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UVOD

Z izrazom kakovost drzavne uprave mislimo na kakovost delovanja
drzavne uprave in kakovost njenih storitev.

Kakovost pomeni skladnost s specifikacijami, standardi in/ali s prica-
kovanji strank. V drzavni upravi to pomeni po eni strani skladnost delo-
vanja s sprejetimi predpisi in po drugi strani skladnost delovanja s prica-
kovanji drzavljanov, tj. strank drzavne uprave oziroma uporabniki njenih
storitev. Pridobitev certifikata kakovosti po standardu ISO pa pomeni
skladnost delovanja neke organizacije (v tem primeru drzavnega organa
ali njegovega dela) tudi z zahtevami mednarodnega standarda; pomeni,
da ima organizacija vpeljan sistem obvladovanja in izboljSevanja svojega
poslovanja ter obvladovanja sprememb.

Vedno pogostejSe je zavedanje, da je tudi v delovanje organizacij
drzavne uprave treba uvesti mehanizme zagotavljanja uc¢inkovitosti in
nenehnega izboljSevanja. Ceprav stranke drzavne uprave navadno nima-
jo moznosti izbire, kje bodo posamezne storitve opravile, so njihove zah-
teve in pric¢akovanja vedno vedji, organizacije drzavne uprave pa nanje na
doloc¢en nacin odgovarjajo. Toda le celovito zasnovane resitve omogocajo
obvladovanje vseh delov poslovanja, kar se kaze v stiku s strankami, tra-
janju resevanja upravnih zadev, stevilu pritozb ipd.

Slovenska drZzavna uprava kot osrednji del celotnega upravnega siste-
ma se srecuje z vrsto pricakovanj in zahtev po preobrazbi, kot so zahteve
po modernizaciji drzavne uprave, zahteve po povecanju njene uspesnosti
in ucinkovitosti, povecanje njene prilagodljivosti okolju, vkljucevanje
Slovenije v sodobne integracijske tokove ipd. Vkljucevanje Slovenije v so-
dobne integracijske tokove ne pomeni samo usklajenosti slovenske zako-
nodaje z zakonodajo Evropske unije, ampak tudi prilagoditev organizira-
nja in izvajanja postopkov, komunikacijskih, informacijskih in drugih
tokov. Vse to se kaze v zahtevah po standardiziranju, enotnem in primer-
ljivem delovanju.

Z zahtevami po povecanju ucinkovitosti ter prilagodljivosti spreminja-
jocemu se okolju se srecujejo uprave prakticno vseh drzav. Te zahteve
izhajajo zlasti iz narascajoce kompleksnosti druzbe in okolja ter njunega
medsebojnega vplivanja, narascanja javnega sektorja in s tem narascajo-
¢e potrebe po koordinaciji, narascajoce participacije in decentralizacije
ter iz omejenosti sredstev. Zahteve po nizanju izdatkov se v bistvu zrcali-
jo v iskanju ucinkovitejsih nacinov vodenja, upravljanja in delovanja ter
razvoja sistemov spremljanja delovanja in ugotavljanja uc¢inkovitosti.

Kot odgovor na zahteve po izboljSanju uspes$nosti in ucinkovitosti
upravnih sistemov se pojavljajo razlicni pristopi in modeli upravljanja ter



8 Uvobp

spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti v upravi. To pa pomeni, da mora-
mo vpeljati merjenje delovanja organizacij sistema in s tem ugotavljati
ucinkovitost posamezne organizacije in tudi celotnega sistema.

Merjenje delovanja je treba uvesti na ravni posameznega zaposlenega,
v smislu obsega in tudi kakovosti opravljenega dela v enoti casa. Oprede-
liti je treba posamezne procese in rezultate teh procesov ob upostevanju,
da so stranke — uporabniki posameznih rezultatov — notranje in zunanje.
Na tej podlagi lahko ugotavljamo ucinkovitost ter kakovost opravljenega
dela posameznika, posamezne organizacijske enote, cele organizacije in
tudi celotnega sistema drzavne uprave. Vodje posamezne organizacijske
enote in/ali posamezne organizacije z merjenjem delovnih rezultatov in
ucinkovitosti dobijo tudi pregled nad kakovostjo in sposobnostjo posa-
meznih zaposlenih in se na tej podlagi lahko argumentirano odlocajo,
komu bodo zaupali izvedbo (naj)zahtevnejsih nalog in projektov.

Merjenje dela in spremljanje delovnih rezultatov na ravni posamezne-
ga zaposlenega spodbuja notranjo tekmovalnost: zaposleni za¢nejo med-
sebojno tekmovati in si tudi dejansko prizadevati za razsiritev svojih
sposobnosti in znanja, s katerimi bodo dosegali Se boljSe rezultate.
Ustvarjanje takega delovnega okolja in organizacijske kulture lahko kma-
lu pomete z miselnostjo, da mora organizacija v posameznika in njegovo
znanje najprej vlagati, da od njega sploh lahko kaj pric¢akuje - nasprotno:
posameznik je na dolocenem delovnem mestu prav zaradi svojega znanja
in sposobnosti in si mora s svojim delovnim prispevkom in dosezki najti
mesto v organizaciji. Pri tem je pomembno, da placilo opravljenega dela
temelji na delovnih dosezkih, da je dobro delo ustrezno nagrajeno in da
so najboljsi posamezniki identificirani ter razporejeni na najvisja delov-
na mesta. Tako bo tudi organizacija kot celota vedela, na koga se lahko
nasloni pri izvajanju najzahtevnejsih del. Pri tem je tudi pomembno, da
sistem spremljanja delovanja povezemo s sistemom usposabljanja v smi-
slu osebnostne rasti in stalnega izboljSevanja zaposlenih.

Pri izboljsevanju kakovosti delovanja in storitev drzavne uprave dose-
gamo najvecje ucinke takrat, kadar merjenju rezultatov (dosezkov) in de-
lovanja sledijo povratni, korektivni ukrepi pri delovanju drzavne uprave.

IzboljSevanje kakovosti storitev in delovanja drzavne uprave je torej v
neposredni povezavi z njeno ucinkovitostjo.



DRZAVNA UPRAVA
KOT DEL JAVNEGA SEKTORJA

V tem delu se osredotocamo le na del organizacij javnega sektorja, in

sicer na organizacije drzavne uprave. Razlogi za to so predvsem:

® Javna podjetja, cetudi so lahko monopolisticna, delujejo na trgu ali
vsaj na kvazitrgu (njihove naloge lahko opravljajo tudi organizacije iz
zadebnega sektorja). Ze njihovi ustanovitveni akti so usmerjeni v gos-
podarno delovanje, imajo financ¢ne vire (tudi) zunaj proracuna in opre-
deljene stranke (uporabnike, odjemalce). Vecinoma so te organizacije
tudi pravne osebe javnega prava.

® Organizacije drzavne uprave opravljajo predvsem regulativne naloge,
naloge pospesevanja razvoja, upravne in naloge t. i. strokovnotehni¢ne
uprave; dolocenih funkcij drzave, kot npr. inSpekcijskega nadzorstva,
ni mozno prenasati v izvajanje v organizacije zunaj drzavne uprave.

¢ Organizacije drzavne uprave so del izvrsilne oblasti in so najbolj kritic-
no obravnavane v smislu togosti uprave ter so s tega vidika najzanimi-
vejSe za proucevanje delovanja po »podjetniskem« nacelu.

OPREDELITEV JAVNEGA SEKTORJA IN DRZAVNE UPRAVE

Druzbeni sistem vsake drzave lahko v splosnem razdelimo v zasebni in
javni sektor. Sistem druzbene produkcije temelji na proizvodnji dobrin
(proizvodov in storitev) in na njihovi potro$nji prek trga, ki po eni strani
usklajuje ponudbo in povpraSevanje (vidik: delati prave stvari), po drugi
strani pa preverja delovanje podjetij (vidik: delati stvari prav).

Na popolnem trgu bi zagotavljal u¢inkovito izrabo virov, proizvodnjo
vseh dobrin, ki jih potrosniki potrebujejo, in to tako, da bi potrosni-
kom/kupcem zagotavljal sprejemljivo ceno dobrin, proizvajalcem pa bi ta
cena pokrila stroske proizvodnje in $e zagotovila dobicek!. V realnosti pa
trg ne zagotavlja vseh potrebnih dobrin? in tudi ne uporablja vseh razpo-
lozljivih virov na nacine, sprejemljive za vse. Nekaj zgledov:

1 Veé o tem: B. Ferfila: Vloga in pomen vladnega sektorja v gospodarstvu (1994b), K

preucevanju ekonomske in politicne dejavnosti vladnega sektorja (1994a).

2V primeru &istih privatnih dobrin trg deluje dobro, kadar obstaja veliko potrogni-
kov/kupcev in veliko proizvajalcev, pri zagotavljanju ¢istih javnih dobrin pa trg
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® kadar za dolocene dobrine ni ustreznega povpraSevanja, da bi se po
trznem nacelu njihova proizvodnja izplacala,

® kadar dolocenih dobrin trg ni zmozen preskrbeti (npr. sodni in obram-
bni sistem),

® kadar proizvodnja nekaterih dobrin ni v javnem interesu, ker ima
negativne ucinke (npr. mamila),

® kadar gre za prepovedano uporabo nekaterih produkcijskih faktorjev
(npr. izkoriscanje otroskega dela),

® (e proizvaja t.i. eksternalije — stranske ucinke pri proizvodnji dobrin
ipd.

Govorimo torej o nepopolnosti in neucinkovitosti trga, ki se v praksi
kaZe na razli¢cne nacine. Nepopolnost in neucinkovitost trga sta eden
glavnih razlogov, da je v druzbenem sistemu produkcije potreben tudi
javni sektor.

Javni sektor vidimo kot mehanizem, ki ga uporabljamo za sprejemanje
skupnih, druzbenih odlocitev. Po eni strani gre za nacin zagotavljanja
storitev, ki koristijo vsem ljudem, po drugi strani pa za nacin resevanja
skupnih problemov.

Po Pusicu (1995) javni sektor obsega organe in organizacije drzavne
uprave ter Stevilne druge organizacije, ki opravljajo druzbene naloge in
so pod posebnim rezimom pravnega urejanja in javnega financiranja. V
$irSem smislu javni sektor obsega ne samo organe centralne uprave in
mrezo njenih regionalnih in lokalnih izpostav, pa¢ pa tudi celotno orga-
nizacijo lokalne in funkcionalne samouprave.

Po Zakonu o javnih financah (1999) sestavljajo javni sektor v Sloveniji
neposredni in posredni uporabniki, Zavod za zdravstveno zavarovanje
Slovenije in Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije,
oba v obveznem delu zavarovanja, javni gospodarski zavodi, javna pod-
jetja in druge pravne osebe, v katerih drzava ali ob¢ine odlocujoce vpliva-
jo na upravljanje. Kot neposredne uporabnike opredeli drzavne oziroma
ob¢inske organe ali organizacije ter ob¢insko upravo, kot posredne upo-
rabnike pa javne sklade, javne zavode in agencije, katerih ustanovitelj je
drzava oziroma ob¢ina.

Za organizacije drzavne uprave kot dela javnega sektorja, na centralni
in na lokalni ravni, veljajo nekatere znacilnosti:

® odzivajo se na strategije in politike, ki so zunaj njihovega neposred-

nega nadzora ter so izpostavljene nenadnim in dramati¢nim spre-
membam;

® zadovoljujejo Stevilne stranke, ki v tej vlogi ne nastopajo vedno pro-

stovoljno;

odpove takrat, kadar sicer obstaja veliko potrosnikov, vendar pa zagovarjajo stra-
tegijo neplacevanja (Cullis in Jones, 1992: 84).
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® 5o (lahko) omejene pri izbiri svojega »trga« oziroma skupin strank
(uporabnikov);

® dotikajo se potreb posameznikov in jih uravnavajo s potrebami
skupnosti, uravnavajo razmerja med uporabniki in neuporabniki
storitev, uravnavajo prednosti s slabostmi;

® svoje storitve zagotavljajo v politicnem okolju ter uravnovesajo poli-
ticne potrebe z zahtevami strank.

Organizacije drzavne uprave delujejo na podlagi monopola in se zato tru-
dijo zascititi se pred pritiski ter oblikujejo dolo¢ila in pogoje glede stori-
tev, ki jih zagotavljajo (Corte-Real, 1996). Samoregulativnih mehanizmov
navadno nimajo vgrajenih, imajo pa drzavne uprave dve regulativni sili,
ki lahko nadzirata in/ali izvajata pritisk nanje: to so drzavljani in vlada,
ki ji je drzavna uprava podrejena. Vlada dejansko ureja drzavno upravo
in posreduje med drzavno upravo in druzbo.

FUNKCIJE DRZAVNE UPRAVE

Trpin (1995) kot temeljno dejavnost drzavne uprave opredeli odlocanje v

druzbenih zadevah ter na tej podlagi njeno:

¢ regulativno vlogo,

® usmerjevalno vlogo pri vodenju druzbenega razvoja v doloceni smeri;
pri tem uprava izvaja t. i. pospeSevalne naloge,

® ijzvajanje upravnih nalog, ki se nanasajo na zagotavljanje javnih sluzb
(javnih dobrin - izdelkov in storitev) ter

® naloge t.i. strokovnotehni¢ne uprave kot neposredno podporo in
pomoc¢ pri odlocanju v drzavni upravi.

Banovec (1998: 47) zagovarja tezo, »da je drzava velika storitvena
organizacija, ki za svoje drzavljanje (volivce) in druge na zaprt-
nem in SirSem drzavnem teritoriju opravlja mnozico dogovorjenih
drzavnih in javnih storitev. Nekatere izvaja neposredno, druge
prek posebnih organizacijskih oblik raznih javnopravnih institu-
cij, nekaj jih da v izvajanje koncesionarjem in drugim izvajal-
cem.«

Najpomembnejsi vir drzavne ureditve je ustava, zatem pa zakoni, ki ure-
jajo pomembna vprasanja drzavne organizacije, ter akti, ki urejajo notra-
njo organizacijo in poslovanje temeljnih drzavnih organov.

Slovenska drzavna uprava svoje naloge opravlja z zakonsko opredelje-
no organiziranostjo, na centralni ravni in na lokalni ravni s svojo terito-

3 Ve¢ o tem: Kristan, Grad in Kau¢i¢: Drzavna ureditev Slovenije (1994b).
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rialno organiziranostjo. Zakon o organizaciji in delovnem podrocju mini-
strstev ureja organiziranost in podrocje delovanja ministrstev do druge
ravni organiziranosti. Taka (zakonska) ureditev organiziranosti je po eni
strani relativno toga organiziranost in onemogoca ucinkovito in hitro
organizacijsko prilaganje spremembam, po drugi strani pa zagotavlja
vecjo preglednost in vi$jo stopnjo vpliva na organiziranost uprave.

Upravne enote, ki so zacele delovati 1. 1. 1995, so samostojne organi-
zacijske oblike na drzavni ravni in organ odlocanja na prvi stopnji v
upravnih stvareh? iz drzavne pristojnosti. Upravne enote opravljajo
upravne naloge in imajo pristojnosti na podrocjih, za katera so ustanov-
ljena posamezna ministrstva, razen nalog geodetske sluzbe, nalog uprav-
nega nadzorstva ter nalog obrambe in za$¢ite, ki jih opravljajo neposred-
no pristojna ministrstva.

Nekatera ministrstva so zaradi znacilnosti svojega dela dolocila lastno
teritorialno organiziranost za odlocanje na prvi stopnji, nadzorstvo nad
zakonitostjo dela organov lokalnih skupnosti in opravljanje drugih nalog
iz drzavne pristojnosti. Stevilo enot teritorialne organiziranosti je razlic-
no, njihova podrocja se ne pokrivajo.

Imamo na primer: 60 izpostav davéne uprave, 58 upravnih enot,
14 podruznic Agencije za placilni promet, 13 obmocij pospeseval-
ne mreze za malo gospodarstvo, 12 obmocnih geodetskih uprav
in 34 izpostav, 12 statisti¢nih regij, 11 registracijskih obmocij, 11
obmocij uprave za notranje zadeve, 10 obmocij zdravstvenih za-
vodov, 9 obmocij zavoda za Solstvo, 8 vodnogospodarskih obmo-
¢ij, 7 obmocij kmetijsko-gozdarske zbornice, 7 pokrajinskih ob-
mocij teritorialne obrambe idr.

Drzava bi z enovitejSo organizacijo lahko poskrbela za vecjo preglednost,
laZji nadzor, vecjo sinergijsko povezljivost in viSjo stopnjo ucinkovitosti
svojih dejavnosti ter s tem prispevala k izboljSevanju kakovosti storitev
druzbi in gospodarstvu ter k zmanjSevanju izdatkov slovenskih davko-
placevalcev (Gulic in Praper, 1998).

PRISTOJNOSTI IN ODGOVORNOSTI V DRZAVNI UPRAVI

V Sloveniji velja nacelo delitve oblasti na zakonodajno, izvr§ilno in sodno
vejo oblasti. V okviru zakonodajne veje oblasti se izdajajo ustava, zakoni

eves

opravljanje drugih drzavnih funkcij; izvrsilno funkcijo opravljajo vlada in

4 Upravna stvar je odlocanje o pravici, obveznosti ali pravni koristi fizi¢ne ali prav-
ne osebe oziroma druge stranke na podrocju upravnega prava (ZUP, ¢len 2/2).
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upravni organi, zlasti z izvajanjem zakonov in politike; sodno oblast izva-
jajo sodis¢a.’

Izvrsilna oblast je tisti del drzavne oblasti, v okviru katere se najbolj
neposredno uresnicujejo najpomembnejse funkcije sodobne drzave
(Grad, 1994: 159) - klasicna represivna funkcija kot tudi socialne in eko-
nomske funkcije drzave. V razli¢nih sistemih so nosilci izvrsilne oblasti
razli¢ni drzavni organi, razlien pa je tudi njihov polozaj v sistemu orga-
nizacije drzavne oblasti in razmerja do drugih organov, zlasti do zakono-
dajne oblasti.

Za nacelo delitve oblasti je znacilno, da so organi, ki opravljajo temelj-
ne funkcije drzavne oblasti (zakonodajno, izvrsilno in sodno), pri svojem
delovanju relativno samostojni in neodvisni od drugih organov drzavne
oblasti, vendar pa je med njimi vzpostavljen sistem razmerij, t.i. sistem
zavor in ravnovesij (Grad, 1997: 8), ki zagotavlja okvire medsebojnega
sodelovanja in tudi medsebojnega nadzorovanja. Skladno z idealnimi
cilji demokracije je uprava, ceprav formalno enakopravna z drugima dve-
ma vejama oblasti — zakonodajno in sodno - kljub temu podvrzena njuni
kontroli (Pusic, 1995: 29). Zakonodajna veja sprejema predpise, ki drzav-
no upravo obvezujejo, odobrava sredstva, od katerih Zivi, upravo politic-
no nadzira, sodeluje pri izboru funkcionarjev na celu uprave, doloca poli-
tiko, ki bi jo uprava morala uresnicevati. SodiSca razsojajo v posameznih
primerih, pri katerih je uprava, pa tudi drzava kot pravna oseba, ena od
strank, na podlagi tozb drzavljanov sodii¢a® neposredno nadzorujejo
upravne akte.

V Sloveniji uresnicujeta izvrSilno oblast vlada in uprava oziroma
upravni organi. Vlada je z Zakonom o Vladi RS opredeljena kot organ
Zakonom o upravi opredeljena kot del izvr§ilne oblasti v RS, ki uresnicu-
je 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 (Trstenjak, 1997: 5).

Vloga vlade je dvojna: po eni strani opravlja politicnoizvrsilno funkci-
jo, na drugi strani pa tudi upravno. V okviru upravne funkcije vlada
deluje kot vrh drzavne uprave, pri cemer usmerja (usklajevalna funkcija)
in nadzoruje (nadzorstvena funkcija) delovanje drzavnih organov. Vlada
drzavno upravo vodi in usmerja z ministri. Pri tem nadzoruje delo mini-
strstev, jim daje politicne usmeritve za izvajanje politike in izvajanje
zakonov, drugih predpisov in sploSnih aktov ter skrbi, da ministrstva
usklajeno opravljajo svoje naloge. Ministri so pri tem v dvojni vlogi: kot
¢lani vlade in kot predstojniki ministrstev, kar se kaze tudi v njihovi
dvojni odgovornosti, ki je kolektivna in individualna. Kolektivna odgo-
vornost ministra pomeni, da je vsak minister odgovoren za vsako odloci-

5 Veé o tem: Grad: Drzavna ureditev (1997); Trstenjak: DrZavna uprava (1997).

6 Sodisc¢a splosne pristojnosti ali pa posebna upravna sodica.
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tev vlade, ne glede na to, ali se z njo strinja ali pa je celo glasoval proti
njej. Individualna odgovornost ministra pa se kaze v tem, da je vsak mi-
nister v celoti odgovoren za delo ministrstva, ki ga vodi, in seveda za svo-
je lastno delo.
Ustava RS funkcij vlade RS ne opredeljuje, te so izvorno opredeljene v
Zakonu o vladi. Vlada v skladu z ustavo, zakoni in drugimi akti doloca,
usmerja in usklajuje uresnicevanje politike drzave. S tem namenom vla-
da izdaja predpise in sprejema druge pravne, politicne, ekonomske,
financne, organizacijske in druge ukrepe, ki so potrebni za zagotovitev
razvoja drzave in za urejenost razmer na vseh podrocjih v pristojnosti
drzave. Funkcije vlade so:
® dolocanje, usmerjanje in usklajevanje izvajanja politike drzave,
® izdajanje predpisov in sprejemanje drugih pravnih, politicnih, eko-
nomskih in drugih ukrepov,
¢ predlaganje zakonov, drugih predpisov in drugih splosnih aktov v
sprejem drzavnemu zboru,

® predstavitev proracunskega memoranduma drzavnemu zboru,

® usmerjanje drzavne uprave z ministrstvi,

® nadzorovanje dela ministrstev in dajanje smernic za izvajanje politike
in za izvajanje zakonov, drugih predpisov in splo$nih aktov,

® odlocanje v sporih o pristojnosti med ministrstvi ter med ministrstvi in
nosilci javnih pooblastil,

® urejanje delovnega casa v drzavni upravi ter sprejemanje organizacij-
skih, kadrovskih in drugih ukrepov,

® uresnicevanje pravic in dolznosti v imenu Republike Slovenije kot
ustanovitelja zavodov, gospodarskih druzb in drugih organizacij,

® zastopanje RS kot pravne osebe,

® upravljanje nepremicnin in drugega premozenja RS.

Vrh drzavne uprave je torej vlada. Njena temeljna naloga je odloc¢anje,

temeljna naloga drzavne uprave pa je uresnicevanje nalog uprave in nad-

zor (Trpin, 1995). Funkcije uprave so opredeljene predvsem v Zakonu o

upravi in drugih zakonih. Izvajajo jih organi drzavne uprave. Drzavna

uprava uresnicuje svoje naloge na podlagi in v mejah ustave in zakonov

ter drugih predpisov in aktov, pri svojem delu pa je samostojna. Primar-

no nacelo pri izvajanju vsake naloge drzavne uprave je nacelo ustavnosti

in zakonitosti. Funkcije uprave so:

® izvajanje predpisov, priprava in izdaja upravnih aktov,

inSpekcijsko in upravno nadzorstvo,

nadzor nad zakonitostjo dela organov lokalnih skupnosti,

zagotavljanje izvajanja javnih sluzb iz pristojnosti drzave,

pospesevanje gospodarskega, socialnega, kulturnega, ekoloSkega in

sploSnega druzbenega razvoja,

® priprava zakonov, drugih predpisov in aktov ter opravljanje strokovno-
tehnic¢nih nalog za vlado,
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® ijzvajanje strokovnih in drugih nalog v zvezi z upravljanjem nepremic-
nin in drugega premozenja RS (po pooblastilu vlade).

Drzavna uprava izvaja tudi naloge, s katerimi se zagotavljajo splosne,
tehnicne in druge razmere za opravljanje nalog organov drzavne uprave.
Nekatere od teh nalog so centralizirane” (urejanje kadrovskih zadev vis-
jih upravnih delavcev, sodelovanje pri dolocanju sistemizacije delovnih
mest, opravljanje financnih in racunovodskih nalog, izvajanje informacij-
ske podpore, izvajanje splosne dejavnosti), nekatere so decentralizirane®
(urejanje kadrovskih zadev, urejanje notranje organizacije, opravljanje
finan¢nih in ra¢unovodskih nalog, izvajanje informacijske podpore, izva-
janje splogne dejavnosti, obvescanje)’. Obstajajo pa tudi dolocene naloge
drzavne uprave, s katerimi se urejajo zadeve za ve¢ organov drzavne
uprave. Te so v izvirni pristojnosti posameznih organov drzavne uprave,
ki pri njihovem uresnicevanju sodelujejo tudi z drugimi organi drzavne
uprave: usklajevanje sistema delovanja organov drzavne uprave,'? drzav-
na statistika,'! uresni¢evanje ustavnosti in zakonitosti,'? izvajanje prora-
¢una.’®

Zakon o splosSnem upravnem postopku pri odlocanju o upravnih stva-
reh opredeli stvarno in krajevno pristojnost:
® stvarna pristojnost (ZUP, ¢len 16):

- za odlocanje v upravnih stvareh iz drzavne pristojnosti so na prvi

Opravljajo se v enem organu za vse organe drzavne uprave, razen za izjeme, ki jih
dolo¢i vlada. Najpogosteje so to: Ministrstvo za notranje zadeve, Ministrstvo za
obrambo, Ministrstvo za pravosodje — Uprava RS za izvrevanje kazenskih sank-
cij, Ministrstvo za zunanje zadeve - diplomatsko-konzularna predstavnistva, Slo-
venska varnostnoobveScevalna agencija.

Gre za naloge, ki se opravljajo v vsakem drZavnem organu. To so dela z enako
vsebino, ki jih v vsakem organu opravljajo zase.

Glej tudi dokument Centra vlade za informatiko Strateski plan razvoja skupnega dela
informacijskih sistemov drZavne uprave iz leta 1997.

10 Ministrstvo za notranje zadeve opravlja te skupne zadeve v zvezi z drzavno upra-

vo:

- sistem, organizacija in delovanje upravnih organov,

- sistem financiranja, place in drugi prejemki v drzavni upravi,

- sistem delovnih razmerij v drzavni upravi,

- nadzorstvo nad izvajanjem predpisov o upravnem postopku in druge zadeve
obce uprave,

- usposabljanje kadrov za opravljanje upravnih nalog in strokovne izpite,

- upravna statistika.

11 Statisti¢ni urad Republike Slovenije.

12 Sluzba vlade RS za zakonodajo; pri medresorskem usklajevanju predpisov je ob-

vezna usklajenost z Ministrstvom za finance, pri medresorskem povezovanju pri
mednarodnem sodelovanju pa morajo ministrstva sodelovati z Ministrstvom za
zunanje zadeve.

13 Ministrstvo za finance.
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stopnji stvarno pristojne upravne enote, ce zakon ne doloca dru-
gace;

- za odlocanje v upravnih stvareh iz drzavne pristojnosti so na drugi
stopnji pristojna ministrstva, ¢e zakon ne doloc¢a drugace;

® krajevna pristojnost (ZUP, ¢len 19):

- stvarno pristojno ministrstvo odloc¢a o upravnih stvareh na obmocju
celotne drzave;

- organi drzavne uprave, organizirani po teritorialnem nacelu, odloca-
jo v upravnih stvareh na obmocju, za katero so organizirani;

- organi lokalnih skupnosti odloc¢ajo v upravnih stvareh na obmocju
lokalne skupnosti.

VLOGA DRZAVNE UPRAVE SE SPREMINJA

Upravni sistemi so pred velikimi izzivi (Osborne in Gaebler, 1992). Rast
in zahteve poindustrijske druzbe, ki temelji na znanju, globalni ekonomi-
ji, idr., preoblikujejo stare stvarnosti po vsem svetu in ustvarjajo nove
priloznosti in pretece probleme. Ta izjemno hiter in dinamicen razvoj
druzbenega sistema, predvsem pa globalizacija sveta, postavlja upravne
sisteme v novo vlogo; tej novi vlogi morajo upravni sistemi prilagoditi
tudi svoje institucije in naloge. Stara, poudarjeno regulativna vloga drza-
ve, se umika njeni novi, partnerski vlogi, kjer drzava skupaj z vsemi dru-
gimi druzbenimi podsistemi kot enakopravna partnerica skrbi za uspe-
Sen razvoj celotnega druzbenega sistema. Poudarjena sta medsebojni
vpliv javnega in zasebnega sektorja ter doseganje ravnotezja med izvrsil-
no, zakonodajno in regulativno oblastjo na eni strani in zakoni trga,
industrije in uporabnikov na drugi strani.

Pusic (1995: 36-37) ugotavlja, da odnos drZavljanov do javnega sektor-
ja ni ve¢ odnos podloznika do drzave. Drzavljani se do organizacij javne-
ga sektorja pojavljajo v razli¢nih vlogah: kot volivci, proizvajalci, potro-
$niki, uporabniki, bolniki, stranke; vsaka vloga je posebej urejena in v
vsaki od teh vlog drzavljani razpolagajo z zakonskimi sredstvi za uvelja-
vitev oziroma obranitev svojih interesov v zvezi z omejevanjem, krate-
njem in drugimi zlorabami svojih pravic.

Spremenjeni odnosi med organizacijami, ki zagotavljajo javne dobri-
ne, in strankami uprave so zajeti v tej preglednici:
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Preglednica 1.1: Primeri razli¢nih odnosov med strankami javne uprave
in izvajalci storitev

PoloZaj strank uprave Vrste storitev - poloZaj strank in izvajalcev storitev

prejemnik pomoci npr. pomoc ob brezposelnosti. Stranka prejema denarno pomoc,
od katere je odvisna in do katere ima pravico. lzvajalec storitve
ima na tem podrocju monopol;

porabnik npr. oskrba na domu. Stranka ima navadno nekaj moznosti izbire
med razli€nimi javnimi in zasebnimi izvajalci, vendar je od storitve
zelo odvisna. Storitev se izvaja osebno;

proizvajalec in porabnik npr. starsi, ki sodelujejo pri delovanje 3ol, ki jih obiskujejo njihovi
otroci, in so zato v dveh vlogah: porabnik storitev (otroci obiskuje-
jo Solo) in proizvajalec (starsi sodelujejo pri oblikovanju razmer,
dejavnosti Sole idr.);

uporabnik npr. javni parki. Stranka sicer glede javne storitve nima izbire, ven-
dar od nje tudi ni odvisna. Storitev tudi ni osebna;
kupec stranka storitev kupi (posta, telekomunikacije, prevoz, idr.) in pla-

¢a doloCeno ceno. lzvajalec storitve je pogosto monopolni izvaja-
lec, stopnja odvisnosti je navadno visoka;

davkoplacevalec stranke imajo v odnosu do davénega urada jasne obveznosti, ven-
dar pa pri¢akujejo storitev ali pomo¢, ki jim bo pomagala pri
izpolnjevanju njihovih obveznosti;

stranka z zakonsko opredeljenimi obveznostmi (reguliranec)
npr.: varnost, okoljski predpisi. Stranka je subjekt inSpekcije,
predpisov ipd., ki precej vplivajo na njeno delovanje. Stranka ima
zakonsko opredeljene obveznosti, vendar od urejevalca priakuje
primerno in takojSnje ukrepanje.

Vir: Shand, David; Arnberg, Morten. 1996. Background Paper, str. 17.

DrZavna uprava kot pospesevalka razvoja mora sodelovati pri':

® vzpostavljanju razmer za javno, zasebno ali mesano zagotavljanje jav-
nih dobrin (javnih izdelkov in storitev);

® razvijanju moznosti izbire na podrocju javnih sluzb ter pospesevanju
njihove kakovosti;

® uvajanju tekmovalnosti v javni sektor, pospeSevanju ucinkovite rabe
virov;

® dolocanju poti za izboljSanje sodelovanja med javnim in zasebnim sek-
torjem.

Izjemen vpliv na nadaljnji razvoj upravnih sistemov ima tudi globalizaci-
ja. Avtorja Guli¢ in Praper (1998: 77-78) iz knjige Globalizacijska past
avtorjev H.P. Martin in H. Schumann (1996) povzemata tiste vplive, ki se
nanasajo na postopno zmanjsevanje vloge drzave na svetovni ravni:

14 Drugo medresorsko posvetovanje o preobrazbi slovenske javne uprave v luci
priblizevanja Evropski uniji: str. 10. 1997. Strateski nacrt za implementacijo pro-
jekta reforme javne uprave v R Sloveniji. Ljubljana: Ministrstvo za notranje zade-
ve in Evropska komisija.
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® drzavne meje igrajo v svetovnem tekmovanju za delovna mesta, place
in dobicek vse manjSo vlogo;

® mednarodni koncerni sprozajo spremembe vedno hitreje, nacionalne
drzave pa vedno bolj izgubljajo svojo moc¢ kot globalni igralci;

® nastaja globalno gospodarstvo, v katerem se mednarodna trgovina raz-
vija dvakrat hitreje kot svetovni druzbeni proizvod;

® mesta, regije in drzave bijejo hud boj za vlagatelje, kapital in delovna
mesta; blaginja in revicina se porazdeljujeta na novo;

® nastaja vse vecji prepad med koncerni, ki nacrtujejo globalno, in vla-
dami, ki skrbijo za blaginjo svojih drzav;

® drzave postajajo vse obcutljivejse na izsiljevanja koncernov, ki zahte-
vajo vedno ugodnejse subvencije in davéne olajsave, sicer se preselijo
drugam;

® napovedan je konec drzavnih gospodarstev, v katerih so drzave pred-
pisovale podjetjem pravila igre;

® socialni sporazumi med vladami, delodajalci in delojemalci se neza-
drzno rusijo, kar napoveduje razpad nacionalnih solidarnostnih skup-
nosti ali drzav blaginje v Evropi;

® pridobile bodo le tiste drzave, ki privabljajo in razvijajo gospodarske
panoge prihodnosti;

in v nadaljevanju napovedujeta, da se bosta vloga in odlocevalska mo¢
slovenske drzave zaradi nakazanih svetovnih sprememb, vkljucevanja v
Evropsko unijo ter majhnosti in majhne strateSke teze Slovenije vedno
bolj zmanjsevali.

Bavec!® (1999) v tej povezavi ugotavlja, da se bo regulativna vioga
drzave manjSala, da bodo drzavne uprave del svojih oblastnih
nalog prenesle na Evropsko komisijo in na Evropski parlament,
da pa se Ze in se e bodo naglo povecevale storitvene naloge upra-
ve. Pri storitvah drzavne uprave imata vedno pomembnejSo vlogo
informacijska tehnologija in porajajoca se informacijska druzba.
Na tem podrocju nastopa drzava (in drzavna uprava) v dvojni vlo-
gi: kot urejevalec in spodbujevalec informacijske druzbe (teleko-
munikacije, varovanje in zascita ...) ter kot najvecji uporabnik
sodobne informacijske tehnologije ter ponudnik informacijskih
storitev. Ta druga vloga drzavne uprave se bo vedno bolj povece-
vala, saj je drzavna uprava kot uporabnik najvedji sistem v drzavi,
kot ponudnik pa bo drzavna uprava vedno bolj storitveno usmer-
jena in bo pri tem $la v smeri ‘digitalne uprave’.

15 Uvodno predavanje na posvetu INDO “99: Informatika v ministrstvih, vladnih
sluzbah, drzavnem zboru, sodstvu, upravnih enotah, lokalni samoupravi in javnih
sluzbah; Portoroz, december 1999.
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USPESNOST IN UCINKOVITOST DRZAVNE UPRAVE

Vprasanje uspesnosti in ucinkovitosti javnega sektorja in drzavne uprave
je vedno bolj v ospredju.

Ferfila (1994a: 193) navaja, da nas pri uspesnosti in ucinkovitosti
drzavne uprave v prvi vrsti zanima, kako uspesna in ucinkovita je posa-
mezna vlada oziroma njene sluzbe pri razreSevanju gospodarskih tezav
posamezne druzbe. Meni, da je ocenjevanje vlade nujno sestevek ocen
dela njenih posameznih resorjev, uc¢inkovitosti posameznih politik, pa
tudi vladnih podjetij in institucij. Analiziramo lahko organiziranost vseh
ministrstev skupaj ali pa mikroorganizacijo v posameznem ministrstvu.
Pri ugotavljanju uspesnosti vlade je zanimivo razmi$ljanje Carneira
(1999: 20), ki se sprasuje, ali je uspesnost vlade lahko tudi merilo poveca-
nega demokratskega nadzora.

Organizacije javne in drzavne uprave so navadno velike, ucinkovit
nadzor njihovega delovanja pa je oteZen. Notranji nadzor je pogosto neu-
¢inkovit: tisti, ki ga opravljajo, pogosto ne poznajo podrocij nadzora
dovolj dobro ali pa jih poznajo predobro, da bi bili sposobni ali priprav-
ljeni sproziti sankcije nad njimi (Blondel, 1995).

Od visjih ravni drzavne uprave, predvsem od vlade, se pricakuje
postopno vkljucevanje v sistematicno merjenje uc¢inkov politik na njiho-
vih podroc¢jih pristojnosti in redno porocanje javnosti (Carneiro, 1999:
20). Postavljanje standardov, oblikovanje kazalnikov, merjenje delovne
izvedbe in napredka, obve§canje javnosti, porocanje zakonodajnemu
telesu Stejemo kot nacine za povecanje preglednosti (transparentnosti) in
doseganja boljSega nadzora za ucinkovitost in uspesnost vlade, kar vse-
buje veliko moZnosti za zmanjSanje subjektivnosti pri vrednotenju nje-
nih osrednjih politik. Spremljanje je prvi pogoj vsakega vrednotenja in
bistvena prvina izvajanja. Treba pa je razlikovati neuspeh izvajanja (s
spremljanjem bi ga radi preprecili) od neuspeha politike.

Izraz delovna izvedba uporabljamo za angleski izraz performance.
Stevilni slovenski avtorji izraz performance prevajajo kot delovna
uspesnost ali delovna ucinkovitost. V tem delu se takemu prevodu
zavestno izogibamo, saj z uspesnostjo in ucinkovitostjo oznacuje-
mo druge kategorije, delovna izvedba pa ni vedno ucinkovita -
lahko je slaba, neucinkovita ...

Pusic (1995: 43) meni, da od klasi¢nih nacinov sodobnega upravnega
nadzora - nadzor s proracunom, programi, kadrovsko politiko in rezulta-
ti — za spremljanje in ocenjevanje rezultatov v drzavni upravi preostane
samo merilo rezultata (doseZka)!®: kak3na je druzbena korist in za kak-
$ne druzbene stroske.
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Ucinkovito sredstvo pri uspesnosti in u¢inkovitosti javnega sektorja in
drzavne uprave za izboljsanje zmogljivosti (sposobnosti) ucenja o izvaja-
nju uspesnih sprememb in opredeljevanju dosegljivih rezultatov je po
mnenju Thoeniga (1999) evalvacija. Oznaci jo kot dejavnost, namenjeno
produkciji in analizam natancnih in relevantnih informacij o javni dejav-
nosti oziroma nedejavnosti na eni strani ter rezultati in vplivi na drugi
strani.

Dejansko je mozno ovrednotiti Stevilne dejavnosti drzavne uprave, kot
npr. storilnost, kakovost storitev, razmerje med izdatki in proizvedenimi
izdelki ter izvedenimi storitvami, stopnjo, do katere so reSeni socialni,
gospodarski ali drugi problemi, stopnjo, do katere so realizirani cilji
reform. V praksi pa se v vecini drzav z evalvacijo lotevajo zgolj t. i. notra-
njega vidika, ki se nanasa na menedzment delovne izvedbe zaposlenih in
organizacijskih enot.'” Tak pristop je bolj menedzerski kot strateski ter je
bolj usmerjen k ucinkovitosti kot k uspesnosti. Njegov namen je skleniti
informacijsko zanko ter obvescati oblikovalce politik, kaj deluje in kaj
ne. Pogosto je oblikovan tako, da zagotavlja informacije oblikovalcem
politik za izboljsanje bodocih reform.

Nekaj ugotovitev J. C. Thoeniga (1999: 8):
® Vcasih je informacije o delovni izvedbi tezko dobiti, Se posebej v

takem sistemu, ki ni oblikovan za menedzment delovne izvedbe, am-

pak za preverjanje izpolnjevanja oziroma za spremljanje proracuna. S

tehnicnega vidika naj vrednotenje vzame v obravnavo empiri¢ne

podatke, ki so razpolozljivi oziroma jih je mozno zagotoviti hitro in ob
nizkih stroskih, ob vedenju, da v upravnih sistemih obstaja le malo po-
datkov o delovni izvedbi in uspesnosti. Naj se ne osredotoca toliko na
celovito razumevanje Sirokega nabora parametrov, ampak na izdelavo
kazalnikov (indikatorjev) za nekaj dobro opredeljenih vidikov, ki jih
lahko nato obravnavamo kot zmerno koristne nadomestke.

® Ex post evalvacije (evalvacije, ki so izvedene po tem, ko je neka refor-
ma koncana) so v uporabi relativno redko, ker v resnici ne zadovoljijo
vladnih potreb, so drage in ¢asovno potratne. Ne glede na to pa lahko
prispevajo z vidika ucenja glede razlogov, zakaj so doloceni rezultati in
vplivi bili oziroma niso bili realizirani in glede relativne vrednosti upo-
rabljenih orodij in procesov.

® Ex ante evalvacije (evalvacije, ki se izvajajo med tem, ko se reformni
programi izdelujejo) so blizje kvazievalvacijam ali neformalnim eval-
vacijam: lahko se nanaSajo na razvojne primerjalne rezultate razlicnih
opcij, ki bi jih lahko privzeli. V resnici so take evalvacije relativno
sekundarni vir informacij iz razlogov, povezanih s ¢asovnimi pritiski
ali s politicnimi vizijami oblikovalcev politik.

¢ Stalne evalvacije kot orodje menedzmenta so bolj ciljno usmerjene,

16 Pri tem Pusi¢ misli na rezultate, ki so v druzbenem smislu kon¢ni.

17 Primer: Irska, Norveska, Kanada, Nova Zelandija.
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Ceprav zahtevajo relativno intenzivno in informacijsko dobro podprto
spremljanje. Thoenig meni, da niso primerne za politike, ki se nanasa-
jo le na en sektor, Se posebej ne takrat, kadar reforma vkljucuje tudi
prehod na trzne mehanizme.

® Vecji obseg vrednotenja je mozno zagotoviti v okoljih, v katerih se
izvajajo kontinuirane reforme notranjih procesov in struktur drzavne
uprave. Evalvacije kot redno prakso pa je mozno enostavneje uvesti
tam, kjer obstajajo sistemi informacij o stroskih in o delovni izvedbi.

Analiza drzav OECD (1999) je pokazala, da se z evalvacijo lahko

izboljsa ucinkovitost,

omogoca ustvarjanje novih oblik dodajanja vrednosti,

da prepoznavnost ocenjevanju oziroma merjenju ustreznosti'® delo-
vanja,

podpre upravni spomin
ravneh drzavne uprave,
zagotavlja pestrost vescin,

podpira modrost kot vrednoto,

pomaga ustvarjati tekmovalnost ter

do dolocene mere lahko naredi vtis na uporabnike in na zunanje
opazovalce.

19 o razli¢nih resitvah za odloc¢evalce na vseh

Dodajamo misel Pusica (1995: 43), ki pravi, da mora biti celotna dejav-
nost spremljanja in ocenjevanja delovanja drzavne uprave omejena z na-
¢elom ekonomicnosti: ne sme biti drazja od koristi, ki jih prinasa.

18 Stopnja, do katere so dodeljeni cilji doseZeni.

19 Nabiranje izkusen;.
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NOVI POGLEDI NA DELOVANJE
IN UPRAVLJANJE DRZAVNE UPRAVE

Vedno bolj se uveljavlja prepricanje, da je ucinkovit menedzment v jav-
nem sektorju in drzavni upravi javna dobrina, katerega temeljna naloga
je smotrna poraba javnih virov.

V zadnjih dvajsetih letih smo prica vedno vecjemu uvajanju spre-
memb in novosti pri delovanju drzavnih uprav, po zgledu delovanja orga-
nizacij v zasebnem sektorju. Kljub razlikam med organizacijami javnega
in zasebnega sektorja in razlikam v njihovem okolju pa je v drzavno
upravo mogoce vgraditi nekatere prvine menedzmenta iz zasebnega sek-
torja in tudi na ta nacin izboljsati njeno ucinkovitost. Pojavljajo se novi
vzorci organizacije in postopkov za prilagoditev uprave spreminjajocemu
se okolju.

Avtorja Osborne in Gaebler (1992) uporabljata izraz podjetniska upra-
va za opis novega modela, ki se pojavlja v ZDA. Izraz podjetnik, podjet-
niski se ne nanasa le na poslovne ljudi. Pomen izraza je Sirsi. Francoski
ekonomist J. B. Say je okoli leta 1800 zapisal: »Podjetnik prestavi eko-
nomske vire s podrocja nizje produktivnosti v podrocje visje produktiv-
nosti in vedjega donosa.« Z drugimi besedami, podjetnik uporablja vire
za nove nacine, da ¢im bolj izboljSa storilnost in uspesnost. Njegova
opredelitev se nana$a na zasebni in na javni sektor ter tudi na tretji sek-
tor (prostovoljski). Mnogi enacijo izraz podjetnik s tistim, ki visoko tve-
ga. Drucker (1990) pa pravi, da podjetniki ne iscejo tveganja, temvec¢ pri-
loznosti. Pri udejanjanju priloZznosti podjetnik analizira tveganje in ga
skuSa minimizirati. Drucker tudi pravi, da je vsak lahko podjetnik, ce je
organizacija strukturirana tako, da spodbuja podjetnistvo. In nasprotno —
vsak podjetnik se lahko spremeni v birokrata, ¢e je organizacija struktu-
rirana tako, da podpira birokratsko obnasanje.

Tako od organizacij v zasebnem kot tudi organizacij javnega sektorja
in drzavne uprave se zahtevajo visji standardi delovanja, kot so veljali v
preteklosti. Hitra komunikacija zahteva razprSeno odlocanje. Stare hie-
rarhi¢no zasnovane organizacije so postale preokorne, da bi lahko sledile
novi tehnologiji. Drucker (1989: 207) govori o »organizacijah, ki temeljijo
na informacijah«? kot o organizacijah prihodnosti, ki bodo potrebovale
precej manjse Stevilo menedzerjev, kot jih potrebujejo danasnje in raz-
mislja o obdobju delavcev s Sirokim znanjem,?! ki bodo sami odgovorni

20 Information Based Organisations.
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za svojo delovno izvedbo, za pridobivanje povratnih informacij svojih
sodelavcev in strank. Strukture bodo ploske z razsirjanjem znanja Sirom
organizacije.?? Taka struktura pa zahteva posameznikovo samodisciplino
in poudarja posameznikovo odgovornost. Da bo organizacija kot celota
lahko odli¢na, bo moral biti odlicen vsak posameznik.

Stare in nove poglede na delovanje organizacij v javni in drzavni upra-
vi lahko strnemo v tem prikazu (Green, 1995):

Stari pogledi Novi pogledi

Menedzerji

« nacrtujejo delo, « vkljuCujejo zaposlene v:

« oblikujejo delovne procese, « nacrtovanjein

« reSujejo probleme, « oblikovanje,

« usmerjajo delovno silo, « spremljajo napredek,

« osredotocajo se na storilnost, « odstranjujejo ovire,

« zmanjsujejo stroSke, « kakovost,

« postavljajo standarde, o 3'E pristop,

« postavljajo cilje, « osredotocCajo se na stranke,
« postavljajo pravila. « o ciljih se dogovarjajo z zaposlenimi,

« ustvarjajo ustrezno delovno okolje.

Organizacije so

« okorne, « hitre,

« temeljijo na zgledu, « odzivne,

« neprilagodijive. « zadovoljujejo potrebe strank.
Stranke so

« nadloga. « pomembne.

Zaposleni

< niso cenjeni in spoStovani, S0 Visoko cenjeni,

« imajo nizko stopnjo pripadnosti. « 50 motivirani in privrZeni.

Spremembe v organizacijskem vzorcu pa zahtevajo tudi nove znacilnosti
vodij. Nekatere od teh sprememb po avtorju Kiernanu?? so:

20. stoletje 21. stoletje

stabilnost kontinuirano spreminjanje

velikost in obseg hitrost in odzivnost

strogost prilagodljivost

procesno vodene organizacije organizacije, vodene odvisno od rezultatov
vertikalna integracija virtualna integracija

soglasje konstruktivni disput

hierarhija vodenje od znotraj

21 Knowledge Based Workers.

22 Bogkovi¢ (1999: 278) govori o t.i. »organizacijah uéenja«. Temeljijo na modelu
organizacijskega ucenja, ki zajema Stiri temeljne stopnje: pridobivanje znanja,
dajanje informacij, razlaga informacij in organizacijsko manevriranje.

23 Navedba po: Brosnahan (1999: 3).
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V nadaljevanju podrobneje opisujemo nekatere spremembe in novosti
pri delovanju organizacij javnega sektorja in drzavnih uprav.

JAVNI MENEDZMENT NADOMESCA
JAVNO ADMINISTRACIJO

Z delovanjem in upravljanjem organizacij v drzavni upravi se ukvarja jav-
ni menedzment (Public Management). Ta pojem se pojavlja Sele v lite-
raturi zadnjih dvajsetih let (Rus, 1994), prej pa se je s tem podrocjem
ukvarjala administracija v javni upravi oziroma javna administracija
(Public Administration). Pojma temeljita na razli¢nih izhodiscih: osrednji
dejavnik javne administracije je birokrat (uradnik), nosilec javnega me-
nedzmenta je poslovnez (podjetnik).

Ob uvajanju javne administracije je pomenil birokrat oziroma uradnik
»velik civilizacijski napredek« (Rus, 1994: 939), saj je zamenjal oblastni-
ka, ki je moc uporabljal po lastni presoji, medtem ko jo birokrat uporab-
lja skladno s predpisi. Tako je tudi beseda birokracija imela pozitiven
pomen (Osborne in Gaebler, 1992). Pomenila je racionalno in uc¢inkovito
organizacijsko metodo. Birokracija je v delo uprave prinesla isto logiko,
kot jo je v tovarne tekoci trak. Avtoriteta, izhajajoca iz hierarhije, in funk-
cijska specializacija sta omogocili uc¢inkovito spoprijemanje z velikimi in
kompleksnimi nalogami, predvsem pa enako obravnavanje vseh.

Birokratski model je deloval dolgo ¢asa, ne zaradi svoje ucinkovitosti,
pac pa zato, ker je reSeval osnovne tezave, ki so jih ljudje zeleli reSiti:
® zagotavljal je varnost (pred nezaposlenostjo v poznih letih),
¢ stabilnost (kar je bilo Se posebej pomembno med gospodarskimi kriza-

ml)/
® zagotavljal je osnovno pravicnost in enakost (obravnavanje vseh ljudi

enako),
® zagotavljal je delovna mesta,
® zagotavljal je dobrine, ki so jih ljudje industrijske dobe potrebovali in

pricakovali (ceste, Sole idr.).

Posebej se je ta model izkazal med intenzivnimi krizami in med svetovni-
ma vojnama. V krizi so cilji namrec¢ jasni in deljeni, naloge so jasno
usmerjene in prakti¢no vsak je pripravljen prispevati za »skupno stvar«.
Realizacijo nalog sta zagotavljala pristop od zgoraj navzdol in nacelo uka-
zuj in nadziraj.

Scasoma je birokratsko upravljanje postalo premalo ucinkovito in
uspesno, vendar pa je njegovo zamenjavo z novimi naceli delovanja izsi-
lila (Rus, 1994) sele naftna kriza v sedemdesetih letih, ki je povzrocila
dvom o nadaljnji rasti drzave blaginje. Upravni sistemi razvitih drzav so
bili postavljeni pred dilemo ali kr¢iti obseg svojih storitev ali pa spodbu-
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diti svoje notranje rezerve, tako da bodo viri ucinkoviteje porabljeni.
Neucinkoviti birokratski nacin je preSel v ucinkovitejsi menedzerski
nacin upravljanja.

Uvajanje menedzmenta v javno upravo je torej zahtevalo in povzrocilo
redefinicijo vloge in statusa birokrata, posledi¢no pa tudi celotnega siste-
ma javne uprave (Rus, 1994). Menedzer namrec¢ za svoje delovanje potre-
buje bistveno ve¢ manevrskega prostora, saj s svojim podjetniskim in
inovativnim delovanjem aktivira (oziroma skusa aktivirati) skrite zmoz-
nosti, medtem ko je birokrat le dosleden in pasiven izvajalec predpisov.

Glede na opredelitev sploSnega menedZmenta lahko zapisemo,

da tudi javni menedzment sestoji iz Stirih osnovnih prvin: plani-

ranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, pri ¢emer pomeni

(Mozina, 1994):

® planiranje: opredeljevanje ciljev organizacije in poti za njihovo
uresnicevanje;

® organiziranje: ustvarjanje ustreznih medsebojnih odnosov in
razmerij, ki omogocajo izvajanje nacrtov in doseganje organi-
zacijskih ciljev;

® vodenje: vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih za
ustrezno opravljanje njihovih nalog in doseganje pri¢akovanih
ciljev;

® kontroliranje: proces zavestnega pregledovanja dosezenega in
ustrezno ukrepanje.

ORGANIZACIJE DRZAVNE UPRAVE
KOT POSLOVNI SISTEMI

Gledanje na drzavno upravo kot na togo tvorbo se torej spreminja, prav
tako se spreminja tudi pogled na delovanje posameznih organizacij
drzavne uprave. Vse to pa zahteva nove opredelitve teh organizacij.

Organizacije v drzavni upravi lahko opredelimo kot poslovne sisteme
(Drucker, 1990), ne glede na to, da izraz »poslovni« asociira na organiza-
cije v zasebnem sektorju.

V praksi se mnogokrat pokaze, da ljudje zaradi besede poslovno
vezejo izraze posloven, poslovno, poslovno podrocje ipd. izkljuéno
na delovanje organizacij v zasebnem sektorju. V resnici pa se
izraz poslovno veze na poslovanje organizacije ne glede na sektor
in ne glede na to, ali so organizacije pridobitno ali nepridobitno
usmerjene, in sicer se veze na njihov predmet oziroma delovanje
oziroma poslovanje. Povezovanje besede poslovno izklju¢no na za-
sebni sektor kaze na miselnost ljudi, da se samo v zasebnem sek-
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torju ljudje obnasajo “poslovno’, kot da to pomeni, da se v javnem
sektorju zaposleni obnasajo neposlovno. Tako razmi$ljanje kaze
tudi na celoten ugled javne uprave, posebej Se drZzavne uprave, na
ugled zaposlenih v upravi (predvsem v drzavni upravi), ter na
splosno organizacijsko kulturo organizacij uprave; kaze pa tudi
na odnos drzavljanov do uprave.

V poslovnem sistemu poteka izvajanje poslovnega procesa. Poslovni
proces je tisti delovni proces, ki je usmerjen v ustvarjanje poslovnih
ucinkov - proizvodov in storitev. Avtor Turk (1979) cleni poslovni sistem
na izvajalni, upravljavski in informacijski sistem - izvajalni sistem kot ce-
lota nalog, ki jih je treba izvesti, upravljavski sistem kot celota odlocitev,
ki jih je treba sprejeti, in informacijski sistem kot celota zbiranja in obde-
lovanja podatkov ter njihovega preoblikovanja v informacije.
Organizacije na splosno in tudi organizacije drzavne uprave lahko opre-
delimo kot poslovne sisteme glede na procese oziroma dejavnosti, ki se v
njih odvijajo. Opredelitev se naslanja na ugotovitev A. Chandlerja iz leta
1977 (Lesjak, 1990: 21), da sta za poslovne sisteme bistveni dve skupini
dejavnosti:

® usklajevanje poslovnih dejavnosti in

® razporejanje virov poslovnega sistema oziroma druzbe.

Poslovni sistem navadno predstavimo s sliko preoblikovanja vhodov (in-

putov) v izhode (outpute), z doloc¢enimi procesi.

Poslovni sistem lahko obravnavamo in opredelimo z razlicnih vidikov:

- zvidika celotne druZzbe in vloge poslovnega sistema v tem okviru,

- zvidika procesov oziroma dejavnosti, ki se v njem odvijajo,

- zvidika njegovih znacilnosti,

- kot splet odvisnih proizvodnih in drugih poslovnih funkcij, ko so
predstavljene kot vrednostne?* dejavnosti,

- zvidika obnasanja,

- zvidika njegovih podsistemov idr.

Poslovni sistem lahko obravnavamo kot del celotne druzbene repro-
dukcije (Lesjak, 1990), v okviru katere poslovni sistem opravlja dolocene
funkcije, odvisno od druzbene delitve dela. Namen poslovnega sistema
lahko z vidika druzbe opredelimo kot zadovoljevanje dela potreb druzbe.
Seveda pa namen poslovnega sistema ni zgolj zadovoljevanje druzbenih
potreb, ampak tudi lastnih potreb, in v okviru tega tudi doseganje lastnih
ciljev.

24 Vrednostne zato, ker s svojim odvijanjem tako u¢inkujejo na vlozke, ki jih v okvi-
ru poslovnega sistema preoblikujemo v izdelke, da jim spreminjajo oziroma pove-
cujejo (dodajajo) vrednost.
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Cilj poslovnega sistema oziroma organizacije v zasebnem sektorju je
prav gotovo dobicek. Smoter delovanja organizacij v javnem sektorju in v
drzavni upravi pa je navadno izrazen s poslanstvom teh organizacij ne
glede na to, da niso vse organizacije, ki sodelujejo pri zagotavljanju jav-
nih dobrin, nepridobitno usmerjene. Zmotno je razmisljanje, ki javne
organizacije enaci z nepridobitnimi organizacijami, organizacije v zaseb-
nem sektorju pa s pridobitnimi. V javnem in zasebnem sektorju obstaja-
jo tako pridobitne kot nepridobitne organizacije.

Za moderne poslovne sisteme je znacilno, da delujejo v razmerah
hitrih in nepri¢akovanih sprememb, v turbulentnem okolju. Zato morajo
biti poslovni sistemi organizirani tako, da so sposobni svoje obnasanje
prilagoditi okolju in da soc¢asno tudi vplivajo na dogajanje v njem. Tako
govorimo o poslovnem in tudi dinami¢nem sistemu.

PROCESNI VIDIK DELOVANJA ORGANIZACI]
V DRZAVNI UPRAVI

Poslovne sisteme v sploSnem obravnavamo (Kajzer in Marn, 1981) kot:

® odprte sisteme, ki so hkrati celote in tudi deli drugih sistemov,

¢ dinamicne sisteme, katerih zgradba izhaja predvsem iz njihovih proce-
sov ter kot

® celovite sisteme z mnogimi, tudi protislovnimi znacilnostmi.

Pri proucevanju organizacij v drzavni upravi se procesni vidik delova-
nja organizacij vedno bolj uveljavlja. Vedno bolj omejeni viri, predvsem
financni, narekujejo, da ne obravnavamo vec teh organizacij po nacelu
»¢rne Skatle« vhod O proces U izhod; kjer vhod pomeni predvsem obseg
proracunskih sredstev, izhod rezultate teh organizacij, proces pa nas ne
zanima, pac pa da gledamo na proces kot tisto kategorijo, ki jo je mozno
organizirati tako, da bo razmerje med vhodom in izhodom kar najugod-
nejse (vidik ucinkovitosti) ter da izhod pomeni tudi doseganje postavlje-
nih ciljev v ¢im vecji mozni meri (vidik uspesnosti).

Pri opredelitvi procesnega vidika delovanja poslovnih sistemov se na-
slonimo na opredelitev Turka (1979), ki poslovni sistem ¢leni na izvajal-
ni, upravljavski in informacijski sistem. V izvajalnem sistemu se odvija
reprodukcijski proces, v upravljavskem sistemu se odvija upravljavski
proces ter v informacijskem sistemu informacijski proces.

Naslednja slika prikazuje prepletanje in soodvisnost reprodukcijske-
ga, upravljavskega in informacijskega procesa poslovnega sistema:
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Slika 1: Soodvisnost reprodukcijskega, upravljavskega in informacijske-
ga procesa poslovnega sistema

2NN

Vir: Kajzerin Marn, 1981. Procesno pojmovanje poslovnih sistemov, str. 479.

Nobenega od opredeljenih procesov ni mogoce obravnavati loceno od

preostalih dveh procesov in od okolja, saj segajo drug v drugega in pote-

kajo hkrati. Preseke med njimi Kajzer in Marn (1981) razlozita na ta

nadin:

¢ presek reprodukcijskega in informacijskega procesa ponazarja presli-
kavo dogajanja v reprodukcijskem procesu v podatke o tem;

¢ presek informacijskega in upravljavskega procesa pomeni oblikovanje
informacij;

® presek upravljavskega in reprodukcijskega procesa oznacuje izvajanje
upravljavskih ukrepov in s tem vplivanje na dogajanje v reprodukcij-
skem procesu.

Glede na navedene soodvisnosti lahko obravnavane procese opiSemo
SirsSe:

Reproduka]skz proces sestavljajo:

® vhod materije (snovi in energije) iz okolja,

vhod upravljavskih ukrepov iz upravljavskega procesa (vplivanje),
preoblikovanje materije,

transport materije,

hranjenje materije,

izhod materije (dobrin in odpadkov) v okolje,

izhod podatkov v informacijski proces;

Informacijski proces zajema:
® vhod podatkov iz okolja,
® vhod podatkov iz reprodukcijskega procesa (zajemanje podatkov),
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preoblikovanje podatkov v (s)porocila,

prenos podatkov in (s)porocil,

izhod (s)porocil v upravljavski proces (nastanek informacij),
izhod (s)porocil v okolje;

Upravljavski proces vsebuje:

® vhod informacij iz okolja,

® vhod informacij iz informacijskega procesa,

® ustvarjanje in izbira upravljavskih ukrepov,

® prenos upravljavskih ukrepov,

® izhod upravljavskih ukrepov v reprodukcijski proces (vplivanje),

® jzhod upravljavskih ukrepov v okolje.

Ugotavljamo torej, da sestavljajo reprodukcijski, upravljavski in infor-
macijski proces poslovnega sistema odprto, sinergijsko celoto. Vsak
problem v poslovnem sistemu moramo zato obravnavati kot problem z
vsaj tremi razseznostmi, sicer je njegova resitev samo delna. To velja tudi
za projektiranje poslovnih sistemov ali delov poslovnih sistemov, le da
takrat procese ‘obracamo’ (Kajzer in Marn, 1981): oblikujemo jih od kon-
ca proti zacetku. Ne glede na to, v katerem izmed procesov je tezisce
obravnavanega problema, zacenjamo z iskanjem resitve v reprodukcij-
skem procesu, nato izberemo zanj ustrezno upravljavsko resitev, na pod-
lagi katere je Sele mogoce opredeliti informacijske potrebe. Iz informacij-
skih potreb izpeljemo potreben informacijski proces, ki mora biti taksen,
da si lahko ustvarimo ustrezno sliko dogajanja v reprodukcijskem proce-
su. Tako je opisani krog sklenjen in lahko stece izvajanje.

1ZBOLJSEVANJE USPESNOSTI IN UCINKOVITOSTI
DRZAVNE UPRAVE

Zahteve glede delovanja drzavne uprave se vedno bolj zaostrujejo, prica-
kovanja drzavljanov in gospodarskih subjektov pa se visajo, kar se kaze
predvsem v zahtevah po manjsanju obsega sredstev za delovanje drzavne
uprave ob ohranjanju obsega storitev, ki jih drzavna uprava zagotavlja,
vedji prilagojenosti storitev drzavne uprave zahtevam njihovih uporab-
nikov, vecji odzivnosti drzavne uprave ter vzpostavljanju partnerskega
odnosa med javnim, zasebnim sektorjem in drzavljani.

Vse navedene zahteve pomenijo vhod v opredelitev novih nacinov
upravljanja, vodenja in kontroliranja drzavne uprave v celoti in posamez-
nih organizacij drzavne uprave, kar pravzaprav pomeni razvoj drzavne
uprave.

Zahteve in pritiski na drZzavno upravo sprozijo preverjanje obsega
drzavne uprave - njene vloge, funkcij in/ali nalog, organiziranosti, metod
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dela idr.; to se kaze na novih nacinih delovanja in zagotavljanja storitev
drzavne uprave ter posledicno v izboljsani ucinkovitosti in prihrankih ter
po tem v manjSem obsegu porabe drzavne uprave. Oziroma obratno:
manjsi obseg razpolozljivih (odobrenih) financnih sredstev zahteva raz-
voj novih nac¢inov delovanja, izvajanja, zagotavljanja storitev in tudi nove
storitve, kar se zrcali na vlogi, funkcijah in nalogah drzavne uprave.

Razvoj na posameznem podrocju (npr.: informacijska tehnologija,
nove storitve, ‘digitalna” uprava idr.) vodi v razvoj in uvajanje novih naci-
nov delovanja, katerih ucinkovitost se izraza v prihrankih finan¢nih
virov, kar lahko vodi v manjsi potrebni obseg porabe finan¢nih sredstev
drzavne uprave oziroma je lahko vir financiranja razvojnih projektov.

Redefinirana vloga, funkcije in naloge zahtevajo razvoj novih metod in
nacinov izvajanja posameznih nalog, prinasajo prihranke pri angaziranju
in porabi virov, kar lahko pelje v manjsi potrebni obseg financnih sred-
stev drzavne uprave.

Vse nasteto vodi v povecevanje uspesnosti in ucinkovitosti z uvaja-
njem razlicnih sprememb. Ker uresnicitev vsake spremembe zahteva cas,
razvoj in spreminjanje vhodnih parametrov, ki spremembe sprozijo, pa je
stalen proces, se ob tem, ko neko spremembo uresni¢imo, spet srecamo z
novimi zahtevami in pritiski, ki sprozijo ponovitev cikla. Krog izboljseva-
nja uspesnosti in ucinkovitosti drzavne uprave tako ne more biti nikoli
sklenjen.

Govorimo torej o modelu izboljSevanja uspesnosti in ucinkovitosti
drzavne uprave, ki temelji na nacelu stalnega izboljsevanja ter s tem stal-
nega vecanja uspesnosti in uc¢inkovitosti.

Slika 2: Model izboljSevanja uspesnosti in u¢inkovitosti drzavne uprave

ORSEG
DIRZAYNE
UPRAYE

RAZTI
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Model izboljSevanja uspesnosti in ucinkovitosti drzavne uprave je eno-
staven, kar poudarja njegovo izrazno moc¢. Bistvo modela izboljSevanja
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uspesnosti in u¢inkovitosti drzavne uprave je v URAVNAVAN]U obsega
drzavne uprave, obsega potrebnih financnih sredstev za njegovo delova-
nje ter razvoja celotnega sistema.

Tri prvine modela izboljSevanja uspesnosti in ucinkovitosti drzavne
uprave so v tesni medsebojni povezanosti in vplivajo druga na drugo. V
nadaljevanju so kratko opisane posamezne prvine modela izboljSevanja
uspesnosti in ucinkovitosti drzavne uprave.

Obseg drzavne uprave
Vladni sektor je postal obseZen in si ga nacionalna gospodarstva ne
morejo privosciti, kar vodi k narascajoc¢im fiskalnim pritiskom.

Poraba drZavne uprave

Tisto, kar danes daje smisel reformnim procesom, je (pretirano) previso-
ka cena slabih storitev. Vedno ve¢ je tekmovanja med resorji za dodelitev
proracunskih sredstev, pomanjkanje proracunskih sredstev pa je vedno
vecje. Fiskalne politike vedno bolj temeljijo na ideji »kar je bilo mozno
narediti v zasebnem sektorju (bolje z manj), bi moralo biti mozno tudi v
javnem sektorju«.

Zmotno je prepricanje, da si pri doseganju poslovnih rezultatov v
upravi ni treba prizadevati, ce$ saj se dejavnost financira iz proracuna,
drzavna uprava deluje brez konkurence, dobicek ni smoter nasega delo-
vanja ipd. Ravno doseganju poslovnih rezultatov v upravi je treba posve-
titi bistveno vecjo pozornost, kot smo jo do sedaj. Drzavna uprava je
vedno bolj na oceh javnosti. Uveljavlja se prepricanje, da je javni
menedZzment javno dobro, davkoplacevalci zahtevajo vec in bolje za
manj, ve¢jo preglednost in ¢iste racune. Ce so organizacije drzavne upra-
ve nepridobitne organizacije, to ne pomeni, da si ni treba prizadevati na
finanénem vidiku njihovega delovanja. Nasprotno, za dolocen obseg
(proracunskega) denarja lahko uresnicimo razlicen obseg postavljenih
ciljev organizacije, razlicno Stevilo razvojnih projektov, bolj ali manj
usposabljamo zaposlene, smo lahko torej bolj ali manj uspesni in ucinko-
viti pri svojem delovanju in koncno bolj ali manj zadovoljni z rezultati
delovanja, in to zaposleni v upravi kot SirSa javnost.

Pri obvladovanju porabe financnih sredstev v drzavni upravi je
pomembna tudi nastavitev ustreznega racunovodskega sistema. Rac¢uno-
vodstvo Stejemo za temeljno informacijsko dejavnost poslovnega siste-
ma, ki obsega sistemsko celoto racunovodskega obve$c¢anja na podlagi
racunovodskega predra¢unavanja, racunovodskega obracunavanja, racu-
novodskega nadziranja ter racunovodskega analiziranja sredstev, obvez-
nosti do virov sredstev, prihodkov, stroskov, odhodkov in poslovnih izi-
dov.

Ustrezen ra¢unovodski sistem je pri izboljSevanju uspesnosti in ucin-
kovitosti drzavne uprave prav gotovo pomembna prvina, glede na to, da
je ekonomika pomembna prvina novega javnega menedzmenta. Ekono-
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miko Stejemo za vsebinsko vedo, ki se ukvarja s smotrno uporabo virov,
racunovodstvo pa vidimo kot njeno informacijsko sestavino, ki zagotavlja
celoto racunovodskih informacij v vseh stirih navedenih razsesnostih
vsebine ekonomike poslovnega sistema.

Razvoj drZavne uprave

Stevilni avtorji razvoj sicer pogosto povezujejo z rastjo, vendar pa ju je
bolje obravnavati kot dva locena dela. Razvoj pomeni ponuditi trgu nove
izdelke, nove nacine njihove uporabe, nove storitve, nove resitve za kup-
ceve probleme, nove trge ali trzne poti, novo obliko. Pomeni pa tudi nov
nacin izdelave, novo tehnologijo, uvedbo nove organizacije, upravljanja
in uresnicevanja inovativnih predlogov.

Ohranjanje statusa quo v poslovnem sistemu (drzavni upravi) je nazado-
vanje, prav tako pa organizacijo zavira tudi vztrajanje na isti poti. Za or-
ganizacije, usmerjene v dobicek, to prav gotovo velja. Ni dovolj, da se za-
dovoljijo z doseZenim in s trenutnim poloZajem na trgu, saj njihova
konkurenca ne miruje. Skrbeti morajo, da ostanejo konkurencne in celo
ve¢, prizadevati si morajo za doseganje konkurencne prednosti ter si s
tem zagotavljati vedji trzni delez, ki jim povratno zagotavlja sredstva za
njihov nadaljnji razvoj.

Nujen pa je tudi razvoj drzavne uprave. Dosedanje dogajanje na po-
drocju upravnih sistemov in javnega menedzmenta kaZze, da si tudi orga-
nizacije javnega sektorja in drzavne uprave ne morejo ve¢ privos¢iti, da
se ne bi razvijale. Srecujejo se namreé¢ z vedno mocnej$imi notranjimi?®
pritiski drzavljanov in gospodarskih subjektov, pa tudi s Stevilnimi zuna-
njimi pritiski, od katerih so najpomembnejsi globalizacija, vkljucevanje v
razli¢ne integracijske tokove ter izredno hiter razvoj sodobnih tehnologij,
predvsem komunikacij. Mocno so se dvignila tudi pricakovanja strank in
uporabnikov storitev drzavne uprave, spodbujena predvsem z odzivnost-
jo in razvojem, ki ga dozivljajo organizacije, usmerjene v dobicek. Glede
na to, da organiziranost in delovanje upravnega sistema sledita splosne-
mu druzbenemu razvoju, organiziranosti in delovanju gospodarskega
sektorja, prav gotovo velja, da se mora razvijati tudi drzavna uprava, ce
zeli drzava imeti sodobno urejen in delujoc upravni sistem.

Razvoj drzavne uprave se nanasa na njene Stevilne dele: na vlogo in
funkcije drzavne uprave, ki se v ¢asu spreminjajo, na povecevanje odziv-
nosti drzavne uprave na aktualna dogajanja in na razvoje na drugih
podrodjih, na povecano osredotocanje na stranke drzavne uprave, na
kakovost storitev in delovanja drzavne uprave, na razvoj novih storitev
drzavne uprave, ki jih narekujejo spremembe pri potrebah in spremembe

%5 Loéitev pritiskov, s katerimi se srecujejo upravni sistemi, na notranje in zunanje
smo uporabili za ponazoritev njihovega izvora: z notranjimi pritiski mislimo tiste
pritiske, ki se pojavljajo v drzavi in njenem druzbenem sistemu, z zunanjimi priti-
ski pa mislimo tiste pritiske, ki na upravni sistem delujejo SirSe, zunaj drzavnih
meja.
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pri moznostih, ki nove storitve in nove nacine zagotavljanja storitev
drZzavne uprave omogocajo, na uvajanje novih nacinov in metod upravlja-
nja, vodenja in delovanja drzavna uprave, novih metod in tehnik dela idr.
Zaradi tega obstaja splosna teznja po razvoju drzavne uprave kot celote
ter po razvoju posamezne organizacije drzavne uprave, kar posamezne-
mu poslovnemu sistemu daje vec¢ svobode in vec vpliva na pomembne
poslovne odlocitve. Razvoj omogoca obravnavanemu poslovnemu siste-
mu vzdrzati kratkoro¢ne tezave in lazje premagovati negotovost. Razvoj
poslovnega sistema je pravzaprav ucinkovito sredstvo za doseganje dru-
gih ciljev poslovnega sistema.

KAKOVOST IN POSLOVNA ODLICNOST
V DRZAVNI UPRAVI

Nekaj opredelitev pojma kakovost:

® stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje doloce-
ne zahteve;

® stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje uporab-
nikove ali strankine potrebe oziroma pricakovanja;

® skupek vseh lastnosti ali znacilnosti proizvoda ali storitve, ki se na-
nasajo na njuno sposobnost, da zadovolji izrazene ali pricakovane
potrebe.?’

Pricakovanja javnosti po boljSem delovanju in po kakovostnih javnih sto-

ritvah se stalno visajo. To pa od drzavne uprave zahteva tudi boljSo iden-

tifikacijo pricakovanj svojih strank in posledi¢no taksno raven delovanja

in zagotavljanja storitev, da bo zadovoljstvo uporabnikov doseZeno.
Pritiski na tem podrocju so si po drzavah podobni in vkljucujejo potre-

bo po:
® nizanju stroskov,

® zadovoljevanju povisanih zahtev (na podlagi demografskih, social-
nih in ekonomskih sprememb),

® jzboljSanju ucinkovitosti in uspesnosti,

® odgovoru na zahteve po povecani vlogi uporabnikov storitev.

Zmoznost vrednotenja kakovosti storitev temelji na preglednosti, obo-
je pa mora dolgorocno zagotavljati zadovoljstvo strank. Za povezavo
kakovosti storitev in zadovoljstva strank pa je treba razviti kakovosten
menedzment storitev, menedzment zaznav in menedzment pricakovanj.

26 Opredelitev po IEEE STD 610 Standard Glossary of Software Engineering Termi-
nology.

27 Opredelitev po ISO 8402.
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Poudarjanje kakovosti storitev in delovanja prav gotovo spreminja
odnos med upravo in drzavljani. Stari paternalisticni stil se umika mno-
go bolj izenacenemu odnosu med izvajalcem storitve in drzavljanom ter z
vidika pristojnosti preglednejsemu odnosu med izvajalcem storitve in
davkoplacevalcem.

Na simpoziju organizacije OECD (PUMA) leta 1994 z naslovom
Service Quality Initiatives in OECD Member Countries so bila prika-
zana prizadevanja drzav OECD pri dvigu kakovosti v javni upra-
vi. Nekatere drZave so zacele izvajati posbne in centralno vodene

pobude, kot npr.:

Belgija Public Services Users” Chart (1992)

Francija Public Services Charter (1992)

Kanada Service Standards Initiative (1992)
Portugalska The Quality Charter in Public Services (1993)
Spanija The Quality Observatory (1992)

Velika Britanija Citizen’s Charter (1991)

Nekateri razmisljajo, da bi se drzavna uprava morala umakniti s tistih
podrocij, na katerih zasebni sektor opravlja stroskovno ucinkovite in
kakovostne storitve, ter poiskati nove nacine zagotavljanja javnih stori-
tev, zasnovane na upravi, ki storitve zagotavlja, in ne na upravi, ki stori-
tve izvaja, ter s tem izboljsevati kakovost storitev ter nizati njihovo ceno.
Pri izboljSevanju kakovosti svojega delovanja in storitev se organizacije
drzavne uprave naslanjajo na izkusSnje iz zasebnega sektorja ter sledijo
aktualnim konceptom pri uvajanju sistemov obvladovanja kakovosti.
Uvajanje sistema kakovosti v organizacijo (tudi v organizacije drzavne
uprave) podpira uvajanje postopnih (inkrementalnih) sprememb v poslo-
vanje. Temelji na obvladovanju obstojecih delovnih procesov z vkljucitvi-
jo mehanizmov njihovega stalnega izboljSevanja po metodi majhnih
korakov. To je alternativa uvajanja nenadnih sprememb oziroma popolne
prenove. Spremembe, ki jih v poslovanje uvajamo, zahtevajo namre¢
tudi spremembo organizacijske kulture, ta pa se ne zgodi ¢ez noc. S tega
vidika je uvajanje postopnih sprememb lazje izvedljivo, saj gre za proces,
ki ga v celotnem trajanju podpremo z ustreznim vodenjem, motiviranjem
sodelavcev in ustvarjanjem ugodne organizacijske klime.

Organizacije javne in drzavne uprave si vedno bolj prizadevajo k dvigu
kakovosti svojega delovanja in storitev, ki jih zagotavljajo. Obstajajo raz-
licni pristopi za izboljSevanje kakovosti, v zadnjem ¢asu pa si prizadevajo
tudi za doseganje tako imenovane poslovne odli¢nosti.
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Slika 3: Model poslovne odli¢nosti
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Vir: The European Foundation for Quality Management, 1995.

Model poslovne odli¢nosti?® je razvil Evropski sklad za upravljanje ka-
kovosti - EFQM?? (The European Foundation for Quality Management)
in velja za organizacije v zasebnem in za organizacije v javnem sektorju.
Razlike pri uporabi modela v razli¢nih panogah (sektorjih) so v vredno-
stih posameznega dejavnika modela; vsaka od devetih prvin je lahko
merilo ocenjevanja napredovanja posamezne organizacije k doseganju
poslovne odli¢nosti.3

Bistvo evropskega modela poslovne odlicnosti je izraZeno z mislijo:

Zadovoljstvo strank, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na druzbo dosega-
mo z vodenjem, ki podpira in zagotavlja uresnicevanje politik in strate-
gij, upravljanje ljudi, virov in procesov, kar skupno vodi k odlicnosti pri
doseganju poslovnih rezultatov.

Ugotavljamo tesno povezanost koncepta poslovne odlicnosti v upravi
in koncepta novega javnega menedzmenta. Usmerjenost k ljudem (k

28 Model in odstotki posamezne prvine so nastali na podlagi bogate prakse po Evro-
pi in jih strokovnjaki EFQM letno preverjajo, kot del procesa stalnega izboljseva-
nja.

29 EFQM je nepridobitna ¢lanska organizacija, ki se posvec¢a pospesevanju celovite-
ga upravljanja kakovosti kot poti do poslovne odli¢nosti. EFQM so leta 1988 usta-
novili predsedniki 14 vecjih evropskih podjetij. Njen program dejavnosti in njena
komunikacijska mreza omogocata clanstvu, ki Steje okrog 550 organizacij, da si
medsebojno deli in izmenjuje znanje in izkusnje o celovitem upravljanju kakovo-
sti (TQM).

Na modelu poslovne odli¢nosti temeljijo tudi priznanja Republike Slovenije za

poslovno odli¢nost.

30
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strankam in k zaposlenim) in usmerjenost k rezultatom sta namrec¢ med
osrednjimi prvinami novega javnega menedzmenta sta podrobneje pred-
stavljena na straneh 50 in 52.

Model poslovne odli¢nosti se tudi v organizacijah javnega sektorja in
drzavne uprave vse bolj uveljavlja. Posledi¢no lahko pridobijo z dolocitvi-
jo svojih prednosti in podrocij za izboljsanje, ki jih nato vkljucujejo v svo-
je nacrte za zagotavljanje stalnega napredka. Stalno izboljsevanje pa je
bistvena znacilnost modernih organizacij, tudi v javni upravi.

Ugotavljamo pa, da so uspesno izvedene izboljSave kakovosti kmalu
privzete kot dane in Se nadalje povecujejo pricakovanja strank. To pa na-
redi zagotavljanje kakovostne uprave stalno in tezko nalogo in drzavno
upravo celo Se bolj odpre ocem javnosti ter kritikam.

RAZVO] ORGANIZACIJSKE KULTURE ORGANIZACI]
DRZAVNE UPRAVE

Organizacijska kultura je koncept, s katerim lahko razlozimo Stevilne
organizacijske pojave, in tudi sredstvo, ki ga vodje lahko uporabijo za
oblikovanje uc¢inkovitejSe organizacije.

Organizacijski razvoj se vedno bolj usmerja k vedenju o ucenju, inovi-
ranju, prilagajanju in stalnim spremembam pri odzivanju na narascujoce
spremembe v tehnologiji, druzbi, gospodarstvu in politiki. V okolju stal-
nega spreminjanja je prav organizacijska kultura tista prvina, ki jo je naj-
tezje upravljati (Schein, 1992). Izzivi na tem podrocju se kazejo v koncep-
tualizaciji kulture inoviranja, katere stabilne prvine pa so ravno ucenje,
prilagajanje, inovacije in stalne spremembe.

Ucenja organizacije, organizacijskega razvoja in nacrtovanih spre-
memb ne moremo razumeti brez uposStevanja kulture kot primarnega
izvora odporom do sprememb. Kot uvajalci sprememb dobimo mnogo
boljsi vidik, ¢e vemo, da vecina organizacijskih sprememb uvaja tudi
spremembe v kulturi, pogosto na ravni subkultur. S poznavanjem tega,
na katere osnovne predpostavke, vrednote in vedenja pripadnikov posa-
mezne organizacijske subkulture se sprememba nanasa, lahko razume-
mo izvor odpora in spremembo upravljamo bolj realisticno.

Kultura je pojav, ki nas stalno obkroZza in jo ustvarjamo z nasimi pove-
zavami z drugimi. Schein pravi, da sta vodenje in kultura le dve strani is-
tega kovanca: Pri opazovanju kulture na ravni organizacije in/ali na ravni
posameznih skupin v organizaciji lahko vidimo, kako kultura nastaja,
kako se ugnezdi, razvija, kako se z njo ravna, upravlja in kako se spremi-
nja. Ti dinamicni procesi oblikovanja in upravljanja kulture pa so tudi
bistvo vodenja. Seveda pa vodenje obsega dosti vec kot le organizacijsko
kulturo, vendar pa zelimo na tem mestu le opozoriti na povezave med
njima.
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Kulturo neke skupine (organizacije) lahko opredelimo (Schein,
1992) kot vzorec deljenih osnovnih predpostavk, ki se jih skupina
nauci pri reSevanju svojih problemov pri zunanji prilagoditvi in
notranjem vkljucevanju, ki delujejo dovolj dobro, da jih lahko
ima za veljavne in zato z njimi pouci nove ¢lane skupine kot s
pravilnim nacinom delovanja, razmis$ljanja in obcutenja, v pove-
zavi s temi problemi.

Obstajajo Stevilne definicije organizacijske kulture, razlicnih avtorjev,
ki v opredelitev organizacijske kulture vkljucujejo: pravila obnasanja lju-
di v povezavi, skupinske norme, privzete vrednote, formalno filozofijo,
pravila igre, organizacijsko klimo, vesc¢ine, navade razmisljanja, mental-
ne modele in/ali jezikovne vzorce, deljene pomene, izvorne metafore ali
integrirane simbole. Zakaj uporabljamo izraz kultura in ne norme, vred-
note, vzorce obnasanja ali podobne izraze? Predvsem iz dveh razlogov.
Prvi razlog je, da izraz kultura implicira na doloceno stopnjo strukturalne
stabilnosti skupine/organizacije. Ko recemo, da je nekaj del kulture, s
tem povemo, da je v organizaciji vsidrano globoko in da je stabilno. Dru-
gi razlog, ki tudi kaZe na stabilnost, pa je izdelovanje vzorcev oziroma
vkljucevanje prvin v §irsi vzorec, ki povezuje razlicne prvine.

Analiza kulture nam prikaZe dinamiko subkultur v organizaciji.

Subkulturo lahko opredelimo (Kavci¢, 1994) kot posebno kulturo,
ki jo oblikuje skupina v organizaciji, ki redno sodeluje in komuni-
cira med seboj ter sebe opredeljuje kot posebno skupino. Mozni
so razlicni odnosi med kulturo organizacije in njenimi subkultu-
rami: harmonicni odnos, podporni, okrepljujoci, nasprotujoci.

Organizacijska kultura se v ¢asu spreminja. V preglednici 2 so prikazani
premiki v kulturi, od starih k novim vrednotam, v dolo¢enem casovnem

obdobju.

Preglednica 2: Spremembe kulture v organizaciji

Stare vrednote Nove vrednote
proracunski centri profitni (prihodkovni) centri
usmerjenost k dejavnostim usmerjenost k rezultatom
organizacijska urejenost organizacijski konflikt
pomembno Takoj!

dobiti placo zadovoljiti stranko
prikrivanje konfrontacija

zaprti medsebojni odnosi odprti medsebojni odnosi
uradni delavnik dolg delavnik

obicajno razmisljanje Siroko razmisljanje
osredotoCanje na problem osredotocanje na resitev
Ne moremo! pogajanja

Vir: Mumford, 1990: Developing Top Managers, str. 155.
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Mumford (1990) tudi ugotavlja potrebo po uvajanju sprememb v proces
razvoja in usposabljanja menedZerjev, za doseganje tistih sprememb v
vedenju (obnasanju, delovanju), ki so prepoznane kot zazelene v prihod-
nji kulturi organizacije.

POSTAVLJANJE CILJEV IN POSLOVNIH POLITIK

Pusic (1995: 35) meni, da za drzavno upravo, Se bolj pa za javni sektor,

velja, da nima enotnih ciljev v vsebinskem pogledu, ker sestoji iz velikega

Stevila nalog razlicnih organizacij, od katerih vsaka uresnicuje svoje po-

sebne namene. Tudi z vidika nac¢ina delovanja ni pravega skupnega ime-

novalca - skupnih standardov, ki bi izrazili abstraktno povezovalno kate-

gorijo javnega interesa.

Posebni problemi, ki ovirajo nacrtovanje v javnema sektorju, so po

Pusicu (1995: 37-38):

¢ cilji in merila dejavnosti uprave so pogosto nedoloceni in v medseboj-
nem nasprotju;

® upravni programi pogosto motijo latentne druzbene funkcije, tako da
nepredvidene posledice zahtevajo dodatne programe;

® javni programi zahtevajo usklajevanje razlicnih samostojnih dejavni-
kov, kar vzame precej Casa;

¢ tekmovanje med razli¢nimi politicnimi strankami usmerja interese po-
litikom proti naslednjim volitvam, zato so politiki bolj zainteresirani
za hitre rezultate kot za politicna tveganja in moznosti v daljni prihod-
nosti.

Razmejitev pristojnosti in odgovornosti

Eno od osrednjih vprasanj sodobnih upravnih sistemov je tudi razmejitev
pristojnosti in odgovornosti v povezavi z opredelitvijo odgovornosti za re-
zultate. Oblikovanje takih sistemov, kjer je (bo) odgovornost za rezultate
jasno postavljena, zahteva jasno opredelitev ravni odgovornosti in ravni
nadzora, in vodi v spremembo cele vrste organizacijskih spremenljivk in
Se posebej organizacijske klime.

Z jasno opredelitvijo pristojnosti in odgovornosti dobi (drzavna) upra-
va ve¢ pristojnosti in odgovornosti, kar je tudi osnova za vzpostavitev
sistema spremljanja njenega delovanja. Pri tem je pomembno zagotoviti
preglednost celotnega sistema.
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Slika 4: Ravni pristojnosti in odgovornosti

Fakaj
e ar |=|i|:
L nidag oo
Kaj IZVRSILNA OBLAST
Infarmacije o proodib in staritvah
Dagovar o manedime nty pesameznaga podnija
Kaki

Upravni delavci so vkljuceni v mnogo vec kot le v uresnicevanje, izva-
janje. V vecini politicnih sistemov, Se posebej v drzavah liberalne demo-
kracije, pa tudi v drzavah z enopartijskim sistemom, se od javnih usluz-
bencev pricakuje izvajanje odlocitev politikov (Blondel, 1995: 321). V
praksi to pomeni, da je razlocevanje med postavljanjem pravil in izvajanjem
pravil nejasno, saj javni usluzbenci odlocitev dejansko ne le izvajajo, am-
pak odlocitve pogosto pripravljajo in politikom tudi svetujejo. Sodelujejo
tudi pri upravljanju zagotavljanja storitev: gospodarskih, socialnih ali
upravnih.

Stevilne zelo pomembne odlo¢itve so v rokah javnih usluzbencev. Vlo-
ga javnih usluzbencev in Se posebno specialistov je tako pomembna
(Blondel, 1995), da se obcasno pojavi nevarnost njihovega prevzema v
smislu administrativne®! ali tehnokratske3? drzave. Blondel meni, da je
za to sicer zelo malo moznosti, saj javni usluzbenci navadno nimajo legi-
timnosti za samostojno delovanje.3? Verjetnejsi je pojav kombinirane ad-
ministrativne in tehnokratske drzave, v kateri se politiki zanasajo na jav-
ne usluzbence, v zameno pa jim dodelijo nekaj svoje moci.

31 Kljuéni odlocevalci so generalisti.
32 Kljuéni odlocevalci so specialisti.

33 Da bi bil javnim usluzbencem zagotovljen popoln nadzor, bi morali biti izpolnjeni
nekateri posebni in dejansko tudi trdi pogoji: zelo nizka stopnja legitimnosti poli-
tikov, skupine vplivnih javnih usluzbencev bi morale biti dovolj velike, da bi bile
zanimive za drzavljane, obstajati bi morala podobnost, ¢e ne celo identi¢nost
ideologije specialistov in prevladujoce ideologije v drzavi (Blondel, 1995).
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Nacelo nevtralnosti drzavne uprave’* do nadrejenih teles je v
upravnih sistemih razli¢no opredeljen. V Veliki Britaniji*® npr. ve-
lja nacelo, da mora biti drZzavna uprava popolnoma nevtralna, in
da mora obstajati stroga locitev med upravnimi in politicnimi
ravnmi. V Franciji (Piganiol, 1998: 493) velja za uradnike obvez-
nost politicne neopredeljenosti: drzavna sluzba predpostavlja
spostovanje nacela enakosti, za zagotovitev tega nacela pa je po-
trebna neodvisnost uradnikov. Politicna neopredeljenost uradni-
kov je tako najpomembne;jsi pogoj za njihovo neodvisnost in za
zaupanje, ki ga imajo drzavljani do uprave. V nekaterih drzavah
dopuscajo in v nekaterih celo vzdrZzujejo doloceno stopnjo politi-
zacije,®® z vidika zagotavljanja demokracije in politi¢nega plura-
lizma in to povezujejo s sistemom javnih usluzbencev in razvojem
karier. Taka slika je znacilna tudi za drzave srednje in vzhodne
Evrope (OECD, 1997).

Pri opredeljevanju in/ali ugotavljanju razmerja med politiko in upravo je

treba upostevati zlasti:

® vrsto politicnih dejavnosti, v katere se javni usluzbenci lahko vkljucu-
jejo,

¢ razloge za odpuscanje in prerazporejanje javnih usluzbencev iz poli-
ti¢nih razlogov,

® stopnjo vplivanja politike na razvoj karier,

® stopnjo vplivanja politikov na delovanje drzavne uprave in

® razmerja drzavnih usluzbencev do parlamenta.

StrateSko upravljanje

Organizacije v drzavni upravi morajo pri svojem upravljanju upostevati
dinamiko in vedno vecjo kompleksnost okolja, v katerem delujejo. So-
dobni poslovni sistemi (v javnem in zasebnem sektorju) delujejo v raz-
merah, za katere je znacilna velika dinamika sprememb. Upravljanje v
spreminjajocem se okolju imenujemo stratesko upravljanje.

Byars (1987: 192) opredeljuje stratesko upravljanje kot postavljanje

34 Ridley (1996: 25-30) politi¢no nevtralnost opredeli kot lojalnost svobodno izvolje-
ni vladi, ki je odgovorna parlamentu in volivcem. To pa z drugimi besedami po-
meni sluZenje ve¢ zaporednim vladam enako lojalno. Vprasanje, ki se postavlja,
je: Ali so sodelavci ucinkovitejsi, Ce kot najvisji uradniki delijo politicne cilje viade ali ce
so politicno nevtralni?

3 Britanske javne sluzbe so popolnoma nevtralne, kar v prvi vrsti vklju¢uje nacela
neodvisnosti pri oblikovanju karier javnih usluzbencev.

36 Opredelitev obmoéja med politi¢no in upravno ravnjo, pri ¢emer je prepletanje
politi¢nega in strokovnega dopustno in zazeleno.
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odlocitev o prihodnjih usmeritvah poslovnega sistema in izvajanje teh
odlocitev. V splosnem stratesko upravljanje razdeli v dve fazi:

® stratesko planiranje in

® implementacija strategije.

Bryson in Alston (1996: 7-10) opredelita te stopnje strateskega planiranja
v javnih in nepridobitnih organizacijah:

® inicializacija procesa strateSkega planiranja in pridobitev soglasja
zanj od najvi$jega vodstva organizacije;

® opredelitev mandata organizacije (formalnih in neformalnih podlag
delovanja organizacije, ki opredeljujejo delovanje organizacije);

® identifikacija (klju¢nih) nosilcev interesov, kar je osnova za zadovo-
ljevanje njihovih potreb; pri tem bo morda potrebno ponovno opre-
deliti poslanstvo in vrednote organizacije;

* analiza notranjega in zunanjega okolja organizacije¥” - za ugotovi-
tev prednosti in slabosti organizacije ter njenih priloznosti in gro-
zenj iz okolja;

® identifikacija in opredelitev strateskih podrocij delovanja organiza-
cije;

® opredelitev strategij za doseganje dolgorocnih ciljev organizacije;

® pregled in potrditev strateskega plana, za pridobitev njegove formal-
ne potrditve od vodstva organizacije;

® opredelitev, kak$na bo organizacija po implementaciji opredeljenih
strategij, kot osnova za pridobivanje podpore s strani vseh zaposle-
nih za realizacijo stratesSkega plana;

® razvoj nacrta uresnicevanja (implementacije) postavljenih strategij;

® ponoven pregled in ocena strategij ter procesa strateskega planira-
nja, zaradi nabiranja znanja in izkuSenj za prihodnje cikle strates-
kega planiranja v organizaciji.

Organizacije opredeljujejo svoje planske cilje, ki jih Zeli organizacija
doseci, to so povsem doloceni cilji, in to po obsegu (velikosti) in po ¢asu.

Podlaga za postavitev planskih ciljev je opredelitev poslanstva ali misi-
je organizacije. Opredelitev poslanstva organizacije je za Pucka (1991)
prva naloga menedzmenta organizacije, Deyhle (1997: 16) pa poslanstvo
vidi kot izhodiSce omejitev pri opredeljevanju ciljev organizacije. Po-
slanstvo ali misija - navedba namena, filozofije, prepricanja, poslovnih
nacel ali poslovnih podrocij — se nanasa na dolgoro¢no vizijo’® organiza-
cije v smislu, kaj zeli biti in komu Zeli sluziti.
37 Gre za izvedbo t.i. analize SWOT (S - Strenghts, W - Weaknesses, O - Opportu-

nities, T - Threats).

38 Vizija je zamisel ali sklop zamisli, ki bi jih radi videli uresni¢ene. Janez Mayer
(1994: 19) je zapisal: »Brez osnovne vizije so osnovne namere nejasne, neurejene
in neusklajene in zaradi tega tudi neucinkovite. V njih vlada kaos, ki pozira veliko
energije Ze za sam obstoj sistema. Ne gre za to, da bi z vizijo uredili kaos, ki ni
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Opredeljeno poslanstvo mora biti na eni strani zadosti omejeno, da s
tem izkljucuje dolocena poslovna podrocja, pa vendar tudi dovolj siroko,
da pusca prostor ustvarjalni rasti organizacije. Njegova znacilnost je, da
lo¢uje organizacije med seboj. Pomembno je, da je poslanstvo opredelje-
no dovolj jasno in da je razumljivo vsem.

Primeri poslanstva v drzavni upravi Republike Slovenije

Davcna uprava Republike Slovenije (Ministrstvo za finance)
Uc¢inkovito pobiranje davkov v dobro drzave in njenih drzavlja-
nov s korektnim odnosom do davénih zavezancev.3’

Center Viade za informatiko (CVI)

Proucevanje, planiranje, uvajanje in zagotavljanje delovanja siste-
ma elektronskega poslovanja drzavne uprave, ki temelji na enotni
podatkovno/komunikacijski infrastrukturi, enotnih informacij-
skih podsistemih za skupne funkcije uprave, odprtih in poveza-
nih z drugimi informacijskimi sistemi znotraj uprave in do podje-
tij, drzavljanov, institucij doma in v tujini.

CVI si s svojimi aktivnostmi prizadeva za zaupanje in zadovoljs-
tvo drzavnih organov s ¢imbolj sodobno, celovito in kakovostno
informatizacijo drzavnih organov.3%2

Dolgorocni cilji (Byars, 1987) natancno dolocajo zelene rezultate pri sle-
denju organizacijskega poslanstva in so navadno razpotegnjeni v daljse
obdobje, kot je tekoce poslovno leto. Kratkoroéni cilji*’ se navadno
nanasajo na obdobje do enega leta, z njimi skuSa organizacija doseci dol-
gorocne cilje. Strategija vpeljuje dolocanje in ovrednotenje razpoloZzljivih
alternativ za organizacijo za doseganje svojih ciljev in poslanstva ter
izbor ustrezne alternative.

Strategija pomeni namerno prizadevanje za ustvarjanje prihodno-
sti, ki je materialno drugacna, kot bi bila, ¢e bi prevladujoce seda-
nje razmere lahko ubrale svojo lastno pot (Schick, 1999).

Strategijo uresni¢ujemo z organizacijo. V splosnem pojem organizacija
pomeni sestav medsebojnih razmerij med ljudmi - subjekti v neki zdruz-
bi, ki zagotavlja njen obstoj in uresnicevanje zastavljenih ciljev. V SirSem
smislu z organizacijo in organiziranostjo razumemo tudi postopke in

uredljiv, marvec¢ da bi se mu stratesko prilagodili. Skrivnost prilagajanja kaosu je
ucinkovitost organizacije sistema in ustvarjalnosti posameznikov v njem.«

39 http://www.sigov.si/durs/ (20. 5. 2001).
39aCV1,2001: Predstavitvena brosura.

40 Biti morajo $teviléno izrazeni, natan¢no opredeljeni in doloceni tako, da so tudi
uresnicljivi.
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projekte, njihovo zaporedje in njihove medsebojne odvisnosti pri izvaja-
nju nalog, ki so potrebne za doseganje ciljev poslovnega sistema.

Organizacijska struktura sledi opredeljeni strategiji. To pomeni, da
mora biti organizacijska struktura postavljena tako, da omogoca uresni-
Cevati strategijo. Prilagajanje struktur strategijam dosegamo z organizira-
njem struktur. Gre za povezovanje in usklajevanje vseh prvin poslovnega
procesa v usklajeno celoto in usmerjanje delovanja te celote k postavlje-
nim ciljem.

Stevilni avtorji so pri raziskovanju povezav med strategijo in organiza-
cijo ugotovili, da ni mogoce nobene strategije zares uspesno uresnicevati
brez razvoja ustrezne organizacijske strukture in njenih sestavin, ki pod-
pirajo uresnicitev postavljene strategije.

Prepletenost strateSkega in organizacijskega planiranja je prikazana
na naslednji sliki.

Slika 5: Prepletenost strateskega in organizacijskega planiranja

OB LIKOY AR

Vir: Pucko, StrateSko poslovodenje in planiranje v podjetju, 1991, str. 213-214.

Ring in Perry (1985) menita, da je stratesko planiranje v javnem sektorju

tezje kot v zasebnem sektorju, predvsem iz teh razlogov:

® smernice za oblikovanje politik so slabSe opredeljene za javne kot za
zasebne organizacije,

® relativna odprtost procesa odlocanja povzroca vecje omejitve za vo-
dilne in vodstvene delavce v javnem sektorju kot v zasebnem,

® oblikovalci politik v javnem sektorju so bolj izpostavljeni neposredne-
mu in stalnemu vplivu razlicnih interesnih skupin,

® casovne omejitve, s katerimi se srecujejo vodstva v javnem sektorju, so
bolj umetno postavljene kot tiste v zasebnem sektorju (predvsem so to
volitve),

® manjsa stabilnost koalicij v javnem sektorju med oblikovanjem politi-
ke ter njihova vecja nagnjenost k dezintegraciji med njenim izvaja-
njem,

kar povzroca:
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¢ da je verjetnost uspeha za javne programe razmeroma nizka,

® bolj kot racionalni pristopi so primerni metoda majhnih korakov in
druga sredstva poenostavljanja kompleksnih problemov; natan¢no
opredeljevanje ciljev, izdelava analize SWOT ter izdelava eksplicitnih
strategij v javnem sektorju ne delujejo vedno,

® manj dogovornih, racionalnih strategij in vecji delez nujnih in nereali-
ziranih strategij.

Dejavnike, ki vplivajo na strateSko upravljanje javnega sektorja, Ring in

Perry (1985) delita na vsebinske in omejitvene. Vsebinski dejavniki so

predvsem: zakonodaja, okviri politicnih reform, odprtost zunanjemu

okolju (javnost jih prej opazi) in pricakovanja javnosti. Omejitvene dejav-

ruke pa opredelita kot:
® strukturalne (ravni in podrocja vladnega delovanja, centralizirani si-
stem javnih usluzbencev, omejena trajnost zakonodajnih okvirov, raz-
licne oblike izrazanja ljudske pobude, varuh clovekovih pravic, poseb-
ni tozilci, eticne komisije ipd.) in

® postopkovne (dvoumnost politik, razlicne interesne skupine, umetno
ustvarjene casovne omejitve, nestabilne koalicije, stopnja odvisnosti
med usluzbenci in funkcionarji, odzivnost do volivcev ipd.).

Berry in Wechsler (1995) sta leta 1992 izvedla raziskavo med 987 drzavni-
mi organi v Zdruzenih drzavah Amerike, na temo strateskega planiranja.
Izsledki raziskave so:
® 60 % organizacij je uporabljalo neke vrste strateskega planiranja, 9 %
pa jih je to nameravalo storiti v prihodnosti,
® g¢lavni razlogi za uvajanje strateskega planiranja so:
® predhodne izku$nje predstojnika iz drugih okolij,
® mandat guvernerja drzave ali
® predpisane zahteve,
® glavni cilji strateSkega planiranja so:
® postaviti je treba usmeritve programa in politik,
® prenesti je treba dobre delovne izkusnje in prakse,
® spopasti se je treba z zmanjSanim obsegom proracuna in s fiskalni-
mi pritiski,
¢ veliko drzavnih organov je zacelo povezovati stratesko planiranje z
oblikovanjem proracuna,

¢ dolzina c¢asa nacrtovanja: 5 let 36 %
4 leta 50 %
3 leta 11%
1-2 leti 27 %
10 let 7 %
11-20 let 4%

® navadno so s strateskim planiranjem zaceli v tocno dolocenem delu
organizacije in nato postopoma vkljucevali tudi druge njene dele,
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® kot najpomembnejSe rezultate strateSkega planiranja so anketirane
organizacije navedle:
® razjasnitev organizacijskih usmeritev in ciljev ter dolocitev pred-
nostnih nalog,
® pomoc pri odlocitvah v zvezi s politiko in proracunom.
Zanimivo je, da v organizacijah, zajetih v raziskavo, strateskega planira-
nja niso imeli za pomembnega pri odnosih s strankami in za izboljSanje
notranjega delovanja organizacij.

TRANSFORMACIJSKO VODENJE

Zahteve po spremembah v upravnih sistemih so posebej izrazene tudi do
vodij v drzavni upravi, saj drzavljani zahtevajo nizje davke, manjse prora-
¢une, manj nadzora, in ve¢ dejansko delujocih programov. Drzavno upra-
vo vidijo kot ogromno birokracijo,*! ki je ne merijo po njenih rezultatih
in uc¢inkih delovanja, ampak po obsegu financ¢nih sredstev, ki jih porabi.

Pusic (1995: 37) meni, da je treba odgovor na te izzive iskati v kiber-
netskem pojmovanju vodenja (v primerjavi s tradicionalnim hierarhicnim
vodenjem, nadzorom in vplivanjem) ter vrednotenja kot nenehnega pri-
merjanja pomembnih uc¢inkov delovanja s pomembnimi druzbenimi cilji,
ki jim je to delovanje namenjeno.

Tradicionalni pristop k vodenju v drzavni upravi (Koehler in Pankow-
ski, 1997) vidi vodje v drzavni upravi kot administratorje, njihovo delova-
nje je reaktivno, naravnano v usmerjanje dejavnosti, vzdrzevanje nadzo-
ra, predvsem pa v vzdrZevanje statusa quo.

Transformacijsko vodenje v drzavni upravi pa je opredeljeno kot nav-
dihovanje sprememb in prenos moci na somi$ljenike za doseganje visje
ravni delovanja, izboljSevanje sebe in organizacijskih procesov. To je pro-
ces omogocanja somisljenikom, da sprejemajo odgovornosti in pristojno-
sti zase in za proces, v katerem sodelujejo. Po Langu (1998: 503) transfor-
macijski vodja predvsem spodbuja zanimanje med kolegi in privrZenci,
da na svoje delo gledajo z novih stalis¢, ustvarja novo zavest o poslanstvu
ali vizijo tima in organizacije, pripravlja kolege in privrzence za visje rav-
ni pristojnosti ter jih spodbuja, da se osredotocijo na interese, od katerih
bo imela korist skupina.

Transformacijski vodje v drZzavni upravi imajo te znacilnosti:

® vodijo »z zgledomg,

® skrbijo za razvoj ljudi,

® vzpostavljajo strukture,

® zagotavljajo skrb in podporo,

41 Osborne in Gaebler (1992) npr. ugotavljata, da povpreden Ameri¢an razume s poj-

mom drzavna uprava nekaj, kar je pocasno, neuc¢inkovito in neosebno.
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odlocajo,

nacrtujejo stratesko,

poudarjajo procese,

prenasajo moc na time,

priznavajo in nagrajujejo sodelavce,
vrednotijo delovno izvedbo.

Transformacijski vodje bi (bodo) morali dejansko voditi in ne slediti,
spreminjati obstojece stanje in ga ne sprejemati, delovati proaktivno in
ne reaktivno, nadzorovati sistem in se ne osredotocati le na pravila in
predpise, postati bodo morali vodje in ne administratorji, morali bodo
biti inovativni in ne zadovoljni z obstojecim, pri nalogah bodo morali
delovati skupinsko in ne individualno, sprozati bodo morali spremembe
in jih ne samo kritizirati.
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NOVI JAVNI MENEDZMENT

Pojem novi javni menedzment*? (angl. New Public Management — NPM)
oznacuje koncept (Zurga, 1997¢), ki vpeljuje v upravljanje javnega sektor-
ja pozitivne prvine iz upravljanja in delovanja zasebnega sektorja. Nana-
$ajo se predvsem na ekonomijo in ekonomiko poslovanja, pristope in
metodologijo upravljanja in vodenja, delovne metode in tehnike, organi-
zacijske oblike, podjetniski nacin razmisljanja in delovanja. Novi javni
menedzment poudarja tudi usmerjenost k ljudem, uporabnikom in zapo-
slenim. Iz nacel delovanja zasebnega sektorja vpeljuje opredelitev pos-
lanstva organizacije, strategije njenega delovanja, opredelitev izdelkov/
storitev, ki jih organizacija zagotavlja, ustrezno organiziranost za njihovo
zagotavljanje, uvajanje novih nacinov in metod dela, podjetnisko razmis-
ljanje zaposlenih, prizadeva si za graditev nove organizacijske kulture.
Uvajanje nacel novega javnega menedzmenta se navezuje na novo sodob-
no organizacijo delovnih procesov, opredelitev in razmejitev odgovor-
nosti ter pristojnosti, predvsem opredelitev odgovornosti za rezultate,
povecevanje avtonomije organizacije in posameznikov, ploscenje organi-
zacijske strukture.

Uvajanje nacel novega javnega menedzmenta pomeni tudi premik v
miselnosti od »varnosti delovanja v zaledju zakonitosti« v uspesno in
ucinkovito delovanje, za doseganje postavljenih ciljev organizacij. Drzav-
ne uprave se torej srecujejo z vidiki menedzementa, izvedenimi iz zaseb-
nega sektorja, ter se v svojih reformnih prizadevanjih v veliki meri osre-
dotocajo nanje.

PRVINE KONCEPTA NOVI JAVNI MENEDZMENT

Prvine novega javnega menedzmenta so predvsem:
® usmerjenost k rezultatom,
usmerjenost k strankam,
prenova delovnih procesov,
nova organiziranost in novi nacini vodenja,
uvajanje novih delovnih metod in preoblikovanje delovnega mesta,
povecanje ucinkovitosti in uspesnosti,

42 Ali tudi: Novo upravljanje javnega sektorja.
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delegiranje in povecevanje avtonomije,

prenos izvajanja posameznih nalog zunanjim izvajalcem,
opredelitev in razmejitev odgovornosti,

vzpostavitev tekmovalnosti.

Navedene prvine koncepta novi javni menedZment naj ne bi prinasale
samo sodobnejSe organiziranosti in delovanja uprave, temvec¢ tudi
finan¢ne ucinke, ki pa so dolgoroc¢ni. Dolgoro¢nost ucinkov (ne samo
finan¢nih) uvedenih sprememb pri delovanju v upravi zahteva ustrezno
pripravo ljudi na spremembe, tistih, ki so pri spremembah udelezeni, kot
tudi SirSe javnosti.

Zahteve po povecani odzivnosti organizacije ter po u¢inkovitem in us-
pesnem delovanju za doseganje opredeljenih ciljev in za zagotavljanje
potrebnega obsega storitev narekujejo prevetritev obstojecih delovnih
procesov - posameznih postopkov - v smislu uéinkovitosti njihovega
izvajanja.

Odzivnost pomeni tako usmerjenost in delovanje organizacij, ki

obravnava drZavljane kot stranke. Organizacija OECD opredelju-

je Stiri razseZznosti odzivnosti organizacij v upravi*3:

® Razumljivost
Stranke morajo biti seznanjene, kako uprava deluje, katere so
omejitve pri njenem delovanju, kdo je odgovoren za kaj in ka-
tere so moznosti spreminjanja upravnih odlocitev.

® Vkljucevanje sodelovanja strank
Dejavno vkljucevanje strank je potrebno, da uprava sploh lah-
ko opravlja Stevilne svoje naloge.

® Zadovoljevanje potreb strank
V najvecji mozni meri je strankam treba ponuditi take storitve,
ki ustrezajo njihovim konkretnim razmeram.

® Dostopnost
Stranke morajo imeti enostaven fizicen dostop do uprave in v
primernih terminih. Uprava se mora s strankami sporazumeva-
ti v jeziku, ki ga stranke razumejo.

Usmerjenost k rezultatom se osredotoca na opredelitev izdelka ali stori-
tve, to je rezultata posameznega procesa, ter odgovarja na vprasanje, kaj
je tisto, kar bo posamezna organizacija in/ali njena enota delala oziroma
zagotavljala. Na opredelitev izdelkov oziroma storitev se navezuje tudi
opredelitev nacina njihovega doseganja, merjenje ter opredelitev odgo-
vornosti zanje (Zurga, 1997a). Stranke in uporabniki izdelkov oziroma
storitev so zunanji in tudi notranji (druge enote, oddelki, ipd.).

43 OECD, 1996b: 46; navedba po OECD, 1987: Administration as Service, Public as
Client.
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Usmerjenost k strankam je teznja po tem, da bi izpolnili pricakovanja
stranke, da je njeno narocilo izpolnjeno v opredeljenem casu, kako-
vostno in tudi s primernim odnosom do nje. Usmerjenost k strankam
zahteva drugacno organizacijo delovnega procesa, kar lahko posledicno
vodi v spremembe v organizacijski strukturi. Organizacijska struktura
naj bi bila karseda prozna, za ¢im lazje in hitrejSe odzivanje na spre-
membe v okolju ter za zagotavljanje kontinuiranosti uvajanja sprememb.
Stopnja fleksibilnosti strukture je odvisna od stopnje vplivanja okolja ter
potreb organizacije po odzivanju na spremembe v okolju. Usmerjenost k
strankam pa v delovanje organizacije vnasa tudi elemente tekmovalnosti,
notranje in zunanje (vzpostavitev t.i. notranjega trga).

Delovni proces razumemo kot zaporedje dejavnosti, ki jih je treba
opraviti za uresnicitev dolocenega cilja. Dejavnosti, ki jih je pri izbolj-
$anju organizacije delovnih procesov treba izvesti, se nanasajo na ugoto-
vitev obstojeCega izvajanja delovnega procesa, na njegovo analizo, na
opredelitev pozitivnih prvin, na pripravo razli¢ic izboljSanega nacina iz-
vajanja delovnega procesa ter na uresnicevanje dogovorjenih sprememb.
IzboljSevanje delovnih procesov je kontinuiran proces.

Ucinki nove organizacije delovnega procesa so lahko izboljsana ucin-
kovitost izvajanja, poenostavitev procesa, preoblikovanje posameznih
delovnih mest idr. in lahko vodijo v niZje stroske procesa ter v povecano
zadovoljstvo uporabnikov. Posamezne dejavnosti ali pa tudi celotne de-
lovne procese je, ce je to smiselno in koristno, mozno prenesti v izvajanje
zunanjim izvajalcem, da bi se znizali stroski ali vkljucilo posebno znanje,
ki ga organizacija sama ne zagotavlja.

V okoljih, v katerih je to mozno, prihaja do delegiranja in prenosa pri-
stojnosti o odloc¢anju na tiste usluzbence, ki neposredno prispevajo k ve-
rigi vrednosti posameznega procesa. Stiki med posameznimi avtonomni-
mi enotami in tudi v njih, ki so bili prej pretezno vertikalno usmerjeni, so
tako lahko bolj horizontalni, v smislu sodelovanja in koordinacije. Tak
nacin povecevanja pristojnosti prispeva k sproscanju podjetniskega raz-
misljanja pri zaposlenih ter povecuje njihovo motiviranost, k spros¢anju
cloveskih zmoznosti in ustvarjalnosti.

Ker pa si pri preoblikovanju procesov ne prizadevamo samo za pove-
¢anje ucinkovitosti izvajanja procesov in izboljSanje zadovoljstva strank,
ampak tudi za povecanje zadovoljstva zaposlenih z lastnim delom (in
delovnimi dosezki), gre ob tem tudi za preoblikovanje delovnih mest
posameznih izvajalcev.

V smislu obogatitve delovnega mesta je preoblikovanje delovnega
mesta razsiritev podrocja delovnih nalog (job enlargement) in pove-
¢anje odgovornosti posameznega izvajalca (job enrichment). Poveca-
na odgovornost in pestrost dela izvajalcev pa vplivata na njihovo
zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo, kar se zrcali na odnosu do
strank, zavedanju izvajalcev, da svoje osebne sposobnosti in interese
lahko uresnicujejo v skupnih interesih organizacije. Zavedanje pripad-
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nosti zaposlenih organizaciji pomaga graditi skupno organizacijsko
kulturo.

Le zadovoljni delavci so uspes$ni. V praksi se stalno potrjuje, da
delavec dosega slabe in povprecéne rezultate, kadar mora, ter do-
sega dobre in odli¢ne rezultate takrat, kadar to hoce.

Vse nastete prvine novega javnega menedzmenta so tesno medseboj-
no povezane. Sprememba ene prvine sistema lahko vodi k spremembi
sistema kot celote ter k opredelitvi novega nacina delovanja. Prav zaradi
mocne medsebojne povezanosti in prepletenosti je treba nacrtovanju
sprememb in njihovemu izvajanju posvetiti Se posebno skrb.

Pri prenovi delovnih procesov je pomembna preglednost (transparent-
nost) sistema, pri cemer igrajo pomembno vlogo informacijska tehnologi-
ja, informacijski sistem in ustrezna organizacija informacijskih tokov.
Danes je prakticno vsaka prenova tesno povezana z uporabo informacij-
ske tehnologije in podporo informacijskih sistemov.

KLJUCNI DEJAVNIKI USPEHA PRI UVAJANJU SPREMEMB

Pomembni dejavniki, ki vplivajo na uspeh projekta spremembe pri uva-
janju nacel novega javnega menedzmenta v delo organizacije, so: izho-
dis¢no stanje projekta spremembe, dobro nacrtovanje, vodenje in uprav-
ljanje projekta spremembe, zagotovitev predanosti zaposlenih in njihove
motiviranosti za spremembe, preglednost celotnega procesa, vzpostavi-
tev ustreznega informacijskega sistema ter zagotavljanja informacij, izo-
brazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje sodelujocih.

Pomemben dejavnik pri uvajanju sprememb je izhodiS¢no stanje pro-
jekta spremembe - problemsko stanje. Doloceno problemsko stanje, ki je
osnova za opredelitev in uvajanje sprememb, je dobro izhodis¢no stanje
za zagotovitev predanosti vodstva in usluzbencev ter drugih sodelujocih
(izvajalcev in soinvestitorjev) za spremembe. Ugodno vpliva na motivira-
nost za spremembe, predvsem pa omogoca zdruzitev prizadevanj vseh
sodelujocih v uspesno izpeljavo sprememb in uresnicevanje zastavljenih
ciljev. Vizija, ki opredeljuje spremembe, mora biti jasna in razumljiva
vsem sodelujocim.

Projekt spremembe mora biti dobro nacrtovan in voden. Namen pro-
jekta spremembe ni samo izboljSanje obstojecega stanja, ampak tudi
vkljucitev odzivnosti na prihodnje spremembe. Pravila novega delovanja
sistema se postavljajo s pogledom na prihodnost. Treba je vedeti, kako se
razvija okolje in kako se bo sistem moral odzivati. Eden od mehanizmov,
ki omogoca vkljucitev odzivanja na prihodnje spremembe, je stratesko
upravljanje in planiranje.
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Dobro nacrtovanje projekta, ki vkljucuje tudi analizo obstojecega sta-
nja ter analizo stroSkov in koristi, zajema tudi vkljucevanje vseh zaintere-
siranih udeleZencev, poleg neposredno udeleZenih tudi zunanje sodelujo-
Ce. Potrebna je tudi jasna opredelitev rezultatov in ucinkov projekta, za
izvedbo projekta v opredeljem casu, zagotovitev vseh potrebnih sredstev,
tudi financnih, opredelitev vlog sodelujocih ter vzpostavitev mehaniz-
mov spodbujanja za doseganje zastavljenih ciljev projekta sprememb.

Ob uvajanju sprememb je treba zagotoviti preglednost celotnega pro-
cesa ter vzpostavitev ustreznega informacijskega sistema. Pomembno je
zagotoviti dostopnost do podatkov o delovanju sistema, oblikovanje in-
formacij ter ustrezno organizirati informacijske tokove v organizaciji kot
tudi navzven. Pri tem mislimo na ustrezno podprtost delovnih procesov z
informacijsko tehnologijo kot tudi na zagotavljanje podatkov in informa-
cij o delovanju sistema za ugotavljanje njegove ucinkovitosti in uspes-
nosti.

Nosilci sprememb so vedno ljudje. Pomembno je doseci zavzetost in
zavedanje vodstva in usluzbencev za nujnost spremembe, kar pomeni
njihovo zavezanost k uresnicevanju skupnih ciljev. Ob izvajanju in uvaja-
nju sprememb je treba zagotoviti dodatno seznanjanje, izobraZevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje sodelujocih. Ti pa morajo imeti poleg
znanja s svojih strokovnih podrocij tudi druga znanja in sposobnosti, od
organizacijskih do vodstvenih, ki skupno gradijo ¢lovekovo osebnost in
pripomorejo k razumevanju dogajanja v SirSem kontekstu.

MODELI NOVEGA JAVNEGA MENEDZMENTA

Avtorji Ferlie, Ashburner, Fitzgerald in Pettigrew (1996) so na podlagi
proucevanja aktualnih reformnih procesov izdelali Stiri modele novega
javnega menedzmenta:

® zagotavljanje ucinkovitosti,

® ploscenje in decentralizacija,

® vzpostavljanje poslovne odli¢nosti in

¢ usmerjenost v zagotavljanje javnih storitev.

Model 1: Zagotavljanje ucinkovitosti

Model se je uveljavil predvsem v zacetku in v sredini 80-ih let kot odgo-
vor na kritike javnega sektorja v smislu njegove prenapihnjenosti, potrat-
nosti, prevelike birokracije in slabega dela. Pomeni poizkus, da postane
javni sektor bolj poslovno usmerjen, predvsem pa ucinkovitejsi.

Glavne znacilnosti tega modela so:

® Vec pozornosti je namenjene financnemu nadzoru in ciljem: ucinkovi-
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tost, dobiti vec¢ za manj ipd. Znacilna je okrepitev finan¢ne funkcije in

razvoj bolj razclenjenih sistemov spremljanja stroskov in informacij-

skih sistemov za zagotavljanje tovrstnih informacij.

Okrepljena je vloga generalnega menedZmenta:

- menedZment po hierarhiji,

- nacin dela »ukazuj in nadziraj,

postavljanje ciljev in nadzor delovne izvedbe,

prenos moci k visjemu menedzmentu.

Razsirjeno je podrocje pregledov in kontrol, financnih in strokovnih.

Upravljanje temelji na preglednejsih metodah spremljanja delovne iz-

vedbe, postavljenih standardih in zgledovanju po organizacijah z bolj-

$im delovanjem. Uporaba protokolov kot sredstva za ocenjevanje de-
lovne izvedbe strokovnjakov.

Povecevanje odzivnosti tistih organizacij, ki zagotavljajo storitve za

stranke:

- vedji obseg in vloga izvajalcev storitev iz zasebnega sektorja,

- vecja usmerjenost na trg in k strankam,

- poskusi uvajanja trznih mehanizmov, ki pa Se ne pomenijo vzpo-
stavljanja in delovanja polnih kvazi-trgov.

Deregulacija trga delovne sile in povecevanje hitrosti dela:

- odmikanje od nacionalno dolo¢enega sistema plac, delovnih razmer
ter kolektivnih dogovorov,

- premik k dobro placanim in individualnim dogovorom za nagraje-
vanje vi$jih menedzerjev v kombinaciji z bolj kratkorocnimi pogod-
bami,

- veliko vi$ja fluktuacija na ravni vi§jega menedzmenta v javnem sek-
torju.

Premik moci s strokovnjakov na menedzerje:

- vpeljevanje dolocenega dela strokovnjakov v menedzment,

- oblikovanje mocnejsih polozajev.

Izveden je bil prenos pristojnosti (v dolocenem obsegu) na podjetnejse

menedzerje, vendar s Se vedno mocno izrazeno odgovornostjo navz-

gor.

Pojav novih oblik upravljanja organizacij, v katerih slabi vloga izvolje-

nih predstavnikov in sindikalistov, mocnejse uveljavljanje modela

upravnega odbora ter prenos moci na strateski vrh organizacije.

Model 2: PloScenje in decentralizacija

Ta model ni bil tako razsirjen v 80-ih letih kot prvi model, vendar pa po-
staja vse pomembnejsi. Je namrec¢ odziv javnega sektorja na nove organi-
zacijske usmeritve poznih 70-ih let. Do priblizno leta 1975 so se namrec
organizacije javne uprave oblikovale kot velike, vertikalno povezane
organizacije, potem pa se je usmeritev spremenila. To je pripeljalo v
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nekaj splosnih organizacijskih razvojev, ki vkljucujejo dezintegracijo in
ploScenje organizacij, prizadevanja po vedji prilagodljivosti organizacij,
odmik od visoke stopnje standardizacije, povecano decentralizacijo stra-
teSkih in proracunskih odgovornosti, povecan obseg dodeljevanja del v
izvajanje zunanjim izvajalcem in razdelitev na manjsa strateska jedra ter
obseznejsi izvajalski del. To je znacilno za organizacije v javnem in
zasebnem sektorju zahodne Evrope in Severne Amerike.

Glavne znacilnosti tega modela so:
® Premik od zgolj poudarjanja vloge trga na oblikovanje bolj razclenje-
nih in razvitih kvazi-trgov, vendar Se ne popolnoma opredeljen premik
od nacrtovanja do kvazi-trgov kot mehanizma za alokacijo virov v jav-
nem sektorju.
¢ Premik od menedZzmenta po hierarhiji k pogodbenemu menedzmentu:
- razli¢ne oblike pogodbenega menedzmenta, od katerih so nekatere
dale zelo slabe izide,
- oblikovanje samostojnejSih organizacij javne uprave na lokalni
ravni.
® Razdelitev na manjsa strateSka jedra ter obseznejsi izvajalski del; pre-
skuSanje trga in prenos nestrateskih nalog v izvajanje zunaj organiza-
cije.
® Manjsanje Stevila ravni in ploSc¢enje organizacijske strukture:
- bistveno zmanjSanje pla¢nih seznamov v organizacijah javne
uprave,
- premiki v bolj ploske organizacijske strukture,
- manjSanje Stevila zaposlenih na vseh ravneh organizacije.
¢ Locitev javnega financiranja in oskrbe neodvisnega sektorja:
- vzpostavljanje locenih organizacij za kupovanje in za zagotavljanje
storitev,
- vzpostavljanje organizacij, ki kupujejo storitve, kot novih organiza-
cijskih oblik.
® Premik od nacela »ukazuj in nadziraj« k novim menedzerskim pristo-
pom (npr. menedzment z vplivanjem).
® Povecana je vloga mreznih organizacijskih oblik; poudarek je na stra-
teSkih zvezah med organizacijami kot novi obliki usklajevanja.
® Poskus premika od zagotavljanja standardiziranih storitev k sistemom
storitev, za katere sta znacilni vecja prilagodljivost in raznolikost.

Model 3: Vzpostavljanje poslovne odli¢nosti

Na nastanek tega modela je prav gotovo vplivalo nekaj odmevnih del na
temo poslovne odli¢nosti v 80-ih letih: Peters in Waterman, 1982 (In
Search of Excellence), Deal in Kennedy, 1981, in drugih, delno pa pome-
ni uporabo Sole upravljanja s ¢loveskimi viri s poudarkom na organizacij-
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ski kulturi. Zavraca strogo racionalni pristop modela Zagotavljanje ucin-
kovitosti in namesto tega poudarja vlogo vrednot, kulture, obredov in
simbolov pri oblikovanju dejanskega nacina obnaSanja zaposlenih. Zelo
je poudarjeno, kako organizacija uvaja spremembe in inoviranje.

V okviru tega modela sta se izoblikovala dva pristopa: »od spodaj navz-
gor« in »od zgoraj navzdol«.

Pristop »od spodaj navzgor« ima za seboj daljsi in uspesnejsi zgodo-
vinski razvoj ter poudarja organizacijski razvoj in ucenje. Pri njem so pro-
cesi ravno tako pomembni kot tudi rezultati organizacije. Ta pristop ne
daje menedZzmentu nujno vodilne vloge v procesih uvajanja sprememb.
Mocne skupne kulture lahko delujejo kot »organizacijsko lepilo« v orga-
nizacijah, z mocno izrazeno pripadnostjo zaposlenih, celo uspesneje kot
hierarhija.

Glavne znacilnosti so:

poudarek na organizacijskem razvoju in ucenju,
prepoznavanje organizacijske kulture kot oblike povezovanja,
podpora vodstva z zgledom »iz baze«,

korenita decentralizacija z vrednotenjem delovnih rezultatov.

Pristop »od zgoraj navzdol« poudarja bolj karizmati¢ne kot transakcijske

oblike vodenja, navadno visjega menedzerja, ki navdihuje organizacijo z

novo vizijo.

Glavne znacilnosti tega pristopa so:

® velika prizadevanja za spreminjanje kulture s skrbno pripravljenimi
programi sprememb kulture,

® projekcija vizije od zgoraj navzdol,

® poudarek na karizmati¢nih oblikah vodenja od zgoraj navzdol,

® identifikacija karizmati¢nih zgledov iz zasebnega sektorja za »novi«
javni sektor,

® intenzivnejsi organizacijski programi usposabljanja,

® oblikovanje izjav o poslanstvu in razvoj organizacijskih znakov, oz-
nacb, uniform ipd.,

¢ eksplicitna strategija komuniciranja,

® poudarjeno je strateSko upravljanje cloveskih virov.

Model 4: Usmerjenost v zagotavljanje javnih storitev

Ta model je Se najmanj razvit model novega javnega menedzmenta, kar
je seveda velika priloznost za njegov nadaljnji razvoj. Zdruzuje ideje
upravljanja zasebnega in javnega sektorja in krepitev vloge menedzerjev
javnega sektorja s poudarjanjem jasnega poslanstva javne sluzbe (Osbor-
ne in Gaebler, 1992). Jemlje ideje iz zasebnega sektorja in jih uporablja v
kontekstu javnega sektorja. Osredotoca se na zagotavljanje pristojnosti
pri zagotavljanju storitev uporabnikom na lokalni ravni in drzavljanom
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na splosno in ne toliko kupcem, kar v drugih modelih novega javnega

menedZzmenta ni jasno izrazeno.

Glavne znacilnosti tega modela so:

® Glavna skrb je kakovost storitev (izboljSevanje kakovosti, celovito
upravljanje kakovosti). Osrednje vodilo delovanja so vrednote, ki
temeljijo na poslanstvu doseganja poslovne odlicnosti pri zagotavlja-
nju javnih storitev.

® Odsevanje zahtev in vrednot uporabnika (in ne kupca) na upravljanje
organizacij:
- zaupanje v povratno informacijo, ki jo da uporabnik;
- koncept ‘drzavljanstva’ (citizenship).

® TeZnja po premiku moci nazaj od imenovanih na voljena lokalna telesa
in skepticizem do vloge trga pri zagotavljanju javnih storitev.

® Poudarjen je razvoj druzbenega ucenja po in v povezavi z zagotavlja-
njem rutinskih storitev.

¢ Stalno dolocanje znacilnih nalog in vrednot zagotavljanja javnih stori-
tev:
- upravljanje prepoznavnih in razlocljivih politik kolektivne oskrbe,
- zagotavljanje udeleZbe in odgovornosti.

VPLIVIIN RAZéIR]ENOVST NOVEGA
JAVNEGA MENEDZMENTA

Stevilni avtorji menijo, da novi javni menedzment ni izklju¢no znacilnost
Velike Britanije, ampak mednarodna usmeritev javne uprave z zacetkom
v sredini 70-ih let, ki je nastal kot odgovor na zahteve po zmanjSanju
obsega uprave in po lastninjenju. Novi javni menedzment ima velik med-
narodni vpliv, vendar pa je po drzavah odvisen od zgodovinskih, kultur-
nih, politicnih in menedZzerskih znacilnosti posamezne drzave.

Avtorji Ferlie, Ashburner, Fitzgerald in Pettigrew (1996) menijo, da
ima novi javni menedzment vecji vpliv na anglo-saksonske kot na drzave
kontinentalne zahodne Evrope. Se posebej hitro in uspesno so bile ideje
novega javnega menedzmenta sprejete in usklajene v Novi Zelandiji, kjer
so v letih 1984-1990 vnesli dramati¢ne spremembe v organiziranost in
upravljanje javnega sektorja. Cilji prestrukturiranja javnega sektorja so
bili predvsem izboljSanje ucinkovitosti javnega sektorja in povecanje od-
govornosti javnih organizacij vladi in parlamentu. Tri glavne sestavine so
bile:

(a) vlada je komercializirala Stevilne naloge, ki so jih opravljale organiza-
cije javne uprave;

(b) kjer je bilo mozno, so se locile komercialne in nekomercialne dejav-
nosti znotraj resorjev; trgovalne dejavnosti so se prenesle v javne
druzbe;
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(c) decentralizacija upravljanja cloveskih virov in plac¢nega sistema;
uvedli so nov sistem odgovornosti vodilnih delavcev s poudarkom na
pogodbah za dolocen cas, placilom na podlagi delovne izvedbe in
pregledih delovanja.

Reformni procesi v Avstraliji z zacetkom v 80-ih letih so tudi vpeljevali
nacela in sestavine novega javnega menedzmenta: predvsem vecja trzna
usmerjenost, sistem spodbud, prevzemanje metod in tehnik dela iz za-
sebnega sektorja. Primerjalna analiza programov za izboljsanje financ¢ne-
ga menedzmenta v Veliki Britaniji in v Avstraliji je celo pokazala, da ima
avstralski program dolgoroc¢nejse ucinke kot britanski. Kljub dolocenim
podobnostim pa so velike vsebinske razlike med reformnima procesoma.
Reforma v Avstraliji je temeljila bolj na soglasju in manj na pristopu od
zgoraj navzdol, kot je to bilo v Veliki Britaniji, z vzpostavljeno moc¢no
koalicijo med vodilnimi iz politike in uprave.

V Zdruzenih drzavah Amerike je veljal predvsem model Zagotavljanje
ucinkovitosti. Vplivi pobud s podroc¢ja novega javnega menedzmenta so
bili Sibkejsi kot v Veliki Britaniji. Reformne procese v ZDA izvajajo ze od
70-ih let, vendar pa iz razli¢nih razlogov tudi zaradi nekaterih napacno
zastavljenih sprememb niso prinesli Zelenih izidov. Uspesnica avtorjev
Osborna in Gaeblerja iz leta 1992 je postregla z idejami in navodili za
novo Clintonovo administracijo. Ker je pisana bolj svetovalno kot aka-
demsko, ji Stevilni avtorji sicer oporekajo teoreticno vrednost, dejstvo pa
je, da je zelo vplivala na politiko in na upravljanje javnega sektorja v
ZDA. Predvsem sta avtorja z objavo knjige preusmerila razmiSljanja z
modela 1 na model 2 in model 3. Osborne in Gaebler (1992) menita, da
se vloga drzave spreminja od vloge tistega, ki storitve izvaja, v vlogo tiste-
ga, ki zagotavljanje storitev omogoca.
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VLOGA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE
IN INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Prvine novega javnega menedzmenta so pravzaprav mozen odgovor na
zahteve, s katerimi se srecujejo upravni sistemi v vseh drzavah, v razvitih
in v drzavah v prehodu. Pri uresnicevanju prizadevanj po sodobnejsi, od-
zivnejsi, predvsem pa cenejsi upravi je v vecini drzav glavni poudarek na
prenovi poslovanja vse javne uprave, se posebej drzavne uprave, v smislu
prenove procesov, njihove informatizacije in vkljucitve v Sirse okolje, s
¢imer mislimo tudi na vkljucevanje v sodobne integracijske tokove.

Sodobna informacijska tehnologija in njeno uvajanje v upravo vplivata
na strategijo, cilje, strukturo, delovne procese, komunikacije, ljudi, zna-
nje, nacine vodenja in upravljanja, dela in delovne metode v organizaci-
jah.

Informacijska tehnologija z informatizacijo procesov omogoca podpira
uresnicevanje opredeljene strategije in postavljenih ciljev, hkrati pa
pomaga pri nacrtovanju in pri opredeljevanju strategije; podpira uresni-
devanje ciljev in tudi spremljanje njihovega uresnicevanja.

Sodobna strojna, programska in komunikacijska oprema omogoca
decentralizirano in distribuirano procesiranje podatkov in informacij,
kar omogoca prenos odgovornosti za podatke in informacije tja, kjer so
nastali, ter tudi njihovo vkljucevanje in usklajevanje, in s tem podpira
decentralizacijo in ploScenje organizacijske strukture. Posamezni deli
organizacijske strukture lahko na eni strani delujejo kot popolnoma sa-
mostojne enote, na drugi strani pa kot ¢len organizacijske strukture.

Informacijska tehnologija tudi podpira nove nacine dela, kot so npr.
delo v skupinah, delo na oddaljenih lokacijah idr.

Informacijska tehnologija omogoca lazje komuniciranje in pretok
dokumentov (npr. elektronsko izmenjevanje podatkov, elektronsko zago-
tavljanje informacij za odlocanje ipd.), povezovanje ljudi v organizaciji
in med organizacijami, doseganje podatkov v oddaljenih podatkovnih
bazah, uporabo interneta, ipd.

Informacije o poslovanju in o delovanju sistema so z ustrezno organi-
zacijo informacijskih tokov na voljo tudi vodstvu organizacij. Govorimo o
t.i. sistemih za podporo odloéanju. Uporaba tako dobljenih informacij
povratno vpliva tudi na vodenje in upravljanje.

Na kratko bi lahko rekli, da informacijska tehnologija omogoca pod-
poro delovnim procesom in podporo odloc¢anju, delitev (sharing) infor-
macij ter povezovanje ljudi, procesov in sistemov.
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Informacijska tehnologija ima pomembno vlogo tudi pri prenovi de-
lovnih procesov v drzavni upravi. Pozitivna vloga informacijske tehnolo-
gije pri organiziranju delovnih procesov se kaze predvsem pri (Cats-Baril,
1994):

® avtomatiziranju ustaljenih opravil,

® zajemanju informacij za boljSe razumevanje delovnega procesa,

® spreminjanju zaporedja pri izvajanju dejavnosti delovnega procesa,
moznost za vzporedno izvajanje dejavnosti,
spremljanju procesa,
izboljsanih moznostih analiziranja in odlo¢anja o delovnem procesu,
usklajevanju lokacijsko locenega izvajanja procesov,
usklajevanju in povezovanju delovnih opravil,
zajemanju in posredovanju izkusenj in znanja,
izkljucevanju nepotrebnih vmesnikov.

Pri informatizaciji uprave je treba upostevati vidike:
® informatizacija delovnih procesov,
® dostopnost do podatkov o delovanju sistema ter zagotavljanja infor-
macij,
® organiziranje informacijskih tokov,
komunikacijska povezljivost in izmenjava podatkov v elektronski
obliki,
smeri razvoja informacijske tehnologije,
smeri razvoja druzbenih sistemov,
varnost in zascita podatkov,
cena informacijske tehnologije,
delez informacije v strukturi izdelka/storitve.

Informacijska podpora delovnim procesom povzroca, da je potrebno
manj casa za opravljanje ustaljenih (rutinskih) nalog in ostane vec casa
za opravljanje neustaljenih nalog; stroski delovnega procesa so nizji. Ob
tem je izrednega pomena ustrezno organiziranje informacijskih tokov.
Prvine novega javnega menedZzmenta se moc¢no nanasajo tudi na komu-
nikacijske procese kot nacin posredovanja in delitve informacij med
udelezenci ter spodbujanja t.i. organizacijske ali poslovne inteligence
(Reinermann, 1995).

Usluzbenci se v sistem vkljucujejo mnogo Sirse kot le z vnaSanjem po-
datkov v sistem in s ¢rpanjem podatkov iz sistema - iz sistema po eni
strani ¢rpajo, po drugi strani pa dajejo znanja v skupno bazo znanja
sistema. To povecuje skupno vedenje (znanje) organizacije, kar pa omo-
goca posameznim udelezencem (vodstvenim delavcem in drugim usluz-
bencem), da razsirjajo obmocje svojega znanja (vedenja) o organizaciji
tudi z delom in s spoznanji drugih, povezujejo svoja razmiSljanja in ideje
z drugimi udelezenci, bogatijo sistem kot celoto ter skupno prispevajo k
ciljem organizacije.
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Vpetost v tak sistem na eni strani pogojuje, na drugi strani pa omogo-
¢a zavedanje o pripadnosti organizaciji in o spremenjeni vlogi posamez-
nika, vecjo obvescenost in vecji komunikacijski obseg posameznika, vpe-
ljuje v delo drugacéne delovne metode ter povecuje prilagodljivost celotne
organizacije.

Tudi Evropska unija se zaveda sprememb na podrocju druzbenega raz-
voja in razvoja tehnologij (tudi informacijskih) ter to opredeljuje v obliki
razlicnih smernic in priporocil po njihovem upostevanju in uvajanju;
upostevanje usmeritev druzbenega razvoja in razvoja tehnologij je sestav-
ni del nacrtovanja prenove in sprememb na v upravi tudi v Sloveniji.

Posebno pozornost namenjamo vlogi sodobne informacijske tehnolo-
gije in informacijskega sistema pri uvajanju nacinov izboljSevanja in
spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti v drzavni upravi. Nacrtovanje
informacijskega sistema in uvajanja sodobne informacijske tehnologije v
delovanje drzavne uprave izhaja iz opredeljene strategije in njenih ciljev.
Na ta nacin je mozno tudi najbolje uresnicevati prizadevanja za izboljsa-
nje ucinkovitosti in uspe$nosti oziroma zastavljenih ciljev pri uvajanju
sprememb v delovanje v drzavni upravi.

NOVI POGLEDI NA INFORMACIJE

Temeljna izhodisca, na katerih je zasnovano poglavje, so:

¢ opredelitev upravnega procesa kot informacijskega procesa,
® uveljavitev informacije kot produkcijskega faktorja in

® znacilnosti pretoka informacij med ravnmi menedzmenta.

Upravni proces kot informacijski proces

Informacijski proces v splosSnem obsega zajemanje podatkov, preobliko-
vanje podatkov v informacije, hranjenje podatkov in informacij, njihov
prenos do kraja uporabe ter uporabo podatkov in informacij.

Upravljanje organizacij v javni upravi je vedno bolj odvisno od uspe-
$ne in ucinkovite rabe informacij, kar zahteva uspesne in ucinkovite in-
formacijske sisteme. Vloga menedzerjev v javni upravi se je na tem po-
drocju v zadnjih letih precej spremenila, predvsem zaradi izredno hitrega
razvoja informacijske tehnologije (Reinermann, 1991). Razvoj informacij-
ske tehnologije je po eni strani bistveno razsiril moznosti organiziranja
uprave in predvsem organiziranja procesov, po drugi strani pa povzrocil
tudi dolocene omejitve in/ali odpore javnosti in tudi same uprave (pred-
vsem je tu misljen vidik varovanja podatkov in informacij ter njihova do-
segljivost).

Ena glavnih znacdilnosti upravnih sistemov je procesiranje informacij.
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Celotno dogajanje v upravi se namre¢ izkazuje v informacijah,* ki pa jih
po drugi strani zahtevajo kot prvi pogoj njenega delovanja (zakoni, smer-
nice, racunalniski programi ...).

Delovna mesta v drzavni upravi imajo izrazito informacijsko naravo
(Banovec, 1999): sprejemanje in obdelava sporocil in podatkov, njihova
analiza® ter priprava osnov za nove odlo¢itve in priprava dokumentov za
odlocanje, kasneje pa spremljanje ucinka odlocitev, merjenje doseganja
postavljenih ciljev. Zaradi tega v glavnem informacijskega vidika drzavno
upravo uvrs¢amo med temeljne sestavine informatizirane druzbe.

Organizacije drzavne uprave med svojim delovanjem ustvarjajo infor-
macije in so od njih odvisne. Prvi pogoj je strokovno znanje v najsirSem
smislu. Razpolozljivost podatkov pa je nujna za njihovo povezovanje in
usmerjanje njihovih odnosov z okoljem (Pusi¢, 1995: 72). Za Stevilne
organizacije so informacije hkrati tudi njihov glavni rezultat - izhod,
tisto, kar okolje od njih pric¢akuje. Pomanjkanje potrebnih informacij
vodi namre¢ v negotovost. Negotovost pod dolocenimi pogoji sicer lahko
spodbudi iniciativo in iznajdljivost v organizaciji, lahko pa tudi prepreci
vsako dejavnost.

Javna uprava je jedro informacijskega mehanizma drzave, ki zaznava,
sprejema in predeluje informacije in na njihovi podlagi pripravlja odloci-
tve za potrebe vsega sistema. Na tej podlagi delujejo in odlocajo vsi orga-
ni drzave — na zakonodajni, izvrsilni (vladni) in upravni ravni (Setnikar
Cankar, 1998).

Tako kot pri prenovi procesov v podjetjih ima tudi pri prenovi delov-
nih procesov v upravi informacijska tehnologija pomembno vlogo. Ne
samo v gospodarstvu, tudi v upravi je pogosta moc¢na potreba po izrabi
znacilnosti in prednosti informacijske tehnologije (predvsem telekomu-
nikacij) zaradi hitro spreminjajocega se okolja.

Delovni proces razumemo kot zaporedje dejavnosti, ki jih je treba
opraviti za uresnicitev dolocenega cilja. Dejavnosti, ki jih je pri izboljsa-
nju organizacije delovnih procesov treba opraviti, se nanasajo na ugoto-
vitev obstojeCega izvajanja delovnega procesa, na njegovo analizo, na
opredelitev pozitivnih elementov, na pripravo razlicic izboljSanega naci-
na izvajanja delovnega procesa ter na uresnicevanje dogovorjenih spre-
memb. Reorganiziranje (reinzeniring) delovnih procesov torej izvedemo

44 Informacija je podatek, ki je za nekoga koristen. Podatke razumemo kot izraz de-
janskih in/ali namisljenih dogodkov v obliki glasu, besedila (znaki in Stevilke) ali
slike (mirujoce ali v gibanju).

45 V javni in drzavni upravi povsod obstaja informacijski proces, ki upravljanje in

analize sploh omogoca. Pripravljajo se podlage za odlocanje, analize in prognoze

idr., da bi bile odlocitve boljse, kot jih pripravi in izvede politicna konkurenca. V

pluralnih ureditvah poznajo vladni resorji svojo konkurenco - opozicijo, ki stalno

spremlja njihove dobre, Se bolj pa slabe poteze, in je strokovno usposobljena prav

za tako delo in se neprestano pripravlja na prevzem oblasti (Banovec, 1999).
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s predhodno analizo procesov, sicer se lahko hitro zgodi, da informatizi-
ramo slabo delo. IzboljSevanje delovnih procesov je stalen proces.

Kot smo ze omenili, informatizacija delovnih procesov tudi povzroca,
da je potrebno manj casa za opravljanje ustaljenih in ostane vec casa za
izvajanje neustaljenih nalog. Ker se lahko posamezniki tako bolj posve-
cajo opravljanju strokovnega dela, vpliva to na spodbujanje njihove
ustvarjalnosti in kakovosti dela kot tudi omogoca pripravo razlicic stro-
kovnih informacij, ki so podlaga za odloc¢anje. Poudarek na opravljanju
neustaljenih del, uporaba sodobne informacijske tehnologije, neprekinje-
nost sprememb - vse to zahteva stalno pridobivanje novega znanja in
spretnosti.

Informacijska tehnologija podpira delovne (poslovne) procese na raz-
licne nacine (Earl, 1989):
® podpira izvajanje opredeljene poslovne strategije (z racunalniskimi

programi lahko podpremo izvajanje vsake postavljene poslovne strate-

gije; npr. e je izbrana poslovna strategija stroskovne ucinkovitosti, je
treba racunalnisko podpreti spremljanje stroskov po razlicnih elemen-
tih, primerjave z nacrtovanimi stroski, analize, razne kalkulacije, ipd.);

® informacijska tehnologija lahko odpre nove strateske moznosti (infor-
macijska podpora delovnim procesom lahko omogoci racionalizacijo
izvajanja poslovnih dejavnosti ipd.);

® moznosti informacijske tehnologije zahtevajo odlocitve na strateski
ravni (npr.: odlocitev za vkljucitev v racunalnisko izmenjavo podatkov,
sprejemanje elektronskih vlog idr.).

Govorimo lahko tudi o povratnem vplivu strategije informatike na strate-
gijo poslovnega sistema, saj razli¢ne strategije razvoja informatike omo-
gocajo izbor drugacnih strategij organiziranosti struktur in procesov v or-
ganizaciji.

Informacije kot produkcijski faktor

Stopnja informatizacije storitev in izdelkov drzavne uprave stalno naras-
¢a, predvsem zaradi znacilnosti in moznosti sodobne informacijske teh-
nologije in njene vedno vecje cenovne dostopnosti. Z informatizacijo
delovnih procesov lahko bistveno vplivamo na niZzanje strosSkov zagotav-
ljanja storitev drzavne uprave. Informatizacija je pomemben dejavnik
zagotavljanja konkurencne prednosti organizacij, podjetij in institucij.
Cena informacijske tehnologije ze od leta 1965 (Zurga, 1995) stalno
pada, njena zmogljivost pa se povecuje.*® Delez informacije se v struktu-
ri izdelka in storitve v primerjavi z delezi vkljucenega dela, materiala in

46 Usmeritev zadnjih 10 let npr. je, da se mo¢ radunalniskega procesorja podvoji
vsako leto in pol.
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energije stalno povecuje. Stroski dela, materiala in energije kaZejo usme-
ritev povecevanja, medtem, ko se stroski informacije zaradi navedenih
usmeritev znizujejo (Lesjak, 1990). Zato ugotavljamo, da, vecji ko je de-
lez informacije, vsebovan v strukturi izdelka in/ali storitve, bolj se lahko
nizajo stroski izdelave izdelka oziroma zagotavljanja storitve.

Panoge, ki so informacijsko intenzivne (banc¢nistvo, zavarovalnistvo
ipd.), to ze s pridom uporabljajo pri nizanju stroskov svojih storitev, po-
sledicno nizajo cene svojih storitev ter si zagotavljajo boljso konurenc-
nost in vedji trzni delez. Informacijsko intenzivne panoge veliko vlagajo v
informacijsko tehnologijo in v informacijski sistem ter se za razvoj infor-
macijsko podprtih resitev tudi povezujejo in celo skupno ustanavljajo
podjetja, ki skrbijo za informacijsko podprtost njihovega poslovanja.

Informacija je torej postala pomemben produkcijski faktor in gibalo
gospodarstva.

Informacija je bila vedno obravnavana kot nekaj (Gualtieri, 1998), kar
lahko upravljamo (zbiramo, razvrscamo, uredimo, hranimo, zbrisemo,
unic¢imo). Ob prehodu iz »papirno zasnovanega« sveta v elektronsko za-
snovano multimedijsko informacijsko druzbo pa informacijo vedno bolj
vidimo kot vir, ki ima vrednost nad njeno trenutno uporabo. Vedno po-
membnejse postaja strateSko upravljanje informacij.

Zaradi visoke stopnje vsebovanosti informacije v dejavnostih in stori-
tvah drzavne uprave je na tem podroc¢ju mogoce bistveno znizati stroske
drzavne uprave, ob tem pa uresniciti tudi nekatere druge cilje, kot so
npr.: komunikacijska razpoloZljivost informacij, povezljivost, novi nacini
zagotavljanja storitev, preglednost, idr.

Pretok informacij med ravnmi menedZmenta

Drucker (1990) meni, da imajo danasnje organizacije ogromno informa-
cijsko zmoznost (kapaciteto). To pa posledicno pomeni, da so organizaci-
je lahko bolj ploske in v manj ravneh. Vsaka raven menedzmenta je nam-
re¢ kretnica, ki v informacijski verigi sporocila prepolovi in podvoji
motnje, iz ¢esar sledi, da mora vsak posameznik v organizaciji informaci-
je jemati resno, sicer se organizacija lahko zgubi v nepomembnih podat-
kih. Ljudje v organizacijah, ki temeljijo na informacijah, morajo pred-
vsem prevzeti odgovornost za sporazumevanje navzgor. To pa zahteva
resno obravnavanje informacij, predvsem pa ustrezno organiziranje
informacijskih tokov. Drucker tudi meni, da je organizacijo treba graditi
okoli informacije in sporazumevanja in ne okoli hierarhije ter pri tem
odgovoriti na dve temeljni vprasanji:
® Katere informacije potrebuje posameznik pri svojem delu — od koga, kdaj,
kako?
® Katero informacijo mora posameznik dati drugim, da bodo drugi lahko opra-
vili svoje delo, v kaksni obliki in kdaj?
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INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA
IN INFORMACIJSKA DRUZBA

Informacijska tehnologija

Informacijska tehnologija (IT) so sredstva in vedenje o obravnavanju
podatkov: o zbiranju, obdelovanju, hranjenju, posredovanju ter prenasa-
nju podatkov in o oblikovanju informacij (Gricar, 1994). V ozjem smislu
so to racunalniki, telekomunikacije in sredstva za pisarnisko poslovanje.
Z drugega vidika informacijsko tehnologijo sestavljajo racunalniska
oprema, racunalniski programi, telekomunikacije in ustrezne tehnike in
postopki.

Gyorkos (1998) s pojmom informacijska tehnologija razume tehnolo-
gije za obdelavo informacij, vkljucno s strojno in programsko opremo,
komunikacijskimi tehnologijami in storitvami, ki so s tem povezane.

V literaturi in razlicnih virih se poleg izraza informacijska tehnologija
uporabljajo tudi izrazi kot npr.: informacijska in komunikacijska tehno-
logija, informacijska in telekomunikacijska tehnologija in drugi. V tem
delu bomo uporabljali izraz informacijska tehnologija skladno z navedeno
opredelitvijo.

Gualtieri v Studiji iz leta 1998 opredeljuje pojem nove tehnologije in
govori o »starih« novih tehnologijah (faksi, mobilni telefoni, interaktivni
zvocni odzivniki, tele-centri) in o »novejsih« novih tehnologijah (touch-
tone data entry, video-konference, CD ROM, internet (vkljucno z elek-
tronsko posto, spletnimi stranmi, uporabniskimi skupinami), intranet
(notranje oziroma lokalne rac¢unalniske mreze), ekstranet (zasebni inter-
neti), spletna televizija).

Dejansko se seznam novih tehnologij izredno hitro spreminja. Stabil-
na na njem sta racunalnik in zaslon (rac¢unalniski ali televizijski), ki -
zaenkrat Se - ostaja glavni uporabniski vmesnik.

Nove informacijske tehnologije imajo Stevilne prednosti (Gualtieri,
1998):

® hitrost (krajsanje ¢asov in razdalj),
neformalnost,
relativna enostavnost dostopa,
moznost za ciljno usmerjanje,
relativno nizki strogki.

Usmeritve, ki prispevajo k vse ve¢jemu prodoru informacijske tehnologi-

je v organizacije, so (Zurga, 1995):

® znizevanje cen in povecevanje zmogljivosti informacijske tehnologije,

® znizevanje stroSkov informacijske tehnologije v primerjavi z narascajo-
¢imi stroski materiala, surovin, energije in dela,
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® naraScajoca potreba po hitri, zanesljivi informacijski izmenjavi med
dobavitelji in kupci predvsem zaradi hitro spreminjajocih se izdelkov
in storitev,

® razvoj napotil, standardov in protokolov v posameznih panogah,

® naraScajoca zmogljivost in kakovost informacijske tehnologije, kar
omogoca uporabo IT v podjetju na poslovno obcutljivih podrocjih, kot
je npr. odnos do kupca; manj zanesljiva tehnologija bi bila tukaj
povsem neustrezna,

® naraScajoca prizadevanja organizacij, da izdelkom dodajo vec¢ vred-
nosti.

Pomensko, po uporabi, lahko informacijsko tehnologijo delimo na tri

ravni (Jakli¢ et al.#”, 1999):

1. IT globalnega pomena: izmenjava podatkov (med drzavami, v drzavi),
velike drzavne baze podatkov, ra¢unalniska omrezja. Tu je vse stan-
dardizirano oziroma bi moralo biti.

2. IT kot del informacijskega sistema v organizaciji: Sem spadajo uporabnis-
ke resitve (programske reSitve - programi), interna racunalniska
omrezja (intranet), sistemi za podporo upravljanja, direktorski infor-
macijski sistem in drugi podsistemi. Veliko tovrstne informacijske teh-
nologije je splosno uporabne in standardizirane. Njena uporaba lahko
zahteva doloc¢ene organizacijske prilagoditve, v posameznih druzbenih
okoljih pa je treba to tehnologijo mnogokrat tudi dopolniti in prilago-
diti njegovim posebnostim.

3. IT posebnega pomena: Je namenjena posebnim uporabniskim resitvam,
za katere ni na voljo standardnih resitev. To so lahko posebne resitve
za posamezno poslovno funkcijo in proces, optimizacije, simulacije,
ekspertne resitve ter vkljucevanje teh doma razvitih reSitev v stan-
dardno informacijsko tehnologijo ravni 1 in 2.

Informacijska druzba

Pojem informacijska druzba oznacuje hitro razraScanje rabe informacij-
skih in telekomunikacijskih tehnologij skupno s socialnimi, politicnimi,
kulturnimi in gospodarskimi vplivi, ki jih imajo na druzbo, vlade in gos-
podarstvo (Gualtieri, 1998). Informacijska druzba je druzba, katere delo-
vanje temelji na podatkih in informacijah. Te so tako pomembne, da je
njihovo delovanje brez informacij zelo oteZeno ali celo nemogoce.

47 Na Ekonomski fakulteti v Ljubljani te¢e vecletni raziskovalni projekt Ekonomski
izzivi Slovenije: rast, Evropa, konkurencnost, informatizacija, v okviru katerega
poteka tudi podprojekt Informatizacija. Pri tem podrobneje proucujejo dva vidi-
ka: vpliv IT na poslovno uspesnost in vlogo drzave pri razvoju informatizacije, saj
ima velik del informacij naravo javne dobrine.
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Informacijska druzba kot nova druzbena oblika je posledica intenzivne-
ga tehni¢no-tehnoloskega in ekonomskega razvoja v povezavi z uveljav-
ljanjem meril globalnega trga (Groznik in Kovacic, 1999).
Glavne razlike med druzbo danes in vzpostavljajoco se informacijsko
druzbo je (Gualtieri, 1998), da informacijska druzba je in bo Se:
® bolje notranje povezana,
bolj interaktivna,
$e hitrejSega tempa,
informacijsko bogata,
neformalna,
lazje dostopna in
bolj negotova.

Informacijska druzba zahteva doloceno stopnjo gospodarske razvito-
sti, saj jo mora podpirati ustrezna informacijska infrastruktura (Gyorkos,
1998: 20). Prehod v informacijsko druzbo prinasa s seboj predvsem
izjemno odprtost in prost ter nenadzorovan dostop do informacij in
komunikacij.

O informacijski druzbi torej lahko govorimo, kadar je:

¢ informacija osnovna dobrina in je temu primerno dosegljiva,

® znanje o IT dostopno in

® komunikacijska tehnologija dovolj razvita, da omogoca vzpostavitev
informacijske druzbe.

Evropska unija in prehod v informacijsko druzbo

Evropska unija je prehod iz industrijske oziroma postindustrijske v infor-

macijsko druzbo spoznala kot edino moznost in se vanj tvorno vkljucuje,

zlasti z vzpostavljanjem osnov za evropski prehod v industrijsko druzbo

(Groznik in Kovacic, 1999). Kljucni dokumenti Evropske unije, ki so stra-

teSkega pomena tudi za Slovenijo, so predvsem:

¢ Evropska unija in globalna informacijska druzba - Priporocila Evrop-
skemu svetu (Bangemannovo poro¢ilo)*3,

® Globalna informacijska omrezja (Bonska deklaracija, 1997),

® Zelena knjiga®® o zblizevanju telekomunikacijskega sektorja, javnih
medijev in informacijske tehnologije in njenem vplivu na drzavne
pravne predpise — Na poti v informacijsko druzbo (gradivo, znano pod
imenom Zelena knjiga o zblizevanju),

48 Bangemann M. et al.: Europe and the Global Information Society ~ Recommenda-

tions to the European Council. Evropska komisija, Bruselj, 1994.

49 Green Paper on the Convergence of the Telecommunications, Media and Informa-

tion Technology Sectors, and the Implications for Regulation. Evropska komisija,
Bruselj, 1997.
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Bangemannovo porocilo iz leta 1994 je vizija evropske informacij-
ske druzbe. Nova priloznost se ponuja z novo tehnologijo in stori-
tvami, ki bodo na gospodarskem podrocju povzrocile povecanje
storilnosti in omogocile razvoj novih proizvodov in storitev.
Bonska deklaracija iz leta 1997 odpira pot prostemu pretoku
informacij v Evropski uniji in elektronskemu poslovanju. Elek-
tronsko poslovanje danes je preseglo okvire elektronske izmenja-
ve podatkov in je zasnovano na pridobitvah interneta in spremlja-
jocih storitev.

Cilja Evropske unije pri prehodu v informacijsko druzbo sta predvsem

(Bangemann, 1997b):

® pripraviti Evropo za ¢im bolj teko¢ prehod v globalno informacijsko
druzbo,

® imeti dejavno vlogo pri oblikovanju novih svetovnih okvirov za komu-
nikacije za vse.

Izzive vidi Bangemann (1997a) predvsem v:

¢ iskanju novih politi¢cnih mehanizmov za obravnavanje vedno vecjega
tehnoloskega napredka,

¢ spodbujanju mednarodne skupnosti odlocevalcev za razvoj in uporabo
mednarodnih okvirov, ki lahko spodbudijo novo rast globalnih komu-
nikacij in bi koristiti vsemu svetu.

Slovenija in prehod v informacijsko druzbo

Groznik in Kovaci¢ (1999) menita, da je struktura slovenskega gospo-
darstva, ki je ob osamosvojitvi izrazala dolgoletno plansko usmeritev,
izrazito neugodna za prehod v sodobno informacijsko druzbo. Po nju-
nem mnenju so najbolj izpostavljene delovno intenzivne panoge, ki zara-
di pomanjkanja nalozb v posodobitev in razvoj trpijo zaradi nizke storil-
nosti in nekonkurencnosti. Ker ekonomsko $e nismo na razvojni stopnji
drzav EU, se trenutno srecujemo predvsem z nekaterimi drugimi proble-
mi, povezanimi predvsem s prehodom v trzno gospodarstvo, kar oddalju-
je vprasanje in pomen informacijske druzbe in vloge Slovenije v nje;j.

Ce Zeli Slovenija izboljsati gospodarski polozaj drzave in povecati eko-
nomsko rast, mora upostevati korenite spremembe in uporabiti informa-
cijsko tehnologijo kot gonilno silo nadaljnjega razvoja. Nadaljnji gospo-
darski in druzbeni razvoj je mozen le z upoStevanjem informacijske
tehnologije, ki je z izdelki informacijske industrije in storitev usmeritev
svetovnega razvoja, zato bo potrebna nova razvojna pot, ki bo Slovenijo
sposobna popeljati v informacijsko druzbo. Pri oblikovanju poti v infor-
macijsko druzbo Groznik in Kovacic locita vlogo drzave in vlogo gospo-
darskih subjektov.
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Vloga drzave

Zaradi globalne narave informacijske druzbe se bo Slovenija prisiljena
vkljucevati v svetovna gibanja. Slovenija Se nima izdelane nacionalne
strategije prehoda v informacijsko druzbo, vendar pa po mnenju Grozni-
ka in Kovacica — sama strategija prehoda v informacijsko druzbo ni do-
volj, saj je povezana z gospodarskim, socialnim in druzbenim razvojem,
zaradi Cesar je potrebna SirSa strategija, ki zajema vse prvine prehoda v
informacijsko druzbo. Strategija prehoda Slovenije v informacijsko druz-
bo bi morala biti del sploSne razvojne strategije Slovenije in Se posebej
strategije gospodarskega razvoja.

Drzava mora poskrbeti za temelje prehoda v informacijsko druzbo, s
tem da omogoci vzpostavitev telekomunikacijske infrastrukture in s pri-
mernimi tarifami in storitvami zagotovi zakonske okvire, pozitivno izrabi
vlogo javnega sektorja in ustvari raziskovalno razvojne in izobrazevalne
osnove.

Vlogo drzave pri prehodu v informacijsko druzbo vidita predvsem v
dolocitvi strateskih usmeritev in zagotavlju potrebnih izhodis¢ prehoda v
informacijsko druzbo, vendar pa je glavna pobuda prehoda v rokah gos-
podarskih subjektov.

Vloga gospodarskih subjektov

Gonilna sila druZzbenega in gospodarskega prehoda v informacijsko
druzbo mora biti zasebni sektor,?Y to so gospodarski subjekti. Glede na
to, da informacijska druzba (Groznik in Kovaci¢, 1999) temelji na znanju,
novih storitvah in izdelkih, novih nacinih poslovanja in visoki konku-
rencnosti, morajo gospodarski subjekti spoznati, da je uspeSno konkuri-
ranje na globalnem trgu mozno le z uporabo modernih znanj, tehnicno
tehnoloskega napredka in informatizacije poslovanja, s ¢imer si zagotovi-
jo dvig lastne konkurencnosti in posledicno konkurencnosti celotnega
gospodarstva.

Vlada Republike Slovenije je na svoji 12. seji dne 7. februarja
2001 sprejela Strategijo elektronskega poslovanja v javni upravi
RS za obdobje od leta 2001 do leta 2004, ki je osnova za prehod
slovenske javne uprave v informacijsko druzbo v naslednjih stirih
letih, s poudarkom na uvedbi elektronskega poslovanja. Strategi-
ja predvideva najkasneje do leta 2004 uvedbo elektronskega po-
slovanja v postopke v javni upravi ter v vse pomembnejSe uprav-
ne storitve za fizi¢ne in pravne osebe.

Bistvo uvedbe elektronskega poslovanja v javno upravo je zagoto-
viti enostaven, hiter, kakovosten in poceni dostop drzavljanov in
gospodarskih subjektov do informacij in storitev javne uprave s

50 Glej tudi Bonsko deklaracijo.
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pomocjo sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije ter
zagotoviti vecjo preglednost in ucinkovitost dela javne uprave.

Besedilo je izvzeto iz dokumenta Pismo o nameri zagotavljanja ena-
kih moznosti elektronskega poslovanja za vse drZavljane ! ki sta ga
podpisala generalni sekretar Vlade RS in minister za informacij-
sko druzbo.

VLOGA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE PRI DELOVANJU
IN UPRAVLJANJU JAVNEGA SEKTORJA

Ze v prejénjih poglavjih smo omenili Stevilna podrodja, na katera vpliva
sodobna informacijska tehnologija. V nadaljevanju so prikazani vplivi
informacijske tehnologije na strategijo organizacije, na javni menedz-
ment ter na oblikovanje politik in demokratizacijo.

Vplivi informacijske tehnologije na strategijo organizacije

Stevilni so vplivi sodobne informacijske tehnologije na strategijo poslov-
nega sistema:

51

Informacijska tehnologija ne podpira samo izvajanja neke strategije z
doseganjem npr. vecje ucinkovitosti poslovnega sistema, ampak - kar
je Se pomembnejse - uvaja nove strategije poslovnega sistema. Primer:
zmoznost spremljanja stroskov na zelo podrobni ravni omogoca ure-
snicevanje strategije nizkih stroskov.

Informacijska tehnologija vpliva na cilje poslovnega sistema. Po eni
strani omogoca njihovo lazje in hitrejSe uresnicevanje s podporo vsem
dejavnostim poslovnega sistema, po drugi strani pa prispeva k usmer-
janju pozornosti, npr: na varovanje okolja, blaginjo zaposlenih ipd.
Informacijska tehnologija vpliva na zgradbo poslovnega sistema v smi-
slu decentralizacije oziroma samostojnosti organizacijskih enot po eni
strani ter z zmanjSevanjem ravni upravljanja na drugi strani.

V poslovnih sistemih se spreminja sistem sporazumevanja; uteceni po-
stopki, s katerimi so zaposleni vse bolj obremenjeni, postajajo vse bolj
predpisani in avtomatizirani, ustvarjalni postopki pa so vedno bolj
prepusceni posameznikovi ustvarjalnosti in iznajdljivosti.

Sodobna informacijska tehnologija vpliva na spretnosti oziroma zna-
nje, ki je potrebno poslovnemu sistemu. Bistveno bo spremenila in ze
spreminja potrebno kvalifikacijsko sestavo zaposlenih, njihovo potreb-
no Stevilo, njihov delovni ¢as, vpliva na njihovo navzocnost v poslov-

http://www.gov.si/cvi/pismo_o_nameri.htm (5. 5. 2001).
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nem sistemu ipd. V prihodnosti bomo zaposlovali visoko usposobljene
strokovnjake zelo Sirokega profila znanja.

Dosezki sodobne informacijske tehnologije in njen vpliv na poslovne
sisteme zahtevajo od menedzerjev drugacen stil upravljanja in s tem v
zvezi vse ve¢ drugega znanja, predvsem informacijskega. Glede na to,
da so informacije in informacijska tehnologija pomemben vir poslov-
nega sistema, je nujno potrebno stratesko planiranje tega vira, pri ka-
terem morajo menedzerji intenzivno delovati.

Vplivi informacijske tehnologije na javni menedZzment

Glede na to, da je procesiranje informacij znacilno za delovanje upravnih
sistemov, je pricakovati visoko vkljucenost javnih menedzerjev, pred-
vsem zaradi teh vidikov:

1.

52

Pomemben del dejavnosti menedzerjev (tudi) v javni upravi obsegajo
t.i. informacijske vloge.>?> Tu menedZerji procesirajo informacije. Da
lahko menedZerji obveScajo druge (odlocitve, nacrti, cilji, vplivanje na
javno mnenje z odnosi z javnostmi, govori idr.) oziroma posiljajo
izhodne informacije, potrebujejo vhodne informacije, kot npr. stanje
zadev iz njihovega podrocja pristojnosti, ocene bodoc¢ih razvojev, vpra-
Sanja, ki jih je treba resiti, mozne alternative, razlicne omejitve (zako-
nodaja, smernice, odlocitve sodis¢, mnenja in odlocitve drugih vplete-
nih strani, ...), mozne posledice akcij, idr. Vsebina in obseg takega
procesiranja informacij temeljita na razlicnih merilih, kot sta npr. le-
galnost in koristnost. Reinermann pravi (1991: 174), da pri tem mene-
dzZerje predvsem zanima, kaj informacijski sistem lahko naredi zanje.

. Vidik Kaj lahko jaz storim za informacijski sistem izhaja iz dejstva, da je

kakovost informacij funkcija kakovosti informacijskih sistemov. Del
odgovornosti menedzerjev na njihovem podrocju delovanja je tudi ob-
likovanje in nadzor informacijskega sistema, kar Reinermann imenuje
informacijski menedZzment - upravljanje informacij. Upravljanje infor-
macij temelji na merilih, kot so: zanesljivost, pravocasnost, vsestran-
skost, jasnost, prijaznost do uporabnika, ucinkovitost, uspesnost,
zakonitost, ergonomicnost idr.

. Uveljavitev in omejitve pri uporabi informacij in informacijske tehno-

logije v druzbi so postali javna zadeva.

Informacijske vloge menedzerjev so pregledovalne (iskanje, pridobivanje in
pregledovanje informacij), posredovalne (posiljanje informacij ¢lanom organizaci-
je), predstavniske (dajanje ustreznih informacij drugim, predvsem javnosti). Po-
leg informacijskih vlog menedzerjev Mozina (1994) opredeli Se medosebne vloge
menedzerjev (zastopniSka, voditeljska in povezovalna vloga) in vloge odloc¢anja
menedzerjev (podjetniska, reSevalska, razdeljevalska in pogajalska vloga).
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Priloznosti za bolje obvescene javne menedzerje se kazejo predvsem na

naslednjlh podro¢jih (Reinermann, 1991: 174-176):
nove znacilnosti informacijske tehnologije omogocajo menedZzerjem
izboljsati lastno oskrbo z boljsimi informacijami,

® izboljsane moznosti doseganja in prikazovanja podatkov in informacij
o delovanju (delovni izvedbi) organizacij v javni (in drzavni) upravi, po
podrocjih delovanja in po drugih merilih (regije, vrste uporabnikov
ipd.),

® izboljsane moznosti za informacijsko podprtost notranjih upravljav-
skih nalog.

Vplivi informacijske tehnologije na oblikovanje politik
in demokratizacijo

Izvedene so bile Stevilne raziskave in konference (predvsem v drzavah
OECD), ki skus$ajo ugotoviti, kako in v koliksni meri nove informacijske
in telekomunikacijske tehnologije ter prihajajoca informacijska druzba
spreminjajo nacine delovanja vlad v ravnanju z informacijami pri odloca-
nju o politiki in o spremembah na podrocju demokratizacije.

Organizacija OECD (Gualtieri, 1998) je proucevala vpliv informacijske
druzbe na proces oblikovanja politik in demokratizacijo. V analizo je bilo
Vkliuéenih osem drzav OECD: Kanada, Danska, Italija, Norveska, Spani-
ja, Svica, Velika Britanija in ZdruZene drzave Amerike.

Ugotovitve Studije so, da se vplivi novih tehnologij in informacijske
druzbe polagoma vecajo in da se razlikujejo od drzave do drzave. Tehno-
logija se razvija zelo hitro, informacijska druzba pocasneje. Institucije in

rocesi so Se vedno zasnovani na tradicionalnih nacinih razmisljanja.
Studija tudi ugotavlja, da so vplivi novih tehnologij na politicno okolje v
doloceni meri celo negativni in ne kazejo povecane preglednosti udelez-
be javnosti pri oblikovanju politik, vsaj ne znacilne, in da bistveno bolj
vplivajo na odlocevalce in na demokracijo drugi dejavniki: socialni in
kulturni razvoj, prednostne naloge vlade, politi¢na volja in ustroj insti-
tucij.

Zaradi uvajanja novih informacijskih in telekomunikacijskih tehnolo-
gij pa je vse vec informacij hitreje dostopnih, kar vpliva na glavne udele-
zence procesov dolocanja politik na razlicne nacine:
® Bolje obvesceni mediji, ki zato tudi vec sprasujejo.
® Bolje obvescene interesne skupine, medsebojno bolje povezane z mre-

zami in zato lazje vplivajo na upravo - predvsem na njeno srednjo

raven, medtem ko je njihov dostop do (naj)visje ravni e vedno relativ-
no omejen.

® Lobisti, ki ne uporabljajo novih tehnologij za pridobivanje podpore
interesom svojih strank, lahko izgubijo nekaj svoje moci. Njihovi prin-
cipali lahko zdaj namrec¢ neposredno dobijo informacije, ki bi jih jim
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sicer morali zagotavljati oni. Ne glede na to pa imajo Se vedno dostop
do odlocevalcev.

® Politicne stranke so se dobro prilagodile rastoci informacijski druzbi in
prevzele Stevilne nove tehnologije za pridobivanje financ¢nih sredstev,
organiziranje sodelavcev, dajanje svojih informacij in za nevtraliziranje
opozicije.

® Zakonodajalci so vedno bolj stisnjeni med javnostjo in izvrsilno vejo.
Nove tehnologije omogocajo, da postaja vedno bolj realna plebiscitar-
na demokracija, kar povzroca pritiske na predstavnisko demokracijo.

® Razmerja z javnostjo se niso veliko spremenila: stiki so sicer hitrejsi,
vpliv na odlocevalce pa ni nujno vedji.

¢ Upravni aparat povecuje svoj vpliv in ugled, ker ima na razpolago vire
za povecevanje svoje zdruzevalne in svetovalne vloge.

Pri dolocanju politik vlade kombinirajo uporabo papirnih in elektronskih

sistemov, na obeh glavnih podroc¢jih uporabe informacij:

® Za zbiranje informacij so v uporabi v glavnem tradicionalni nacini, kot
so: pisma, pisni predlogi, telefonski pogovori, neformalna srecanja, bolj
ali manj javni posvetovalni procesi, formalna zaslisanja, spremljanje
medijev idr.; sodobna informacijska tehnologija se ne uporablja veliko.

® Bolj se uporabljajo nove tehnologije za razsiritev in prenos podatkov in
informacij o Ze sprejetih odlocitvah, vendar se tudi za to zelo uporab-
ljajo tradicionalne poti.

Informacijska druzba in nove tehnologije niso veliko prispevale k spod-
bujanju demokraticnih vrednot, kot so npr. pogostnost in kakovost ude-
lezbe ali pa preglednost oblikovanja politik in upravljanja (Gualtieri,
1998). Po drugi strani pa imajo nove tehnologije zmoznosti za pospesitev
nekaterih drugih pomembnih elementov demokracije: pristojnosti, poli-
ticne enakosti, svobode govora in zdruzevanja, obravnavanja in vloge
manjsin, Se posebno ko bodo postale Se enostavnejSe za uporabo in Se
bolj razsirjene.

INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA
IN STORITVE DRZAVNE UPRAVE

Informacijska tehnologija je Ze do zdaj mocno vplivala na delovanje orga-
nizacij drzavne uprave in bo Se bolj. Informacijska tehnologija zelo vpliva
ne samo na delovanje organizacij drzavne uprave, pac pa tudi na storitve,
ki jih drzavna uprava zagotavlja in izvaja. Vpliv informacijske tehnologije
na tem podrocju je moc¢no izrazen in bo $e bolj. Reinermann (1995) ugo-
tavlja, da sta kakovost drzavne uprave in kakovost informacijskega siste-
ma vedno bolj medsebojno odvisni. Glede na razvoj novega javnega
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menedzmenta in vedno vecje uporabe informacijske tehnologije, Reiner-
mann govori tudi o novi drzavni upravi ter opredeli te procese ‘nove
drzavne uprave’:

prosta komunikacija in razsirjanje znanja,

elektronsko izmenjevanje podatkov,

podpora delovnim procesom in podpora delovnim skupinam,
obravnavanje strokovnih in pravnih problemov varnosti.

Elektronska uprava

Vedno pogosteje se uporabljajo izrazi kot digitalna uprava, elektronska
uprava in podobni. Ti novi izrazi so pravzaprav novi nacini zagotavljanja
storitev uprave.
Tri glavne funkcije elektronske uprave, kot jih opredeli Evropska ko-
mlSl]a (1999), so:
® informacijske storitve za doseganje urejenih informacij na zahtevo
(npr. spletne strani),
® komunikacijske storitve za povezavo s posamezniki (fizi¢nimi ali prav-
nimi osebami) ali skupinami ljudi (npr. elektronska posta, diskusijska
omizja),
® transakcijske storitve za pridobivanje izdelkov ali storitev neposredno
ali za posiljanje podatkov (npr. upravni obrazci, glasovanje).

Preglednica prikazuje pregled moznih storitev in njihovih podrocij uporabe:

Preglednica 3: Tipologija storitev elektronske uprave

Informacijske storitve Komunikacijske storitve  Transakcijske storitve
Vsakodnevno zZivijenje informacije o - Razprave, namenjene npr.: rezervacija

zaposlitvah, vsakodnevnemu kart, prijava

stanovanjskem podroGju,  Zivljenju; na tecaj idr.

izobrazevanju, zdravstvu,

prevozu, okolju idr.

« oglasne deske:
delovna mesta,

stanovanja ...
Teleuprava - katalog javnih storitev,  Stiki zjavnimi usluzbenci - Elektronske vioge,
« opisi in informacije o po elektronski posti. « prijave na razpise,
upravnih postopkih, « davéne napovedi,
- javni registri in - idr.
podatkovne baze
Politicno delovanje - zakoni, parlamentarni  « Razprave, namenjene - referendum,
dokumenti, politiéni politicnim vpraSanjem; - volitve,
programi, konferencni -« stiki s politiki « javnomnenjske
dokumenti; po elektronski posti. raziskave,
« SirSe informacije - peticije

za odlocanje

Prirejeno po: Evropska komisija, 1999: Public Sector Information: A Key Resource for Europe.



KAKOVOST DRZAVNE UPRAVE 75

Transakcijske storitve v sploSnem vidimo kot prihodnost elektronske
uprave glede na to, da imajo razli¢ni obrazci kljuéno vlogo v vseh uprav-
nih procesih.

Elektronsko poslovanje v javnem sektorju in drzavni upravi

Elektronsko poslovanje je nacin poslovanja, ki temelji na izrabi znacilno-
sti sodobne informacijske tehnologije ter vnasa v poslovanje udelezencev
veliko in velike spremembe. Gricar (1999) meni, da je z elektronskim
poslovanjem mogoce izboljSati konkuren¢nost posamezne organizacije
in konkurencnost posamezne drzave ter ocenjuje, da se bo elektronsko
poslovanje kot nacin poslovanja splosno uveljavilo v naslednjih petih do
desetih letih.

Elektronsko poslovanje pomeni delitev (sharing) poslovnih informacij,
vzdrzevanje poslovnih odnosov in izvajanje poslovnih transakcij po tele-
komunikacijskih omrezjih (Zwass, 1998).

Tradicionalno elektronsko poslovanje je potekalo po informacijskih
tehnologijah elektronske izmenjave podatkov (EDI) po ustreznih omrezi-
jih. V danasnjem casu pa se elektronsko poslovanje seli na internet.
Elektronsko poslovanje je prav zaradi uporabe interneta postalo bistveno
bolj razsirjeno, njegova vloga pa je spremenjena.

V danasnjem poslovnem okolju so postale meje med organizacijami
nevidne, locevanje med poslovnimi procesi med organizacijami in tistimi
poslovnimi procesi, ki se izvajajo znotraj organizacij(e) pa je pogosto
neproduktivno. Zato danasnje razumevanje elektronskega poslovanja
vkljucuje odnose in transakcije med organizacijami in tudi organizacijske
procese, ki podpirajo poslovanje v posamezni organizaciji.

Elektronsko poslovanje omogoca razlicne oblike povezovanja (Gricar,
1999):
® organizacijsko povezovanje;

Gre za povezovanje funkcij (organizacijskih enot) v organizaciji. Pogoj

za tako povezovanje je sprejet procesni nacin gledanja na organizira-

nost.
¢ medorganizacijsko povezovanje;

Povezovanje organizacij razlicnih dejavnosti, ki sodelujejo v oskrboval-

ni verigi: proizvodnja, trgovina, prevoz, zavarovanje, bancnistvo, tele-

komunikacije, drzavna uprava.
® povezovanje strok;
® povezovanje zasebnih in vladnih organizacij;

S procesnega vidika in vidika uporabe informacijske tehnologije v

organizacijah se kaze, da imajo organizacije obeh vrst veliko skupne-

ga. Drzavna uprava je v bistvu velika druzba, informacijska tehnologi-
ja je v organizacijah obeh vrst podobna.



76 VLOGA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE IN INFORMACIJSKEGA SISTEMA

¢ povezovanje velikih in majhnih organizacij;

® povezovanje organizacij in univerz;
Elektronskega poslovanja ni mogoce proucevati in poucevati brez poz-
navanja poslovnih procesov pri uporabi najsodobnejse informacijske
tehnologije. 1zobraZevanje novih kadrov in Ze zaposlenih postaja po-
goj za uspesno elektronsko poslovanje.

® gvetovna razseznost;
Z razdiritvijo uporabe interneta za poslovanje ni ve¢ ne geografskih ne
politicnih meja. Majhna drzava lahko deluje podobno kot velika; veli-
ka ne bo nujno enako prilagodljiva novim razmeram elektronskega po-
slovanja kot majhna.

Danes je najbolj v ospredju tehnologija elektronskih trgov in pomeni
vzpostavljanje stikov med kupci in prodajalci z uporabo tehnologij inter-
neta.

Glavne znacilnosti elektronskih trgov po McCubbreyju (1998) so:

* prilagajanje mnoZicnih izdelkov posebnim zahtevam posameznikov®3
Primer so »storitve ¢asopisnih izrezkov«,** ki dostavljajo le tiste infor-
macije, ki v celoti ustrezajo posebnim profilom osebnih interesov.

® globalni doseg
Celo zelo majhna podjetja lahko brez tezav vstopajo na mednarodne
trge s pomocjo svetovnega spleta.>®

* neposrednost — izlo¢itev posrednika®®
pomeni, da lahko proizvajalci blaga ali izvajalci storitev z elektronskim
poslovanjem neposredno pridejo do potrosnika; prav tako lahko po-
tro$nik neposredno posluje z vsakim dobaviteljem.

Nastetim znacilnostim elektronskih trgov lahko dodamo Se

® razvoj novih storitev
Ne gre zgolj za nadomescanje klasicnega izvajanja obstojecih storitev z
elektronskimi mediji, ampak tudi za spodbujanje razvoja povsem no-
vih storitev, ki jih trg $e ni poznal.”’

53
54
55

Mass Customization.
Clipping Services.

Verjetno bo prislo do velike konkurence ameriskim podjetjem na ameriskem
trgu, ki so trenutno mocno prevladujoca.
56

57

Disintermediation.

V elektronskem ban¢nistvu Cetinski (1999) napoveduje te nove storitve: celovito
trgovanje z vrednostnimi papirji, elektronski denar in elektronska denarnica,
elektronsko posiljanje ra¢unov in drugih obremenitev, financno svetovanje stran-
kam, razsiritev funkcij pametne kartice (zdruzevanje razli¢nih funkcij na eni sami
kartici: identifikacijska kartica, placilna kartica, zdravstvena kartica, kartica za
dostop v prostore ...).
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Bangemann (1997b) meni, da je v letu 1997 uporabljalo internet okoli 1 %
svetovnega prebivalstva. Meni, da je za nadaljnjo razsirjeno uporabo in-
terneta, predvsem v poslovanju, treba opredeliti mednarodne okvire, ki
pa morajo zadostiti trem zahtevam:

1.

Ce Zelimo, da bo bodoce okolje za globalne komunikacije postalo od-
prto omrezje, kot je to npr. internet, to pa razviti v virtualni prostor za
poslovanje®® in elektronsko trgovino, potem morajo biti uporabniki
(podjetja in stranke) prepricani, da so informacije o trgovanju in placil-
ni sistemi varni in zanesljivi, kot tudi morajo biti (v doloc¢enih prime-
rih) prepricani v identiteto korespondenta ali izvora vsake transakcije.

. Za vzpostavitev interneta kot virtualnega pravnega prostora®® za izme-

njavo pogodb, pravnih formalnosti in za drzavno upravo morajo upo-
rabniki biti prepricani o verodostojnosti elektronskih dokumentov in
podatkov, da jih je mozno uporabiti kot zakonito dokazno sredstvo in
da so dovolj zasciteni pred namernim ali nenamernim preoblikova-
njem. Mehanizmi bodo morali zagotavljati pravno varnost in zaupanje
v medijih.

. Za razvoj interneta kot virtualnega prostora za uéenje®® moramo zago-

toviti starSem izvajanje njihovega predhodnega nadzora nad vsebina-
mi, ki jih njihovi otroci lahko dosegajo. Na voljo bi jim morali biti
pripomocki, ce bi svoje otroke zeleli zascititi pred nezazelenimi vsebi-
nami (pornografija, rasizem, pedofilija in nasilje). Nekatere oblike
mreznega komuniciranja so celo v nasprotju z nacionalnimi zakoni,
navadami in kulturo drzav.

Julija 1998 je bil na 11. letni konferenci o elektronskem poslovanju (Bled)

organiziran poseben sestanek na temo Elektronsko poslovanje v informacij-
ski druzbi.

Preglednica 4: Razvrstitev skupin, obravnavanih v okviru teme

Elektronsko poslovanje v informacijski druzbi

Pomembnost

Zza raziskovanje Skupina SploSna pomembnost
1. organizacijsko spreminjanje 3.

2. izboljSanje procesov, modeliranje 19.

3. menedzment 7.

4. stroSki nasproti koristim (cost/benefit) 4.

5. kadrovska dinamika 8.

6. socialne posledice 14.

1. varnost 1.

8. logistika

58 Virtual Space for Business.

% Virtual Legal Space.

60 Virtual Space for Learning.
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9. tehnoloska infrastruktura 6.
10. standardi in protokoli 5.
11. pravna ureditev 2.
12. nove storitve/modeli 16.
13. veriga dodane vrednosti 17.
14, uporabniski vmesnik 11.
15. nacrtovanje/razvoj 15.
16. izobrazevanje 13.
17. trZenje 10.
18. prodiranje inovacij 21.
19. upravljanje inovacij/navigacija 18.
20. drZavna uprava 12.
21. srednja in manj$a podjetja 20.
22. geografske razlike 22.

Sestanka (Vogel, 1999: 163) se je udelezilo 56 vodilnih praktikov in razi-
skovalcev iz podjetij, vladnih organizacij in univerz iz 19-ih drzav in petih
celin. Opredelili so 174 zadev skupaj s 531 komentarji; zadeve so zdruzili
v 22 skupin ali razredov.

Udelezenci sestanka so 22 skupin razvrstili po pomembnosti za razi-

skovanje in po splo$ni pomembnosti in so prikazane v preglednici 4.

Glede na obravnavano tematiko podrobneje prikazujemo izide za dr-

Zavno upravo, pravno ureditev ter standarde in protokole.

DrZavna uprava

Ocenjena je bila kot 20. najpomembnejsa skupina z vidika raziskova-
nja (od skupno 22), vendar pa je bilo v njenem okviru ustvarjenih naj-
ve¢ zadev in veliko z njimi povezanih razlag. Razprava se je osredoto-
cala na vlogo drzave: kolikSen je obseg zadev, na katere naj vpliva in
kaksni naj bosta dinamika in stopnja dejavnosti. Mnenja razpravljav-
cev so bila razli¢na: nekateri so zagovarjali zelo dejavno vlogo drzave z
visoko stopnjo drzavne suverenosti, medtem ko so drugi podpirali pa-
sivnejso vlogo drzave in poudarjali SirSe mednarodno ozadje elektron-
skega poslovanja. Glede na sploSen pomen se je ta skupina uvrstila na
12. mesto med 22 skupinami. Med razpravljavci so bile izkazane velike
razlike v pogledih, soglasje med njimi je bilo pri tej skupini najnizje.

Pravna ureditev

Zadeve in razlage, povezane s pravno ureditvijo, so se v glavnem nana-
Sale na nalogo drzave, da zagotovi stabilno in trdno pravno okolje, ki
bo jam¢ilo varnost in zasebnost pri poslovanju. Po splo$ni pomembno-
sti si je ta skupina pridobila 2. mesto od 22-ih in izkazala tudi najvisjo
stopnjo strinjanja med udelezenci sestanka, po pomembnosti za razi-
skovanje pa se je uvrstila na 11. mesto.
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Standardi in protokoli
Po splosni pomembnosti se je skupina uvrstila na 5. mesto, po po-
membnosti za raziskovanje pa na 10. mesto od 22-ih. Udelezenci so
poudarili standardizacijo kod in odprti RIP, razpravljali so o strokov-
nih, pravnih in politi¢nih posledicah ter posebej poudarili, da standar-
di ne smejo ustvariti monopolov.
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SPREMLJANJE DELOVANJA V DRZAVNI UPRAVI

Zahteve, s katerimi se srecujejo organizacije v upravi, usmerjajo njihovo

delovanje v splosnem v dveh smereh:

® v iskanje ucinkovitejsih pristopov pri vodenju, upravljanju in delova-
nju ter

® k razvoju sistemov spremljanja delovanja in ugotavljanja delovne ucin-
kovitosti.

V tem poglavju se osredotocamo na sisteme spremljanja delovanja in
ugotavljanja ucinkovitosti v drzavni upravi. Na tem podrocju se vedno
bolj veca zavedanje potrebe po uporabi razli¢nih orodij, ki so usmerjena
v spremljanje in delovanje organizacij(e).

Celotno dogajanje, ki je v neprestanem gibanju, narekuje potrebo po
stalnem vrednotenju delovanja organizacij(e). Zahteva po stalnem prila-
gajanju organizacij okolju in po zagotovitvi ustrezne stopnje prilagodlji-
vosti postavlja organizacije v upravi pred dejstvo, da morata postati
spremljanje delovanja ter ugotavljanje delovne uéinkovitosti standardizi-
rani in vsakodnevno orodje vsake organizacije.

Ob presojanju delovanja organizacije je treba pozornost usmeriti tudi
na razvoj okolja. Katere informacije o okolju so za organizacijo pomem-
bne, pa je odvisno od posamezne organizacije, od stopnje vplivanja oko-
lja ter od potreb organizacije po odzivanju na spremembe v okolju.

SPREMLJANJE DELOVANJA

Spremljanje delovanja organizacij v upravi je nujno za ugotavljanje njiho-
ve uspesnosti in ucinkovitosti in lahko vodi v povecanje njihove uspesno-
sti in ucinkovitosti. Poleg tega je spremljanje delovanja koristno tudi za
testiranje in/ali za izboljSevanje prilagodljivosti organizacije (Zurga,
1997b).

Namen spremljanja delovanja organizacije mora biti jasno opredeljen.
Ob opredeljevanju mehanizmov spremljanja uspesnosti in uc¢inkovitosti
delovanja je predvsem treba odgovoriti na vprasanje, kako in v kolik$ni
meri vkljuciti spremljanje uspe$nosti in ucinkovitosti organizacije. Ob
tem je treba upoStevati, do katere stopnje ima organizacija vpliv na po-
stavljanje ciljev in v kolik$ni meri organizacija razpolaga s sredstvi. Ko
organizacija sama postavlja cilje, mora spremljati strateSke kazalnike. Ko
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cilji sluzijo kot nabor usmeritev pa se organizacija osredotoca na podatke
o tem, v kolik$ni meri in kako organizacija dosega cilje.
Spremljanje delovanja lahko opredelimo kot pregled delovanja organi-
zacije, ki
® je casovno naravnan,
® prikaze sliko organizacije kot celote ter njenih posameznih delov,
funkcij, ipd.,
® temelji na opredeljenem sistemu spremljanja pomembnih dejavni-
kov,
® je povezan z relativno Sirokim naborom razli¢nih vidikov ter
® omogoca presojanje delovanja organizacije.

Zasnovo spremljanja delovanja organizacije je nujno treba vkljuciti v Sir-

Se okvire. Poleg spremljanja delovanja, ki je relativno staticno orodje, je

treba opredeliti Se druge vidike spremljanja. Dinami¢ni modeli spremlja-

nja delovanja organizacije

® zagotavljajo prepoznavanje mocnih in Sibkih tock v organizaciji,

® stalno opozarjajo na cilje ter

¢ vkljucujejo usmerjevalne mehanizme za uravnavanje delovanja organi-
zacije.

Odlocitev, katero metodo spremljanja delovanja bomo uporabljali, je
odvisna od cilja, ki mu sledimo pri spremljanju delovanja.

Vidiki delovanja organizacij

Pri spremljanju delovanja organizacije v upravi se v sploSnem srecamo s

Stirimi vidiki delovanja:

¢ ekonomicnost procesov, ki jih organizacija izvaja,

® ucinkovitost delovanja, pri ¢emer primerjamo dosezen output glede na
uporabljene vire (input),

® uspesnost organizacije pri doseganju zastavljenih ciljev ter

® vplivnost organizacije na okolje, ki ga organizacija dosega s svojim
delovanjem.

Uspesnost organizacije razumemo kot stopnjo, do katere organizacija

uresnicuje postavljene cilje. Uéinkovitost organizacije je razmerje med

vhodom in izhodom, se pravi razmerje med uporabljenimi viri za izdela-

vo ene enote rezultata delovanja.

Florjancic in Vukovi¢ (1998) opredelita rezultate delovanja organizacij(e)

kot celoto delovanja stirih dejavnikov:

® organizacije kot celote,

® ucinkovitosti in uspe$nosti organizacije v razmerjih med organizacijo
in njenim druzbenim okoljem, ki ga sestavljajo druge organizacije,
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® sprejetosti splosnih meril ucinkovitosti organizacije, ki so skladna z
druzbenimi potrebami, povezanimi z ravnjo razvoja in
® merljivosti vrednosti njenih proizvodov in storitev.

Slika 6: Vidiki delovanja organizacije

(romese )13
T
} .
ZAHTEVE
} -

VPLIVAMNE USPEENOST LEINKINTORT BEONCMIENDST

Odnos med uspesnostjo in ucinkovitostjo

Uspesnost lahko opredelimo tudi kot (Neely, 1997) stopnjo, do katere so

zadovoljene zahteve strank, ucinkovitost pa kot merilo ekonomi¢nosti

uporabe virov organizacije pri zagotavljanju dane stopnje zadovoljstva

strank.

Ta ugotovitev je pomembna predvsem iz dveh razlogov:

¢ identificira dve temeljni razseznosti delovanja organizacij ter

® poudari dejstvo o obstoju notranjih in zunanjih razlogov za izvajanje
posebnih dejavnosti.

Preglednica 5: Odnos med uspesnostjo in ucinkovitostjo

uspesnost
doseganje nedoseganje
ciljev ciljev
niZanje I Il
ucinkovitost stroSkov
izmet 1l] v

Vir: Lane, 1995: The Public Sector: Concepts, Models and Approaches.



84 SPREMLJANJE DELOVANJA V DRZAVNI UPRAVI

V preglednici je prikazan odnos med uspesnostjo in u¢inkovitostjo orga-
nizacije. Poglejmo si podrobneje skupini II in III. Skupina II bi v doloceni
meri lahko bila nasprotujoca: kako je lahko organizacija socasno ucinkovita,
po drugi strani pa zagotavlja output, ki ni v skladu z njenim namenom? Pri sku-
pini III pa se lahko vprasamo: kako je organizacija lahko uspesna ob soca-
snem potratnem obnasanju pri uporabi svojih virov?

Preglednica kaze, da celotna ucinkovitost organizacije ne more biti
funkcija samo doseganja ciljev oziroma da je ne moremo razlagati samo
kot minimiziranje stroskov, pa¢ pa da moramo pri tem upostevati oba
vidika. Pozitivne elemente Zelimo namrec¢ povecati (doseganje ciljev), ne-
gativne ucinke (stroske) pa Zelimo zmanjgati. Ce gledamo na posamezne
prvine lo¢eno, vidimo, da posami¢no ne eden in ne drugi ne moreta biti
ustrezno merilo: maksimiziranje ucinkov brez ustreznega nizanja stros-
kov virov kot tudi minimiziranje stroskov brez drugih uc¢inkov ni dovolj.
Razvoju ustreznega sistema spremljanja delovanja organizacije je torej
treba nameniti posebno skrb, da bodo njegovi rezultati kar najbolje kaza-
li dejansko stanje in da bodo ustrezna podlaga ukrepom za izboljsanje
delovanja.

Pristopi k spremljanju in ocenjevanju delovanja

Pri uvajanju nac¢inov in metod vodenja iz zasebnega sektorja v delovanje
organizacij v javni upravi gre tudi za uvajanje ustreznih nacinov nacrto-
vanja in nadzora. Koristne moznosti (Hopwood, 1994) se kazejo pred-
vsem pri:

® izboljSanju postopkov v zvezi s stroski,
natancneje opredeljenih merilih za porazdelitev virov,
izboljSanju informacijskega sistema,
ugotavljanju ucinkovitosti zaposlenih in postopkov,
boljsih revizijah poslovanja, ki so usmerjene v primerjavo dejanskih
rezultatov glede na nacrtovane kot tudi z izku$njami v drugih orga-
nizacijah.

V splosnem lahko opredelimo Sstiri pristope spremljanja delovanja orga-
nizacije in pomembnih dejavnikov okolja:

® preventivni,

® anticipativni,

® kurativni in

¢ vrednostni pregled delovanja.

Preventivni pristop se osredotoca na spremljanje razvoja pomembnih de-
javnikov, ki v dolo¢enem casu lahko vplivajo na delovanje in pogoje delo-
vanja v organizaciji. Zahteva predhodno opredelitev pomembnih dejav-
nikov delovanja organizacije kot tudi zagotovitev rednega spremljanja.
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Anticipativni pristop je predvsem primeren za organizacije, ki se pri
svojem delovanju srecujejo z razlicnimi izzivi, kot so npr. razvoj tehnolo-
gije, in te izzive sprejemajo, predvsem pa zelijo biti vnaprej pripravljene
nanje.

Kurativni pristop je usmerjen v ugotavljanje vzrokov za uresnicena
nezazelena stanja ali razvoj posameznih dejavnikov. Glede na konkretne
razmere, je poudarek na posameznih dolocenih vidikih posameznih
delov organizacije. Ta pristop se nanasa na posamezne konkretne prime-
re v organizaciji, zato njegova uporaba ni stalna in redna, ampak obc¢asna
in glede na potrebe.

Vrednostni pregled organizacije ima natanéno opredeljen namen in
motiv za ocenjevanje delovanja. Zahteva po takem pregledu je navadno
postavljena zunaj organizacije.

Obstajajo razli¢ni nacini spremljanja in ocenjevanja delovanja organi-
zacije in njenih delov. Katerega uporabiti, je seveda odvisno od narave
organizacije in konkretnih razmer. Zavedati se moramo tudi, da ima sis-
tem spremljanja delovanja svojo ceno ter da mora biti opredeljen in upo-
rabljen v ¢im bolj optimalnem obsegu.

Stevilni avtorji trdijo (Smither, 1998), da »se mora ucinkovit sistem
spremljanja in upravljanja delovne izvedbe osredotocati na delovno
izvedbo (in ne na znacilne lastnosti posameznikov) ter na dimenzije in
standarde delovne izvedbe, izpeljane iz pricakovanj zunanjih in notranjih
strank,« ki so izraZeni v ciljih organizacije.

Dejavniki in ravni spremljanja delovanja

Pri opredeljevanju in vpeljevanju sistemov spremljanja delovanja se
moramo zavedati, da je delovna izvedba (Florjanci¢ in Vukovi¢, 1998) od-
visna od cele vrste dejavnikov: od motiviranosti, delovnih razmer, okolja,
vrst in metod vodenja in drugih.

Smither (1998) priporoca, naj bodo, e je le mozno, v vrednotenje de-
lovne izvedbe vkljuceni tudi podatki strank (npr. zadovoljstvo notranjih
in zunanjih strank) in tudi t. i. objektivni oziroma kvantitativni podatki.

Pomemben dejavnik pri uvajanju sistemov spremljanja delovanja je
tudi zavedanje o pravi¢nosti takih sistemov. Stevilne raziskave so poka-
zale velik vpliv zavedanja o pravi¢nosti vrednotenja delovne izvedbe na
Stevilna staliSca in vedenja zaposlenih: na staliSca in reakcije zaposlenih
na vrednotenje, motivacijo in delovno izvedbo samo, na stalica proti
organizaciji ter pravnim okvirom.

Ucinki »pravicnih« sistemov delovne izvedbe (Gilliland in Langdon,

1998) so predvsem:

® izboljsana staliS5a in reakcije zaposlenih do vrednotenja delovne
izvedbe (sprejemanje ocen delovne izvedbe, zadovoljstvo z nacinom
vrednotenja),
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® izboljsana motivacija in delovna izvedba zaposlenih (motivacija za iz-
boljsanje delovne izvedbe, izboljsevanje delovne izvedbe),

® izboljSana staliSca zaposlenih do organizacije (zaupanje v osebe, ki
ocenjujejo in/ali vrednotijo, pripadnost organizaciji, nameni zaposle-
nih, da ostanejo v organizaciji),

® izboljsan polozaj organizacije ob delovnih sporih (povec¢ana moc argu-
mentov o delu posameznikov, zmanjSana verjetnost pravnih sporov).

Slika 7: Model vpliva pravicnosti sistema delovne izvedbe

» ZELEMI UCINKL

Vir: Gilliland in Langdon, 1998: Creating Performance Management Systems That Promote Perception of Faimess,
str. 217.

Slika prikazuje povezave med sistemom delovne izvedbe, zavedanjem
pravicnosti in pozitivnimi uc¢inki: model vpliva pravicnosti.

Vkljucevanje pravicnosti v proces upravljanja delovne izvedbe na raz-
licne nacine, ki vkljucujejo tudi zaposlene (npr. samoocenjevanje), spod-
buja zavedanje zaposlenih, da je sistem delovne izvedbe pravicen. Zave-
danje pravicnosti pa posledicno vodi v pozitivne ucinke, kot je npr.
povecana pripadnost organizaciji.

Stopnja delovne izvedbe (Neely, 1997) — uspesnosti in ucinkovitosti, ki
jo neko poslovanje (organizacija, organizacijska enota, proces) dosega, je
funkcija ucinkovitosti in uspeSnosti posameznih dejavnosti, ki jih ta
izvaja, iz Cesar sledi, da delovno izvedbo (delovanje) lahko spremljamo
na ravni organizacije (in njenih organizacijskih enot) in na ravni posa-
meznika (menedzer, delavec).

Raven organizacije

Ne glede na to, da je merjenje delovanja lazje izvajati v zasebnem kot v
javnem sektorju, pa sistemov merjenja delovne izvedbe tudi v pridobit-
nih organizacijah ni enostavno opredeliti. Tradicionalni sistemi spremlja-
nja delovanja organizacij so se osredotocali predvsem na merila, izvede-
na iz financnih podatkov. Pokazalo pa se je, da zajemajo tradicionalni
sistemi spremljanja delovne izvedbe predvsem kratkorocne usmeritve in
da kaZejo pomanjkanje strateskih usmeritev. Ravno tako ne zagotavljajo
(oziroma zagotavljajo pomanjkljivo) podatkov o kakovosti, odzivnosti
oziroma prilagodljivosti, se osredotocajo bolj na optimiziranje posamez-
nih organizacijskih delov kot na celotno organizacijo, usmerjajo mene-
dZerje bolj v izravnavanje delovne izvedbe s postavljenimi standardnimi
vrednostmi, kot pa da bi jih usmerjali v stalno iskanje moznosti izboljse-
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vanja, kot tudi ne zagotavljajo informacij o tem, kaksne so dejanske
potrebe in Zelje strank.

Stevilne organizacije (predvsem vodilne organizacije v zasebnem sek-
torju) so zato prenovile svoje sisteme spremljanja delovne izvedbe, v
katere so poleg izboljsanih nacinov spremljanja delovanja vkljucile tudi
moznosti ocenjevanja oziroma ugotavljanja zdravja organizacije, spodbu-
janja ucenja in izboljSevanja sporazumevanja.

Vi§ji menedzerji za ocenjevanje zdravja organizacije vkljucujejo v
sisteme spremljanja delovanja poleg finan¢nih tudi nefinanc¢ne vidike
delovanja. Ta usmeritev je navzoca predvsem po predstavitvi t. i. uravno-
teZenega sistema kazalnikov®' avtorjev Kaplana in Nortona. Ta temelji na
predpostavki, da bi moral sistem spremljanja delovanja organizacije
menedzerjem dati odgovore na vsa vprasanja:
® kako nas vidijo nasi delezniki (nosilci interesov) — vidik doseganja rezulta-

tov;
® v cem moramo biti odlicni - vidik notranjega delovanja;
® kako nas vidijo nase stranke - vidik strank;
® kako lahko nadaljujemo z izboljsevanjem in ustvarjamo dodano vrednost —

vidik inoviranja in ucenja.

Seveda ta t.i. uravnotezeni sistem kazalnikov Kaplana in Nortona ni
edini okvir sistema spremljanja delovanja. Take okvire predstavljajo npr.
tudi samoocenjevanje v okviru nagrad Malcolm Baldridge v ZDA ter
European Quality Award, ki sta precej popularna nacina ugotavljanja
zdravja v organizaciji in se nanaSata na delovanje organizacij v smeri do-
seganja poslovne odli¢nosti.®?

Pri spodbujanju ucenja gre predvsem za uporabo tehnike benchmar-
kinga za opredelitev primerjalnih meril delovanja razlicnih organizacij,
kar tudi poenostavi identificiranje znanja, ki bi ga bilo dobro osvojiti ozi-
roma prenesti.

Ucinek merjenja delovanja je spodbujanje dejavnosti. Merila delovanja
je v organizaciji mozno uporabiti tudi kot sredstvo za sporazumevanje o
tem, kar je za organizacijo pomembno, ter s tem za spodbujanje Zelenega
vedenja.

61 Balanced Scorecard: kljuéni pokazatelji uspe$nosti. Izraz »uravnotezeni« zato, ker
s kljucnimi pokazatelji uspeha pokaze stanje/presek (celovitega) poslovanja orga-
nizacije. Posamezni pokazatelji so na ocenjevalni list vkljuceni tako, da skupno
signalizirajo podrocja, ki jih je treba vzeti pod drobnogled.

62 Ocenjujejo se organizacije v zasebnem in v javnem sektorju, po podroéjih oziro-

ma panogah. Za organizacije drzavne uprave na centralni in na lokalni ravni so iz-
delana razlicna merila po njihovih znacilnostih, ki pa temeljijo na istem izhodis¢-
nem modelu, kot za vse druge organizacije.
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Raven vodstva

Vrednotenje vodilnih delavcev (Graddick in Lane, 1998) je bilo vedno ne-
kako skrivnostno in zanemarjeno. Veliko je bilo raziskav o ocenjevanju
zaposlenih, zelo malo raziskav pa obstaja o ocenjevanju vodilnih delav-
cev in tudi malo dokumentacije o tem. Vrednotenje vodilnih delavcev
otezuje tudi vpliv poviSane stopnje politike organizacije, ko se posamez-
nik premakne po lestvici navzgor.

Splosno znano je, da ocenjevanje delovne izvedbe lahko vpliva na po-
vecanje motivacije, spodbuja storilnost, izboljSa komunikacijo, spodbuja
osebnostno rast in razvoj zaposlenih ter pomaga pri reSevanju delovnih
problemov, povezanih z delovno izvedbo. Ocenjevanje lahko vzpostavi
osnove za nagrajevanje, napredovanje, premescanje, prenehanje zaposli-
tve, usposabljanje in razvoj. Delo, ki ga opravljajo vodilni delavci, je po-
gosto povezano z visoko stopnjo negotovosti, je v veliki meri neopredelje-
no in seveda najpomembnejsSe v organizaciji; pregledi delovne izvedbe
vodilnih delavcev pa so manj pogosti, nesistemati¢ni, dajo manj informa-
cij in so manj koristni. Kinlaw (1989) navaja, da so vodilni delavci tisti, ki
so odgovorni za rezultate. Ne glede na to, da vodilni delavci neposredno
prispevajo k dosezkom z lastnimi strokovnimi pristojnostmi, pa vecino
rezultatov dosegajo s pomocjo volje in pripravljenosti drugih.

Avtorici Graddick in Lane (1998) navajata ugotovitve avtorjev Gioie in
Longeneckerja iz leta 1988, da bi ravno pregledi delovne izvedbe vodilnih
delavcev morali biti pogostejsi kot za druge skupine zaposlenih, pred-
vsem zato, ker je narava njihovega dela sofisticirana in nejasna, pogoste
so teznje po spremembah njihovih odgovornosti in prednostnih nalog,
neucinkovito delovanje na njihovi ravni ima resne (vplivne) organizacij-
ske posledice in ker si vodilni delavci zelo Zelijo dosezkov, priznanj in
razvoja karier.

Smither (1998) meni, da mora vrednotenje dela vodilnih delavcev izra-
zati, kako je delo opravljeno kot tudi katero delo. Cilji glede delovne
izvedbe vodilnih delavcev pa morajo izrazati interese nosilcev interesov,
strank in zaposlenih, in vsebovati kratkorocne in dolgoroc¢ne, financne in
nefinancne, primarne in sekundarne, notranje in zunanje vidike.

Raven posameznikov

Spremljanje delovne izvedbe posameznikov se nanasa na ugotavljanje
njihove uspe$nosti in ucinkovitosti pri uresnicevanju delovnih nalog.
Spremljanje delovne izvedbe posameznikov se nanasa na ugotavljanje
obsega (kolicina, cas) in kakovosti (popravki, pritozbe) realiziranega dela
glede na postavljene standarde delovne izvedbe.

Podatki, pridobljeni s spremljanjem delovne izvedbe posameznikov, se
uporabljajo za ve¢ namenov: nacrtovanje in organiziranje dela, nagraje-
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vanje dela, razporejanje virov v organizacijski enoti oziroma organizaciji,
in druge.

Spremljanje delovne izvedbe posameznikov temelji na izhodiScu, da
gre pri tem za vrednotenje delovne izvedbe zaposlenih in ne za ocenjeva-
nje njihovih lastnosti.

Ker se v organizacijah v drzavni upravi vedno bolj uveljavlja timsko®
delo, je pomemben del spremljanja delovne izvedbe tudi spremljanje de-
lovne izvedbe timov.

Avtorja Reilly in McGourty (1998) opozarjata, da so bili tradicionalni
sistemi vrednotenja delovne izvedbe razviti za posameznike in da je nji-
hova uporaba lahko napacna oziroma lahko da napacne rezultate, kadar
jih uporabljamo za vrednotenje timov. Kadar Zeli organizacija poudariti
pomen in vrednost timskega dela, mora kot enoto opazovanja jemati tim.

Pri vrednotenju timov priporocata osredotocenje na: individualne spo-
sobnosti ¢lanov tima, delovno izvedbo posameznih ¢lanov ter delovno iz-
vedbo tima kot celote.

Smither (1998) meni, da bi prispevanje posameznika nad formalno ali
strokovno opredeljenimi pricakovanji,®* kot so npr. pomo¢ sodelavcem,
samoiniciativho dajanje predlogov za izboljSanje delovnega procesa,
vzdrzevanje dobrih delovnih odnosov, ipd. moralo biti ocenjevano eks-
plicitno in tudi nagrajevano, ker prispeva k skupinski in/ali organizacij-
ski delovni izvedbi.

Teorija in praksa sta razvili razlicne pristope k t.i. celovitemu ocenje-
vanju posameznika, pri ¢emer pa ne gre vec le za merjenje delovne izved-
be posameznika, ampak tudi za ugotavljanje njegovih sposobnosti, oce-
njevanje z razli¢nih vidikov®® (ocenjujejo vodje, sodelavci, stranke idr.)
ter za usmerjanje njegovih vedenjskih znacilnosti.

Pri celovitem spremljanju posameznikov v organizaciji (Lepsinger in
Lucia, 1997) je treba izpolniti te pogoje za delovanje takega sistema: razu-
mevanje in strinjanje s postavljenimi cilji (ciljnimi vrednostmi) glede de-
lovne izvedbe/rezultatov, kontinuirano zbiranje podatkov o delovni
izvedbi, okolje za produktivne redne preglede in formalne ocenjevalne
sestanke. Ob tem je kljucnega pomena, da se upostevajo:
® (ne)strinjanje s postavljenimi merili glede delovne izvedbe,
® (ne)zmoznost procesiranja velikega obsega informacij tistih, ki vredno-

tijo podatke,
® potrebo posameznikov, ki so ocenjevani, da ohranijo svojo lastno

podobo o sebi.

Ob tem avtorja navajata izkus$nje, ki jih imata z izvajanjem instrumenta
‘Compass: The Managerial Practices Survey’. NanaSa se na pomembnost

3 Timi vklju¢ujejo dva ¢loveka ali veé ljudi, ki delujejo dinamié¢no in v medsebojni
odvisnosti ter imajo skupne cilje, namene in/ali poslanstvo.
64 Contextual Performance.
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14-ih sestavin®® ucinkovite delovne izvedbe, ki jih razvri¢a posameznika

in njegov nadrejeni. Pogleda obeh navadno nista enaka, vsaj ne pri vecini
elementov. Ce se nadrejeni in podrejeni ne strinjata o tem, kaj je pomem-
bno za dobro delovno izvedbo, ne preseneca, da imata tudi razlicne po-
glede o tem, ali zaposleni dela ucinkovito in v kolik$ni meri dosega po-
stavljene cilje glede lastne delovne izvedbe.

Celovito spremljanje posameznikov v organizaciji je pomembno za
ugotavljanje podrocij, na katerih posamezniki lahko pridobijo oziroma se
razvijajo naprej, kar je eden od dejavnikov stalnega izboljSevanja organi-
zacije.

Pojavlja se vprasanje, ali sistem celovitega spremljanja posameznikov

povezati s sistemom nagrajevanja (placila za delo) ali ne. Nase staliSce je,

da je celovito ocenjevanje posameznikov pogoj za razvoj posameznikov
in za Siritev njegovih pristojnosti, da pa naj bo sistem nagrajevanja pove-
zan le s sistemom vrednotenja delovne izvedbe, ki temelji na merjeni

(vrednoteni) delovni izvedbi.

Raziskava®” (Lepsinger in Lucia, 1997), ki jo je naredil Mark R. Ed-
wards leta 1995, je pokazala, da v nobenem od podjetij, vkljucenih v razi-
skavo, sistema ocenjevanja zaposlenih z razlicnih vidikov niso uporabili
za vrednotenje delovne izvedbe in za nagrajevanje.

Mnenja med strokovnjaki na tem podrocju so razli¢na. M. Dalton®® je
odlocno proti ideji, kar utemeljuje z dvema tockama:
® Ni mozno uspes$no uresnicevati sprememb v organizaciji, ¢e ljudje od-

klanjajo podatke in je ocenjevanje zaposlenih z razlicnih vidikov del

sistema, ki vpliva na njihove place in priloznosti napredovanja; pove-
cuje se verjetnost odpora zaposlenih.

e Stevilne studije so pokazale, da, kadar ocenjevalci verjamejo, da bodo
njihova mnenja in ocene vplivale na druge, to vpliva na njihove ocene,
ki niso ve¢ popolnoma postene, kar pomeni, da je kakovost podatkov
slaba.

G. Yukl® je tudi proti ideji in pravi: »Povratna informacija o specifiécnem
obnasanju, pomembnem za posameznikov razvoj, ni nujno uporabna za
vrednotenje. Pri vecini menedzerskih del obstaja ve¢ poti za dosego ucin-

65 360° Feedback.

6 To so (Lepsinger in Lucia, 1997): obvescanje, raz¢is¢evanje, spremljanje (komuni-
ciranje), nacrtovanje, reSevanje problemov, svetovanje, delegiranje (odlocanje),
navdihovanje, prepoznavanje, nagrajevanje (motiviranje), podpora, mentorstvo,
mrezno delovanje, vzpostavljanje timov (gradnja medsebojnih odnosov).

67 Raziskava na skupini podjetij, ki jih je revija Fortune uvrstila med 1000 najbolj-

ih. Izvedena je bila na konferenci izvajalcev ocenjevanja z razliénih vidikov
“360st Feedback Users” Conference 1995’.

%8 Navedba po: Lepsinger in Lucia, 1997.
9 Navedba po: Lepsinger in Lucia, 1997.
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kovitega delovanja in vecina obnasanj je povezana z ucinki delovanja na
zelo kompleksen nacin. Poleg tega morajo biti merila bolj natancna,
kadar jih uporabljamo za vrednotenje delovnih rezultatov, kot kadar jih
uporabljamo v razvojne namene.« Trdi tudi, da ocenjevanje sodelavcev
lahko prinese dolocene probleme, kadar so sodelavci tekmeci za nagrade
ali za napredovanje — nekateri ocenjevalci lahko namerno prikazejo slabo
sliko o svojih najvecjih tekmecih.

Avtorja Lepsinger in Lucia (1997) vidita tezave pri povezovanju siste-
ma celovitega ocenjevanja posameznikov in merjenja delovne izvedbe
predvsem v teh dveh razlogih:
® Prvirazlog se nanasa na lastnistvo podatkov. V sistemu, ki se osredo-

toca zgolj na razvoju zaposlenih, so lastniki podatkov njihovi prejem-

niki. Ti tudi dolocijo, kdo podatke vidi, in nadzorujejo njihovo upora-
bo. Ko pa se ti podatki uporabljajo v sistemu(-ih) merjenja delovnih
dosezkov, postanejo podatki last organizacije. Kdo bo podatke videl in
kako bodo uporabljeni, je doloceno s tem, kako sta v organizaciji opre-
deljena struktura in proces merjenja delovnih rezultatov.

¢ Drugi razlog se nanasa na to, kaj je za prejemnika povratnih informa-

cij pomembno. V sistemu, ki se osredotoca zgolj na razvoj zaposlenih,
ti usmerjajo svoja prizadevanja na povecevanje in Siritev svojih vesc¢in
in izboljsevanje nacinov prispevanja k povecevanju ucinkovitosti
delovne enote. Organizacija njihova prizadevanja podpira, vendar pa
nedoseganje ciljev zaposlenih glede lastnega razvoja navadno zanje
nima povratnih ucinkov. Ko pa celovito ocenjevanje posameznika
postane del sistema delovne izvedbe, se razmere bistveno spremenijo.
Podatki se uporabljajo pri merjenju rezultatov ter za potrebe placila
dela in napredovanja, kar bistveno bolj vpliva na zaposlene kot usme-
ritve posameznikom, katerih seminarjev naj se udelezijo in katerim
razvojnim usmeritvam naj sledijo. Zdaj so zaposleni zainteresirani, da
so podatki in informacije nepristranski in da se uporabljajo ne samo
za organizacijske, ampak tudi za njihove interese.

Sistem upravljanja delovne izvedbe

Najvecje uc¢inke spremljanja delovanja dosezemo, kadar je sistem sprem-
ljanja delovne izvedbe del sistema celovitega upravljanja delovne izved-
be. V tem primeru je namrec zagotovljena povratna zanka v proces
stalnega izboljSevanja organizacije.

Sistem upravljanja delovne izvedbe mora vsebovati (Gilliland in Lang-
don, 1998): razvoj sistema, proces vrednotenja delovne izvedbe in povrat-
no informacijo.
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Slika 8: Upravljanje sistema delovne izvedbe

Vir: Gilliland in Langdon, 1998: Creating Performance Management Systems that Promote Perception of Fairness,
str. 218.

Razvoj sistema vkljucuje opredelitev nacinov (instrumentov) vrednotenja
delovne izvedbe, nacrtovanje postopkov za vrednotenje delovne izvedbe
in za zagotavljanje povratne informacije ter sporazumevanje o razvoju si-
stema s pomembnimi strankami (udelezenci). Razvoj sistema vkljucuje
tudi komuniciranje z zaposlenimi o poslovnih ciljih in vzpostavitvi siste-
ma postavljanja delovnih ciljev vsakega posameznika.

Vrednotenje vkljucuje zbiranje podatkov o delovni izvedbi ter vredno-
tenje delovne izvedbe. Del tega procesa je tudi odlocanje o nagrajevanju
in napredovanju zaposlenih.

Zagotavljanje povratnih informacij je zadnja stopnja upravljanja delov-
ne izvedbe in zajema komunikacijo o vrednotenju in nagrajevanju. Zago-
tavljanje povratne informacije vodi v postavljanje ciljev za naslednje oce-
njevalno obdobje.

Kot je prikazano na prejsnji sliki, tri sestavine celotnega procesa niso
neodvisne, ampak so medsebojno ciklicno povezane. Po posredovani po-
vratni informaciji je treba pregledati celoten proces upravljanja delovne
izvedbe in po potrebi vanj vkljuciti izboljsave, kar pomeni nadaljnji raz-
voj sistema. Ta pristop podpira usmerjenost k strankam in vsebuje sesta-
vino stalnega izboljSevanja kakovosti v organizaciji.
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Moznosti in omejitve spremljanja delovanja v upravi

Merjenje delovanja ter ugotavljanje uspesnosti in uc¢inkovitosti je zahtev-
na naloga za vsako organizacijo, Se posebej za organizacije, ki niso prido-
bitno usmerjene (Kanter in Summers, 1994). Osrednje merilo delovanja v
takih organizacijah je dobicek in razli¢ni drugi financ¢ni pokazatelji. Raz-
log za to ni samo v dejstvu, da je dobicek relativno lahko izrac¢unati, pac
pa je dobicek tudi dober test zadovoljevanja potreb trga in tudi sposob-
nosti organizacije po ucinkovitem delovanju.

Test delovanja v organizacijah, ki niso pridobitno usmerjene, pa je
drugacen. Te organizacije v osnovi niso opredeljene v smislu doseganja
financnih uc¢inkov, ampak v smislu uresnicevanja poslanstva in/ali stori-
tev, ki jih zagotavljajo. Ustreznost zagotavljanja storitev pa je tezko meri-
ti. Uporabniki teh storitev kot tudi tisti, ki jih zagotavljajo, lahko imajo
zelo razlicne predstave o njihovi kakovosti. Prevladovanje druzbenih
vrednot nad finan¢nimi je tisto, kar v bistvu oteZuje merjenje delovanja v
nepridobitnih organizacijah. V dobicek usmerjene organizacije so navad-
no tudi prilagodljivejSe, kar se tice obsega uporabe virov za razli¢na
podrocja, dokler seveda zadovoljujejo najnujnejsa merila financne izved-
be. Osredotocenost nepridobitnih organizacij na njihovo poslanstvo
vnasa tudi dolocene omejitve v njihovo prilagodljivost.

Merjenje delovanja nepridobitnih organizacij je tezje tudi zato, ker ne
obstaja neko krovno merilo njihove financne uspesnosti. Zavedati se
moramo tudi tega, da vodenje in upravljanje take organizacije ni samo v
domeni njenega neposrednega vodstva, pac¢ pa da na upravljanje take
organizacije praviloma vplivajo razli¢ne interesne skupine, ki lahko ima-
jo razli¢ne poglede na delovanje organizacije.

Vsekakor ni ve¢ dilema, ali sploh meriti delovanje nepridobitne orga-
nizacije, ampak je znacilno mocno zavedanje potrebe o razvoju razlicnih
nacinov merjenja in spremljanja njihovega delovanja, okolje in razmere
delovanja teh organizacij pa upoStevati pri razvoju sistemov spremljanja
njihovega delovanja.

OBLIKOVANJE SISTEMA SPREMLJANJA DELOVANJA

Avtorji Studije OECD (1996a) ugotavljajo, da v drzavah clanicah uvajajo
razli¢ne sistematicne pristope za spremljanje delovanja organizacij v jav-
ni upravi, ki v sploSnem vkljucujejo povecane pristojnosti vodilnih in
vodstvenih delavcev pri:

¢ opredeljevanju ciljev in ciljnih vrednosti delovanja organizacij,

® priizvajanju delovnih procesov in za doseganje ciljev,

® merjenju delovne izvedbe in porocanju o njej,
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® informacije o delovni izvedbi so sestavni del odlocanja o izvajanju
posameznih programov in tudi nagrajevanja po delovnem ucinku,

® informacije o delovni izvedbi so sestavni del porocil razlicnim nadzor-
nim organom.

Studija tudi ugotavlja, da osrednje vprasanje merjenja delovanja ni vpra-
Sanje, kako meriti, ampak kaj meriti ter kako to opredeliti in povezati z
drugimi vidiki organizacijske strukture, delovanja in odnosov z okoljem.

Razvoj sistema spremljanja delovanja

Slika 9: Razvoj sistema spremljanja delovanja

e
——

Merjenje delovne izvedbe

Merjenje delovne izvedbe (Neely, 1997) je kvantificiranje dejavnosti; ce je
merjenje opredeljeno kot kvantificiranje, delovna izvedba pa posledica
dejavnosti.

Stopnja delovne izvedbe, ki jo delovanje dosega, je funkcija uc¢inkovi-
tosti in uspesnosti posameznih dejavnosti, ki jih izvaja.

Merjenje delovne izvedbe’® torej opredelimo kot kvantificiranje ucin-
kovitosti in uspe$nosti dejavnosti. Merilo delovne izvedbe’! opredelimo

70 Performance Measurement.

71 Performance Measure.
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kot metriko, ki jo uporabimo za kvantificiranje uc¢inkovitosti in/ali uspe-
$nosti dejavnosti.

Sistem merjenja delovne izvedbe’? opredelimo kot nabor metrik, ki jih
uporabljamo za kvantificiranje uc¢inkovitosti in uspesnosti dejavnosti.

Merila, kazalniki in standardi delovanja

Pri oblikovanju sistema spremljanja delovne izvedbe (Huijgevoort in Pek-
demir, 1996) moramo izhajati iz krovne strategije organizacije, ki se izva-
ja v posamezni poslovni politiki. Glede na njene cilje kot tudi druge cilje
opredelimo posamezna merila delovne izvedbe oziroma kazalnike (indi-
katorje) delovanja. Vezejo se na posamezna podrocja odgovornosti, ki so
v pristojnosti vodij posameznih podrocij. Rezultati spremljanja delovne
izvedbe so prikazani z ustreznim sistemom porocanja, povratno pa mora-
jo vplivati na prorac¢unske procese in na placilo opravljenega dela, ki je
povezano z delovno uspesnostjo.

Pri opredeljevanju meril izvedbe najprej dolocimo, kaj bomo merili
glede na postavljene cilje poslovne politike, nato so opredelitev in izbor
meril, dolocitev virov podatkov ter opredelitev sistema zagotavljanja po-
datkov kot tudi nac¢ina predstavitve informacij o delovni izvedbi.
Priporocljivo je, da merila delovne izvedbe vkljucujejo:
® moznost primerjav med dejansko in nacrtovano delovno izvedbo,
® moznost zagotavljanja SirSe slike o izvedbi,
¢ identifikacijo trendov v casu kot tudi
® razvoj primerjalnih vrednosti, normativov in ciljnih vrednosti.

Merilo delovne izvedbe (Florjancic in Vukovic, 1998) je kolic¢insko opre-
deljeno merilo, ki se doloci za spremljanje delovne izvedbe. Opredeljuje
raven, na kateri je dolocena delovna izvedba zadovoljiva, hkrati pa dolo-
¢a tudi mejo, pod katero delovna izvedba ni ve¢ sprejemljiva. So pripo-
mocek za objektivno merjenje delovne izvedbe.

Organizacija OECD (1996a) opredeljuje kazalnike (indikatorje) delova-
nja kot nadomestne kvantitativne mere, ki jih uporabljamo takrat, kadar
rezultatov delovanja ni mozno meriti neposredno. Ni nujno, da oprede-
ljeni kazalniki pokrijejo vse vidike delovanja, ampak je potrebno, da
zagotavljajo relevantne informacije o delovanju glede na samo opredeli-
tev delovanja.

72 Performance Measurement System.
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Slika 10: Oblikovanje meril delovne izvedbe

Vir: Huijgevoort in Pekdemir, 1996: Advanced Financial Analysis and Audit.

Kazalniki delovanja so potrebni iz notranjih in zunanjih razlogov, za pre-
sojo preteklosti in nac¢rtovanje prihodnosti. Interno Zelijo vodje organiza-
cijskih enot informacije o doseganju obsega storitev in stroskov, o moz-
nostih vkljucevanja in motiviranja zaposlenih. Obstajajo pa tudi zunanje
institucije, ki zahtevajo porocilo o delu organov in organizacij, da lahko
presojajo njihovo delovanje po razlicnih merilih (Setnikar Cankar, 1998).
Izidi uporabe kazalnikov delovanja so lahko povecanje storilnosti in ka-
kovosti izvedbe, izboljSanje ugleda organizacije ter izboljsanje informacij-
skega sistema organizacije (OECD, 1996a). Kazalniki delovanja nastopajo
kot sredstvo sporazumevanja, analiziranja in spremljanja delovanja. Kot
sredstvo sporazumevanja (Setnikar Cankar, 1998:12) omogocajo boljse
sodelovanje med organizacijami drzavne uprave, saj omogocajo jasno sli-
ko o polozaju in vlogi posamezne organizacije in njenem vplivu na druge
dele sistema.

Z vidika nadzora zagotavljanja storitev delujejo kazalniki kot Stevci, ki
zagotavljajo natancne meritve outputa in ucinkov ter je tudi jasno opre-
deljeno, kaj je dobro in kaj slabo delovanje. To tudi omogoca povezo-
vanje kazalnikov do natan¢no dolocenih ciljev ali ciljnih vrednosti in
njihovo uporabo za spremljanje napredka, da bi se dosegale te ciljne
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vrednosti. Organizacije v upravi imajo malo natancnih meril (Carter,
1994) in natan¢nih normativnih standardov.

Ce ho¢emo delovno izvedbo meriti, jo moramo vedno primerjati z ne-
kim standardom delovne izvedbe. Merila in kazalniki delovanja se upo-
rabljajo za iskanje najboljSe moznosti delovanja (Setnikar Cankar, 1998).
Omogocajo dolocitev standardov, ki zagotavljajo enako kakovost storitev
za vse uporabnike ne glede na kraj uporabe. Pri tem pa je izrednega po-
mena tudi spremljanje porabe sredstev glede na obseg in kakovost stori-
tev.

Merila in kazalniki delovanja imajo predvsem dve znacilnosti:

® konsistentnost (biti morajo zanesljivi in zagotavljati enake izide ob
vsakokratni njihovi uporabi) in

¢ validnost (pravilnost; ali v resnici merijo tisto, kar bi morali).

Neko merilo je namrec¢ lahko validno, kar pa ne pomeni, da je tudi

ustrezno.

Loc¢imo tri osnovne vrste validnosti (Swanson in Holton, 1999):

® usebinska’3- minimalna zahteva je, da vsebina merila ustreza vsebini
tistega, kar zelimo meriti. Primer: nacin razvrscanja delovne izvedbe
mora minimalno ustrezati tistemu, kar je zahtevano za izvedbo posa-
meznega dela.

® kriterijska’™ - ali merilo v resnici napove tisto odvisno spremenljivko,
ki bi jo moralo. Nacin razvrs¢anja delovne izvedbe bi tako moral razli-
kovati visje in nizje stopnje delovne izvedbe (boljse in slabse delavce).
Ce nadalje ugotovimo, da se ocene delavcev v najvisji stopnji razlikuje-
jo v sirokem razponu dosezenih tock, potem ta instrument nima dobre
kriterijske validnosti (ima pa verjetno pravilno vsebino).

* strukturna’>- pomembna je takrat, kadar merimo razli¢na stalii¢a za-
poslenih, kot npr. delovno pripadnost ali motivacijo. Ker jih ne more-
mo neposredno opazovati oziroma meriti, moramo meriti vedenja, za
katera verjamemo, da ta staliS¢a odrazajo. Zaradi posrednega merjenja
moramo zagotoviti, da bodo ta merila dejansko merila tisto, kar bi mo-
rala meriti. To navadno lahko zagotovimo s primerjavo podobnih ali
sorodnih meril. Primer: kot instrument merjenja motivacije vzamemo
merilo, kako to¢no delavec prihaja na delo. V resnici tako merilo nima
dosti skupnega z motivacijo, lahko pa kaze tezave v druzini zaradi
majhnih otrok ali pa teZave s prometom. Takim merilom, ki kaZejo sta-
liSca zaposlenih, moramo posvetiti posebno skrb.

Pri oblikovanju sistema spremljanja delovanja je bistven pretok infor-
macij, kar omogocajo nove informacijske tehnologije z ustrezno organi-

73 Content Validity.
74 Criterion Validity.
75 Construct Validity.



98 SPREMLJANJE DELOVANJA V DRZAVNI UPRAVI

zacijo informacijskih tokov. Zagotoviti in oblikovati je treba ustrezen
informacijski sistem, ki zagotavlja pravilne podatke ter ustrezno obliko-
vanje in predstavitev informacij, kot orodje vodilnih in vodstvenih delav-
cev za spremljanje in nadzor delovanja organizacije. Informacije o delo-
vanju organizacije pa je treba zagotavljati tudi razlicnim zunanjim
institucijam, ki taka porocila zahtevajo, da lahko presojajo delovanje
organizacij po razli¢nih merilih.

Merjenje delovne izvedbe organizacij

Vrednotenje organizacije v drzavni upravi kot celote in/ali njenih posa-
meznih organizacijskih delov je relativno tezko, ¢e ne obstajajo kvantita-
tivna (predvsem finan¢na) merila. Pomagamo si lahko z vpeljavo meha-
nizmov ocenjevanja organizacije, ki kazejo na stopnjo doseganja razvoja
posameznih organizacijskih elementov in so v tesni povezavi s strateskimi
usmeritvami organizacije, upravljanjem in vodenjem, odnosom do strank
in drugih deleznikov ter organizacijsko kulturo.

V nadaljevanju prikazujemo ocenjevanje organizacije (dejavnikov in
rezultatov) v vprasalniku EFQM, ki temelji na modelu poslovne odli¢no-
sti in se nanasa na delovanje organizacij v drzavni upravi. Namen prika-
za doseganja posameznih elementov organizacije je merjenje izboljseva-
nja njenega poslovanja, da bi se dosegla poslovna odli¢nost.
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Preglednica 6: Matrika izboljSevanja poslovanja
Vir: EFQM, 1995, str. 43.
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Merjenje delovne izvedbe vodilnih delavcev

O’Connell (1997) priporoca redna vrednotenja delovne izvedbe vodilnih

delavcev. Ucinkovito vrednotenje delovne izvedbe vodilnih delavcev se

mora osredotocati na tiste dejavnike, ki so v obsegu nadzora vodilnih

delavcev in so vkljuceni v jasno opredelitev njihovega podrocja pristojno-

sti in odgovornosti. Avtor tudi opozarja, ¢e v vrednotenje vkljucimo

dejavnike, ki jih menedzer ne more nadzirati ali pa so zunaj opredeljene-

ga podrocja njegovega delovanja, se to ne bo nujno izrazilo v slabi oceni

menedzerja, vendar pa se bo pokazalo v taks$nih ocenah, ki ne izrazajo

dosezkov menedZerja realisticno glede na njegove delovne cilje.

Schick (1999) meni, da se delovna izvedba menedzerjev izboljsa, kadar:

® menedzerji vedo, kaj se od njih pricakuje; rezultati so merjeni po teh
pricakovanjih;

® menedzerji imajo pristojnosti za ustrezno uporabo virov za izvajanje
svojih obveznosti;

® je avtoriteta za izvajanje prenesena s centralne institucije in uprave iz-
vedbene organizacije na izvedbene (operativne) ravni in enote;

® se odlocitve in nadzor vlade osredotocajo na rezultate in uc¢inke in ne
na potrebne vhode in postopke;

® so menedzerji dejansko pristojni za uporabo virov in za rezultate.

Avtorici Graddick in Lane (1998) navajata, da se pri vrednotenju delovne

izvedbe vodilnih delavcev uveljavljajo te usmeritve:

® razsirjanje opredelitve delovne izvedbe menedzerjev z vkljucevanjem
vplivanja na vse nosilce interesov ter z vkljucevanjem sposobnosti me-
nedzerjev,

® povecevanje vsebovanosti formalnega vrednotenja v sistemu upravlja-
nja delovne izvedbe in

® sprejemanje povratne informacije iz razlicnih virov kot vhod v vredno-
tenje menedzerjev.

Merjenje delovne izvedbe posameznikov

Stopnje dolocanja meril delovne izvedbe za posameznike po Neelyju

(1997: 136) so:

1. Merilo: opredelitev imena merila. Dobro izbrano ime razlozi, kaj me-
rilo je in v ¢em je njegov pomen. Ime naj bo samopojasnjevalno.

2. Namen: ¢e merilo nima namena, potem ni razloga, da bi ga uvedli.
Nekaj znacilnih opredelitev namena: omogoca spremljanje stopnje
izboljSanja in s tem niZanje skupnih stroskov; zagotavljanje takoj-
$njega uresnicevanja odlozenih narocil; spodbujanje dobavitevljev po
izboljSanju; zagotavljanje stalnega skrajSevanja ¢asa uvajanja novega
izdelka/storitve.
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3. Je povezano z: Opredelitev poslovnega cilja, na katerega se merilo na-
nasa. Ce merilo ni povezano z nobenim poslovnim ciljem, potem se
je treba vprasati o smiselnosti njegove uvedbe.

4. Ciljna vrednost: Ciljna vrednost, s katero opredelimo stopnjo delov-
ne izvedbe, ki jo Zelimo doseci, in ¢asovni okvir za njeno doseganje.
Tipicne ciljne vrednosti: X %-no izboljsanje v letu L glede na L-1; Y %-
no znizanje v naslednjih 12 mesecih.

5. Formula: Opredelitev, kako se merilo izracuna. Je verjetno najtezji
del celotnega procesa predvsem zato, ker nacin merjenja delovne iz-
vedbe vpliva na to, kaj ljudje delajo.

6. Pogostnost: Pogostnost zajemanja podatkov o delovni izvedbi in po-

rocanja. Je funkcija pomembnosti merila in obsega razpolozljivih po-

datkov.

Kdo meri: Opredelitev osebe, ki zbira podatke in poroca.

8. Izvor podatkov: Opredelitev izvora podatkov: kje dobimo podatke.
Ta korak je zelo pomemben, saj le konsistenten vir podatkov zagotav-
lja primerljivost delovne izvedbe v casu.

9. Kdo dela s temi podatki: Opredelitev osebe, ki deluje na podlagi teh
podatkov.

10. Kaj sledi: Verjetno najpomembnejsi korak, saj le sklenjen upravljav-
ski krog upravici obstoj posameznega merila. Ce merilo ne spodbuja
ustrezne akcije, ga verjetno ni treba imeti. Natan¢ne akcije ni vedno
mozno opredeliti, opredeliti pa je mozno dolocene menedzerske pro-
cese glede na ustrezno (sprejemljivo) ali neustrezno (nesprejemljivo)
delovno izvedbo. Primer: ustanovitev skupine za stalno izboljsevanje,
ki bo ugotovila razloge za slabo delovno izvedbo in pripravila pripo-
rocila za izboljsanje; javna objava vseh podatkov o delovni izvedbi s
povzetkom.

~

Instrumenti spremljanja delovanja

Obstajajo Stevilni instrumenti spremljanja delovanja organizacij. Njihov
namen je dobiti relevantne informacije o delovni izvedbi kot osnovo za
opredelitev in izvajanje upravljavskih odlocitev (korektivnih in preven-
tivnih) v poslovnem sistemu.

V nadaljevanju podrobneje prikazemo te nacine: porocanje, informa-
cijski sistem, mnenjske raziskave za pridobivanje informacij od strank in
zunanje preglede poslovanja.

Porocanje

Doseganje rezultatov pri zagotavljanju storitev vkljucuje tudi poroc¢anje o
uresnicenih rezultatih glede na postavljene cilje in ciljne vrednosti.
Porocilo je pravzaprav povzetek uspe$nosti dolocenega programa. Na-
men porocil je, da o rezultatih poro¢amo ustreznim nosilcem interesov
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(uporabnikom) v organizaciji. Taka porocila (Swanson in Holton, 1999)

imajo standardizirano obliko (format), standardizirane sekcije in standar-

dizirane nacine posredovanja podatkov in so navadno kratka — 2 do 4

strani. Prednosti standardizirane oblike so predvsem:

® ocenjevalci so prisiljeni svoja sporocila oblikovati kratko in jedrnato,

® uporabniki porocil se navadijo dosledno pregledovati podatke, kar pri-
pomore k njihovemu razumevanju,

® odlocevalci lahko hitro od¢itajo bistvena dejstva o uspesnosti in ucin-
kovitosti.

Informacijski sistem

Opisano porocanje je navadno v papirni obliki. Mozno pa je tudi po racu-
nalniku kot delu informacijskega sistema organizacije oziroma sistema
za podporo odlocanju, tako da je mozen tudi t.i. ad hoc pregled podat-
kov. Z ad hoc pregledovanjem podatkov mislimo na take poizvedbe in
analize, katerih smer in globina sta odvisni od predhodnih korakov.

Pri oblikovanju sistema porocanja je treba odgovoriti predvsem na ta
vprasanja:

— kdo je odgovoren za porocanje,

— kaksna naj bo oblika porocanja,

- katere informacije poslati komu.

Za razli¢ne vrste uporabnikov so razlicne informacije razlicno pomem-

bne:

® informacije strankam
so informacije, ki strankam omogocajo presojo vsebine, obsega in ka-
kovosti storitve (ter, ¢e je mozno, omogocajo izbiro);

® informacije menedZmentu
so informacije, ki so pomembne za notranji menedzment organizacije
in vkljucujejo osnovo za izvajanje korektivnih ukrepov glede procesov,
virov idr.;

® nadzorne informacije
so informacije za oblikovalce politik za presojanje ucinkov in vplivov
zagotavljanja storitev, da bi se obravnavale mozne spremembe politik
in programov.

Porocanje zahteva uspesno sporazumevanje in zadovoljitev informacij-
skih potreb razlicnih navedenih ciljnih skupin. Dane informacije morajo
biti dobro usmerjene, enostavno pregledljive, natancne, kratke in jedrna-
te ter oblikovane jasno in odkrito. Pri tem pa lahko koristno uporabimo
znacilnosti sodobne informacijske tehnologije (s komunikacijami vred)
ter znacilnosti informacijskih sistemov za podporo odlocanju.

Namen informacijskih sistemov za podporo odloc¢anju je:

® omogociti vodilnim in vodstvenim delavcem, da se posvetijo klju¢nim

pokazateljem uspe$nosti organizacije,
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dati vodilnim in vodstvenim delavcem kljucne informacije pravocasno,
v jasni, jedrnati in razumljivi obliki,

zbrati informacije iz razlicnih delov organizacije (sistema) in jih anali-
zirati,

odkrivati problemska podrocja, ki se razlikujejo od nacrtovanega ter
jih osvetliti z razli¢nih vidikov.

Uporaba tako danih informacij ima povratni vpliv tudi na vodenje in
upravljanje. Glavne koristi sistemov za podporo odloc¢anju so predvsem:

zagotavljanje primerljivih informacij v jasni, jedrnati in razumljivi ob-
liki,

izboljsanje odlocitev zaradi jedrnatejsih informacij (na podlagi dolo-
¢itve ravni informacij in pomembnosti posamezne informacije),

® ucinkovito spremljanje izvajanja odlocitev in dejavnosti,
® moznosti prepoznavanja in osvetlitve kljucnih podrocij za povecevanje

storilnosti in nadzorovanja stroskov,

® zagotavljanje pravocasnosti in verodostojnosti potrebnih informacij,
® izboljsanje sporazumevanja na razli¢nih ravneh v organizaciji.

Bleicher (1992) opredeli stiri razseznosti informacijskih sistemov za pod-
poro odlocanju:

1.

76

Pridobivanje in predelava informacij

Pri opredelitvi pridobivanja in predelovanja informacij gre za odloca-
nje o nacinu zbiranja informacij ter nacinu njihovega agregiranja za
menedzerje. Ob tem predvsem opredelimo, ali bo postopek pridobiva-
nja informacij popolnoma dolocen ali pa dostopen tudi za pridobiva-
nje informacij na zahtevo (t.i. ad hoc informacij). Opredelimo tudi,
kako in kdaj bo potekala priprava informacij ali bodo porocila priprav-
ljena vnaprej ali pa se bodo sproti pripravljala in izra¢unavala. Opre-
delimo tudi mehanizme, ki dajo menedzerju - uporabniku takega
sistema moznost, da sam opredeli obliko porocila.

. Uporabnisko usmerjene informacije

MenedZerji praviloma ne dosegajo vseh informacij o organizaciji. In-
formacije so dosegljive predvsem v zgosceni obliki, podrobne informa-
cije pa do dolocene stopnje podrobnosti. Glede na konkretne potrebe
menedZerjev’® opredelimo zdruZevanje informacij v skupine informa-
cij in raven njihove razpolozljivosti. Postopke zdruzevanja je treba po-
vezati z obstojecim informacijskim sistemom organizacije.

Kav¢i¢ (1991: 311) opozarja, da mora uporabnik sam opredeliti, katere informaci-

je potrebuje ter kdaj in kako mu jih sporo¢iti. Tako izhodisc¢e vodi v uéinkovitejso
uporabo informacij ter zmanjsa verjetnost zbiranja nepomembnih informacij in
informacijsko preobremenjenost.
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Slika 11: RazsezZnosti informacijskih sistemov za podporo odlocanju
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Vir: Bleicher, 1992: Das Konzept Integriertes Management, str. 254.

3. Komunikacijska razpolozljivost informacij
Pri zagotavljanju informacij za menedZerje se srecamo z razli¢no raz-
polozljivostjo podatkov. Podatki in informacije so na razlicni strojni in
programski opremi, na razli¢nih krajih ter v razli¢ni obliki. Podatki in
informacije so tudi casovno razlicno razpolozljivi.

4. Informacije, ki jih predelujejo menedzerji
Tu gre za vidik casovnega in kolicinskega prejemanja informacij ter
njihovega pregledovanja. MenedZerji nekatere informacije potrebujejo
in pregledujejo dnevno, nekatere stalno, druge tedensko ipd.

Mnenjske raziskave za pridobivanje informacij od strank

Za povecevanje uporabnosti mnenjskih raziskav pri zagotavljanju infor-

macij o zadovoljstvu strank skupina avtorjev’” daje ta priporo¢ila:

® Osredotocanje na nezadovoljstvo, z uporabo vprasanj odprtega tipa in
s testiranjem zadovoljstva strank. To pomeni preseganje dejstva, da
raziskave strank navadno tezijo k pridobivanju zelenih (pozitivnih)
odgovorov.

77 Navedba v Lunde, 1996: 76-79.
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¢ Ugotavljanje zadovoljstva v ¢asu; to pokaze spremembe v stopnji zado-
voljstva, kar zagotavlja veljavno informacijo tudi takrat, kadar so oce-
ne stopnje zadovoljstva pristranske oziroma vplivane.

® Vkljucevanje posebnih vprasanj o ovirah pri zagotavljanju storitev. Te-
zZisce je spet na preusmerjanju s pozitivnih na negativne vidike zago-
tavljanja storitev.

Na razpolago so Stevilne oblike zajemanja informacij od strank:

- popis dolocene populacije,

- opazovanje,

- izkusnje usluzbencev, ki so v neposrednem stiku s strankami,

- razliéni nacini zbiranja pritozb strank,

- svetovalna telesa iz vrst uporabnikov,

- predstavnik(i) uporabnikov kot ¢lan(i) upravnega odbora,

- ciljne skupine (za opredeljevanje potreb, ocenjevanje sprejemljivosti in
dostopnosti storitev, za testiranje izidov razli¢nih analiz),

- nominalne skupine (za pridobivanje idej s tehniko mozganske nevihte,
za ovrednotenje),

- javne predstavitve,

- sestanki skupnosti, ki zivi na dolo¢enem obmocju (mestne, krajevne

ipd.).

78

Uredba o nacinu poslovanja organov javne uprave s strankami,

ki je zacela veljati aprila 2001, doloca tudi obveznost organov jav-
ne uprave za sistemati¢no pridobivanje podatkov o zadovoljstvu
strank s kakovostjo njenih storitev.

Zunanji pregledi poslovanja (revizije)
Porocanje o dosezkih lahko uresni¢imo tudi zunaj organizacije, z zuna-
njimi pregledi poslovanja - revizij pooblaéenih institucij,”® ki preverjajo

78 Lunde (1996) navaja, da je lahko tak naéin zbiranja informacij zelo pristranski iz
vec razlogov:

- Ce stranke lahko izbirajo med izvajalci storitev, imamo opravka vec¢inoma s
strankami, ki so se Ze odlocile za to organizacijo in se bodo delavci, ki delajo
neposredno s strankami, srecali s takimi, ki so do njihove organizacije pozitiv-
no opredeljene;

- velika je verjetnost selektivnega porocanja delavcev, ki delajo neposredno s
strankami, vecja je verjetnost, da bodo porocali o pozitivnih postavkah kot o
negativnih, kar je v njihovem interesu in ne v interesu strank;

- v vedini organizacij obstajajo nepisana pravila o »zas¢iti« sodelavcev pred nad-
rejenimi in pred drugimi.

Ta vir informacij je torej treba uporabljati v kombinaciji z rednimi raziskavami

strank, podatki o pritozbah in sistemati¢nimi opazovanji. Vecja uspesnost upora-

be tega sredstva je izkazana v organizacijah, v katerih je zadovoljstvo strank pove-
zano z nagrajevanjem zaposlenih.

79 Velika Britanija: The United Kingdom Schools and Prisons Inspectorates; Nova
Zelandija: The New Zealand Education Review Office.
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in potrjujejo informacije o delovanju organizacij (Shand in Arnberg,
1996). Potrjevanje informacij o delovanju organizacij je predvsem po-
membno tam, kjer imajo organizacije pri zagotavljanju storitev dejanski
monopol pri izvajanju storitev in tudi nad tem, kako merijo svoje delova-
nje in svoje dosezke.?? V nekaterih drzavah so revizije informacij o delo-
vanju, ki jih opravijo neodvisne institucije, celo obvezne.8! Primerjanje
delovanja in dosezkov organizacij, ki zagotavljajo storitve, glede na delo-
vanje v preteklosti in z drugimi organizacijami, je lahko pomemben vir
pritiska po izboljSevanju delovanja in delovnih rezultatov.

INFORMACIJSKI SISTEM SPREMLJANJA USPESNOSTI
IN UCINKOVITOSTI

Namen spremljanja delovne izvedbe je dvigniti zavedanje ljudi, razsiriti
nov pogled na delovanje, stroske, kakovost in pomembnost zagotovljenih
storitev kot tudi dati organizacijam in zaposlenim sposobnost, da se
ovrednotijo sami. Glede na tako izhodisce lahko cilj strukturiranega pri-
stopa k spremljanju delovne izvedbe na vseh ravneh sistema drzavne
uprave doseZemo z omogocanjem vsake ravni, da generira informacije, ki
jih potrebuje za vsakodnevno odlocanje in izvajanje lastnih pregledov, ki
bodo vplivali na kakovost vsakodnevnega dela. To pa uresnicujemo z
ustreznim informacijskim sistemom (IS) spremljanja uspesnosti in ucin-
kovitosti.

Thoenig (1999) vidi pri tem pomembno vlogo oblikovalcev politik na
centralni ravni in organizacijske enote, ki vodijo reformo javnega me-
nedzmenta. Njihova odgovornost je po Thoenigu dvojna:

® Zagotavljanje pristojnosti osnovnim organizacijskim enotam z verti-

kalnim porocanjem, kot tudi med resorji s horizontalno komunika-
cijo. Center mora spremljati celovito sliko delovanja (delovne izved-
be) drzavne uprave.

® Organizacijam morajo pomagati pri pobudah in jim dati vecjo pre-

poznavnost, ter celo zagotavljati spodbude in podporo (npr.: z uspo-
sabljanjem, poskusnimi projekti ipd.). To pa pomeni, da mora cen-
ter imeti po eni strani na razpolago potrebno strokovno znanje, po
drugi strani pa mora poskrbeti za pravo ravnotezje med poenote-
njem in raznolikostjo ter kombinirati zmes razli¢nih pristopov, ki
ustrezajo potrebam dolocenega okolja.

80 Zunanji pregledi poslovanja pomenijo za organizacijo dolo¢eno obliko pritiska
proti izboljsevanju delovanja kot tudi lastnih nadzornih mehanizmov.

81 Finska, Svedska, Nova Zelandija, organizacije lokalne oblasti v Veliki Britaniji.
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Prikaz modela IS spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti

Pri oblikovanju modela informacijskega sistema spremljanja uspesnosti

in ucinkovitosti drzavne uprave so nas vodila predvsem ta izhodisca

(Zurga, 2000):

® informacijski sistem spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti drzavne
uprave mora podpirati model izboljSevanja uspesnosti in ucinkovitosti
drzavne uprave ter zagotavljati vse pomembne podatke kot tudi pre-
to¢nost verodostojnih informacij,

® opredeliti je treba tako najnizjo raven podatkov v modelu, po kateri
potekata zajemanje podatkov in porocanje, ki sta osnova za ugotavlja-
nje uspesnosti in ucinkovitosti posamezne organizacije drzavne upra-
ve ter je ustrezna podlaga za sprejemanje odlocitev,

¢ opredeliti podatkovne kategorije, ki so merilo agregiranja podatkov v
porocila, horizontalno in vertikalno,

® model informacijskega sistema spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti
mora biti sposoben za uporabo na ravni posamezne organizacije drzav-
ne uprave ter na ravni drZzavne uprave kot celote ter s tem omogociti
spremljanje uspesnosti in u¢inkovitosti drzavne uprave kot celote.

Model spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti drzavne uprave je prika-
zan na sliki 12. Prikazan model lahko razlozimo z vidika posamezne
organizacije drZzavne uprave in tudi z vidika drZavne uprave kot celote.
Pomen posameznih kategorij modela je:

Regulativa

Kategorija oznacuje celotno zakonsko ureditev sistema drzavne uprave,
ki se nanasa na njeno organiziranost, podrocja delovanja in izvajanja nje-
nih procesov ter sistem razlicnih nacel, pravil in podobno. V to kategori-
jo se uvrscajo tudi razliéni drZzavni programi in strategije razvoja posa-
meznih podrocij, ki vplivajo na opredeljevanje mandata posamezne
organizacije drzavne uprave.

Organizacija

Posamezna organizacija drzavne uprave: vladna sluzba, ministrstvo,
organ v sestavi, upravna enota, druga enota teritorialne organiziranosti
ministrstva oziroma organa v sestavi. Izhajajoc¢ iz sistemskega vidika lah-
ko ta kategorija torej oznacuje drzavno upravo kot celoto in posamezno
notranjo organizacijsko enoto v organizaciji, do ravni posameznega
delovnega mesta v organizacijski enoti organizacije.

Poslanstvo in cilji
Kategorija oznacuje poslanstvo in dolgoroc¢ne in kratkoroc¢ne cilje posa-
mezne organizacije na kateri koli ravni.
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Slika 12: Slika modela Informacijski sistem spremljanja uspesnosti
in ucinkovitosti drzavne uprave

| FEGUILATR |
T
FOSLARETYD

FRT] |
TenE T o) M TR TN RIATEFis
! ' ! I LS

— (R

AR

s

G TEL
o [ DT

EF e T Ik
I HELRHT] %]

—

Funkcije in naloge

Kategorija zajema funkcije kot osnovno podrocje nalog, ki jih izvaja po-
samezna organizacija drzavne uprave. Posamezna funkcija lahko obsega
druzine oziroma kategorije nalog, potrebnih za izvajanje posamezne
funkcije, ki jih lahko drobimo $e naprej, do ravni posameznega opravila.
Posebej lahko opredelimo vrsto naloge (strokovnotehni¢na naloga, odlo-
canje v zahtevnem upravnem postopku, enostavni upravni postopek,
upravni postopek denacionalizacije ...). Posamezna naloga, ki se izvaja v
organizaciji drzavne uprave, v procesnem smislu sestoji iz posameznih
opravil; posamezna opravila pri izvajanju ene naloge pa lahko opravljajo
razli¢ni delavci (izvajalci). Naloge so lahko stalne naloge ali pa projekti.

Viri: cloveski, financni, informacije, material in energija

Cloveski viri

Zaposleni v sistemu drzavne uprave in tudi osebe (fizicne in pravne), ki
niso zaposlene v drzavni upravi, pa so mozni izvajalci posameznih dejav-
nosti (npr.: zunanji sodelujoci pri projektu). Ta kategorija vkljucuje tudi
opredelitev vrste delavca: funkcionar, usluzbenec (visji upravni delavec
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(VUD), upravni delavec (UD), strokovnotehnicni delavec (STD), delovno
skupino, projektno skupino.

Financni viri
Financni viri, potrebni za izvajanje dejavnosti.

Informacije
Informacije, potrebne za izvajanje dejavnosti.

Material in energija
Material in energija, potrebna za izvajanje dejavnosti.

Standardi, normativi in merila

Glede na razlicne funkcije, ki jih drzavna uprava opravlja, obstajajo za
razlicna podrocja delovanja razlicni normativi in/ali standardi oziroma
jih je treba oblikovati. Pomenijo vodilo, pravila delovanja na dolocenem
podrocju. Opredeljujejo pogoje in potrebne koli¢ine posameznih virov za
izvajanje dejavnosti; imajo funkcijo nacrtovanja (ugotavljanja potrebnih
virov za delovanje), nadziranja (primerjanja med dejanskimi uresniceni-
mi in standardiziranimi vrednostmi) in sporazumevanja.

Delovna izvedba

Dejavnost posameznega delavca; s tem lahko naértujemo in ugotavljamo
tudi delovno izvedbo delovnih skupin, projektnih skupin ali posameznih
vrst delavcev.

Uspesnost in ucinkovitost

Kategorija, ki je posledica predhodno navedenih kategorij in je izrazena s
kazalniki delovne izvedbe glede na dejansko delovno izvedbo, postavlje-
ne delovne cilje ter uporabljene standarde, normative in merila. Glede na
ugotovljeno uspesnost in ucinkovitost lahko izvajamo upravljavske ukre-
pe na standarde, normative in merila (jih azuriramo) ter na cilje organiza-
cije.

Transakcijski in menedzerski del IS spremljanja uspesnosti
in ucinkovitosti drzavne uprave

Za uspes$no uresnicitev informacijskega sistema spremljanja uspesnosti
in ucinkovitosti drzavne uprave je treba vzpostaviti evidentiranje delo-
vanja delavcev in organizacij drzavne uprave (transakcijski del informa-
cijskega sistema) in tudi ustrezen sistem porocanja menedZerjem na
razlicnih ravneh organizacije ter zunaj organizacije (menedzerski del
informacijskega sistema). Smiselno je ob tem izkoristiti moznosti sodob-
ne informacijske tehnologije ter zasnovati racunalnisko podprt informa-
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cijski sistem spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti drzavne uprave, ki
bo zdruzeval informacijske sisteme posamezne organizacije drzavne
uprave ter na podlagi komunikacijskih moznosti omogocil horizontalno
in vertikalno preto¢nost podatkov in informacij.

Transakcijski del IS spremljanja uspesnosti in uc¢inkovitosti
drzavne uprave

Pri uresnicevanju informacijskega sistema spremljanja uspe$nosti in

ucinkovitosti drzavne uprave gre za obvladovanje velikega obsega podat-

kov, kar zahteva ustrezne informacijske reSitve v posamezni organizaciji

drzavne uprave in tudi ustrezno organiziranje informacijskih tokov za

napajanje t.i. menedzerskega dela informacijskega sistema. Pri tem ni

pogoj, da so posamezne informacijske reSitve v organizacijah drzavne

uprave enake, pac pa je nujno, da je v njih korektno realiziran podatkov-

ni model informacijskega sistema ter da sta z njim zagotovljeni evi-

dentiranje podatkov na ravni posameznega poslovnega dogodka ter

spremljanje delovne izvedbe na ravni posameznega izvajalca.

ODb tem je smiselno izhajati iz teh skupnih izhodis¢:

® evidentiranje posameznega poslovnega dogodka ali spremembe stanja
tam, kjer nastane (neposredno),

® uporaba enotnih Sifrantov,

¢ delitev skupnih podatkovnih registrov.

Menedzerski del IS spremljanja uspesnosti in uc¢inkovitosti
drzavne uprave

Menedzerski del informacijskega sistema spremljanja uspe$nosti in
ucinkovitosti drzavne uprave vidimo na vec ravneh:
® v posamezni organizaciji drzavne uprave;
® na ravni posamezne teritorialno organizirane organizacije ali orga-
nizacijske enote ter na ravni organizacije, ki ima teritorialne enote,
ali pa se del nalog iz njene pristojnosti izvaja v upravnih enotah, kot
celote;
® na ravni istovrstnih organizacij drzavne uprave, kar omogoca dolo-
¢eno primerljivost med njimi (npr: raven vseh ministrstev, vseh
upravnih enot, vseh vladnih sluzb);
® na ravni drzavne uprave kot celote;

za vsako opazovano raven:
® raven kot celota,
® raven posameznega organizacijskega dela (organizacije, notranje or-
ganizacijske enote, teritorialne organizacijske enote, upravne enote),
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® raven posameznega vsebinskega podrocja (in morebitne njegove po-
drobnejse razdelitve)
do posameznega izvajalca, naloge in/ali zadeve.

Stopnja podrobnosti informacij od vrha posamezne ravni navzdol naras-
¢a, kar pomeni, da v izhodiScu najvisji uporabnik posamezne ravni raz-
polaga z agregiranimi, sumarnimi porocili, nizji od njega pa z vedno
podrobnejsimi informacijami in podatki. Velja tudi nacelo: uporabnik in-
formacij na doloceni ravni je avtoriziran za pregledovanje informacij na
svoji in na nizjih ravneh, moznosti vpogleda v informacije visjih ravni pa
ima le na podlagi posebej dolocenih pooblastil. Na naslednji sliki so po-
nazorjene ravni uporabe menedzerskih informacij informacijskega siste-
ma spremljanja uspesnosti in uéinkovitosti drzavne uprave v celotnem
sistemu drzavne uprave, pri ¢emer si pomagamo s sistemskim pristopom
k zadovoljevanju informacijskih potreb menedzerjev in odlocevalcev na
razliénih ravneh. Ce si informacijski sistem dolocene organizacije pona-
zorimo s trikotnikom, ki asociira tudi na obseg in zgoScenost informacij
glede na mesto menedzerja v organizaciji, lahko za celoten informacijski
sistem spremljanja uspesnosti in u¢inkovitosti drzavne uprave, ki ga spet
ponazorimo s trikotnikom, ugotovimo, da sestoji iz celovitega nabora
manjsih trikotnikov. Presec¢is¢a med njimi so obmocje kumuniciranja po-
datkov v vertikalni smeri.

Slika 13: Ravni menedzerskega dela informacijskega sistema spremlja-
nja uspesnosti in uc¢inkovitosti drzavne uprave

raA

Tako izhodisce menedzerskega dela informacijskega sistema spremljanja
uspesnosti in u¢inkovitosti drzavne uprave pa zahteva ustrezno organizi-
ranost informacijskih tokov, opredeljene zahteve za (samodejno) dajanje
podatkov oziroma napajanje potrebnih podatkovnih baz, sistem oprede-
litve in dodelitve pooblastil za pregledovanje podatkov in informacij ter
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opredelitev odgovornosti za ukrepanje na podlagi podatkov in informa-
cij, do katerih ima posamezni uporabnik moznost dostopa.
Pregledovanje informacij v menedzerskem delu informacijskega siste-
ma spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti drzavne uprave temelji na
dveh nacinih:
® s standardiziranimi porocili, ki so posameznemu uporabniku na
razpolago na njegovem delovnem mestu (z osebnim ra¢unalnikom
ali delovno postajo) ter
* 7 oblikovanjem lastnih pregledov®? in analiziranjem posameznega
podrocja do Zelene ravni podrobnosti.

Ne glede na nacin pa je mozno posamezno porocilo, ki ga uporabnik do-
seze na racunalniskem zaslonu, izpisati tudi na papir ter tako dolocene
preseke stanja dokumentirati tudi v klasi¢ni obliki oziroma porocilo upo-
rabiti npr. na sestankih, na katerih ni moznosti za neposredni vpogled v
informacijski sistem ipd.

Model Informacijskega sistema spremljanja uspesnosti in ucinkovito-
sti drzavne uprave - menedZzerski del, podpira koncepte menedzerskih
oziroma direktorskih informacijskih sistemov, sistemov za podporo odlo-
¢anju ter tudi sistemov poslovne inteligence, ob cemer je treba izkoristiti
moznosti, ki jih ponuja t.i. neposredno analiticno obdelovanje informa-
cij.83

Mozni uporabniki takih informacij so vodilni delavci in ljudje, ki vodi-
jo organizacije, posamezna podrocja, projekte ipd. ter poslovni analitiki
in drugi strokovni delavci, ki podatke o uresnicenih poslovnih dogodkih
obdelujejo, analizirajo, pripravljajo razlicna porocila, napovedi ali pa ob-
likujejo scenarije bodocih poslovnih dogodkov in njihovega odvijanja
(Kralj in Zurga, 1996). Razlicne skupine uporabnikov, ki te informacije
potrebujejo, lahko potrebujejo razlicne informacije na razlicne nacine v
razlicne namene. Podatki so lahko shranjeni v razlicnih podatkovnih
bazah, na razli¢ni strojni opremi, obdelujejo se lahko z razli¢cnimi pro-
gramskimi orodji in reSitvami ter prikazujejo na razli¢ne nacine. Pri obli-
kovanju informacij se zahteva dostop do razlicnih racunalniskih in pro-
gramskih okolij in tudi moznost povezovanj razli¢nih informacijskih
otokov.

Da bodo uporabniki informacij za odlo¢anje lahko uporabljali sodobne
informacijske tehnologije za dostop, prikazovanje, analiziranje ter vraca-
nje informacij o odloc¢itvah (moznih in izvedenih) in z njeno pomocjo

82 T.i. ‘ad hoc’ porocila, katerih oblikovanje je odvisno od izidov predhodnih kora-
kov ter interesa posameznega uporabnika sistema.

83 OLAP - On-Line Analytical Processing. Pomeni organizacijo podatkov v poslov-
nem sistemu tako, da sta najrazlicnej$im uporabnikom za podporo njihovemu
delu v vsakem trenutku mogoca dostop do ustreznih informacij in tudi njihova
analiza.
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spremljali izvajanje in izide odlo¢itev, mora biti uporaba informacijskega
sistema organizacije enostavna, vizualna in intuitivna, omogocati mora
oblikovanje informacij oziroma porocil po razlicnih ad hoc merilih in
takojsnjo analizo poslovnih dogodkov. S tako organizacijo pretoka infor-
macij v poslovnem sistemu ne omogoc¢imo samo shranjevanja in obdelo-
vanja podatkov v ustreznih podsistemih in oblikovanja informacij na rav-
ni celotnega poslovnega sistema, temve¢ tudi akumuliranje vedenja o
poslovnem sistemu, pravil, postopkov, znanja posameznikov ipd. Gre
torej za organizacijo podatkov v poslovnem sistemu na nacin, da je v vsa-
kem trenutku mogoc¢ dostop do ustreznih informacij in tudi njihova ana-
liza najrazli¢nejsim uporabnikom za podporo njihovemu delu.

Integracija modela IS spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti
drzavne uprave z modelom izboljsevanja uspesnosti
in ucinkovitosti drzavne uprave

Model informacijskega sistema spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti je

zasnovan tako, da podpira model izboljSevanja uspesnosti in ucinkovito-

sti drzavne uprave: spremljanje pomembnih podatkov za obvladovanje

obsega in funkcij drzavne uprave, obvladovanje finanénih sredstev in

vpeljevanje pokazateljev ekonomske uspesnosti in ucéinkovitosti ter za

vkljucevanje korektivnih in preventivnih ukrepov pri delovanju posa-

mezne organizacije drzavne uprave v smeri nadaljnjega razvoja posamez-

ne organizacije drzavne uprave in s tem celotne drzavne uprave.

Model informacijskega sistema spremljanja uspesnosti in ucinkovitosti

drZzavne uprave omogoca:

® spremljanje uspesnosti in ucinkovitosti ob pogoju, da so opredeljeni
cilji natan¢ni in merljivi,

¢ primerljivost na vseh ravneh: med delavci, med organizacijskimi eno-

tami, med organizacijami,

preglednost delovanja,

izpopolnjevanje normativov in standardov,

upravljanje s cloveskimi viri in njihovo mobilnost v drzavni upravi,

integracijo financnega menedzmenta in menedzmenta delovne izved-

be, saj zagotavlja podatke o delovanju posameznih organizacij, podro-

¢ij, zaposlenih idr. za oblikovanje proracuna, sprejemanje odlocitev v

zvezi s proracunom, spremljanje porabe proracunskih sredstev, obves-

¢anje razlicnih zainteresiranih udelezencev (vlada, parlament idr.),

zaposlenih ter SirSe javnosti, vpeljevanje novih pokazateljev delovanja

in ekonomskih pokazateljev ipd.,

® integracijo strateSkega in izvedbenega menedzmenta ter tudi projekt-
nega menedzmenta, saj lahko delovno izvedbo na ravni posamezne or-
ganizacijske enote, organizacije, vrste organizacij ter drzavne uprave
kot celote nacrtujemo in spremljamo na ravni posameznika, razli¢nih



116 SPREMLJANJE DELOVANJA V DRZAVNI UPRAVI

oblik sodelovanja posameznikov (projekt, delovna skupina ...) ter s
tem ugotavljamo uresnicevanje strateskih ciljev razlicnih organizacij-
skih ravni,

® idr.

Spremljanje delovanja je prvi pogoj vsakega vrednotenja in bistvena
prvina uvedbe sprememb v delovanje vsakega sistema, tudi drzavne
uprave.
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Razvoj javnega menedzmenta in reforme na podrocju drzavnih uprav

prav gotovo niso koncani. Razvoj na razlicnih podrodjih, ki Se poteka, bo

ponudil priloznosti za nove, do zdaj Se nepreizkusene kombinacije moz-

nosti. Nanasa se na:

® raz$irjenost in uporabo informacijske tehnologije,

¢ dvigovanje pricakovanj, ki se nanasajo na obseg in kakovost javnih
storitev,

¢ drugacna pravila za javne usluzbence, drugacne oblike najemanja jav-
nih usluzbencev, kot so: zaposlovanje za dolocen cas, zaposlovanje za
del delovnega casa idr.,

® nadaljnje vpeljevanje trznih mehanizmov in tekmovanje za zagotavlja-
nje javnih storitev,

® prevzemanje prakse, ki omogoca dejansko merjenje delovne izvedbe
(delovanja) idr.

Vse te spremembe so hkrati neodvisne in hkrati medsebojno poveza-
ne. Schick (1999) predvideva, da bo vladni sektor prihodnosti organizi-
ran zelo drugace, kot je danes. Futuristi¢ni javni sektor bi lahko deloval
od doma ali pa iz komunikacijskih sredisc, lahko bo sestavljen iz delav-
cev, ki jih bodo najemala zasebna podjetja po pogodbi z vlado; drzavljani
bodo imeli Siroke moznosti pri izbiri javnih storitev, vladni oddelki bodo
opravljali le osrednje funkcije oblikovanja politik, vlade bodo sprejemale
variabilni proracun, v katerem bo obseg virov povezan z obsegom dosez-
kov in drugih meril delovne izvedbe. Srednjerocno in dolgorocno bo
vladna usmeritev tesno sledila usmeritvam organizacij zasebnega sektor-
ja. Ce bo virtualna organizacija postala model poslovnih organizacij v za-
sebnem sektorju, potem bo prav gotovo z dolocenim odlogom tudi model
vladne organiziranosti. Z drugimi besedami: ce bi lahko predvideli razvoj
zasebnega sektorja, potem bi lahko napovedali tudi, kako se bo spreme-
nil javni sektor.

Thoenig (1999) govori o ucecih se drzavnih upravah in pravi, da posta-
jajo glavni izziv sodobnih upravnih sistemov.
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