer izboljSati kakovost storitev, pri tem pa zmanjSati porabo
Virov.
Oosting (2003, str. 25) meni, da moc vlade dolo¢a pomembnost vprasanju, ali in kako je ta mo¢
sprejeta v druzbi. Gre za vprasanje legitimnosti, tj. pretvorbe moci v avtoriteto. Prav avtoriteta
—mo¢, ki je sprejeta kot legitimna — je bistveni pogoj za uspesnost udejanjanja javnih politik
proti posamezniku in tudi za nadaljevanje politicnega upravnega sistema na dolgi rok. V tem

smislu lahko na legitimnost pogledamo kot na delovni kapital vsake vlade, ki ga ta lahko
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uporabi, mora pa ga redno dopolnjevati, da se izogne primanjkljajem, ki bi ogrozili kontinuiteto.
Z druzbenega vidika vlade niso cilj, ampak sredstvo: vlade vladajo, da bi sluzile. Zato bi si
morale prizadevati za zmanjSanje oziroma odpravo odvisnosti posameznika. V tem smislu mora
javna uprava izvrSevati naloge tako, da bi jo lahko imenovali uprava pravi¢nosti. Odgovor
neuravnavani in nenadzorovani javni mo¢i, in tako vpraSanju legitimnosti je vladavina prava.

Z vidika verodostojnosti vlade je za javno upravo zelo pomembno, da uposteva zakonska
dolocila za lastno upravno odlo¢anje. Izhodis¢e javne oblasti je namre¢ v zakonu: javni
usluzbenec lahko uporabi svojo javno oblast in moc€ le, ¢e ima zanjo zakonsko podlago, in le za
namene, za katere mu jo je zakon tudi dal. Z dodelitvijo javne oblasti pa je povezana obvezna
odgovornost za njeno uporabo, ki se presoja pred sodi§éem in varuhom ¢lovekovih pravic. Sirsa
odgovornost vkljucuje tudi politicne funkcije, racunsko sodis¢e in javnost z zahtevo po
odprtosti in preglednosti. Javna oblast je torej vedno — in tudi mora biti — omejena oblast.
Vladavina prava je hkrati pomemben del upravne kulture. Sredstvo za udejanjanje vladavine
prava pa je ravno dobra uprava. Na pojem dobre uprave lahko pogledamo kot na krovni pojem
z naborom specifi¢nih zahtev, ki vse dajejo svoj prispevek k vladavini prava ter uveljavljanju
legitimnosti vlade in njenih odloc¢itev. Vsaka od teh zahtev predstavlja usmeritev za moderno

upravo. Ce jih ta zadovolji, jo imamo dejansko lahko za dobro upravo.

3.6 Pravica do dobre javne uprave

Pravica do dobre uprave je kvalificirana kot temeljna pravica, ¢e je uvedena v ustavnih
doloc¢bah (Kieres, 2003, str. 45). Kakor pravi Oosting (2003, str. 25), je ena od znacilnosti
modernih uprav, da so clovekove pravice postale obveznost vlad, in sicer da jih te spostujejo,
varujejo in izpolnjujejo. Clovekove pravice imajo namre¢ svoj razvoj, kar je vplivalo tudi na
nalogo (funkcijo) drzav, da jih zagotavljajo in udejanjajo v svojih gospodarskih, socialnih in
kulturnih politikah. Sedanjost, zlasti razmeroma tezavne gospodarske okoliS¢ine, narekujejo,
da morajo vlade drzav blaginje najti nova razmerja med politicnim nacrtovanjem in
proraunskimi omejitvami, katerih posledica je lahko pomanjkanje proracunskih virov, za
izpolnjevanje vseh obveznosti v zvezi s clovekovimi pravicami kot elementom vladavine prava.
Ne glede na proracunske omejitve pa so te obveznosti standard za vladne politike in morajo biti
tri glavne naloge moderne drzave:

* da vzdrzuje neokrnjenost drzave, njenega ozemlja in interesov, da jamci in vzdrzuje

javni red v druzbi, da jamc¢i in zagotavlja varnost;

= usmerja in nadzoruje prihodnji razvoj druzbe;
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zagotavlja storitve za javnost.

Dobra uprava se nanaSa na celovit obseg dejavnosti javne uprave v sploSnem in na ravni

posameznega, na njene pisne odlocitve. Njena izhodis¢na tocka pri podrejanju vladavini prava

z dobro upravo je dolznost, da sposStuje zakon in meje svoje oblasti, kakor je opredeljeno v

zakonodaji, in da ne zlorablja te mo¢i v druge namene, tudi neosebne.

Dobra uprava, po Oostingu (2003, str. 27), vkljucuje naslednje zahteve za javno upravo. Glede

staliS¢, obnaSanja in komuniciranja uradnikov s posamezniki:

staliS¢a: nepristranskost, objektivnost, izogibanje prejudiciranju;

obnaSanje: prijaznost in pripravljenost pomagati, posvecanje potrebne pozornosti,
preglednost in dostopnost. Dolznost uprave je tudi, da dejavno nadzoruje in zagotavlja
skladnost posameznikov in organizacij z njihovimi pravnimi obveznostmi ter po potrebi
sprozi sankcije nad krSitelji, da zaSciti tiste, katerih interesi se zadovoljujejo s temi
obveznostmi;

komunikacija: v primernem jeziku in obliki — dokumentih, razumljivih posameznikom,
ki so jim namenjeni; dajanje potrebnih informacij; dostop do zadev in drugih
pomembnih dokumentov; notifikacija prejema; dajanje ustrezne informacije o pravici

pritozbe.

Glede vsebine odlocanja:

spoStovanje nacela enakega obravnavanja zadev do stopnje enakosti, izogibanje
diskriminaciji;

spoStovanje nacela pravne gotovosti in predvidljivosti za zadostitev legitimnih
pri¢akovanj;

konsistentnost, izogibanje arbitrarnosti, izpolnjevanje zahtev glede pravicnosti,

proporcionalnost.

Glede procesa odloc¢anja:

oblikovanje odlocitev: navajanje razlogov;

priprava odlocitve: zasliSanje in posluSanje zainteresiranih strani; ustrezno
pregledovanje in preiskovanje vseh bistvenih okolis¢in;

casovna komponenta procesa odlocanja: z dolzno hitrostjo in v razumnih ¢asovnih

okvirih.

Skladnost z zahtevami za dobro upravo ima posledice na moderno javno upravo tudi glede

organizacijske infrastrukture:

zaposleni: potreba po zadostni zmogljivosti in kakovosti, med drugim glede pravne

prakse;

54



= standardi: potreba po razvoju primerjalnih vrednosti in opredelitvi standardov, ki se
uporabijo za primerjavo;

= pritoZzbeni mehanizmi: vzpostavitev institucionalnih ureditev za obravnavanje pritozb
javnosti, bodisi interno bodisi pred neodvisnim varuhom ¢lovekovih pravic;

» povratna informacija: potreba po jamcenju, da so odlo¢itve zunanjih nadzornih teles (na
primer sodis$ca, varuha ¢lovekovih pravic, racunskega sodis¢a) spostovane in da dobijo
ustrezno nadaljevanje, tudi z nacini za preprecitev ponavljanja istih problemov;

* interne kontrole in uravnavanje: prepreCevanje zlorabe oblasti javnih uradnikov za

osebne namene in uveljavljanje njihove integritete.

4. JAVNI SEKTOR IN TRETJI SEKTOR

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:
v’ pripraviti razlago o sektorjih gospodarstva;
razumeti vlogo javnega sektorja v sistemu gospodarstva;
pridobiti globlji vpogled v delovanje in funkcije javnega sektorja;
pridobiti vpogled v tretji sektor in povezanost z zasebnim, trznim sektorjem,
obviladovati pisno upravno komuniciranje;

razumeti pomen cloveskih virov v javnem sektorju;

N N N NN

razcleniti centralizacijo in decentralizacijo javnega sektorja;
v’ razloZiti organizacijsko strukturo javne organizacije.

Vzporedno s spremembami v druzbeni sestavi proizvodnje so globalizacijski procesi in Se
posebej vzpon nad-teritorialnosti povzro€ili vrsto sprememb v organizaciji upravljanja. Lahko
reCemo, da je za danaSnji razviti del sveta vse bolj znacilno policentri¢no upravljanje.

Poleg drzavnih institucij so se pojavili Se nevladni igralci, ki so aktivno sodelovali pri
oblikovanju pravil globalnih podjetij, globalnega komuniciranja, globalne ekologije, financ in
drugih globalnih podro¢ij. Ceprav so nevladni in zasebni igralci odvisni od podpore ali vsaj

tolerantnosti vladnih institucij, imajo tudi dobr$no dozo samostojnosti glede na drzavni aparat.

4.1 Razmejitev sektorjev

Zaceli bomo robustno, upravljavsko, ekonomsko. Drustvo Slovensko zdruzenje za boj proti
raku dojk sodi po klasifikaciji gospodarstva v tretji sektor. To je sektor, ki ni trzni niti javni.
Razmejitev med tretjim sektorjem na eni strani ter trznim in javnim sektorjem na drugi strani

ni vedno povsem jasna in nedvoumna (Gricar, 2014, str. 9).
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Tisti, ki zagovarjajo aktivno vlogo drzave v produkciji, poudarjajo zlasti, da privatna podjetja
skusajo realizirati cilje, ki niso nujno tudi v SirSem, narodnogospodarskem interesu. Tisti, ki
nasprotujejo drzavni produkciji, pa poudarjajo zlasti njeno relativno nizjo ucinkovitostjo. Cilj
privatnih podjetij je maksimizacija profita lastnikov, ne pa blaginje drzave (prebivalcev). 1z
tega izhaja zahteva za drzavno kontrolo produkcije.
Drzava lahko posega na razmere na trgu tudi preko drzavnih pomoci. S tem zagotavlja financne
ugodnosti podjetjem, ki jih le ta v obiCajnem ekonomskem toku sicer ne bi pridobila. S tem
neposredno vpliva na konkuren¢ni polozaj teh podjetij na trgu, saj jim zagotavlja konkurencno
prednost pred vsemi ostalimi podjetji. Med poglavitne razloge za dejstvo, da podjetja iS¢ejo in
drzave dajejo drzavne pomoci, sodijo nedvomno povecanje ucinkovitosti narodnega
gospodarstva, nacionalni interesi in politi¢ni razlogi.

4.1.1 Opredelitev pojmov javni, trzni in tretji sektor
Tisto kar najbolj oznacuje organizacije tretjega sektorja, je njihova osnovna filozofija: Zelja
pomagati drugim ljudem, ne da bi pri tem imeli osebno korist. Organizacije tretjega sektorja so
formalne in so ustanovljene na podlagi zakona, imajo svoje organe, pravila, pogosto tudi
zaposlene. Zaradi kritik v zvezi z neuCinkovitostjo drzave pri porabi javnih sredstev, tretji
sektor pridobi na svojem pomenu in prevzame Stevilne dejavnosti. Privlac¢nost tretjega sektorja
je tudi v tem, da povecCuje neodvisnost od drzave. Gre za mocan in hitro rasto¢i sektor
dejavnosti.
Javni sektor je najveCkrat opredeljen kot skupek neprofitnih organizacij, katerih temeljna
znacilnost je neprofitnost, saj cilj njihovega delovanja ni ustvarjanje dobicka na trgu, temvec
zagotavljanje javne koristi in zadovoljevanja javnega interesa najSirSemu krogu uporabnikov.
Javni sektor se v slovenski literaturi obicajno pojmuje kot skupno ime za javno upravo, politi¢ni
sistem, zdravstveno, izobrazevalno in kulturno dejavnost (Setnikar Cankar, 2005, str. 6). Kot
navaja Trpin (1995, str. 321), javni sektor temelji na kriteriju lastniStva drzave, zato v javni
sektor spada vse, kar je v lasti drzave, ne glede na to, na katerem podrocju deluje (Kristan in

Bojnec, 2014, str. 55).
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Slika 5: Razdelitev sektorjev gospodarstva

TRZNI JAVNI
SEKTOR SEKTOR
TRETIJI
SEKTOR

Vir: Kavc€ic, B. in Smodej, V. (2003). Javni sektor. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in
poslovanje Novo mesto, str. 5.

Zasebni ali realni oziroma gospodarski sektor lahko opredelimo kot tisti del ekonomije, kjer
ekonomska dejavnost poteka preko zasebnih podjetij (Bannock in sod., 2003, str. 46). Brejc
(1995, str. 99) navaja, da v zasebnem sektorju veljajo nacela trznega gospodarstva, na trgu pa
se izrazita vrednost in uspesnost podjetja. Pomembna znacilnost zasebnega sektorja je tudi ta,
da je v njem prisotna konkurenca na trgu delovne sile in zaposlovanja. Za Zivljenje ljudi je
zasebni oziroma gospodarski sektor pomembno podrocje, vendar pa gospodarstvo ne more
delovati brez ustreznega delovanja drugih druzbenih sistemov, kot so izobrazevanje, zdravstvo,
sodstvo, upravljanje drzave, kultura, znanost ter notranja in zunanja varnost (Forti¢, 2011, str.
25).

Pojmovanje javnega sektorja se razlikuje, saj Agencija RS za javnopravne evidence in storitve
(AJPES) sledi opredelitvi kot je doloCena z zakonom o sistemu pla¢ v javnem sektorju,
Statisticni urad RS (SURS) pa uporablja opredelitev na podlagi standardne klasifikacije
institucionalnih sektorjev. Urad RS za makroekonomske analize in razvoj (UMAR) v analizah
in njihovih publikacijah javni sektor opredeljuje kot skupek doloCenih dejavnosti javnih
storitev. Po Standardni klasifikaciji dejavnosti (SKD 2008) glede na Sifro kategorije na UMAR
pod javni sektor vkljucujejo dejavnosti javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne
varnosti (O), dejavnost izobraZevanja (P) in dejavnost zdravstva in socialnega varstva (Q).
SURS se tudi pri opredelitvi zasebnega sektorja opira na statistiko nacionalnih ra¢unov, AJPES
pa ga opredeli kot vse tiste pravne osebe, ki niso del javnega sektorja po zakonu o sistemu plac¢
v javnem sektorju. Po statistiki nacionalnih racunov SURS v zasebni sektor uvrsca financne in
nefinan¢ne druzbe, pri ¢emer ne zajema javnih druzb in centralne banke. UMAR pa v zasebni
sektor zajema dejavnosti, ki so zajete po SKD v $ifti kategorije A—N in R—S, razen dejavnosti

javnih storitev.
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4.1.2 Temeljni namen javnega sektorja

Temeljni namen javnega sektorja je zagotavljanje dobrin za prebivalstvo oziroma sluziti
javnemu interesu. Opredelitev javne dobrine in javnega interesa je precej nenatancna in dokaj
razli¢na med razlicnimi drzavami. Da neka storitev postane javna dobrina, mora imeti dve
lastnosti; neizkljucljivost iz uporabe kar pomeni, da nobenega uporabnika ni mogoce izkljuciti
iz uporabe in nezmansljivost dobrine zaradi uporabe kar pomeni, da uporaba s strani enega ne
zmanjSa moznosti uporabe s strani drugih. Neizkljucljivost iz uporabe; Nad temi dobrinami ni
mozno vzpostaviti lastniStva (dobrino lahko koristijo vsi, ki jo potrebujejo) in ker ni lastnika
teh dobrin, njihova uporaba nima cene (ponovitev iz predhodnega poglavja). Cene torej ni
mogoce uporabiti kot mehanizem ugotavljanja celotne druzbene koristnosti te dobrine ali za
pokrivanje njenih celotnih stroSkov. Dobrine so redko takSne narave, da je izkljucitev
posameznika iz uporabe povsem nemogoca (tehnoloski ali ekonomski razlogi). Izkljucljivost
torej ni zadostni pogoj, da neka dobrina postane javna dobrina, je pa nujni pogoj. Ne
zmanjsanost dobrine; Z ekonomskega vidika to pomeni, da je mejni stroSek proizvodnje
dodatne enote te dobrine enak 0, zato je tudi koristnost dodatne enote enaka 0. Ce lahko vsak
neomejeno uporabi dobrino, zakaj bi potem placeval njeno ceno — torej gre za napako trga.
Redke dobrine, katerih razpolozljivost za druge se ne zmanjsa z njihovo uporabo — navadno se
zmanjSa po dolo¢enem obsegu njene uporabe. Primer: uporaba ¢italnice v knjiznici s strani
enega ne pomeni zmanjSanja te dobrine za drugega — seveda le, dokler je skupno Stevilo
uporabnikov manjse, kot je Stevilo sedezev v ¢italnici.

Skupne dobrine so tudi neizkljucene, ni pa problem njihovo zagotavljanje, ker je to mozno
zagotoviti tudi na trzni nacin. Problem v tem primeru je zascita dobrine (npr. pred
onesnazevanjem), pri cemer zasebni lastnik maksimira svojo korist. Dobrine, ki jih je mogoce
pridobiti na podlagi placila neke pristojbine (¢lanarine, vstopnine, takse) — npr. avtoceste, javni
parki, kopalis¢a imajo problem: kako najti mehanizem izkljucitve, da bi bila spostovana javna
narava takSne dobrine. Zato izkljucljivost ni zadostni pogoj, da je trzna alokacija dobrin
ustrezna, da ni problemati¢na. Trzna alokacija pomeni svobodno odlocanje posameznika, ali bo
dobrino pridobil ali ne, uporaba dobrine pa je mozna Sele, ko je potencialni uporabnik placal
ceno, ki jo je dolocil lastnik dobrine. Za dobrine, ki imajo ti dve znacilnosti (neizkljucivost,
nezmanjsanje), trg ni primeren mehanizem za njihovo zagotavljanje in razdelitev, zato je
potrebno posredovanje drzave. Za razumevanje bistva javne dobrine navedimo Se nekatere
vidike; tudi, ¢e vsak porabi enako koli¢ino dobrine, poraba nima za vse enakega pomena,
opredelitev javnih dobrin ni absolutna, spreminja se s trznimi pogoji in z razvojem tehnologije

javne dobrine so v nacelu dobrine, pri katerih ni mogoce nobenega izkljuciti iz uporabe.
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Stevilne stvari, ki obi¢ajno niso opredeljene kot blago, imajo znacilnosti javne dobrine zasebnih
dobrin ne zagotavlja izkljucno zasebni sektor javno zagotavljanje dobrin pomeni vedno, da jih
tudi proizvaja javni sektor.
Ena od pomembnejSih dejavnosti javnega sektorja je usmerjena v reSevanje problematike
eksternalij, zunanjih ucinkov, stroskov okolja, stroskov zaradi ucinkov na okolje. O
eksternalijah govorimo, ko dejavnost enega neposredno brez posredovanja trga vpliva na
stopnjo blagostanja drugih. Zunanji ucinki (eksternalije) se pojavijo, ko proizvodnja ali
potro$nja povzrocata neprostovoljne stroske ali koristi tretjim osebam. Dejavnost javnega
sektorja je obi¢ajno utemeljena kot javni interes, vendar je interes nekaj, kar je v osnovi
individualno. Interes je nekaj kar oseba zeli — interesi posameznikov so lahko zelo razli¢ni (od
sebi¢nih do altruisti¢nih). VpraSanje pa je, kako iz posameznih interesov priti do javnega
interesa. Zato pravimo: javni interes je tisto, kar vec¢ina zeli ali javni interes je drzavni ali uradni
interes.

4.1.3 Rast in obseg javnega sektorja
V zadnjem stoletju, zlasti v zadnjih desetletjih, je dejavnost in velikost javnega sektorja,
merjena z vidika deleza zajetega BDP, v vecini kapitalisticnih drzav narasla. Javni izdatki kot
delez BDP, ki je najbolj pogost nacin merjenja velikosti javnega sektorja, so v razvitih zahodnih
drzavah na rasli iz 12 % leta 1913 na vec€ kot 45 % v letu 1995 (Tanzi, 1997, str. 35). Vloga
drzave je skozi ta Cas postala tako obsezna in mocna, da lahko govorimo o dobi drzavnega
kapitalizma. Vloga drzave se je iz no¢nega ¢uvaja, ki je skrbel za zakonitost, obrambo in red,
spremenila v delovanje na podro¢ju (Glas, 1999, str. 22):

= socialne politike (drZava blaginje);

= reguliranja gospodarstva, trga in industrije;

* intervencije na trgu dela, poseganja v razmerja delodajalcev in delavcev;

= zagotavljanja infrastrukture (ceste, telekomunikacije);

» proizvodnje dobrin in storitev (posledi¢no tudi uveljavljanje na trgu).
Potocnik (2014) prikazuje prihodke in odhode v javnih financah. Prikazuje, da so javnofinan¢ni
prihodki v Sloveniji kot izdatki v letu 2000 znaSali v povprecju 45 % BDP, nato pa so izdatki
do leta 2003 narasli do 47 % in do leta 2007 zopet upadli na 45 %, v obdobju do leta 2009 pa
so strmo narasli na 51 % BDP, kar je bila najvisja stopnja, saj so potem do leta 2012 $e nekoliko
upadli, in sicer na dobrih 49 % BDP. Javni prihodki so bili v tem obdobju bolj stabilni, saj ni
bilo zaznati takSnega nihanja. Skupni javnofinan¢ni prihodki drzav ¢lanic EU so se od leta 2000
do leta 2012 vedno gibali okrog 44 oz. 45 % BDP (Potoc¢nik, 2014, str. 45) in se ponovno
povecuje v letih 2016 in 2017.
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Na rast javnega sektorja vplivata dve skupini vzrokov, ki so pojasnjeni z razli¢nimi zakoni.
Prva skupina so vzroki za vecanje zahtev do drzave in jih pojasnjuje Sest zakonov. Wagnerjev
zakon zavzema staliSCe, da druzbeno-ekonomski razvoj vpliva na povecano razporejanje javnih
virov in vkljucuje naslednje tocke (Poto¢nik, 2014, str. 44):

* v naprednih druzbah dejavnosti centralne in lokalne oblasti redno nara$cajo;

» rast dejavnosti drzave je obsezna in intenzivna;

» drzava se zavezuje novim funkcijam, ki so v interesu druzbe;

= stare in nove funkcije drzava opravlja v celoti in bolj u¢inkovito kot prej;

* namen drzave je zadovoljevati gospodarske potrebe ljudi;

= Siritev in okrepitev drzavnih funkcij privede do povecanja javnih izdatkov.
Ceprav je Wagner proudeval gospodarsko rast Nemdije, to velja tudi za ostale drzave, tako
razvite kot tiste v razvoju (Lane, 2000, str. 31). Peacockov in Wisemanov zakon. Rast javnih
izdatkov je v veliki meri odvisna od pobiranja prihodkov. V preteklih letih so rezultati
gospodarskega razvoja v znatnem prihodku drzave omogocili povecanje javnih izdatkov.
Obstaja velik razkorak med pricakovanji ljudi glede javne porabe in med toleranco stopnje
obdavcitve. Zato drzava ne more prezreti zahtev ljudi glede razli¢nih storitev, Se posebej, ko se
pobiranje davkov povecuje na enakomerni stopnji obdavcitve. Vsi nenadni druzbeni pretresi
zahtevajo vi§jo raven javnega financiranja.
Wilenskyjev zakon: porast druzbenega obilja zahteva vecji proratun (gre za podobnost z
Wagnerjevo teorijo) (Lane, 1995, str. 6). Castelov zakon: prevladovanje levo usmerjenih strank
povzroc¢a porast proracuna, te stranke naj bi bile usmerjene k vecji redistribuciji dohodka in
javnemu zagotavljanju dobrin in storitev. Pryorjev zakon: vecja poraba sredstev za drzavo
blaginje pri sosednji drzavi povzroci tudi vecje zahteve doma (Lane, 1995, str. 45). Cameronov
zakon: globalizacija povzroCi ve¢je zahteve po stabilizaciji nestabilnega in zasiCenega trga
(Lane, 1995, str. 45).
Druga skupina so vzroki za ve€anje potreb drzave, opredeljuje jih pet zakonov (Lane, 1995, str.
39). Tullockov zakon pravi, da javna poraba vsebuje birokratsko razsipnistvo, z veCanjem javne
porabe se povecuje tudi moznost nesmotrne rabe virov. Downov zakon, ki napoveduje porast
javnega sektorja je funkcija maksimizacije urednisStva. Baumolov zakon pravi, da produktivnost
javnega sektorja je negativna, zato je potrebno vedno ve¢ sredstev za isto raven rezultatov.
Buchananov zakon zagotavlja, da prorac¢un temelji na fiskalni iluziji glede razmerja med stroski
in koristmi. Medtem Oatesov zakon prinaSa, da nejasna in slabo vidna struktura davkov ter

visoka stopnja davéne prilagodljivosti povzrocata veliko potrosnjo.
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Pomembnost porabe javnih storitev je vecja, kot je zasnovana v omenjenih zakonih. Eden izmed

razlogov je ta, da, vecja ko je drzava, ve€ javnih sluzb mora zagotoviti. Drugi razlog je lahko

tudi Stevilo prebivalcev v drzavi, kajti, vec ko ljudi Zivi v drzavi, ve€ javnih storitev bo potrebno

zagotoviti. Politicno-ekonomski dejavniki, ki vplivajo na razlike v velikosti fiskalnega dela

javnega sektorja so (Pevcin, 2011, str. 50):

velikost drzave, odprtost gospodarstva in stopnja vkljuc¢enosti v svetovno gospodarstvo;
ekonomska razvitost drzave in heterogenost volivcev in davkoplacevalcev;
struktura oblasti in vpliv politi¢nih institucij;

druzbena razslojenost in etni¢na heterogenost druzbe.

Nefiskalni del javnega sektorja pa predstavlja aktivnosti, ki niso direktno finan¢no izrazene v

bilancah javnega financiranja, vendar vseeno predstavljajo stroske zasebnemu sektorju (Pevcin,

2011, str. 56). Dejavniki, ki vplivajo na velikost nefiskalnega dela javnega sektorja, so (Pryor,

2002, str. 15):

velikost gospodarstva — ta naj bi omejevala sposobnost ucinkovitega reguliranja
gospodarstva, na drugi strani pa velikost gospodarstvo vsebuje velikost podjetij, ki naj
bi bila vecja v vecjih gospodarstvih, in zato potrebujejo ve¢ regulacije z vidika
omejevanja nezelenih druzbenih u¢inkov;

ekonomska razvitost drzave — obseg regulacije naj bi se poveceval s stopnjo razvitosti
gospodarstva, saj naj bi drzava za njeno izvajanje imela na voljo ve¢ virov. Razvitost
vsebuje bolj kompleksno gospodarstvo, kar povzroca vecjo neucinkovitost ekonomske
razvitosti drzave;

odprtost gospodarstva — vecja odprtost gospodarstva omeji drzavo pri reguliranju
gospodarstva;

porazdelitev dohodka v druzbi — neenakomerna porazdelitev dohodka v druzbi
negativno vpliva na obseg regulacije, saj bi imel bogatejsi sloj prebivalstva vecjo
politi¢no in volilno mo¢, kar povzroca, da lahko omejujejo sprejemanje regulacije na
svoje ekonomske aktivnosti;

drzavno lastniStvo podjetij — drzavno lastniStvo podjetij in regulacija se po mnenju
Pryorja dopolnjujeta, saj oba nadzorujeta izvajanje aktivnosti zasebnega sektorja. V
nasprotju s to teorijo veliko ekonomistov meni, da drzavno lastniStvo podjetij in
regulacija delujeta kot substituta, ker naj bi privatna podjetja bila bolj regulirana zaradi
preprecevanja izkoriS€¢anja njihove potencialne trzne moc¢i Eden glavnih vzrokov za rast
javnega sektorja so vedno vecje potrebe in povprasevanje po javnih dobrinah in njihovih

storitvah.
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Faktorji, ki pogojujejo ve€anje potreb in povprasevanja so (Ferfila in Kovac, 2000, str. 45);
prvi¢ dohodkovna elasti¢nost povpraSevanja za javne dobrine in storitve. Drugi¢; produktivnost
in cenovna elasti¢nost povprasevanja za javne dobrine, tretjic¢, Stevilo prebivalcev in gostota
prebivalstva in Cetrti¢, neoptimalnost izrazanja povpraSevanja po javnih dobrinah preko
politi¢nih institucij.

Na rast javnega sektorja je po drugi svetovni vojni v veliki meri imela tudi Keynesianska
ekonomska teorija, ki je bila v tistem obdobju v ekonomski znanosti prevladujoca. Usmerjena
je bila na povprasevalno stran, njen cilj je bil predvsem stabilizacija gospodarstva v Casu
gospodarskih nihanj (Tanzi, 1997, str. 55). K stabilizaciji gospodarstva in ohranitvi
razpolozljivega dohodka posameznikov naj bi pripomogla javna dela in nadomestila za
brezposelnost v povezavi z vecjo velikostjo javnega sektorja in visokimi davénimi stopnjami.
V ta namen so bile v Stevilnih drzavah uvedene javne pokojninske sheme s funkcijo
prerazdelitve dohodka, razlicne oblike nadomestil prihodkov za brezposelne in revne,
ustanovljena so bila Stevilna javna podjetja, katerih naloga je bila tudi povecevanje zaposlenosti
v javnem sektorju. Keynesianska ekonomska teorija je na tak nacin sluzila kot osnova za
povecanje ekonomske vloge javnega sektorja (Potocnik, 2014, str. 21).

Na naraScanje velikosti javnega sektorja je po drugi svetovni vojni vplival tudi tehni¢ni razvoj
v ekonomski znanosti, ki je utemeljeval potrebo po poseganju javnega sektorja na trg. Pricakuje
se, da je optimalen javni sektor v velikosti do najve¢ 35 % BDP skupaj s pokojninskimi
transferji in izplacili bonitet (Flynn, 2007, str. 15), oziroma do 20 % brez njih. K tako
vzdrznemu javnemu sektorju stremijo mnogi avtorji (Flynn, 2007, str. 15), tudi avtor ucbenika.
Oziroma drugace povedano, v Sloveniji imamo danes 17,4 % javnih usluzbencev med
aktivnimi prebivalci.

V Sloveniji potekajo intenzivne razprave o javnem sektorju, njegovi vlogi, pomenu in zlasti
velikosti. Tak$ne razprave se obCasno pojavljajo v vseh druzbah, trenutne pa so posledica krize,
ki se je v delu razvitega sveta, tudi v Evropi, zacela leta 2008. Najprej je vplivala na finan¢ni
sektor, nato na realni, sedaj pa se odraza v tezavah javnega sektorja z visokimi prora¢unskimi
primanjkljaji in hitro naras¢ajocimi dolgovi. Javni sektor ima pomembno vlogo v vsaki druzbi.
Izvaja javne politike preko zagotavljanja netrznih izdelkov in storitev ter prerazdeljevanja
dohodka in bogastva. Zaradi tega vpliva na zelo razlicne vidike Zivljenja posameznikov,
podjetij, organizacij in vseh druzbenih skupin. Je izredno kompleksen in obsezen organizem,
ki ga lahko analiziramo z zelo razli¢nih vidikov.

Dejavnosti, ki so najbolj tipicne za javni sektor, so drzavna administracija, obramba, policija,

pravosodje. V vecini drzav javni sektor deluje tudi na podrocjih izobrazevanja, zdravstva,
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socialnega varstva, kulture in $porta. Del javnega sektorja so navadno tudi podjetja in financne
institucije, ki delujejo na trzni osnovi in so v pretezni drzavni lasti. Pomemben del
institucionalne ureditve javnega sektorja so tudi razmerja med razliénimi ravnmi, tj. med
centralno drzavo in lokalno drzavo. Velikost javnega sektorja lahko analiziramo z razli¢nimi
merili, npr. z zaposlenostjo, delezem izdatkov glede na BDP, s pobranimi davki in socialnimi
prispevki (tim. fiskalno breme) in z drugimi. Javni sektor svoje delovanje financira z dvema
glavnima oblikama sredstev: s tekoCe zbranimi davki in socialnimi prispevki ter z
zadolzevanjem; pri tem je zadolZzevanje samo metoda za drugatno Casovno razporeditev
davénega bremena. Obcasno se kot vir financiranja uporablja tudi privatizacija. Zbrana sredstva
se porabljajo v obliki izdatkov; te lahko spremljamo bodisi po vrstah (za socialo, zdravstvo,
obrambo) ali po namenih (za socialne transferje, za placilo delovne sile, teko¢o porabo,
investicije). V razmerah velikih proracunskih tezav se Stevilne drzave ukvarjajo s
povecevanjem ucinkovitosti in uspesnosti porabe virov, ki jih imajo na voljo. V tem okviru so
zanimive tudi primerjave z zasebnim sektorjem. Delovanje javnega sektorja merimo tudi s tem,
kaj proizvaja, npr. izobrazevalne, zdravstvene, socialne, statisticne, obrambne, policijske
storitve. Pri tem se sooCamo s pomembno tezavo, saj trzne cene, po katerih bi lahko vrednotili
proizvodnjo, niso na voljo. Zato se zatekamo k uporabi pomoznih meril, kot so Stevilo uc¢encev,
Stevilo zdravljenj, Stevilo oskrbovancev, Stevilo javnih usluzbencev.

Kon¢ni cilj delovanja javnega sektorja opredeljujejo rezultati. Ti zajemajo pretezno dolgorocne
ucinke javnih politik v obliki razli¢nih druzbenih vrednot, kot so vecje blagostanje, izboljSanje
izobrazbene ravni prebivalstva, izboljSanje njegovega zdravstvenega stanja, vecja varnost. Pri
tem je seveda izbor ciljev in rezultatov nujna politicna odlocitev, ciljev pa navadno ni mogoce
doseci v obdobju enega politicnega mandata.

Pomemben element analize javnega sektorja so tudi primerjave med drzavami; te ponujajo zelo
zanimive rezultate. In na koncu, zanimive izzive lahko najdemo tudi v terminoloskih
vprasanjih. Pojmi, kot so javni sektor, drzavni sektor, sektor drzava, javna uprava, se pogosto
uporabljajo kot sinonimi. V ucbeniku bo priloznost, da naredimo bolj eksplicitno razmejitev

med temi izrazi in predstavimo (statisti¢ni) pogled nanje (Razinger Noc in sod., 2012, str. 44).

4.2 Javni sektor

Kot ugotavlja Hughes (2006, str. 47), javni sektor vpliva na celoten zasebni sektor in druzbo,
saj je prav javni sektor velik odjemalec izdelkov in storitev zasebnega sektorja, prav tako pa
preko pravnega okvirja omogoca delovanje zasebne poslovne aktivnosti. Po Ferfili in Kovac

(2000, str. 224) se nekatere razlike z uvajanjem podjetniskih nacel v javni sektor postopno
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zmanjSujejo, nekaterih pa celo ni ve¢ mogoce zaznati. Kljub razlikam, ki jih navaja Brejc (1995,
str. 8) so med sektorjema tudi sti¢ne tocke, kajti javne storitve se zagotavljajo in izvajajo tudi v
zasebnem sektorju in obratno, nekatere storitve in produkti v javnem sektorju se uporabnikom
zaracunavajo, zasebni sektor pa mora spostovati predpise javnega prava za dejavnosti javnega
pomena, zato je odvisen od politi¢nih odlocitev. Javni in zasebni sektor se, zaradi dejanske
situacije mesSanega gospodarstva, nujno prepletata, povezujeta in delujeta soodvisno (Brejc,
1995, str. 50).
Razvit javni sektor je eden izmed najpomembnejSih elementov ter hkrati tudi posledic
gospodarskega napredka, kar je izpostavil ze Hobbes (1561), ko je navedel, da bi bilo zivljenje
brez drzavnega aparata prakti¢no nemogoce. Vprasanje ali potrebujemo javni sektor je tako
popolnoma brezpredmetno, a resni¢no se pojavlja dilema o njegovih funkcijah in zeleni vlogi.
Tako se je v zadnjem Casu izkazalo, da politika ter tudi gospodarstvo in javnost jemljejo javni
sektor kot del problema. Povedano drugace, ni se mogoce izogniti obcutku, da okolje dojema,
da je javni sektor tisti, ki je povzrocil krizo, hkrati pa je ustrezno okleS¢enje javnega sektorja
glavni in edini element resitve krize (Pevcin in Setnikar Cankar, 2012, str. 26). V Sloveniji bi
del trditve tudi drzal saj javni sektor obvladuje tudi profitne gospodarske subjekte registrirane
po zakonu o gospodarskih druzbah.
Po teoriji (Ferfila, 2011, str. 21) v javni sektor sodi vse tisto, kar je v lasti drzave, ne glede na
to, na katerem podrocju se nahaja. Opredelitev javnega sektorja v smislu, da je javni sektor
sestavljen iz enot sektorja drzava in javnih druzb, je korektna, kar se Se posebej kaze med
finan¢no in gospodarsko krizo (Buzeti in Stare, 2012, str. 45). Opredelitev javnega sektorja v
smislu, da ga sestavljajo samo tiste enote, ki so v celoti financirane iz drzavnega proracuna, je
preozka in vprasljiva. Javni sektor lahko sestavljajo tudi enote, ki jih drzava samo delno
posredno ali neposredni financira in lahko deluje s trznimi naceli, toda pri tem je pomembno,
da je drzava pri upravljanju prisotna z doloCenim lastniSkim delezem.

4.2.1 Javne gospodarske druzbe
Iz povedanega lahko ponovimo, da je javni sektor smiselno deliti na javno upravo, javne sluzbe
in javna podjetja. Javna uprava vkljucuje drzavno upravo in lokalno samoupravo. Javne sluzbe
so gospodarske in negospodarske. V Sloveniji lahko organizacije po statusno-pravni ureditvi
razdelimo glede na javnost in profitnost (Slika 6 in Tabela 3), pri ¢emer poznamo (Ferfila in
sod., 2011, str. 21):

* javne neprofitne organizacije, kamor se uvrS€ajo organizacije, ki izvajajo drzavne

funkcije in funkcije lokalne samouprave, javni zavodi (na primer bolniSnice), in javni

gospodarski zavodi;
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= javne profitne organizacije, kamor Stejemo javna podjetja;

= kvazi-javne neprofitne organizacije, kot so zbornice;

= kvazi-javne profitne organizacije, ki zajemajo javna podjetja z udelezbo zasebnega
kapitala in zasebna podjetja s koncesijo;

= zasebne neprofitne organizacije, kamor se uvrs¢ajo drustva, zasebni zavodi, ustanove,
zadruge, dobrodelne organizacije, politi¢ne stranke, verske skupnosti, sindikati;

= zasebne profitne organizacije, kamor uvrSs¢amo podjetja, ki so organizirana po
zakonodaji o gospodarskih druzbah.

Slika 6: Povezanost zasebnega, javnega in tretjega sektorja

JAVNO
ZDRAVSTVO,
SOLSTVO

UPRAVNE
ENOTE,
(JAVNA)
PODJETJA

SAMOSTOJNI

TRZNI JAVNI
PODJETNIKI

SEKTOR SEKTOR

ORGANIZACIJE MED\TRETIIM IN TRETJI

ZASEBNIM SEKTORJEM SEKTOR e

SEKTORJEM

VZAJEMNE
ZAVAROVALNICE,
KOOPERATIVE

STANOVANISKE
ZADRUGE,

KVAZI NEVLADNE
ORGANIZACIJE

DRUSTVA,
CERKVE,
SINDIKATI

Vir: Kav¢ic, B. in Smodej, V. (2003). Javni sektor. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in
poslovanje Novo mesto, str. 33; Ferfila, B. in sod., (2011). Ekonomika javnega sektorja.
Ljubljana: UL, Fakulteta za druzbene vede, str. 56.
Upravne organizacije so organizirane po enem izmed naslednjih nacel, oziroma kombinaciji le
teh (Ferfila in sod., 2011, str. 87):

= resorno nacelo, pri cemer resor pomeni zaokrozeno upravno podrocje kjer se upravne

naloge povezano izvrsujejo, torej gre za organiziranje po podroc¢jih upravljanja nalog;
= teritorialno nacelo, kjer je potrebno opravljanje upravnih nalog zaradi njihove narave

organizirati teritorialno;
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» funkcionalno nacelo, po katerem se upravne naloge organizira glede na vrsto dela
oziroma vrsto delovnih nalog.

Upravni sistem je sistem sodelovanja ljudi, kjer gre za skupek oblik obnasanja in ravnanja, s
katerimi ljudje postavljajo medsebojne odnose. Pri tem gre za takSen sistem sodelovanja ljudi,
katerega elementi so upravne organizacije. Upravne organizacije so skupine ljudi, kateri so
povezani z namenom, da se na najbolj optimalen nac¢in dosezejo cilji organizacije. V kolikor
slednje konkretiziramo upravni sistem vkljucuje elemente drzavne uprave, lokalne samouprave
in javnih sluzb (zagotavljanje javnih dobrin in storitev, potrebnih za delovanje druzbe, ki jih ni
mogoce zagotoviti na trgu) (Ferfila in sod., 2011, str. 87).

Tabela 3: Razdelitev organizacij po pravnoorganizacijskih oblikah

Pridobitni sektor Nepridobitni sektor
Zasebni sektor | Zasebna podjetja Drustva
Zadruge Druzbene organizacije
Gospodarske druzbe Ustanove
Samostojni podjetniki Fundacije
Zavodi

Samostojni podjetniki

Invalidska podjetja
Zasebna podjetja
Gospodarske druzbe
Javni sektor DruZzbena podjetja Javna podjetja
Drzavna podjetja Javni zavodi

Druzbe z veCinskim delezem drzave | Gospodarski javni zavodi
Javni skladi

Zasebna podjetja z javnimi vlaganji

Vir: Parditey, R. (2014). Vloga marektinga v slovenskih muzejih-Studija primera. Koper: UP,
Fakulteta za management, str. 64.

Javni zavodi so najpogostejsa pravnoorganizacijska oblika za izvajanje javnih sluzb. Ustanovijo
jih lahko domace in tuje fizicne in pravne osebe. V sploSnem velja, da zavodi niso pridobitne
organizacije, prek katerih bi ustanovitelj na podlagi vlozenih sredstev pridobival dobicek, zato
je namen ustanovitve zavoda predvsem zagotavljanje nekaterih storitev v skladu z interesi ali
obveznostmi ustanovitelja oziroma opravljanje javnih sluzb. Pri tem je lahko zavod javni
(ustanovitelj republika, ob¢ina, mesto in tudi druge z zakonom pooblascene pravne osebe ter

narodnostne skupnosti, kadar zavod opravlja dejavnost, ki je pomembna za uresni¢evanje

66



pravic narodnosti) ali zasebni (ta lahko med opravljanjem opravlja javno sluzbo, vendar le v
koncesijskem razmerju) (Pevcin, 2011, str. 66). Javni zavodi sodijo v javni sektor, zasebni
zavodi pa v tretji sektor.

4.2.2  Javni interes na podrocju kulture
Poleg javnih zavodov so izvajalci, ki zagotavljajo interes nevladne organizacije in
samozaposleni ustvarjalci na primer na podro¢ju kulture. Neprofitne organizacije pridobivajo
sredstva za svoje delovanje iz Stevilnih virov. Glavne tri skupine virov za delovanje neprofitnih
organizacij zajemajo javna sredstva, trzna dejavnost in donacije, pri cemer se relativni pomen
posameznega vira spreminja glede na tip, predvsem pa na dejavnost neprofitne organizacije.
Tako lahko poleg svoje osnovne dejavnosti (izvajanje javne sluzbe) lahko javni zavodi
opravljajo tudi trzno dejavnost. Celotna dejavnost javnega zavoda se v teh primerih loci na
javno sluzbo in na dejavnost na trgu. Celotno premozenje zavoda je po veljavni zakonodaji
javna lastnina. Presezek prihodkov nad odhodki (ne moremo govoriti o dobic¢ku) lahko zavod
ali druga organizacija uporabi le za opravljanje in razvoj dejavnosti.
Javni interes na podrocju kulture je interes za ustvarjanje, posredovanje in varovanje kulturnih
dobrin na drzavnih in lokalnih ravneh, ki se uresnicuje z zagotavljanjem pogojev zanje. Kadar
je potrebno zagotavljati javne kulturne dobrine trajno, jih drzava ali lokalna skupnost zagotovi
tako, da ustanovi javni zavod na podro¢ju kulture. Javna sredstva za financiranje javnih
zavodov zagotovijo ustanovitelji. Osnove za izraCun sredstev za izvajanje javne sluzbe so:
splosni stroski delovanja, stroski za placilo dela v skladu s kadrovskim naértom, programski
(neposredni) materialni stroski, stroski investicijskega vzdrzevanja in nakupa opreme. Javni
zavodi se financirajo tudi iz nejavnih virov, ki jih izvajalci pridobivajo z opravljanjem javne
sluzbe in drugih dejavnosti. Z drugimi dejavnostmi ne smemo ogroziti izvajanja javne sluzbe.
Za javne zavode s podrocja kulture se uporabljajo predpisi (akti) o javnih zavodih.
V skladu s predpisi so dolzne javne organizacije, ki opravljajo poleg dejavnosti javne sluzbe
tudi dejavnost na trgu, izkazovati stroske za vsako dejavnost loceno in raz€lenjevati poslovne
prihodke in odhodke po dejavnostih, loeno za javno sluzbo in dejavno na trgu. Kar je v
podjetnih dobicek, je v neprofitnih organizacijah razlika med prihodki in odhodki oziroma
presezek prihodkov nad odhodki. Presezek prihodkov na odhodki je obdavCen. MeSana trzna
in netrzna dejavnost ima doloc¢ene prednosti in slabosti:

* zniZanje stroSkov za izvajanje javne sluzbe;

= vec vlaganj v vzdrzevanje in posodobitve;

= vecja pestrejSa ponudba storitev na enem mestu;

» konkurencnost javne sfere vodi k vecji kakovosti javne sluzbe;
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* boljsi nadzor nad izvajanjem storitev;

* nedoreCena razmerja;

» negativen vpliv na izvajanje javne sluzbe;

* manjSe moznosti za razvoj zasebnega in nevladnega sektorja.
Trzni prihodki dajejo vodstvu javnega zavoda nekaj ve¢ poslovne avtonomije, hkrati pa je
vodstvo v dilemi, kako korektno prikazati pozitivne ucinke te dejavnosti na poslovanje in kako
pravilno razporejati morebitna presezna sredstva:

= jih prenasati le v razsiritev neprofitne dejavnosti;

» v investicijsko vzdrzevanje ali celo nalozbe, ki povecujejo (drzavno ali obc¢insko)

premozenje ali

* v nagrajevanje zaposlenih, ¢e ze ne v dodatno zaposlovanje v zavodu.

4.2.3  Upravljanje s cloveskimi viri v javnem sektorju v Sloveniji
V zadnjih dveh desetletjih je poleg vseh reform javne uprave, ki zajemajo tudi podjetniske
koncepte v duhu novega javnega menedzmenta, postalo izjemno pomembno upravljanje
¢loveskih virov s pojmovanjem zaposlenih kot najve¢jega bogastva organizacije. Ravnanje z
ljudmi v organizaciji 21. stoletja temelji na sploSni usmerjenosti proaktivnih organizacij k
akciji, posamezniku, sodelovanju zaposlenih, h globalnemu delovanju in kon¢no h kakovosti.
S pojmom ¢loveski viri razumemo proces analiziranja in urejanja ¢loveskih virov v organizaciji
za zadovoljevanje njenih strateskih ciljev. Clovek in njegove zmoznosti sta bistvena sestavna
dela vsakega dogajanja, zato lahko v organizaciji ucinkovito vkljucevanje ¢loveskih virov v
ekonomska in poslovna dogajanja bistveno spremeni kon¢ne rezultate. Ni dovolj samorazumeti
¢loveske zmozZnosti, potrebno jih je tudi spostovati, ceniti in znati vkljucevati v nacrtovanje in
izvajanje raznih akcij (Lipicnik, 1998, str. 64). Ravnanje s ¢loveSkimi viri splet razli¢nih
programov in aktivnosti, s katerimi zelimo doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno,
to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi. Ravnanje s
¢loveskimi viri je dokaj mlada disciplina, ki se je razvila s povezovanjem spoznanj s podrocja
organizacijskega obnaSanja, organizacijske psihologije, delovnih izkusenj, kadrovske funkcije.
Lipicnik (1998) poudarja, da bodo v prihodnosti imeli odloCilno vlogo pri pridobivanju
konkuren¢ne prednosti prav ljudje in njihovi viri. Upravljanje s Cloveskimi viri v javnem
sektorju poudarja vlogo menedzerjev pri ravnanju z ljudmi. Ti morajo biti sposobni vzdrzevati
dobre odnose s podrejenimi in znati sodelovati v delovnem timu. Tudi od menedzerjev je
odvisna sposobnost organizacije, da se ustrezno odzove na konkuren¢ne odzive in s tem

pripomore k ekonomskemu uspehu organizacije.
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Za opredelitev upravljanja s ¢loveskimi viri v javnem sektorju uporabljamo definicijo javnega
sektorja v ozjem smislu in z javnim sektorjem razumemo drZavne organe in samoupravne
lokalne skupnosti, javne agencije, javne sklade, javne zavode in javne gospodarske zavode, ki
so posredni uporabniki drzavnega proracuna ali proracuna lokalne skupnosti. O ¢loveskih ali
kadrovskih virih namesto o kadrih govorimo zato, ker razumemo zaposlene kot potencial
menedzmenta, ki temelji na naslednjih nacelih:

= zaposleni so najpomembnejSe premozenje organizacije;

= poslovni postopki in upravljanje ¢loveskih virov morajo biti povezani in skladni;

= uspesSnost organizacije je posledica kulture in vrednot, organizacijskega ozracja in

vodenja.

Glede na to kaksno vrednost ima doloceno delo in v koliSni meri je to unikatno oziroma
specializirano, so opredeljena delovna mesta in na podlagi tudi nacin zaspolovanja. Opisano
sledi sistemu razvoja trajektorije storitvene druzbe in prikazujemo v tabeli spoda;.

Tabela 4: Nacin zaposlovanja v organizaciji glede na vrednost in edinstvenost

kombinacija vrednosti in edinstvenosti nacin zaposlovanja
visoka vrednost in visoka edinstvenost rast temelji na potencialu in znanju
visoka vrednost in nizka edinstvenost takojSnja  produktivnost, temelje¢a na

zahtevanih veS¢inah

nizka vrednost in nizka edinstvenost zaCasna delavska pogodba ali komercialna
pogodba s podjetji

nizka vrednost in visoka unikatnost sodelovanje, temeljeCe na relacijah med
podjetji

Vir: Ferfila, B. in sod. (2011). Ekonomika javnega sektorja. Ljubljana: UL, Fakulteta za
druzbene vede, str. 66.

Tako so v prvem primeru delovna mesta, ki imajo velik potencial za ustvarjanje vrednosti in
zahtevajo zmogljivosti, ki so edinstvene za organizacijo. V tem primeru ta polozaj predlaga
insourcing in nacin zaposlovanja, ki uporablja selekcijo na podlagi potenciala, ki se ga kasneje
razvije z usposbljanjem. V drugem primeru imamo delovna mesta z visoko vrednostjo, toda
nizko specializacijo, zato je ob insourcingu takSen kader takoj zaposljiv brez dodatnega
usposabljanja. V primeru delovnih mest z nizko vrednostjo in nizko specializiranostjo se
uporabi insourcing in kjer gre za zaCasno obliko zaposlitve, ali se delo outsoursa. V zadnjem
primeru delovnih mest z nizko vrednostjo in visoko specializiranostjo pa se sklepajo partnerstva

med organizacijami (Ferfila in sod., 2011, str. 68).
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Na kadrovske vire se v danasnji luci gleda predvsem kot na investicijo in v manj$i meri kot na
stroSek, zato se terja ustrezno upravljanje z vidika nacrtnega, sistematicnega in racionalnega
ravnanja z ljudmi. Javni usluzbenski sistem v Sloveniji ureja zakon o javnih usluzbencih, z
izjemo plac, ki so urejene po drugem zakonu. Po tem zakonu so javni usluzbenci tisti, ki
sklenejo delovno razmerje v javnem sektorju, pri ¢emer je potrebno lociti uradnike od drugih
javnih usluzbencev. Pri imenovanju uradnikov na najvisje polozaje ima pomembno vlogo
uradniski svet, ki za posamezne postopke javnih nateajev imenuje nateCajne komisije.

Med javne usluzbence se ne Steje funkcionarje v drzavnih organih in upravah lokalne skupnosti.
Funkcionar je oseba, ki pridobi mandat za izvrSevanje s splosnimi volitvami; oseba, ki pridobi
mandat za izvrSevanje izvrSilne in sodne oblasti z izvolitvijo ali imenovanjem v Drzavnem
zboru RS. MozZna je tudi izvolitev v predstavniskem telesu lokalne skupnosti ter druga oseba,
ki jo skladno z zakonom funkcionarja izvolijo ali imenujejo nosilci zakonodajne, izvrSilne ali
sodne oblasti (Ferfila in sod., 2011, str. 71).

Mednarodne primerjave o zaposlenih v javnem sektorju predstavljajo Stevilne mednarodne
organizacije, in sicer Evropski statisticni urad (EUROSTAT), OECD in domac¢i SURS. Vec
informacij o statisticnih podatkih lahko najedmo na spletni strani https://www.coursera.org/jhu.
Toda pri mednarodni primerjavi Stevila zaposlenih v javnem sektorju se pojavlja tudi problem
opredelitve javnega setorja. Flynn (2007, str. 17) navaja, da je Velika britanija v casu Margharet
Tatcher zmanjSala Stevilo zaposlenih za skoraj dva milijona od skupno dobrih Sest milijonov
zaposlenih v javnem sektorju. Najve¢je zmanjSanje Stevila zaposlenih je bilo v sektorju
zdravstva, podobno kot bi pri nas rekli zmanjSanje Stevila zaposlenih na oddelku obveznega
zdravstvenega zavarovanja. V Sloveniji se Stevilo zaposlenih v javnem sektorju, ¢e gledamo v
ozjem smislu povecevalo vseskozi in leta 2011 doseglo 160.868 zaposlenih v javnem sektorju.
Se leta 2005 je javni sektor obsegal 152.371 zaposlenega. Ce povzamemo vrednosti, ki jih poda
SURS po definiciji v SirSem pomenu javnega sektorja (tudi javne druzbe) pa je bilo v Sloveniji
leta 2011 zaposlenih 237.000 ljudi (Buzeti in Stare, 2012, str. 55).

Stalis¢a in odlocitve o ustreznem Stevilu zaposlenih v javnem sektorju so v Sloveniji deljena.
Dejstvo je, da je obdobje finanCne in gospodarske krize pokazalo na marsikatero napako
slovenskega javnega sektorja. Vlada RS je zaradi vzdrznosti javnega sistema sprejela paket
ukrepov, s katerimi Zeli vzpostaviti vzdrznost javnih financ. Med ukrepi so tudi taksni, ki se
nanaSajo na zaposlene v javnem sektorju, pri Cemer je v ozadju teh ukrepov tudi vpraSanje
racionalnega Stevila zaposlenih v javnem sektorju. Projekcijski izracuni, ki sta jih objavila
Buzeti in Stare (2012, str. 56) kazejo, da bo leta 2020 priblizno 173 tiso¢ zaposlenih v javnem
sektorju. Po podatkih SURS jih je novembra 2017 bilo ze 165.476.Neizpodbitno dejstvo je, da
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bo treba v javnem sektorju znizati stroske dela, ¢e zelimo stabilnost javnih financ (Buzeti in
Stare, 2012, str. 55).

4.2.4 Decentralizacija
Avtonomija in decentralizacija sta povezana pojma, pri ¢emer se prvi prvenstveno nanasa na
odlocanje in izvajanje avtonomije posameznikov. Medtem, ko se pojem decentralizacije veze
na strukturo organizacije in njene dele. Decentralizirana struktura je tista, ki vpliva in doloca
delovanje subjektov, prav tako so subjekti tisti, ki lahko vplivajo na strukturo, ki se ji mora
prilagoditi. Pusi¢ (2002, str. 17) decentralizacijo oznacuje kot vsako slabljenje vpliva
dolo¢enega centra nekega organziranega sistema na dele tega sistema.
Organizacijska oblika je temeljna strukturna karakteristika, ki doloa posamezne vrste prioritet,
aktivnosti in spodbud, ne glede ali gre za javno ali privatno organizacijo. V praksi obstajajo
Stevilni tipi organizacijske strukture, pri Cemer so najpogostejSe funkcionalna, tematska,
matri¢na in sploS¢ena struktura. Sodobne oblike struktur segajo vse od horizontalnih, timskih
truktur do virtualnih mrez (Dimovski in Penger, 2008).
Kot posledica dinamike novega javnega menedzmenta so vlade v Stevilnih OECD drzavah
razdelile velike vecfunkcijske oziroma ciljne orgnaizacije v Stevilne majhne, obicajno z eno
funkcijo (ciljem), kot so agencije in drugi avtonomni organi. Ta €lenitev skozi agencifikacijo
je rezultat procesa horizontalne in vertikalne specializacije. Specializacijo v javnem sektorju je
moc¢ opredeliti kot vzpostavljanje novih organizacij z omejenimi cilji in posebnimi nalogami
izven tradicionlanih jedrnih oddelkov s Stevilnimi in razliénimi nalogami, z vcasih
nasprotujocimi si cilji (Pollitt in Buckaert, 2004, str. 21).
Povecana vertikalna specializacija daje ve¢ avtonomije generalnim agencijam, regulatornim
agencijam in podjetjem v drzavni lasti. Vertikalna specializacija pomeni strukturno devolucijo
in administrativno decentralizacijo. Tukaj nastane avtoriteta in odgovornost, ki je delegirana na
nizje ravni organizacije ali polozaje v javnih sluzbah. Pomembno je opozoriti, da tukaj ne gre
za politicno decentralizacijo in prenos avtoritete na funkcionarje.
Povecana horizontalna specializacija pomeni diferenciacijo med vlogami in funkcijami vlade,
kjer ta nastopa kot lastnik, administrator, regulator, kupec in ponudnik. Prav tako je lahko
koordinacija horizontalna ali vertikalna in jo je mogoce doseci z avtoriteto s pristopom top-
down, ali na manj formalen nacin skozi prostovoljno kooperacijo znotraj omrezja. Tretja
moznost pa so trzni mehanizmi (Ferfila in sod., 2011, str. 71). Na podlagi nekaterih preuc¢evanih
drzav Francija, ZdruZeno kraljestvo, Svedska in Nizozemska je mo¢ ugotoviti, da je pove¢ana

speializacija in avtonomija javnih organizacij v nadaljevanju klju¢na gonilna sila (dejavnik)
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kasnejSe povecane potrebe po koordinaciji. To je tudi kot odgovor na idejo novega javnega
menedzmenta.
4.2.5 Organizacijske strukture v javnih organizacijah
Organizacijska struktura pomeni oblikovanje hierarhi¢nih ravni in polozaja specializiranih enot
v organizaciji ter obstoj formalnih pravil delovanja. Organizacijsko strukturo dolo¢ajo nasledn;ji
dejavniki (Pevcin, 2011, str. 101):
= centralizacija. Stopnja centralizacije organizacije doloCa koncentracijo avtoritete in
moci odlocanja na vi§jih hierarhi¢nih ravneh v organizaciji;
» formalizacija. Stopnja formalne dolocitve pravil in postopkov delovanja organizacije;
= Dbirokratiziranost. Stopnja potrebnih odobritev in zahtev v delovanju;
=  kompleksnost. Stevilo oddelkov, §tabov, specializiranih funkcij in hierarhi¢nih ravni v
neki organizaciji.
Na konkretno organizacijsko strukturo vplivajo naslednji dejavniki (Pevcin, 2011, str. 104):
= velikost organizacije. Praviloma naj bi bile ve¢je organizacije tudi strukturno bolj
zapletene;
= okolje. StabilnejSe okolje naj bi praviloma povzrocalo vecjo zapletenost organizacijskih
struktur;
» tehnologija in poslovni proces. Uporaba rutinske tehnologije omogoca vecjo zapletenost
organizacijskih struktur;
= strategija organizacije. Zapletenost organizacijske strukture je lahko povezana tudi s
strategijo menedZmenta po doseganju zelenih poslovnih rezultatov — na primer,
segmentacija organizacije je lahko povezana z Zeljo po obvladovanju nekaterih trgov
ali trznih nis.
Z vpraSanjem organizacijske strukture sta tesno povezana tudi oblikovanje organizacij oziroma
organizacijski dizajn. Slednji preucuje oblikovanje Zelene oziroma optimalne organizacijske
strukture v neki organizaciji. Stevilni teoretiki s podro&ja javne uprave poudarjajo, da so
organizacijske strukture v javnem sektorju drugacne od tistih v zasebnem sektorju. Na to naj bi
vplivala predvsem vecji nadzor v javnih organizacijah in izostanek indikatorjev ucinkovitosti
in uspesnosti, zaradi ¢esar je v javnih organizacijah vec¢ji poudarek na hierarhiji in sledenju
pravilom. To vodi praviloma do vecje notranje strukturne zapletenosti, centralizacije in
formalizacije v javnih organizacijah. To Se posebej velja za kadrovsko in nabavno funkcijo v

teh organizacijah (Pevcin, 2011, str. 107).
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4.2.6 Primer organizacijske strukture — upravne enote
V Sloveniji deluje 58 upravnih enot. Po zakonu so pristojni za odlo¢anje v upravnih zadevah
na prvi stopnji in opravljanje drugih upravnih nalog iz pristojnosti drzave oziroma ministrstev.
Naloge iz svoje pristojnosti opravljajo v skladu z Ustavo RS, zakoni in podzakonskimi predpisi
ter akti lokalnih skupnosti in drugimi akti. Poleg teh upoStevajo tudi strokovne napotke in
usmeritve ministrstev. Organizacijsko so upravne enote vezane na ministrstvo za javno upravo,
ki zagotavlja pogoje za njihovo delovanje, jim daje usmeritve in soglasja pri organizaciji dela
in upravljanju virov ter spremlja in ocenjuje rezultate njihovega poslovanja. Upravne enote
predstavljajo za uporabnike vstopno toc¢ko v sistem drzavne uprave.
Poslanstvo upravne enote je, da z u€inkovitim odlocanjem o upravnih zadevah iz drzavne
pristojnosti na prvi stopnji zagotavlja uporabnikom zakonite, hitre in kakovostne storitve.
Poslovanje nenehno izboljSujejo z namenom, da bodo v ¢im vecji meri prispevali k uspesnosti
in ugledu drzavne uprave ter razvoju in kakovosti zivljenja v oZjem in SirSem okolju. Temeljne
vrednote upravne enote so: odgovornost, prijaznost, sodelovanje in spostovanje. Organizacijsko
kulturo opredeljujejo nacela upravnega poslovanja, kot so: zakonitost, strokovnost, politi¢na
nevtralnost, nepristranskost, varstvo pravic strank in varstvo javnega interesa. Upravne enote
so po teritorialnem obmocju, okolju, za katerega delajo, ter vrsti in obsegu upravnih zadev v
reSevanju zelo razlicne. Ministrstvo za javno upravo jih je po kriteriju Stevila prebivalcev
razvrstilo v tri kategorije, in sicer: velike, srednje in male upravne enote ter upravna enota
Ljubljana kot posebna upravna enota. Upravna enota Novo mesto sodi v kategorijo velikih.
Poslovanje je organizirano v Stirih notranjih organizacijskih enotah, in sicer v treh oddelkih in
sluzbi za skupne zadeve. Nacelnik doloca in koordinira notranjo organizacijo in delitev dela ter
sistematizacijo delovnih mest, pooblasca uradnika za vodenje upravnih postopkov in odlocanje
v njih, odlo¢a o pravicah in obveznostih zaposlenih iz delovnega razmerja ter predstavlja
upravne enote v njenem ozjem in SirSem druzbenem okolju.
Oddelek za upravne notranje zadeve vodi postopke in odlo¢a o upravnih zadevah s podrocja
upravnih notranjih zadev (osebna stanja, javni red in mir), s podroc¢ja prometa (vozniski izpiti,
vozniSka dovoljenja, registracija motornih vozil) in s podroc¢ja dela druzine in socialne zadeve
(obredi, sklepanja zakonskih zvez). Oddelek za okolje in prostor vodi upravne postopke in
odloca o upravnih zadevah s podrocja okolja in prostora, kot so: graditev objektov (gradbena
dovoljenja, uporabna dovoljenja, odmera odSkodnin zaradi nedovoljene gradnje), stanovanjske
zadeve, razlastitve in druge zadeve. Oddelek za druzbene dejavnosti, gospodarstvo in
kmetijstvo vodi upravne postopke in odloca o upravnih zadevah v upravnih podrocij dela treh

ministrstev, in sicer dela, druzine in socialnih zadev, gospodarstva ter kmetijstva, gozdarstva in
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prehrane. Sluzba za skupne zadeve opravlja skupne naloge oziroma podporne procese upravni
dejavnosti, kot so: kadrovsko poslovanje, finan¢no-racunovodsko poslovanje, poslovanje z
dokumentarnim gradivom v glavni pisarni, usklajevanje upravnega poslovanja, upravljanje
poslovnih prostorov in opreme, informatika, upravljanje kakovosti in poslovne odli¢nosti.
Zaposlenim ves €as namenjajo vsestransko pozornost, tako da: izboljSujejo pogoje dela, Sirijo
njihove kompetence, omogocajo strokovno izobrazevanje, jih vkljucujejo v time, njihove
pobude in predloge upostevajo pri uvajanju izboljSav, skrbijo za napredovanja, karierni razvoj
in razvoj organizacijske klime kolektivu.
Delo upravne enote Novo mesto je v celoti usmerjeno k uporabnikom njihovih storitev, to je k
strankam in drugim udeleZencev v upravnih postopkih. Zagotavljajo jim vse pravice in pravne
koristi, ki jih lahko uveljavijo na podlagi veljavnih predpisov. Pri tem varujejo javni interes,
tako da s priznanjem pravic posameznikov ne posegajo v pravice drugih drzavljanov in v javni
interes. Njihovi uporabniki so fizi¢ne in pravne osebe, ki imajo bivali§¢e oziroma sedez in
premozZenje na njihovem obmocju ali jih z njihovo upravno enoto povezujejo dolo¢ena maticna
dejstva, zaposlitev ali investicije.

4.2.7 Pogodbenistvo
Omenjeno je ze bilo, da je pomemben element izboljSanja delovanja javnega sektorja tudi
uporaba trznih mehanizmov kot alternative lastni proizvodnji. Vzrok neucinkovitosti javnega
sektorja je v tem primeru v njegovih monopolnih znacilnostih in na hierarhi¢nih pravilih
osnovanem ravnanju z ljudmi pri delu. Cilj pogodbeniStva v javnem sektorju je povezan z
urejanjem odnosov med kupci in prodajalci javnih storitev (Peters, 2000, str. 40).
Pogodbenistvo v javnem sektorju se je v tujini mo¢no uveljavilo, saj se je pokazalo, da je
zasebna proizvodnja ucinkovitejsa. Tako se je pogodbeniStvo javnega sektorja z zasebnim Se
posebej uveljavilo pri odvozu in predelavi odpadkov, dobavi hrane, ¢iS¢enju, vzdrzevanju
zelenih povrSin. V ZDA je ta celo postala prevladujoca pri zagotavljanju teh storitev (Pevcin,
2011, str. 77).
Bistvo pogodbenistva je namre¢ preoblikovanje javnega sektorja iz zaprtega birokratskega
sistema v sistem, ki kar najbolj uveljavlja trzna nacela. Birokratsko in monopolno zagotavljanje
storitev in ravnodusnost do uporabnikov mora zamenjati usmerjenost k uporabnikom in
spremljanje ter doseganje ucinkovitosti v delovanju. To naj bi dosegli z decentralizacijo in
spremembo vloge oblasti. Nova vloga oblasti naj bo zagotavljanje ne ve¢ preskrba, kar je v
skladu z duhom teorije pogodbenistva. Prehod od birokracije k trgu se mora uresniciti tako pri
zagotavljanju storitev kot pri spremembi prevladujoce kulture. Gre za prehod od birokratske

drzave z razSirjeno javno proizvodnjo k minimalisticni nakupovalni drzavi, v Kkateri
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prevladujejo javna in zasebna podjetja, drzavna uprava pa nastopa bolj v vlogi inteligentnega
potrosnika. V tem prek raznih pogodbenih razmerij kupuje storitve na trgu. To pomeni
spremembo birokratske v trzno strukturo in uporabo menedzmenta, ne administracije pri
zagotavljanju storitev.

Pogodbenistvo v javnem sektorju se je oblikovalo v dveh glavnih oblikah, to je kot
pogodbenistvo javnega sektorja z zasebnim sektorjem in kot notranje pogodbenistvo. Prva
oblika kaze dejansko partnerstvo javnega in zasebnega sektorja, pri ¢emer pa mora lo¢evati dve
vrsti takSnega razmerja. Prva vrsta se nanaSa na klasi¢no partnerstvo, kjer gre za javno
financiranje, vendar zasebno izvajanje. Drugo obliko pa zastopa tako imenovana zasebna
finan¢na pobuda, pri kateri zasebni partner nastopa kot financer. Obstaja nekaj slabosti in
prednosti javno-zasebnega partnerstva. Prednosti so dostopnost do zasebnih virov financiranja,
pridobivanje znanj, izkuSenj zasebnih partnerjev na podro¢ju menedZzmenta in racionalizacije
delovanja, moznosti uporabe sodobnih tehnologij s ciljem izboljSanja kakovosti ponudbe.
Nadalje so prednosti prenasanje dela poslovnega tveganja na zasebnega partnerja,
racionaliziranje operativne izvedbe projekta ter pridobivanje sinergijskih ucinkov ob hkratnem
ohranjanju strateskega nadzora nad projektom. Po drugi strani so slabosti na primer nevarnost
preseganja predvidenih stroskov projekta, problematiko natan¢ne opredelitve pravic in
dolZnosti posameznega pogodbenega partnerja, kar lahko privede do sporov.

Partnerstva javnega in zasebnega sektorja so Se posebej pomembna pri gradnji oziroma obnovi
infrastrukturnih projektov, pri Cemer se pojavljajo v Stevilnih razli¢icah. Najbolj sploSen in
pogost je tako imenovani projekt zgradi-upravljaj-prenesi. Pri projektu zasebni partner zgradi
objekt, pogodbeno doloci ¢as, ga tudi upravlja in je lastnik infrastrukture, po poteku
pogodbenega obdobja pa postane lastnik drzava.

S temi projekti se javni sektor v celoti ne znebi nalog odgovornosti pri financiranju
infrastrukture, precejSnjo vlogo ima zlasti v ¢asu pred zacetkom projekta. Ena izmed prednosti
teh projektov je precejSnje zmanjSanje dela in odgovornosti javnega sektorja pri financiranju,
oblikovanju in delovanju projektov. To je namre¢ preneseno iz javnega na zasebni sektor, po
drugi strani pa ima javni sektor Se posebej pomembno vlogo pri dolocitvi sektorjev, ki so
najprimernejsi za to obliko financiranja, pri doloCitvi pogojev javnega razpisa in njegovem
izvajanju ter pri dolo€itvi meril za izbor zasebnega partnerja.

Tudi pri izvajanju projekta je pomembna njegova podpora, na primer pri zagotovitvi lokacije
projekta, dobave energije in pri logisti¢ni podpori. Kon¢no mora drzava prevzeti projekt po

izteku pogodbeno dolocenega obdobja. Obdobje naj bi bilo tako dolgo, da se nalozba
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zasebnemu partnerju povrne. Povrne se tudi pri¢akovan donos na vlozen kapital, hkrati pa
zasebni partner nosi celotno finan¢no tveganje projekta.
Druga oblika pogodbenistva je notranje pogodbenistvo. NamreC, javni sektor mnogih
dejavnosti ne more prepustiti zunanjim izvajalcem. Le te so klju¢ne za drzavo, zato se je razvilo
notranje pogodbenistvo, kar Se posebej velja za lokalne uprave v razvitejSih drzavah od
Slovenije. Notranje pogodbeniStvo prinaSa Stevilne prednosti, saj zniZzuje stroske, veca
usmerjenost k uporabnikom, izboljSuje kakovost storitev ter ve¢a odgovornost. Pogodbeni
menedzment je eno od orodij povecevanja ucinkovitosti delovanja javnega sektorja, na njegov
razvoj pa je imela pomemben vpliv principala in agenta. V javnem sektorju je namre¢ nujno
ucinkovito pogodbenistvo med principali (uradniki oziroma funkcionarji) in agenti (izvajalci
storitev) na nacin, ki kar najbolj niza operativne stroSke vzpostavitve in nadzora pogodbenih
razmerij. Notranje pogodbeniStvo v javnem sektorju ima dve pojavni obliki, in sicer:

* individualne pogodbe o zaposlitvi, ki nadomes¢ajo kolektivne pogodbe;

* notranje pogodbe za zagotavljanje javnih dobrin, ki povzro€ijo nastanek kvazitrgov v

zagotavljanju javnih dobrin.

Kljuéni ucinki pogodbenistva se kazejo predvsem v nizanju stroSkov in doseganju vecje
kakovosti izvedenega projekta oziroma opravljene storitve. Pogodbenistvo pa je smiselno, e
je na trgu dovolj ponudnikov, ki so sposobni zadovoljiti zahteve naro¢nika v nasprotnem
primeru se drzavni monopol nadomesti z zasebnim, hkrati pa mora delovati tekomovalen odnos
(Pevcin, 2011, str. 79).

4.2.8 Kultura komuniciranja
Kadar govorimo o spremembah v upravi, je z njihovo implementacijo nujno tesno povezana
skladnost ciljev reforme z obstojeCo kulturo. Morala in etika kakrSnega koli podrocja sta
pogojeni z obstojeCo kulturo druzbe kot celote in posamezne organizacije« (Ferfila in sod.,
2011, str. 79). Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domnev, ki jih je kaka skupina iznasla,
odkrila in razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi zunanje adaptacije in notranje
integracije, vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujejo kot veljavnega, zato ucijo
nove ¢lane po tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te probleme (Ferfila in sod., 2011, str. 80).
Organizacijsko kulturo sestavljajo njene temeljne sestavine, ki so vrednote, norme, tipicni
obrazci vedenja, vzorniki, obi¢aji in obredi, komunikacija, proizvodi in storitve, simboli ter miti
in zgodbe, ki se jim pridruzuje menedzerski stil vodenja. Pecar (1997, str. 221) pravi, da je
kultura javne uprave presek organizacijske, menedzerske in politi¢ne kulture.
Eden izmed gradnikov upravnega poslovanja je komunikacija. Glede na naravo dela je

opredeljena in izvedena na najrazli¢nejSe nacine v luci priblizevanja poslovanja uporabnikom.
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Navzven se prepoznava skozi dve obliki neposrednega in posrednega komuniciranja (Stare,
2010, str. 8).

Pomen zapisa ali izjave in dokazila pri poslovanju izpostavlja pomen pisne komunikacije. Za
nemoteno delo je nujno poznavanje nacel pisnega komuniciranja in Se posebej priprave dopisa.
Odnosi s strankami (notranjimi in zunanjimi) temeljijo na komunikaciji. Odlocitev o tem, kateri
vidik komunikacije oziroma nac¢ina komuniciranja izbrati, je odvisna od namena in ucinka, ki
ga zasledujemo. Z vidika hierarhi¢ne strukture delovanja organizacije poteka komunikacija
vertikalno (od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor), horizontalno (med posamezniki in
skupinami na isti hierarhui¢ni ravni), radialno (po celotni organizaciji) in lateralno (navzven).
Prav temu vidiku bomo namenili najve¢ pozornosti. V sploSnem pa je razlika pogosto
opredeljena ze z ozirom na nacin posredovanja komunikacije. Lo¢imo dva osnovna nacina
komuniciranja: neposredenega in posrednega (Stare, 2010, str. 22).

Neposredno komuniciranje zajema predvsem osebno komuniciranje (osebni stiki) in
komunikacijo po telefonu, posredno komuniciranje pa je komuniciranje z zapisi (pisma, oglasne
deske, telefaksi, videopanoji, elektronska sporocila). Prednost neposrednega komuniciranja je
v tem, da je veliko hitrejSe in tudi cenejSe. Zaradi neposrednega odnosa obeh sogovornikov in
moznosti takojS$nje povratne informacije je pogosto tudi veliko bolj uinkovito. Kot glavni
pomanjkljivosti neposrednega komuniciranja omenimo dejstvi, da ni vedno mogoce in ne pusca
nobenih pisnih dokazov. Prav dokazi oziroma vsebini oziroma na¢inu poslovanja pa so glavna
prednost posrednega komuniciranja. Dokazi so pomembni za zbirke dokumentiranega gradiva,
s katerimi tudi v daljfem &asovnem obdobju sledimo poslovnim dogodkom. Se posebej
pomembno je sledenje za izkazovanje, dokazovanje upravnopravnih in finanénih dogodkov.
Velika pomanjkljivost neposrednega komuniciranja je motilo. Namre¢ osebni stiki in telefoni
mocno motijo nacrtovan delovni proces in s tem znizujejo delovno storilnost in posledicno
produktivnost zaposlenega. 1z tega izhaja, da si je pri posrednem komuniciranju mogoce vzeti
Cas za pripravo, zato je praviloma natan¢nejSe in vsebinsko popolnejSe. Prav to je tudi cilj
posredovanja informacij, povezanih s poslovanjem, saj vse skupaj pripomore k ugonejsi
(primernejsi) predstavitvi (ponudbi) storitev uporabnikom javnega sektorja. Kljub temu je
lahko pisno komuniciranje hkrati tudi manj verodostojno (dvom o istovetnosti podpisa,
dokumenta, kopije), tezje se prepoznajo morebitne Spekulacije (ki se pogosto prepoznavajo v
govorici telesa), je poCasnjese in praviloma drazje.

Pomen pisnega komuniciranje je v celotni zgodovini nenadomestljiv, Ceprav v nekaterih
kulturah oziroma pogojih delovanja organizacije zmorejo poslovati na dano besedo. Cilji, ki jih

zasledujemo pri pisnem komuniciranju, so odvisni od namena komuniciranja, najpogosteje pa
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gre za sodelovanje, obvescanje in prepricevanje partnerjev. Glede na to, da je zaradi narave

sporocanja moc¢no onemogocen takojSen odziv, je odgovornost posiljatelja toliko vecja,

predvsem v zagotavljanju kakovostnega sporocila. Moznost hitrega je veliko bolj omejena pri

klasi¢cnem pisnem komuniciranju kot pri elektronskem komuniciranju. Pisno komuniciranje v

poslovne namene opredeljujejmo kot pisno poslovno komuniciranje. Poslovno komuniciranje

temelji na izmenjavi sporoc€il. Nacin, kako je sporocilo oblikovano, zapisano in odposlano, je

ogledalo organizacije in Se posebe;j tistega, ki sporocilo odposilja. Da bi zagotovovili primerno

posredovanje pisnih sporocil in s tem za ohranitev in dvig ugleda posiljatelja, je smiselno

upostevati dolocena nacela poslovnega komuniciranja. Ta nacela so (Stare, 2010, str. 45):

zakonitost;

objektivnost;

varovanje zaupnih podatkov;
ekonomicnost;

korektnost;

pravocasnost.

Sporocila poslovnega komuniciranja se oznacujejo z razlicnimi izrazi. Poslovni dopis v

upravnih zadevah dolocata vsebina in oblika. Za doseganje Zelenega ucinka je treba pred

zacetkom priprave dopisa poznati oziroma predvideti odgovore na vpraSanja:

kdo je prejemnik;

kaksni so odnosi med posiljateljem in prejemnikom;
kaj je bistvo sporocila;

kako dobro je prejemnik seznanjen z zadevo;

kaksni so prickovani odzivi prejemnika na sporocilo;
kaksno sporocilo pricakuje oziroma si zeli prejemnik;

katere so popolne in nepopolne informacije.

Poslovni dopis se praviloma oblikuje na standardiziranem formatu papirja. Pri upravnem

poslovanju se praviloma uporablja 80-gramski papir formata A4. Pri oblikovanju dopisa je treba

poznati in ustrezno organizirati gradnike poslovnega dopisa, ki so (Stare, 2010, str. 8):

glava 1 (posiljatelj);
oznake (Sifra, datum);
glava 2 (prejemnik);
vsebinska identifikacija;
besedilo dokumenta;

zakljucek, pozdrav;
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* podpis;

= pristavki (priloge).
Zaklju¢imo lahko, da je komunikacijski sistem sestavljen iz Stirih elementov: oddajnik,
prejemnik, sporocilo in komunikacijski kanal. Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje
sporo¢ilo od oddajnika k sprejemniku. Sporocilo lahko potuje ustno (z izgovorjeno besedo),
neposredno, preko telefonske linije ali pisno preko drugega medija: klasi¢no pismo, elektronsko
sporocilo. Komunikacijski sistem je tako zapleten, da se mnogokrat pojavijo motnje, kjer je
lahko zeleno poslano sporoc¢ilo napacno razumljeno, kar poimenujemo — napake v
komuniciranju. Komunikacijske motnje nastanejo pri oddajniku in prejemniku ali pri prenosu
skozi komunikacijski kanal. Sporocevalec lahko odda nejasno oblikovano, predolgo ali
napacno kodirano sporocilo. Neuspesno dekodiranje prejetega sporocila je lahko posledica
medkulturnih razlik. Prejemnik sporocilo dekodira v skladu s svojimi navadami ter moralnimi
in eti¢nimi naceli, le-ti pa se lahko razlikujejo od oddajnikovih. Tezave lahko nastopijo tudi
zaradi nezbranosti ali nezainteresiranosti prejemnika (Mrgole, 2009, str. 39).

4.2.9 Trzenje v javnem sektorju
Tako v teoriji kot v praksi se sreCamo z ve¢ koncepti trzenja, ki jih v osnovi lahko razdelimo
na dve skrajnosti, in sicer tradicionalno in sodobno trZenje. Poznamo pet medsebojno
konkuren¢nih konceptov ali filozofij, v okviru katerih organizacije vodijo svoje trZenjske
dejavnosti. Druzbeno odgovoren trzenjski koncept je najnovejSa filozofija trzenjskega
menedzmenta, ki trdi, da je naloga organizacije dognati potrebe, Zelje in interese ciljnih trgov
ter posredovati Zeleno zadovoljstvo uspesneje in uc¢inkoviteje od konkurence, in sicer na nacin,
ki ohranja ali izboljSuje kupcevo in druzbeno blaginjo. Sodobni marketinski koncept torej
pomeni marketing kot filozofijo kulture dialoga, vzajemnosti in interakcije organizacije z
njenim okoljem. Organizacije, ki so sprejele trzenjsko usmeritev, se zavedajo, da je uresniCitev
njihovih potreb mogoca le ob uresnicCitvi potreb tistih, s katerimi vstopajo v menjalne odnose
(Parditey Rojc, 2014, str. 9).
Trzenjski splet je kombinacija elementov, potrebnih za nacrtovanje in izvedbo popolnega
marketinga. Osnovno idejo marketinskega spleta je podal profesor harvardske poslovne Sole N.
Borden, ki je predpostavil dvanajst klju¢nih elementov. Ti elementi so: nacrtovanje izdelka,
cenovna politika, politika blagovne znamke, kanali distribucije, osebna prodaja, oglaSevanje,
promocija, embalaza, razstavljanje izdelkov, storitve ob izdelku, fizicno rokovanje z izdelki in
marketinSka raziskava.
McCarthy je to idejo kasneje poenostavil in preoblikoval v teorijo 4P-jev; Product (izdelek),

Place (trzenjske poti), Price (cena), Promotion (promocija). Po njegovem mnenju so to Stirje

79



glavni elementi, ki so potrebni za uspeSen marketing. V srediS¢u je kupec, obdan s Stirimi
obvladljivimi spremenljivkami, ki ustvarjajo marketinski splet. Za zadovoljitev kupcevih
potreb razvijemo pravi izdelek. Nato najdemo pravo pot, da dosezemo kupca. Temu sledi
promocija, prek katere seznanimo kupca z novim izdelkom. Promocija ali trzenjsko
komuniciranje vkljucuje oglasevanje, osebno prodajo, pospesevanje prodaje, neposredni
marketing in odnose z javnostmi. Ko ocenimo kupcevo reakcijo in stroske, se oblikuje Se cena
(Perreault in sod., 2009, str. 44).
4P-ji predstavljajo prodajalev vidik trzenjskih orodij, s katerimi vpliva na kupce. Z vidika
kupca je vsako marketin§ko orodje namenjeno posredovanju koristi kupcem. Prav zato je
Lauterborn Sel Se en korak naprej in predlagal, da se 4P-ji nadomestijo s 4C-ji kupca. Svojo
tezo utemeljuje s spoznanjem, da je konvencionalni model trZzenjskega spleta presezen, saj v
praksi zaradi vseh sprememb ni ve€ uc¢inkovit. Namesto izdelka moramo imeti v mislih potrebe
in Zelje kupca, saj mu ne moremo ve¢ prodati vsega, kar naredimo, temvec le tisto, kar si
posamezni kupec Zeli (angl. Customer). TrZenjske poti naj bi nadomestilo udobje oziroma
priro¢nost nakupa, saj v ¢asu katalogov, telefonov in kreditnih kartic kupcu ni treba ve¢ nikamor
iti, zato je treba razmisljati, kje hocejo ljudje nakupovati, in biti tam prisoten (angl.
Convenience). Namesto o ceni je treba razmisljati o strosku za zadovoljitev zelje ali potrebe
kupca (angl. Cost). Pojem promocije naj nadomesti komunikacija, saj mora vsako pravo
oglasevanje vzpostaviti dialog — promocija je manipulacija, komunikacija pa kooperacija (angl.
Communication) (Kotler in sod., 1999, str. 106; Parditey Rojc, 2014, str. 45; Kotler in
Armstrong, 2001; str. 66).
Trzenjski splet za storitve predstavlja razsirjen trzenjski splet, saj se je 4P-jem dodalo Se 3P-je
in tako je nastal razSirjeni marketinski splet 7P-jev, ki poleg omenjenih 4P-jev vkljucujejo Se:

= proces (angl. Process);

» fizi¢ne dokaze (angl. Physical evidence);

* Jjudi (angl. People).
Proces oziroma izvajanje predstavlja bistvo storitve. Pri tem mora biti poskrbljeno za varnost,
kakovost in ustrezno hitrost pri opravljanju dolocene storitve. Fizi¢ni dokazi predstavljajo vse
tisto, kar kupec vidi, slisi ali obc¢uti. Ljudje so tisti, ki imajo pri izvajanju storitev pomembno
vlogo. Tu nastopajo ljudje kot kupci na eni strani in ljudje kot izvajalci, ki so lahko tudi
prodajalci, na drugi strani. Nekateri teoretiki (Poto¢nik V. , 2004, str. 81) pa marketinskemu
spletu za storitve dodajajo Se eno trzenjsko orodje, in sicer produktivnost in kakovost (angl.
Productivity & quality), in tako pridemo do marketinskega spleta 8P-jev, ki povezuje naslednja

trZzenjska orodja (Poto¢nik V., 2002, str. 33):
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= storitev (angl. Product);

= trzenjske poti (angl. Place);

= cena (angl. Price);

= trzenjsko komuniciranje (angl. Promotion);

= udelezenci (angl. People oziroma Participants);

= storitveni proces (angl. Process);

» fizi¢ni dokazi opravljene storitve (angl. Physical evidence);

= produktivnost in kakovost (angl. Productivity & quality).
Trzenje v javnih organizacijah je nacin upravljanja organizacij, ki so nastale zaradi potreb
druzbe po urejenem reSevanju doloCenih druzbenih problemov. Prva, ki sta idejo trzenje
razs$irila v neprofitni sektor, sta bila Kotler in Levy leta 1969. Po njunem mnenju morajo tudi
neprofitne organizacije imeti svojo razlikovalno prednost in znati analizirati konkurente,
potro$nike in trende v okolju. TrZenje je prodorna druzbena dejavnost, ki jo izvajajo vse
organizacije, ne glede na to, ali so pridobitne ali ne. Zagovarjala sta idejo, da se vse organizacije
zavzemajo za izgled svojih izdelkov v oceh dolo¢enih potrosnikov in iS¢ejo orodja za prihodnje
sprejemanje.
Pomembna razlika med trznim in neprofitnim marketingom je, da se ne za¢ne z iskanjem
moznih kupcev za prodajo standardiziranega izdelka oziroma storitve in ne konca s prodajo
storitev. Proces gre od uporabnika k izdelku. Najprej je treba prepoznati potrebe morebitnih
uporabnikov in Sele nato oblikovati individualizirano storitev, ki bo kar najbolje zadovoljila
njihove potrebe. Pri tem je pomembno ugotavljanje posebnih potreb individualnih uporabnikov,
zato je primerna metoda za doloc¢anje teh potreb aktivno sodelovanje med uporabniki in
izvajalci. Tako postane uporabnik sodelavec izvajalca in soustvarja storitev, namesto da je samo
njen pasivni prejemnik (Hrovatin, 2002, str. 71). Trzenje v javnih organizacijah vkljucuje
aktivnosti, ki jih vodijo posamezniki ali organizacije za dosego doloCenih ciljev, ki niso zgolj
obicajni cilji trznih organizacij, kot so dobicek, trzni delez in vrnjena investicija.
Trzenje je Se posebej zahtevno v javnih organizacijah, saj je treba upoStevati tudi celovito
politi¢no okolje, ki prinasa tudi zahteve po uposStevanju nekaterih kriti¢nih politi¢nih vprasan;.
Tako mora trzenje v javnih organizacijah upoStevati prednostne cilje, katere skupine
uporabnikov so prednostne za zagotavljanje storitve oziroma njene dostopnosti (Pevcin, 2011,
str. 120). Poleg teh je v teh organizacijah posebej kriticno oglasevanje, predvsem z vidika
doseganja nekaterih politi¢nih ciljev, saj se lahko na oglasevanje gleda kot na prodajanje
dosezkov vladajoce elite prebivalstvu. Omejitve so tudi pri dolocanju in spreminjanju cen, saj

se te ne smejo spreminjati prepogosto, usklajene pa morajo biti s socialno politiko drzave, kar
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povzroca precejsnje omejitve pri prakti¢ni uporabi trzenjskega spleta. O cenah bomo govorili
lo¢eno, v zadnjem poglavju. Glavne omenjitve trzenja v javnih organizacijah se nanaSajo na
(Pevcin, 2011, str. 120):
= problem prepoznavanja uporabnikov;
= omejitve pri spreminjanju preferenc in izpostavljanju nepotrebnih storitev, kar je
omejitev pri uporabi tehnik trzenja, ki so v uporabi v zasebnem sektorju;
» omejenost informacij in znanja in ucinki prelivanja povzrocajo trzne nepopolnosti, zato
so politicne odlocCitve pomembnejse od trznih odlocitev. V bistvu to zahteva mediacija

med uporabniki storitev, drzavljani in izvajalci storitev, ki pa se spreminja v ¢asu.

4.3 Vzporedni zgodovinski razvoj tretjega sektorja z javnim sektorjem

Tretji sektor je pogosto uporabljen izraz za podrocje, ki obstaja poleg drzave in zasebnega
profitnega sektorja. Zanj v slovenskem prostoru nimamo zakonske opredelitve. Obstaja le vrsta
neformalnih opredelitev posameznih avtorjev. Sicer pa termin nevladne organizacije lahko
najdemo pod razli¢nimi nazivi, kot so organizacije tretjega sektorja, nepridobitne, nevladne,
prostovoljske, humanitarne, dobro-delniske in solidarnostne organizacije, organizacije za
samopomoc in Se druge. Vse zajemajo isti sklop organizacij, ki so nepridobitne, nevladne in
avtonomne (Crnaé-Megli¢, 2000, str. 7) (Trstenjak, 1997, str. 61).

V Sloveniji razli¢nih pravnih statusov organizacij tretjega sektorja ne ureja en, temvec vec
zakonov. Poleg tega posamezni zakoni zdruzujejo v enem pravnem statusu profitne in
neprofitne organizacije, pa tudi javne in privatne organizacije. Na podlagi obstojece zakonodaje
je v Sloveniji mogoce ustanoviti naslednje vrste organizacij tretjega sektorja: drustva, ustanove,
fundacije, privatne zavode, stanovanjske in druge zadruge, verske organizacije.

Slovenija ima dolgo in obsezno tradicijo interesnega zdruzZevanja in samoorganizacije ljudi.
Prve organizacije tretjega sektorja so se pojavile v 13. in 14. stoletju (Crnak-Megli¢ in
Vojnovi¢, 1997, str. 55). V tem obdobju je priSlo do nastanka cehov, verskih dobrodelnih
organizacij in fundacij. V kasnejSem obdobju je imela pomembno vlogo zlasti katoliska cerkev,
ki ni bila le religiozna, temve¢ tudi socialna institucija in mocna politi¢na sila v slovenskem
zivljenju.

Pomembno prelomnico predstavlja burZzoazna revolucija leta 1848, ki je prinesla svobodo
zdruzevanja kot klasi¢no ustavno pravico ter pravne norme, ki so urejale ustanavljanje drustev
in drugih oblik interesnega zdruzevanja ljudi. V tem obdobju so se pojavile Citalnice, tabori,

narodno obrambna drustva, ter strokovna in poklicna zdruZenja (Crnak-Megli¢, 2000).
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Konec 19. stoletja se je zacelo razvijati zadruznistvo, ki se je razraslo v mnozi¢no socialno
gibanje. Med delavci so se izoblikovala podporna drustva, prostovoljne bolniske in pokojninske
blagajne in razni skladi pri socialnih organizacijah. Zlasti kmecke zadruge so opravljale tudi
nepridobitne dejavnosti. Pomembno vlogo so imele tudi politicne stranke, ki so podpirale
razli¢ne vrste organizacij ter delavsko gibanje.

Tretji sektor je do II. svetovne vojne vkljuceval Siroko mrezo drustev, zadrug, dobrodelnih
organizacij, sindikalnih in profesionalnih organizacij in zdruzenj. Konec vojne in prihod
socialisticnega druzbenega sistema pa sta prekinila tradicijo mo¢nega in razvitega tretjega
sektorja. Njegove funkcije je v veliki meri prevzel javni sektor (Crnak-Megli¢, 2000, str. 44).
Tretji sektor je bil v Casu socializma organiziran le v zelo omejeni obliki, najveckrat na
lokalnem nivoju in v stanovske namene. Leto 1974 je bilo prelomno, saj je z novo ustavo in
novim Zakonom o drustvih odprlo in pospesilo ustanavljanje organizacij tretjega sektorja, pri
¢emer so te organizacije ob nestimulativni finan¢ni podpori drzave ostajale majhne in ne
mnozicne. Istocasno je prislo do razvoja skupin za samopomoc, skupin za vzajemno pomoc ter
alternativnih skupin na podroc¢jih, kjer tovrstnih uslug ni zagotavljala drzava. Po letu 1980 so
nastajala Stevilna nova druzbena gibanja. Povecevanje Stevila organizacij tretjega sektorja je
bilo v Sloveniji najintenzivnejSe v obdobju 1975 do 1985. V zacetku 90-ih let je bil sprejet nov
socialni program, katerega izhodiSce je bilo preusmeritev drzave blaginje v korporativisticni
tip. Vendar pa se spremembe uvaja pocasi; drzava ni zmanjSala izdatkov za socialne servise,
Stevila zaposlenih v javnih servisih, niti se ni zacela umikati iz preskrbe javnih dobrin in
storitev, s tem pa tudi ni odprla prostora drugim sektorjem (Crnak-Megli¢, 2000, str. 127). Kljub
temu pa sta se povecala tretji sektor ter komercialna produkcija dobrin in storitev.

Po Kklasifikaciji internacionalne klasifikacije neprofitnega sektorja (The International
Classification of Non-profit Organizations — ICNPO) je bilo v Sloveniji leta 2000 okoli 13 tiso¢
organizacij tretjega sektorja, vendar pa je po ocenah skoraj tretjina neaktivnih, poleg tega skoraj
polovica drustev deluje zgolj zaradi interesov ¢lanov in ne v javno korist. Organizacije so
vecinoma ustanovljene na lokalnem nivoju in imajo ¢lanski znacaj. Njihova struktura je
podobna strukturi tranzicijskih drzav srednje in vzhodne Evrope. Prevladujejo namre¢ $portno-
rekreacijska, kulturno-umetniska in gasilska druStva, ki skupaj predstavljajo kar 59 % vseh
delujocih drustev (Roncevi¢, 2001, str. 135). Fundacije, zasebni zavodi in verske organizacije
delujejo vedinoma na podrogjih izobrazevanja in kulture (Crnak-Megli¢, 2000, str. 128).
Stevilne organizacije tretjega sektorja imajo $ibko organizacijsko strukturo, majhno $tevilo
¢lanov in malo placanih oziroma zaposlenih ¢lanov in strokovnjakov (Roncevi¢, 2001, str. 136).

Statisti¢énih podatkov o vseh zaposlenih v tretjem sektorju ni, obstajajo le podatki za drustva, v
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katerih je bilo leta 1996 zaposlenih 2930 ljudi, kar je 0,4 % od vseh zaposlenih v Sloveniji. Ti
podatki uvri¢ajo Slovenijo med drzave, ki imajo v tretjem sektorju najmanj zaposlenih (Crnak-
Meglic, 2000, str. 61).

Organizacije tretjega sektorja so financ¢no Sibke. Poleg javnih sredstev, so njihov
najpomembnejsi finan¢ni vir ¢lanarine. Pomemben vir dohodkov predstavljajo tudi donacije in
komercialna dejavnost. Drzava oziroma obc¢ine podpirajo delovanje organizacij tretjega
sektorja predvsem z letnimi subvencijami ali financiranjem posamic¢nih projektov, zelo redko
pa na osnovi dolgorocnejsih financnih aranzmajev, na primer koncesijskih pogodb.

Zaradi nizkih finan¢nih sredstev, neurejene davéne zakonodaje, dragih posojil se menedzment
organizacij tretjega sektorja sooca z neresljivimi nasprotji, ki vladajo na tem podrocju. Tezave
pri organizaciji in vodenju organizacij ter pri doseganju nac¢rtovanih rezultatov, slabijo Ze tako
slab zaletni poloZaj tretjega sektorja v druzbi. Stevilne organizacije tretjega sektorja so
prisiljene povezovati ve¢ funkcij in sluzb v eni osebi. Mnoge se zana$ajo na delo prostovoljcev,
ki po obsegu, intenziteti, kakovosti in odgovornosti praviloma ne dosegajo ravni
profesionalnosti, ki je standardna v profitnih organizacijah.

V Sloveniji se nadaljuje vzorec odnosov iz socialisti¢nega obdobja, le da se je zmanjsal nadzor
drzave nad delovanjem organizacij tretjega sektorja (Crnak-Megli¢, 2000, str. 100). Znacilna je
dominacija drzave in omejenost tretjega sektorja s strani javne politike, velika oddaljenost v
komunikaciji in sodelovanju med drzavo in tretjim sektorjem ter visoka odvisnost organizacij
tretjega sektorja od javnega. Tretji sektor ima samo dopolnilno vlogo, ki je omejena na
zapolnjevanje vrzeli v storitvah javnega sektorja. Vendar pa obstajajo razlike glede na podrocje
delovanja organizacije. Organizacije tretjega sektorja imajo zelo omejene moznosti zastopanja
svojih interesov na politi¢ni ravni. Med seboj so nepovezane, sektorsko in regionalno razbite,
ter pogosto organizirane kot privatne firme, ki druga drugi konkurirajo. Skromna javna finan¢na
sredstva povzrocajo neusmiljeno konkurenco, sebicnost, samozadostnost in sovraznost med
organizacijami tretjega sektorja, ki bi po svoji naravi in zapisanem poslanstvu sicer morale
sodelovati in se dopolnjevati (Jelovac, 2001, str. 8). Naravnanost k sodelovanju je zato majhna,
prav tako odprtost za interakcije (Hren, 2001, str. 36). Organizacije tretjega sektorja so izjemno
slabo udelezene v svetovnih in evropskih forumih.

Slovenija Se ni opredelila ciljev, ki naj bi jih imel tretji sektor v celoti druzbenega sistema; cilji
in resitve, ki jih sproti postavlja in zasleduje, so pretezno naklju¢nega znacaja ali zaradi
pritiskov od znotraj ali od zunaj, med drugim tudi zaradi procesov pribliZevanja in vkljucitve v
EU. Zato smo v u¢beniku namenili naslednje poglavje o predstavitvi posebnosti menedzmenta

v nepridobitnih organizacijah, tim. tretji sektor.
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5. NEPRIDOBITNE ORGANIZACIJE

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:

v’ prepoznavati naravo menedzerskega dela nepridobitnih organizacij,
razumeti razliko med javnim sektorjem in nevladnimi nepridobitnimi organizacijami;
razumeti razliko med trznim sektorjem in nevladnimi nepridobitnimi organizacijami;
razumeti razvoj cloveskih virov v nevladnih nepridobitnih organizacijah;
razumeti pomen racunovodstva v nevladnih nepridobitnih organizacijah;

razumeti pomen uspesnosti in ucinkovitost v nevladnih nepridobitnih organizacijah;

N N NN

razumeti pomen trzenja v nevladnih nepridobitnih organizacijah;

v’ razumeti pomen financiranja in vire financiranja nevladnih nepridobitnih organizacij.
Glede na temeljne cilje poslovanja organizacije lo¢imo podjetja oziroma gospodarske druzbe,
ki delujejo v glavnem po trznih nacelih in jih imenujemo pridobitne organizacije. Medtem so
negospodarske, nepridobitne, neprofitne organizacije oziroma negospodarske javne sluzbe, ki
delujejo v glavnem po netrznih nacelih. Nepridobitne organizacije zajemajo nevladne
organizacije, dobrodelne organizacije, skupine za samopomoc, socialna podjetja in klube.
Pomembnost tretjega sektorja je vidna predvsem na treh podro¢jih. Predstavljanje drzavljanov,
kjer organizacije tretjega sektorja vplivajo na definiranje javne politike in dejavnosti drzave. S
tem predstavljajo obliko vplivanja drzavljanov na politi¢ne procese, tudi na socialno integracijo
in kohezijo. Kreativnost prostovoljnih organizacij je vir inovativnosti in uspesnost organizacij
tretjega sektorja. Ta pa je ob pomanjkanju finan¢nih sredstev pogosto odvisna prav od njihove
inovativnosti za razliko od birokratske paradigme na kateri sloni drzava. In razvijanje
drzavljanske zavesti z vkljuevanjem drzavljanov v uresni¢evanje drzavljanskih pravic in
dolZnosti.

Slovar slovenskega knjiznega jezika (SSKJ) nepridobitnost opredeli kot nekaj kar ni pridobitno.
Drustva ter druge podobne organizacije (npr. fundacije) naj bi prvotno bila ustanovljena za
namene opravljanja tim. nepridobitne dejavnosti, vendar se tekom poslovanja v¢asih pojavijo
potrebe po storitvah ali dobavah blaga, ki sodijo v pridobitno dejavnost, kar imenujemo
izomorfizem. Poznamo tri oblike mimeti¢ni, institucionalni in prisilni. Med najpogostejse
prihodke iz naslova nepridobitne dejavnosti Stejemo: donacije (fizicnih ali pravnih oseb),
Clanarine (fizi¢nih ali pravnih oseb), volila in dedis¢ine (fizi¢nih ali pravnih oseb), sredstva za
izvajanje javne sluzbe iz javnofinan¢nih virov (proracunska sredstva), namenska javna

sredstva.
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5.1 Pomen nepridobitnih organizacij

Nepridobitne organizacije nastopajo med posameznikom ali zvezo dveh oseb, javnim sektorjem
in trgom, kjer se posamezniki prostovoljno povezujejo z namenom doseganja nekaterih skupnih
ciljev, zato nekateri te organizacije poimenujejo tudi kot orodje druzbenega udejstvovanja,
drugi pa kot orodje izraZanja solidarnosti. V praksi lahko zasledimo, da se najpogosteje
pojavljajo prav pojmi organizacije tretjega sektorja oziroma civilne druzbe ter splosni izraz
nepridobitne organizacije, pri ¢emer obstaja razliCen zgodovinski izvor kontekst uporabe
posameznega pojma. Nepridobitne organizacije so danes pomemben element gospodarskega,
politi¢nega in druzbenega okolja v vecini razvitih in demokrati¢nih drzav. Pojavila se je tako
imenovana asociacijska revolucija (Pevcin, 2011, str. 89). Organizacije civilne druzbe ¢edalje
bolj dopolnjujejo javni sektor pri zagotavljanju storitev na podro¢ju zdravstva, izobrazevanja
in sociale. Te storitve pogosto financira oziroma subvencionira drzava, izvajajo pa jih vedno
bolj nepridobitne organizacije.

Poimenovanje nepridobitnega sektorja v Sloveniji temelji na definiciji nepridobitnosti, v skladu
s katero se ustvarjena razlika med prihodki in odhodki ne deli niti med lastnike niti med Clane,
temvec se lahko ta presezek uporabi le za financiranje dejavnosti oziroma namena, za katerega
je organizacija ustanovljena. Ustanovitelji nepridobitnih organizacij so posamezniki ali
skupine, ki se prostovoljno zdruzijo zaradi doseganja nekih (druzbenih) koristi oziroma
zadovoljevanja interesov iz treh razlogov (Pevcin, 2011, str. 91), in sicer za izvajanje javnih
del, ki jim jih je dodelila drzava, zadovoljitev potreb, ki jih drzava in/ali pridobitne organizacije
ne morejo ali nocejo zadovoljiti, ter vpliv na politiko drzave, pridobitnega sektorja in drugih
nepridobitnih organizacij. V nasprotju s pridobitnimi organizacijami, pri katerih je glavnih
ciljev povecanje dobicka oziroma vrednosti organizacije, imajo nepridobitne organizacije
drugacne cilje delovanja. Njihov temeljni cilj je povecanje sploSne druzbene blaginje z
ucinkovito in uspesno rabo prvin organizacije, pri ¢emer je namen pridobivanja in povecanja
sredstev povecevanje zmoznosti doseganja zastavljenih ciljev.

Javni zavodi si najpogostejSa pravnoorganizacijska oblika za izvajanje javnih sluzb. Ustanovijo
jih lahko domace in tuje fizicne in pravne osebe. V sploSnem velja, da zavodi niso pridobitne
organizacije, prek katerih bi ustanovitelj na podlagi vlozenih sredstev pridobival dobicek, zato
je namen ustanovitve zavoda predvsem zagotavljanje nekaterih storitev v skladu z interesi ali
obveznostmi ustanovitelja oziroma opravljanje javnih sluzb. Pri tem je lahko zavod javni
(ustanovitelj republika, ob¢ina, mesto in tudi druge z zakonom pooblascene pravne osebe ter

narodnostne skupnosti, kadar zavod opravlja dejavnost, ki je pomembna za uresni¢evanje
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pravic narodnosti) ali zasebni (ta lahko med opravljanjem opravlja javno sluzbo, vendar le v
koncesijskem razmerju) (Pevcin, 2011, str. 54). Javni zavodi sodijo v javni sektor, zasebni
zavodi pa v nepridobitni sektor.

Druga pogosta oblika nepridobitne organizacije v Sloveniji pa je druStvo, samostojno in
nepridobitno zdruZenje, ustanovljeno za uresniCevanje nekaterih skupnih interesov
ustanoviteljev, pri ¢emer pa je zdruzevanje v druStvo izklju¢no prostovoljno in osebno.
Druzbenoekonomsko pomembna statusna oblika nepridobitne organizacije je tudi sindikat,
njegov kljucni namen delovanja reprezentativnih sindikatov pa je sklepanje splosno veljavnih
kolektivnih pogodb, sodelovanje v institucijah, ki odlocajo o druzbenoekonomskih vpraSanjih
delavcev, ter predlaganje kandidatov za predstavnike delavcev v poslovodno-upravljavskih
strukturah organizacij (Pevcin, 2011, str. 78).

Naslednja oblike je tim. socialno podjetnistvo, ki se je razvilo v okviru podjetnistva in se, kljub
svojemu vec kot sto letnemu obstoju, uveljavlja Sele v zadnjih desetletjih. Ustvarjalnost in
inovativnost pa sta poleg obcutka za ¢loveka gonilni sili njenega razvoja. OECD v Konda
(2014) opredeli socialno podjetnisStvo kot podjetnistvo, katerega cilj je zagotoviti inovativne
reSitve za nereSene druzbene probleme. Zato se pogosto prepleta s socialno inovacijskimi
procesi, usmerjenimi k izboljSanju Zzivljenja ljudi, s spodbujanjem druzbenih sprememb.
Socialno podjetje je bolj kot v ustvarjanje dobicka usmerjeno v neko dobro stvar in na ta nacin
lahko deluje kot vektor sprememb. Ima izdelke, storitve, kupce, trge, odhodke in prihodke,
vendar pa je njegovo osnovno vodilo druzbena koristnost. Socialno podjetje ne ustvarja izgub
in ne deli dividend. Dobicek ostane v podjetju; le vlagateljem se lahko povrne vlozek iz
dobickov. Socialna podjetja morajo, kot vsako drugo podjetje, pokriti vsaj lastne stroSke v
celoti, pri ¢emer se ne morejo zanasSati na donacije ali subvencije vlade, za razliko od
dobrodelnih in nevladnih organizacij (Konda, 2014, str. 15).

Bistvo nepridobitnega sektorja je, da namen njegovega delovanja ni ustvarjanje dobicka. To ne
pomeni, da ustvarjeni prihodki in dobiek niso pomembni za delovanje organizacij tega
sektorja, saj so to sredstva za dosego ciljev teh organizacij, vendar pa ne cilj sam. Za ta sektor
je znacilno, da sredstva in prihodke za svoje delovanje pridobiva iz Stevilnih virov, v preteklosti
pa so bile dejansko najpomembnejSe prostovoljne donacije posameznikov, predvsem
pridobitnega sektorja. Glavni namen nedelovanja nepridobitnega sektorja je zagotavljaje
nekaterih javnih dobrin, kar je podobno, kot pocne drzavni aparat. Velja poudariti, da strogo
gledano nepridobitni sektor ni del vladnega (drzavnega) sektorja. Nepridobitni sektor je
dejansko posledica razvoja demokraticnega druzbenega in kapitalisticnega gospodarskega

sistema, ki je nastal kot posledica odpravljanja trznih nepopolnosti in nepopolnosti vladnega
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sektorja pri zagotavljanju nekaterih dobrin ter izpolnjevanju nekaterih potreb prebivalstva

(Pevcin, 2011, str. 79).

5.2 Vidiki menedZmenta nevladnih organizacij

Nepridobitne ali nedobickonosne organizacije so skupni pojem za druzbene dejavnosti in za
prostovoljne organizacije, ki poslujejo brez dobicka, ali pa z njim, vendar cilj njihovega
poslovanja ni dobicek; ¢e do njega pride, se z njim ne razpolaga po svobodni presoji, ampak se
le-ta vlaga nazaj v dejavnost organizacije in sluzi kot sredstvo za razsiritev te dejavnosti ali za
dvig kakovosti storitev (Rus V. , 2011, str. 4).
Seveda pa vse nepridobitne organizacije niso nevladne organizacije. Praviloma glede na
ustanovitelja vse nepridobitne organizacije delimo na vladne neprofitne organizacije, ki jih
ustanovi vlada, in nevladne nepridobitne, ki jih wustanovijo drugi subjekti. Pravno-
organizacijske oblike nevladnih nepridobitnih organizacij so podjetja, zavodi, ustanove in
drustva. Njihovo delovanje v Sloveniji je predpisano z zakoni za delovanje posamezne oblike
organizacije (Zakon o gospodarskih druzbah, Zakon o zavodih, Zakon o ustanovah in Zakon o
drustvih). Tradicionalno delujejo v tim. socialnem sektorju za resevanje problemov, kot so
lakota, brezdomstvo, onesnazevanje okolja in reSevanje okoljevarstvenih problemov, mamila
in nasilje v druzini ter za organiziranje druzbenih dejavnosti (Sport, kultura, verska dejavnost).
Prav tako zagotavljajo nekatere osnovne socialne storitve, kot so izobrazba, umetnost,
zdravstveno varstvo, ki jih trg ne more zagotoviti v zadostni meri. Nevladne nepridobitne
organizacije dopolnjujejo dejavnost drzave, prispevajo nove ideje za nove programe in
inovacije in so sredstvo, s katerimi uporabniki uresnicujejo svojo vizijo dobre druzbe neodvisno
od vladne politike. Ceprav so nevladne organizacije praviloma nedobickonosne, pa se s
kréenjem javnih virov financiranja in iskanjem dodatnih sredstev nekatere odlo¢ajo za vecjo
dobickonosno naravnanost ali celo legalno spreminjajo svoj status v profitni.

5.2.1 Menedzment nevladnih nepridobitnih organizacij
V tem poglavju ne bomo govorili o ekonomskih vidikih menedzmenta nevladnih organizacij
nasploh, temve¢ bomo poudarili bistvene razlike v ekonomskih vidikih menedzmenta med
nepridobitnimi in profitnimi organizacijami. Tako se v tem poglavju torej ne bomo celovito
seznanili s tistimi ekonomskimi vidiki menedzmenta, ki se ne razlikujejo med obema vrstama
organizacij.
Razlike med nevladnimi organizaciji so v velikosti (velike, srednje, male), lokalne, drzavne,
novonastale in Ze uveljavljene, znane; institucionalno financirane in financirane s

prostovoljnimi prispevki, ruralne in urbane; taksne, ki nudijo storitve samo za svoje ¢lane in
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taksSne, ki nudijo storitve za druge, itd. Celo znotraj iste organizacije je lahko menedZzment
popolnoma drugacen v nekem lokalnem oddelku nacionalne organizacije, ki nudi storitev nekaj
ur tedensko, od dela na sedezu te nacionalne organizacije. Zaradi tega je tezko opredeliti splosne
ekonomske vidike menedZzmenta, ki bi veljali za vse nevladne organizacije in njihove oddelke.
Kljub temu pa je mogoce opozoriti na nekatere najbolj bistvene skupne znacilnosti in hkrati na
posebnosti ekonomskih vidikov menedZzmenta nevladnih organizacij glede na profitna podjetja.
Ali je menedzment neprofitnih organizacij drugacen? Za odgovor na to vpraSanje bi lahko
uporabili ugotovitve, ki jih navaja Lewis za primerjavo javnega in privatnega menedzmenta in
jih povzema Rus (2010, str. 98). V zadnjem casu se vse bolj uveljavljajo univerzalni modeli
menedzmenta, ki naj bi veljali za vse organizacije: javne, privatne, meSane, profitne in
neprofitne. Razlika med njimi naj bi bila le v tem, da je poudarek menedzmenta v doloc¢enih
vrstah organizacij (na primer privatnih) na enih, v drugih (na primer nevladnih) pa na drugih
funkcijah.

Znani guru na podro¢ju menedzmenta, ki je med drugim tudi avtor dela o menedZmentu
nepridobitnih organizacij, Peter Drucker (2010, str. 33), predlaga naslednjo rekonceptualizacijo
vloge menedzmenta v nepridobitnih organizacijah. Najprej je potrebno opredeliti njeno
poslanstvo, ki ga, kot pravi Drucker, spremljajo tudi tri specifi¢ne strategije nepridobitnih (in s
tem tudi nevladnih organizacij): trzZenje, inovativnost, razvijanje skladov. Pri vseh treh
dejavnostih so vidne tudi posebnosti ekonomskih vidikov menedzmenta nevladnih organizacij.
Prva in najpomembnejSa vloga menedzerja v nepridobitnih organizacijah je, da opredeli misijo
oziroma poslanstvo svoje organizacije. Tu ne gre ve¢ za izpolnjevanje interesov zaposlenih
(zasCita zaposlitve, place), delnicarjev (profit), za interese menedzerjev (prezivetje in podobni
cilji), temve¢ gre za taksno opredelitev poslanstva, s katero nepridobitna organizacija dela
druzbo drugacno v smislu, da povecuje kakovost druzbenega Zivljenja oziroma zivljenjsko
raven drzavljanov.

Ce upostevamo razliko med Zivljenjskim standardom in ravnjo (omenimo naj, da je standard
opredeljen s koli¢ino dobrin in storitev, ki jih potrosimo, zivljenjska raven pa s kakovostjo
zivljenja v SirSem smislu) (Hrovatin, 2002, str. 75), bi lahko dejali, da so nepridobitne
organizacije usmerjene prav na povecevanje zivljenjske ravni, to je k izboljSanju kakovosti
zivljenja na vseh podrocjih (socialnem, kulturnem, politiénem, verskem, izobrazevalnem). Pri
tem je tudi pomembno locevati misijonarsko vlogo nepridobitnih organizacij od misijonarske
vloge njenih vodilnih oseb, ki imajo karizmaticno mo¢. Osebna karizma voditeljev in
misijonarska vloga organizacije se celo medsebojno izkljucujeta. Kjer vodilna oseba (kot na

primer Hitler, Mussolini, Stalin) postane karizmati¢na, preprecuje organizaciji, da bi sama
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oblikovala svoje izvirno poslanstvo. Zato je pomembna opredelitev druzbenega poslanstva
organizacije in paziti je treba, da ga posamezniki ne izmali¢ijo v svoj prid (Hrovatin, 2002, str.
80).
Prav tako je za opredelitev poslanstva pomembno, da ga ne opredelimo presplosno, temvec ga
je potrebno ozko instrumentalno opredeliti z dolo€itvijo konkretnih nalog. Pri opredelitvi
poslanstva nevladne organizacije je potrebno opozoriti na bistveno razliko glede na profitne
organizacije. Za razliko od profitnega podjetja, ki je odgovorno samo svojim lastnikom, se v
nepridobitni organizaciji krizajo interesi ve¢ zainteresiranih strank s pravico veta na kljuc¢ne
odlocitve.

5.2.2 Vloga drzave v nevladnih nepridobitnih organizacijah
Med zunanjimi strankami oziroma skupinami in posamezniki, ki pomembno vplivajo na
delovanje nevladnih organizacij, velja poudariti vlogo drzave. Vpliv drzave ni nujno
neposreden, prek financiranja. Pogostejsi vpliv ima drzava z dolocanjem institucionalnega
okolja, v katerem poslujejo nevladne organizacije, Se pogosteje pa usmerja njihovo delovanje
z regulacijo, s predpisi, z zahtevo po izobrazbenih kvalifikacijah, z zahtevo po kakovosti in s
pritiski, da bi bile nevladne organizacije bolj podobne obicajnim komercialnim podjetjem.
Kljub veliko govorjenja o deregulaciji, raziskave kazejo, da drzava ni pripravljena sprejeti
staliS¢a, da je za nevladne organizacije neprimeren menedzment, ki velja za velike birokratske
organizacije ali za komercialna podjetja. Nevladne organizacije ugotavljajo, da je njihova
osnovna dejavnost zaradi razli¢nih regulacij na lokalni, drzavni in evropski ravni ogrozena.
Njihove storitve je pogosto tezko definirati, izbire je malo in uporabniki pogosto niso kupci
storitev. Nevladne organizacije vse ve¢ Casa namenjajo za administriranje in manj za
neposredni stik z uporabnikom. Razli¢ni predpisi in regulative ogrozajo delovanje zlasti
manjSih nevladnih organizacij, ki so pogosto delezne manj drzavnega financiranja (Taylor,
1999, str. 77).V splosnem se nevladne organizacije zaradi teh pritiskov bolj komercializirajo.

5.2.3  Uspesnost nevladnih nepridobitnih organizacij
Iz razlike v poslanstvu izhaja osnovna razlika v merjenju uspesnosti profitnih in nepridobitnih
organizacij. Ce sprejmemo splosno prevladujoée mnenje, da je danes glavni cilj profitnih
organizacij doseganje ¢im vecjega dobicka za lastnike, potem je temeljna mera uspesnosti
poslovanja profitnih organizacij tim. donosnost sredstev ter donosnost kapitala.
Donosnost sredstev je razmerje med doseZenim dobickom in celotnimi sredstvi podjetja, ne
glede na lastnino. Donosnost kapitala pa kot razmerje med dosezenim dobi¢kom in kapitalom

meri zgolj donosnost kapitala, to je investiranih sredstev za njihove lastnike.

90



Kriterij za merjenje uspesnosti nevladnih neprofitnih organizacij mora zato biti vezan na njeno
poslanstvo, katerega koncni cilj je praviloma zadovoljstvo uporabnikov. Zato sta tudi ostali
meri uspesnosti, ki se poleg donosnosti najpogosteje uporabljata v profitnem sektorju, to sta
gospodarnost in produktivnost, manj primerni ali povsem neprimerni za merjenje uspesnosti
nevladnih organizacij. Produktivnost je mera, ki ugotavlja, koliko proizvodov oziroma storitev
je organizacija proizvedla v enoti ¢asa (oziroma na zaposlenega). Ce bi to mero uporabili na
primer v drustvu, bi bil le-ta lahko zelo produktiven, organizacija pa poslanstva kljub temu ne
bi izpolnila.

Prav tako mera gospodarnosti ali, s tujko, ekonomi¢nosti ni primerna. Gospodarnost namre¢
pokaze, koliko prihodkov je organizacija ustvarila na enoto odhodkov. Ce je gospodarnost
manjSa od ena, pomeni, da so bili odhodki vecji od prihodkov, ki jih je organizacija ustvarila.
Nepridobitna organizacija je z vidika gospodarnosti lahko neuspesna (ima ve¢ odhodkov kot
prihodkov), vendar pa z vidika poslanstva lahko uspesno opravlja svojo nalogo.

Merjenje uspesnosti e dodatno zapleta dejstvo, da so cilji v nepridobitnih organizacijah
pogosto kompleksni, nejasni, multipli. V osnovi je konéni cilj zadovoljevanje dolocenih potreb
doloc¢ene skupine ljudi. Ker pa je tudi ta cilj presploSen, si mora nepridobitna organizacija
zastaviti ozje, natan¢no definirane cilje, s katerimi bo lahko operativno presojala svojo
uspesnost. Za primer oZenja in natan¢nega definiranja ciljev lahko navedemo po Druckerju
(2010, str. 22) ameriSko Armado resitve (Salvation Army), ki se je osredotoCila na marginalne
druzbene skupine: alkoholike, prostitutke, kriminalce, odvisnike. Uspesnost meri s Stevilom
oseb, ki jih je uspela resiti njihovih pogubnih navad in odvisnosti. Tako je uspeSnost
organizacije mogoce povsem natan¢no kvantitativno meriti.

Uspesnost lahko organizacija meri tudi z neposrednim anketiranjem uporabnikov. Zadovoljstvo
s svojim delom lahko na primer oceni z ocenami od 1 do 5. Svojo uspeSnost v tem primeru
lahko Stevil¢no izrazi s povpre¢no oceno uporabnikov. Kriterij za presojo uspesnosti je lahko
konkretna ciljna ocena (na primer 3), lahko pa tudi napredovanje glede na pretekla obdobja ali
pa se primerja z ostalimi organizacijami v istovrstni dejavnosti, ¢e le-te obstajajo. Vsaka vrsta
nevladnih organizacij lahko oblikuje specificne kazalce svoje uspesSnosti glede na vrsto
dejavnosti, ki jo opravlja.

Merjenje uspesnosti je neposredno povezano s presojo. Ta je posebej kriti¢en element tako za
javne kot tudi za nevladne organizacije za razliko od privatnih profitnih podjetij. V privatnem
podjetju poteka evalvacija menedzerskega dela prek trga. Trg proizvodov in storitev daje
signale trgu kapitala o donosnosti podjetja. Ce menedZerji niso uspesni, kar se na trgu

proizvodov in storitev kaze v nizki donosnosti, na kapitalskem trgu pa na primer v tem, da je
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trzna vrednost podjetij precej pod knjigovodsko, se dogajajo prevzemi in stecaji podjetij.
Zamenjave menedZerjev so mehanizem za povecanje uspesnosti menedzerjev, ki je lasten trgu
menedzerskih znan;.
V nepridobitnih organizacijah presoja ne more potekati prek trga, ker ta v tradicionalnem smislu
praviloma ne obstaja. Zaradi tega je Se toliko bolj potrebno, da organizacija v skladu s svojim
dolgoro¢nim poslanstvom doloci kriterije, po katerih presoja svojo uspesnost ter s tem posredno
uspesnost svojih menedzerjev. Tako je potrebno na umeten nacin vzpostaviti presojo, ki varuje
pred samozadovoljstvom in evforijo nad zacetnimi uspehi. Presoja kot takSna postane
mehanizem za presojo uspesnosti in s tem za oceno dela menedzerjev. Ker mora mehanizem
presoje nadomestiti dva ali celo tri trge, ki so prisotni v trznem sektorju, to je trg proizvodov in
storitev, trg kapitala in trg menedzerskih znanj, ga je nujno potrebno vgraditi v delovanje
nevladnih organizacij.

5.2.4 TrzZenje v nevladnih nepridobitnih organizacijah
Zaradi razlike v opredelitvi poslanstva in s tem tudi uspesnosti poslovanja pri nepridobitnih
organizacijah se pojavljajo tudi posebnosti pri izvajanju poslovnih funkcij. Ena izmed ocitnih
razlik je v trzenju nevladnih organizacij. Pomembna razlika je v tem, da se strategija trzenja v
nepridobitnih organizacijah ne konca s prodajo storitve. Prav tako se ne za¢ne z iskanjem
potencialnih kupcev za prodajo standardiziranega proizvoda oziroma storitve. Proces ne gre od
proizvoda k uporabniku, temve¢ obratno. Najprej je potrebno prepoznati potrebe potencialnih
uporabnikov in Sele nato oblikovati individualizirano storitev, ki bo kar najbolje zadovoljila
potrebe uporabnika oziroma skupine uporabnikov (Hrovatin, 2002, str. 83).
Pri tem torej niso pomembne splosne druzbene potrebe, temve¢ ugotavljanje posebnih potreb
individualnih uporabnikov. Primerna metoda za njihovo identifikacijo je v aktivhem
sodelovanju med uporabniki in izvajalci, ki se lahko oblikuje v partnerskem odnosu. S tem
postane uporabnik storitve sodelavec izvajalca in tako soustvarja storitev, namesto da bi bil
samo njen pasivni prejemnik. Nevladna izobrazevalna organizacija mora na primer najprej
raz€leniti trg in oblikovati ciljne skupine s podobnimi znacilnostmi in potrebami. Te ciljne
skupine so za nevladno organizacijo pravzaprav razlicni trgi z razlicnimi znacilnostmi
povpraSevanja. Za vsako ciljno skupino ali segment uporabnikov je potrebno najprej oblikovati
specificno storitev in nato plan trzenja. Tako nevladna organizacija pravzaprav proizvaja celo
vrsto razli¢ic podobnih storitev oziroma proizvodov. Za primer naj navedemo amerisko
zdruzenje za bolezni srca, ki raz€lenjuje svoje paciente v ve€ razli¢nih ciljnih skupin. Ker gre
za izrazito individualizacijo in segmentacijo uporabnikov ter s tem storitev, masovno trzenje

oziroma agresivno trzenje ne more roditi zelenih sadov. Individualizirane potrebe pravzaprav
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zahtevajo iskanje trznih niS, ki so osnovna znacilnost trzenja nepridobitnih organizacij. Gre za
buticno proizvodnjo, ki je v osnovi sprta z masovnim medijskim trZzenjem. Zaradi
individualizacije storitev je tudi vecja potreba po nudenju neposrednih informacij uporabniku
prek telefona, elektronske posSte, medmreznega informiranja, posebej izdelanih broSur za
posamezne segmente uporabnikov in podobno.
Trzenje se tako zacne s prepoznavanjem potreb ciljnih skupin uporabnikov, konca pa se ne s
prodajo storitve, ampak z ugotavljanjem, kaksna je stopnja zadovoljitve potreb uporabnikov.
To je namre¢ poslanstvo nevladne organizacije, po kateri presoja uspesnost svojega delovanja.
Zaradi tega je trzenje uspesno le, ¢e je v funkciji poslanstva nevladne organizacije.
Za nevladno nepridobitno organizacijo je v procesu pritegnitve uporabnikov in sponzorjev
oziroma donatorjev ali darovalcev zelo pomembno, da poskusa diferencirati svojo storitev,
ponuditi storitev, ki je drugacna od storitev podobnih institucij. Tako ima na primer vsaka
ameriSka univerza nekaj sto konkurentov v razli¢nih kolidzih in drugih univerzah, vsaka lokalna
bolniSnica ima vsaj dve do tri druge bolniSnice na istem geografskem obmocju. Tudi vsaka
cerkev lahko na primer ponudi storitev vsem vernikom, po drugi strani pa je lahko trzenjsko
uspesnejsa, ¢e se osredotoci na doloceno ciljno skupino uporabnikov: to so lahko samski ljudje,
lo¢eni, starejsi, mlajsi in podobno. Zaradi tega mora vsaka organizacija najti tisto, po cemer se
razlikuje od ostalih, po ¢emer je prepoznavna. Poiskati mora torej svoje posebnosti, enkratnost
oziroma, z drugimi besedami, najti mora svoje konkuren¢ne prednosti glede na podobne
inStitucije s podobnim poslanstvom. Zaradi tega Drucker (2010, str. 22) imenuje trzenje v
nepridobitnih organizacijah tudi ciljno trzenje (s tujko segmenting, targeting), ciljanje (na ciljne
skupine uporabnikov) in pozicioniranje, to je poiskati svoje mesto med podobnimi in si tako
pridobiti uporabnike).
Tako kot za celovito delo nevladne nepridobitne organizacije je tudi za njeno trZzenje mogoce
ugotavljati, kako uspesno je. TrZzenje mora naceloma prispevati k vecji stopnji prepoznavnosti
in zavedanja o obstoju organizacije, k Sirjenju njene kulture in poslanstva med uporabniki. Zato
je ena izmed metod, s katero lahko preverjamo uspesnost trzenja, ugotavljanje, koliko ljudi ve,
da dolocena organizacija obstaja.

5.2.5 Financiranje nevladnih nepridobitnih organizacij
Naslednja posebnost ekonomskih vidikov menedzmenta nevladnih organizacij je njihovo
financiranje. V splosnem pridobivajo nevladne organizacije sredstva za svoje delovanje iz
naslednjih virov:

= s prodajo storitev;

» iz Clanarin;
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* iz drzavnega oziroma regionalnih ter ob¢inskih proracunov;

* 7z donatorstvom.
V idealnem svetu bi se morale organizacije financirati tako, da bi vprasale potencialne
uporabnike, koliko so pripravljeni prispevati za to, da prejmejo storitev organizacije. Ti so
namre¢ najbolj poklicani, da presodijo, ali koristi upravicujejo stroske dejavnosti. Njihovi
prispevki bi morali zadostovati za pokrivanje vseh stroskov delovanja. V resni¢nem svetu pa je
to le redkokdaj mozno, na primer ko se celotna dejavnost nevladne organizacije financira iz
Clanarin ¢lanov. V mnogih primerih pa ne samo, da uporabniki niso pla¢ilno sposobni (na
primer uporabniki storitev Rdecega kriza), pa¢ pa tudi ni natan¢no znano, kdo so uporabniki
(kot na primer pri dejavnosti reSevanja kitov ali tigrov pred izumrtjem).
Glede javnih virov velja, da se nevladne organizacije lahko financirajo v celoti iz proracunskih
virov, deloma iz neproracunskih virov ali v celoti neproracunsko. V prvih dveh primerih se
zaradi vse ve€jega krcenja javnih sredstev, v Evropi pa tudi zaradi izpolnjevanja maastrichtskih
konvergen¢nih kriterijev za pridruzitev EU, in zahteve po racionalizaciji in komercializaciji vse
bolj razvija dejavnost, Rus (2011, str. 34) pa jo prevaja kot razvijanje skladov. Gre za nov
razvojni trend v nevladnih organizacijah. V preteklosti so bile nevladne organizacije bolj
usmerjene na zbiranje sredstev od dolocenega kroga donatorjev in bogatih mecenov ter na
politicno lobiranje v vladnih krogih. Danes si nevladne organizacije v vecji meri prizadevajo
Siriti krog donatorjev s pridobivanjem finan¢nih sredstev od SirSega kroga potencialnih
uporabnikov storitev.
V zdravstvu se na primer usmerjajo na rizi¢ne skupine, ki niso samo donatorji, temvec¢ v
prihodnosti lahko postanejo uporabniki storitev. Nanje se ne obrac¢ajo z visokimi finan¢nimi
zahtevami. Zbirajo manjSe prispevke, saj se zavedajo, da viSina zbranih prispevkov ni odvisna
le od visine prispevka posameznika, temvec¢ tudi od Stevila darovalcev. Na ta nacin znizujejo
svojo odvisnost od vladnih inStitucij in bogatih donatorjev, istocasno pa delujejo tudi trzenjsko,
saj Sirijo krog svojih potencialnih uporabnikov in s tem svoj trg. Namesto ad hoc akcij
poskusajo z darovalci vzpostaviti trajno komunikacijo. Vkljucujejo jih v svoje baze podatkov
in jih permanentno seznanjajo z vsemi relevantnimi informacijami.
Za primer lahko navedemo znano amerisko univerzo Stanford, ki je pri stikih s svojimi bivSimi
diplomanti (tim. alumni) zavzela povsem trzenjski pristop. V oddelku za razvoj je za
komunikacijo z vsako skupino bivsih diplomantov zadolzen poseben menedzer. Komuniciranje
z vsako skupino uporabnikov je organizirano na stroSkovno kar najucinkovitejSi nacin.
Studenti, ki diplomirajo na Stanfordu, prejmejo dve neposredni pismi, preden univerza opusti
stike z njimi.
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Celoten pristop pri pridobivanju sredstev temelji podobno kot pri trzenju tudi pri pridobivanju
sredstev (financiranju) na segmentiranju trga potencialnih donatorjev. Pri tem je za
verodostojnost dela organizacije in za odgovornost pri uporabi zbranih sredstev Se zlasti
pomembna transparentnost in azurnost informacij o porabi zbranih prispevkov. Taksna
povratna informacija mora vsebovati tudi podatke, ki kazejo na smiselnost zbiranja sredstev in
koristnost uporabe za obstojece donatorje. Ti prostovoljni prispevki lahko v doloceni meri
nadomestijo prisilno zbiranje sredstev z davki. S tem se preusmerja tudi odgovornost nevladne
organizacije: odgovornost drzavnim institucijam se zmanjSuje, darovalcem pa povecuje. Vezi
med neprofitnimi organizacijami in darovalci lahko razvrstimo od zgolj slucajnih do
institucionaliziranih. Pri slednjih so darovalci vkljuceni v sam proces odloCanja in prevzemajo
osrednje vloge v organizaciji. Prijemi pri pritegnitvi in prevzemanju osrednjih vlog darovalcev
so naslednji (Svetlik, 1994, str. 974):

= obveScanje o nacrtih in programih organizacije;

= pisne in ustne zahvale za prejeta darila;

= obvesCanje o porabi zbranih sredstev;

= vclanjevanje v klube darovalcev;

* organiziranje letnih in obCasnih srecanj darovalcev;

* poimenovanje objektov, zgrajenih s sredstvi velikih darovalcev;

= gsimboli¢na darila za velike darovalce;

= vkljucevanje darovalcev v upravne odbore organizacije;

* podeljevanje vlog svetovanja darovalcem.
Prostovoljni prispevki od neposrednih donatorjev se praviloma pridobivajo na naslednje nacine,
ki jih bomo razvrstili po pomembnosti oziroma odzivnosti (Svetlik, 1994, str. 974):

= osebni stiki;

= osebna pisma;

= telefonski pogovori,

* neosebno pismo;

= telefonske tajnice (avtomat);

= posebni dogodek (na primer prireditve, ki jih organizirajo vodstva nevladnih organizacij

ali njihovi ¢lani);
= pridobivanje sredstev od vrat do vrat;
= oglaSevanje v obcilih;

» nacrtovano darovanje oziroma pridobivanje zapuscin — klubi darovalcev.
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Nevladne organizacije seveda kombinirajo razli¢ne nacine pridobivanja sredstev. V sploSnem
pa velja, da je osebni stik najuspesnejSi nacin pridobivanja sredstev. Pri zaproSanju za vecje
prispevke se nevladne organizacije vedno posluzujejo osebnih stikov.

Najvec sredstev med neprofitnimi organizaciji v zberejo verske, s precejSnjim zaostankom pa
sledijo izobrazevalne, socialne in zdravstvene organizacije. Za amerisko populacijo darovalcev
posameznikov so bile ugotovljene naslednje znacilnosti (povzeto po ameriskih avtorjih):

* Jjudje vecinoma prispevajo do 1 % svojega dohodka letno;

* najnizje in najvisje dohodkovne kategorije prispevajo vecji delez svojega dohodka kot
srednje dohodkovne kategorije. Ve¢ darujejo posamezniki z vi§jo izobrazbo, starejsi,
tisti, ki placujejo visje davke in tisti, ki pogosteje hodijo v cerkev;

= pripadniki nizjih dohodkovnih razredov darujejo veC cerkvenim organizacijam,
pripadniki srednjega razreda pa vec izobrazevalnim in kulturnim;

= vecajo se prispevki v denarju in zmanjSujejo prispevki v ¢asu.

Prispevki darovalcev so zlasti pomembni v ZDA, ki imajo moc¢an nevladni nepridobitni sektor
in ima socialna drzava SibkejSo vlogo. Zato so prispevki vseh darovalcev pomembnejsi kot v
Evropi, kjer imajo zaradi moc¢ne vloge socialne drzave pomembnejSo vlogo institucionalni viri
financiranja. Zaradi tega ni presenetljivo, da so se prav v ZDA oblikovali posebni Studijski
programi, povezani z ustanavljanjem, oblikovanjem in gojenjem skladov, kot bi v slovens¢ino
lahko prevedli »fund raising activity«.

Uspesnost pridobivanja sredstev se obi¢ajno meri s kazalci, kot so viSina sredstev na enega
darovalca, razmerje med stroski pridobivanja sredstev in zbranimi sredstvi, razmerje med
Stevilom zaproSenih darovalcev in tistimi, ki so dejansko darovali sredstva. Tudi tukaj mora
nevladna organizacija upostevati ekonomski vidik svojega delovanja, da ne bi po nepotrebnem
troSila svojih omejenih sredstev za njihovo neuc¢inkovito pridobivanje. ~

Omeniti tudi velja, da se morajo v ZDA prispevki zbirati na posebnih racunih organizacij po
namenih, kot so letni ali operativni sklad, projektni sklad, investicijski sklad in zapusc¢inski
sklad. Kot Ze sama imena povedo, je operativni sklad namenjen financiranju tekoce dejavnosti,
projektni je ustanovljen za financiranje dolocenega projekta in z njegovo uresni€itvijo ugasne,
investicijski je namenjen gradnji objektov in nakupu opreme in z dokon¢anjem investicije prav
tako ugasne, zapuscinski pa se financira iz zapus¢in. VisokoSolske izobraZevalne organizacije
v ZDA delijo vse svoje sklade na dva temeljna: tekoci ali operativni sklad, ki se uporablja samo
za financiranje tekoce dejavnosti, in »netekoci« sklad (Douglas, 1995, str. 46). Netekoci sklad
vsebuje sklad za posojanje denarja Studentom, sklad darovalcev, dosmrtni sklad in med drugim

Se stiri sklade za investicije.
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Premik k vecji poslovni usmerjenosti nevladnih organizacij pri iskanju finan¢nih virov skriva
veliko nevarnosti. V vsakem primeru se soo€ajo z novimi izzivi v kulturi in praksi svojega
delovanja pri iskanju komercialnih virov. V najslabsem primeru lahko taksno ravnanje vodi
celo v opustitev druzbenega poslanstva in s tem tudi identitete nevladne organizacije. Kot
primer lahko navedemo S$portno amerisko zdruzenje, ki danes pridobiva precejSen del svojega
dohodka z organizacijo rekreacije in fitnesa za druzine srednjega sloja. Kritiki ji ocitajo, da je
s tem izgubila svoje osnovno poslanstvo, to je, da ohranja in razvija duhovno, mentalno in
socialno kondicijo fantov.
Pri tem je potrebno tudi omeniti, da so nepridobitne nevladne organizacije opros¢ene nekaterih
davkov (na primer davka na dobicek), da imajo pogosto nizje stroSke dela, ceneje nabavljajo
surovine, ker so zaradi dejavnosti delezne Stevilnih popustov, in podobno. Premik v smeri vecje
komercializacije lahko obudi glasne zahteve njihovih konkurentov, da se jim odvzame poseben
daveni status, zato se morajo pri vecanju profitnih dejavnosti odlocati zelo premisljeno. Pri
odlo¢anju o svoji naravnanosti morajo izbrati med Siroko paleto moznosti (Dees, 2001, str. 21):
= popolnoma clovekoljubna (prostovoljno financirana) dejavnost (s c¢lanarinami,
volonterskim delom in prostovoljnimi prispevki darovalcev);

* delno samo financiranje (na primer univerzitetna visokoSolska organizacija se lahko
pretezno financira s Solnino, ostalo pa s prispevki darovalcev);

» samofinanciranje za financiranje denarnega toka, preostala manjkajoca sredstva pa iz
prostovoljnih prispevkov;

* samofinanciranje za pokrivanje vseh tekoCih stroskov poslovanja, preostali stroski
(predvsem investicijski) pa se financirajo s prostovoljnimi prispevki;

= popolna komercializacija, pri kateri prostovoljni prispevki niso ve¢ potrebni;

* meSana podjetja z ve€ enotami, v katerih so nekatere profitne in druge neprofitne (za
primer lahko navedemo muzej, ki je pri svoji osnovni dejavnosti neprofiten, vendar pa
lahko organizira obCasne razstave, za katere zaraCunava visoke vstopnine, s katerimi
subvencionira osnovno dejavnost).

5.2.6 Upravljanje s cloveskimi viri v nevladnih nepridobitnih organizacijah

Premik od institucionalnih virov k privatnim virom financiranja pa ne zahteva samo vecje
komercializacije nepridobitnih organizacij, temvec¢ tudi spremembe na podro¢ju upravljanja s
¢loveskimi viri. Tudi te imajo ekonomske posledice. Komercializacija financiranja zahteva, da
imajo tudi zaposleni v nevladnih nepridobitnih organizacijah podobna znanja s podrocja
poslovno-organizacijskih znanosti kot njihovi kolegi v privatnem sektorju. Brez teh bi bili pri

pridobivanju alternativnih finan¢nih virov dokaj neuspesni. Potrebna znanja lahko deloma
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pridobivajo od ¢lanov nadzornih svetov iz privatnega sektorja, od Studentov poslovno
organizacijskih znanosti in volonterjev iz vrst poslovnih uspesneZev.

Nepridobitne organizacije lahko tudi tvorijo mreze in medsebojne zveze s profitnim sektorjem,
prek katerih si prizadevajo osvojiti manjkajo¢o dopolnilna znanja in izkusnje. Vendar pa velja
splos$no prepric¢anje, da ve¢ja komercializacija ne more temeljiti zgolj na nasvetih in pomoci
zunanjih ¢lanov nadzornih svetov, konzultantov in partnerjev. Potrebno je zaposliti lastni
(notranji) strokovni kader. To pa za sabo potegne doloCene tezave pri upravljanju s cloveskimi
viri. Z zaposlovanjem usposobljenih strokovnih kadrov, ki prihajajo iz gospodarstva, se
pojavljajo konflikti v kulturi in nagrajevanju menedZerjev. Vi§ji menedZerji nepridobitnih
organizacij morajo predvideti potencialne konflikte in najti poti za preobrazbo le-teh v
ustvarjalno zdravo napetost. Ena izmed moznosti je loCitev profitno usmerjenih dejavnosti
nevladnih organizacij, ki zahtevajo veC poslovno-organizacijskih znanj, od ostalih
nepridobitnih dejavnosti. Tak$na reorganizacija lahko rodi sadove le, ¢e je mogoce dejavnosti
lo¢iti tako, da njihova vsakodnevna interakcija ni potrebna. Vendar se tudi v tem primeru lahko
zgodi, da zaposleni v nepridobitnih ¢lovekoljubnih dejavnostih spremljajo dejavnosti svojih
bolj trzno usmerjenih kolegov z zavistjo in mrznjo. Tezko je vzpostaviti razli¢en nivo plac za
zaposlene z isto izobrazbo in delovnimi izku$njami. TakSen placilni sistem lahko potegne za
sabo tudi obcutno povecanje stroskov. Po drugi strani pa odsotnost taksne placilne sheme
preprecuje pridobivanje usposobljenih kadrov, ki utegnejo mo¢no povecati prihodke nevladne
organizacije in znizati stroSke. Vzpostavitev vzpodbudnega placnega sistema terja tudi
precej$nje napore pri prepirih ¢lanov nadzornega sveta in uporabnikov, ki delo v nevladnih
nepridobitnih organizacijah povezujejo z nematerialnimi motivacijskimi vzpodbudami
zaposlenih.

Zaradi poudarka na komercializaciji zahteva drzava za podjetja, ki jih financira na vseh nivojih
(lokalni, regionalni, drzavni), spoStovanje nacel ucinkovitosti, gospodarjenja in
konkuren¢nosti, kot veljajo za privatna komercialna podjetja. Zato so vecje nevladne
prostovoljne organizacije v ZDA rekrutirale eno tretjino visjih menedzerjev iz profitnega
sektorja (Hrovatin, 2002, str. 83).

Ljudje s poslovnimi znanji zamenjujejo dosedanje zaposlene, ki so delovali na bolj ljubiteljski
in manj profesionalni osnovi. Nekatere nevladne organizacije menijo, da je to prav, druge pa,
da je zaradi novih trendov teze vkljuciti uporabnike in ljudi iz lokalnega okolja v izvajanje
dejavnosti. Vec¢jo profesionalno usposobljenost zaposlenih zahteva tudi ¢edalje bolj tvegano

okolje. Vse vecje so zahteve po inovativnosti, fleksibilnosti in diverzifikaciji. Zaradi tega je
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potrebno opustiti stare birokratske navade dela in vodenja. To je zlasti pogojeno tudi z odmikom
od stabilnih drzavnih virov financiranja k iskanju privatnih virov.

5.2.7  Ucinkovitost v nevladnih nepridobitnih organizacijah
Ker imajo nevladne organizacije omejene in pogosto tudi nestabilne vire financiranja, in to tem
bolj, kolikor bolj so odvisne od darovalcev, se morajo toliko bolj posvetiti ucinkovitosti.
Razliko med uc¢inkovitostjo in uspesnostjo opredeljujejo ekonomisti takole: uspesnost pomeni
delati prave stvari, u¢inkovitost pa pomeni delati prave stvari prav. To praviloma pomeni, da
podjetje izvaja pravo dejavnost (v primeru profitnih podjetij tisto, ki ji prinese najvecji profit),
in to s ¢im nizjimi stroski (Hrovatin, 2002, str. §3).
Tako kot obstajajo razlike pri merjenju uspesSnosti profitnih in nepridobitnih organizacij,
nekateri menijo, da obstajajo tudi razlike pri u¢inkovitosti. Nepridobitne nevladne organizacije
naj bi bile u¢inkovitejSe od podobnih javnih in privatnih podjetij zaradi na¢ina vodenja in
upravljanja, manj birokratske administracije, uporabe volonterskega dela, ve¢je predanosti
zaposlenih, nizjih pla¢, manj blokad in odporov sindikatov, zaradi zmoznosti prevalitve dela
stroSkov na uporabnike, multiplikativnih ucinkov pridobivanja sredstev od darovalcev in
ekonomij obsega (Knapp, 1996, str. 56). Vse to seveda prispeva k nizjim stroSkom.
Vendar pa taksno stali§¢e bolj temelji na sploSnem prepri¢anju kot na resni¢nih dokazih o tem,
da so pri opravljanju iste dejavnosti nevladne nepridobitne organizacije ucinkovitejSe od
privatnih in javnih podjetij. Prav tako je tezko potegniti kakrSnekoli zakljucke o tem, da so
nevladne nepridobitne organizacije inovativnejSe in s tem bolj dinami¢no ucinkovite od
privatnih in javnih podjetij. Vecje razlike so lahko tudi v sredstvih, s katerimi je mogoce
povecati u€inkovitost. Nevladna organizacija namrec¢ lahko doseze isti rezultat, ¢e se odlo¢i za
znizevanje stroskov z boljSo organizacijo dela, ve¢jo profesionalizacijo in pridobivanjem
strokovnih kadrov in z boljSo kontrolo stroskov, namesto da napore usmerja v pridobivanje
dodatnih finan¢nih virov. Pridobivanje dodatnih finan¢nih virov je lahko celo drazje od
prizadevanja za zniZanje stroSkov.
Ena izmed uspesnih strategij za pove€anje ucinkovitosti delovanja je vecja komercializacija
delovanja, kot to velja, kot vemo, tudi za trzenje in pridobivanje financ¢nih sredstev. Mozni
nacini bi lahko bili (Hrovatin, 2002, str. 74):

= vzpodbudno nagrajevanje menedzerjev;

= zaposlovanje strokovnjakov;

= vzpostavitev stroSkovnih centrov oziroma centrov odgovornosti;

= pogodbeno izvajanje del (outsorcing);

» pogodbeno opravljanje dejavnosti (ali contracting out).
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Za centre odgovornosti velja naslednje: na izobrazevalni organizaciji, je mogoce vzpostaviti
spremljanje stroskov po mestih odgovornosti, za katere je odgovorna konkretna oseba. Taksni
centri odgovornosti so lahko raziskovalni center, zalozniSka dejavnost, knjiznica, Studijski
centri: redni, izredni in podiplomski.

Racunovodstvo je potrebno organizirati tako, da spremljamo stroske po centrih odgovornosti.
Hkrati je potrebno zadolZiti vodje posameznih centrov, da skrbijo za redno izvajanje dejavnosti
pretirane stroske, kot ¢e bi stroske vodili enotno za celotno nevladno organizacijo. Tudi
nagrajevanje vodij centrov je mogoce vezati na uresnicevanje zastavljenih ciljev (na primer za
doseganje nacrtovanega znizanja stroskov) z ustreznim variabilnim delom place. Outsourcing
oziroma pogodbeno opravljanje del je smiselno tedaj, ko bi bilo izvajanje posamezne dejavnosti
nevladne organizacije (na primer ¢iS¢enje prostorov, fotokopiranje, prehrana, racunovodska
dela in podobno) drazje, ¢e organizacija sama izvaja ta dela z lastnim kadrom, kot pa ce ta dela
z razpisom odda najcenejSim oziroma najkakovostnej§im in najzanesljivejSim zunanjim
izvajalcem. Pri tem se je mogoce posluZevati razli¢nih oblik, ki so se uveljavile tudi v okviru
javnega sektorja pri prenosu dejavnosti v izvajanje privatnemu sektorju.

Primerna bi bila zlasti pogodba o izvajanju dejavnosti in pogodba o upravljanju. V prvem
primeru pogodbe o izvajanju dejavnosti je za izvajanje celotne dejavnosti Se vedno odgovorna
nevladna organizacija, vendar pa le ta sklene pogodbo z drugimi privatnimi podjetji za
opravljanje posameznih strokovnih nalog. Taks$na pogodba je zelo primerna, ¢e nevladna
organizacija nima potrebnega know-howa ali ¢e so stroski izvajanja v lastni reziji previsoki.
Nevladna organizacija lahko s tem zniza stroske, hkrati pa se izogne tudi vsem potencialnim
konfliktom z zaposlenimi. Past za neprofitno nevladno organizacijo pa je lahko v tem, da je
motiviranost pogodbenih strank za izvajanje njenega poslanstva precej nizka. Zato lahko
nevladna organizacija s pogodbo odda samo izvajanje manj pomembnih del in tistih, kjer je
storitev mogoce natan¢no opredeliti, nikakor pa ne izvajanje svoje kljucne dejavnosti, vezane
na odnose z uporabniki. Za pogodbeno opravljanje dejavnosti se lahko odlo¢i na primer lokalna
skupnost, ki zeli povecati u¢inkovitost uporabe svojih sredstev.

Namesto da bi na primer svojemu otroskemu vrtcu, torej nevladni organizaciji, namenila
doloc¢ena sredstva, lahko objavi razpis, s katerim Zeli izbrati najboljSega izvajalca te storitve
(varstva otrok). V tem primeru ni nujno, da bo vrtec, ki je doslej opravljal taksno dejavnost,
pridobil to pravico tudi za naprej. Taksni razpisi so se posebej uveljavili v Veliki Britaniji. V
doloc¢enih primerih so zakonsko zahtevani. S takSnimi prijemi je lahko ogrozen sam obstoj

nevladne organizacije, ki je odvisna od proracunskih virov financiranja, saj mora konkurirati z
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drugimi organizacijami (lahko tudi privatnimi profitnimi) za pridobitev pravice do izvajanja
dejavnosti in s tem povezanih sredstev. Po drugi strani pa lahko na takSen nacin znizamo stroSke
in dosezemo ucinkovitejSo porabo davkoplacevalskega denarja.
V dolocenih primerih, kjer je delovanje nevladne organizacije manj socialno usmerjeno (na
primer za Sportne in kulturne organizacije, nekatera strokovna druStva), bi bilo mogoce
izboljsati njeno ucinkovitost tudi s povecanjem ucinkovitosti njenega upravljanja. Ena izmed
moznih poti do tega je menedzerska pogodba. Nevladna organizacija bi v tem primeru najela
skupino menedzerjev za vodenje. Placevala bi jo iz svojih prihodkov, prav tako pa bi iz tega
vira placevala tudi vse tekoce stroske delovanja in zagotavljala sredstva za investicije. Skupina
menedzerjev ne prevzema finan¢nega rizika za poslovanje nevladne organizacije, pa¢ pa
menedzerska pogodba obicajno vsebuje nagrade in stimulacije za uspesno vodenje. Prednost
takSnega nacina upravljanja je v tem, da nevladna organizacija pridobi nova menedzerska
znanja in ideje in s tem izboljsa ucinkovitost svojega poslovanja. Seveda pa je za nekatere
neprofitne nevladne organizacije tak$na komercializacija upravljanja neprimerna, ker lahko
podobno kot pogodba o izvajanju ogrozi izvajanje njenega osnovnega poslanstva. PrimernejSa
je tam, kjer nevladna organizacija organizira dele svoje dejavnosti v profitnih centrih in jih tako
lo¢i od oddelkov, v katerih izvaja svojo neprofitno dejavnost. Tak$ne profitne centre laze zaupa
v upravljanje usposobljenim denarno motiviranim menedzerjem.
Kot eno izmed moznih oblik za povecCanje ucinkovitosti nevladnih organizacij bi lahko
uporabili stimulativno nagrajevanje menedzerjev. Ker pri neprofitnih organizacijah ni mogoce
uporabiti variabilnega dela place, ki bi ga vezali na velikost dobicka, in udelezbe v dobicku kot
glavnega nacina stimuliranja menedzerjev, kot to velja za privatna podjetja, bi se lahko posluzili
podobnih metod, kot jih uvajajo javna podjetja, katerih cilj tudi ni doseganje dobicka, temvec
uresnicevanje SirSih druzbenih ciljev. Javna podjetja, tudi tista z izgubo, lahko nagradijo
menedzerje za uresnievanje dolocenih konkretno zastavljenih ciljev pri izboljSanju
ucinkovitosti poslovanja (na primer za uspeSno uresnievanje sanacijskega nalrta, za
izpolnjevanje plana znizanja stroskov v teko¢em letu in podobno). TakSen sistem nagrajevanja
je znan pod imenom delitev uspeha podjetja (Zupan, 1997, str. 89).

5.2.8 Racunovodski standardi in porocanje v nevladnih nepridobitnih organizacijah
Za zagotovitev u¢inkovite porabe sredstev nevladnih organizacij je klju¢nega pomena u¢inkovit
notranji in zunanji nadzor. Ta ni mogoce brez dolocitve ustreznih racunovodskih standardov,
ki so zopet lahko specifi¢ni za posamezne vrste nevladnih organizacij glede na organizacijsko
obliko (drustva, zavodi) in glede na dejavnost (zdravstvo, izobrazevanje). Tako je na primer

ameriSko Nacionalno zdruzenje kolidzev in univerzitetnih poslovnih usluzbencev (National
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Association of College and University Business Officers) doseglo soglasje z drzavno finan¢no
administracijo o racunovodskih nacelih in porocanju. Odkar je omenjeno zdruzenje izdalo prvi
priro¢nik o priporocljivi raunovodski praksi in ga kasneje redno dopolnjevalo in po potrebi
popravljajo, so ta raunovodska nacela postala splosno sprejeti standardi, ki jih priznava tudi
nacionalno telo za nadzor kolidzev in univerz (Audits of Colleges and Universities) in se
predavajo tudi na ameriSskih univerzah s specializiranimi programi za racunovodstvo
univerzitetnih institucij (Douglas, 1995, str. 33).

Na osnovi primerljivih raCunovodskih poroc¢il je mogoca tudi primerjalna ocena porabljenih
sredstev. Z njeno pomocjo je mogoce postaviti primerne in sprejemljive standarde za
financiranje dejavnosti nevladnih inStitucij. Primerjalna ocena porabe sredstev temelji na
statisti¢nih analizah inStitucij, ki so porazdeljene v skupine glede na vrsto dejavnosti, velikost,
geografsko lokacijo in obseg programa. Skupino s podobnimi lastnostmi analiziramo zato, da
bi spoznali, koliko znaSajo na primer povprec¢ni stroski na Studenta visokoSolske izobrazevalne
organizacije. V manjSih drzavah je lahko problem v tem, da je istovrstnih nevladnih organizacij
manj. Zato je potrebno primerjati med seboj bolj razli¢ne organizacije (na primer razli¢cne
druzboslovne fakultete, namesto recimo ve¢ ekonomskih fakultet, ker teh preprosto ni). Ocena
o potrebnih finan¢nih sredstvih bo seveda temeljila na povprecju, vendar bo morala upoStevati
objektivno pogojene posebnosti posamezne institucije.

V Sloveniji za vodenje racunovodstva v sploSnem veljajo Slovenski ra¢unovodski standardi, ki
jih je sprejel Slovenski inStitut za revizijo. Da bi dosegli primerljivo ratunovodstvo, pa so bili
za posamezne vrste organizacij (na primer za druStva, zadruge, sklade) sprejeti posebni
racunovodski standardi, ki predpisujejo sestavo racunovodskih porocil, to je bilance stanja in
bilance uspeha ter kontnih planov, s katerimi je predpisano vodenje financnega racunovodstva
(Hrovatin, 2002, str. 79).

Ce za konec povzamemo posebnosti, ki se pojavljajo v ekonomskih vidikih menedzmenta
nevladnih organizacij, lahko re¢emo, da so te zlasti prisotne v samem poslanstvu, ki za sabo
potegnejo razli¢nosti v merjenju njihove uspesnosti, v drugacnem trzenju in merjenju rezultatov
trzenja, v posebnostih pridobivanja sredstev za svoje delovanje in transparentnosti pridobivanja
sredstev ter v ucinkovitosti in nacinih njenega vzpodbujanja, ki zahteva tudi dolocitev
racunovodskih standardov za lazjo medsebojno primerjavo in nadzor nad porabo sredstev vseh
financerjev. Zaradi vse vecje komercializacije, pogojene z zmanjSevanjem proracunskih
sredstev, se v zadnjem Casu nepridobitne nevladne organizacije vse bolj komercializirajo, s
¢imer se zmanjSujejo razlike v menedzmentu glede na profitne organizacije (Hrovatin, 2002,

str. 92).
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6. STRATESKI MENEDZMENT V JAVNEM IN TRETJEM SEKTORJU

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:

v’ analizirati pojem strateskega menedzmenta,

v’ razumeti posebnosti cen v javnem sektorju,

v’ razumeti pojem strategije in internacionalizacije;

v’ identificirati strategije dolocanja cen v organizaciji;

v’ pridobiti poglobljeno mnenje o trznem sektorju.
V poglavju temeljni koncepti strateSkega menedzmenta v javnem sektorju smo bralca vpeljali
v razmiSljanje, kako menedZment razmiSlja o prihodnosti organizacije. Na splosno je
menedzment zaupan posameznikom, ki jim delezniki, kot na primer ustanovitelji, lastniki
podjetji ali nadrejeni, zaupajo obvladovanje podjetja ali dela podjetja s ciljem ucinkovitega
doseganja zastavljenih ciljev. Zato v okviru menedzmenta govorimo o ciljih in strategijah.
Strategije predstavljajo poti in nacine za doseganje zastavljenih ciljev. Politika je tako Sirsi
pojem in obravnava cilje in strategije (Tavcar, 2006, str. 101). Specificne cenovne politike
sodijo med najpomembnejse naloge menedzmenta. Ceprav je njihov strateski pomen v poslovni
literaturi na sploSno priznan, je nekoliko presenetljivo, da literatura ni namenila dovolj
pozornosti metodam oblikovanja cen in posledi¢no ni uspela zagotoviti prepri¢ljive razlage o
strukturi spodbud, ki se skrivajo znotraj dolo¢enih cenovnih politik. Zato namenjamo poglavje
ucbenika strategiji in temu podrejeno metodam oblikovanja cen v trznem in v javnem sektorju.
Malo je napisanega tudi o posledicah uporabe razlicnih cenovnih politik, ki se odrazajo v
dolgoro¢nem poslovnem uspehu. Politika, da ne smemo nikoli odstopiti od sklenitve posla, na
primer poslovnim partnerjem posilja jasno sporocilo in kupce spodbuja, da nastopajo agresivno
pri doseganju ¢im nizje cene. Financne posledice slabih cenovnih politik dolocanja cen so lahko
velikanske. Ni osamljen primer uglednega podjetja Gillette, ki so ga razmere v 90.-tih
prej$njega stoletja zaradi pritiska na rast prihodka in politike enkratnih popustov pripeljale do
povecanja koli¢inskega obsega prodaje vendar manjSega prihodka. Predvsem pri izdelkih
vsakdanje rabe trgovci hitro spoznajo razlog za tovrstno cenovno politiko, zato ve¢ino svojih
narocil preusmerijo v obdobja, ko lahko pri¢akujejo ugodnejSo cenovno ponudbo, kar se je

veckrat potrdilo tudi v domaci praksi.

6.1 Strategije v trznem sektorju v povezavi s tretjim in javnim sektorjem

Bistvena znacilnost vsakega trga je nedvomno konkurenca, ki poteka tako med kupci kot

prodajalci. Nasprotje interesov enih in drugih: kupci Zelijo kupovati ¢im ceneje, prodajalci
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zelijo prodajati ¢im drazje, ¢e predpostavljamo, da se obnasajo racionalno. Konkurenca lahko
poteka z razli¢ni sredstvi: cenovna konkurenca (cena) in ne cenovna konkurenca (dodana
vrednost). Sredstva slednje so kakovost blaga, oglasevanje in pospeSevanje prodaje, svetovanje,
montaza. Na trgu se svobodno odlo¢a o prodani oziroma kupljeni koli¢ini in ceni doloCenega
blaga. Trg je mehanizem skozi katerega prodajalci in kupci dolo¢ajo cene in koli€ine
posameznih dobrin ter storitev, ki si jih izmenjujejo. Trg je prostor, kjer se srecujejo kupci in
prodajalci. V trznem gospodarstvu vsak zastopa svoje interese in med trznimi subjekti vlada
konkurenca. Na trgu je prisotna konkurenca med prodajalci, zaposlenimi, podjetji in celo med
drzavami. Opredelitev konkurence na trgu temelji na odnosu med kupci in prodajalci, s ¢imer
konkurenco opiSemo kot dolofeno stanje na trgu (npr. popolna konkurenca, monopol).
Konkurenca je mocCan vzvod racionalnega poslovanja na trgu. Boj za dobicek zahteva
neprestano zniZevanje stroskov, ki temelji na profitnem interesu. Konkurenca neprestano sili
podjetja v izboljSave proizvodnih metod, dvig produktivnosti in u¢inkovitosti.

Adam Smith je utemeljitelj delovanja nevidne roke. Zaradi delovanja nevidne roke v trznem
gospodarstvu bodo tisti, ki se zavzemajo za lastni interes najbolj ucinkovito pospesevali in
sluzili javnemu interesu. Trg kot samo-uravnavajoca se nevidna roka je ena izmed najglobljih
in najmocnejSih idej v ekonomski teoriji. Trg usklajuje ljudi, dejavnosti in podjetja na osnovi
konkuren¢nega sistema cen, s ¢imer povecuje zivljenjski standard v druzbi. Trg deluje kot
komunikacijsko informacijski sistem, ki povezuje dejavnosti mnogih posameznikov. Skozi
informacijsko funkcijo cen daje trg signale proizvajalcem izdelkov in ponudnikom storitev o
ekonomski redkosti dobrin. Skozi trzni mehanizem prihaja do sodelovanja med razli¢nimi
posamezniki, ki posedujejo dolo¢ena znanja. Na trgu tako pogosto prihaja do prenosa znanja
med razlicnimi posamezniki.

Ljudje se ucijo drug od drugega preko informacijske funkcije trga. Trzni mehanizem zato
omogoca ucinkovito ucenje in prenos znanja med subjekti na trgu. Konkurenca sili podjetja, da
se prilagajajo potrosnikovim potrebam in zeljam, ter da neprestano racionalizirajo stroske.
Trzno gospodarstvo zato omogoca ucinkovito proizvodnjo (tehni¢na ucinkovitost) in
zadovoljevanje potreb v druzbi (alokacijska ucinkovitost).

Trzne sile, ki se oblikujejo na podlagi ponudbe in povpraSevanja oblikujejo dolo¢eno trzno
ceno. PotroSniki skozi svoje nakupe na trgu dolo¢ajo kaj in koliko proizvajati. Skozi alokacijsko
funkcijo cen se ponudniki selijo v tiste panoge, kjer je povprasevanje visoko in donosi visji.
Trg lahko samodejno dosega optimalno strukturo, ¢e so izpolnjeni Stirje pogoji; ustrezne trzne
informacije, popolna konkurenca, ne obstajajo eksternalije in nimamo opravka z javnimi

dobrinami.
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Trzna struktura je stopnja konkurence, ki je na razli¢nih trgih razli¢na. Le ta doloc¢a obliko trga
oziroma trzno strukturo. Dejavniki, ki doloc¢ajo trzno strukturo so stevilo kupcev in prodajalcev,
stopnja diferenciacije proizvodov (npr. popolni substituti) in stopnja mobilnosti. V stvarnosti
so prisotne razlicne kombinacije dejavnikov trzne strukture, ki opredeljujejo razli¢ne trzne
strukture. Popolna konkurenca kot trzna struktura po definiciji maksimira ekonomsko
blagostanje. V popolni konkurenci trzne zakonitosti delujejo neovirano (brez vmeSavanja
drzave in brez monopolov) in zgolj na podlagi spreminjanja cen. Trzne zakonitosti delujejo v
Cisti obliki, zato so rezultati idealni oziroma najbolj$i. Znacilnosti popolne konkurence so
opredeljene z dejavniki trzne strukture (Bojnec in sod., 2007, str. 52):

= veliko Stevilo kupcev in prodajalcev: cena je objektivno dana, vsak kupec (prodajalec)

se ji prilagaja — Cista konkurenca;
= produkti so homogeni, proizvod kateregakoli proizvajalca je popolni substitut za
proizvod kateregakoli drugega proizvajalca;

= popolna mobilnost ponudnikov: ni ovir za selitev v bolj donosne panoge;

= racionalno obnaSanje kupcev in prodajalcev;

= popolna informiranost kupcev in prodajalcev o ceni, tehnologiji, tehni¢nem napredku.
Temeljni teorem ekonomije blagostanja je dokler proizvajalci in potroSniki delujejo kot popolni
konkurenti, torej da jemljejo cene kot dane, potem se pod dolo¢enimi pogoji pojavi Paretov
optimum (Dolinsek in sod., 2006, str. 45). Tako trg sam avtomati¢no uravnava razmerje med
ponudbo in povpraSevanjem, posredovanje vlade ni potrebno. Vendar pokazalo se je, da trg sam
vendarle ne more zagotavljati nekaterih pogojev optimalnega razporejanja dobrin in tako na
samo trzni nacin ni mogoce dosegati optimalnega blagostanja — trzne pomanjkljivosti in s tem
povezanega posredovanja drzave (vlade).
Bistvo strateSkega menedzmenta temelji na strateSkem razmiSljanju, ki predstavlja proces
zbiranja, razvrs¢anja in ocenjevanja informacij ter idej, ki oblikujejo organizacijsko zdrznost in
njene konkuren¢ne prednosti. Pri tem je kljucno, da se na organizacijo gleda celostno, v iskanju
inovativnih idej, ki ji omogocajo zdrzno prihodnost. Dobro strateSko razmisljanje je osnova
dobrega strateSkega nacrtovanja, saj pomembno in sistematicno prispeva k premisleku o
organizacijskem poslanstvu, viziji in ciljih delovanja. Tako je osnovni cilj oblikovanja in izbire
konkretne strategije v tem, da organizacija ustvari strateSko konkurencno prednost in na ta nacin
doseze nadpovprecne donose, ¢e govorimo o pridobitnih organizacijah, medtem ko pri
nepridobitnih in javnih organizacijah namesto o donosih govorimo o povecevanju javne koristi.
Glede na sektor delovanja posamezne organizacije se lahko posamezne vrste tako finan¢nih kot

strateskih ciljev delovanja razlikujejo v pomenu, prav tako se ne sme pozabiti, da so ne glede
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na to oboji pomembni za vsako vrsto organizacije (denarni tok je npr. pomemben za pridobitne
in nepridobitne organizacije, kakovost storitev tako za pridobitne kot nepridobitne in javne
organizacije, saj se lahko pri slednjih pojavi t.i. glasovanje z nogami, kar Se zlasti velja za
lokalne oblasti, kadar nastane neustrezen splet dav¢nih obveznosti in ponujenih storitev;
tehnoloski primat je pomemben za vse sektorje, saj se s tem ustvarja prednost tudi za drzavo in
druzbo kot celoto).

V okviru oblikovanja strategij je potrebno razlikovanje razli¢nih vrst strategij. Na tem mestu
za¢nimo s pojmom poslovne strategije, ki predstavlja integriran in koordiniran nabor aktivnosti,
ki jih organizacija izvaja z namenom doseganja konkuren¢ne prednosti z izkori§¢anjem svojih
temeljnih kompetenc. Ob tem velja izpostaviti, da je oblikovanje poslovne strategije nuja za
vsako organizacijo, medtem ko so ostale strategije (korporacijska strategija, strategija
sodelovanja, strategija internacionalizacije, cenovna strategija itd.) navadno le opcijske narave,
saj so vezane bodisi na diverzifikacijo delovanja bodisi na geografsko razprSenost delovanja
ipd. Poslovna strategija torej predstavlja temeljno strategijo delovanja organizacije, ki odraza
nacin konkuriranja na nekem specificnem podro¢ju oziroma trgu.

S poslovno strategijo organizacija dolo¢i, komu bodo namenjeni izdelki/storitve, katere potrebe
ciljne skupine kupcev/uporabnikov bodo zadovoljevali ter kako. Pri tem se lahko organizacija
opira na pet razli¢nih generi¢nih poslovnih strategij, ki se uporabljajo v vsaki organizaciji in za
vsako dejavnost, zato se jih oznacuje kot genericne. K njim spadajo stroskovno vodstvo,
diferenciacija, usmerjeno stroSkovno vodstvo, usmerjena diferenciacija ter integracija
stroskovnega vodstva in diferenciacije. Vsaka od teh strategij omogoca organizaciji oblikovanje
in izkoriS¢anje specificne konkuren¢ne prednosti v specificnem konkurenénem okviru, pri
¢emer organizacije pri izbiri konkretne strategije dejansko ocenjujejo dve vrsti potencialne
konkuren¢ne prednosti, in sicer bodisi doseganje nizjih stroSkov od konkurence bodisi
zmoznost diferenciacije glede na konkurente in s tem oblikovanja visjih cen. Pri tem so nizji
stroski rezultanta dejstva, da lahko organizacija aktivnosti izvaja na drugacen nacin od
konkurentov, diferenciacija pa rezultanta, da lahko organizacija izvaja drugacne aktivnosti kot
konkurenca.

Poudariti velja, da je omenjena tipologija generi¢nih poslovnih strategij, ki sledi Porterjevemu
konceptu, le eno izmed moznih orodij za formulacijo strategije. V nadaljevanju je prikazana
strategija, ki je prilagojena in namenjena le nepridobitnim in javnim organizacijam. TakSno
orodje je McKinseyjevo ogrodje 7S, ki se posebej osredotoa na ljudi in sposobnost
organizacije, kar je glede na pretezno delovno intenzivno usmerjenost javnih in nepridobitnih

organizacij Se zlasti relevantno. Ogrodje 7S sestavljajo: strategija, struktura, sistemi,
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sposobnosti, ljudje (staff), stil in skupne vrednote. Prve tri elemente lahko imenujemo kar
»hardver« organizacije, zadnje S$tiri pa »softver« organizacije, ki ga je treba obravnavati v
kontekstu organizacijske zaveze k dolgoronemu in strateSkemu nacrtovanju, zato je treba te
Stiri elemente posebej skrbno spremljati in spodbujati (Pevcein in Bogilovi¢, 2017, str. 63).

V kontekstu nepridobitnih in javnih organizacij je zlasti pomembno izpostaviti, da so te
organizacije, Se posebej nepridobitne, precej podobne pridobitnim organizacijam, pri cemer je
glavno razlikovanje vezano na razlike v funkcijah in obstoju dejanskih lastnikov teh
organizacij, medtem ko so drugi vidiki obstoja organizacij precej sorodni, saj v vseh vrstah
organizacij obstajajo zaposleni, uporabniki/stranke/kupci, dobavitelji, konkurenti, kljucno pa je
tudi dobro finan¢no poslovanje. Ob upoStevanju pravkar zapisanega je uporaba tehnik in orodij
strateSkega menedZmenta enako pomembna v vseh organizacijah, saj le tako (p)ostanejo
uspesne in u¢inkovite pri svojem delovanju.

Poudariti moramo, da se pri strateSkem nacrtovanju v javnih in nepridobitnih organizacijah
srecujemo s precej manjSo strateSko avtonomijo menedzmenta, saj so na primer moznosti
diverzifikacije poslovanja oziroma delovanja precej omejene zaradi sledenja poslanstvu
organizacij in namenom njihovega delovanja, opredeljenim ob ustanovitvi. Omejene so tudi
moznosti zdruzevanja in povezovanja z drugimi subjekti, spremembe poslanstva in ciljev
delovanja, zavedati pa se je treba tudi precejSnjega neposrednega in posrednega vpliva politikov
in ustanoviteljev na njihovo delovanje, zato se razprava o strateskih usmeritvah pogosto tudi
politizira, kar kr¢i nabor moZznih strateSkih alternativ teh organizacij.

Uporaba generi¢nih poslovnih strategij je pogosto mozna tudi v organizacijah javnega sektorja,
saj se v zadnjem casu srecujejo tako z naraS$€ajoCimi pri¢akovanji uporabnikov kot tudi
naras¢ajocimi proracunskimi omejitvami, kar predstavlja podoben kontekst, kot je znacilen za
pridobitne organizacije. To pomeni, da je mogoce orodja strateSkega menedZmenta smiselno
uporabiti, pri ¢emer jih ni treba prilagajati, ampak se mora zgolj nasloviti specifi¢ni kontekst
delovanja in specifi¢ne znacilnosti javnih storitev. Ob tem velja poudariti dve specificni
karakteristiki javnih sluzb: strateSki menedzment se mora osredotociti na ustvarjanje dodatnih
prihodkov, ki naj bi naceloma nadomestilo prevladujoco strategijo rezanja stroskov kot nacina
prilagajanja proracunskim omejitvam, saj ta strategija glede na empiri¢ne Studije ne vpliva
pozitivno na uspe$nost delovanja. Empiri¢ne analize kazejo relativno cenovno neelasti¢nost
uporabnikov storitev javnih sluzb, zato se sledenje raznim nizkocenovnim strategijam ne
izplaca najbolje. V kontekstu zagotavljanja javnih sluzb bi bilo treba posebno pozornost
nameniti zlasti strategijam cenovnega vodstva v javnem sektorju, saj naj bi za razliko od

strategije integracije cenovnega vodstva in diferenciacije ne dajale najbolj optimalnih poslovnih
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rezultatov (Pevcin in Bogilovi¢, 2017, str. 64). Kot smo Ze v predhodnih poglavjih omenili javni
sektor ne sledi dolo¢anju cen na osnovi stroskov kot je to znacilno za trzni sektor. Prav tako
javni sektor s postavljeno ceno ne zagotavlja pribitka za ustvarjanje dobicka oz. dodane
vrednosti za lastnika. Financiranje javne sluzbe se zagotavlja s ceno storitve javne sluzbe, ki jo
postavi drzava, obCina, lokalna skupnost; s sredstvi iz drzavnih ali lokalnih skupnosti ter

drugimi viri. SploSni pogoji poslovanja javne organizacije doloc¢ajo ceno opravljanja storitve.

6.2 Strategija internacionalizacije in cenovna strategija

V prejSnjem poglavju je bilo poudarjeno, da poslovno strategijo oblikuje vsaka organizacija,
saj dejansko predstavlja osnovno strategijo njenega delovanja. Vse druge vrste strategij, torej
korporacijska strategija, strategija sodelovanja, strategija internacionalizacije delovanja,
cenovna strategija itd., so pravzaprav opcijske strategije, ki se oblikujejo le v primeru specificne
usmerjenosti posameznih organizacij, navadno v dolo¢ene dejavnosti oziroma na specifi¢na
geografska podrocja. V tem kontekstu pricnimo s strategijo internacionalizacije, katere namen
je pomagati organizaciji Siriti krog svojega delovanja. Vsebino ucbenika zakljucujemo s
cenovno strategijo, ki ima v vsaki organizaciji klju¢no delovanje na visino prihodkov in
koli¢ino uporabnikov/kupcev, tim. elasticnost povpraSevanja.

Kot Ze omenjeno se je v preteklosti v ekonomskih u€benikih premalo pisalo in na predavanjih
premalo govorilo o cenah v vseh treh sektorjih gospodarstva. Kot vemo iz trzenja, je cena edini
element trzenjskega spleta, ki prinasa prihodke. Vsi ostali elementi trZzenjskega spleta
povzrocajo stroske. Poznamo veC vrst cenovnih strategij organizacije. Nastejmo Sest najbolj
znacCilnih cenovnih strategij, ki so uporabne in dostopne tudi za nepridobitne organizacije ter za
organizacije v javnem sektorju. NajnovejSa strategija, ki na trgu sicer Se ni uveljavljena /
poznana, a ima ustrezne zametke v teoriji cenovnih strategij, je strategija nihajnosti. Pri tej
strategiji gre za obratno postavljanje cen, kot pri vseh ostalih, ki jih bomo navedli v
nadaljevanju. Pri strategiji nihajnosti cen velja povprasevalni vidik, katerega namen je aktivna
vkljucitev uporabnika v postavitev kon¢ne cene, ki jo bo uporabnik tudi placal. Klju¢en element
te cenovne politike (strategija nihajnosti) sta brezgotovinsko placevanje in razmerje v kakovosti
izvedenih storitev. Strategija nihajnosti je namenjena oblikovanju cen storitev, tudi javnih in
nepridobitnih, in nima podlage za oblikovanje cen proizvodov, zato se za oblikovanje cen
proizvodov ta strategija ne uporablja. Strategija nihajnosti ima znacilnosti delitvene druzbe
(Uber, Airbnb, Prevozi.org,...). Delitvena druzba je naslednica storitvene druzbe in
informacijske druzbe (Bavec in Manzin, 2011, str. 45). Najbolj znacilne strategije oblikovanja

cen, ki so na ponudbeni strani, so strategija oblikovanja cen na osnovi stroSkov, konkurence,
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dodane vrednosti (storitev in proizvod), vstopanja na trg s pobiranjem smetane in vstopanja na
trg z nizko ceno.
6.2.1 Cenovna strategija v organizaciji

V ekonomskem smislu opredeljujemo ceno kot denarni znesek, ki ga je treba zrtvovati za
pridobitev zelenega izdelka ali storitve. Lahko pa pride do menjave, pri kateri obe strani
prejmeta v zameno izdelek ali storitev. V tem primeru cena oznacuje formalno razmerje med
vsoto denarja ali koli¢ino izdelka in storitve, ki ga potrebujemo za pridobitev zelenega izdelka
ali storitve. Definicija cene je odvisna tudi od perspektive, s katere jo zelimo opredeliti. Z vidika
notranjih dejavnikov posameznega podjetja so to stroski. Z vidika trzis¢a oziroma kupcev pa
cena izraza in dolo¢a denarno vrednost, kakovost oziroma lastnost in korist dolocenega izdelka
ali storitve v primerjavi s konkuren¢nimi izdelki ali storitvami. Cena je vsota denarja, ki jo mora
kupec Zrtvovati za pridobitev vrednosti oziroma koristi, ki mu jo zagotavlja kupljeni izdelek ali
storitev (Toros, 2014, str. 55).

Zadetek teorije cen ima izhodis¢e Ze pri grikih filozofih v obdobju pred nasim Stetjem. Ze
Aristotel je uvedel razlikovanje med uporabno in menjalno vrednostjo. Cena oznacuje menjalno
vrednost dobrine. Ta pa se lahko razlikuje od uporabne vrednosti. Mimo Marxove teorije pa je
v prvi in drugi polovici devetnajstega stoletja nastajala teorija cen v meSc¢anski ekonomiji, ki ji
pripisujemo zasluge za nastanek mikroekonomije v okviru tako imenovane neoklasi¢ne
teoretske paradigme. Razvila se je znotraj tako imenovane subjektivne teorije vrednosti, ki
pomeni, da vrednostni niso v dobrinah samih, ampak izhaja iz clovekovega odnosa do njegovih
potreb. Prispevek neoklasicne mikroekonomike, ki jo je razvijal Alfred Marshall, je v
neoklasi¢ni teoriji cen, ki trdi, da se potrosniki odlo¢ajo glede na svoje preference. Kupci so
racionalni in izbirajo na podlagi maksimiranja koristi. Neoklasi¢na teorija predpostavlja, da
imajo potrosniki popolne informacije o cenah na trgu. Izhajajoc iz predpostavke, da je vrednost
subjektivna, neodvisna in sposobna za menjavo, se po tej teoriji postavlja vprasanje, kako lahko
za izdelke in storitve najdemo ustrezno trzno ceno. Postavlja se vprasanje, kako v tem

zapletenem sistemu lebdenja in priblizka prav trzisce najde ustrezen odgovor (Toros, 2014, str.

oy e

ey

velja za vse udelezence trgovanja.

Smiselno je postaviti okvir Stirih strateSkih parametrov, ki jih menedzerji potrebujejo za
dolocanje cen. Ti so (Monroe, 2003, str. 21; Hague in sod., 2004, str. 45; Nagle in sod., 2010,
str. 69):

* ugotoviti, kaksna je zaznana vrednost izdelka v oceh kupca;
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» opraviti simulacijo stopnje pripravljenosti nakupa pri razli¢nih cenah in iz tega
simulirati krivulje povprasevanja;
= na podlagi krivulje povpraSevanja ugotoviti, pri kateri ceni dosega izdelek najvecji
prihodek;
* analizirati posledice, ki jih zaradi naSih trznih aktivnosti utrpi konkurenca, in predvideti
njihove ukrepe.
Ti koraki so nujni za pridobitev klju¢nih informacij, ki jih menedZerji potrebujejo za
oblikovanje cenovnih politik. Ob tem morajo menedzerji upostevati trzne segmente, pri cemer
obstaja velika verjetnost, da se bodo odzivi kupcev v trznih segmentih mocno razlikovali

(Toros, 2014, str. 58).

6.2.2 Posebnosti strategije cen gospodarskih javnih sluzb

Za vecino gospodarskih javnih sluzb je znacilno, da so naravni monopoli. Naravni monopol
pomeni, da se dolgoro¢ni povprecni stroski znizujejo na celotnem intervalu proizvodnje, ki je
potreben za zadovoljitev trznega povprasevanja. V tej vsebini delitev podjetja v ve¢ manjSih
delov ali spodbujanje vstopa konkurence v panogo ni smiselno. Naravni monopoli najveckrat
obstajajo v panogah, ki so znacilno kapitalsko intenzivne in zahtevajo precej$nje dolgorocne
nalozbe v svojo infrastrukturo. Znacilni primeri gospodarskih javnih sluzb s pomembnimi
nalozbami v infrastrukturo so elektrogospodarstvo, vodno gospodarstvo, naftno in plinsko
gospodarstvo in elektro-telekomunikacijske komunikacije (Pevcin, 2011, str. 55).

Za ZDA je znacilno, da so te dejavnosti v vecini primerov opravljala zasebna podjetja, v Evropi
pa vse do privatizacijskih poskusov pred desetimi oziroma dvajsetimi leti veCinoma javna
podjetia. Ze v poskusih privatizacije v evropskih drzavah se je izkazalo, da je potrebna
deregulacija teh dejavnosti, Se posebno kjer se kljub liberalizaciji trga prava konkurenca v
panogi Se ni vzpostavila. V takem primeru je namre¢ treba prepreciti monopolno ravnanje
podjetij oziroma izkori$¢anje monopolne moci, ki se obi¢ajno kaze v previsokih cenah in/ali
nezadostni kakovosti storitev. Poleg tega bi brez ustrezne regulacije drzava dejansko omogocila
zasebnikom izkoriS¢anje monopolne moci. Regulacija naravnega monopola se v ekonomski
teoriji dejansko argumentira z zahtevo po doseganju vecje ekonomske ucinkovitosti, kar
vkljucuje alokacijsko ucinkovitost.

Na splosno lahko opredelimo, da obstoj nepopolno konkurencnih trznih struktur, kamor spada
tudi monopol, povzroca, da izpolnjevanje cilja maksimiranja dobicka podjetja ne zagotavlja

hkratnega maksimiranje potro$nikove koristi. Vendar se v praksi potreba po izvajanju
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regulacije pogosto utemeljuje z neekonomskimi argumenti, najveckrat formulo javnega
interesa, na primer s potrebo po ohranitvi neke industrijske ali storitvene panoge s sredstvi
davkoplacevalcev. Ne glede na obstoj alternativnih modelov regulacije dejansko regulacija
javno-storitvenih panog zajema dve temeljni obliki, in sicer regulacijo vstopa v panogo in
cenovno regulacijo. V ZDA se je kot slednja bolj uveljavila regulacija stopnje donosa podjetja
in ne toliko regulacija samih cen podjetja, ki je najbolj znacilno za evropske drzave (Pevcin,

2011, str. 74).

6.2.3 Strategija internacionalizacije

Bistvo strategije internacionalizacije je Siritev delovanja in poslovanja organizacije izven
okvirov domacega trga. Organizacije se tega lotevajo zaradi vec¢ razlogov, saj Zelijo podaljsati
zivljenjski cikel svojim izdelkom oziroma storitvam, pridobiti lazji dostop do surovin oziroma
potrebnih proizvodnih vloZkov, izkoristiti priloznosti za tekmovanje na globalnem trgu,
ucinkoviteje izkoriScati hitro razvijajoce se tehnologije ter nenazadnje pridobiti dostop do
uporabnikov na novo nastajajoc¢ih trgih. Internacionalizacija prinaSa tri bistvene Koristi:
omogoca povecanje velikosti trga, izkoriS¢anje ekonomij obsega in ucenja kot tudi izkoriS¢anje
prednosti lokacije, ki lahko pomembno vpliva na niZje stroSke delovanja organizacije (Pevcin
in Bogilovi¢, 2017, str. 82). Pri tem je lahko strategija internacionalizacije vezana bodisi na
poslovno bodisi na korporacijsko raven, pri ¢emer je v prvem primeru internacionalizacija
neposredno vezana na uresnicevanje ene izmed generi¢nih poslovnih strategij, medtem ko v
drugem primeru razlikujemo med vecnacionalno, globalno, transnacionalno in klasi¢no
mednarodno korporacijsko strategijo internacionalizacije. Bistvo ve¢nacionalne korporacijske
strategije internacionalizacije, je predvsem v tem, da se zeli z decentralizacijo strateskega in
operativnega odloCanja slediti potrebam lokalnega trga, medtem ko je potreba po globalni
integraciji obrobnega pomena. V ozadju te strategije je torej predpostavka, da so potrebe in
preference uporabnikov vezane na lokalne trge, kar pozitivno vpliva na moznost povecanja
lokalnega trznega deleza zaradi vecje prilagodljivosti. Negativni u€inek pa predstavlja dejstvo,
da se v tem primeru ne doseze vecjega obsega izmenjave znanj na korporacijski ravni, prav
tako so omejene moznosti izkoriS¢anja ekonomij obsega.

Po drugi strani je potreba po globalni integraciji ve¢ja pri globalni in transnacionalni
korporacijski strategiji internacionalizacije, ki se razlikujeta v tem, da je transnacionalni
strategiji poudarjena tudi vecja odzivnost na lokalne potrebe. Pri globalni strategiji je nujno

zagotoviti vecjo standardizacijo storitev oziroma izdelkov, zato botruje vec¢jim moZznostim
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izkoriS¢anja ekonomij obsega ter doseganja inovacij, vendar je nujno poskrbeti za uc¢inkovito
delovanje organizacije. Poseben izziv predstavlja izvajanje transnacionalne korporacijske
strategije internacionalizacije, saj je treba hkrati zagotoviti globalno integracijo in lokalno
odzivnost, kar se lahko doseze s fleksibilno koordinacijo. Poudariti velja, da v danasnjem casu
pomen te strategije naraSca. Zadnja strategija je klasi¢na mednarodna strategija, kjer je nizka
tako globalna integracija kot potreba po prilagajanju lokalnim potrebam. Ta strategija pomeni
dejansko centralizacijo nacrtovanja, smiselna pa je zlasti tam, kjer so nizka konkurenca, nizki
proizvodni stroski in nizka usposobljenost, zato se usposobljenost enostavno prenese tja, kjer
se potem izvajata tudi produkcija in trzenje. Pevcin in Bogilovi¢ (2017, str. 84) navajata
potencialne prednosti in slabosti internacionalizacije delovanja. Potencialne prednosti
vkljuc¢ujejo moznosti pridobivanja novih uporabnikov, zmanjSanje poslovnega tveganja,
izogibanje intenzivni lokalni konkurenci, pridobivanje tehnoloskih, kulturnih in poslovnih
izkuSenj, izkori$¢anje ekonomij obsega, poudariti velja tudi pridobivanje prestiznega poloZaja.
Med slabosti internacionalizacije velja uvrstiti nepoznavanje druzbenih, kulturnih,
demografskih, okoljskih, politi¢nih, upravnih, ekonomskih in tehnoloskih silnic, ki oblikujejo
globalno in transnacionalno poslovanje. Drzave se razlikujejo tudi v kulturi in vrednotah, kar
ovira komunikacijo in vodenje ljudi.

Strategija internacionalizacije delovanja je v zadnjih letih postala priljubljena tudi v
visokoSolskih organizacijah, kjer se oblikuje tako na sektorski (mezo raven — strategije
pristojnih ministrstev) kot tudi organizacijski ravni (mikro raven — strategije posameznih
univerz oziroma visokosSolskih organizacij). Razlog za takSen porast oblikovanja in uporabe
strategije internacionalizacije je iskati v tem, da mora izobrazevalni sistem v danaSnjem
globaliziranem svetu iskati prilagoditve, ki omogocajo slusateljem pridobitev ustreznih
mednarodnih kompetenc, saj v sodobnem hiper-povezanem svetu potrebujejo spodobnosti
kriticnega in ustvarjalnega razmiSljanja za potrebe reSevanja kompleksnih problemov ter
sposobnosti delovanja v globalnem kontekstu, ki vkljucujejo tudi specificne sposobnosti
komuniciranja in medkulturnega razumevanja. Pri tem (Pevcin in Bogilovi¢, 2017, str. 85;
Gricar in Lee, 2016, str. 19) se navajajo naslednje znacilnosti, ki utrjujejo potrebo po
internacionalizaciji izobrazevalnega sistema:

» ckonomska konkuren¢nost in zaposlitvene moZznosti. Diplomanti visokoSolskih
institucij bodo v tujini nasli ¢edalje ve¢ zaposlitvenih moznosti, hkrati pa bodo tudi na
domacem trgu cCedalje bolj izpostavljeni konkurenci iz tujine, zato jim je nujno treba
zagotoviti temeljne sposobnosti transnacionalnega in globalnega komuniciranja ter

zaznavanja dogajanja in sprememb v svetu;
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*= globalni izzivi. V danaSnjem svetu, postaja poznavanje globalnih izzivov vse
pomembne;jse, tudi zaradi obstoja nekaterih globalnih problemov in relativno majhne
izoliranosti domacih trgov pred vplivi iz tujine, kar zahteva tudi povecano sodelovanje
s tujino pri zaznavanju in reSevanju teh izzivov;

* nacionalna varnost in diplomacija. Globalne kompetence in moderna tehnoloska
usposobljenost sta predpogoja za spodbujanje inovacij, rasti in razvoja, hkrati pa tudi za
ohranjanje varnosti, saj je treba poznati tako nacionalne kot nadnacionalne politike,
zgodovino odnosov med posameznimi drzavami in narodi, medtem ko poznavanje
jezikov in nac¢inov komuniciranja olaj$a sodelovanje s tujino;

* narasScajoca raznolikost sodobnih druzb. Sodobne druzbe postajajo zaradi migracij, ki
potekajo, sicer v razlicnem obsegu, v vse smeri, ¢edalje bolj kulturno raznolike, zato se
v vsakodnevnih interakcijah vse srecujemo z ljudmi, ki prihajajo iz razlicnih druzbenih
okolij.

Ob tem navedimo, da so klju¢ni cilji internacionalizacije izobrazevanja trojni, in sicer
povecevanje globalne konkuren¢nosti neke druzbe oziroma drzave, ucenje od drugih in
spodbujanje izobrazevalne diplomacije, saj sodelovanje prinaSa situacije, ki koristijo vsem
udelezencem, saj se na ta nacin krepi mednarodna konkuren¢nost domacih Studentov, ucenje
od drugih in prenos dobrih praks vplivata na ve€jo kakovost, zagotavljanje odli¢nosti in
posledi¢no tudi sposobnosti inoviranja, medtem ko izobrazevalna diplomacija kot t. i. mehki
diplomatski pristop povecuje poznavanje in kredibilnosti neke drzave v tujini, vpliva na
vzpostavljanje povezav in tako olajSuje sodelovanje med razli¢nimi drzavami.

Strategijo internacionalizacije je sprejela tudi Vlada Republike Slovenije. Pri tem navaja
usmerjenost v pet kljuénih podrocij. Ta podro¢ja so mobilnost kot klju¢ni del sistema;
kakovostno mednarodno in razvojno sodelovanje; spodbujanje razvoja predvsem medkulturnih
kompetenc; prednostne drzave in regije; podpora pri implementaciji in promociji strategije
internacionalizacije. Poudariti velja, da ima strategijo internacionalizacije tudi Fakulteta za
upravljanje, poslovanje in informatiko, ki kot njeno osnovo navaja zlasti sodobno tekmovanje
fakultet za mednarodno prepoznavnost svojih izobrazevalnih, znanstveno-raziskovalnih in
druzbeno odgovornih dosezkov, kar zahteva tudi mednarodno sodelovanje in povezovanje na

navedenih podro¢;jih.
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